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Zusammenfassung

Die vorliegende empirische Forschungsarbeit untersucht den Zusammenhang zwischen
der Achtsamkeit von Fiihrungskriften und deren Gespriachskompetenz in der Gestaltung
kritischer Mitarbeitergesprache einerseits, sowie den Zusammenhang zu Aspekten der
psychischen Beanspruchung der Fiihrungskrifte im Rahmen solcher Gesprichssituatio-
nen andererseits. Sowohl aus buddhistischer als auch wissenschaftlicher Perspektive wird
Achtsamkeit in weitestgehend {ibereinstimmender Weise als die vollige Prisenz im je
gegenwértigen Augenblick in Verbindung mit einer Haltung des Nicht-Urteilens bezogen
auf die damit verbundenen Erfahrungen verstanden. Untersuchungen zu den Wirkfakto-
ren der Achtsamkeit beschreiben die Verbesserung der Selbstregulation in emotionaler,
kognitiver und verhaltensbezogener Weise als wesentliche Faktoren. Die intraindividu-
elle Wirkung von Achtsamkeit, vor allem in Bezug auf deren Effekte zur Stressreduktion,
wurde bislang in erster Linie im Kontext der Gesundheitswissenschaften untersucht und
kann als empirisch vielfach belegt angesehen werden. Eine Ubertragung des Konzepts
der Achtsamkeit auf die Arbeit von Fiihrungskriften wird in der wissenschaftlichen Lite-
ratur zwar seit einiger Zeit in ersten Ansétzen vorgenommen, jedoch finden sich aktuell
nur wenige empirische Arbeiten, die mdgliche interindividuelle Effekte der Achtsamkeit
zum Gegenstand der Untersuchung machen. Fiir die vorliegende Studie wurden 124 Fiih-
rungs- und Fiihrungsnachwuchskridfte im Rahmen von Potenzialanalysen zur Personal-
entwicklung nach der Assessment-Center Methode bei der Fiihrung von kritischen Mit-
arbeitergesprachen beobachtet und beurteilt. Ausgehend von der Annahme einer erhéhten
Anforderung an die emotionale Selbstregulation der Fiihrungskrifte im Rahmen solcher
Gespriche wurden tiber Selbsteinschdtzungen der Fithrungskréfte neben der individuel-
len Achtsamkeit, die individuellen Emotionsregulationsstrategien und Parameter der er-
lebten psychischen Beanspruchung erhoben. Die Emotionsregulationsstrategie der ,,Rein-
terpretation” konnte im Rahmen der Datenaufbereitung als wesentliche Variable mit Be-
zug zur Achtsamkeit erfasst werden. Sie beschreibt die Féhigkeit zur Empathie und Per-
spektiveniibernahme durch die Fithrungskraft und einer positiven Gesamteinschédtzung
der kritischen Situation.

Die vorliegende Untersuchung zeigt hypothesenkonforme Ergebnisse hinsichtlich eines
positiven korrelativen Zusammenhangs zwischen der individuellen Achtsamkeit der Fiih-
rungskrifte und deren Gesprachskompetenz sowie eines negativen korrelativen Zusam-
menhangs zur erlebten dysfunktionalen Beanspruchung im kritischen Mitarbeiterge-
spriach. Ebenso zeigte sich ein positiver Zusammenhang zum Kontrollerleben als ein we-

sentlicher Aspekt psychischer Beanspruchung.

Das entwickelte Mediatormodell (Priadiktor: Achtsamkeit; Mediator: Emotionsregulati-
onsstrategie ,,Reinterpretation‘; Kriterien: Gespriachskompetenz, Psychische Beanspru-
chung) konnte teilweise in dieser Untersuchung bestitigt werden. Der partiell mediie-
rende Effekt der Emotionsregulationsstrategie der ,Reinterpretation” auf den
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Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und Gesprachskompetenz konnte nachgewiesen
werden. Ebenso konnte belegt werden, dass es einen partiell mediierenden Effekt der
Emotionsregulationsstrategie der ,,Reinterpretation” auf den Zusammenhang zwischen

Achtsamkeit und Kontrollerleben gibt.

Die Ergebnisse dieser Untersuchung zeigen, dass eine Ubertragung des Konzepts der
Achtsamkeit auf die Arbeit von Fiihrungskriften durchaus berechtigt erscheint. Die im
Rahmen der Studie zur Datenerhebung genutzte Methode des Assessment-Centers und
die damit einhergehenden teststatistischen Einschrankungen der Validitét stellen jedoch
limitierende Faktoren in Bezug auf die Ubertragbarkeit der Ergebnisse dar. Insgesamt
bieten die Ergebnisse aber auch praktische Implikationen fiir die Gestaltung der Entwick-
lung von Fiihrungskriften in Organisationen an und kdnnen zu weiterfithrenden wissen-
schaftlichen Untersuchungen zur Bedeutung des Konzepts der Achtsamkeit im Kontext

von Fiithrungsaufgaben anregen.
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A Einleitung

,Wo aber das Gesprich sich in seinem Wesen erfiillt, zwischen Partnern, die sich
einander in Wahrheit zugewandt haben, sich riickhaltlos &uf3ern und vom Scheinen-
wollen frei sind, vollzieht sich eine denkwiirdige, nirgendwo sonst sich einstellende
gemeinschaftliche Fruchtbarkeit* (Buber, 2002, S. 295). So beschreibt Martin Bu-
ber! die Kraft eines echten Dialoges in der Beziehung zwischen zwei Menschen
zueinander. Ubertriigt man diese Gedanken auf die heutige Arbeitswelt und — pri-
ziser — auf das Verhéltnis und die Gespriache zwischen Fiithrungskriften und Mitar-
beitern?, so lassen sich die Potenziale unschwer erahnen, die in dieser Form der
unmittelbaren Interaktion zwischen diesen beiden fiir jede Organisation liegen kon-

nen.

Wirtschaftlich operierende Organisationen stehen heute mehr denn je in einem dy-
namischen Umfeld, das u. a. gekennzeichnet ist durch eine zunehmende Globali-
sierung, eine hohe Innovationsdichte, rasche technologische Verdnderungen und
eine zunehmende Diversitét bei Mitarbeitern und Kunden. Zusammenfassend kann
von einer stindig steigenden Komplexitét, einem hohen Mal} an Volatilitit, erhoh-
ter Unsicherheiten und erlebter Mehrdeutigkeiten (Frei, 2018) vor dem Hintergrund
einer zunehmenden Beschleunigung der Verhiltnisse (Rosa, 2005) gesprochen
werden, denen Organisationen zum wirtschaftlichen Uberleben gewachsen sein
miissen. Letztlich ist es jedoch nicht die Organisation als soziale und wirtschaftliche
Einheit, die als solche diese Anforderungen unmittelbar zu bewéltigen in der Lage
ist, sondern es sind stets die Fiihrungskrifte in den Organisationen, die gemeinsam
mit ihren Mitarbeitern den stetig steigenden Anforderungen gerecht werden miis-
sen. Das wesentlichste Instrument jeder Fithrungskraft stellt nach Neuberger (2015)
die Kommunikation in der unmittelbaren Interaktion mit den eigenen Mitarbeitern
dar. Ob und inwieweit es der Organisation gelingt, mit den beschriebenen Heraus-
forderungen erfolgreich umzugehen, hingt somit wesentlich von der Qualitét der
Kommunikation zwischen Fiihrungskrédften und Mitarbeitern ab. Da, wo es den
Fithrungskriften gelingt, iiber die vielfaltigen Gespridche mit ihren Mitarbeitern
jene, wie Buber es nennt, ,,gemeinschaftliche Fruchtbarkeit* immer wieder entste-
hen zu lassen, konnen Organisationen letztlich insgesamt wachsen und erfolgreich

die Zukunft gestalten.

I Martin Buber (* 1878; T 1965), dsterreichisch-israelischer Religionsphilosoph.

2 Aus Griinden der Lesbarkeit wird nur die ménnliche Form verwendet; grundsitzlich sind an jeder
Stelle sowohl Frauen als auch Mianner angesprochen.
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Die zentrale Voraussetzung fiir das Gelingen solcher Kommunikationsprozesse
stellen die Fahigkeiten der Fithrungskraft dar, dem Mitarbeiter in authentischer
Weise die eigenen Sichtweisen losgelost vom ,,Scheinenwollen mitzuteilen, in ak-
tiver und empathischer Weise zuzuhoren, offen zu sein fiir dessen Perspektiven und
eigene Interessen und Bediirfnisse temporir ,,in der Schwebe zu halten®. Es ist ein
Dialog des gemeinsamen reflexiven Erkundens der gegenseitigen ,.kognitiven
Landkarten* mit der potenziellen Mdoglichkeit, auch die eigenen Sichtweisen zu
verdandern. Die Notwendigkeit des Loslassens gewohnheitsmaBiger Muster im Den-
ken, Fiihlen, Wollen und Handeln und eine Offnung der Wahrnehmung, die auch
mogliche zukiinftige Zustinde erfahrbar macht, beschreibt C. O. Scharmer (2009)
deshalb als wesentliche Grundlage zukunftsfahiger Fiihrung.

Diese Beschreibungen nehmen eine Haltung der Fithrungskréfte in den Fokus der
Aufmerksamkeit, die mit dem Begriff der Achtsamkeit beschrieben werden kann.
Achtsamkeit entspricht einer Haltung der Aufmerksamkeit und Bewusstheit fiir das,
was im gegenwartigen Moment im Aullen, aber auch im eigenen inneren Erleben
geschieht (Brown & Ryan, 2003). Die handelnde Person soll prasent sein und pra-
zise beobachten, was sich zeigt und vorschnelle eigene Bewertungen erkennen und
zurlickhalten.

Das Konzept der Achtsamkeit hat in den letzten Jahrzehnten ein wachsendes wis-
senschaftliches Interesse gefunden. Vor allem im Bereich der Psychotherapie, der
psychosomatischen Medizin und der Psychiatrie hat sich im Verlauf des letzten
Jahrzehnts ein Forschungsschwerpunkt im Hinblick auf Effekte der Achtsamkeit
gebildet. Eine Reihe von Metaanalysen zeigen die intraindividuelle Wirksamkeit
von Achtsamkeitsinterventionen fiir eine groflere Bandbreite von klinischen Symp-
tomen (Hofmann et al. 2010; Keng et al. 2011). Gerade im Bereich der achtsam-
keitsbasierten Stressreduktion mit der Methode der ,,mindfulness-based stress re-
duction* (MBSR) nach Kabat-Zinn (1990) liegt zum heutigen Zeitpunkt eine Fiille
von Einzelstudien und Metaanalysen zur Wirksamkeit dieses Ansatzes vor (Baer,
2003; Grossmann et al., 2004; Walach et al. 2007; Chiesa & Serretti, 2009, Hof-
mann et al., 2010). Fiir eigenstindige, das Konzept der Achtsamkeit integrierende
Psychotherapieformen — wie die achtsamkeitsbasierte kognitive Therapie (MBCT),
die dialektisch behaviorale Therapie (DBT) und die Akzeptanz- und Commit-
menttherapie (ACT) — liegt ebenfalls eine Reihe von Wirksamkeitsstudien vor
(Kuyken et al., 2010; Bohus et al., 2004; Montgomery et al., 2011). Grundlegende
wissenschaftliche Untersuchungen zu den Wirkfaktoren der Achtsamkeit (Sauer,
2010a) und deren neurobiologische Entsprechungen (Holzel et al., 2013) trugen

dariiber hinaus in den letzten Jahren zunehmend zu einem wachsenden Verstiandnis
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iiber das Konzept der Achtsamkeit bei. Die Verbesserung der Selbstregulation in
emotionaler, kognitiver und verhaltensbezogener Hinsicht ist zugleich Wirkfaktor

und iibergeordnetes Ziel einer achtsamen Haltung im Leben (vgl. Teper et al.,
2013).

In der psychologischen Fiihrungsforschung hingegen wurde dem Konzept der Acht-
samkeit liber lange Zeit keine wesentliche Aufmerksamkeit entgegengebracht. So
kommt in einem deutschsprachigen Standardwerk zur Fiihrungsforschung (Blessin
und Wick, 2017) der Begriff der Achtsamkeit nicht vor. Erst seit wenigen Jahren
findet unter der Bezeichnung ,,mindful leadership* eine intensivere Auseinander-
setzung mit dem Konzept der Achtsamkeit und dessen Bedeutung fiir die Gestal-
tung von Fiihrungsaufgaben in Organisationen statt (Glomb et al., 2011; Reb &
Atkins, 2015). Sauer, Andert, Kohls & Miiller (2011) kommen in einem Uber-
blicksartikel zum Stand der empirischen Forschung im Feld des ,,mindful lea-
dership* zwar zu dem Schluss, dass Erkenntnisse, die aus der bisherigen empiri-
schen Forschung zur Achtsamkeit im Kontext der Gesundheitswissenschaften ge-
wonnen wurden, in begriindbarer Weise auch auf den Kontext von Fiihrungsaufga-
ben in Organisationen iibertragen werden konnen. Jedoch beméngeln die Autoren
gleichzeitig die geringe Anzahl an empirischen Untersuchungen, welche die inter-
individuellen Effekte von Achtsamkeit im Rahmen von Fithrungsaufgaben auf Ba-
sis von Stichproben mit Fiihrungskrédften zum Gegenstand der Forschung machen.
Die Literaurrecherche zur vorliegenden Arbeit zeigt, dass diese Einschétzung bis
zum heutigen Tag Giiltigkeit besitzt. Daher verfolgt diese Arbeit das primére Ziel,
einen wissenschaftlichen Beitrag zur Untersuchung der interindividuellen Wirk-
samkeit der Achtsamkeit von Fiihrungskréften in der Bearbeitung konkreter Fiih-
rungsaufgaben in wirtschaftlich operierenden Organisationen zu leisten. Aus der
Fiille moglicher Fiihrungsaufgaben wurde das Fiihren kritischer Mitarbeitergespra-
che im Rahmen der vorliegenden Studie ausgewéhlt. Die Anlédsse dazu (z. B. man-
gelnde Leistung oder Fehlverhalten des Mitarbeiters) implizieren deren besondere
Bedeutung fiir die weitere Zusammenarbeit zwischen Fiihrungskraft und Mitarbei-
ter (vgl. Neuberger, 2015). Die vorliegende Studie untersucht den Zusammenhang
zwischen der individuellen Auspridgung der Achtsamkeit aufseiten der Fiihrungs-
kréfte und deren Gespriachskompetenz in der Fiihrung kritischer Mitarbeitergespra-
che. Nach Weibler (2016) stellt eine angemessene Emotionsregulation der Fiih-
rungskréfte eine wesentliche Anforderung in der Fithrung kritischer Mitarbeiterge-
spriche dar. Da die Variable der Emotionsregulation zugleich auch als ein zentraler
Wirkfaktor der Achtsamkeit betrachtet werden kann, werden in diese Untersuchung

Strategien der Emotionsregulation in deren Bedeutung fiir den Zusammenhang
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zwischen Achtsamkeit und Gespriachskompetenz in kritischen Mitarbeitergespra-
chen einbezogen.

Gleichzeitig wird auch der mogliche intraindividuelle Aspekt der Wirkung von
Achtsamkeit in Bezug zu Parametern der durch die Fiihrungskrifte erlebten psychi-
schen Beanspruchung und zu mdglichen Strategien der Emotionsregulation in der
Fiihrung kritischer Mitarbeitergespriche beleuchtet.

Im theoretischen Teil der Arbeit (Teil B) werden zunichst die zentralen Aspekte
des Konzepts der Achtsamkeit aus urspriinglich buddhistischer Perspektive und im
Weiteren aus wissenschaftlicher Betrachtungsweise dargestellt. Die zentralen
Wirkmechanismen der Achtsamkeit werden in den folgenden Kapiteln herausgear-
beitet und in deren Bedeutung hinsichtlich der Verwendung des Achtsamkeitskon-
zeptes im Kontext der Fiihrung von Mitarbeitern erdrtert. Mit Blick auf eine Reihe
aktueller Fiihrungstheorien wird in den weiteren Ausfithrungen untersucht, inwie-
weit das Konzept der Achtsamkeit direkt oder indirekt Bestandteil dieser Theorien
ist. Im Anschluss daran wird der aktuelle Forschungsstand zur Verwendung des
Konzepts der Achtsamkeit mit Blick auf die intraindividuellen Aspekte der
Stresspriavention und die interindividuellen Aspekte der Interaktion der Fiihrungs-
kréfte mit Mitarbeitern im Kontext von Fithrungsaufgaben dargestellt. Zuletzt wer-
den im theoretischen Teil dieser Arbeit das Forschungsmodell und die daraus ab-
geleiteten Hypothesen fiir die vorliegende Untersuchung vorgestellt. Im methodi-
schen Teil dieser Arbeit (Teil C) werden die Rahmenbedingungen der Untersu-
chung und die eingesetzten Messinstrumente sowie der Prozess der Datenerhebung
und die ausgewihlte Stichprobe beschrieben. Im Ergebnisteil (Teil D) wird zu-
néchst die Aufbereitung der gewonnenen Daten dargestellt, und darauf aufbauend
werden die zentralen Forschungsfragen untersucht. Die Diskussion der gewonne-
nen Ergebnisse und eine kritische Stellungnahme zu methodischen Aspekten der
vorliegenden Arbeit in Verbindung mit einem Ausblick auf mdgliche Implikationen
fiir die Fithrungspraxis vollenden im Teil E diese Arbeit.
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B Theoretischer Hintergrund

1  Der Ursprung und die Entwicklung des Begriffs der
Achtsamkeit

Urspriinglich entstammt das Konzept der Achtsamkeit (engl. mindfulness) dem frii-
hen Buddhismus (6. Jh. v. Chr., Indien) und stellt einen der wesentlichsten Aspekte
der Lehrreden des unter dem Namen Buddha (wdrtlich: der Erwachte) bis heute
bekannten und in Indien geborenen Prinzen Siddharta Gautama (ca. 563483 v.
Chr.)? dar.

Die Lehre Buddhas beschreibt die Entstehung und die Befreiung vom Leid und
griindet auf den sogenannten vier edlen Wahrheiten. Die erste edle Wahrheit stellt
fest, dass das Leben unweigerlich Leid mit sich bringt und dies nicht zu verhindern
ist. Die zweite beschreibt die Ursachen fiir das Leid. Buddha sieht in erster Linie
die Gier, den Hass und die Verblendung als bedeutsame Ursachen fiir das Leiden
an. Die dritte edle Wahrheit verspricht die Mdglichkeit zur Beendigung des Leidens
durch die Tatsache, dass das Leid erlischt, wenn die Ursachen fiir das Leiden weg-
fallen. Die vierte edle Wahrheit beschreibt den edlen achtfachen Pfad zur Beendi-
gung des Leids und zeigt jene acht Aspekte auf, die es im Leben dafiir zu verwirk-
lichen gilt: die rechte Erkenntnis; die rechte Gesinnung; die rechte Rede; die rechte
Tat; der rechte Lebenserwerb; die rechte Anstrengung; die rechte Achtsamkeit und
die rechte Sammlung (vgl. Bechert & Gombrich, 2008). Die rechte Achtsamkeit
stellt in der buddhistischen Lehre das erste von sieben Erleuchtungsgliedern dar.
Dies unterstreicht die grundlegende Bedeutung der Achtsamkeit als Voraussetzung
zur Erkenntnis der Wirklichkeit und einer harmonischen Entwicklung der geistigen
Fahigkeiten im Gleichgewicht (vgl. Nyanaponika, 2007).

In den Lehrreden von den ,,Grundlagen der rechten Achtsamkeit™ (Satipatthana-
Sutta) und vom ,,bewussten Ein- und Ausatmen® (Anapanasati-Sutta) beschreibt
Buddha die Praxis der rechten Achtsamkeit als den Weg zur endgiiltigen Befreiung
von den drei groBen Quellen des menschlichen Leids: Gier, Hass und Verblendung.
Der Begriff der Achtsamkeit ist eine Ubersetzung des Lehrbegriffes Satipatthana
aus der Pali-Sprache* und ein Kompositum. Der Wortbestandteil ,,sati “ hat im

3 Die genauen Daten zur Geburt sind wissenschaftlich umstritten und differieren in der Literatur
stellenweise erheblich (vgl. Bechert & Gombrich, 2008).

4 Pali gehort zu den Prakrit-Sprachen, die jene indoarischen Sprachen bezeichnen, die auf das Alt-
indische folgten. Sie wurden etwa in der Zeit vom 6. Jh. v. Chr. bis zum 11. Jh. n. Chr. gespro-
chen. Pali bedeutet iibersetzt Text oder Zeile und stellt die Sprache dar, in der die Lehrreden
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nicht-buddhistischen Sanskrit®> die Grundbedeutung ,,Gedichtnis“. In buddhisti-
scher Betrachtung verbirgt sich dahinter jedoch weit mehr als die bloBe Funktion
der Erinnerung. Dort ist in erster Linie eine auf den gegenwértigen Moment gerich-
tete, wache Aufmerksamkeit bei klarer Bewusstheit gemeint und kann unmittelbar
mit ,,Achtsamkeit oder ,,Gewahrsein“ tbersetzt werden. Der Wortbestandteil
,patthana “ beschreibt einerseits die vier Hauptaspekte der Achtsamkeit (Korper,
Gefiihl, Bewusstseinszustand und Geistesobjekte) und andererseits den Aspekt der
Aufrechterhaltung der Achtsamkeit (upatthana: wortlich das Nahbei-Stellen; vgl.
Nyamaponika, 2007).

In der liberwiegenden Zahl wissenschaftlicher Verdffentlichungen zum Thema der
Achtsamkeit werden die Herkunft des Begriffes und die damit verbundenen Vor-
stellungen in die frithe Zeit des entstehenden Buddhismus — wie oben beschrieben
— eingeordnet. Rose & Wallach (2004) sehen jedoch auch eine deutliche Schnitt-
menge zur abendlédndischen Kultur und deren iiber Jahrhunderte verlaufende Pri-
gung durch die christliche Religion. In den Schriften christlicher Mystiker — wie
z. B. Augustinus®, Meister Eckehard’, Hildegard von Bingen® und Hugo de Balma’
— wurden der inneren Erfahrung und der Selbsterkenntnis des Menschen stets eine
groBe Bedeutung zugemessen. Dieser Erfahrungsweg weist groBe Ahnlichkeiten
zur Achtsamkeit im buddhistischen Sinne auf. Rose & Walach (2004) zeigen am
Beispiel des mittelalterlichen Mystikers Hugo de Balma, dessen Uberlieferungen
viele spiteren Mystiker beeinflusste, die Verbindungslinie zwischen der christli-
chen Mystik und der Achtsamkeitslehre auf. Hugo de Balma geht von der Moglich-
keit einer unmittelbaren Erfahrung Gottes ohne vorherige theologische Schulung

und Ubung aus und vertrat damit eine revolutionire These im Kontext der

Buddhas im sog. Pali-Kanon erstmals niedergeschrieben wurden (vgl. Bechert & Gombrich,
2008).

5 Sanskrit ist die noch heute gebrduchliche Sprache der Dichtung und Wissenschaft in Indien (Du-
den, 2017).

¢ Augustinus von Hippo (* 345; 1 430) war ein lateinischer Kirchenlehrer der Spatantike. In den von
ihm verdffentlichten Bekenntnissen (lat. Confessiones) beschreibt Augustinus autobiografisch
die Phasen seiner eigenen spirituellen Entwicklung (vgl. Flasch & Mojsisch, 1989).

7 Meister Eckhart (* 1260; T 1328) war ein spétmittelalterlicher Philosoph und Theologe, dessen
zentrale Gedanken der Bildung einer spirituellen Lebenspraxis galten (vgl. Flasch, 2010).

8 Hildegard von Bingen (*1098; 1 1179) gilt als bedeutende Vertreterin der christlichen Mystik des
Mittelalters. Als Benediktinerin, Dichterin, Heilerin und Komponistin wird sie in der katholi-
schen Kirche bis zum heutigen Zeitpunkt als Heilige und Kirchenlehrerin verehrt (vgl. Diers,
2005).

9 Hugo de Balma (exakte Lebensdaten und Identitdt unbekannt), ein Kartduser Monch, schrieb ca.
1260-1280 sein Hauptwerk ,,De Mystica Theologia“ und beschreibt darin eine auf unmittelbarer
Erfahrung beruhende und der Rationalitét iiberlegene Erkenntnismdglichkeit des Menschen (vgl.
Walach, 1996).
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damaligen christlichen Vorstellungswelt. Er sieht die Unmittelbarkeit der Erfah-
rung ohne gedankliche Vorstellungen und Bilder als direkten Weg zu Gott. Die
Voraussetzung zu dieser Erfahrung sieht Hugo de Balma in der Bereitschaft und
Liebe. Erforderlich sei allein die vollige Ausrichtung auf die reine, inhaltsleere Re-
zeptivitét, die eine Offenheit verwirklicht, welche eine unmittelbare Erfahrung der
Wirklichkeit und damit im Verstindnis einer christlichen Mystik eine unmittelbare
Erfahrung Gottes ermoglicht. Reine Rezeptivitdt kann verstanden werden als eine
Herauslosung der Aufmerksamkeit aus den Raum-Zeit-Koordinaten des erlebenden
Subjekts und dem Eintreten in eine Gegenwart, die als anfangs- und endlos erlebt
wird. Die vollstdndige Versenkung der Aufmerksamkeit in den jeweiligen Augen-
blick stellt eine Erfahrung dar, welche die Mystiker mit dem lateinischen Begriff
,Nunc stans® (dt.: ,,stehendes Jetzt*) benannt haben. Diese Erfahrung wird nach
Hugo de Balma durch Liebe ermdglicht, die ihrerseits wiederum das Ergebnis die-
ser Erfahrung ist.

Auch aus philosophischer Perspektive wurden Aspekte der Achtsamkeit oftmals als
wesentliche Aspekte eines gelingenden Lebens formuliert. So schrieb bereits Marc

Aurel'?

in seinen Selbstbetrachtungen: ,,Lege alles andere beiseite, halte nur an je-
nem einen fest, und bedenke iiberdies, dal wir nur diesen kurzen gegenwirtigen
Augenblick leben; die tlibrige Zeit ist entweder schon durchlebt oder liegt noch im
Dunkel* (Aurel, M., 1992, S. 47). An anderer Stelle ergédnzt er: “Ertrdume nicht
noch mehr zu dem hinzu, was die sinnlichen Wahrnehmungen dir unmittelbar ver-
kiinden* (Aurel, M., 1992, S. 135). Damit benennt Aurel zwei wesentliche Aspekte
der Achtsamkeit: die Aufmerksamkeit auf den gegenwirtigen Moment und die
reine Wahrnehmung dessen, was sich im jeweiligen Augenblick dem Wahrnehmen-

den ohne jede Hinzufiigung bietet.

Der antike Skeptiker Phyrrhon!! betonte in seinen Schriften die Zuriickhaltung jeg-
licher Urteilsbildung und damit eine ,,Ungestortheit und Windstille der Seele*
(Spierling, 2006, S. 80) als Weg zur Gliickseligkeit. Diese Denkfigur findet sich in

19 Marc Aurel (* 121; T 180) war unter seinem offiziellen Namen Caesar Marcus Aurelius Antonius
Augustus romischer Kaiser vom Jahr 161 bis zu seinem Tod im Jahr 181. In die Geschichte ist
er als der ,,Philosoph auf dem Kaiserthron® eingegangen und vertrat die philosophische Richtung
des Stoizismus, nach der das Individuum den oftmals negativen Aspekten der Welt und des per-
sonlichen Leidens mit emotionaler Selbstbeherrschung begegnen und {iber Gelassenheit nach
Weisheit streben soll.

1 Pyrrohn von Elis (* um 360 v. Chr.; ¥ um 271 v. Chr.) war ein Philosoph aus dem antiken Grie-
chenland und vertrat die philosophische Schule des Skeptizismus mit der Forderung nach einer
kritischen Distanz und einer Enthaltung von Urteilen zu den Dingen als grundsétzliche Denkhal-
tung (vgl. Spierling, V., 2006).
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den Konzepten der Achtsamkeit in der Zuriickhaltung der Urteilsbildung tiber die

jeweiligen Erfahrungen bzw. deren Suspension wieder.

Auch in den Arbeiten spéterer Philosophen, z. B. in denen von Arthur Schopen-
hauer'?, finden sich Bezugnahmen auf Aspekte der Achtsamkeit. Das von ihm be-
schriebene ,,bessere Bewusstsein® versteht Schopenhauer als eine Form der Wach-
heit, die angstfrei und losgeldst von Gedanken an die Vergangenheit oder die Zu-
kunft ist. Nichts beriihrt den Wahrnehmenden, sein Ich ist nicht mehr verstrickt in
die Formen der Welt; und er erkennt, dass das Ganze nur ein Spiel ist (vgl. Safran-
ski, 2010).

Nietzsche!? (2006, S. 213) betont die Notwendigkeit dessen, was mit Achtsamkeit
charakterisiert werden kann, wenn er schreibt: ,,Bei der ungeheuren Beschleuni-
gung des Lebens wird Geist und Auge an ein halbes oder falsches Sehen und Urtei-
len gewohnt, und jedermann gleicht den Reisenden, welche Land und Volk von der
Eisenbahn aus kennenlernen. Selbststéindige und vorsichtige Haltung der Erkennt-
nis schétzt man beinahe als eine Art Verriicktheit”. Und an anderer Stelle kommt
Nietzsche (2006, S. 215) zu dem Schluss: ,,Es gehort deshalb zu den notwendigen
Korrekturen, welche man am Charakter der Menschheit vornehmen muf3, das be-

schauliche Element in groBem Mafle zu verstirken®.

Sauer (2011) charkterisiert die Entwicklung des Konzepts der Achtsamkeit in psy-
chologischer Hinsicht unter Riickgriff auf die von psychologischen Fragestellungen
beeinflusste Philosophie von Franz Brentano (1874), der in seiner Arbeit ,,Psycho-
logie vom empirischen Standpunkt* das menschliche Bewusstsein im Hinblick auf
dessen Intention beschrieb, sich auf etwas hin auszustrecken. Der Begriff der Inten-
tion wird von Brentano entsprechend dessen lateinischen Ursprungs (intenta-
tio = das Ausstrecken nach etwas) verwendet. Brentano betrachtete dieses ,,Aus-
strecken® des Geistes auf einen Gegenstand hin als das, was der eigene Geist ohne
Unterlass tut. Gedanken sind demnach stets Gedanken von oder iiber etwas, und
zwar auch, wenn ein vorgestelltes Objekt in der Realitit nicht existiert. Brentano
verstand das menschliche Bewusstsein als stets nur in Verbindung mit einem Ge-

genstand erfahrbar. Anderenfalls wére es ein Bewusstsein, dass sich nichts vorstellt

12 Arthur Schopenhauer (* 1788; ¥ 1860) war ein deutscher Philosoph und gilt als Vertreter der
Schule des Idealismus in der Nachfolge von Platon und Kant. Innerhalb dessen entwickelte er
den sogenannten subjektiven Idealismus und sprach dem menschlichen Willen eine zentrale Be-
deutung zu (vgl. Spierling, V., 2006).

13 Friedrich Nietzsche (* 1844; ¥ 1900) war ein deutscher Philosoph und vertrat, vor allem in seinen
spateren Werken, eine radikale Lebensbejahung. Die christliche und platonistische Metaphysik
lehnte er ab und kann als Wegbereiter postmoderner philosophischer Ansitze beschrieben wer-
den (vgl. Spierling, V., 2006).
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und tiber nichts nachdenkt und somit kaum als Bewusstsein bezeichnet werden
kann. Auf diese Uberlegungen aufbauend entwarf Edmund Husserl sein philoso-
phisches Werk der ,,Phdnomenologie* (Husserl, 1993) und beeinflusste damit viele
nachfolgende Denker. Husserl unterscheidet den Vorgang des Denkens von dessen
Inhalten. Um zu wissenschaftlicher Erkenntnis zu gelangen, ist es erforderlich, alle
impliziten Voraussetzungen, Vorannahmen, Vorurteile und gefiihlsmaBige Assozi-
ationen gedanklich in Klammern zu setzen und so den Glauben an die Existenz der
dulleren Welt und den Glauben an die innere Welt, das Ich, auszuschalten. Husserl
nennt dieses Ausklammern der spekulativen Hinzufligungen ,,Epoché* (altgr.: ,,Zu-
riickhaltung des Urteils*) und sieht darin die Grundlage, um sich den eigentlichen
Phidnomenen zuwenden zu konnen und diese so zu beschreiben, wie sie sich in un-
serer Erfahrung présentieren, und nicht, wie wir glauben, wie sie in Wirklichkeit
sind oder sein konnten. Durch die Bezugnahme auf die eigentliche Erfahrung unter
der Voraussetzung einer Epoché wird die Phdnomenologie von allen Formen dog-
matischer Voraussetzungen befreit. Dies machte sie zu einem wesentlichen Impuls
fiir die Arbeiten der philosophischen Existenzialisten. Jean Paul Sartre {ibernahm
von Husserl die Idee einer unvoreingenommenen Zuwendung zu den Phdnomenen
als Grundlage, die menschliche Existenz iiber die subjektive Beschreibung der in-
dividuell gelebten Erfahrungen verstehen zu konnen (Sartre, 2010). Maurice Mer-
leau-Ponty (1974) ergédnzte in seinem Werk die von Husserl vertretene Perspektive
der Zuriickhaltung aller Annahmen, die den geistigen Erfahrungen zugrunde liegen,
um die korperliche Dimension. Erfahrungen sind nach Merleau-Ponty immer auch
korperlicher Natur. Damit lehnt er die dualistische Sichtweise in der Tradition von
René Descartes!* mit einer Trennung der Welt in Geist und Materie ab und nimmt
damit die Erkenntnisse neuerer naturwissenschaftlicher Forschungsarbeiten, wie
z. B. Damasio (2003), und deren Bedeutung fiir das Korpergewahrsein als einen
wesentlichen Wirkfaktor der Achtsamkeit vorweg. Im Verlauf des 20. Jahrhunderts
fanden Aspekte der Achtsamkeit ihren Weg auch in die Psychotherapie. So stellt
die Forderung nach einer Haltung der gleichschwebenden Aufmerksamkeit des
Therapeuten in der Psychoanalyse fiir Sigmund Freud eine wesentliche Rolle fiir
den Therapieerfolg dar. Diese Haltung kann als eine vollkommene Pridsenz be-
schrieben werden und liegt damit in unmittelbarer Ndahe zum Konzept der Acht-
samkeit (Freud, 1999). Im Kontext der humanistischen Psychotherapieform der Ge-
stalttherapie (Perls, Hefferlein & Goodman, 1951) wurde die Achtsamkeit unter der

14 René Descartes (* 1596; T 1650) war ein franzosischer Philosoph und Vertreter der Schule des
Realismus. Bis in die Neuzeit hinein wurde der von ihm eingefiihrte Dualismus von Geist und
Materie in der Wissenschaft vertreten (vgl. Spierling, V., 2006).
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Bezeichnung ,,awareness* unmittelbar einbezogen. Perls sah darin den zentralen
Schliissel, der Verdnderung und Wachstum beim Klienten auslost. Insgesamt legt
die Gestalttherapie einen besonderen Fokus auf den guten Kontakt zwischen Thera-
peut und Klient; Letzterer soll in seiner Individualitit vom stets prasenten Thera-
peuten gesehen und anerkannt werden (vgl. Harrer & Weiss, 2016). Mit der soge-
nannten ,,dritten Welle der Verhaltenstherapie* fand die Achtsamkeit explizite Be-
riicksichtigung in modernen Psychotherapieformen. In der ,,Dialektisch-Behavio-
ralen Therapie®, die von Linehan (1996) fiir die Behandlung von Borderline-Per-
sonlichkeitsstorungen entwickelt wurde, stellen ,,Skill-Trainings* zur Achtsamkeit
einen wesentlichen therapeutischen Baustein dar. Die ,,Mindfulness Based Cogni-
tive Therapy* (MBCT) wurde von Zindel et al. (2001) zur Riickfallprdvention bei
Depressionen auf der Grundlage des MBSR-Programms nach Kabat-Zinn entwi-
ckelt und bezieht das Konzept der Achtsamkeit ebenfalls in unmittelbarer Weise in
die therapeutische Arbeit ein. Eine weitere eng am Konzept der Achtsamkeit orien-
tierte Therapieform stellt die ,,Acceptance and Commitment Therapy*“ (ACT) dar.
Sie wurde von Hayes, Strosahl & Wilson (1999) entwickelt und beschreibt Acht-
samkeit als ein wichtiges Therapieziel, um eine akzeptierende Haltung gegeniiber
personlichen Erlebensqualititen zu erlangen. Auf dieser Basis soll es Menschen er-
moglicht werden, zielorientiert und konsequent unter Beachtung ihrer personlichen

Werte zu handeln.
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2 Definitionen von Achtsamkeit

In der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit dem Begriff der Achtsamkeit
und im Rahmen einer anwendungsorientierten empirischen Forschungsarbeit ist es
zunichst unabdingbar, einen Uberblick iiber die Unterschiede und Gemeinsamkei-
ten verschiedener begrifflicher Definitionen von Achtsamkeit zu erhalten. Ziel ist
es hierbei, die einzelnen Aspekte der Achtsamkeit im Rahmen der vorgestellten
Definitionen herauszuarbeiten, um eine moglichst klare Begriffsbestimmung als

Grundlage fiir die hier vorgelegte Arbeit ableiten zu konnen.

2.1 Definitionen im buddhistischen Kontext

Wie oben dargestellt, entstammt der Begriff der Achtsamkeit dem frithen Buddhis-
mus und nimmt bis heute eine zentrale Stellung im Rahmen ostlich-spiritueller
Konzepte und unterschiedlicher buddhistischer Stromungen ein. Eine in vielen Ver-
offentlichungen zitierte Quelle zur Definition von Achtsamkeit im buddhistischen
Kontext stammt von Nyanaponika'®. Er betrachtet Achtsamkeit als ,,das klare, un-
abgelenkte Beobachten dessen, was im Augenblick der jeweils gegenwértigen Er-
fahrung (einer duBleren oder inneren) wirklich vor sich geht. Es ist die unmittelbare
Anschauung der eigenen korperlichen und geistigen Daseinsvorgénge, soweit sie in
den Spiegel unserer Aufmerksamkeit fallen. Dieses Beobachten gilt als ,rein‘, weil
sich der Beobachter dem Objekt gegeniiber rein aufnehmend verhélt, ohne mit dem
Gefiihl, dem Willen oder Denken bewertend Stellung zu nehmen und ohne durch
Handeln auf das Objekt einzuwirken. Es sind die ,reinen Tatsachen®, die hier zu
Wort kommen sollen. Wenn sich nun aber an ein anfénglich reines Registrieren
dieser Tatsachen aus alter Gewohnheit doch wieder gleich Bewertungen und andere
Reaktionen anschlielen, so sollen dann eben diese Reaktionen selber sofort wieder
zum Gegenstand Reinen Beobachtens gemacht werden® (Nyanaponika 2007, S. 26,
Anfiithrungen im Original).

Mit dieser Beschreibung setzt er Achtsamkeit mit reinem Beobachten gleich und
hebt dadurch den Prozesscharakter der Achtsamkeit hervor (vgl. Sauer, 2011). Die
fiir ihn wesentlichen Bestimmungsstiicke der Achtsamkeit sind die vollkommene
Prisenz im jeweiligen Moment und die Bewertungsfreiheit dem jeweiligen Objekt

15 Unter dem Namen Nyanaponika hat der in Deutschland geborene Siegmund Feniger (* 1901; ¥
1994) als buddhistischer Monch im heutigen Sri Lanka gelebt und gelehrt. Er hat durch seine
Schriften in wesentlicher Weise zur Verbreitung buddhistischer Grundlagen in der westlichen
Welt beigetragen.
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gegeniiber. Nyanaponika spricht hier nicht von Akzeptanz gegeniiber dem, was sich
zeigt, sondern postuliert eine Haltung jenseits von Akzeptanz oder gar Ablehnung.
Er charakterisiert diese ambivalente Haltung als innere Freiheit. Sauer (2011) be-
schreibt diese Haltung mit dem Begriff des Gleichmuts.

Suzuki (2006), ein Meister des Zen-Buddhismus, der japanischen Variante acht-
samkeitsbasierter Sammlung des Geistes, betont den Anfangergeist (beginner’s
mind) als wesentlichen Bestandteil der Achtsamkeit in der Zen-Praxis. ,,It is the
kind of mind which can see things as they are, which Stepp by step and in a flash
can realize the original nature of everything.” (Suzuki, 2006, S. 14)

Thich Nhat Hanh, ein zeitgendssischer buddhistischer Monch, der durch eine Viel-
zahl an Verdffentlichungen zum Thema der Achtsamkeit einen hohen Bekannt-
heitsgrad erreicht hat, beschreibt Achtsamkeit als ,,die Fahigkeit, in jedem Augen-
blick unseres tiglichen Lebens wirklich prasent zu sein. Achtsamkeit ist eine Art
von Energie, die jedem Menschen zur Verfligung steht. Wenn wir sie pflegen, wird
sie stark, wenn wir sie nicht iiben, verkiimmert sie. Achtsamkeit ldsst uns erkennen,
was im gegenwértigen Augenblick in uns und um uns herum wirklich geschieht*
(Thich Nhat Hanh, 2009, S. 19). Damit beschreibt er die Priasenz als wesentlichen
Faktor der Achtsamkeit.

2.2 Definitionen im Kontext wissenschaftlicher Forschung

Kabat-Zinn (1990, 2003), einer der bekanntesten Autoren zum Thema Achtsamkeit
und deren positiven gesundheitlichen Wirkungen, schldgt eine operationale Ar-
beitsdefinition der Achtsamkeit vor, die in einer groen Zahl von Verdffentlichun-
gen zum Thema Achtsamkeit als Grundlage der jeweiligen Erorterungen verwendet
wird. Kabat-Zinn beschreibt Achtsamkeit als ,,the awareness that emerges through
paying attention on purpose, in the present moment, and nonjudgmentally to the
unfolding of experience moment by moment* (Kabat-Zinn, 2003, S. 145). In dem
von ihm entwickelten Behandlungsverfahren mit der Methode der ,,Mindfulness-
Based Stress Reduction® (MBSR) setzt er achtsamkeitsbasierte Meditation in der
Psychotherapie ein. Kabat-Zinn (1990) benennt sieben Attribute, die fiir ihn Acht-
samkeit kennzeichnen: Nicht-Urteilen, Geduld, Anfangerhaltung, Vertrauen, Auf-
gabe von Zielen, Akzeptanz dessen, was sich zeigt, und Loslassen. Der Begriff der
Achtsamkeit soll nach Kabat-Zinn (2011) jedoch eher als ein ,,Schirmbegriff™
(Umbrella Term) verstanden werden, der durchaus unterschiedliche Bedeutungen
enthalten kann und keine sprachliche Eingrenzung vornehmen soll. Der Begriftf der
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Achtsamkeit soll es aus seiner Sicht ermdglichen, traditionelles buddhistisches

Wissen und moderne klinische Medizin miteinander zu verbinden.

Langer (2000) unterscheidet sich mit ihrer Definition von Achtsamkeit deutlich von
den meisten gingigen Definitionen. Sie beschreibt Achtsamkeit als einen Prozess
der Wahrnehmung mit dem Fokus auf das Treffen neuer Unterscheidungen inner-
halb des jeweiligen Wahrnehmungsfeldes. ,,Mindfulness can be best understood as
the process of drawing novel distinctions* (Langer, 2000, S. 1). Die Bedeutsamkeit
dessen, was wahrgenommen wird, betrachtet Langer dabei als unerheblich. Ent-
scheidend fiir den Zustand der Achtsamkeit ist die aktive Fokussierung auf mogli-
che neue Unterschiede. Durch die Konzentration auf das mogliche Neue und die
unmittelbare Bildung neuer Kategorien wird die Aufmerksamkeit des Wahrneh-
menden in der Gegenwart verankert. Die Vermeidung der Anwendung bekannter
Unterscheidungen und Kategorien, die in der Vergangenheit mdglicherweise rele-
vant waren, ermoglicht eine groflere Bewusstheit fiir die aktuelle Situation. Denn
gerade diese alten Kategorien und Unterscheidungen leiten in besonderer Weise
unser Verhalten und erschweren oder verunmoglichen den Blick auf die besonderen
Erfordernisse der momentanen Situation. Die unhinterfragte Anwendung der alten
Kategorien ohne Blick fiir neue Unterscheidungen bezeichnet Langer als gedanken-
loses und von Stereotypen gekennzeichnetes Verhalten (mindless behavior). Aus
dem Prozess der Fokussierung auf neue Unterscheidungen und der unmittelbaren

Bildung neuer Kategorien ergeben sich laut Langer folgende Konsequenzen:

e cine hohere Sensitivitit des Wahrnehmenden fiir die eigene Umgebung

e cin hoheres Mal} an Offenheit fiir neue Informationen

e die Entwicklung neuer Kategorien zur Strukturierung der eigenen Wahrneh-
mung

e cine gesteigerte Aufmerksamkeit fiir multiple Perspektiven bei mdglichen
Problemldsungen

In diesem Ansatz zur Charakterisierung der Achtsamkeit sieht Sauer (2011) den
Ubergang von einer rein phinomenologischen Beschreibung des Konstruktes der
Achtsamkeit in die Tiefenstruktur der psychologischen Prozesse der Achtsamkeit

als vollzogen an.

Mit ihrer Betonung auf die Fokussierung neuartiger Aspekte im Erfahrungsfeld und
damit die Erschaffung neuer Kategorien als wesentliches Merkmal von Achtsam-
keit zeigen sich bei Langer auch Parallelen zu anderen Beschreibungen der Acht-
samkeit bzw. Teilaspekte dieser auf. So beschreibt Kabat-Zinn (1990) als ein we-
sentliches Merkmal der Achtsamkeit die geistige Haltung eines Anfangers
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(beginner’s mind). Ebenso konstatiert Suzuki (2006), dass die Haltung des Prakti-
zierenden im Zen-Buddhismus stets die eines Anfiangers sein soll, der die Dinge
standig hinterfragt und einer neuen Ordnung unterzieht. Sternberg (2000) schlief3t
sich unmittelbar der Definition von Langer an, fragt aber weitergehend, wie denn
Achtsamkeit im eigentlichen Sinne zu verstehen sei. Scharmer (2009) betont in sei-
nen Arbeiten zur ,,Theorie U im Rahmen seiner Fiihrungsforschung in besonderer
Weise den Aspekt der Offenheit fiir Neues, betrachtet diese jedoch als eine unmit-
telbare Folge gesteigerter Achtsamkeit und nicht als Ausgangspunkt der Achtsam-
keit.

Langer hat in einer groBen Zahl an sozialpsychologisch-empirischen Forschungs-
ansétzen ihre Annahmen untersucht und belegt (z. B. Langer, Blank & Chanowitz,
1978; Langer & Imber, 1980; Langer & Weinmann, 1981; Langer et al.1988; Lan-
ger & Perlmutter, 1988).

Brown & Ryan (2003) definieren Achtsamkeit iiber die beiden zentralen, durch das
Bewusstsein umfassten Begriffe der ,,Awareness® und ,,Attention“. Die Awareness
bildet nach Ansicht der Autoren eine Art ,,Hintergrundradar des Bewusstseins,
welches kontinuierlich die innere und duflere Umgebung iiberwacht. Unter dem Be-
griff der Attention verstehen die Autoren den Prozess der Fokussierung der Wahr-
nehmung auf die spezifischen und in der Menge limitierten inneren oder/und duf3e-
ren Erfahrungen. Threr Ansicht nach interagieren die beiden Aspekte Gewahrsein
(Awareness) und Aufmerksamkeit (Attention) in der Weise, dass: ,,attention conti-
nually pulls ,,figures” out of the ,,ground of awareness, holding them focally for
varying lengths of time* (Brown & Ryan, 2003, S. 822). Gewahrsein und Aufmerk-
samkeit stellen fiir Brown & Ryan relativ konstante Eigenschaften alltidglichen
Funktionierens dar. Achtsamkeit kann als ein Gewahrsein und eine gesteigerte Auf-
merksamkeit fiir die gegenwértige Realitdt und den damit verbundenen aktuellen
Erfahrungen beschrieben werden.

Bishop et al. (2004) betonen die Notwendigkeit der Entwicklung einer operationa-
len Definition von Achtsamkeit, um {iber darauf aufbauende weitere Forschungen
ein tieferes Verstandnis von Achtsamkeit und deren Anwendung zu erhalten. Sie
schlagen ein Zwei-Komponenten-Modell der Achtsamkeit vor. Die erste umfasst
die Selbstregulation der Aufmerksamkeit (Self-Regulation of Attention), die es er-
moglicht, mentale Eindriicke im gegenwirtigen Moment bewusst zu erfassen. Es
handelt sich aus Sicht der Autoren um eine vollige Prasenz, welche dazu beféhigt,
die steten Verdanderungen der eigenen Gedanken, Gefiihle und Empfindungen von
Augenblick zu Augenblick zu beobachten. Die zweite Komponente definiert die
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besondere Orientierung auf die eigenen Erfahrungen im gegenwirtigen Moment
(Orientation to Experience), getragen durch eine innere Haltung der Neugier, der
Offenheit und der Akzeptanz eben diesen Erfahrungen gegeniiber. Akzeptanz defi-
nieren die Autoren unter Bezugnahme auf Roemer & Orsillo (2002) als eine Hal-
tung experimenteller Offenheit gegeniiber der Realitét des jeweiligen Moments.
Dies beinhaltet eine bewusste Entscheidung, die eigenen Vorstellungen zu verlas-
sen zugunsten neuer Erfahrungen und einem aktiven Zulassen momentaner Gedan-

ken, Gefiihle und Empfindungen.

Germer (2009) definiert Achtsamkeit tiber das Gewahrsein der gegenwértigen Er-
fahrung und die Akzeptanz dessen, was sich jeweils zeigt. Unter Riickgriff auf die
Definition der Achtsamkeit von Kabat-Zinn (2003) beschreibt er auch das Nicht-
Werten der jeweiligen Erfahrungen als einen die Achtsamkeit begiinstigenden As-
pekt. Akzeptanz stellt fiir ihn dariiber hinaus eine Erweiterung des Nicht-Wertens
dar. ,,Sie fligt ein gewisses Mal} an Liebenswiirdigkeit, Herzensgiite und Freund-
lichkeit hinzu.”“ (Germer 2009, S. 20) Vor allem im Kontext der Psychotherapie
sieht Germer die Notwendigkeit einer akzeptierenden und von Offenheit und Mit-
gefiihl getragenen Haltung des Therapeuten als Voraussetzung zur Gestaltung einer
tragfdhigen Beziehung zwischen Therapeut und Patient.

Baer et al. (2006) benennen fiinf Aspekte der Achtsamkeit: 1. nicht reagieren auf
innere Erfahrungen; 2. Aufmerksamkeit gegeniiber den eigenen Wahrnehmungen,
Gedanken, Empfindungen und Gefiihlen; 3. bewusstes Handeln im Gegensatz zu
automatischem Handeln und Konzentration; 4. Benennen und Etikettieren mit Wor-
ten; 5. Nicht-Bewerten der eigenen Erfahrungen. Diese fiinf Aspekte der Achtsam-
keit wurden von Baer et al. auf faktorenanalytischem Weg im Rahmen einer empi-

rischen Forschungsarbeit extrahiert.

Anderssen-Reuter (2007) beschreibt Achtsamkeit folgendermal3en: ,,Achtsamkeit
ist ein Prozess, bei dem die Aufmerksamkeit nicht wertend auf den gegenwértigen
Augenblick gerichtet ist. Sie nimmt wahr, was ist, und nicht was sein soll. Das heif3t:
Sie ist einerseits niichtern, real, desillusionierend, andererseits annehmend, inte-
grierend und vielleicht sogar auf miitterliche Weise liebevoll. Achtsamkeit ist aber
noch mehr: Sie ist ein Instrument, um unsere affektiven, geistigen oder korperlichen
Regungen in statu nascendi zu beobachten, und sie vermittelt den Kontakt mit der
Gegenwart, die, wenn sie nicht explizit in den Blick genommen wird, hdufig nicht
wirklich erlebt wird.“ (2007, S. 1)
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2.3 Zusammenfassende Betrachtung der Definitionen zur
Achtsamkeit

In wissenschaftlichen, hdufiger aber noch in populdren Ver6ffentlichungen findet
sich eine Vielzahl von Definitionen oder Beschreibungen des Konstrukts der Acht-
samkeit. Oftmals werden in eher beschreibender Form verschiedene Bestandteile
der Achtsamkeit aufgefiihrt.

Sauer (2011) definiert nach griindlicher Analyse unterschiedlicher Definitionen
Achtsamkeit als ein Aufmerksamkeitsphdnomen, das aus zwei wesentlichen Fakto-
ren besteht, die Sauer als Priasenz (Fokus auf das Gegenwirtige) und Gleichmut
(Nicht-Beurteilen) bezeichnet.

Nilsson & Kazemi (2016) haben nach einer umfangreichen Literaturrecherche iiber
die Jahre 19932016 zu Definitionen von Achtsamkeit insgesamt 308 wissenschaft-
liche Fachaufsitze gefunden, aus denen sie 33 Definitionen extrahiert haben. Auf
diese Definitionen aufbauend gelangten die Autoren zu vier Kernelementen der
Achtsamkeit: ,,Attention and Awareness®, ,,present-centeredness®, ,.external
events® und ,,Cultivation®. Das Kernelement ,,Attention and Awareness‘ beschrei-
ben die Autoren in Anlehnung and Brown & Ryan (2003) und sehen darin die Fa-
higkeit, in bewusster Weise sich selbst und damit die eigenen Kognitionen, Emoti-
onen und korperlichen Empfindungen als Reaktionen auf situationsbezogene Ein-
fliisse wahrzunehmen. Voraussetzung dazu ist die Féhigkeit, die Aufmerksamkeit
auf spezifische Aspekte der jeweiligen Realitit zu lenken. Das Kernelement
,present-centerdness verweist nach Ansicht der Autoren auf die Orientierung des
Individuums auf das ,,Hier und Jetzt“, d. h. auf den gegenwirtigen Moment. Das
dritte Kernelement ,,external events* verstehen die Autoren als Oberbegriff fiir alle
Stimuli, die aus der Umgebung und damit von auBerhalb des wahrnehmenden Indi-
viduums stammen und einen Einfluss auf dieses haben. Dieses Element der Acht-
samkeit ist fiir die Autoren insofern von besonderer Bedeutung, als Achtsamkeit
immer nur verstanden werden kann als Achtsamkeit in Bezug auf etwas hin, worauf
das Individuum keine Kontrolle ausiiben kann. Das Kernelement ,,Cultivation‘ be-
schreibt nach Nilsson & Kazemi die Entwicklung der eigenen Personlichkeit iiber
die Praxis der Achtsamkeit. Damit verweisen sie auch auf den grundlegenden bud-
dhistischen Gedanken der Achtsamkeit als Ubung auf dem Weg zur umfassenden
mitfiihlenden Liebe allen Lebewesen gegeniiber. Den vier aus der Literatur extra-
hierten Kernelementen der Achtsamkeitsdefinitionen fiigen die Autoren noch eine
finfte Dimension hinzu, die sie ,,Ethical-mindedness® nennen. Dieses Element

greift die soziale Dimension der Achtsamkeit auf und ebenso die Mdglichkeit, iiber
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die Praxis der Achtsamkeit Gerechtigkeit, eine ausgewogene dkologische Balance
und Frieden in der Welt zu realisieren. Nilsson & Kazemi (2016) benennen diese
fiinf Kernelemente als ,,Big Five of Mindfulness*. Die Kernelemente ,,Cultivation*
und ,,Ethical mindedness‘ konnen jedoch eher als Folgen praktizierter Achtsamkeit
betrachtet werden und charakterisieren damit nicht unmittelbar Weise das Kernkon-
zept der Achtsamkeit.

Harrer & Weiss (2016) geben ebenfalls eine Ubersicht und fassen die in der Litera-
tur zu findenden Definitionen von Achtsamkeit mit den unterschiedlichen Kompo-
nenten zu vier Gruppen zusammen: 1. Achtsamkeit als ein Modus des Seins, der
aus rezeptivem Beobachten und Gewahrsein innerer und &duflerer Reize besteht; 2.
Achtsamkeit als eine nicht bewertende Haltung eben jenen Erfahrungen gegeniiber;
3. Techniken der Achtsamkeit und 4. erwiinschte Wirkungen von Achtsamkeit.

Eine Ausnahme unter den hier dargestellten Definitionen von Achtsamkeit bildet
diejenige von Langer (2000), die sich deutlich von den anderen Definitionen unter-
scheidet und ausschlieBlich von einer Fokussierung auf neue Unterscheidungen
spricht, aus der heraus Achtsamkeit unmittelbar entstehen soll. Weder betont sie
den Aspekt der Prasenz noch den des Nicht-Urteilens. Mit der konsequenten Aus-
richtung ihres Verstdandnisses auf das Treffen neuer Unterscheidungen als Bestim-
mungsgrofe der Achtsamkeit bietet sie eine sehr wichtige, jedoch in erster Linie
instrumentelle Perspektive auf den Zustand der Achtsamkeit an. Dadurch wird aber
zugleich deutlich, dass es sich bei ihrer Definition ebenfalls eher um eine Fokussie-
rung auf die Konsequenzen von Achtsamkeit handelt und weniger auf eine phéno-
menale Analyse derselben (vgl. Sauer, 2011).

Folgt man den hier vorgestellten Definitionen aus buddhistischer und wissenschaft-
licher Sicht der Achtsamkeit, so wird deutlich, dass die iiberwiegende Zahl der Au-
toren trotz einer Reihe von Unterschieden in einzelnen Formulierungen als wesent-
lichste Faktoren von Achtsamkeit in groBer Ubereinstimmung die folgenden zwei
beschreiben: erstens den Faktor einer bewussten und gelenkten Aufmerksamkeit
auf die Erfahrungen des jeweiligen Augenblicks, der als Prasenz bezeichnet werden
kann, und zweitens den Faktor einer Haltung des Nicht-Urteilens oder der Akzep-
tanz gegeniiber den jeweiligen sich zeigenden Bewusstseinsinhalten. Bestimmte
Techniken der Achtsamkeit oder gewiinschte bzw. zu beobachtende Wirkungen
von Achtsamkeit sind dariiber hinaus Bestandteile einiger Definitionen.
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Mit Blick auf eine notwendige definitorische Stringenz kann, unter Verweis auf
Sauer (2011), an dieser Stelle jedoch dargelegt werden, dass Techniken zur Erlan-
gung von Achtsamkeit und mogliche Wirkungen von Achtsamkeit nicht zugleich
auch Bestimmungsstiicke einer Definition von Achtsamkeit sein sollten.
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3 Zentrale Merkmale von Achtsamkeit

Wie im vorhergehenden Kapitel dargestellt, sind die in einer Vielzahl von Defini-
tionen dhnlich beschriebenen und damit zentralen Merkmale von Achtsamkeit die
Prasenz und das Nicht-Urteilen bzw. die Akzeptanz in Bezug auf die gegenwirtigen
Erlebensinhalte.

Das Fremdwort ,,Priasenz (Gegenwart, Anwesenheit) wurde im 17 Jh. aus dem
franzosischen Wort ,,présence* abgeleitet, das seinerseits auf das lateinische Wort
,praesentia® fiir Gegenwart zuriickgeht (Duden, 2017). Im Kontext der Achtsam-
keit wird unter Priasenz die bewusste und absichtsvolle Lenkung der Aufmerksam-
keit auf das rezeptive Beobachten und Gewahrsein aller Wahrnehmungen innerer
und duferer Natur im gegenwirtigen Moment verstanden. Diese Wahrnehmungen
umfassen alles, was sich im Bewusstsein des gegenwértigen Augenblicks zeigt:
Kognitionen, Emotionen, korperliche Empfindungen. Im formalen Achtsamkeits-
training bezieht sich die Prasenz primédr nur auf die jeweiligen Sinneswahrnehmun-
gen im Hier und Jetzt. Jedoch muss grundsétzlich festgehalten werden, dass sich
die Achtsamkeit auf alle Bewusstseinsinhalte beziehen kann. Dies schlie3t auch
vergangenheits- und zukunftsbezogene Kognitionen ein, die mit Prisenz wahrge-

nommen werden konnen.

Da dies jedoch keine Gedanken sind, die sich aus unmittelbaren Wahrnehmungen
der momentanen dufleren Gegenwart ableiten, werden sie oftmals auch als Ab-
schweifungen verstanden, von denen es wieder zur gegenwirtigen Empfindung zu-
riickzukehren gilt. Die Psyche hat jedoch die Tendenz, sich in diesen Kognitionen
in selbstvergessender Weise und somit die Prisenz im gegenwértigen Augenblick
zu verlieren. Wenn dies geschieht, soll, sobald die gedankliche Abschweifung er-
kannt wird, diese selbst zum Objekt der Priasenz werden, wodurch die Achtsamkeit
im selben Augenblick wiedergewonnen wird. Die Feststellung der Nicht-Achtsam-
keit im gegenwirtigen Augenblick ist somit auch gleichzeitig wieder Achtsamkeit.

,Dies zeigt, dass Achtsamkeit keine Frage des WAS ist (Inhalt der Kognition), son-
dern des WIE (Umgang mit der Kognition)“ (Sauer, 2011, S. 18, Klammersetzung

im Original).

In der formalen Achtsamkeitspraxis der Meditation werden unterschiedliche Me-
thoden angeboten, um die Prasenz aufrechtzuerhalten. So wird oft empfohlen, die
Aufmerksamkeit auf den eigenen Atemrhythmus zu lenken, sobald erkannt wird,
dass die Gedanken abschweifen. Dariiber fillt es dann leichter, zur Erfahrung des
gegenwirtigen Augenblicks zuriickzukehren.
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Der zweite Faktor der Achtsamkeit ist der des Nicht-Urteilens bzw. der Akzeptanz
gegeniiber den jeweiligen Erlebnisinhalten. Michalak et al. (2012, S. 6) charakteri-
sieren diesen Faktor als gro3e Offenheit oder mitfiihlende Akzeptanz folgenderma-
en: ,,Dabei werden die sich in der Gegenwart entfaltenden Erfahrungen weder un-
terdriickt, noch verlieren wir uns in diesen (z. B. indem wir iiber sie nachdenken
oder sie uns in Griibelprozesse stoflen), sondern wir geben uns gleichsam die ,in-

nere Erlaubnis, dass alles, was auftaucht, auch da sein darf™.

Ob das Merkmal des Nicht-Urteilens jedoch gleichzusetzen ist mit Akzeptanz, wird
nicht einheitlich gesehen. In vielen Veroftentlichungen zum Thema der Achtsam-
keit wird der Aspekt des Nicht-Urteilens unmittelbar gleichgesetzt mit Akzeptanz
der jeweiligen Erfahrungen; dies erscheint jedoch nicht ausreichend differenziert
genug. So wird im Bedeutungsworterbuch des Duden Akzeptanz gleichgesetzt mit
u. a. bejahen, billigen und gutheiflen (Duden, 2002), was durchaus einer Bewertung
der jeweiligen Erfahrungen entspricht und somit im Widerspruch zur Haltung des
Nicht-Urteilens steht.

Kabat-Zinn (1990) bezieht die Akzeptanz neben dem Nicht-Urteilen als einen wei-
teren wesentlichen Faktor in seine Beschreibung von Achtsamkeit ein, ebenso wie
Bishop et al. (2004). Bei Letzteren kommt es zu einer Uberlappung der Begriffe
Offenheit und Akzeptanz, zu der die Autoren jedoch keine eindeutige Unterschei-
dung anbieten. Insgesamt kann aber die von ihnen beschriebene zweite Kompo-
nente der Achtsamkeit (Orientation to Experience) als ein Akzeptanzfaktor verstan-
den werden (vgl. Sauer, 2011).

Germer (2009) betrachtet Akzeptanz als eine Erweiterung des Nicht-Wertens der
jeweiligen Erfahrungen und somit auch nicht als originiren Teil der Achtsamkeit;
Baer (2006) spricht ebenfalls nur von einer Nicht-Bewertung der eigenen Erfahrun-
gen.

Brown & Ryan (2003) erkldren den Faktor der Akzeptanz grundsétzlich als nicht
notwendig fiir die Definition der Achtsamkeit. Sie beziehen sich auf ihre faktoren-
analytischen Untersuchungen zur Struktur der ,,Mindful Attention Awareness Scale
(MAAS)“, die lediglich eine Dimension der Achtsamkeit zeigen. ,,The first factor
accounted for 95 % of the total variation across factors* (Brown & Ryan, 2003,
S. 825). Diese Dimension sehen die Autoren mit dem Begriff der Prisenz (At-
tention und Awareness) als ausreichend beschrieben an. Die in diesem Sinne ver-

standene Présenz soll den Aspekt der Akzeptanz einschliefen.

Sauer (2011) versteht Akzeptanz als ein aktives Gutheilen von Erfahrungen (Posi-
tiv-Urteilen) und sieht dies im Widerspruch zur Anforderung des Nicht-Bewertens.
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Denn auch positiv zu beurteilen stellt eine Beurteilung dar. Er wihlt den Begriff
des Gleichmuts als Alternative zum Begriff der Akzeptanz, der in préiziser Weise
das zum Ausdruck bringt, was auch in den urspriinglichen buddhistischen Konzep-
ten der Achtsamkeit mit der Haltung des Nicht-Urteilens gemeint sei. Sauer betont,
dass Akzeptanz im Sinne einer wohlwollenden Haltung gegeniiber den Erfahrungen
des jeweiligen Augenblicks ihre Berechtigung hat, dies aber eher als mogliche Kon-
sequenz von Achtsamkeitstrainings zu betrachten ist. Deshalb restimiert Sauer: ,,Sie
diirfen nicht Bestandteil der Definition sein, um konzeptionelle Klarheit zu bewah-
ren“ (2011, S. 19).

Dieser in konzeptioneller Hinsicht prézisen Sichtweise auf Achtsamkeit und deren
Bestimmungsstiicke Prasenz und Nicht-Urteilen bzw. Gleichmut schlief3t sich auch
die vorliegende Arbeit in der Verwendung des Begriffs der Achtsamkeit an.
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4  Achtsamkeit als Personlichkeitsdisposition (trait)
oder als Zustand (state)

Aus differenziell-psychologischer Perspektive muss die Frage gestellt werden, in-
wiefern Achtsamkeit als eine dispositionelle Personlichkeitseigenschaft (trait) oder

als ein temporérer Zustand (state) verstanden werden kann.

Bishop et al. (2004, S. 234) betrachten Achtsamkeit als einen, fiir einen bestimmten
Zeitraum bewusst hergestellten Zustand und schreiben: ,,Mindfulness is therefore
similar to a skill that can be developed with practice. We see it as much closer to a
state than a trait because we believe that its evocation and maintenance is dependent
on the regulation of attention while cultivating an open orientation o experience. As
long as attention is purposely brought to experience ..., mindfulness will be main-
tained, and when attention is no longer regulated in this manner, mindfulness will

cease.

Germer (2009) beschreibt Achtsamkeit ebenfalls als einen bewussten Zustand
(engl. ,,state*), der fiir jeden Menschen erreichbar ist.

Weiss & Harrer (2010) charakterisieren Achtsamkeit als eine komplexe psychische
Leistung, die entwickelt und geiibt werden muss. Bei Menschen mit strukturellen
psychischen Stérungsbildern umfasse der Entwicklungsprozess oftmals viele Jahre.
Grundsitzlich beschreiben die Autoren damit aber die Achtsamkeit ebenfalls als
einen Zustand und nicht als eine stabile Personlichkeitseigenschaft.

Andere Autoren betonen dagegen einen eher dispositionellen Aspekt von Achtsam-
keit, der aber auch entwickelt werden kann. So sieht Kabat-Zinn (1990) zwar die
grundsétzliche Kapazitit zur Achtsamkeit bei jedem Menschen, betont aber gleich-
zeitig, dass Individuen sich hinsichtlich ihres Willens, achtsam zu sein, unterschei-
den. Brown & Ryan (2003) sehen ebenfalls die grundlegende Moglichkeit, fiir jeden
Menschen achtsam zu sein, betonen aber auch substanzielle individuelle Unter-

schiede und damit den dispositionellen Charakter der Achtsamkeit.

Sternberg (2000) betrachtet Achtsamkeit als eine stabile Personlichkeitseigenschaft
und begriindet dies mit dem Vergleich des Konstruktes der Achtsamkeit zum Per-
sonlichkeitsmodell der ,,big-five*!® (vgl. Saum-Aldehoff, 2007) und dem darin be-
schriebenen, stabilen Personlichkeitsfaktor der ,,Offenheit fiir neue Erfahrungen®

16 Das Personlichkeitsmodell der ,,big-five” unterscheidet fiinf globale Dimensionen, welche die
Personlichkeit einen Menschen beschreiben: Extraversion; Neurotizismus; Vertriaglichkeit; Ge-
wissenhaftigkeit und Offenheit fiir neue Erfahrungen (vgl. Schmidt-Atzert & Amelang, 2012, S.
239).
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(engl. openess to experience). In diesem Faktor sieht Sternberg eine inhaltliche Ent-
sprechung zur Achtsamkeit.

Glomb et al. (2011) betrachten Achtsamkeit als einen temporédren Zustand der Be-
wusstheit, betonen aber, dass die durchschnittliche Frequenz, mit der Individuen
diesen Zustand erfahren, von Person zu Person variiert. Daraus leiten sie ab, dass
Individuen eine unterschiedliche Tendenz zur Achtsamkeit besitzen, die einer per-

sonlichkeitsimmanenten Disposition dhnlich ist.

Weibler (2016) zitiert eine Untersuchung von Pepping & Duvenage (2015), derzu-
folge Erwachsene, die als Kinder eine sichere Bindung zu ihren Eltern aufbauen
konnten, ein hoheres Mall an Achtsamkeit besitzen. Dieser Befund deutet in Rich-

tung eines dispositionellen Aspektes von Achtsamkeit.

Sauer (2011) kommt zu einer verbindenden Schlussfolgerung, wenn er konstatiert,
dass Achtsamkeit sowohl als ein temporédrer Bewusstseinszustand oder Bewusst-
seinsprozess (,,state”) beschrieben als auch als eine stabile Personlichkeitsdisposi-
tion (,,trait*) begriffen werden kann.

Ergédnzend betonen Reb et al. (2015), dass Achtsamkeit als ein mentaler Zustand,
eine Personlichkeitsdisposition oder — abgeleitet aus der grundlegenden Mdoglich-
keit, diese zu erlernen und einzuiiben — als eine kognitive Fahigkeit betrachtet wer-

den kann.

Grundsitzlich folgt die vorliegende Arbeit den Sichtweisen von Sauer (2011) sowie
denen von Reb et al. (2015). Wie im empirischen Teil der Arbeit jedoch deutlich
wird, erfolgt die Untersuchung an einer Stichprobe von Fithrungskréften, ohne dass
diese einer achtsamkeitsbasierten Intervention ausgesetzt werden. Die aus der
Selbsteinschidtzung (Fragebogen: MAAS; s. u.) der Probanden gewonnenen Acht-
samkeitswerte entsprechen somit eher einer dispositionellen Tendenz zu achtsa-

mem Verhalten.
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S  Diagnostik von Achtsamkeit

Das zunehmende Interesse am Konzept der Achtsamkeit in der wissenschaftlichen
Forschung wirft die Frage nach der Erfassung des Konstrukts der Achtsamkeit im
Rahmen empirischer Untersuchungen auf. Zur Bestimmung von Effekten achtsam-
keitsbasierter Interventionen in der klinischen und in der arbeits- und organisati-
onspsychologischen Forschung ist es erforderlich, geeignete Instrumente zur empi-
rischen Erfassung der Achtsamkeit zu entwickeln. In den zuriickliegenden Jahren
wurde eine Reihe psychometrischer Instrumente vorgestellt, die diese Liicke schlie-
Ben sollen. An dieser Stelle soll ein kurzer Uberblick iiber einige in empirischen
Studien hiufiger eingesetzte Instrumente zur Erfassung der Achtsamkeit gegeben

werden.

Freiburger Fragebogen zur Achtsamkeit (FFA)

Der Freiburger Fragebogen zur Achtsamkeit (FFA) wurde von Buchheld, Gross-
man & Walach (2002) entwickelt. Die Autoren orientierten sich bei der Entwick-
lung des Fragbogens eng am originir buddhistischen Verstindnis von Achtsamkeit.
Auf der Basis von Literaturstudien liber Meditation und Achtsamkeit wurden 73
Items entwickelt, die erfahrenen Mediationslehrern und Praktizierenden vorgelegt
wurden. Deren Einschitzungen fiihrten zum Ausschluss von 35 Items der Ur-
sprungsversion. Die psychometrischen Eigenschaften des Fragebogens wurden in
der Folge an vier Stichproben mit Teilnehmern eines Meditationsprogrammes
(N = 115) zu zwei Messzeitpunkten (am Anfang und Ende des Programms) getes-
tet. Auf der Basis der ermittelten Trennschirfe!” und der Schwierigkeit'® wurden in
der Folge weitere fiinf Items selektiert. AnschlieBende Faktorenanalysen mit ge-
trennten Daten aus beiden Messzeitpunkten ergaben eine Struktur von vier Fakto-
ren, die insgesamt 53,9 % der Gesamtvarianz aufklirten. Folgende Faktoren wur-
den extrahiert: 1. gegenwértige, nicht-identifizierte Aufmerksamkeit, 2. akzeptie-
rende, nicht urteilende Haltung, 3. ganzheitliches Annehmen und 4. prozesshaftes,
einsichtsvolles Verstehen. Zu beiden Messzeitpunkten wurden jedoch bereits
35,2 % der Varianz vom ersten Faktor (gegenwértige, nicht-identifizierte Aufmerk-
samkeit) aufgekldrt, was auch fiir eine eindimensionale Interpretierbarkeit des Fra-
gebogens hitte sprechen konnen. Von Walach et al. (2004) durchgefiihrte Validie-
rungsstudien zeigten, dass fiir Probanden ohne Meditationserfahrungen einige

17 In der klassischen Testtheorie zeigt die Trennschérfe, wie gut die Beantwortung eines einzelnen
Items das Gesamtergebnis des Tests vorhersagt (vgl. Bortz & Déring, 2016).

18 Die Schwierigkeit eines Items wird durch einen Wert gekennzeichnet, der dem Anteil derjenigen
Personen entspricht, die das Item richtig l6sen oder bejahen (vgl. Bortz & Doring, 2015).
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Items in der vorliegenden Version des Fragebogens nur schwer verstidndlich waren.
Die Autoren nahmen diese Items heraus und legten eine Kurzversion vor, die all-
gemein verstindlicher ist und keine Erfahrungen mit dem Konzept der Achtsamkeit
voraussetzt. Die vier-faktorielle Struktur konnte in Analysen der Kurzversion nicht
bestétigt werden. Walach et al. (2004) schlussfolgern, dass Achtsamkeit zwar be-
grifflich und methodisch in unterschiedliche Komponenten gegliedert werden kann,
jedoch grundsitzlich eine eindimensionale Struktur aufweist.

Mindfulness Attention and Awareness Scale (MAAS)

Die Mindfulness Attention and Awareness Scale (MAAS) wurde von Brown &
Ryan (2003) auf Basis ihrer Definition von Achtsamkeit als eine offene, auf den
Moment gerichtete Aufmerksamkeit und Bewusstheit von momentan ablaufenden
Ereignissen und Erfahrungen entwickelt. Da die deutsche Version der MAAS im
Rahmen der vorliegenden Arbeit zur Erfassung der Auspriagung von Achtsamkeit
eingesetzt wurde, sei an dieser Stelle auf die weitergehenden Ausfithrungen zur
Entwicklung und zum Aufbau des Fragebogens in Teil C , Kapitel 3.1 verwiesen.

Kentucky Inventory of Mindfulness Skills (KIMS)

Das Kentucky Inventory of Mindfulness Skills (KIMS) wurde von Baer et al.
(2004) entwickelt. Die Autoren vertreten die Ansicht, dass Achtsamkeit ein mul-
tidimensionales Konstrukt zu verstehen ist. Jede dieser Dimensionen sollte nach
Ansicht der Autoren separat gemessen werden kdnnen. Ebenso sollte der Fragebo-
gen ohne Meditationserfahrungen bearbeitet werden konnen und in leicht versténd-
licher Form abgefasst sein. Uber umfangreiches Literaturstudium und unter Einbe-
zug konzeptioneller Uberlegungen aus der ,,Dialectical Behavioral Therapy* (DBT)
von Linehan (1993) entwickelten die Autoren vier Faktoren: 1. Observing (das auf-
merksame Beobachten aller kdrperlichen Empfindungen, Emotionen und Wahrneh-
mungen), 2. Describing (die Benennung der Empfindungen und Wahrnehmungen,
ohne diese weiter zu verfolgen), 3. Acting with Awareness (die ungeteilte Ausrich-
tung der Aufmerksamkeit auf die gerade momentane Tatigkeit) und 4. Accepting
(das bewertungsfreie Akzeptieren der Empfindungen und Wahrnehmungen ohne
den Anspruch auf Verénderung; dies schliet auch die Akzeptanz des Wunsches
nach Verdnderung ein, ohne diesem zu folgen). Zu jeder dieser Dimensionen for-
mulierten die Autoren in der Folge Items, die zu einer Liste von 77 Items fiihrten.
An einer studentischen Stichprobe (N = 225) wurden die Items empirische iiber-
priift und auf Basis psychometrischer Kriterien auf eine endgiiltige Anzahl von 39
Items reduziert. Die von Baer et al. (2004) vorgeschlagene vier-faktorielle Losung
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konnte mittels explorativer und konfirmatorischer Faktorenanalysen bestitigt wer-

den. Die internen Konsistenzen der Skalen zeigten zufriedenstellende bis gute
Werte (o = .83-.91).

Toronto Mindfulness Scale (TMS)

Die Toronto Mindfulness Scale (TMS) wurde von Bishop et al. (2006) entwickelt
umfasst und zwei Dimensionen. Die erste beschreibt die Ausrichtung der Aufmerk-
samkeit auf beliebige aktuelle Wahrnehmungen und die zweite die Qualitét dieser
Aufmerksamkeit (Neugier, Akzeptanz, Offenheit fiir Erfahrungen). Die TMS fasst
in ihrer Konzeption Achtsamkeit als ,,state” auf und grenzt sich dadurch von den
anderen vorgestellten Instrumenten ab. Ein Inventar von 42 Items wurde in einer
explorativen Faktorenanalyse an je einer Stichprobe von Probanden mit (N = 232)
und ohne Achtsamkeitserfahrungen (N = 158) untersucht. Nach der Entfernung von
7 Items zeigte sich eine gute interne Konsistenz (o = .95). Die endgiiltige Version
der TMS umfasst 13 Items und weist eine zwei-faktorielle Struktur auf. Der erste
Faktor umfasst alle Items, die von den Autoren zusammenfassend mit ,,Neugier*
beschrieben werden, und der zweite alle Items, die eine Distanz zur eigenen Wahr-
nehmung ausdriicken, dies wurde von den Autoren mit ,,Dezentrierung® bezeichnet.
Der Faktor der ,,Neugier* erklirt 66 % der Varianz, der Faktor der ,,Dezentrierung*
29 %. Die interne Konsistenz des TNS zeigte zufriedenstellende Kennwerte auf

(0.= .88 und .91).

Cognitive and Affective Mindfulness Scale Revised (CAMS-R)

Die Cognitive and Affective Mindfulness Scale Revised (CAMS-R) wurde von
Feldmann et al. (2007) in einer revidierten Form vorgelegt. Die internen Konsisten-
zen der urspriinglichen Form, entwickelt von Feldmann et al. (2004), erschienen
den Autoren nicht ausreichend. Mit einem Pool von 35 Items wurden erste psycho-
metrische Analysen an einer studentischen Stichprobe (N = 548) erarbeitet. Auf der
Basis faktorenanalytischer Auswertungen ergab sich ein Modell mit insgesamt 12
Items, das aus den folgenden vier Faktoren besteht: 1. Aufmerksamkeit, 2. Ge-
wahrsein, 3. Gegenwartsfokus und 4. Akzeptanz. Die interne Konsistenz der

CAMS-R wurde mit o = .74 — .77 errechnet.

Five Factors Mindfulness Questionnaire (FFMQ)

Der Five Factors Mindfulness Questionnaire (FFMQ) wurde von Baer et al. (2006)
auf Basis von fiinf Achtsamkeitsinventaren (MAAS, KIMS, CAMS, FFA, MQ)
entwickelt. Die Autoren analysierten die 112 Items der Achtsamkeitsinventare
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mittels einer explorativen Faktorenanalyse und konnten eine Struktur mit fiinf Fak-
toren darstellen, welche 33 % der Varianz zu erkldren imstande waren. Vier der
fiinf Faktoren zeigten eine hohe Ubereinstimmung mit den Faktoren Observing,
Describing, Acting with Awareness und Nonjudging des KIMS von Baer et al.
(2004). Der fiinfte Faktor setzt sich in erster Linie aus den Items der FMA und des
MQ zusammen und beschreibt den Aspekt des ,,Nonreacting® auf die jeweils aktu-
ellen Erfahrungen hin. Weitere Untersuchungen flihrten zu Verkiirzungen der Skala
auf letztlich 39 Items. Die internen Konsistenzen erscheinen mit o = .75 — .91 zu-
friedenstellend.

Southampton Mindfulness Questionnaire (SMQ)

Der Southampton Mindfulness Questionnaire (SMQ) wurde von Chadwick et al.
(2008) auf Basis des vom selben Autor (2005) entwickelten Mindful Questionnaire
(MQ) weiterentwickelt. Der Fragebogen besteht aus 16 Items, die sich auf sorgen-
volle Gedanken und Vorstellungen beziehen. Die Items sind zweigeteilt formuliert
und beginnen mit der Formulierung ,,Normalerweise, wenn ich sorgenvolle Gedan-
ken oder Vorstellungen habe, [...], um dann in eine Formulierung mit Bezug zur
Achtsamkeit iiberfiihrt zu werden ,,[...] kann ich diese einfach wahrnehmen, ohne
auf sie zu reagieren®. Auf Basis einer Untersuchung mit insgesamt 256 Probanden
konnte eine eindimensionale Struktur des Achtsamkeitsmodells faktorenanalytisch
aufgezeigt werden. Die interne Konsistenz des Fragebogens zeigt mit o = .89 einen
guten Wert auf.
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6 Wirkfaktoren-Modelle der Achtsamkeit

Vor dem Hintergrund der steigenden Anzahl an Erkenntnissen zur grundsétzlichen
Wirksamkeit von Achtsamkeit und achtsamkeitsbasierten Interventionen kann die
Frage gestellt werden, welche spezifischen Wirkfaktoren der Achtsamkeit beschrie-
ben werden konnen, mittels derer die gefundenen Effekte erzielt werden. In einer
Reihe von Veroffentlichungen werden zentrale Wirkfaktoren beschrieben und teil-
weise in Studien auch empirisch abgesichert. Einen Uberblick iiber einige zentrale
Wirkfaktoren und deren Einordnung hinsichtlich ausgewihlter Kriterien empiri-
scher Forschung bietet Sauer (2011). Harrer & Weiss (2016) beschreiben und dis-
kutieren in umféinglicher Weise mogliche Wirkfaktoren der Achtsamkeit im psy-
chotherapeutischen Kontext. Im Rahmen dieser Arbeit sollen die Wirkfaktoren-
Modelle von Shapiro, Carlson, Astin & Freedman (2006) und von Glomb, Dufty,
Bono & Yang (2011) ausfiihrlicher dargestellt werden. Vor allem die zuletzt ge-
nannten Autoren beschreiben die Wirkfaktoren der Achtsamkeit mit Blick auf deren
Bedeutung im Kontext der Forschung zu positiven Effekten von Achtsamkeit im
Arbeitskontext.

6.1 Das Repercieving Modell von Shapiro, Carlson, Astin &

Freedman

Shapiro, Carlson, Astin & Freedman (2006) beschreiben in ihrem Reperceiving-
Modell der Achtsamkeit, welches aus den drei Komponenten Absicht (Intention),
Aufmerksamkeit (Attention) und innere Haltung (Attitude) besteht, den Meta-
Mechanismus des Perspektivwechsels (Reperceiving) als wesentlichen Wirkfaktor
der Achtsamkeit. Einen Perspektivwechsel vorzunehmen, hat zur Voraussetzung,
gleichsam aus einem inneren Abstand heraus die eigenen Erlebensqualitdten zu be-
obachten und diese nicht zu beurteilen. Man stellt sich gedanklich ,,neben sich
selbst* und beobachtet, welche Eindriicke und Empfindungen erlebt werden und
hélt deren Beurteilung in der Schwebe. Aus dem so gewonnenen inneren Abstand
heraus kann dann die Perspektive gewechselt werden, und es konnen die sich in der
eigenen Wahrnehmung zeigenden Phdnomene bspw. aus der Sicht des Gegentibers
betrachtet werden. Shapiro et al. (2006) beschreiben die Fahigkeit zum Perspekti-
venwechsel als Folge eines natiirlichen Entwicklungsprozesses, der sich im Verlauf
des Lebens bis ins hohe Erwachsenenalter immer weiter verstirkt bzw. verstirken
kann. Etwas, was vorher als Subjekt erfahren wird, wird durch den Perspektiven-
wechsel zum Objekt der Erfahrung. Es wird somit getrennt von den eigenen inneren
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Empfindungen, die mit der Wahrnehmung des Geschehens unmittelbar verbunden
sind, aber grundsitzlich nicht dem objektiven Geschehen zugerechnet werden kon-
nen. Somit, resiimieren die Autoren, ist die Praxis der Achtsamkeit eine einfache
Fortfiihrung dieses natiirlichen Prozesses, mittels dessen die Féhigkeit im Laufe des
Lebens zunimmt, mit Objektivitdt auf die eigenen inneren Erfahrungen schauen zu
konnen (Shapiro et al., 2006). Unter dem Begriff des ,,Reperceiving* siedeln die
Autoren vier weitere Faktoren an, die dadurch induziert werden und mégliche Wir-

kungseftekte verstirken:

Selbstregulation

Mit diesem Begriff beschreiben die Autoren die Fihigkeit von Systemen, sich zu
stabilisieren und gleichzeitig die Moglichkeit zur Verdnderung und Anpassung auf-
rechtzuerhalten. Die Autoren beschreiben dabei eine Feedback-Schleife, die es er-
moglicht, liber eine intendierte und bewertungsfreie Aufmerksamkeit in Verbin-
dung mit sich selbst und anderen Menschen zu treten. Diese Verbindung bietet neue
Informationen, die den Prozess der Selbstregulation erleichtern, sodass das System
dariiber zu einer neuen inneren Ordnung gelangen kann. Dies kann in der Folge
einen rascheren Ausstieg aus z. B. gesundheitsschédlichen Verhaltensweisen er-
moglichen.

Werteklarung

Ein Perspektivenwechsel soll es den Menschen erleichtern, {iber die damit verbun-
dene innere Distanz einen freieren Blick auf das zu bekommen, was ihnen in den
jeweiligen Situationen tatsdchlich von Bedeutung ist. Eigene Werte werden klarer
gesehen und konnen von Werten anderer Menschen, die moglicherweise unbewusst
iibernommen werden, bewusst abgegrenzt werden. Brown & Ryan (2003) konnten
in einer Studie nachweisen, dass achtsame Probanden sich kongruenter zu ihren

eigenen Werten verhielten.

Flexibilitit auf der kognitiven, emotionalen und verhaltensbezogenen Ebene

Ein Perspektivenwechsel soll nach Argumentation der Autoren die Flexibilitdt im
kognitiven, emotionalen und verhaltensbezogenen Bereich erhohen. Eigene Denk-,
Fiihl- und Verhaltensmuster werden erkannt, und es kann zu einem Prozess der Di-
sidentifikation von diesen ggf. einschrainkenden Mustern kommen. An die Stelle
eines reflexhaften und auf Automatismen und Impulsen beruhenden Erlebens und

Verhaltens konnen in flexibler Weise neue Qualititen treten, die einen
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erfolgreicheren und gesiinderen Umgang mit dem ermdglichen, was sich im Erfah-

rungsfeld im jeweiligen Augenblick zeigt.

Exposition

Intensives inneres Erleben soll durch die Fahigkeit zum Perspektivenwechsel als
aushaltbarer erlebt werden. Dadurch kommt es nicht zur Erfahrungsvermeidung,
und neue Lernerfahrungen kénnen in den als unangenehm erleben Situationen ge-
macht werden. Maladaptive Gewohnheitsmuster werden durch die neuen Erfahrun-
gen iiberschrieben bzw. geldscht. Das Modell der Erfahrungsaussetzung wird im
Kontext einiger psychotherapeutischer Schulen, z. B. der Verhaltenstherapie, als
eine erfolgreiche Behandlungsmethode eingesetzt.

6.2 Das Wirkfaktoren Modell von Glomb, Duffy, Bono & Yang

Glomb, Duffy, Bono & Yang (2011) beschreiben in ihrem Modell die mentalen und
neurobiologischen Prozesse, liber die Achtsamkeit zu einem hdheren Mal3 an
Selbstregulation hinsichtlich der eigenen Kognitionen und Emotionen sowie des
Verhaltens fiihrt (s. Abbildung 1). Die Autoren betrachten die Selbstregulation im
Rahmen ihres Wirkmodells als zentrale Grof3e, die durch Achtsamkeit bzw. acht-
samkeitsbasierte Interventionen verbessert werden kann. Die den Zusammenhang
von Achtsamkeit und Selbstregulation verbindenden Wirkfaktoren unterteilen
Glomb et al. (2011) in drei primére (Disidentifikation von den aktuellen Erfahrun-
gen, Gedanken und Emotionen; Verringerung automatischer Reaktionen; erhohte
Bewusstheit und Regulation des physiologischen Systems) und sieben sekundire
Prozesse (steigende Reaktionsflexibilitdt; verringerte Neigung zum Griibeln; er-
hohte Empathie; verbesserte Affektregulation; steigende Selbstbestimmtheit; ver-
bessertes Arbeitsgedichtnis; genauere Vorhersage der eigenen Affekte), die in den
folgenden Kapiteln vertieft erlautert und um weitere Befunde — auch aus neurobio-

logischer Perspektive — ergdnzt werden.
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Mindfulness & Mindfulness-based Practices
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. Decoupling of Self from Experience & Emotions
. Decreased Use of Automatic Mental Processes

*  Awareness of Physiological Regulation
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. Response Flexibility *  Affective Regulation
*  Decreased Rumination *  Empathy

. Increased Self-determination and Persistance
. Increased Working Memory

*  More accurate affective forecasting

AN

Improved Self-Regulation of Thoughts / Emotions / Behavior

Abbildung 1: Primére und sekundire Wirkfaktoren der Achtsamkeit
Eigene Darstellung nach Glomb et al. (2011, S. 124)

6.2.1 Die primiren Wirkfaktoren

Der primére Wirkfaktor der Disidentifikation

In der wissenschaftlichen Forschung zur Achtsamkeit und deren Wirkung auf die
Selbstregulation kommt der Entkopplung des Selbst von den Erfahrungen des ak-
tuellen Augenblicks eine zentrale Bedeutung zu. Diese Entkopplung beschreibt ei-
nen Differenzierungsprozess, mittels dessen der die jeweilige Erfahrung machende
Mensch zwischen sich und seiner aktuellen Erfahrung einen Unterschied macht. In
der Literatur wird dieser Differenzierungsprozess auch als Disidentifikation,
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Defusion oder Decentering bezeichnet (Feldmann et al., 2010). In der Achtsam-
keitspraxis wird iiber die Faktoren der Prisenz, der Aufmerksamkeitslenkung und
der nicht urteilenden Haltung angestrebt, dass die Position eines inneren Beobach-
ters aufgebaut werden kann, aus der heraus die eigenen Gedanken und Gefiihle be-
trachtet werden konnen, ohne dass der Beobachter sich mit diesen Erfahrungen
identifiziert. Deikmann (1982) weist darauf hin, dass es wichtig ist, zwischen den

Inhalten des Bewusstseins und dem Bewusstsein selbst unterscheiden zu konnen.

In psychotherapeutischen Richtungen wie die der Psychosynthese (Assagioli, 1993)
oder der Akzeptanz- und Commitment-Therapie (Hayes, Strosahl & Wilson, 1999)
stellt es eine zentrale Grundannahme der therapeutischen Arbeit dar, dass ein inne-
rer Beobachter von den Inhalten des Erlebens unterschieden werden kann. Der in-
nere Beobachter kann das Kommen und Gehen der Gedanken beobachten, ohne
sich mit den jeweiligen Inhalten zu identifizieren. Dieser Prozess wird in der Ak-
zeptanz- und Commitment-Therapie als Defusion bezeichnet (vgl. McKay et al.,
2013). Segal et al. (2008) beschreiben den Zustand der bewussten Wahrnehmung
der eigenen Gedanken und Emotionen als ,,metakognitive Einsicht®. Shapiro et al.
(2006) betonen den Aspekt einer tiefer gehenden und reichhaltigeren Erfahrung,
wenn sie darlegen, dass Disidentifikation ,,[...] does not create apathy or indiffe-
rence, but instead allows one to experience greater richness, texture, and depth, mo-
ment by moment [...]* (S. 379).

Im Zusammenhang mit dem Wirkfaktor der Disidentifikation erscheinen Selbst-
konzept-Modelle bedeutsam. Selbstkonzept-Modelle betrachten die invarianten
Kognitionen von Menschen hinsichtlich des eigenen Selbst (Deikmann, 1982).
Menschen konstruieren aus diesen Kognitionen die eigene Realitédt in Bezug auf die
eigene Existenz. Das Selbst wird {iber die Inhalte der Kognitionen konstruiert, und
alternative Konzepte werden in der Folge moglicherweise als bedrohlich erlebt. Es
findet eine Identifikation mit den Inhalten der das Selbst konstruierenden Kogniti-
onen statt, und diese werden in der Folge nicht mehr hinterfragt. Uber eine Erho-
hung des inneren Gewahrseins, wie es in der Achtsamkeitspraxis trainiert wird,
kann der kontinuierlich ablaufende Prozess der Konstruktion des Selbst fiir den
Praktizierenden wahrnehmbar werden. Dies kann zu einem Loslassen von der Iden-
tifikation mit der starren Konstruktion des Selbst fiihren. Der Prozess der Disiden-
tifikation ermdglicht somit, dass das Selbstkonzept eine Dynamisierung erfahrt und
die Wahrnehmung eines ,,Selbst als Inhalt* zu einer Wahrnehmung des ,,Selbst als
Kontext“ (Wengenroth, 2012) wird. Sauer (2010) benennt einige Studien, die da-
rauf hinweisen, dass Achtsamkeit das Selbstkonzept dynamisiert. So konnten
Brown & Ryan (2003) bspw. zeigen, dass dispositionell achtsame Probanden eine
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hohere Ubereinstimmung zwischen impliziten und expliziten affektbezogenen As-
pekten des Selbst aufwiesen.

In einer empirischen Untersuchung von Koole et al. (2009) iiberpriiften die Autoren
die Selbtkonkordanz!® von Probanden vor und nach einer Achtsamkeitsinterven-
tion. Sie konnten zeigen, dass Malle der Selbstkonkordanz nach der Intervention
einen Anstieg aufwiesen. Sauer (2010) zur Folge unterstiitzen diese Untersuchun-
gen die Hypothese, dass Achtsamkeit das eigene Selbst tiber die Einsicht in dessen
wechselhafte Struktur und in die grundlegenden Motive besser verstehen ldsst.

Weitere empirische Untersuchungen zur Bedeutung der Disidentifikation zeigten
klare Belege fiir die Bedeutung dieses Wirkfaktors im Rahmen der Forschungen
zur Achtsamkeit. Glomb et al. zitieren eine Untersuchung von Heppner & Kernis
(2007), die den Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und Disidentifikation bele-
gen. Ebenso konnten Hargus et al. (2010) nachweisen, dass bereits nach einem acht-
wochigen Achtsamkeitstraining eine signifikante Verbesserung der Fahigkeit zur
Disidentifikation bei der untersuchten Stichprobe zu beobachten war.

Neurobiologische Untersuchungen vor allem aus dem Bereich der Schmerztherapie
konnten zeigen, dass Achtsamkeitspraxis den Patienten half, mit Schmerzerfahrun-
gen in verdnderter Weise umzugehen (Esch, 2014). Die Verdanderung erfolgte nicht
durch einen kognitiven Prozess der Kontrolle iiber den Schmerz, sondern durch eine
modulierte Schmerzverarbeitung unter Einbeziehung sensorischer und interozepti-
ver Hirnareale (Gard et al. 2012). Demnach berichteten Patienten {iber ein tatséch-
lich geringeres Schmerzerleben. Nach Esch (2014) wére dies dann ,,im wahrsten
Wortsinn [.] eine Selbstwirksamkeits-Erfahrung bzw. ein Erleben von authentischer
internaler Kontrolle* (S. 23) im Hinblick auf die Schmerzverarbeitung.

Der primire Wirkfaktor der Unterbrechung automatisierter mentaler Pro-
zesse

Glomb et al. (2011) beschreiben als weiteren primadren Wirkfaktor der Achtsamkeit
in Bezug auf die Selbstregulation die verminderte Neigung, mit mentalen, automa-
tisch ablaufenden und als starr zu bezeichnenden Denkmustern auf einzelne Erfah-
rungen zu reagieren. Kabat-Zinn (2005) nennt dies das Reagieren aus dem ,,Auto-
pilotenmodus® heraus. Die Aufmerksamkeit liegt nicht mehr auf dem

19 Der Begriff der Selbstkonkordanz wurde von Sheldon und Elliot (1999) eingefiihrt und beschreibt
die Ubereinstimmung zwischen einer gebildeten Zielintention und den authentischen personli-
chen Interessen und Werten eines Menschen. Den Ausgangspunkt des Modells stellt die Be-
obachtung dar, dass Menschen auch Ziele verfolgen, die nicht im Einklang mit ihren eigenen
Interessen und Werten stehen.
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gegenwértigen Moment und der damit verbundenen unmittelbaren Erfahrung, son-
dern es werden vergangene oder mogliche zukiinftige Ereignisse und die damit ge-
koppelten Gedanken und Emotionen fokussiert. Entsprechend werden im gegen-
wartigen Moment lediglich erfahrungsgeleitete Muster in der mentalen Verarbei-
tung und in kdrperbezogenen Reaktionen auf die aktuellen Erfahrungen hin abge-
rufen. Die so ablaufenden automatischen mentalen Prozesse haben zwar den Vorteil
einer schnellen Reaktionsverarbeitung und damit einer potenziell schnellen Reak-
tionsfahigkeit, engen jedoch den Blick auf die differenzierten Aspekte des jeweili-
gen aktuellen Moments deutlich ein. Bargh (1994) beschreibt als Folgen ablaufen-
der Automatismen eine Verringerung der Bewusstheit iiber den aktuellen Moment
sowie eine Verringerung der intentionalen Steuerungsfahigkeit in Bezug auf die ei-
genen Gedanken und Verhaltensweisen in diesem Moment. Im Gegensatz zu Acht-
samkeit kann das Reagieren aus kognitiven Gewohnheitsmustern auch als Gedan-
kenlosigkeit bzw. ,,mindless behavior* nach Langer (2015) bezeichnet werden. Sie-
gel (2007, S. 36) beschreibt das Leben im Modus des Autopiloten und dessen mog-
liche Folgen als ,,[...] eine Gefahr, dass wir achtlos auf Situationen reagieren, dass
wir liber verschiedene Moglichkeiten der Erwiderung iiberhaupt nicht nachdenken.
Das kann héufig zu spontanen und reflexartigen Reaktionen fiihren, die ihrerseits
dhnliche achtlose Reflexe in anderen auslosen. Ein Wasserfall sich verstirkender
achtloser Reaktionen kann eine Welt voll gedankenloser Interaktionen, Grausam-
keiten und Zerstorung schaffen.*

Nach Esch (2014) kann Achtsamkeitspraxis dabei unterstiitzen, die Aufmerksam-
keit in verstirktem MaRe zu kontrollieren, auf gewiinschte Objekte hin auszurichten
und diese Fokussierung aufrechtzuerhalten. In der Folge wird eine Defokussierung
der Aufmerksamkeit schneller bemerkt und kann korrigiert werden. Das Fenster der
Gegenwartserfahrung kann mit zunehmender Achtsamkeitspraxis insgesamt ausge-
dehnt werden. Aus neurobiologischer Perspektive verweist Esch (2014) auf die an
der Aufmerksamkeitsregulation beteiligten Hirnareale des priafrontalen und des an-
terioren cinguldren Kortex. Die Groflenzunahme der grauen und weiflen Hirnsub-
stanz weist darauf hin, dass mit zunehmender Achtsamkeitspraxis auch eine lang-
samere Alterung der funktionell und strukturell ausdifferenzierten Netzwerke in
den genannten Hirnregionen einhergeht (Esch & Stefano, 2010; Ott, 2010). Erste
empirische Belege fiir die Bedeutung dieses Wirkfaktors liegen vor. Glomb et al.
(2011) zitieren eine Studie von Radel et al. (2009), die zeigen konnten, dass Stu-
denten mit einem hoheren Wert an dispositioneller Achtsamkeit weniger anfillig

fiir motivationale Manipulationen iiber unbewusste Reize waren. Die Autoren
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erkldren dies mit einer bei achtsamen Probanden gesteigerten Féhigkeit, automa-

tisch ablaufende mentale Muster zu unterbrechen.

Der primére Wirkfaktor des Korpergewahrseins

Der dritte primire Wirkfaktor im Modell von Glomb et al. (2011) kann mit dem
Begriff des Korpergewahrseins tibersetzt werden. Korpergewahrsein beschreibt die
Moglichkeit, auch feine korperliche Verdnderungen und die damit verbundenen
Empfindungen zu bemerken (Mehling et al., 2009). Nach Esch (2011) verbessert
Achtsamkeit die Fahigkeit zur Intero- und Exterozeption mit der Folge eines ver-
feinerten Korpergespiirs. Zur Praxis der Achtsamkeit gehdren in der Regel Ubun-
gen, die sich auf den eigenen Korper und dessen Gewahrsein beziehen. Ein erhohtes
Korpergewahrsein kann nach Heidenreich et al. (2013) bedeutsam sein, um die dys-
funktionalen Dynamiken eines Aufschaukelns zwischen emotional-kognitiven und
korperlichen Prozessen rechtzeitig zu unterbinden. Aus neurobiologischer Sicht be-
mingeln Holzel, Gard & Ott (2013) die aktuell noch geringe empirische Evidenz
iiber den Zusammenhang zwischen Achtsamkeitstraining und einem erhdhten Ge-
wahrsein fiir korperliche Empfindungen. Jedoch zeigt nach Aussage der Autoren
eine Reihe von Untersuchungen funktionelle und strukturelle Verdnderungen in den
Hirnarealen auf, die am Kdrpergewahrsein beteiligt sind. Die in wesentlicher Weise
an der Verarbeitung interozeptiver Wahrnehmungen beteiligte Hirnregion der In-
sula zeigt dann eine erhohte Aktivitit auf, wenn Meditierende ihre Aufmerksamkeit
auf ihre momentane Erfahrung richten (Farb et al., 2007). Die fiir die Verarbeitung
sensorischer Empfindungen zustindigen Hirnregionen der linken anterioren, poste-
rioren und mittleren Insula sowie der Thalamus werden durch Achtsamkeitsiibun-
gen stirker aktiviert (Grant et al., 2010). Dies ldsst nach Holzel, Gard & Ott (2013)
den Schluss zu, ,,dass es beim achtsamen Gewahrsein von Empfindungen zu einer
verstirkten Verarbeitung der sensorischen Komponenten des Reizes kommt, und
zwar im Gegensatz zu dessen kognitiver Bewertung oder Umbenennung* (S. 279).
Lazar et al. (2005) sowie Holzel et al. (2008) konnten dariiber hinaus zeigen, dass
Meditierende in der rechten anterioren Insel eine groere Dicke der Hirnrinde und
eine hohere Konzentration grauer Substanz aufzeigten. Auch hier, so Holzel, Gard
& Ott (2013, S. 279), ,,[...] konnte es sich um das neuronale Korrelat der erhohten
Fahigkeit handeln, Korperreize wahrzunehmen®.
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6.2.2 Die sekundiren Wirkfaktoren

Der sekundiare Wirkfaktor der Reaktivitatsflexibilitit

Glomb et al. (2011) verstehen Flexibilitit in der Reaktivitdt unter Verweis auf Sie-
gel (2007) als die Fahigkeit, innezuhalten, bevor in verbaler und/oder physischer
Weise auf Reize reagiert wird. Nicht unmittelbar und auf Basis von Automatismen
zu reagieren erlaubt mogliche alternative Reaktionsformen abzuwégen und dariiber
zu besseren Ergebnissen im Umgang mit der aktuellen Erfahrung zu gelangen. Eine
wachsende Zahl an Untersuchungen in unterschiedlichen Kontexten legt nahe, dass
Achtsamkeit einen signifikanten Einfluss auf die Reaktivitétsflexibilitit besitzt.
Wenk-Sormaz (2005) konnte dies im Kontext zweier Untersuchungen zu kogniti-
ven Aspekten der Achtsamkeitsmeditation bestdtigen. Sie konnte zeigen, dass acht-
same Probanden in der Bearbeitung eines Stroop-Tests eine geringere habituelle
Reaktivititstendenz aufwiesen, als dies bei einer Kontrollgruppe der Fall war. In
der Bearbeitung einer Wortfindungsaufgabe in Bezug auf vorgegebene Kategorien
konnten achtsame Probanden signifikant mehr atypische Worter je Kategorie nen-
nen als die Probanden in der Kontrollgruppe. Sauer (2011) konnte in drei empiri-
schen Untersuchungen die Verringerung der affektiven Reaktivitit ansatzweise als
Wirkfaktor der Achtsamkeit nachweisen. Affektive Reaktivitit wird vom Autor als
Tendenz beschrieben, auf affektive Reize — wie die in den Untersuchungen verwen-
deten unangenehmen Bilder — mit affektiven Reaktionen in Form negativer Gefiihle
zu reagieren. Nach regelmifBigem Achtsamkeitstraining reagierten die Probanden
auf die vorgelegten und als aversiv eingeschitzten Bilder mit einer Verringerung
der affektiven Reaktivitit. Glomb et al. (2011) betonen, dass die drei weiter oben
beschriebenen primédren Wirkfaktoren eine bedeutsame Rolle bei der Entwicklung
von Reaktivitdtsflexibilitit spielen. So beeinflussen die primiren Wirkfaktoren der
Entkopplung vom Selbst und der Unterbrechung der Nutzung des mentalen Auto-
piloten die Fahigkeit zur Reaktivitétsflexibilitdt. Beide primédren Wirkfaktoren las-
sen Individuen die Erfahrung machen, dass Gedanken, Emotionen und Reaktionen
in Bezug auf externe Stimuli kein objektives Geschehen darstellen, welches eine
schnelle Antwort erfordert (Chambers et al., 2009). Der primédre Wirkfaktor des
Ké&rpergewahrseins erlaubt die Bewertung externer Stimuli ohne eine Uberaktivie-
rung mittlerer prafrontaler Hirnregionen. Hierdurch bleibt die kognitive Kapazitat
umfassender erhalten und wird nicht iiberschrieben durch Kampf- oder Fluchtreak-
tionen als unmittelbare Antwort auf z. B. als bedrohlich wahrgenommene Situati-
onsbedingungen. Glomb et al. (2011) gelangen zu der Vermutung, dass im Arbeits-
kontext durch eine verbesserte Reaktivitdtsflexibilitit konfliktdres Geschehen,
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evoziert durch wahrgenommene Bedrohungen oder Nicht-Ubereinstimmungen mit
anderen Akteuren, frithzeitiger unterbrochen werden kann und so weitere Eskalati-
onen verhindert werden konnen. Ebenso gehen die Autoren von einer moglichen
Verbesserung der Entscheidungsfindung durch den Wirkfaktor der Reaktivitatsfle-
xibilitit aus, da dadurch rein reaktive und damit oftmals zu schnelle Entscheidungs-
findungen und die damit verbundenen Fehleinschitzungen weniger wahrscheinlich

werden.

Der sekundire Wirkfaktor der Empathie

Unter dem Begriff der Empathie versteht Altmann (2014, S. 447) ,,[...] die Fahigkeit
zu kognitivem Verstehen und affektivem Nachempfinden der vermuteten Emotio-
nen eines anderen Lebewesens®. Der Aspekt des kognitiven Verstehens der Emo-
tion eines anderen Lebewesens beschreibt das Nachdenken iiber die Gefiihle und
Gedanken des Anderen. Es ist der Versuch, die Situation aus der Perspektive des
Gegeniibers wahrzunehmen und sich selbst die Frage zu stellen, wie der Andere
diese Situation wahrnimmt, welche Gedanken er hat und welche Emotionen er er-
lebt. Der Aspekt des affektiven Nachempfindens der Emotionen eines anderen be-
schreibt den Ansteckungseffekt, den diese Emotionen im Sinne eines Resonanzpha-
nomens haben konnen (vgl. Harrer & Weiss, 2016). Der Begriff der Empathie, der
mittlerweile einen festen Platz im alltdglichen Sprachgebrauch gefunden hat, wurde
in seiner Bedeutung insbesondere in der Psychotherapie als ein wesentliches Merk-
mal therapeutischen Erfolgs beschrieben und untersucht. In der Tradition der hu-
manistischen Psychologie war fiir Rogers (1989) die emphatische Bezogenheit des
Therapeuten auf den Klienten eine der notwendigen und hinreichenden Bedingun-
gen fiir den therapeutischen Erfolg. Gleichzeitig betonte er aber auch die Bedeutung
und Aufrechterhaltung der eigenen Identitét und die Gefahr, iiber empathische Pro-
zesse das Bewusstsein dariiber zu verlieren, dass es lediglich eine ,,Als-ob*“-Vor-
stellung sei und sich mit dem Gegeniiber zu identifizieren. Die Gefahr einer zu star-
ken empathischen Einfiihlung betonte auch Perls (1976), der Begriinder der Ge-
stalttherapie. Er setzte Empathie nahezu gleich mit Identifikation, auf deren Basis
es in der Folge keinen guten Kontakt mehr zwischen den Gespréachspartnern geben
konne, da die Unterschiede zwischen ihnen als Quelle kreativer Konflikte nivelliert
werden. Im Kontext der psychoanalytischen Theorie betrachtet Kohut (1981) die
Féhigkeit zur Empathie als eine wichtige und grundlegende Begabung, iiber die
neben dem einfithlenden Verstehen des Gegeniibers auch eine stabile Bindung zu
diesem aufgebaut werden kann. Eine ausfiihrliche und weiterfiihrende Auseinan-

dersetzung mit der Bedeutung der Empathie in der Psychotherapie findet sich bei
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Staemmler (2009). Den Korperempfindungen wird in neueren Studien eine bedeut-
same Rolle in der bewussten Erfahrung von Emotionen zugeschrieben (vgl. Dama-
sio, 2003). Ein genaues Wahrnehmen der eigenen Emotionen sehen Holzel et al.
(2013) mit Verweis auf eine Studie von Decety & Jackson (2004) als eine wichtige
Voraussetzung zur Empathie. Neurowissenschaftliche Studien zeigen, dass beim
Beobachten der eigenen Emotionen die gleichen Hirnregionen, ndmlich die Insula
und die temporoparietale Verbindungsregion aktiviert werden, die auch bei empa-
thischem Mitgefiihl vermehrte Aktivitit aufzeigen (vgl. Singer et al., 2004).

Block-Lerner et al. (2007) geben einen ausfiihrlichen Uberblick zur Bedeutung der
Empathie im Kontext der Achtsamkeit. In der empirischen Forschung zur Achtsam-
keit belegt eine Reihe von Studien den Zusammenhang zwischen Empathie und
Achtsamkeit. So konnten Shapiro et al. (1998) zeigen, dass die Teilnahme von Me-
dizinstudenten an einem Programm zur ,,mindfulness-based stress reduction®
(MBSR) die Fihigkeit zur Empathie gegeniiber einer Kontrollgruppe signifikant
erhohte. Beitel et al. (2005) bestdtigten den Zusammenhang zwischen der Féhigkeit
zur Introspektion und Selbstreflexion mit kognitiven und affektiven Aspekten der
Empathie auf Basis einer Stichprobe mit 103 Studenten. In einer grundlegenden
Studie zur Bedeutung der Empathie im Kontext von Fiihrung konnten Scott et al.
(2010) in einer Studie mit 73 Fithrungskréften und Mitarbeitern eines Unterneh-
mens nachweisen, dass die Mitarbeiter einer empathisch agierenden Fithrungskraft
ein geringeres Mal3 an korperlichen Beschwerden und ein héheres Mal3 an positiven
Emotionen im tédglichen Arbeitsprozess erlebten als die Mitarbeiter, deren Fiih-
rungskréfte in geringerer Weise empathisch auftraten.

Ebenso betont Scharmer (2009) die Bedeutung der Empathiefdhigkeit von Fiih-
rungskréften in Gespridchen mit Mitarbeitern. Die Fahigkeit zur Empathie in der
Kommunikation zwischen Fiihrungskriften und Mitarbeitern driickt sich nach
Scharmer vor allem im empathischen Zuhdren und der damit verbundenen Ver-
schiebung des Aufmerksamkeitsfokus von der Fithrungskraft auf den Mitarbeiter
und dessen Gefiihle und Vorstellungen aus.

Der sekundire Wirkfaktor der Emotionsregulation

Modelle der Emotionsregulation beschreiben den Prozess, die eigenen Emotionen
hinsichtlich der Intensitit, der Dauer, des Zeitpunkts des Auftretens und ihres Aus-
drucks selbst zu beeinflussen (vgl. Dorsch, 2017). In erster Linie versuchen Men-

schen, die eher als unangenehm erlebten Emotionen zu reduzieren.
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Emotionen haben in der menschlichen Evolution ihre Wurzeln und besaflen iiber
einen ldngeren Zeitraum der evolutiondren Frithgeschichte die Funktion, das indi-
viduelle Uberleben zu sichern. Diese Funktion ist jedoch in der iiberwiegenden Zahl
der Situationen, in denen sich der moderne Mensch in heutiger Zeit wiederfindet,
nicht mehr relevant. Unvermeidbar auftretende Emotionen werden aus diesem
Grund als eher unangebracht und sozial nicht erwiinscht bewertet. In der Folge wird
der Versuch unternommen, auf diese Emotionen steuernd einzuwirken und sie den
gesellschaftlichen Erfordernissen der Situation anzupassen. Modelle der Emotions-
regulation beschreiben vier Aspekte bzw. Ansatzpunkte zur Regulation:

e die konkrete Situation, die fiir den Betroffenen als personlich bedeutsam
erlebt werden muss

e die Aufmerksamkeitslenkung des Betroffenen auf die Gesamtsituation oder
relevante Aspekte derselben

e die Bewertung dieser Situation bzw. der relevanten Aspekte durch den Be-
troffenen

e die emotionalen, physiologischen und verhaltensbezogenen Reaktionen des
Betroffenen

Das Verhalten des Betroffenen kann dann in einer Feedbackschleife die auslosende
Situation bzw. die darin liegenden relevanten Aspekte verdndern (vgl. Gross, 2007).

Teper, Segal & Inzlicht (2013) stellen ein auf diese Uberlegungen aufbauendes Mo-
dell zur Beschreibung des Zusammenhangs zwischen Achtsamkeit und Emotions-
regulation vor, demzufolge die Aufmerksamkeit auf den gegenwirtigen Moment
und die dabei geforderte Akzeptanz in einem iterativen Prozess in zunehmender
Weise die Sensibilitdt fiir subtile Verdnderungen in korperlicher und emotionaler
Hinsicht erhoht. Dieser Prozess ermdglicht eine friithzeitigere, bereits auf schwache
Verdnderungssignale beruhende kognitive Neubewertung der jeweiligen Situation
und in der Folge die Auswahl einer effizienteren Regulationsstrategie.

Im Kontext der Forschung zur Achtsamkeit konnten Arch & Graske (2006) in einer
Untersuchung zur Emotionsregulation als Wirkfaktor der Achtsamkeit zeigen, dass
achtsame Probanden nach dem Betrachten aversiver Bilder weniger intensiv auf
diese reagierten als nicht achtsame Probanden. Achtsamkeit, so die Autoren, schiitzt
vor negativen Gefiihlen und baut Akzeptanz gegeniiber den als unangenehm erleb-
ten Situationen auf. Wachs & Cordova (2007) konnten zeigen, dass Achtsamkeit
die Fahigkeit von Menschen verbessert, ihre jeweiligen emotionalen Zustinde zu
identifizieren und zu kommunizieren. Dariiber hinaus zeigten sich positive Effekte

in einer verbesserten Regulation beim kommunikativen Ausdruck eigenen Argers.
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Esch (2014) sieht aus neurobiologischer Perspektive in erster Linie die obere der
drei funktionellen Ebenen des limbischen Systems, die auch als die paralimbische
Ebene bezeichnet wird und mit dem Prifrontalen Cortex verkniipft ist, als Aus-
gangspunkt eines emotionsregulierenden Einflusses. Tiefer liegende limbische
Ebenen, die mit der unbewussten Bewertung von Emotionen beschiftigt sind, wie
dies z. B. bei der Amygdala der Fall ist, sind einer willentlichen Kontrolle entzogen.
Mit Blick auf die Emotionsregulation kommt dem Ansatzpunkt der Situationsbe-
wertung und den Reaktionen auf die Situation eine besondere Bedeutung zu. Harrer
& Weiss (2016) sehen mit Verweis auf verhaltenstherapeutische Konzepte den As-
pekt der Neubewertung von Situationen dadurch ermdglicht, dass die negativen
Emotionen ausldsenden oder sie verstirkenden Gedanken durch andere Gedanken
ersetzt werden. Ebenso beschreiben Garland, Gaylord & Frederickson (2011) acht-
same Emotionsregulation als positive Neubewertung einer Situation. Holzel (2013)
zitiert eine Studie von Modinos et al. (2010), welche die dispositionelle Achtsam-

keit von Versuchspersonen erfassten und diese in einem fMRT-Experiment®

vor
die Aufgabe stellten, negativ-emotionale Bilder einfach nur zu betrachten oder sie
inhaltlich umzudeuten. Die Ausprdagung der dispositionellen Achtsamkeit korre-
lierte positiv mit Aktivierungen im linken und rechten dorsomedialen préfrontalen
Cortex, wenn die Versuchspersonen eine Neubewertung der Bilder vornahmen.
Nach Holzel (2013) unterstiitzen die iiber die Neubewertung aktivierten Hirnregio-
nen diese Art der Emotionsregulation. Insgesamt kommt Holzel jedoch zu dem
Schluss, dass die Befundlage hinsichtlich der Frage, ob Achtsamkeit einer Nichtbe-
wertung oder einer Neubewertung entspricht, noch unklar ist. Studien mit erfahre-
nen Meditierenden (Grant et al. 2011; Gard et al. 2012) zeigen, dass diese, wenn sie
unangenehmen Reizen ausgesetzt wurden, eine verstarkte sensorische Verarbeitung
der Reize im Zustand erhohter Achtsamkeit zeigten. Dies ging einher mit einer ver-
minderten Aktivierung des prafrontalen Cortex. Holzel et al. (2013) interpretieren
diese Ergebnisse als das Resultat einer verminderten ,,Top-down*“-Kontrolle, die
mit der Abwesenheit einer gedanklichen Neubewertung verkniipft ist. Die Autoren
werfen die berechtigte Frage auf, ob achtsame Emotionsregulation kognitive Kon-
trolle beinhaltet oder eher durch deren Abwesenheit charakterisiert werden kann.
Denkbar erscheint ihnen, dass die Akzeptanz der eigenen Emotionen durch die Ab-
wesenheit kognitiver Kontrolle oder durch eine Neubewertung gekennzeichnet ist.
Jedoch konnte eine kognitive Kontrolle erforderlich sein, um die Aufmerksamkeit

20 fMRT: Funktionelle Magnetresonanztomografie; ein bildgebendes Verfahren zur Sichtbarma-
chung neuronaler Prozesse iiber den Energieverbrauch der mit diesen Prozessen verbundenen
Nervenzellen.
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auf die jeweilige emotionale Reaktion absichtsvoll zu lenken und {ibliche Reak-
tionsformen zu unterbrechen. Harrer & Weiss (2016) argumentieren jedoch weiter-
fithrend, dass das Konzept der Achtsamkeit gerade nicht darauf abzielt, die Gedan-
ken in Bezug auf die Situation zu veridndern, sondern dass es den Betroffenen er-
moglicht wird, eine andere, d. h. kraftvollere und weniger ablehnende Beziehung
zu den als unangenehm erlebten Gedanken zu entwickeln. Demnach stellt die ver-
haltenstherapeutische Intervention zur Reaktionsunterdriickung nach Ansicht der
Autoren keine addquate Strategie zur Reaktionsverdnderung im Kontext der Acht-
samkeit dar. In der Achtsamkeit geht es gerade darum, bei sich selbst erlebte Reak-
tionsimpulse nicht zu unterdriicken, sondern diese mit Prdasenz und einer nicht-be-

urteilenden Haltung zu beobachten, ohne in automatisierter Weise zu handeln.

Im Teil B, Kapitel 7.2 wird die besondere Bedeutung der Emotionsregulation als
Wirkfaktor der Achtsamkeit und wesentlicher Aspekt der Selbstregulation in Bezug
auf das Forschungsanliegen der vorliegenden Untersuchung tiefer gehend beleuch-
tet.

Der sekundiare Wirkfaktor der Reduktion von Rumination

Heidenreich et al. (2013) beschreiben aus psychotherapeutischer Perspektive den
Prozess der Reduktion von Rumination als wesentlichen Wirkfaktor der Achtsam-
keit. Unter Rumination?! verstehen die Autoren ,,die zwanghafte Beschéftigung mit
immer wiederkehrenden Gedanken oder ein zwanghaftes Griibeln, welches wiede-
rum andere Denkprozesse und das tigliche Leben beeintrichtigt und blockiert® (S.
266). Das friihzeitige Erkennen ruminativer Prozesse kann den bewussten Ausstieg
aus einer stetig intensiver werdenden Spirale leidvollen Erlebens, wie es vor allem
im Zusammenhang mit dem Auftreten von Depressionen im klinischen Bereich be-
obachtet werden kann, ermdglichen (vgl. Michalak et al., 2011). In empirischer
Hinsicht belegen Studien eindeutig den Zusammenhang zwischen Achtsamkeit
bzw. achtsamkeitsbasierten Interventionen und der Verringerung von Rumination.
Ramel et al. (2004) konnten in einer klinischen Studie mit 27 Teilnehmern zeigen,
dass nach einem achtwdchigen Achtsamkeitstraining (MBSR) eine signifikant

21 Der Begriff der Rumination weist eine hohe Ahnlichkeit zum Begriff der ,, Trance* auf, wie er auf
Basis des hypnotherapeutischen Verstdndnisses von Milton Erickson verwendet wird (vgl.
Schmidt, 2004). Der in diesem therapeutischen Verstdndnis verwendete Begriff der ,,Trance*
stellt eine qualitative Erweiterung des klassischen Trancebegriffs dar. Er beschreibt unwillkiirli-
che, wiederkehrende und sich selbst verstirkende Erlebensprozesse (z. B. um Probleme krei-
sende Gedanken und Gefiihle) eines Menschen mit subjektiv leidvollem Charakter bei wachem
Bewusstsein. Der in der klassischen Hypnosetherapie vorherrschende Trancebegriff wird auf der
phédnomenologischen Ebene hingegen oftmals mit relativer Bewegungslosigkeit (Katalepsie),
ruhiger Atmung und geschlossenen Augen gleichgesetzt.
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geringere Neigung zu Griibeleien, verglichen mit einer Kontrollgruppe, bestand.
Glomb et al. (2011) nehmen an, dass eine geringere Neigung zu ruminativen Pro-
zessen nach achtsamkeitsbasierten Interventionen einen breit gefacherten Einfluss
auf die Leistung, das Wohlbefinden, das Problemloseverhalten, die Konzentration
und die effektivere Nutzung sozialer Unterstiitzung der Mitarbeiter besitzt. Die Au-
toren betonen, dass eine Reduktion ruminativer Prozesse: ,,[...] will lead to faster

recovery from negative workplace events* (Glomb et al., 2011, S. 131).

Der sekundire Wirkfaktor steigender Selbstbestimmtheit und Beharrlichkeit

Shapiro et al. (2009) beschreiben in ihrem Reperceiving-Modell, wie im vorigen
Kapitel ausgefiihrt, den Meta-Mechanismus des Perspektivwechsels (Repercei-
ving) als wesentlichen Bestandteil der Achtsamkeit. Einen Perspektivwechsel vor-
zunehmen hat zur Voraussetzung, gleichsam aus einem inneren Abstand heraus die
eigenen Erlebensqualitidten zu beobachten und diese nicht zu beurteilen. Dies ent-
spricht dem Wirkfaktor der Disidentifikation, der weiter oben beschrieben wurde.
Durch einen Perspektivenwechsel und die damit verbundene innere Distanz soll ein
freierer Blick auf das moglich werden, was in den jeweiligen Situationen tatsdchlich
von Bedeutung ist. Eigene Werte werden klarer gesehen und konnen von den Wer-
ten anderer Menschen, die moglicherweise unbewusst iibernommen werden, be-
wusst abgegrenzt werden. Brown & Ryan (2003) konnten in einer Studie nachwei-
sen, dass sich achtsame Probanden kongruenter zu ihren eigenen Werten und Zielen
verhielten. Diese Erkenntnis kann in Ubereinstimmung mit der Theorie der Selbst-
bestimmtheit nach Ryan & Deci (2000) gebracht werden. Eine groBere Uberein-
stimmung zwischen Zielen und Werten kann als Pradiktor fiir die Beharrlichkeit bei
der Zielerreichung betrachtet werden. Negative Emotionen wahrnehmen und be-
wertungsfrei zulassen, ohne auf diese zu reagieren, ermdglicht eine beharrlichere
Zielverfolgung (Brown et al., 2007). Im Arbeitskontext konnten Bono & Judge
(2003) zeigen, dass die Moglichkeit zur Formulierung selbstgesetzter Ziele in ei-
nem direkten Zusammenhang zu Arbeitszufriedenheit und organisationalem Com-
mitment steht. Glomb et al. (2011) sehen in diesem Wirkfaktor einen wesentlichen
Aspekt der Achtsamkeit im Arbeitskontext. Sie erwarten, dass Achtsamkeit liber
eine hohere Ausprigung des primédren Wirkfaktors der Dissidentifikation von eige-
nen Emotionen und Gedanken zu einem klareren Blick auf die eigenen Werte und
Interessen fiithrt und in der Folge ein hoheres Mal} an erlebter Selbstbestimmtheit
in hoherer Produktivitdt und groBerer Arbeitszufriedenheit miindet.
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Der sekundire Wirkfaktor der Steigerung des Arbeitsgedichtnisses

Das Konzept eines Arbeitsgedidchtnisses geht auf die Arbeiten von Baddeley &
Hitch (1974) zuriick und baut auf der grundlegenden strukturellen Unterscheidung
zwischen Kurz- und Langzeitgedéchtnis auf. Die beiden Autoren untersuchten die
Frage, ob und wie kognitive Leistungen von Eigenschaften des Kurzzeitgedécht-
nisses abhingen. Fiir den Teil des Gedéchtnisses, der als aktiver Speicher die
Grundlage kognitiver Funktionen darstellt, fiihrten die Autoren den Begriff des Ar-
beitsgedéchtnisses (engl. working memory) ein. Nach Cowan (1981, S. 77) kann
das Arbeitsgedichtnis definiert werden als: ,,the collection of mental processes that
permit information to be held temporariliy in an accesible state, in the service of
some mental tasks“. Somit kommt dem Arbeitsgedichtnis eine bedeutsame Funk-
tion im Rahmen kognitiver und emotionaler Regulation zu. Eine umfassende Dar-
stellung der wissenschaftlichen Entwicklung des theoretischen Konstruktes des Ar-
beitsgedéchtnisses liefert Berti (2010). In weiterfiihrenden Untersuchungen konnte
gezeigt werden, dass unter Stress und der damit verbundenen Freisetzung von Ad-
renalin und vor allem Cortisol die Kapazitit des Arbeitsgedidchtnisses zugunsten
schneller Reaktionen erheblich eingeschriankt wird (Oei et al. 2006). Jha et al.
(2010) konnten in einer Untersuchung im militirischen Kontext zeigen, dass acht-
samkeitsbasierte Praktiken die Kapazitit des Arbeitsgeddchtnisses in stressauslo-
senden Situationen schiitzen. Nach Esch (2014) gilt es als gesichert, dass im Zu-
sammenhang mit einer verbesserten Aufmerksamkeitsregulation, die eine Folge
achtsamkeitsbasierter Praktiken darstellt, die Leistung des Gedichtnisses generell,
d. h. des Arbeits- und des deklarativen Gedéachtnisses, verbessert wird.

Glomb et al. (2011) ziehen mit Blick auf die Bedeutung der Achtsamkeit im Ar-
beitskontext insgesamt den Schluss, dass Achtsamkeit iiber ein hoheres Korperge-
wahrsein eine ausgewogenere Reaktion auf negative Gedanken und Emotionen er-
moglicht, was wiederum zu einer verringerten Produktion des Stresshormons Cor-
tisol fiihrt. Dies hilt die Funktion des Arbeitsgedédchtnisses aufrecht und erlaubt
dariiber eine hohere Leistungsfahigkeit vor allem in stressauslésenden Arbeitssitu-

ationen.

Der sekundire Wirkfaktor der verbesserten Vorhersage emotionaler Reakti-
onen

Nach Wilson & Gilbert (2003) beschreibt das Konzept der Vorhersage emotionaler
Reaktionen die individuelle Fahigkeit, die eigenen emotionalen Reaktionen hin-
sichtlich ihrer Spezifitit, Bedeutung, Intensitdt und Dauer auf zukiinftige Ereignisse

hin einschétzen zu konnen. Die Autoren sehen darin eine wesentliche Ergédnzung
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zu den umfangreichen Forschungsarbeiten in Bezug auf die Frage, wie Menschen
generell Vorhersagen iiber zukiinftige Ereignisse treffen und wie deren Entschei-
dungsfindungen unter Unsicherheit zu beschreiben sind (vgl. Kahnemann &
Tversky, 2000; Gilovich, Griffin & Kahnemann, 2002). Studien zur Genauigkeit
der Vorhersage zukiinftiger emotionaler Zustdnde zeigen deutlich die Schwierigkeit
einer genauen Einschétzung auf. Gilbert et al. (1998) konnten in sechs Studien dar-
legen, dass die grundlegende Tendenz besteht, die vermuteten eigenen negativen
Emotionen in Bezug auf zukiinftige negative Ereignisse zu liberschitzen. Dunn,
Wilson & Gilbert (2003) konnten den Uberschitzungsaspekt der eigenen zukiinfti-
gen Emotionen auch bezogen auf positive Ereignisse und die dabei vermuteten zu-
kiinftigen positiven Emotionen an einer studentischen Stichprobe nachweisen.
Glomb et al. (2011) zitieren eine Studie von Emanuel, Updegraff, Kalmbach &
Ciesla (2010), die an einer Stichprobe von 188 jungen Erwachsenen zeigen konn-
ten, dass die Genauigkeit der Vorhersage eigener emotionaler Zustinde mit einem

hoheren MaB an dispositioneller Achtsamkeit einherging.

Glomb et al. (2011) sehen die Bedeutung der Vorhersagegenauigkeit eigener emo-
tionaler Reaktionen bzw. die Einschétzung der zukiinftigen emotionalen Zustédnde
anderer Personen im Kontext der Arbeit als eine wesentliche Grundlage stimmiger
Entscheidungsfindung an. Durch eine héhere Ubereinstimmung zwischen den Er-
wartungen und der sich einstellenden Realitdt konnen Frustrationen und Enttdu-

schungen verhindert werden.

6.3 Zusammenfassende Betrachtung der Wirkfaktoren

Aus der Darstellung der Wirkfaktoren der Achtsamkeit in den beiden vorangegan-
genen Kapiteln wird deutlich, dass neben einer Reihe wesentlicher Wirkfaktoren
dem Aspekt der Selbstregulation eine besondere Bedeutung im Konzept der Acht-
samkeit zukommt. Shapiro et al. (2006) sehen die Selbstregulation als einen von
vier die Auspridgung des zentralen Wirkfaktors des Repercieving verstirkenden
Faktoren. Glomb et al. (2011) sehen dagegen die Selbstregulation in emotionaler,
kognitiver und verhaltensbezogener Hinsicht als ZielgroBe der Achtsamkeit an, zu
deren Verbesserung Achtsamkeit und achtsamkeitsbasierte Praktiken iiber vermit-
telnde Wirkfaktoren beitragen. Dariiber hinaus betrachten Glomb et al. (2011) die
Emotionsregulation als einen eigenstindigen, sekundédren Wirkfaktor der Achtsam-
keit. Emotionsregulation wird dabei von den Autoren verstanden als ein Verstirken

positiver und ein Verringern negativer Emotionen. In Teil B, Kapitel 7.2 der
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vorliegenden Arbeit werden das Konzept und der Prozess der Emotionsregulation
aufgrund der zentralen Bedeutung fiir die Fragestellungen dieser Arbeit tiefer ge-
hend erléutert.

Die grundlegende Beziehung zwischen Achtsamkeit bzw. achtsamkeitsbasierten
Interventionen und einer verbesserten Selbstregulation hinsichtlich der eigenen
Kognitionen, Emotionen und Verhaltensweisen ist in der empirischen Forschung
zu den Effekten von Achtsamkeit hinreichend gut belegt (vgl. Arch & Craske, 2006;
Garland et al., 2009; Papies et al., 2012; Teper et al., 2013).

Heidenreich et al. (2013) restimieren, dass die Forschungsanstrengungen der letzten
Jahrzehnte im Bereich der Achtsamkeitskonzepte zu belastbaren Ergebnissen hin-
sichtlich deren Wirkung gefiihrt hat. Die Forschung zu Wirkfaktoren muss aber
nach Ansicht der Autoren deutlich vertieft werden im Hinblick auf methodisch
hochwertige Studien. Sauer (2010) stellt dar, dass die Forschung zu den Wirkfak-
toren noch am Anfang stehe und die interne Validitdt durch die in den meisten Stu-
dien eingesetzten Querschnittsansdtze und korrelationsstatistischen Verfahren be-
grenzt sei. Sauer (2010) kommt zu dem Schluss, dass das Reperceiving-Modell in
konzeptioneller Hinsicht als ein Meta-Modell betrachtet werden muss, welches mit
einer hohen Reichweite mehrere Wirkmechanismen erkldren kann. Reperceiving
ist phdnomenologisch weder mit der Achtsamkeit noch mit deren Effekten de-
ckungsgleich und nimmt damit eine Mittelposition bezogen auf die Entfernung des
Wirkfaktors von der unabhingigen Variablen des Achtsamkeitskonstrukts und de-
ren als abhédngige Variable zu beschreibenden Effekte ein. Erste empirische Unter-
suchungen liegen von Dobkin (2008) und Garlad, Gaylord und Park (2009) vor,
und die Autoren sprechen sich auf Basis der von ihnen gewonnenen Daten in posi-
tiver Weise fiir den Wirkfaktor des Reperceiving aus.
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7  Selbstregulation als zentraler Wirkfaktor der
Achtsamkeit

Die Beschreibung der Verbesserung der Selbstregulation in emotionaler, kognitiver
und verhaltensbezogener Hinsicht als zentraler Wirkfaktor von Achtsamkeit erfor-
dert im Rahmen dieser Arbeit ein tieferes Verstindnis des Konzeptes der Selbstre-
gulation und deren Bedeutung fiir das menschliche Handeln. Im wissenschaftlichen
Kontext findet sich eine Reihe fundierter Modelle der Selbstregulation (z. B. Kan-
fer, 1987; Wieland & Baggen, 1999). Im folgenden Kapitel wird das in der wissen-
schaftlichen Auseinandersetzung zur Selbstregulation héufig zitierte und verwen-
dete Modell der Selbstregulation von Carver & Scheier (1998) dargestellt. Dieses
Modell ist im Rahmen der vorliegenden Arbeit insofern von herausgehobener Be-
deutung, da die Genese von Emotionen integrativer Bestandteil des Konzeptes der
Selbstregulation von Carver & Scheier ist. Darauf aufbauend wird im iibernichsten
Kapitel der Prozess der Emotionsregulation als Teil der Selbstregulation auf Basis
des Modells von Gross (1998) dargestellt, und Strategien der Emotionsregulation
werden vertieft erdrtert.

7.1 Das Modell der Selbstregulation von Carver & Scheier

Das Modell der Selbstregulation von Carver & Scheier (1998) beschreibt die ziel-
bezogene Regulation von Handlungen und die diese Handlungen begleitenden Af-
fekte. Uber regelhafte Feedbackprozesse und damit verbundene Vergleiche zwi-
schen aktuellen und erwiinschten Zusténden soll eine zielfithrende Regulation von
Handlungen im Hinblick auf eben diese erwiinschten Zielzustinde hin ermdglicht
werden. Das Modell der Selbstregulation basiert auf den Grundlagen der kyberne-
tischen? Forschung (vgl. Wiener, 1948; Glasersfeld, v., 1997; Forster, v., 2004) und
findet seinen Ursprung im TOTE-Modell von Miller, Galanter & Pribram (1960).
Das Akronym TOTE steht fiir die Abfolge von ,test — operate — test — exit* und
beschreibt die Steuerung von Handlungen iiber kontinuierliche Riickkopplungspro-
zesse. Auf dem Weg zur Zielerreichung findet demnach ein permanenter Abgleich

zwischen einem wahrgenommenen und einem erwiinschten Zustand statt, der als

22 Der Begriff der ,,Kybernetik* wird von dem griechischen Wort ,, Kybernetes* (Steuermann) ab-
geleitet und bezeichnet die Lehre von der selbsttitigen Steuer- und Regelungstechnik (vgl. Du-
den, 2007)
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»test™ bezeichnet wird. Die daraus resultierende Aufrechterhaltung oder Anpassung
des zielfilhrenden Verhaltens wird ,,operate* genannt. Unter ,,exit versteht man,
wenn der gewiinschte Zielzustand erreicht ist und das zielfiithrende Verhalten ein-
gestellt wird. Die Grundgedanken des TOTE-Modells aufgreifend haben Carver &
Scheier in ihrem Modell die Selbstregulation konzeptionell durch die Einfiihrung
von zwei handlungsbezogenen Riickkopplungsprozessen in Bezug auf eine diffe-
renziertere Betrachtung der Ziele als gewiinschte Endzustinde erweitert. Sie unter-
scheiden Anndherungsziele von Vermeidungszielen. Handelt es sich bei der Aus-
wahl eines Ziels um ein Anndherungsziel, so kommt es zu negativen Riickkopplun-
gen, welche die Distanz zum wiinschenswerten Zielzustand verringern. Wurde da-
gegen ein Vermeidungsziel gewihlt, so dienen positive Riickkopplungen zu einer
Distanzvergroferung zum unerwiinschten Endzustand. In Abbildung 2 sind die
zentralen Aspekte des Modells der Selbstregulation von Carver & Scheier darge-
stellt.

Ziel/
Standard/
Bezugsgrofie >
Comparator
Input \4
(Informationen zum Output
eigenen Zustand) (Verhalten)
Wirkungen
auf die < vy
Umwelt
Maogliche
Storungen

Abbildung 2: Modell der Selbstregulation von Carver & Scheier
Eigene Darstellung nach Carver & Scheier (1998)

Im Falle der negativen handlungsbezogenen Riickkopplung wird zunéchst ein An-
ndherungsziel mental repriasentiert. Die Quelle solcher Ziele kdnnen externer (z. B.
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Vorgaben) oder interner Natur (z. B. personliche Vorlieben) sein. Uber die Funk-
tion der Wahrnehmung, hier als Input bezeichnet, beginnt der Regulationsprozess.
Zunichst werden Informationen iiber den momentanen Zustand eingespeist, mittels
derer sich die Person iiber den aktuellen eigenen Zustand bewusst wird. Dies wird
im Modell als Input bezeichnet. Im Comparator werden im nédchsten Schritt das Ziel
oder der gewiinschte Zustand und der iiber den Input wahrgenommene aktuelle Zu-
stand miteinander abgeglichen. Zeigt dieser Abgleich im Ergebnis eine Identitét
zwischen dem angestrebten und dem aktuell wahrgenommenen Zustand, so liegt
keine Zieldistanz vor. Ergibt der Abgleich jedoch eine Diskrepanz, so sprechen
Carver & Scheier vom Vorliegen einer Zieldistanz, die in der Folge zu einer An-
passung des Verhaltens, dem Output, fiihrt. Die gewéhlte Verhaltensanpassung hat
wiederum Auswirkungen auf die Umwelt und kann dariiber zu einer Verédnderung
des aktuellen Zustands fiihren. Durch den in der Folge sich wiederholenden Ab-
gleich vom jeweils neu entstandenen Ist mit dem urspriinglichen Soll im Compara-
tor konnen weitere Verhaltensanpassungen zur Verringerung der Zieldistanz vor-
genommen werden. Die im Modell beschriebenen Storungen stellen externe Ein-
fliisse dar, die unabhéngig vom Output der Verhaltensanpassung einen Einfluss auf
den Input besitzen.

Der Regulationsprozess im Falle positiver handlungsbezogener Riickkopplungen
ist identisch aufgebaut; jedoch handelt es sich, wie oben bereits ausgefiihrt, um
Vermeidungsziele. Auch in diesem Fall wird der aktuelle Zustand mit dem Ziel im
Comparator abgeglichen. Wird eine Ubereinstimmung zwischen Ist und zu vermei-
dendem Ziel daraufhin festgestellt, so fiihrt dies zu einer unmittelbaren Verhal-
tensanpassung, mittels derer die Zieldistanz durch die handelnde Person in der
Folge vergroBert werden kann.

Mit Bezug auf die Bedeutung fiir das in der vorliegenden Arbeit thematisierte Kon-
zept der Achtsamkeit und dem damit verbundenen zentralen Wirkfaktor der Selbst-
regulation kann auf die Arbeit von Duval & Wicklund (1972) zur Theorie der
Selbstaufmerksamkeit hingewiesen werden. Die Autoren konnten zeigen, dass
durch hohe Selbstaufmerksamkeit mental reprisentierte Verhaltensziele deutlicher
in den Fokus der Aufmerksamkeit von handelnden Personen gelangen. Die darauf
aufbauenden Vergleiche der jeweils aktuellen Zustinde mit den gewiinschten Zu-
stinden fiihren zu einer differenzierteren Wahrnehmung moglicher Unterschiede,
wodurch wiederum die Féhigkeit zur Verhaltensanpassung und damit zur Selbstre-

gulation verbessert wird.
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Die Integration von Affekten und deren Genese in das Modell der Selbstregulation
von Carver & Scheier (1998) unterstreicht auch die besondere Bedeutung hand-
lungsbegleitender Emotionen. Die Affektgenese entspricht, wie in Abbildung 3 dar-
gestellt, im Grundkonzept dem Ablauf der handlungsbezogenen Riickkopplungen.
Das Ziel wird von den Autoren als Metastandard bezeichnet. Der Metastandard ent-
spricht der Erwartung der handelnden Person an die Geschwindigkeit der Zielerrei-
chung und kann aus personlichen Erfahrungen und sozialen Vergleichen analog
zum Referenzwert der handlungsbezogenen Riickkopplungen entwickelt werden.
Der Input entspricht der von der handelnden Person wahrgenommenen Geschwin-
digkeit der Verfolgung des angestrebten Ziels. Die dazu erforderlichen Informatio-
nen werden iiber die Riickkopplungen generiert. Wird die Distanz zum angestrebten
Ziel mit der bisher bendtigten Zeit abgeglichen, kann auf die Geschwindigkeit der
Zielverfolgung geschlossen werden. Der Abgleich zwischen dem Metastandard und
dem Input erfolgt im Comparator. Werden hier von der handelnden Person Abwei-
chungen vom Metastandard festgestellt, so resultieren handlungsbegleitende Af-
fekte. Eine zu geringe Geschwindigkeit zur Zielerreichung zieht in der Folge des
Abgleichs negative Affekte nach sich, eine positive Abweichung positive Affekte.
Die Stirke der Affekte ist nach Carver & Scheier abhéngig vom Ausmall der fest-
gestellten Diskrepanz und von der Bedeutung des angestrebten Ziels.
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Meta-
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(Erwartung an
die Geschwindigkeit >
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Abbildung 3: Affektgenese im Modell von Carver & Scheier
Eigene Darstellung nach Carver & Scheier (1998)

Handlungsbegleitende
Affekte

Der Begriff des Affekts wird von den Autoren als Oberbegriff gefasst und beinhal-
tet Emotionen, Stimmungen und Gefiihlszustinde. Welche differenzierten Qualiti-
ten die unterschiedlichen Affekte besitzen, hingt nach Einschidtzung der Autoren
davon ab, ob es sich um ein Anndherungs- oder Vermeidungsziel handelt. Grund-
lage dieser Einschitzung stellen fiir Carver & Scheier Erkenntnisse zu den neuro-
biologischen Motivationssystemen des ,,behavioral approach system* (BAS) und
des ,,behavioral inhibition system* (BIS) (Carver, 2001, 2006; Carver & Harmon-
Jones, 2009) dar. Nach Auffassung der Autoren sind beide Motivationssysteme so-
wohl mit positiven als auch mit negativen Affekten verbunden. Das in der rechten
Hemisphére des Gehirns lokalisierte BIS wird bei antizipierter oder abgewendeter
Bedrohung aktiviert und wird als Vermeidungssystem bezeichnet. In der linken He-
misphére des Gehirns wird das BAS verortet und durch die Antizipation von Be-
lohnung oder den Entzug derselben aktiviert. Dieses als Anndherungssystem be-
zeichnete Motivationssystem generiert ebenso wie das Vermeidungssystem posi-
tive oder auch negative Affekte. Der im Modell der Affektgenese vorgenommene
Abgleich des Inputs mit dem Metastandard (s. Abbildung 3) bestimmt nach Carver
& Scheier (1998) neben der Affektstirke auch die jeweils erlebte Affektqualitit.
Ob bspw. die Affektqualitit von Arger, Trauer, Freude oder groBem Enthusiasmus
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erlebt wird, hingt dem zur Folge in unmittelbarer Weise von der wahrgenommenen
Geschwindigkeitsdiskrepanz in Bezug auf das zu erreichende Ziel ab.

Nach Carver & Scheier sollen positive Affekte zu einer Verminderung der An-
strengung auf dem Weg zur Ziellereichung fithren, negative Affekte sollen demge-
geniiber zu einer Erh6hung der Anstrengung fithren. Somit kommt den generierten
Aftekten im Modell von Carver & Scheier auch eine motivationale Funktion in Be-
zug auf die Selbstregulation zu. Diese kann in der Folge zu einer Erhdhung oder
Verringerung des Energieeinsatzes durch die handelnde Person im Hinblick auf die
Erreichung der gewliinschten Zielzustéinde fiihren.

Fiir mehr grundsitzliche Klarheit beziiglich der Verwendung des Begriffs der Emo-
tion im Rahmen der hier vorliegenden Arbeit zur Achtsamkeit ist der von Carver &
Scheier (1998) weit gefasste Begriff des Affekts ndher zu bestimmen. Die Autoren
verwenden, wie oben dargestellt, den Begriff des Affekts in umfassender Weise fiir
Emotionen, Stimmungen und Gefiihlszustdnde, die generiert werden. Beedie et al.
(2005) fiihren einige Kriterien (zeitliche Dauer, Intentionalitit, Ursdchlichkeit,
Konsequenzen, Intensitit) zur Unterscheidung von Stimmungen und Emotionen an.
Auf dieser Basis kdnnen Emotionen von Stimmungen dahingehend unterschieden
werden, dass Erstere auf eine konkrete Ursache bezogen sind sowie eine hohere
Intensitit und eine kiirzere Dauer aufweisen, als dies bei Stimmungen der Fall ist.
Stimmungen konnen auf Basis dieser Kriterien eher als langerfristiges und wenig
variables, gefiihlsméBiges ,,Grundrauschen* ohne klaren Bezug auf eine Ursache
charakterisiert werden. Affekte beschreiben gegeniiber Emotionen eher sehr kurze,
aber zugleich hoch intensive Zusténde, die ebenfalls durch eine konkrete Ursache
ausgelost werden. Der Begriff der Emotion kann somit hinsichtlich der Intensitét
und der Dauer zwischen den Begriffen Affekt und Stimmung eingeordnet werden.
Unter Beriicksichtigung der oben formulierten Kriterien erscheint der Begriff der
Emotion treffender fiir die weiteren Erorterungen in Bezug auf die zentralen For-
schungsfragen im Rahmen der hier vorliegenden empirischen Arbeit zum Zusam-
menhang zwischen Achtsamkeit und Gespichskompetenz in kritischen Mitarbei-

tergesprachen zu sein.

7.2 Das Modell der Emotionsregulation von Gross

In der Forschung liegen bis zum heutigen Tag eine Reihe wesentlicher Konzepte
zum Gegenstandsbereich der Emotionsregulation als bedeutsamer Aspekt der
Selbstregulation vor (z. B. Thayer et al., 1994; Parkinson & Totterdell, 1999;
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Larsen, 2000). Die Arbeiten von Gross (1998) haben eine weitreichende Resonanz
in der wissenschaftlichen Auseinandersetzung zum Thema der Emotionsregulation

erhalten und sollen im Folgenden ausfiihrlicher dargestellt werden.

Emotionen haben in der menschlichen Evolution ihre Wurzeln und besaflen iiber
einen ldngeren Zeitraum der evolutiondren Frithgeschichte die Funktion, das indi-
viduelle Uberleben zu sichern. Dies ist jedoch in der iiberwiegenden Zahl der Situ-
ationen, in denen sich der moderne Mensch in heutiger Zeit wiederfindet, nicht
mehr relevant. Unvermeidbar auftretende Emotionen werden aus diesem Grund oft-
mals als eher unangebracht und sozial nicht erwiinscht bewertet. In der Folge wird
der Versuch unternommen, auf diese Emotionen steuernd einzuwirken und sie den
gesellschaftlichen Erfordernissen der Situation anzupassen. In erster Linie versu-

chen Menschen, die eher als unangenehm erlebten Emotionen zu reduzieren.

Grundsitzlich beschreiben Modelle der Emotionsregulation den Prozess, die eige-
nen Emotionen zielgerichtet hinsichtlich der Intensitét, der Dauer, des Zeitpunkts
des Auftretens und deren Ausdruck selbst zu beeinflussen (vgl. Dorsch, 2017).
Nach Zimmermann & Iwanski (2013) kann Emotionsregulation willentlich ausge-

ubt werden oder sich automatisch einstellen.

Nach Gross (1998) sind, wie in Abbildung 4 dargestellt, vier Aspekte zur situativen
Emotionsgenese relevant und liefern, um einen fiinften Aspekt erginzt, Ansatz-

punkte zur Emotionsregulation:

1. Der Betroffene muss sich in einer konkreten Situation befinden, die als per-
sonlich bedeutsam erlebt wird.

2. Die Aufmerksamkeit des Betroffenen muss auf die Gesamtsituation oder
relevante Aspekte derselben gelenkt sein.

3. Die wahrgenommenen Aspekte dieser Situation werden hinsichtlich der Re-
levanz fiir und den zur Verfiigung stehenden Ressourcen fiir die eigene Per-
son durch den Betroffenen bewertet.

4. In der Folge entsteht ein spezifisches Emotionserleben mit physiologischen
und verhaltensbezogenen Reaktionen des Betroffenen.

Das Verhalten des Betroffenen kann dann in einer Feedbackschleife die auslosende
Situation bzw. die darin liegenden relevanten Aspekte verandern und somit zu einer
Modifikation der Situation fithren.

Der fiinfte Aspekt wird von Gross vor die konkrete Situation gesetzt und beschreibt
die Situationsselektion durch den Betroffenen auf Basis antizipierter Emotionen.
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Antezedensfokussierte Reaktionsfokussierte
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Abbildung 4: Der Prozess der Emotionsregulation

Eigene Darstellung nach Gross & Thompson (2007)

Gross (1998) unterscheidet in seinem Modell der Emotionsregulation zwei in zeit-
licher Hinsicht unterschiedliche Ansatzpunkte zur Regulation. Antezedenz-fokus-
sierte Regulationsstrategien greifen zu einem frithen Zeitpunkt (ggf. noch bevor
eine Emotion iiberhaupt erlebt wird) in den Prozess der Emotionsgenese ein, wih-
rend reaktionsfokussierte Regulationsstrategien zu einem spéteren Zeitpunkt ein-
setzen. Die einzelnen Strategien zur Emotionsregulation sollen im Folgenden aus-
fiihrlicher dargestellt und auf das konkrete Thema der vorliegenden Arbeit bezogen

werden.

7.2.1 Antezedenz-fokussierte Regulationsstrategien

Zu den Antezedenz-fokussierten Regulationsstrategien von Emotionen gehdren
nach Gross (1998): die Situationsselektion, die Situationsmodifikation, die Auf-
merksamkeitsverteilung und der kognitive Wandel.

Situationsselektion

Die Strategie der Situationsselektion baut auf den Erwartungen der Person im Hin-

blick auf mogliche negative Emotionen in einer antizipierten Situation aufund fiihrt
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dazu, die so antizipierte Situation aktiv zu vermeiden oder stattdessen eine als an-
genehm antizipierte Situation aktiv herzustellen. Diese Regulationsstrategie kann
den gewiinschten Erfolg der Vermeidung negativer Emotionen herbeifiihren und ist
in einer Reihe von Situationen des Lebens eine durchaus erfolgreiche Strategie. Je-
doch kann die Vermeidung der als unangenehm antizipierten Situationen ldnger-
fristig auch negative Effekte nach sich ziehen. So spielt die Vermeidung angstaus-
l6sender Situationen in der Athiopathogense?® von Angststdrungen eine wesent-
liche Rolle. Durch die Vermeidung von Situationen, die antizipierte negative Emo-
tionen ausldsen, kann in der Folge auch keine Habituation an solche Situationen
entstehen, und der eigene Handlungsspielraum wird zunehmend eingeschrankt
(Aldao, Nolen-Hoeksma & Schweizer, 2009).

Grundsitzlich entspricht die Regulationsstrategie der Situationsselektion nicht dem
Grundgedanken der Achtsamkeit. Das Konzept der Achtsamkeit basiert darauf, die
jeweiligen Erfahrungen des aktuellen Augenblicks — positive wie negative — auf-
merksam und vor allem nicht bewertend wahrzunehmen. Die eigenen Emotionen
in threr Entwicklung zu beobachten, ihre jeweilige Qualitdt wahrzunehmen und im
Sinne der Nicht-Reaktivitdt zundchst in der Situation zu verweilen — dies sind die
Ziele einer achtsamen Haltung. Ob daraus spéter eine stimmigere Handlung, z. B.
das Verlassen der Situation, resultiert, hingt von den mdglichen Alternativen ab,
die dem Handelnden gegeben sind, und stellt dann keine spontane Vermeidungsre-

aktion dar.

Der weiter oben beschriebene Achtsamkeitswirkfaktor der Verbesserung emotio-
naler Vorhersagen (Glomb et al., 2011) konnte im Zusammenhang mit der Regula-
tionsstrategie der Situationsselektion von besonderer Bedeutung sein. Gross (2015)
zitiert eine Studie von Wilson & Gilbert (2005), derzufolge Menschen dazu neigen,
die mit antizipierten Situationen moglicherweise verbundenen negativen und posi-
tiven Emotionen zu {iberschitzen. Im Zusammenhang mit dem Konzept der Acht-
samkeit kann die folgende Vermutung aufgestellt werden: Je valider in der Folge
von achtsamkeitsbasierten Praktiken die moglichen negativen Emotionen in Bezug
auf eine zukiinftige Situation hinsichtlich deren Intensitit und Dauer antizipiert
werden konnen, desto weniger wahrscheinlich wird die Situation gemieden.
Shapiro et al. (2006) beschreiben den Aspekt der Exposition als einen das Reper-
cieving unterstiitzenden Faktor. Die durch Achtsamkeitspraxis steigende Bereit-

schaft, sich auch den als unangenehm antizipierten Situationen auszusetzen, konnte

23 Als Athiopathogenese wird das wissenschaftliche Erkldrungsmodell fiir die Ursache, die Entste-
hung und die Entwicklung von Krankheiten bezeichnet.
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ebenfalls die Wahrscheinlichkeit des Einsatzes der Regulationsstrategie der Situa-
tionswahl und damit der Vermeidung der als negativ antizipierten Situation verrin-

gern.

Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung zur Bedeutung der Achtsamkeit bei der
Fiihrung kritischer Mitarbeitergesprache konnte die Regulationsstrategie der Situa-
tionsselektion ihren Ausdruck darin finden, dass Fiihrungskréfte derartige Gespré-
che zu vermeiden suchen. Die Wahl dieser Strategie ist im Kontext der Arbeit ab-
héngig vom Handlungsspielraum der Fithrungskraft. Da in aller Regel dieser Spiel-
raum fiir Flihrungskrifte vorhanden ist, stellt die Regulationsstrategie der Situati-
onswahl wahrscheinlich eine in der Realitét des téglichen Fiihrungshandelns durch-

aus angewendete Strategie dar.

Situationsmodifikation

Unter der Regulationsstrategie der Situationsmodifikation wird nach Gross (1998)
eine auf eine Verdnderung der situativen Gegebenheiten abzielende Vorgehens-
weise verstanden, um mdglichst frithzeitig in die Genese negativer Emotionen ein-
zugreifen. Somit wird nach Gross (2015) im engeren Sinne eine neue Situation her-
gestellt. Die Abgrenzung zwischen der Regulationsstrategie der Situationswahl von
der Situationsmodifikation sieht der Autor als nicht immer klar bestimmbar an.
Gross betont, dass sich die Strategie der Situationsmodifikation stets auf die exter-
nalen Bedingungen einer Situation bezieht. Die Situationsmodifikation als Strategie
der Emotionsregulation findet nach Gross ihre Urspriinge bereits in der von Lazarus
& Folkman (1984) formulierten problemfokussierten Copingstrategie, die dann an-
gewendet wird, wenn eine Problemldsung als machbar und das Ereignis als verén-

derbar wahrgenommen werden.

Die Regulationsstrategie der Situationsmodifikation erscheint ebenfalls nicht kom-
patibel mit dem Konzept der Achtsamkeit zu sein, da durch das Eingreifen in die
Situation zur frithzeitigen Verhinderung der Genese negativer Emotionen relevante
Aspekte der Situation moglicherweise nicht mehr oder nicht ausreichend erfahrbar
und damit wesentliche Faktoren der Realitét ausgeblendet werden. Dies steht im
Widerspruch zum achtsamen Umgang mit all dem, was sich im aktuellen Moment
dem Wahrnehmenden bietet, um auf dieser Basis zu einem personlich stimmigen

Umgang mit der Situation zu gelangen.

Die Regulationsstrategie der Situationsmodifikation kdnnte sich bei der Fiihrung
kritischer Mitarbeitergesprache z. B. in dem Versuch zeigen, die aufgetretenen
Probleme moglichst schnell zu 16sen, ohne zu lange in der Problemerdrterung und
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in den damit mdglicherweise verbundenen negativen Emotionen zu verharren. Auf
der Basis einer mangelnden Problemanalyse konnten in der Folge wesentliche As-
pekte des Problems iibersehen werden und die Qualitdt der Problemldsung unzu-
reichend sein. Ebenso ist ein schneller Riickzug aus der als unangenehm erlebten
Situation moglich, der bspw. iiber eine vorschnelle Problemldsung erreicht werden

kann.

Aufmerksamkeitsverteilung

Die Regulationsstrategie der Aufmerksamkeitsverteilung bezieht sich nach Gross
(2015) auf die Lenkung der Aufmerksamkeit mit dem Ziel, die in einer Situation
erlebten Emotionen zu verdndern. Die Aufmerksamkeit wird durch diese Strategie
auf emotional weniger bedeutsame Merkmale der Situation im Sinne einer Ablen-

kung bezogen.

Auch diese Regulationsstrategie erscheint nicht kompatibel mit dem Konzept der
Achtsamkeit zu sein. Wie bei der Regulationsstrategie der Situationsmodifikation
werden auch im Falle der Aufmerksamkeitsverteilung moglicherweise relevante
Aspekte der Situation nicht mehr ausreichend wahrgenommen bzw. ausgeblendet.
Dies steht im Widerspruch zum achtsamen Umgang mit allen Aspekten der aktuel-

len Situation.

Bei der Fiihrung kritischer Mitarbeitergespriache konnte die Strategie der Aufmerk-
samkeitsverteilung ihre Entsprechung bspw. in einem raschen Themenwechsel
durch die Fiihrungskraft als unmittelbare Reaktion auf eine negative Entwicklung
des Gespriachsverlaufs finden. Ebenso konnte auf eine die kritischen inhaltlichen
Aspekte abmildernden oder sprachlich relativierenden Weise das Gesprach mit dem
Mitarbeiter gefiihrt werden.

Kognitiver Wandel

Die Regulationsstrategie des kognitiven Wandels bezieht sich auf die Verédnderung
der subjektiven Bedeutung der Situation bzw. einzelner Aspekte innerhalb der Si-
tuation mit dem Ziel einer Verdnderung der erlebten Emotionen. Diese Strategie
findet vor allem liber Neubewertungen im Sinne von Umdeutungen und Reinter-

pretationen statt.

Im Rahmen des Konzeptes der Achtsamkeit wird die Regulationsstrategie des kog-
nitiven Wandels kritisch diskutiert. So bemerken Harrer & Weiss (2016) mit Ver-
weis auf Konzepte der Verhaltenstherapie, dass es nicht das Ziel von Achtsamkeit
ist, ,,[...] dysfunktionale, Emotionen auslosende oder sie verstirkende Gedanken
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durch andere zu ersetzen* (ebenda S. 101). Gleichzeitig betonen Langer et al.
(2000) jedoch, dass das Ziel der Achtsamkeit in der Wahrnehmung neuer und bis
dahin nicht beachteter Aspekte der Realitét liegt, und sie richten damit den Fokus
auf neue und bis dahin nicht eingenommene Sichtweisen der Situation. Ebenso be-
tonen Shapiro et al. (2006) in ihrem Repercieving-Modell der Achtsamkeit die Fle-
xibilitdt auf kognitiver Ebene als einen den Prozess der Achtsamkeit in wesentlicher
Wiese unterstiitzenden Faktor. Es geht somit nicht darum, dysfunktionale Gedan-
ken mechanisch durch angenehmere zu ersetzen, sondern iiber einen Wechsel der
Perspektive eine bewusste Verdnderung der Bewertung der Situation oder relevan-
ter Teile vorzunehmen. Dieser kognitive Wechsel kann in der Folge zu stimmigeren
Verhaltensweisen in der Situation fiihren. Insgesamt kann hier die Behauptung auf-
gestellt werden, dass die Regulationsstrategie des kognitiven Wandels eine Kom-
patibilitdt zum Konzept der Achtsamkeit besitzt.

In der Fiihrung kritischer Mitarbeitergesprache konnte diese Regulationsstrategie
bspw. ihren Ausdruck darin finden, dass die Fithrungskraft die eigene Perspektive
verldsst und das Geschehen auch aus der Sicht des Mitarbeiters zu verstehen ver-
sucht. Ebenso konnte der Achtsamkeits-Wirkfaktor der Empathie iiber den kogni-
tiven Wandel im Sinne eines Perspektivwechsels gestiarkt werden. Auch wére denk-
bar, dass die durch kognitiven Wandel gefundene Einsicht, nicht alles in der Dyna-
mik des Gespréchs kontrollieren und ,,richtig* machen zu kénnen, zur Entspannung

im Gespréch beitragt.

7.2.2 Reaktions-fokussierte Regulationsstrategien

Wie weiter oben ausgefiihrt, formulierte Gross (1998) eine filinfte Strategie zur
Emotionsregulation, die er als Reaktionsmodulation bezeichnete. Diese Regulati-
onsstrategie setzt zu einem Zeitpunkt an, in dem die Emotionen in der Situation
bereits voll entwickelt sind. Verdndert werden iiber diese Strategie einzelne oder
mehrere nach auflen sichtbare Aspekte der erlebten Emotionsreaktionen und nicht
mehr die Emotion selbst. Dies kann iiber eine aktive Unterdriickung der erlebten
Emotionen realisiert werden oder bspw. auch iiber die Einnahme bewusstseinsver-
dndernder Substanzen (z. B. Alkohol, Drogen). Gross (2015, S. 9) zitiert eine Fiille
von Untersuchungen zur Wirkweise der Emotionsunterdriickung und gelangt auf
Basis der Befunde zu dem Schluss, dass die reaktionsfokussierte Regulationsstra-
tegie der Unterdriickung erlebter Emotionen lediglich zu einer Abschwichung po-
sitiver, nicht jedoch negativer Emotionen fiihrt.
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Reaktionsfokussierte Regulationsstrategien sind mit dem Konzept der Achtsamkeit
nicht kompatibel. Die aktive Unterdriickung erlebter Emotionen (auch mittels be-
wusstseinsverdndernder Substanzen) steht dem Prinzip der Achtsamkeit mit einer
achtsamen Hinwendung zu den negativen Emotionen und deren Akzeptanz diamet-

ral entgegen.

Gross (2002) stellt eine Studie vor, die sich mit den Effekten der eingesetzten Re-
gulationsstrategien des kognitiven Wandels und der Reaktionsmodulation auf Kon-
sequenzen u. a. hinsichtlich sozialer Interaktionen beschiftigt. Weiblichen Proban-
den wurde ein Film gezeigt, der starke Emotionen auszuldsen in der Lage ist. An-
schlieBend wurden die Versuchspersonen gebeten, miteinander iiber ihre Reaktio-
nen zu sprechen. Eine Gesprachspartnerin wurde vorab instruiert, ihre Emotionen
(positive und negative) entweder zu unterdriicken, eine kognitive Umdeutung vor-
zunehmen oder das Gesprich auf natiirliche Weise zu fiihren. Die Ergebnisse zeig-
ten, dass bei den Probanden, deren Gespriachspartnerinnen die Regulationsstrategie
der Unterdriickung anwendeten, der Blutdruck starker anstieg, als dies bei den Ge-
sprachspartnerinnen der Fall war, welche die Regulationsstrategie der kognitiven
Umdeutung nutzten bzw. die das Gesprédch auf natiirliche Weise flihrten. Gross
(2002) sieht in der Unterdriickung von Emotionen in Interaktionen und vor allem
in einer damit einhergehenden geringeren Reaktivitit auf emotionale Signale des
Interaktionspartners eine mangelnde soziale Unterstiitzung des Interaktionspartners

mit der Folge ansteigender physiologischer Stressreaktionen.

Gross und John (2002) konnten in einer weiteren Studie zur Bedeutung der Regu-
lationsstrategien in sozialen Beziehungen und Interaktionen zeigen, dass die Regu-
lationsstrategie des kognitiven Wandels in einer positiven Beziehung zur Féhigkeit
steht, positive und negative Emotionen mit anderen zu teilen. Gross und John wei-
sen jedoch darauf hin, dass eine Mitteilung iiber erlebte Emotionen nicht gleichzu-
setzen ist mit dem unmittelbaren Ausdruck von Emotionen in der Interaktion mit
anderen Personen. Diese Unterscheidung ist nach Ansicht der Autoren insofern be-
deutsam, da der soziale Erfolg von Menschen, welche die Strategie des kognitiven
Wandels oftmals nutzen, gerade darin liegt, negative Emotionen zwar mitzuteilen,
diese jedoch nicht in direkter Weise auf den Gespréachspartner zu beziehen. Ein
weiteres Ergebnis dieser Studie zeigt, dass Menschen, welche die Regulationsstra-
tegie der Unterdriickung zeigen, weniger tiefere Beziehungen und freundschaftli-
che Kontakte besitzen.

Bei der Fithrung kritischer Mitarbeitergespriache konnen reaktionsfokussierte Re-

gulationsstrategien wie die Unterdriickung von Emotionen bspw. in einer
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oberflachlichen Freundlichkeit, in einem vorgetiduschten Verstdndnis fiir das An-
liegen des Mitarbeiters oder in neutraler, geschiftsmiBiger Kommunikation ihren
Ausdruck finden. Diese Vorgehensweisen konnen im Rahmen emotional bedeutsa-
mer Gespriche als nicht zielfithrend angesehen werden.
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8 Das Konzept der Achtsamkeit in Theorien zur
Fiihrung

Die im Rahmen dieser Arbeit untersuchte Fragestellung zur Bedeutung von Acht-
samkeit im Kontext von Fiihrungsaufgaben und insbesondere in der Bewiltigung
kritischer Gesprachssituationen mit Mitarbeitern wirft die Frage auf, inwieweit und
ob iiberhaupt das Konzept der Achtsamkeit bisher Beriicksichtigung in aktuellen
Theorien zur Fiihrung von Mitarbeitern gefunden hat.

In einer Vielzahl an wissenschaftlichen Untersuchungen im Bereich der psycholo-
gischen Fiihrungsforschung wurde {iber einen Zeitraum von mehr als einhundert
Jahren versucht, die wesentlichen Bestimmungsstiicke zur Fiihrung von Mitarbei-
tern herauszuarbeiten und deren Wirkungen empirisch zu tiberpriifen. Im Rahmen
dieser Arbeit soll jedoch keine vollstindige Ubersicht zu den in der Literatur be-
schriebenen Fithrungstheorien aufgefiihrt werden, denn bis zum heutigen Zeitpunkt
liefert die Forschung ein sehr breit gefichertes Theorieangebot zum Verstandnis
von Fiithrung in Organisationen, welches in einer Reihe von Standardwerken aus-
fiihrlich beschrieben wird (vgl. Northouse, 2009; Blessin & Wick, 2017; Weibler,
2016). Ebenso wird in der Literatur eine Vielzahl an Definitionen von Fiihrung vor-
geschlagen (vgl. Weibler, 2016), die an dieser Stelle nicht im Einzelnen dargestellt
werden konnen. Eine fiir die vorliegende Arbeit hilfreiche Unterscheidung in der
Betrachtung des Fiihrungsprozesses bieten Wegge & von Rosenstiel (2007), indem
sie unmittelbare personale Fiihrung von indirekter Fiihrung trennen. Die Autoren
bieten folgende Definition von Fiihrung an: ,,Fithrung ist ein Sammelbegriff fiir alle
Interaktionsprozesse, in denen absichtliche soziale Einflussnahme von Personen
auf andere Personen zur Erfiillung gemeinsamer Aufgaben im Kontext einer struk-
turierten Arbeitssituation zu Grunde liegt™ (S. 476). Ferner unterscheiden die Au-
toren drei Ebenen voneinander, auf denen diese Interaktionsprozesse wirksam wer-

den:

e die der Unternehmensfithrung, auf der die Interaktionsprozesse vorrangig in
Form von Entscheidungsfindungen und Handlungen zur Erreichung der Un-
ternehmensziele betrachtet werden,

e die des Personalmanagements, das die fiir die Unternehmensziele erforder-
lichen humanen Ressourcen steuert, und

e 3.diejenige des unmittelbaren Kontakts zwischen Fiihrungskréiften und Mit-

arbeitern.
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Ausgehend vom Ziel der vorliegenden Arbeit soll eine Auswahl hdufig beschriebe-
ner Fithrungstheorien dargestellt und in deren Bezug zum Konzept der Achtsamkeit
betrachtet werden. Fiir die Auswahl der Fiithrungstheorien werden in dieser Arbeit
die folgenden zwei Kriterien beriicksichtigt:

e Die Fiihrungstheorie muss entsprechend der oben beschriebenen Unter-
scheidung von Wegge & von Rosenstiel (2007) die zentralen und konkreten
Aspekte der unmittelbaren Interaktionsprozesse zwischen Fithrungskréften
und Mitarbeitern zum Gegenstand der Modellentwicklung haben.

e Die Fiihrungstheorie muss entsprechend der zentralen Wirkfaktoren der
Achtsamkeit in deren konzeptioneller Ausfithrung die Fahigkeiten der Fiih-
rungskréfte zur Selbstregulation in direkter bzw. indirekter Weise als kon-
krete Anforderungen beschreiben.

Unter Anwendung der formulierten Auswahlkriterien sind hier insbesondere die
Fithrungstheorien der ,.transformationalen Fithrung* (Bass & Aviolo, 1994), der
»authentischen Fiihrung® (Aviolo, Walumbwa & Weber, 2009), der ,,emotional in-
telligenten Fithrung* (Goleman, et al., 2003), der ,,spirituellen Fiihrung* (Fry, 2003;
Asslédnder, 2016), der ,,dienenden Fithrung* (Greenleaf, 1991), der ,,Fiithrung durch
Selbstfithrung® (Manz & Sims, 1990), des ,,Positive Leadership* (Seliger, 2016),
der systemischen Fiihrung (Blessin & Witt, 2017) und der von Scharmer (2009)

entwickelten ,,Theorie U zu nennen.

Im Folgenden werden diese Fiihrungstheorien in ihren zentralen Aussagen darge-
stellt, und der Bezug zur Achtsamkeit und insbesondere zu deren Wirkfaktoren wird
herausgearbeitet.

8.1 Transformationale Fithrung

Das Konzept der transformationalen Fiithrung kann der Gruppe von Fiihrungs-
stiltheorien zugeordnet werden, in deren Kontext das konkrete Verhalten der Fiih-
rungskraft im Umgang mit ihren Mitarbeitern auf dessen Erfolgsbezug hin betrach-
tet wird. Die beobachteten Verhaltensmuster der Fithrungskrifte werden dabei als
iibergeordnete Stile konzipiert. Im Verlauf der letzten ca. siebzig Jahre wurden im-
mer wieder neue Fithrungsstile beschrieben und dem Versuch unterzogen, sie em-
pirisch belegen zu konnen (vgl. Blessin & Witt, 2017). Die zentrale Suche galt dem
vermeintlich ,,idealen* Fiihrungsstil, d. h. einem Verhaltensmuster, mittels dessen
die Flihrungskraft den wechselnden Situationen in der Arbeit mit ihren Mitarbeitern
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in bestmoglicher Weise gerecht wird. Letztlich beinhaltet die Beschreibung eines
Fithrungsstils Empfehlungen fiir das Handeln der Fithrungskraft in Form konkreter

Handlungsanweisungen.

Das Konzept der transformationalen Fiihrung baut auf einer Untersuchung von
Burns (1978) im Kontext politischer Fiihrung auf. Dort trifft der Autor die zentrale
Unterscheidung zwischen Leadership (transformationale Fiihrung) und Manage-
ment (transaktionale Fiihrung). Transaktionale Fiihrung bedient sich der Verstér-
kung des erwiinschten Mitarbeiterverhaltens. Die Fithrungskraft vermittelt mogli-
che Belohnungen fiir die Leistungen der Mitarbeiter und kann so deren Arbeit auf
dem Weg zur Zielerreichung erleichtern. Die Flihrungskraft nimmt auf das Verhal-
ten der Mitarbeiter durch eine Transaktion von Leistung und Gegenleistung Ein-
fluss und bewirkt Gefolgschaft. Transaktionale Fithrung stellt somit sicher, dass er-
wartete Anstrengungen aufseiten des Mitarbeiters zu erwarteten Leistungen fiihren.
Werden Ziele verfehlt oder zeigen Mitarbeiter verminderte Leistungen, so kann die
Fiihrungskraft dies entsprechend sanktionieren. Die Fithrungskraft beeinflusst iiber
personliche und moralische Appelle die Mitarbeiter und/oder verweist auf die zu
erfiillenden Pflichten und Erfordernisse der unternehmerischen Prozesse (Yukl,
2013). Transformationale Fithrung wird von Burns (1978) dagegen als ein Gesche-
hen charakterisiert, bei dem sich die Fithrungskraft und die Mitarbeiter gegenseitig
auf ein hoheres Mall an Motivation und Moralitit emporheben und mit Blick auf
die gemeinsamen Ziele gegenseitig unterstiitzen (Neuberger, 2002). Bass (1985)
fiilhrte die Unterscheidung in einen transaktionalen und einen transformationalen
Fiihrungsstil in die organisationspsychologische Diskussion zur Fiihrung ein, und
dies stellte die Basis fiir intensive Forschungen zum Erfolg eines transformationa-
len Fiihrungsstils dar. Bass (1985) stellte die beiden Fiihrungsstile (transaktional
und transformational) im Unterschied zu Burns als ein zweidimensionales Kon-
strukt dar und trug dadurch der Erkenntnis Rechnung, dass es in der Fithrung in
Organisationen sowohl transaktionaler als auch transformationaler Fiihrung bedarf.
Vor allem in Situationen, die von Unsicherheit und einem hohen Verdnderungs-
druck geprigt sind, erscheint der transformationale Fithrungsstil dem transaktiona-
len deutlich {iberlegen. In solchen Situationen ist es nach Bass (1985) eine Fiih-
rungsaufgabe, die Ziele, Werte und Wiinsche der Mitarbeiter nicht nur als Bezugs-
punkt fiir den Tausch von Leistung und Gegenleistung zu sehen, sondern diese tief
greifend und dauerhaft zu verdndern und auf eine hohere Stufe zu heben. Eine er-
folgreiche transformationale Fithrung soll somit zu einer hheren Anstrengungsbe-
reitschaft der Mitarbeiter fiir die Zielerreichung der Organisation, einer insgesamt
hoheren Produktivitit und einem hoheren Mall an Zufriedenheit mit der
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Fiihrungskraft fiihren (vgl. Weibler, 2016). Dies soll vor allem auf Basis einer durch
transformationale Fiithrung entwickelten gemeinsamen Vision entstehen, die der
Arbeit jedes Einzelnen ein hoheres Mal3 an Sinn verleiht und dariiber hinaus bei
den Mitarbeitern auch mehr Selbstvertrauen und Zufriedenheit erzeugt. Bass sieht
als Grundvoraussetzung fiir erfolgreiche transformationale Fiihrung letztlich, dass
die Fiihrungskraft charismatisch aufzutreten in der Lage ist und iiber die Verfolgung
hoher und uneigenniitziger Ziele als personliches Beispiel fiir die Mitarbeiter dient.
Bass & Aviolo (1990) beschreiben den Ansatz des transformationalen Fiithrungs-

stils durch den Einsatz von vier Verhaltenscluster (4 1’s) auf der Seite der Fiihrungs-
kraft:

1. Idealized Influence: Die Fiihrungskraft verhilt sich so, dass die Mitarbeiter
Bewunderung, Vertrauen und Respekt ihr gegeniiber entwickeln kdnnen.
Sie entwickelt eine als erreichbar angesehene Vision, agiert in verlésslicher
Weise, und in ihrem Handeln erfiillt sie hohe ethische und moralische Stan-
dards. Personliche Interessen und Ziele ordnet die Fiihrungskraft den Zielen
der Organisation unter.

2. Inspirational Motivation: Die Fithrungskraft iiberzeugt durch symbolische
Handlungen und unmittelbar erfassbare emotionale Appelle, die auf der
Seite der Mitarbeiter ein gesteigertes Bewusstsein fiir die zu erreichenden
Ziele ermoglicht. Sie fordert den Gruppenzusammenhalt und das Engage-
ment jedes einzelnen Mitarbeiters, um die gesetzten Ziele zu erreichen.

3. Intellectuall Stimulation: Die Fiihrungskraft ermutigt die Mitarbeiter, die ei-
genen Handlungsroutinen kritisch zu hinterfragen. Dariiber hinaus sollen
aber auch die persénlichen Werte, Uberzeugungen und Erwartungen sowohl
der Mitarbeiter als auch der Fiihrungskraft und der gesamten Organisation
durch die Mitarbeiter hinterfragt werden diirfen. Kreativitdt und eigenstin-
dige Problemldsungen durch die Mitarbeiter selbst sollen gefordert werden.

4. Individualized Consideration: Die Fithrungskraft soll die Mitarbeiter indi-
viduell unterschiedlich, aber gleichzeitig gerecht behandeln. Die individu-
ellen Bediirfnisse der Mitarbeiter sollen beriicksichtigt und deren Moglich-
keiten zur effektiven Zielerreichung gestdrkt werden. Die Fithrungskraft
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soll sich als Coach?* und Mentor? ihrer Mitarbeiter verstehen. Die Auswir-
kungen des transformationalen Fiihrungsstils auf den Fiihrungserfolg und
dessen Uberlegenheit im Vergleich zum transaktionalen Fiihrungsstil wur-
den in einer Vielzahl empirischer Studien untersucht bestétigt (Pelz, 2016).

Im Ansatz der ,,Full Range of Leadership Theory* (FRLT) integrieren Bass & Avi-
oli (1994) den aus ihrer Sicht liberlegenen Fiihrungsstil der transformationalen Fiih-
rung mit Fiihrungsverhaltensweisen, die der transaktionalen Fiihrung zugeordnet
werden konnen. Effektive Fithrungskrifte sind den Autoren zufolge in der Lage,
ein moglichst breites Spektrum an Verhaltensstilen zu beherrschen. Sie charakteri-
sieren vier Aspekte transaktionaler Fiihrung in Ergdnzung zu den beschriebenen 4

1’s der transformationalen Fiihrung:

1. Laissez-faire-Verhalten: Hiermit wird die weitgehende Abwesenheit der
Fiihrungskraft iiber eine maximale Passivitét beschrieben.

2. Management by Exception passive: Hier dominiert die Zuriickhaltung der
Fiihrungskraft. Sie tritt nur dann in Erscheinung, wenn Probleme oder Feh-
ler aufgetreten sind.

3. Management by expectation active: Die Fiihrungskraft konzentriert sich auf
die Kontrolle des Mitarbeiterverhaltens und vermittelt klare Standards in
der Ausfiihrung der Tétigkeiten. Sie versucht dariiber, moglichst friihzeitig
auftretende Fehler und Probleme zu erkennen und ihnen gegenzusteuern.

4. Contingent Reward: Die Fithrungskraft agiert {iber bedingte Belohnungen
auf Basis klarer Leistungserwartungen. Der Austausch von Leistung und
Gegenleistung steht im Vordergrund. Diese Verhaltensdimensionen stellen

den Kern eines transaktionalen Fiihrungsstils dar.

Abbildung 5 zeigt die aufsteigende Qualitét der einzelnen Verhaltensdimensionen
im Hinblick auf die Parameter Aktivitdt vs. Passivitit und Effektivitit vs.

24 Der Begriff des Coaching hat sich im Verlauf der letzten zweieinhalb Jahrzehnte als Sammelbe-
griff fiir eine Vielzahl von Beratungskonzepten zur individuellen Unterstiitzung von Fithrungs-
kréften in der Wirtschaft etabliert. ,,Coaching wird heute daher hiufig als Gattungsbegriff fiir
eine Beratung angesehen, deren allgemeine Zielsetzung in der Stidrkung und Bereicherung der
personlichen wie funktionalen Leistungsfahigkeit liegt — unter dem Primat einer lebenswerten,
gegenseitig zufriedenstellenden Arbeitswelt (Wolff, U., 2012, S. 19).

25 Der Begriff des Mentoring beschreibt eine MaBnahme zur personlichen und beruflichen Forde-
rung von Filihrungsnachwuchskréften in Organisationen. Es wird eine Férderbeziehung zwischen
einer erfahrenen Fithrungskraft (Mentor) und einer jiingeren Nachwuchskraft (Mentee) etabliert.
In regelmaBigen Abstédnden innerhalb eines definierten Zeitrahmens erhélt der Mentee Feedback,
individuelle Beratung, Orientierungshilfen und Unterstiitzung zum Autbau eines personlichen
Netzwerks von seinem Mentor.
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Ineffektivitit im Sinne eines Idealprofils einer Fiihrungskraft auf (Bass & Aviolo,
1994 S. 5). Demnach stellen die Verhaltensdimensionen der 4 i’s im Quadranten
der Effektivitidt und der Aktivitdt den Kern des transformationalen Fiihrungsstils

dar.

Effektiv

4i‘s

R e

Contingent Reward
Passiv
G R Management by Ecpectation |y, >
active Aktiv

Management by Ecpectation
passive

Laissez-Faire

<_____________

Ineffektiv

Abbildung 5: Das ideale Profil einer Fiihrungskraft
Eigene Darstellung nach Bass & Aviolo (1994)

Die Bestandteile der FRLT wurden in einer Vielzahl von empirischen Untersuchun-
gen liber das von Bass & Aviolo (1990) entwickelte Messinstrument des ,,Multifa-
ctor Leadership Questionnaire® (MLQ) erfasst und untersucht. Dieser Fragebogen
wurde in den folgenden Jahren kontinuierlich weiterentwickelt und in zahlreiche
Sprachen iibersetzt. Felfe (2006a) legte eine an einer groBBen Stichprobe validierte
deutsche Ubersetzung des Fragebogens vor. Ebenso stehen parallele Verfahren zur
Verfiigung, die aber zum Teil erhebliche Uberschneidungen zum MLQ aufweisen.
Felfe (2006b) kommt jedoch nach einer Untersuchung zum aktuellen Stand der For-
schung zur transformationalen Fiihrung zu dem Schluss, dass die im MLQ postu-
lierte Faktorenstruktur in vielen Untersuchungen nicht repliziert werden konnte, da
sich hohe Korrelationen zwischen den transformationalen Skalen sowie zwischen
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der transaktionalen Skala ,,Contingent Reward* und den transformationalen Skalen
zeigten. Ebenso weisen Judge, Woolf, Hurst & Livingston (2009) in einer Untersu-
chung auf wiederholt replizierte Médngel des Instruments hin. Den Autoren zufolge
weisen die transformationalen Verhaltensdimensionen hohe Interkorrelationen von
r=.70 bis r=.90 auf, was fiir die Moglichkeit spricht, sie zu einer einzigen Dimen-
sion zusammenzufassen. Die Interkorrelationen zwischen den transformationalen
Verhaltensdimensionen und der transaktionalen Verhaltensdimension ,,Contingent
Reward* zeigen einer Metaanalyse von Judge & Piccolo (2004) zufolge auf Basis
von 87 Korrelationen, dass 80 % der individuell korrigierten Korrelationen zwi-
schen r=.65 und r=.95 lagen.

In einer Vielzahl von Studien (Antonakis et al., 2003; Judge & Piccolo, 2004) konn-
ten Zusammenhdnge zwischen transformationaler Fiihrung und der Anstrengungs-
bereitschaft der Mitarbeiter, deren Zufriedenheit mit der Fithrungskraft und der Ef-
fizienz nachgewiesen werden (vgl. Felfe, 2006b). Insgesamt kann gezeigt werden,
dass durch die transformationalen Skalen im MLQ eine signifikant hohere Vari-
anzaufkldrung in verschiedenen Auflenkriterien moglich ist, als dies allein durch
die transaktionalen Skalen erreicht werden kann. Dieser Effekt wurde von Bass
(1985) als ,,Augmentationseffekt” bezeichnet.

Die Einordnung des Ansatzes zur ,, Transformationalen Fiihrung“ im Kontext
dieser Arbeit

Das Konzept der Achtsamkeit wird im Rahmen der Beschreibungen und Herleitun-
gen zur Theorie der transformationalen Fiihrung nicht gezielt erwéhnt. Dies er-
scheint insoweit bemerkenswert, als das Konzept der transformationalen Fiihrung
im Kern ein eher auf die Person des Fiihrenden ausgerichtetes Konzept darstellt und
in Teilen an die sogenannten ,,Great-Man‘“-Theorien zur Fithrung mit ihrer Fokus-
sierung auf die Personlichkeitseigenschaften des Fiihrenden (vgl. Judge & Long,
2012; Stogdill, 1948; Kohls & Irle, 1920) erinnert.

Durch die ausgeprégte Fokussierung auf die Personlichkeit des Fithrenden und de-
ren unmittelbare Interaktion mit den Mitarbeitern gibt die Theorie der transforma-
tionalen Fithrung jedoch implizit deutliche Hinweise auf die Bedeutung der Acht-
samkeit bei der Fiihrung von Mitarbeitern. Die in den 4 i’s der transformationalen
Fithrung aufgefiihrten Anforderungen an das Verhalten einer Fiihrungskraft (Han-
deln mit Vorbildfunktion, die Bewunderung und Respekt erzeugt; charismatisches
Verhalten; Vermittlung von Werten und Idealen; Entwicklung einer inspirierenden
Vision fiir die Zukunft; Anregung neuer Ideen und Denkweisen; kritisches Hinter-
fragen von Handlungsroutinen, personliche Unterstiitzung des Mitarbeiters)
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beschreiben eine Vielzahl von herausfordernden Aspekten an die Arbeit als Fiih-
rungskraft. Um diese glaubhaft und in fiir die Mitarbeiter stimmiger Weise zu er-
fiillen, muss die Fithrungskraft, wie Aviolo & Gardner (2005) in einer verschiedene
Fiihrungstheorien vergleichende Ubersicht dargestellt haben, die Fihigkeit zur
Selbstwahrnehmung und zur Selbstregulation in emotionaler, kognitiver und wer-
tebezogener Weise aufzeigen. Damit nehmen die Autoren unmittelbar Bezug auf
zentrale Zielstellungen und Wirkfaktoren von Achtsamkeit. Voraussetzung einer
stimmigen Selbstwahrnehmung und Selbstregulation kann in den Achtsamkeits-
Wirkfaktoren der Disidentifikation und der Emotionsregulation gesehen werden.
Wenn es der Fiihrungskraft gelingt, sich in einen inneren Abstand zu den eigenen
Gedanken, Emotionen und Werthaltungen zu bringen, kann die Selbstwahrneh-
mung zutreffender und stimmiger in Bezug zur jeweiligen Situation ausfallen, und
das eigene Erleben und Verhalten kann iiber Strategien der Emotionsregulation bes-
ser gesteuert werden. In einer Reihe empirischer Befunde zeigen sich ebenfalls un-
mittelbare Hinweise auf die mogliche Bedeutung der Achtsamkeit im Kontext einer
als transformational zu verstehenden Fiihrung. Felfe (2006 b) zitiert eine Reihe von
Studien, mittels derer transformational handelnde Fiihrungskrifte als extravertiert,
selbstbewusst, emotional stabil, offen, proaktiv und insgesamt sozial kompetent be-
schrieben werden (Church & Waclawski, 1998; Crant & Bateman, 2000; Ployhart,
Lim & Chan, 2001; Silverthorne, 2001; Lim & Ployhart, 2004). Vor allem die Of-
fenheit fiir neue Erfahrungen stellt im Rahmen des Achtsamkeitskonzeptes einen
wesentlichen Aspekt dar bzw. ist in der Definition von Langer (2000) die zentrale
ZielgroBe der Achtsamkeit. So kann auch beziiglich einer als transformational zu
charakterisierenden Fiihrung die These aufgestellt werden, dass ein hoheres Mal3
an Achtsamkeit der Fiihrungskraft deren Wirksamkeit erkennbar zu erhéhen in der
Lage ist.

8.2 Fiihrung durch Selbstfithrung

Das Konzept der Fiihrung durch Selbstfiihrung (engl. superleadership) beschreibt
ein Prinzip weitreichender Verantwortungsdelegation, wodurch moglichst viele
Mitarbeiter einer Organisation in die Lage versetzt werden, sich selbst im Rahmen
ihrer Aufgabenstellungen fiihren zu konnen (Manz & Sims 2001, 2007). Ausgangs-
punkt dazu sind Fithrungskrifte, die ihrerseits Selbstfiihrungskompetenz zu erwer-
ben haben und diese in authentischer Weise vorleben kdnnen. Sie inspirieren ihre

Mitarbeiter zu personlicher Initiative und ermutigen zum Setzen eigener
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Arbeitsziele und zur Verantwortungsiibernahme fiir die Zielerreichung. Die Fiih-
rungskrifte unterstiitzen dariiber hinaus ihre Mitarbeiter bei der Entwicklung posi-
tiver Selbsterwartungen und Selbstwirksamkeitsiiberzeugungen und leiten zum
selbstkritischen und konstruktiven Umgang mit eigenen Fehlern an (vgl. Miiller et
al., 2011). Grundlage dieses Fithrungsansatzes ist die Fahigkeit zur Selbstfiihrung.
Diese stellt einen kognitiven Prozess dar, welcher sich intraindividuell vollzieht und
sich in bewusster Weise auf psychische Potenziale und Ressourcen bezieht, die ab-
sichtsvoll aktiviert werden, um bedeutsame personliche Ziele mit bestmoglichen
Ergebnissen zu erreichen (vgl. Neck & Manz, 2010). Das Konzept der Selbstfiih-
rung baut auf den theoretischen Ansétzen zur Selbstregulation (Carver & Scheier
1998), der sozialen Kognitionstheorie (Bandura, 1979) und der Selbstbestimmungs-
theorie (Deci & Ryan, 1985) auf. Miiller (2005) beschreibt die folgenden sechs
Strategien zur Selbstfithrung:

e Durch Selbstbeobachtung soll eine innere Transparenz iiber die eigenen
Stirken, Schwichen und mdglichen Potenziale hergestellt werden. Diese in-
nere Transparenz soll durch eine moglichst unvoreingenommene Beobach-
tung der eigenen psychischen Reaktionen erzielt werden. Eigene gewohn-
heitsméfige Muster im Denken, Fiihlen und Handeln sollen so besser ver-
standen und die eigenen Bediirfnisse préiziser erkannt werden.

e Durch Willenssteuerung soll die Bereitschaft erzeugt werden, die ge-
wiinschten Ziele auch gegen innere und duflere Widerstinde zu erreichen.
Die bewusste Fokussierung auf die eigenen Ziele im Sinne der Bildung kon-
kreter Intentionen erhdht die Chancen der Zielerreichung (vgl. Heckhausen
& Gollwitzer, 1987)%%. Das Setzen von Priorititen und personlichen Gren-
zen wird dabei als hilfreich betrachtet, damit die Fiihrungskraft zu einem
kongruenten Verhalten auch im Hinblick auf ihre eigenen Bediirfnisse und
Ziele gelangt.

¢ Durch Gefiihlsregulierung sollen positive Gefiihle intensiviert und negative
abgeschwicht werden. Durch Kenntnis derjenigen Arbeitsbedingungen, die
affektive Reaktionen auslosen, kann die Gestaltung der Bedingungen durch
die Fiihrungskrifte beeinflusst werden. Unter die Strategie der

26 Heckhausen & Gollwitzer (1987) haben das ,,Rubikonmodell der Handlungsphasen® beschrieben.
Sie unterscheiden bei der Zielerreichung vier Phasen: 1. pradezisionale Phase (Abwégen von
Vor- und Nachteilen bisher nicht realisierter Ziele und Bildung einer Intention), 2. postdezisio-
nale Phase (konkrete Planung der Zielerreichung), 3. aktionale Phase (Handlungsausfiihrung ge-
maf der Planung) und 4. postaktionale Phase (Bewertung der Handlungsfolgen).
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Gefiihlsregulierung fallen aber auch kognitive Strategien, z. B. die des ,,ref-
27

raiming*“/, wodurch emotionale Erlebnisqualititen verdndert werden kon-
nen.

e Motivierung bzw. Selbstmotivierung soll {iber anspruchsvolle, spezifische
und realistisch formulierte Ziele mit liberschaubarem Zeithorizont erfolgen.
Die personliche Bedeutsamkeit der formulierten Ziele ist ein weiterer moti-
vierender Faktor. Die Flihrungskrifte sollen personlich beispielgebend auch
iiber die eigenen Ziele Transparenz ermdglichen und verdeutlichen, wie
diese mit Selbstfiihrungsstrategien erreichbar sind. Der aus diesen Uberle-
gungen abgeleitete Fiihrungsstil wird auch als ,,management by objecti-
ves“?® (vgl. Locke & Latham,1984, 1990; Schmidt & Kleinbeck, 2006) be-
zeichnet.

e Entwicklung und Vermittlung proaktiver Denkhaltungen soll im Sinne einer
differenzierten Einschdtzung moglicher Handlungsfolgen und einer opti-
mistischen Grundhaltung auftretende Schwierigkeiten fiir iiberwindbar hal-
ten und helfen, diese als Herausforderung zu betrachten. Diese Strategie ge-
hort fiir Miiller (2003) zu den wichtigsten Aspekten einer Fiihrung durch
Selbstfiihrung. Mentales Probehandeln stellt einen individuellen Zugang
dar, mogliche Handlungsfolgen in inneren Dialogen und Visualisierungen
erfahrbar zu machen. Innerlich vorweggenommene und als positiv erlebte
Handlungsfolgen haben eine verstirkende Wirkung auf die eigene Leistung
(Worz & Theiner, 1999).

e Gestaltung und Einfluss des organisationalen Umfelds bilden wesentliche
Kontextfaktoren zur Fiihrung durch Selbstfithrung. Die Fithrungskrifte sol-
len Handlungs- und Entscheidungsfreirdume gestalten und die Entwicklung
der Mitarbeiter durch abwechslungsreiche und anspruchsvolle Tatigkeiten
ermoglichen. Aus den Gestaltungsmerkmalen der Arbeit und deren Erleben

im Individuum konnen sich die Arbeitsmotivation und -zufriedenheit in

27 Der Begriff des , refraiming® (dt. Umdeutung) entstammt der systemischen Familientherapie und
beschreibt eine psychotherapeutische Technik, die darin besteht, ,,den begrifflichen und gefiihls-
méfBigen Rahmen, in dem eine Sachlage erlebt und beurteilt wird, durch einen anderen zu erset-
zen, der den ,Tatsachen® der Situation ebenso gut oder sogar besser gerecht wird, und dadurch
ihre Gesamtbedeutung dndert* (Watzlawick, Weakland & Fish, 1988, S. 118).

28 Management by objectives beschreibt, aufbauend auf die Zielsetzungstheorie von Locke &
Latham (1984, 1990), den Fiihrungsstil des ,,Fiihrens iiber Zielvereinbarungen mit jedem ein-
zelnen Mitarbeiter. Die Ziele werden zu Beginn eines Geschéftsjahres schriftlich vereinbart, de-
ren Erreichung unterjéhrig und zum Ende des Geschéftsjahres tiberpriift. Ggf. sind variable Ge-
haltsanteile mit der Zielerreichung verbunden.
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unmittelbarer und besonderer Weise entwickeln (Hackmann & Oldham,
1975).

In einer auf einen Fragebogen zur Messung von Fiihrung durch Selbstfiihrung ge-
stiitzten empirischen Studie (Miiller, Sauerland & Butzmann, 2011) konnten die
Autoren zwei Dimensionen (,,Coaching und kommunikative Unterstiitzung* und
,Forderung von Freirdumen und Eigenverantwortung®) des Konzeptes mittels ex-
plorativer Faktorenanalysen darstellen. Die Bewertung von Vorgesetzten korre-
lierte in positiver Weise mit dem durch die Mitarbeiter wahrgenommenen Ausmal
an Flihrung durch Selbstfiihrung. Ferner konnten die Autoren, vermittelt durch den
Dezentralisierungsgrad von Organisationsstrukturen, eine Korrelation zwischen
Fiihrung durch Selbstfithrung und allgemeiner Arbeitszufriedenheit aufzeigen. Ins-
gesamt kann die empirische Forschung zum Fiihrungsansatz einer Fithrung durch

Selbstfiihrung aber noch als unzureichend beschrieben werden.

Die Einordnung des Ansatzes zur ,,Fithrung durch Selbstfithrung* im Kontext
dieser Arbeit

Fiihrung durch Selbstfiihrung zeigt deutliche Uberschneidungen zur transformatio-
nalen Fiihrung auf. So beruht die im Rahmen einer transformationalen Fithrung von
den Fithrungskréften geforderte ,,idealistic influence* auf einer von den Mitarbei-
tern erlebten und zugeschriebenen Vorbildfunktion der eigenen Fiihrungskraft.
Furtner, Baldegger und Rauthmann (2013) konnten empirisch zeigen, dass gelebte
transaktionale und transformationale Fiihrung in einer positiven Beziehung zur Fé-
higkeit der Selbstfiihrung stehen.

Die Theorie der Fiihrung durch Selbstfithrung fokussiert in einer Reihe zentraler
Aussagen auf den unmittelbaren Interaktionsprozess zwischen Fiihrungskréften
und Mitarbeitern. Aspekte der Achtsamkeit finden sich in indirekter, aber deutlich
erkennbarer Weise in der Theorie einer Fiihrung durch Selbstfithrung wieder. Die
Anforderung an eine erhdhte Selbstbeobachtung und eine gesteigerte Emotionsre-
gulation der Fithrungskraft sind wesentliche Aspekte und Wirkfaktoren der Acht-
samkeit. So beschreibt Miiller (2005) die Selbstbeobachtung als eine Grundlage,
um eigene psychische Reaktionen unvoreingenommen wahrnehmen zu kénnen und
gewohnheitsméfige Muster im Denken, Fiihlen und Handeln besser zu verstehen.
Dies, so ldsst sich mit Blick auf das Konzept der Achtsamkeit ableiten, erfordert
von der Fiihrungskraft Prasenz im jeweils gegenwértigen Augenblick als Grundlage
zur Wahrnehmung eigener emotionaler, kognitiver und physiologischer Impulse
und die Féhigkeit zur Disidentifikation eigener Denk-, Fiihl- und Verhaltensmuster.
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Weibler (2016) sieht die Bedeutung der Achtsamkeit und die damit einhergehende
positive Beziehung zur Selbstregulation als zentrale Grundlagen im Konzept der
Fiihrung durch Selbstfiihrung an.

8.3 Positive Leadership

Der Ansatz des ,,Positive Leadership® basiert auf der von Seligman (1999) begriin-
deten ,,Positiven Psychologie®. Im Zentrum dieser wissenschaftlich-psychologi-
schen Richtung steht die systematische Erforschung ressourcenorientierter Inter-
ventionen im Hinblick auf die Entwicklung und Stirkung vorhandener positiver
menschlicher Eigenschaften und Verhaltensweisen mit dem Ziel einer Steigerung
des individuellen Wohlbefindens. Die positive Psychologie legt Wert auf die Ent-
wicklung evidenzbasierter Interventionen, die ein aktives Beeinflussen individuel-
ler Wahrnehmungs-, Interpretations- und Handlungsmuster ermdglichen, um dar-
iiber das eigene Leben positiv zu beeinflussen. Behandelt werden in diesem Rah-
men Themen wie Gliick, Optimismus, positive soziale Beziehungen, Verzeihen,
Vergeben, aktive Lebensgestaltung und Lebenssinn. Die positive Psychologie ver-
steht sich als ein Gegenentwurf zur einseitigen Klassifikation von Menschen iiber
ihre Schwichen und psychischen Erkrankungen, wie sie in den Klassifikationssys-
temen psychischer Storungen (ICD?’; DSM??) charakterisiert werden. Cameron
(2008) tibertrug die Grundlagen der positiven Psychologie auf den Kontext von
Fiihrung in Organisationen und begriindete damit den Ansatz des ,,Positive Lea-
dership®. In Deutschland wurde dieser Ansatz insbesondere von Creusen et al.
(2010) und Seliger (2014) weiter ausgearbeitet. Seliger (2014) benennt drei
Kernthemen eines ,,Positive Leadership®, welche die Quellen der Energie in einer
Organisation bilden und von den Fiithrungskréften gestaltet werden sollen: Sinn,
Zuversicht und Einfluss. Das Erkennen und Verstehen der Sinnhaftigkeit einer Or-
ganisation und der eigenen Rollen und Aufgaben aus drei zeitlichen Perspektiven
heraus (Vergangenheit: Was war die urspriingliche Aufgabe und das Ziel der

29 ICD: Internationale Klassifikation der Krankheiten (engl. International Classification of Dise-
ases). Das zentrale Klassifikationssystem der Medizin wird von der Weltgesundheitsorganisa-
tion herausgegeben und enthilt im Kapitel V Diagnoseschliissel fiir alle psychischen Storungen.
Dadurch wird die weltweite Vereinheitlichung bei der Beschreibung, Interpretation und Kom-
munikation von psychischen Stérungen sichergestellt (vgl. Dorsch, 2017).

30 DSM: Diagnostisches und Statistisches Manual Psychischer Stérungen. Ein weltweites System
zur Klassifizierung psychischer Stérungen mit dem Ziel einer einheitlichen Diagnostik psychi-
scher Storungen (Falkai & Wittchen, 2015). Das DSM ist in der Struktur deckungsgleich zur
ICD und wird von der American Psychiatric Organization herausgegeben.
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Organisation; Gegenwart: Wie sieht die gesamte Organisation in ihrem heutigen
Vernetzungsgrad aus der Distanz heraus betrachtet aus; Zukunft: In welche Rich-
tung wollen wir uns als Organisation entwickeln) ermdglicht es den Mitgliedern der
Organisation, Energien im Kontext ihrer Aufgaben zu mobilisieren. Aus der Zuver-
sicht heraus, auf die eigenen Ressourcen und Stérken vertrauen zu konnen, wird der
Umgang auch mit schwierigen Situationen im Arbeitsalltag ermdglicht. Die Schaf-
fung von Handlungsfreirdumen zur Mitgestaltung der Art und Weise, in der die
Arbeit ausgefiihrt werden kann, schafft die Energie zur Ubernahme individueller
Verantwortung fiir die Ergebnisse der Arbeit.

Voraussetzungen fiir die Gestaltung dieser drei Kernthemen durch die Fithrungs-
kréfte stellen deren Fahigkeiten zur Reflexion und Steuerung des eigenen Fiih-
rungshandelns sowie zur Gestaltung der Kommunikationsprozesse mit den Mitar-
beitern und der organisatorischen Rahmenbedingungen (strategische Ausrichtung,
Aufbau- und Ablauforganisation, Organisationskultur) dar. Der Ansatz des ,,Posi-
tive Leadership® betont die Féahigkeit der Fithrungskraft zur Selbstfithrung. Dies
bedeutet, sich die eigenen Potenziale, Interessen, Ziele, Motive, Wahrnehmungs-,
Interpretations- und Handlungsmuster bewusst zu machen, um auf dieser Basis si-
tuativ stimmige Vorgehensweisen entwickeln zu konnen. Insbesondere kommt dem
Vorleben der eigenen Selbstwirksamkeit im Hinblick auf das Erreichen angestreb-
ter Zustande, der Hoffnung auf Zielerreichung, einem realistischen Optimismus und
einer Widerstandsfahigkeit gegeniiber Hindernissen und Misserfolgen (in der Spra-
che der positiven Psychologie die Ressourcen des ,,psychologischen Kapitals®) eine
herausgenommene Bedeutung zu (Creusen et al., 2010).

In einer Metaanalyse aus 51 unabhédngigen Untersuchungsstichproben konnten
Avey et al. (2011) einen signifikanten positiven Zusammenhang zwischen den vier
Aspekten des psychologischen Kapitals (Selbstwirksamkeit, Hoffnung, Optimis-
mus und Widerstandsfahigkeit) und der Arbeitszufriedenheit, dem personlichen
Wohlbefinden und der organisationalen Bindung der Mitarbeiter aufzeigen. Dar-
iiber hinaus fanden die Autoren negative signifikante Zusammenhénge der vier As-
pekte des psychologischen Kapitals zu kritischen Einstellungen der Mitarbeiter wie
Zynismus, Bereitschaft des Arbeitgeber zu wechseln, Stresserleben und Angst.
Diese Zusammenhédnge zeigten sich in stirkerer Auspriagung in US-amerikanischen

Studien im Bereich der Dienstleistungswirtschatft.
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Die Einordnung des Ansatzes zum ,,Positive Leadership“ im Kontext dieser
Arbeit

Das Konzept des ,,Positive Leadership® nimmt u. a. auch unmittelbar Bezug auf die
Interaktion der Fiihrungskraft mit deren Mitarbeitern iiber eine konsequente Fokus-
sierung der personlichen Stirken und der vorhandenen Ressourcen des Mitarbei-
ters. Der Begriff der Achtsamkeit findet im Rahmen dieses Ansatzes jedoch keine
unmittelbare Verwendung. Dies gilt auch fiir die explizite Benennung der von
Glomb et al. (2011) und Shapiro et al. (2006) beschriebenen Wirkfaktoren der Acht-
samkeit. Indirekt lassen sich aber Riickschliisse auf die Bedeutung der Achtsamkeit
fiir Filhrungskréfte ziehen, die den Ansatz des ,,Positive Leadership® in ihrer Fiih-
rungsarbeit verwirklichen. Die personliche Reflexion der Fiithrungskraft im Hin-
blick auf die eigenen Stéirken, Ziele und Potenziale erhdlt in diesem Ansatz eine
besondere Bedeutung im Hinblick auf die Selbstfiihrung als Voraussetzung zur
Fithrung von Mitarbeitern. Nach Seliger (2014) soll sich diese Reflexion auf die
Person der Fiihrungskraft, die Rolle als Fiihrungskraft und die Interaktion von Per-
son und Rolle richten. Die von der Fiihrungskraft geforderte Reflexion erfordert
somit eine Selbstwahrnehmung, mittels derer in unvoreingenommener Weise die
eigenen Gewohnheitsmuster im Denken, Fiihlen und Handeln betrachtet werden
konnen. Dies erfordert eine Disidentifikation eben dieser Muster, um sie iiberhaupt
bei sich selbst, im Sinne eines ,,Ausleuchtens des blinden Flecks*, wahrnehmen zu
konnen. Insoweit kdnnte praktizierte Achtsamkeit auf der Seite der Fithrungskraft
die Wirkung eines ,,Positive Leadership* verstirken.

Es kann aber auch die Frage aufgeworfen werden, ob das Konzept der Achtsamkeit
iiberhaupt mit dem Ansatz des ,,Positive Leadership* auf Basis der positiven Psy-
chologie grundsétzlich vereinbar ist. Die Praxis der Achtsamkeit geht von der rei-
nen Wahrnehmung der eigenen geistigen und korperlichen Daseinsformen aus,
ohne diese zu beurteilen und somit eine Unterscheidung in positive oder negative
Eindriicke vorzunehmen. Somit bekommt auch leidvolles Erleben einen inneren
Raum zur Entfaltung und kann in achtsamer, bewertungsfreier Weise bei der Ent-
stehung und dem Vergehen beobachtet werden. Es soll gerade nicht unmittelbar auf
die im Problemerleben moglicherweise liegenden positiven Ressourcen geachtet
werden. Ubertragen auf die Arbeit als Fiihrungskraft kann dies auch bedeuten, al-
lein oder mit Mitarbeitern gemeinsam eine Moglichkeit zu schaffen, um achtsam
auch auf das zu schauen, was sich nicht in gewiinschter Weise vollzieht, ohne nach
individueller Schuld und Versagen zu suchen oder unmittelbar in positiv konnotie-
render Weise auf die Probleme zu reagieren. Zwar betonen Creusen et al. (2010),
dass das Konzept des ,,Positive Leadership* nicht mit der Vorstellung eines reinen
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,»think positive® zu verwechseln sei; jedoch findet sich in der Literatur zu diesem
Ansatz eine nahezu ausschlieBliche Konzentration auf die durch positive Emotio-
nen zu stirkende Energie der Mitarbeiter.

8.4 Spirituelle Fiithrung

Der im Kontext der Theologie gebrauchliche Begriff der Spiritualitdt beschreibt die
geistige (lat. spiritus) Dimension des menschlichen Daseins und findet seinen Ur-
sprung in den Mystikern der groBen Weltreligionen. Im Diskurs iiber die Bedeutung
der Spiritualitdt aulerhalb der Theologie oder spezifisch im Kontext der Fiihrung
von Mitarbeitern wird der Begriff der Spiritualitit in der Regel in sdkularer Weise
verwendet und diskutiert (z. B. Wilber, 2001). Das Konzept einer spirituellen Fiih-
rung betrachtet die dem Handeln von Fiihrungskriften zugrunde liegenden Geistes-
haltungen. In den Fokus der Aufmerksamkeit stellen diese Uberlegungen die Mo-
tive und Werte einer Fiihrungskraft und deren Einklang mit den konkreten Hand-
lungen, die eine Fithrungskraft vollzieht. Nach Fry (2003) umfasst spirituelle Fiih-
rung:

1. die Entwicklung einer Vision, liber welche die Mitglieder einer Organisa-
tion das Gefiihl einer Berufung erfahren und erleben, dass ihr Leben Sinn
und Zweck besitzt und einen Unterschied bildet, und

2. die Gestaltung einer Organisationskultur, die auf altruistischer Liebe basiert
und in der die Mitarbeiter Verbundenheit, Verstdndnis und Wertschédtzung
erleben und gegenseitige Unterstiitzung und Fiirsorge leben konnen.

Die zentralen Aspekte spiritueller Fiihrung haben Fry & Cohen (2009) dargestellt
(s. Abbildung 6).
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Abbildung 6: Das Modell der spirituellen Fiihrung
Eigene Darstellung nach Fry & Cohen (2009)

Spirituelle Fiihrung stellt die grundlegende Frage nach der Bewusstheit {iber die
dem eigenen Handeln zugrunde liegenden Beweggriinde. Jenseits betriebswirt-
schaftlicher Kennziffern sollen in erster Linie Aspekte wie Vertrauen, Glaubwiir-
digkeit, Sinnvermittlung, personliche Weiterentwicklung und die Bildung eines
menschlich konstruktiven Miteinanders in der Zusammenarbeit durch die Fiih-
rungskraft vorgelebt und ermoglicht werden. Einen zentralen Aspekt stellt dabei
das Verstindnis iiber die Verbundenheit aller Menschen miteinander dar (Jung,
2007; Hiither & Spannbauer, 2012). Auf dieser Basis erkennt die spirituelle Fiih-
rungskraft, dass es in Organisationen nicht um das egoistische Fortkommen eines
einzelnen Menschen auf Kosten anderer geht, sondern um die gemeinsame Weiter-
entwicklung im Dienste aller. Assldnder (2016) hebt dabei hervor, dass nicht jede
Geisteshaltung prinzipiell dann als spirituell bezeichnet werden kann, wenn die
handelnde Fiihrungskraft nur ein ausreichendes Bewusstsein iiber die momentanen
Beweggriinde und Absichten ihres Handelns besitzt, sondern wenn sie sich im Han-
deln an einem inneren Wertmal3stab orientiert, der das Wohl des Ganzen im Auge
hat und nicht von egoistischen Interessen und kurzfristigen personlichen Vorteilen
gekennzeichnet ist. Dies vor sich ehrlich zu reflektieren, stellt eine besondere An-
forderung fiir Fiihrungskrifte im Rahmen einer als spirituell zu verstehenden Fiih-
rung dar. ,,Eine gute, spirituell verankerte Fiihrung zeigt sich in der Féhigkeit, das
eigene Tun und die dahinter stehenden geistigen Wurzeln, die Werte, die
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Glaubenssitze, auch die Angste zu reflektieren. Wenn wir Menschen entwickeln,
das Leben in Thnen wecken wollen, wird Fiihrung zu einem Akt des Dienens, zum
Dienst an den Menschen in der Organisation und im Umfeld. Durch diesen Dienst
bekommt unser eigenes Leben Bedeutung, einen tiefen Sinn und eine stindige
Chance, an diesen Aufgaben zu wachsen und zu reifen (Assldnder 2016, S. 89—
90). Im Rahmen der Konzepte zur spirituellen Fiihrung wird die geistige Schulung
durch Bewusstseins- und Achtsamkeitstraining empfohlen.

Eine Reihe empirischer Studien unterstiitzt das Konzept der spirituellen Fithrung
iiber den Nachweis positiver Beziehungen zwischen Spiritualitit und organisatio-

nalen Erfolgskriterien.

Rego & Pina e Cunha (2008) konnten in einer Studie zeigen, dass erlebte Spiritua-
litdt im Arbeitskontext die Loyalitdt und die emotionale Verbundenheit der Mitar-
beiter zur Organisation stirkt und eine lediglich auf instrumentellen Uberlegungen
beruhende Verbundenheit der Mitarbeiter zur Organisation vermindert. Sanders,
Hopkins & Geroy (2005) gelang im Rahmen einer Untersuchung mit 225 Mitarbei-
ter einer Organisation der Nachweis einer kausalen Beziehung zwischen effizienter
Fithrung und Spiritualitét. Fry et al. (2011) untersuchten im Kontext militdrischer
Fiihrung den Zusammenhang zwischen spiritueller Fithrung und Leistung der je-
weiligen militdrischen Einheit. Sie konnten eine signifikante positive Beziehung

zwischen spiritueller Fithrung und relevanten Leistungskriterien aufzeigen.

Die Einordnung des Ansatzes zur ,,Spirituellen Fiihrung® im Kontext dieser
Arbeit

Zusammenfassend zeigt die Theorie einer spirituellen Fithrung deutliche Uber-
schneidungen zum Modell der ,,dienenden Fithrung* auf und steht im Kontext einer
Reihe von Fiihrungsansitzen, die seit ca. zwei Jahrzehnten einen verstirkten Blick
auf die personlichen, emotionalen und moralischen Werthaltungen der Fiihrungs-
krifte werfen (vgl. Modaff et al., 2008). Der Bedeutung von Glauben, Geduld, In-
tuition und Demut in der Flihrungsarbeit wurde in der Fithrungsforschung {iber eine
lange Zeit nur wenig Aufmerksamkeit zuteil. Die verwendeten Begrifflichkeiten
und deren Nihe zu religiésen Uberzeugungen und Praktiken versperrten den Blick
auf deren Nutzen im Rahmen zeitgeméBer Flihrungspraxis. Im Konzept einer spiri-

tuellen Fithrung erlangen diese Aspekte jedoch wieder Beachtung.

In der bereits oben zitierten Ubersicht von Aviolo & Gardner (2005) sehen die Au-
toren wesentliche Aspekte einer spirituellen Fithrung in der Féhigkeit zur Selbst-

wahrnehmung  hinsichtlich der eigenen Kognitionen, Emotionen und
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Werthaltungen durch die Fiihrungskraft sowie die Fahigkeit zur Selbstregulation.
Dies weist unmittelbar auf die Bedeutung der Achtsamkeit mit deren Wirkfaktoren
der Disidentifikation und der Emotionsregulation als Voraussetzung zu stimmiger
Selbstwahrnehmung und der Fahigkeit zur Selbstregulation im Kontext einer spiri-
tuellen Fiihrung hin. In besonderer Weise stellt das Motiv der altruistischen Liebe,
welches im Konzept einer spirituellen Fiihrung als Grundlage des Fithrungshan-
delns hervorgehoben wird, eine unmittelbare Beziehung zum Konzept der Acht-
samkeit und der damit im urspriinglichen Sinne der buddhistischen Achtsamkeits-
praxis verbundenen und erstrebenswerten inneren Haltung eines umfassenden Mit-
gefiihls her (vgl. Kornfield, 2008).

8.5 Emotional intelligente Fiihrung

Emotional intelligente Fithrung beruht auf dem Konzept einer emotionalen Intelli-
genz. Aufbauend auf der von Thorndike (1920) beschriebenen sozialen Intelligenz
wurde der Aspekt einer emotionalen Intelligenz erstmals in den Arbeiten zur The-
orie der multiplen Intelligenz von Gardner (1984) dargestellt. Gardner entwickelte
die Theorie einer multiplen Intelligenz, mittels derer er eine Unterscheidung zwi-
schen korperlich-kindsthetischer, rdumlicher, musikalischer, sprachlicher, logisch-
mathematischer sowie intrapersoneller und interpersoneller Intelligenz trifft. Die
intrapersonelle Intelligenz umfasst nach Gardner (1984) die Fahigkeit, eigene Im-
pulse zu kontrollieren, eigene Grenzen zu erkennen und mit den eigenen Gefiihlen
klug umzugehen. Die interpersonelle Intelligenz beschreibt die Fahigkeit, die Ge-
fithle anderer Menschen zu verstehen und einfiihlsam mit diesen zu kommunizie-
ren. Intrapersonelle und interpersonelle Intelligenz kdnnen zusammengefasst als
emotionale Kompetenz beschrieben werden. Weibler (2016) betrachtet die emotio-
nale Intelligenz als Voraussetzung fiir eine emotionssensible Fithrung, die neben
einem Sensorium fiir Emotionales auch Bewertungen durch die Fithrungskraft ein-
schlieBt. Die Autoren sehen die Relevanz fiir eine emotionssensible Fiithrung vor
allem in solchen Fiihrungssituationen, die von stirkeren Emotionen begleitet wer-
den (z. B. Konflikt-, Kritik- oder Beurteilungsgespriache). Salovey & Mayer (1990)
haben ein kognitionswissenschaftliches Modell emotionaler Intelligenz vorgestellt,
das die mentale Befahigung beschreibt, mit den eigenen Gefiihlen und den Gefiih-
len anderer Menschen in einer Art und Weise umzugehen, die das eigene Denken
und Handeln verbessert. Auf dieser Basis soll in der Folge auch ein emotionales
und intellektuelles Wachstum durch Lernprozesse ermdglicht werden.
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Golemann (1999) entwickelte das Konzept einer emotionalen Intelligenz, aufbau-
end auf die Arbeiten von Salovay & Mayer (1990), weiter. Er definiert emotionale
Intelligenz als eine Metafdhigkeit, die eigenen und die Gefiihle anderer Menschen
zu erkennen, sich selbst zu motivieren und konstruktiv mit anderen umzugehen.
Golemann unterscheidet dabei zwischen emotionaler Kompetenz und emotionaler
Intelligenz. Erstere beruht nach Meinung des Autors auf der emotionalen Intelli-
genz, und diese wiederum bildet die Grundlage dazu, praktische Fertigkeiten in der

Form emotionaler Kompetenzen zu erlernen.

Goleman, Boyatzis & McKee (2003) unterscheiden vier Komponenten einer als

emotional intelligent zu bezeichnenden Fiihrung:

1. Selbstwahrnehmung als Fahigkeit, eigene Stimmungen, Gefiihle und Inten-
tionen zu erkennen und zu verstehen

2. Selbstmanagement als Féhigkeit, plotzlich auftretenden emotionale Impulse
zu beherrschen oder in eine andere Richtung zu lenken, vorschnelle Urteile
zu vermeiden und mit Optimismus, Initiativkraft und Leistungswillen auf
gestellte Anforderungen hin zu reagieren

3. Soziales Bewusstsein als Fahigkeit, tiber Empathie die Emotionen anderer
Menschen zu beriicksichtigen, gut zuhdren zu kdnnen und dariiber andere
Sichtweisen verstehen zu lernen

4. Beziehungsmanagement als Féhigkeit, mit hoher Kommunikations- und
Konfliktkldrungskompetenz, klaren Visionen, offener Informationspolitik
und guten Teamqualitdten andere Menschen fiir sich gewinnen und an sich

binden zu konnen zu konnen.

Die so beschriebenen Fahigkeiten einer emotional intelligenten Fithrung erscheinen
einerseits autonom, andererseits jedoch auch hoch interdependent. So setzt bspw.
ein erfolgreiches Selbstmanagement eigener Gefiihle die Wahrnehmung derselben
unabdingbar voraus. Weibler (2016) gelangt zu der stimmigen Feststellung, dass
der Erfolg einer emotional intelligenten Fiihrung letztlich nicht allein der Person
der Fiihrungskraft zugeordnet werden kann, sondern auch in hohem Maf3e von den
strukturellen Bedingungen und dem Arbeitsklima in Organisationen abhingig ist.
Zwar gibt es eine Vielzahl an empirischen Untersuchungen zur Uberpriifung der
Wirksamkeit einer emotional intelligenten Fiihrung, die z. T. auch im Kontext wei-
terer Theorien zur Fiihrung (z. B. transformationaler Fiihrung oder dienender Fiih-
rung) erarbeitet wurden (z. B. Ashkanasy & Tse, 2000; George, 2000; Ployhart,
Lim & Chan, 2001; Gardner, 2002; Clarke, 2010; Barbuto et al., 2014). Jedoch zeigt
sich in der wissenschaftlichen Erdrterung auch eine kritische Betrachtung des
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grundlegenden Konzepts der emotionalen Intelligenz im Rahmen von Fiihrungsauf-
gaben (vgl. Antonakis et al., 2009; Lindebaum & Cartwright, 2010). Ebenso werden
das grundlegende Konzept der emotionalen Intelligenz und dessen mangelnde em-
pirische Fundierung kritisch hinterfragt (vgl. Schuler, 2002; Asendorpf, 2002), je-
doch wiirde eine weitergehende Darstellung der wissenschaftlichen Debatte den
Rahmen dieser Arbeit sprengen.

Die Einordnung des Ansatzes zur ,,Emotional intelligenten Fiihrung® im Kon-
text dieser Arbeit

Auch im Konzept einer emotional intelligenten Fithrung werden die direkten Inter-
aktionsprozesse zwischen Fithrungskriften und Mitarbeitern zum Gegenstand der
Betrachtung. Ohne eine explizite Nennung des Begriffs der Achtsamkeit verweist
auch die Theorie der emotional intelligenten Fiihrung unmittelbar auf zentrale
Wirkmechanismen achtsamer Verhaltensweisen. Selbstwahrnehmung, Emotions-
regulation und Empathie erhalten als Anforderungen an Fithrungskréfte in dieser
theoretischen Konzeption eine zentrale Bedeutung. So kann berechtigterweise da-
von ausgegangen werden, dass Fithrungskriéfte, die ein hohes Mal3 an Achtsamkeit
aufzeigen, im Sinne der Theorie einer emotional intelligenten Fiihrung eine hohere
Wirksamkeit in ihren auf die unmittelbare Interaktion mit den Mitarbeitern ausge-

richteten Verhaltensweisen erzielen werden.

8.6 Authentische Fiihrung

Das Modell einer authentischen Fiihrung riickt nach Gardner et al. (2005) zwei As-
pekte in den Mittelpunkt der Betrachtung:

1. die iiber Introspektion gewonnene Selbsterkenntnis des Fiihrenden im Hin-
blick auf die eigenen Werte, die eigene Identitit sowie die erlebten Emoti-
onen und Motive

2. die selbstregulatorische Fahigkeit, alle auf das Selbst des Fiihrenden bezo-
genen Informationen (extern oder introspektiv gewonnen) in vorurteilsfreier
Weise zu betrachten und in Beziehung zu den eigenen Werten und Motiven

zu reflektieren.

Gardner et al. (2005) heben in diesem Zusammenhang die Bedeutung biografischer
Aspekte (z. B. Kultur, Kindheit, Familie, Lebenserfahrungen, Fiihrungserfahrun-
gen) und die sich in diesem Rahmen ergebenden besonderen Einzelereignisse
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(Schicksalsschldge, Karriereherausforderungen) hervor. Aus der Verarbeitung sol-
cher ,,Trigger-Events* konnen in der Folge personliche Reife und personliches
Wachstum resultieren. Aus der Selbsterkenntnis und der Selbstregulation kann au-
thentisches und als vorbildhaft zu beschreibendes Handeln des Fiihrenden entste-
hen. Aviolo et al. (2004) definieren authentisch Fiihrende als: “those individuals
who are deeply aware of how they think and behave and are percieved by others as
being aware of their own and others’ values/moral perspectives, knowledge, and
strengths; aware of the context in which they operate; and who are confident, hope-
ful, optimistic, resilient, and of high moral character* (S. 802). Das Modell zur au-
thentischen Fithrung von Ilies et al. (2005) betont, dass die Selbsterkenntnis und die
vorurteilsfreie Beobachtung der internen und externen Informationen zu einer ge-
steigerten Selbst-Akzeptanz fiihren, auf deren Basis ein Prozess der Selbstentwick-
lung zu personlicher Grofe fithren kann. Die Ansdtze von Gardner und Ilies zur
Beschreibung authentischer Fiihrung bauen auf der Arbeit von Kernis (2003) auf,
der in seiner Theorie der optimalen Selbstwertschitzung die gleichen Elemente zur
Erorterung des Konzeptes der Authentizitéit benutzt. Ein Ziel authentischer Fiihrung
stellt die individuelle Foérderung der Mitarbeiter, deren Leistungssteigerung und po-
sitive Selbstentfaltung tiber ein hoheres Maf} an Vertrauen und Wohlfiihlen dar (Lu-
thans & Aviolo, 2003). Authentische Fiihrung fokussiert jedoch nicht nur die
Selbsterkenntnis und die selbstregulatorischen Fahigkeiten der Fiihrungskraft, son-
dern umfasst auch die Gestaltung einer authentischen Beziehung zu den Mitarbei-
tern, die ihrerseits wiederum im Kontext einer als authentisch erlebten Fiihrung die
eigene Authentizitit entwickeln konnen. Authentizitdt kann jedoch nicht aus-
schlieBlich als eine Qualitit des Fiihrenden betrachtet werden, sondern sie ist als
ein relationales Phdnomen zu betrachten. Das bedeutet, dass einem Fiithrenden die
Authentizitéit ausschlieBlich von den Gefiihrten zugeschrieben werden kann, wenn
diese ihn als authentisch erleben (Endrissat et al., 2007). Empirische Uberpriifun-
gen des Modells einer authentischen Fithrung konnten einen Zusammenhang zwi-
schen der Authentizitéit bzw. dem Erleben dessen durch die Gefiihrten und einem
hoheren Maf} an organisationalem Commitment und Arbeitszufriedenheit aufzei-
gen (Jensen & Luthans, 2006). In einem qualitativen Forschungsansatz kommen
Endrissat et al. (2007) zu dem Schluss, dass es kein allgemeines Verstindnis von
Authentizitdt gibt und jeder Fiihrende seine eigenen Vorstellungen authentischen

Handelns entwickeln muss.
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Die Einordnung des Ansatzes zur ,,authentischen Fithrung® im Kontext dieser
Arbeit

Das Konzept der authentischen Fithrung fokussiert die unmittelbare Interaktion
zwischen Fiihrungskraften und Mitarbeitern {iber die Forderung nach einem authen-
tischen Verhalten der Fiihrungskraft. Der Bezug zum Konzept der Achtsamkeit
ergibt sich deutlich in der formulierten Notwendigkeit zur Introspektion und Selbst-
regulation der Fithrungskraft im Hinblick auf das eigene Erleben. Dies entspricht
einer Forderung nach Prisenz im gegenwirtigen Augenblick und einer gelenkten
Aufmerksamkeit auf die eigenen inneren Prozesse sowie einer bewertungsfreien
Hinwendung zu den sich zeigenden Bewusstseinsinhalten. Voraussetzung dazu
stellt die Disidentifikation, ein wesentlicher Wirkfaktor im Konzept der Achtsam-
keit, von den sich zeigenden Gedanken, Emotionen und kdrperlichen Empfindun-
gen dar. Glomb et al. (2011) haben die Erh6hung der Fahigkeit zur Selbstregulation
als zentrale Zielgrofe der Achtsamkeitspraxis beschrieben. Der Fahigkeit zur
Selbstregulation wird auch im Modell einer authentischen Fiihrung eine wesentli-
che Bedeutung zugewiesen. So kann davon ausgegangen werden, dass Achtsamkeit
zu positiven Effekten in der Wahrnehmung und Bewertung eines authentischen
Verhaltens der Fiihrungskraft durch die Mitarbeiter fiihrt.

8.7 Dienende Fithrung

Das Modell der ,,dienenden Fithrung* (engl. servant leadership) geht auf die grund-
legenden Uberlegungen von Greenleaf (1991) zuriick und charakterisiert eine Hal-
tung in Bezug auf Fiihrungsaufgaben, die davon getragen ist, eigene Interessen und
Bediirfnisse der Fiihrungskraft hinter die moglichen Interessen und Bediirfnisse der
Mitarbeiter zuriickzustellen. Dienende Fiihrung basiert nicht auf einem Austausch
von Leistung und Gegenleistung, sondern beruht auf dem Motiv des Dienens als
Ausdruck einer spirituellen Erfahrung der Fiihrungskraft (Greenleaf, 1991). Weib-
ler (2016) zitiert eine Studie von van Dierendonk & Patterson (2015), welche diese
Haltung als ,,compassionate love* (dt. mitfilhlende Liebe) bezeichnen. Spears
(2010) beschreibt zehn zentrale Attribute eines ,,dienend Fiihrenden*: 1. aktives
Zuhoren; 2. Empathie; 3. Heilung; 4. Bewusstsein; 5. Uberzeugungskraft; 6. Kon-
zeptualisierung von Visionen; 7. Voraussicht; 8. treuhdnderische Verantwortung;
9. Engagement zur Weiterentwicklung der Mitarbeiter; 10. Aufbau einer Gemein-
schaft. Darauf aufbauend fithren Russel & Stone (2002) neun funktionale und elf
begleitende Attribute einer dienenden Fiihrungskraft auf und entwickelten das in
Abbildung 7 dargestellte Modell des ,,Servant Leadership®. Dessen Grundlage
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stellen den Autoren zufolge die zentralen Grundannahmen der Fiihrungskraft dar,
die sich in einem individuellen Wertesystem manifestiert haben. Daraus resultieren
die neun funktionalen Attribute (Vision, Honesty, Integrity, Trust, Service, Mode-
ling, Pioneering und Appreciation of others), welche die Eigenschaften und Cha-
rakteristika der Fiihrungskraft ausdriicken sollen. Die elf begleitenden Attribute
(Credibility, Competence, Stewardship, Visibility, Influence, Persuasion, Listen-
ing, Encouragement, Teaching, Delegation) iibernehmen in diesem Modell die
Funktion von Moderatorvariablen, welche den Zusammenhang zwischen dem Wer-
tesystem der Fithrungskraft und den daraus resultierenden Verhaltensweisen beein-
flussen. Die im Modell aufgefiihrten weiteren Variablen umfassen die Organisati-
onskultur, die Leistung der Organisation sowie die Einstellungen und das Verhalten
der Mitarbeiter. Russel & Stone (2002) betrachten das Verhalten der Fiihrungskraft
in Bezug auf die letztgenannten Aspekte als unabhéngige Variable.

Vs \

Independent Subsequent

Variables Dependent / Independent Variable Dependent

Servant Leadership Variable
Values 9 Vision, Honesty, Integrity, Trust,
Service, Modeling, Pioneering, Organizational

Core Beliefs Appreciation of Others, Performance

Principles Empowerment

Moderating Variables
Accompanying Attributes
Communication, Credibility,

Competence, Stewardship, Visibility, €=  Employee

Organizational Attitudes & Work

Influence, Persuasion, Listening, Culture

Encouragement, Teaching, Behaviors

Delegation

Abbildung 7: Das Modell des "Servant Leadership"
Eigene Darstellung nach Russel & Stone (2002)

In einer empirischen Untersuchung zum Modell des ,,Servant Leadership* mit dem
Fokus auf individuelle Unterschiede in den Eigenschaften von Fithrungskriften, die
sich als dienende Fiihrungskréfte verstanden, konnten Washington, Sutton & Fields
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(2006) zeigen, dass vor allem die Empathie, die Integritit, die Kompetenz und die
Freundlichkeit der Fiihrungskrifte relevante Unterschiede beschreiben. In der
Folge konnten die Autoren zeigen, dass Fiihrungskrifte, die von ihren Mitarbeitern
hinsichtlich dieser vier Aspekte positiv beurteilt wurden und die sich selbst als
freundlich beschrieben, eher als dienende Fiihrungskréfte von ihren Mitarbeitern
wahrgenommen wurden.

Die Einordnung des Ansatzes einer ,,dienenden Fiihrung* im Kontext dieser
Arbeit

Das Modell der dienenden Fiihrung benennt Anforderungen (z. B. aktives Zuhdren,
Empathie) an das Interaktionsverhalten von Fiihrungskriften. Der Begriff der Acht-
samkeit findet sich nicht unmittelbar in diesem Ansatz wieder. Explizite Riickgriffe
auf einzelnen Wirkfaktoren der Achtsamkeit sind nur bezogen auf den Wirkfaktor
der Empathie ausformuliert; indirekt ist jedoch ein deutlicher Bezug zur Achtsam-
keit erkennbar. In der bereits mehrfach zitierten Ubersicht von Aviolo & Gardner
(2005) stellen die Autoren — auch bezogen auf die Theorie der dienenden Fiihrung
— die Bedeutung der Selbstwahrnehmung hinsichtlich der eigenen Werthaltungen,
Kognitionen und Emotionen durch die Fiihrungskraft fest. Ebenso konstatieren die
Autoren die auf der Selbstwahrnehmung aufbauende Féhigkeit zur Selbstregulation
mit dem Ziel der Verwirklichung eines als authentisch zu charakterisierenden Ver-
haltens der Fithrungskraft. Auch an dieser Stelle erscheinen der Riickgriff auf das
Konzept der Achtsamkeit und dessen Forderung nach Prasenz im jeweiligen Au-
genblick und einer gelenkten Aufmerksamkeit auf innere Prozesse hilfreich. Das
Ziel einer verbesserten Selbstregulation kann in der Folge {iber die achtsamkeitsbe-
zogenen Wirkmechanismen der Disidentifikation, der Unterbrechung gewohnheits-
méBiger Denkmuster und einer Erh6hung der Reaktionsflexibilitdt erreicht werden.

Das Konzept der dienenden Fiihrung weist eine hohe Ahnlichkeit zum Konzept der
spirituellen Fiihrung auf. Das grundlegende Motiv der altruistischen Liebe stellt
eine Parallele zwischen beiden Ansétzen dar und verweist auf die mogliche Bedeu-
tung des Konzeptes der Achtsamkeit fiir eine erfolgreiche Umsetzung des Ansatzes
einer dienenden Fiihrung in Organisationen.

8.8 Systemische Fiihrung

Ausgangspunkt einer als systemisch zu bezeichnenden Fiihrung stellen Theorien
dar, welche die Komplexitit lebender Systeme und deren prinzipieller
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Nichtbeherrschbarkeit {iber eindeutige Interventionen im Sinne klar beschreibbarer
Ursache-Wirkungs-Beziehungen betrachten. Im eigentlichen Sinne kann hier nicht
von einer eigenstandigen Fiihrungstheorie gesprochen werden, sondern eher von
einem Verstindnis liber das Phdnomen Fiihrung aus systemtheoretischer Perspek-
tive. Diese Perspektive bildet sich aus einer Vielzahl systemtheoretischer, sich im
Verlauf der letzten 50 Jahre immer weiter differenzierender Ansdtze wie z. B. der
Kybernetik (z. B. Wiener, 1968), der Biologie (z. B. Maturana & Varela, 1992), der
konstruktivistischen Erkenntnistheorie (z. B. Glasersfeld, v., 2013), der kognitiven
Neurobiologie (z. B. Roth, 1997), der Familientherapie (z. B. Boscolo et al.,1988)
und der Soziologie (z. B. Luhmann, 1984). In einem allgemeinen Sinn wird ein
System verstanden als eine Ganzheit, die aus einzelnen Elementen besteht, die auf
eine charakteristische Weise miteinander interagieren und sich von der Umgebung
abgegrenzt haben. Die innerhalb der Systemgrenze entstandene Ordnung bendtigt
eine Grenzziehung, deren Aufrechterhaltung selbst wiederum die entstandene in-
nere Ordnung voraussetzt. Eine zentrale Unterscheidung stellt die Beschreibung
von Systemen als lebende bzw. nichtlebende Systeme dar. Heinz von Foerster
(1988) fiihrte fiir nichtlebende Systeme den Begriff der ,.trivialen Maschinen* und
fiir lebende Systeme den Begriff der ,,nichttrivialen Maschinen® ein. Triviale Ma-
schinen beschreiben Systeme, die potenziell vollstidndig erklirbar und im Sinne kla-
rer Ursache-Wirkungs-Beziehungen erfassbar sind. Triviale Systeme sind analy-
tisch bestimmbar, vergangenheitsunabhingig, in ihrer Vorgehensweise steuerbar
und in ihrer Wirkungsweise vorhersagbar. Es handelt sich in erster Linie um tech-
nische Systeme, die eine bestimmte Funktion ibernehmen sollen. Nichttriviale Ma-
schinen kennzeichnen lebende Systeme (z. B. einzelne Individuen, eine Gruppe von
Mitarbeitern), die, obwohl abgegrenzt und geschlossen, in einer Austausch- und
Anpassungsbeziehung zu ihrer jeweiligen Umwelt stehen. Die innere Struktur des
Systems sichert dabei die relative Invarianz des Systems und konstituiert dessen
Identitdt in wechselnden Umwelten. Lebende Systeme weisen eine ihnen eigene
Dynamik auf, sind analytisch nicht exakt bestimmbar, verhalten sich vergangen-
heitsabhéngig, sind prinzipiell nicht steuer- und nicht vorhersagbar. Es kdnnen le-
diglich Wahrscheinlichkeitsaussagen tiber die moglichen und grundsitzlich iiber-
haupt bekannten Wirkungen gemacht werden. Lebende Systeme sind, da nicht von
aullen in direkter Weise steuerbar, nur indirekt zu beeinflussen. Sie verarbeiten aus
der Umwelt kommende Reize, in der Sprache der Systemtheorie auch als Stérungen
bezeichnet, auf Basis ihrer eigenen Regelhaftigkeiten. Soziale Systeme erschaffen
sich aus sich selbst heraus neu. Zur Beschreibung dieses Umstandes verwendet
Luhmann in seiner Theorie der sozialen Systeme (Luhmann, 1984) den aus der
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Biologie stammenden Begriff der Autopoiese?! (Maturana & Varela, 1980). Unter-
stiitzt wird dieser Aspekt der Theorie der sozialen Systeme aus der neurobiologisch-
konstruktivistischen Forschung (Roth, 2015) und dem daraus erwachsenen Grund-
gedanken der prinzipiellen Unmdglichkeit einer instruktiven Beeinflussung eines
Menschen durch einen anderen (Foerster, v. & Porksen, 2004). Ein spezifischer In-
put fiihrt bei Menschen nicht zu einem exakt berechenbaren und spezifischen Out-
put. In der Beziehung zwischen lebenden (komplexen) Systemen fehlt die exakte
Berechenbarkeit, die in technischen (trivialen) Systemen vorausgesetzt werden

kann.

Die Beziehungen zwischen lebenden Systemen sind stets von Eigengesetzlichkei-
ten bestimmt, die sich aus der zirkuldren Interaktion der Systeme miteinander erge-
ben. Dies verdeutlicht, dass Fiihrungsansétze, welche auf eine direkte Beeinflus-
sung des Mitarbeitersystems im Sinne einer direktiven Steuerung beruhen, letztlich
nicht funktional sein konnen. Der Ansatz einer systemisch orientierten Fiihrung be-
tont demzufolge den Aspekt einer Kontextsteuerung, mittels derer Systemumwel-
ten so gestaltet werden, dass lebende Systeme dariiber AnstBe erhalten, die zu au-
tonomen Operationen innerhalb des Systems fithren und die Wahrscheinlichkeit des
Auftretens erwiinschter Resultate erhdhen. Die Fiihrungskraft ist mit ihrem Verhal-
ten selbst ebenfalls ein solcher Kontextfaktor und wird durch ihre Mitarbeiter beo-
bachtet. Uber die Kommunikation zwischen Fiihrungskriften und Mitarbeitern sol-
len relevante Informationen durch die Fithrungskréfte bereitgestellt werden, die
eine weitgehende Selbststeuerung der Mitarbeiter ermoglichen. Die Kommunika-
tion ist dabei als ein zirkulédrer Prozess zu verstehen, im Rahmen dessen die Bedeu-
tung und Wirkung einer Botschaft immer nur durch den Empfanger in autonomer
und selbstorganisierender Weise bestimmt wird. ,,Deshalb muss in transparenter
Metakommunikation®? kontinuierlich gepriift, werden, wie die Interaktionsprozesse
wechselseitig erlebt werden und in welche selbstorganisierten Erlebnisprozesse sie
autonom umgesetzt werden* (Schmidt, 2011, S. 27). Zusammenfassend kann in Er-
ginzung zu Blessin & Witt (2017) ausgefiihrt werden, dass Fiihrung mit

31 Die Neurobiologen Maturana & Varela (1980) haben das Kunstwort Autopoiese (griech.: au-
tos=selbst; poiein = machen) eingefiihrt, um die Selbstorganisation lebender Zellen zu beschrei-
ben. Eine lebende Zelle besteht aus Bestandteilen (z. B. dem Zellkern), die liber chemische Re-
aktionen genau jene Bestandteile in rekursiver Weise erzeugen, die Grundlage der chemischen
Reaktionen sind. Autopoietische Systeme werden daher als operational geschlossene Systeme
bezeichnet. Sie existieren nur so lange, wie der Prozess der Selbstorganisation aufrechterhalten
werden kann.

32 Metakommunikation beschreibt den kommunikativen Prozess der ,,Kommunikation {iber die
Kommunikation* und ermoglicht die Herstellung von wechselseitigem Verstandnis iiber die Art
und Weise und die Inhalte der betrachteten Kommunikation (Schulz v. Thun, 1981).
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systemischem Verstdndnis direktive Interventionen in Bezug auf das Mitarbeiter-
system vermeidet, vielfiltige Anregungen zur Gestaltung von Kontexten gibt,
Handlungs- und Kommunikationsmuster in deren zirkuldrer Struktur beobachtet
und diese Beobachtungen akzeptanzerhdhend in ressourcenorientierter und positi-
ver Konnotation spiegelt, Systemgrenzen beachtet, die Anpassungs- und Aus-
tauschprozesse zwischen unterschiedlichen Systemen in der Organisation beobach-
tet und durch ihre Interventionen die Zahl der potenziellen Handlungsmdoglichkei-
ten des Mitarbeitersystems zu erhdhen versucht, um letztlich eine erfolgreiche
Selbstorganisation des Mitarbeitersystems in fiir die Organisation zieldienlicher

Weise wahrscheinlich zu machen.

Die Einordnung des Ansatzes der systemischen Fiithrung im Kontext dieser
Arbeit

In der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit dem Konzept der systemischen
Fiihrung findet der Begriff der Achtsamkeit keine unmittelbare Verwendung. Bles-
sin & Witt (2017) charakterisieren den Ansatz einer systemischen Fiihrung in der
Sprache der Fiihrungsstil-Klassifikationen pointiert als ,,schizoiden® Fiihrungsstil
und verweisen damit indirekt auf die Bedeutung einer Distanz der Fiihrungskraft zu
sich selbst im Kontext systemischer Fiihrung. Die Beobachtung des sozialen Sys-
tems der Mitarbeitergruppe durch die Fithrungskraft nimmt im Ansatz der systemi-
schen Fiihrung, wie oben beschrieben, einen wesentlichen Raum ein. Die Fiihrungs-
kraft beeinflusst das System {iber behutsame Interventionen auf Basis der gemach-
ten Beobachtungen und beobachtet deren Wirkungen erneut in sensibler Weise. Zu-
gleich ist die Fiihrungskraft aber auch Bestandteil des Systems und damit selbst den
Wirkkréften des sozialen Systems ausgesetzt. ,,.Der unbeteiligte Beobachter sieht
sich plotzlich als teilnehmender Beobachter, der sich selbst verddchtigen muss, die
Verhaltensmuster eines von ihm ,erkannten‘ Systems nicht nur zu beschreiben, son-
dern zu stabilisieren oder, schlimmer noch, erst auszulosen. Aus dem neutralen und
harmlosen, objektiven Chronisten wird der agent provocateur (Simon, 2002, S. 34,
Hervorhebung im Original). Die Authebung der Vorstellung von einem unbeteilig-
ten Beobachter, der aullerhalb desjenigen Systems steht, das er beeinflussen will,
erfordert in der Konsequenz eine stindige Selbstreflexivitit des Beobachters aus
der inneren Distanz zu sich selbst heraus. Unter dem Begriff der Selbstreflexivitit
versteht Arnold (2012, S. 130) Folgendes: ,,Selbstreflexivitit bedeutet in diesem
Zusammenhang zweierlei: Zum einen die stindige Bewusstheit um die Konstrukti-
vitdt der Wirklichkeit, zum anderen eine Bewusstheit um das eigene Eingebettetsein
in die beobachteten inneren und &ufleren Kontexte.“ Die Achtsamkeit der
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Fiihrungskraft gegeniiber den eigenen inneren und &ufBleren Erfahrungen, die aus
der Prisenz dem jeweils aktuellen Moment gegentiber resultieren, konnte vor dem
Hintergrund der dargestellten Anforderungen in wesentlicher Weise zu einer er-
folgreichen Fiihrung mit systemischem Verstindnis beitragen. So beschreibt
Arnold (2012, S. 130) die Bewegung von der Beobachtung zur Selbstbeobachtung
als einen Prozess, ,,indem ich lerne mich selbst bei der inneren Inszenierung der als
duBerlich angenommenen Wirklichkeit zu beobachten [...]* und verweist damit
direkt auf die Bedeutung des Konzeptes der Achtsamkeit in einer systemischen
Fiihrung.

8.9 Theorie U: Von der Zukunft her fithren

C. O. Scharmer (2009) hat in seiner ,,Theorie U* auf Basis einer Vielzahl an Inter-
views mit erfahrenen Fiihrungskriften und Wissenschaftlern die Bedingungen fiir
tief greifende Innovationen erarbeitet. Ausgangspunkt seiner Arbeit war die Frage-
stellung: Wie kommt das Neue in die Welt? Das Ergebnis ist ein Fiihrungsansatz,
mittels dessen das Bewusstsein von Fiihrungskriften fiir die grundlegenden Dimen-
sionen personlicher und auf die Organisation bezogener Verdnderungsvorhaben
vertieft werden kann, eine Offenheit fiir zukiinftige Moglichkeiten entstehen kann
und Innovationen iiber konkrete Handlungen entwickelt und in der Realitdt erprobt
und umgesetzt werden konnen. Von einer im Entstehen begriffenen Zukunft her zu
fithren ist das Ziel seiner theoretischen Uberlegungen. Mit seinem Ansatz bietet er
zugleich Begrifflichkeiten an, die es den Fiihrungskriften ermdglichen sollen, sich
iiber die tieferen Aspekte der eigenen Erfahrungen auszutauschen. Wesentliches
Ziel stellt Scharmer zufolge die Wahrnehmung des ,,inneren Ortes* dar, aus dem
heraus die eigenen Handlungen entspringen. Diesen ,,inneren Ort* sieht Scharmer
als einen ,,blinden Fleck* an, der {iber den von ihm beschriebenen U-férmigen Pro-
zess erkannt und reflektiert werden kann. Den Namen seiner Theorie leitet Schar-
mer aus der u-formigen Anordnung der einzelnen Schritte im Prozess einer zuneh-
menden Bewusstheit und Fahigkeit zur tief greifenden Innovation ab (s. Abbildung
8).
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sanwesend werden*

Abbildung 8: Die Theorie "U"
Eigene Darstellung nach C. O. Scharmer (2009)

Im ersten Schritt geht es um die Unterbrechung automatisch ablaufender, aus der
Vergangenheit resultierender Wahrnehmungs- und Denkmuster, die im Sinne fester
interner Reprisentationen der Welt als mentale Modelle fungieren (Johnson-Laird,
1983). Scharmer bezeichnet diesen Prozess des gewohnheitsméfBigen
Wahrnehmens und Denkens als ,,Downloading®. In Analogie zum Bild der
Festplatte eines Computers werden stabile Muster abgerufen und zur Anwendung
gebracht. Im zweiten Schritt soll die Realitdt mit unvoreingenommenem und
niichternem Blick betrachtet werden. Alte Bewertungsmuster und Vorurteile sollen
gedanklich in der Schweb gehalten, das Denken somit gedffnet werden. Es kommt
an dieser Stelle zu einer Trennung zwischen dem Beobachter und dem Gegenstand
der Beobachtung. Im dritten Schritt soll der Blick in selbstreflexiver Weise von
auflen nach innen gerichtet, die entstehenden Gefiihle wahrgenommen und die
eigene Perspektive im Sinne eines Perspektivenwechsels erweitert werden. Die
Fihigkeit zur Offnung des Fiihlens beinhaltet, sich in andere Personen und



Das Konzept der Achtsamkeit in Theorien zur Fithrung 89

Situationen einzufiihlen. Die Situation kann so aus dem Ganzen heraus betrachtet
werden. Die Disidentifikation der eigenen Gefiihle, Annahmen, Intentionen und
Befiirchtungen fiihrt im vierten Schritt zu dem Zustand, den Scharmer mit der
Wortneuschdpfung des ,,Presencing® — bestehend aus ,,Presence* (Gegenwart) und
,»Sensing® (Spiiren) — bezeichnet. Ein Zustand der inneren Stille stellt sich ein, aus
dem heraus die mogliche Zukunft in der Gegenwart erspiirt werden kann. Im
fiinften Schritt kann es dann zu einer schopferischen Verdichtung von Ideen und
Visionen kommen, die im sechsten Schritt in prototypischer Weise erprobt und
weiterentwickelt werden konnen. Das so entstandene Neue kann dann im siebten
Schritt praktisch angewendet und institutionell in Strukturen und Prozessen
verankert werden. Scharmer bietet in seinem Ansatz zur ,,Theorie U* auch konkrete
Empfehlungen fiir das kommunikative Handeln der Fiihrungskrifte an. Zur
[lustration sei an dieser Stelle auf die von Scharmer aus seinen theoretischen

Uberlegungen abgeleiteten vier Arten des Zuhdrens hingewiesen:

e Zuhoren im Modus des ,,Downloading®: Der Zuhdrende hort lediglich, was
er ohnedies schon vor dem Hintergrund seiner vergangenheitsbezogenen
Denkgewohnheiten kennt.

e Zuhdren auf der faktisch-sachlichen Ebene: Dabei handelt es sich um eine
Form des Zuhorens, die Scharmer typischerweise im wissenschaftlichen
Kontext sieht.

e Empathisches Zuhoren: Der Fokus des Zuhorens verschiebt sich auf das Ge-
geniiber und dessen Gefiihle und Vorstellungen. Es entsteht eine personli-
che Verbindung.

e Generatives Zuhoren: Die Aufmerksamkeit richtet sich auf das, was sich im
gegenwirtigen Moment neu zeigt und entwickelt.

Scharmer verbindet seine Arbeit zur ,,Theorie U mit den Anspriichen der Aktions-
forschung® (Lewin, 1948) und den Erkenntnissen des ,,action-learnings*** (Re-
vans, 2011) zu einem Prozess der Fiihrung auf dem Weg zur ErschlieBung zukiinf-
tiger, im Entstehen begriffener Potenziale.

33 Der Begriff der Aktionsforschung wurde von Kurt Lewin (* 1890; 1 1947) in die Wissenschaft
eingefiihrt. Er beschreibt eine auf praxisrelevante Hypothesen beruhende und mit Blick auf kon-
krete Verdnderungen im Rahmen realer Problemldsungen ausgerichtete Forschung.

34 Die Methode des ,,action-learnings* geht auf Reginald Revans (* 1907; T 2003) zuriick und be-
schreibt das Paradigma des Erfahrungslernens von Individuen und Gruppen auf Basis realer Her-
ausforderungen in Organisationen. Neben der Arbeit an konkreten Themenstellungen wird pa-
rallel immer auch der Lernprozess selbst in individueller und kollektiver Hinsicht reflektiert.
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Die Einordnung des Ansatzes der ,,Theorie U“ im Kontext dieser Arbeit

Mit seiner theoretischen Arbeit bezieht Scharmer Aspekte der Achtsamkeitsfor-
schung in seine Konzeption ein. Zwar benutzt er den Begriff der Achtsamkeit nicht
in expliziter Weise im Rahmen seiner theoretischen Konzeption, beschreibt aber
deutlich die damit verbundenen Wirkfaktoren. Die Prisenz als bewusste Aufmerk-
samkeitslenkung auf die Unterbrechung gedanklicher Routinen und der Anspruch
auf eine vorurteilsfreie und damit nicht bewertende Beobachtung dessen, was sich
innerlich und &uBlerlich zeigt, entsprechen den zentralen Bestimmungsstiicken der
Achtsamkeit (Sauer, 2011) und den von Glomb et al. (2011) sowie Shapiro et al.
(2006) beschriebenen Wirkfaktoren der Unterbrechung automatisierter Reaktionen,
der Disidentifikation eigener Kognitionen und Emotionen und der Ubernahme
neuer Perspektiven. Die Aspekte einer sich einstellenden Sensitivitit des Wahrneh-
menden fiir die eigene Umgebung, verbunden mit einer gesteigerten Aufmerksam-
keit fiir unterschiedliche Perspektiven und einem hoheren Maf} an Offenheit fiir
neue Informationen, weisen eine unmittelbare Ahnlichkeit zu den von Langer
(2000) in ihrer Definition von Achtsamkeit beschriebenen Konsequenzen auf. Die
Bedeutung des Konzeptes der Achtsamkeit im Rahmen der ,,Theorie U* zeigt sich
in unmittelbarer Weise. Achtsamkeitspraxis kann den von Scharmer in seiner Ar-
beit geforderten Blick auf den jeweiligen inneren Ort, aus dem heraus die Fithrungs-
kraft handelt, erleichtern.

8.10 Zusammenfassende Diskussion zum Konzept der
Achtsamkeit in Theorien zur Fiihrung

Grundsitzlich kann an dieser Stelle festgehalten werden, dass eine explizite und
tiefer gehende Auseinandersetzung mit dem Konzept der Achtsamkeit im Kontext
von Theorien zur Fiihrung in unmittelbarer Form bis heute kaum zu finden ist (vgl.
Raich, 2014; v. Au & Seidel, 2017). Eine Ausnahme bildet die oben beschriebene
,»Theorie U*“ von Scharmer (2009). Wenngleich auch Scharmer den Begriff der
Achtsamkeit nicht unmittelbar verwendet und stattdessen die sprachliche Neu-
schopfung des ,,presencing* einfiihrt, beschreibt er dennoch den Prozess der Acht-
samkeit in dessen wesentlichen Schritten in erschopfender Weise. In den hier aus-
gefiihrten Fithrungstheorien findet sich der unmittelbare Anspruch an die Féhigkeit
zur Selbstwahrnehmung und Selbstregulation und damit auch die unmittelbare
Néhe zur Achtsamkeit als eine Moglichkeit, die Fahigkeit zur Selbstwahrnehmung
und Selbstregulation zu erhdhen. Lediglich die Theorie des ,,Positive Leadership®
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fokussiert nicht explizit die Féhigkeit zur Selbstregulation der Fiihrungskraft, ob-
wohl diese aber mittelbar aus den Anforderungen an eine Selbstreflexion hergeleitet
werden kann. Die in der Theorie der spirituellen Fiihrung als ,,mitfiihlenden Liebe*
und im Konzept der dienenden Fiihrung als ,,altruistische Liebe* geforderte Grund-
haltung adressiert direkt ein wesentliches Ziel achtsamkeitsbasierter Praktiken (vgl.
Kornfield, 2008). Mittelbar und ohne explizite begriffliche Benennung werden aber
in den beschriebenen Fiihrungstheorien im Rahmen der umfassenderen theoreti-
schen Gebédude Anforderungen an Fiithrungskréfte formuliert, die sich in der For-
schung zu den Wirkfaktoren der Achtsamkeit als relevant herausgestellt haben. Die
Priasenz im gegenwartigen Augenblick und die gelenkte Aufmerksamkeit auf innere
Prozesse des Erlebens stellen wesentliche Zuginge dar, um den in den Fiihrungs-
theorien formulierten Anforderungen gerecht zu werden. So sind vor allem die acht-
samkeitsbezogenen Wirkfaktoren der Disidentifikation von eigenen Erlebensinhal-
ten, die Unterbrechung automatisierter Denkmuster, die Regulation von Emotio-
nen, die Empathie und die Erh6hung der Reaktionsflexibilitdt wesentliche Grund-
lagen fiir die Umsetzung der in den Theorien beschriebenen Anforderungen an Fiih-
rungskréfte. Zusammenfassend muss aber festgehalten werden, dass das Konzept
der Achtsamkeit bis zum heutigen Zeitpunkt nur ansatzweise und mittelbar in die
Theorien zur Fiihrung aufgenommen wurde. Die festzustellende mangelnde Be-
riicksichtigung des Achtsamkeitskonzeptes in Theorien zur Fiihrung kann ihre we-
sentlichen Ursachen moglicherweise in folgenden Aspekten haben:

1. Die Forschung zu Effekten der Achtsamkeit im Arbeitskontext ist noch re-
lativ jung, und es gibt bisher nur wenige unmittelbare empirische Befunde
zur Bedeutung der Achtsamkeit und deren Wirkfaktoren in diesem Kontext
(vgl. Sauer et al., 2011).

2. Es erscheint denkbar, dass der Begriff der Achtsamkeit a priori in dessen
spiritueller Bedeutung aufgefasst und primér dem religiéosen und weltan-
schaulichen Theorienspektrum zugeordnet wird, anstelle einer Verortung
im Arbeits- und Fiihrungskontext.

3. Das breite Forschungsfeld zu Effekten der Achtsamkeit im Zusammenhang
mit Programmen zur Stressreduktion legt moglicherweise den Fokus der
Wissenschaft im Umgang mit diesem Konzept eher auf die Untersuchung
achtsamkeitsbasierter Praktiken im klinischen Kontext fest.

4. Die mit dem Konzept der Achtsamkeit verbundene Forderung nach Akzep-
tanz gegeniiber den sich einstellenden Erfahrungen konnte nach Sauer et al.
(2011) missverstanden werden als Forderung nach einer rein reaktiven und

damit wenig gestaltenden Vorgehensweise von Fiihrungskriften. Hierdurch
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konnte der Blick auf die potenziellen Moglichkeiten achtsamer Haltungen

im Kontext von Fiihrungsaufgaben verstellt werden.

8.11 Das dialektische Verstandnis von Achtsamkeit in der

Fiihrung

Sauer (2011) verdeutlicht die dialektische Struktur der Achtsamkeit iiber die Be-
schreibung scheinbarer Widerspriiche, die mit dem Begriff der Achtsamkeit ver-
bunden sind. Diese scheinbaren Widerspriiche konnen nach Sauer (2011) aus der
Perspektive der Philosophie mit der von Hegel® formulierten Dialektik betrachtet
werden. Dem Begriff der Dialektik liegt nach Hegel die Unterscheidung in eine
These und ihrem Gegenteil, der Antithese, zugrunde. Der daraus resultierende Wi-
derspruch kann in der Synthese, d. h. in einer Vereinigung der Widerspriiche auf
hoherer Ebene aufgehoben werden. Sauer (2011) verdeutlicht dies mit Bezug auf
die Achtsamkeit am Beispiel der Dialektik von Aktivitdt vs. Passivitit. Achtsamkeit
ist einerseits passiv, da lediglich beobachtet und wahrgenommen werden soll, was
sich im gegenwértigen Augenblick im &uleren und inneren Erleben zeigt, ohne un-
mittelbar darauf zu reagieren. Auf der anderen Seite, sozusagen als Antithese, steht
die mit der Achtsamkeit verbundene Anforderung, in aktiver Weise alles aufzuneh-
men, was sich der eigenen Wahrnehmung zeigt und auf die dadurch evozierten ge-
wohnheitsméfBigen und automatisch ablaufenden Impulse und Reaktionen in akti-
ver Weise nicht zu reagieren. Dies stellt den aktiven Aspekt der Achtsamkeit dar.
Somit beinhaltet Achtsamkeit in Form einer Synthese den scheinbaren Widerspruch
zwischen Aktivitdt (These) und Passivitét (Antithese). Diese Synthese kennzeich-
net nach Sauer (2011) den zentralen Aspekt und das Wesen von Achtsamkeit.

Ubertriigt man den Gedanken iiber die Achtsamkeit als Synthese einander wider-
sprechender Tendenzen auf die Arbeit von Fiihrungskréften, so zeigt sich dessen
Bedeutung. Ein wesentliches Charakteristikum erfolgreicher Fiihrungsarbeit liegt
im konstruktiven Umgang mit erlebten inneren Ambivalenzen (Schulz v. Thun et
al., 2003) durch die Fiihrungskraft. Diese Ambivalenzen ergeben sich auf

35 Georg W. F. Hegel (*1770; 71831) war ein deutscher Philosoph, dessen Anspruch es war, die
Wirklichkeit systematisch in ihrer Gédnze darzustellen, und der mit seinem Werk ,,[...] bean-
sprucht, die Entwicklung des Ganzen (Dialektik) ebenso abzubilden wie das Zusammenspiel von
Anfangs- und Endzeitpunkt (System). Wie das Universum ist seine Philosophie ,rund‘ und kennt
,kein Erstes und kein Letztes‘. Das Absolute hat sich zum Denken Hegels emporgearbeitet und
erkennt sich in ihm wieder. Der Geist weil3 sich nunmehr als Geist. Indem Hegel das Absolute
denkt, denkt das Absolute sich selbst — als Totalitdt des Konkreten* (Spierling, V. , 2006, S.
238).
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unterschiedlichen Ebenen des alltdglichen Fiihrungshandelns und beschreiben
mogliche, jedoch einander widersprechende Handlungsoptionen im Hinblick auf
konkrete Situationen. Typische Beispiele fiir solche Ambivalenzen resultieren in
Fragen wie: Eingreifen vs. Nicht-Eingreifen; Veridndern vs. Bewahren; Entscheiden
vs. Analysieren; Strukturieren vs. Offnen. Diese Ambivalenzen entsprechen in der
Philosophie der von Hegel formulierten Dialektik mit der Unterteilung in eine
These und ihrem Gegenteil, der Antithese. Achtsamkeit kann als Synthese von
These und Antithese verstanden werden, wie dies beispielhaft an der Dialektik von

Verdndern vs. Bewahren gezeigt werden kann:

Eine regelmifBige Aufgabe von Fiihrungskréften stellt u. a. die Initiierung und Um-
setzung notwendiger Verdnderungen in der Organisation dar, die unter dem Begriff
des Change-Managements (vgl. Blessin & Wick, 2017) explizit als Anforderungen
formuliert werden. Gleichzeitig jedoch soll die Verdnderung oftmals behutsam und
unter Bewahrung jener Aspekte erfolgen, deren Verdnderung nicht sinnvoll er-
scheint. Jedoch ist nicht immer evident, ob etwas verdndert oder bewahrt werden
soll, und das ambivalente Erleben stellt sich dort ein, wo die Fiihrungskraft sowohl
fiir die Verdnderung als auch fiir die Bewahrung zu argumentieren in der Lage ist.
Achtsamkeit ermoglicht eine differenzierte Wahrnehmung duflerer und innerer Er-
fahrungen, ohne automatisiert auf diese Wahrnehmungen zu reagieren. Insofern
schafft Achtsamkeit Zeit und Raum fir das differenzierte Erkennen dessen, was es
zu bewahren gilt. Auf der anderen Seite konnen durch das achtsame Vorgehen jene
Aspekte erkannt werden, deren Verénderung iiberhaupt sinnvoll und somit erfor-
derlich ist. Diese Modifikationen konnen dann vor dem Hintergrund personlicher
Klarheit und innerer Uberzeugung der Fiihrungskraft auch gegen #uBere Wider-
stande potenziell erfolgreich umgesetzt werden. Achtsamkeit 16st den Widerspruch
zwischen dem Anspruch nach Verdnderung und dem nach Bewahren insoweit auf,
dass sich beide Aspekte verbinden und nicht in jeweils absoluter und damit mog-
licherweise auch tibertriebener Weise vollzogen werden. Schulz von Thun (2003)
zeigt unter Verweis auf die von Helwig (1967) entwickelte Denkfigur des Wer-
tequadrats die Problematik einer einseitigen und in der Folge moglicherweise or-
thodoxen Vorgehensweise auf. Abbildung 9 zeigt die Darstellung eines Wertequad-
rats, bezogen auf die Dialektik zwischen Verdnderung und Bewahrung.
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Balance durch
Achtsamkeit

Verdnderung i Bewahrung

Chaos Stillstand

Abbildung 9: Das Wertequadrat am Beispiel der '"Verinderung"

Eigene Darstellung nach Schulz von Thun (2003)

Die einseitige Konzentration auf die Veréinderung birgt die Gefahr einer Uberbeto-
nung dieses Aspekts und dadurch eines Abrutschens ins Chaos. Auf der anderen
Seite beinhaltet die Konzentration auf den Aspekt des Bewahrens dessen Uberbe-
tonung mit der Gefahr des Abrutschens in den Stillstand. Die Aufgabe von Fithrung
in diesem Widerspruch besteht in der Gestaltung einer Balance zwischen den bei-
den Polen der Verdnderung und der Bewahrung — eine Balance, die durch Acht-
samkeit erzielt und gehalten werden kann.
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9  Stand der Forschung zur Achtsamkeit in der
Fiihrung

Kohls, Berzlanovich & Sauer (2013) weisen zu Recht darauf hin, dass bisher nur
wenige Studien existieren, die den unmittelbaren Zusammenhang zwischen Acht-
samkeit und Fahigkeiten oder Verhaltensweisen von Fiithrungskréften empirisch
oder experimentell belegen. Diese Feststellung besitzt bis zum heutigen Zeitpunkt
Giiltigkeit. Zwar wird in einer zunehmenden Zahl an Verdffentlichungen die Be-
deutung der Achtsamkeit im Kontext der Fithrung von Mitarbeitern herausgestellt;
im Wesentlichen wird dies jedoch lediglich indirekt aus allgemeinen Studien zur
Achtsamkeit abgeleitet (Sauer et al., 2011; Kohls, Berzlanovich & Sauer, 2013;
Raich, 2014; Boyatzis, 2015; Karelaia & Reb; Kudesia, 2015; 2015; Rebetal., 2015
b; Shapiro, Wang & Peltason, 2015; Au, v. & Seidel, 2017). Erste Studien mit Stich-
proben von Fithrungskréften beziehen sich auf die Zusammenhéange zwischen Acht-
samkeit und Stressreduktion sowie zwischen Achtsamkeit und Mitarbeiterleistung.
In den beiden folgenden Kapiteln werden diese Studien ausfiihrlicher dargestellt.

9.1 Achtsamkeit und Stresspravention im Kontext von
Fiihrungsaufgaben

Grundsitzlich kann der Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und Stressreduktion
auf Basis einer Vielzahl an Untersuchungen als hinreichend belegt betrachtet wer-
den (vgl. Baer, 2003; Grossmann et al., 2004; Chiesa & Serretti, 2009; Lynch et al.,
2011; Gotink et al., 2015). Empirische Evaluationen zu Aspekten der Achtsamkeit
im Kontext von Fithrungsaufgaben liegen — wohl nicht zuletzt aus diesem Grund —
primir bezogen auf die stressmindernde Wirkung von Achtsamkeit vor (Pipe, 2007;
Yong et al., 2010; Reb, Narayanan & Chatuvedi, 2014). Die Ergebnisse der vorlie-
genden Studien zeigen, dass liber Achtsamkeitsinterventionen stress- und beanspru-
chungsmindernde Wirkungen erzielt werden kdnnen, wie diese auch im Kontext
gesundheitswissenschaftlicher Untersuchungen aufgezeigt werden konnten. Pipe
(2007) untersuchte auf Basis einer Stichprobe von 33 Fiihrungskriften im gesund-
heitlichen Pflegebereich die Wirkung eines vierwdchigen Achtsamkeitstrainings
nach der Methode der ,,mindfulness-based-stress-reduction® (MBSR). Die iiber
eine Selbsteinschitzung erhobenen Daten zeigten, dass die Teilnehmer an diesem
Programm signifikant geringere Stress-, Depressions- und Angstwerte aufwiesen.

Yong et al. (2010) untersuchten die Wirkung einer achtsamkeitsbasierten
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Intervention an einer Stichprobe von 24 Fithrungskréiften im Pflegedienst einer Kli-
nik. Im Vergleich zu einer Kontrollgruppe aus 27 Fiihrungskréften in vergleichba-
ren Positionen zeigten sich in der Untersuchungsgruppe signifikant geringere, tiber
das Masslach Burnout Inventory (Maslach & Jackson, 1981) erfassten Burn-out-
Werte. Reb, Narayanan & Chatuvedi (2014) konnten in zwei Studien zeigen, dass
Mitarbeiter achtsamer Fiihrungskrifte ein signifikant geringeres Maf3 an emotiona-
ler Erschopfung aufzeigten, und liefern damit auch einen Beleg fiir einen interindi-
viduellen Effekt von Achtsamkeit. Diese Studie wird aufgrund ihrer Bedeutung fiir
den Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und Fiihrungserfolg im néchsten Kapi-
tel ausfiihrlicher dargestellt. Weitere Studien zum Zusammenhang zwischen Acht-
samkeit und Stressreduktion im arbeits- und organisationspsychologischen Kontext
wurden mit Mitarbeitern durchgefiihrt, die keine Fiihrungsaufgaben hatten (Walach
et al. 2007; Klatt et al. 2012). So konnten Narayanan, Chaturvedi, Reb & Srinivas
(2011) zeigen, dass dispositionelle Achtsamkeit von Mitarbeitern positiv mit Kri-
terien der Arbeitsleistung korrelierte. Dieser Zusammenhang wurde partiell durch
die Variable einer geringeren emotionalen Erschdpfung bei achtsameren Probanden
mediiert. Auch in diesen Studien konnten signifikante Effekte zur Stressreduktion
nachgewiesen werden. Kohls, Berzlanovich & Sauer (2013) kommen zu dem
Schluss, ,,[...] dass Achtsamkeit nicht nur hilfreich ist, um leichter mit Belastungen
umzugehen, sondern auch um adaptivere Strategien zur Stressregulation zu entwi-
ckeln. Vor dem Hintergrund kann belegt werden, dass Achtsamkeit fiir Fiihrungs-
kréfte eine gute Mallnahme zum Abbau von Stress und zum Aufbau von Stressresi-
lienz bildet.“ (S. 166).

9.2 Achtsamkeit und die unmittelbare Interaktion zwischen
Fiihrungskriften und Mitarbeitern

Neben den in ersten Studien bestétigten Zusammenhdngen zwischen der Achtsam-
keit von Fiihrungskriften und den zu beobachtenden stressreduzierenden Effekten
wird in der Literatur die mogliche Bedeutung der Achtsamkeit in Bezug auf die
Qualitit der Interaktion zwischen Fiihrungskriften und Mitarbeitern betont (vgl.
Sauer, Andert, Kohls & Miiller, 2011; Kohls, Berzlanovich & Sauer, 2013; Raich,
2014; Au, v. & Seidel, 2017). Die konstruktive Gestaltung der unmittelbaren Inter-
aktion und Kommunikation zwischen Fiihrungskrédften und Mitarbeitern stellt eine
zentrale Anforderung im Kontext von Fiihrungsaufgaben dar (vgl. Nagel, Oswald
& Wimmer, 1999; Schulz v. Thun et al., 2003; Neuberger, 2015). Insbesondere
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kommt der Féhigkeit, anderen Menschen zuhdren zu konnen, ein besonderer Stel-
lenwert in der Kommunikation zwischen Fithrungskréften und Mitarbeitern zu (vgl.
Hackman & Johnson, 2004; Gordon, 2005; Scharmer, 2009; Ucok, 2006; Linker,
2010). Sauer et al. (2011) betonen, dass Fithrungskréfte in der Lage sein miissen, in
Gespriachen mit ihren Mitarbeitern eigene Interessen zunédchst zuriickzustellen, um
ausreichend sensibel auf die Belange der Gesprichspartner eingehen zu konnen. So
betrachten die Autoren es auch als wenig liberraschend, dass dies Fiihrungskréften
mit narzisstischen Tendenzen eher schwerfillt (vgl. Oelsnitz & Busch, 2010). ,,In-
dem gelernt wird, das eigene Ich einen Schritt zuriick treten zu lassen, tragt Acht-
samkeit, auch und besonders im Fiihrungsalltag, zu konstruktiven weil weniger ich-
zentrierten Interaktionen, bei.* (Sauer, Andert, Kohls & Miiller, 2011, S. 344). Mit
Blick auf die weiter oben dargestellten Wirkfaktoren der Achtsamkeit (Glomb,
2011) kann die Vermutung aufgestellt werden, dass vor allem die Féhigkeit zur
Unterbrechung automatischer Reaktionen — von Kabat-Zinn (2006) auch als ,,Au-
topilotenmodus* bezeichnet — die Emotionsregulation und die Empathie in wesent-
licher Weise eine geringere Ich-Zentriertheit in der Gesprichsfiihrung zur Folge
haben konnen.

Direkte, im Kontext von Fiihrungsaufgaben gefundene Belege fiir die Berechtigung
der Annahmen zur grundlegenden Bedeutung der Achtsamkeit in Bezug auf die
Interaktion zwischen Fiihrungskriften und Mitarbeitern liegen, soweit zum Zeit-
punkt dieser Arbeit bekannt, nur in drei Untersuchungen vor. Zwei Untersuchungen
(Reb, Narayanan & Chaturvedi, 2014; Wasylkiw, Holton, Azar & Cook, 2015) be-
trachten die Achtsamkeit der Fiihrungskraft im Zusammenhang mit Erfolgsvariab-
len der Fiihrungsarbeit; eine dritte Untersuchung (Eisenbeiss & Knippenberg, 2014)
fokussiert die Achtsamkeit der Mitarbeiter und deren Wirkung auf die durch die
Mitarbeiter erlebte Fiihrung. Die Untersuchung von Reb et al. wird aufgrund ihrer
Bedeutung im Rahmen dieser Arbeit ausfiihrlicher, die beiden anderen Untersu-
chungen kiirzer dargestellt.

Die bisher umfangreichste Untersuchung zur Bedeutung der Achtsamkeit von Fiih-
rungskréften stammt von den bereits im vorigen Kapitel zitierten Studien von Reb,
Narayanan & Chatuvedi (2014). Die Autoren haben zwei Studien vorgelegt, die den
Einfluss dispositioneller Achtsamkeit der Fiihrungskréfte auf das Wohlbefinden
und die Leistung der Mitarbeiter zum Gegenstand haben. Ausgangspunkt stellten
die Hypothesen dar, dass die Ausprigung dispositioneller Achtsamkeit der Fiih-
rungskraft mit verschiedenen Aspekten des Wohlbefindens ihrer Mitarbeiter und
deren Arbeitsleistung in positiver Weise korreliert ist. An der ersten Studie, die in
der Form einer Online-Erhebung erfolgte, nahmen Fiihrungskrifte (n = 96) und
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deren Mitarbeiter (n = 95) teil. Erfasst wurden die Variablen Achtsamkeit der Fiih-
rungskraft iiber die ,,Mindfulness Attention Awareness Scale, MAAS* (Brown &
Ryan, 2003), emotionale Erschopfung der Mitarbeiter iiber den ,,Maslach Burnout
Inventory* (Schaufeli et al., 1996), ,,Work-Life-Balance* der Mitarbeiter iiber eine
Skala von Greenhaus, Collins & Shaw (2003), Einschitzung der Arbeitsleistung der
Mitarbeiter durch die Fiihrungskraft iiber eine Skala von Motowidlo & Scotter’s
(1994) und mdgliche negative Abweichungen von der erwarteten Leistung der Mit-
arbeiter iiber eine Einschitzung der Fiihrungskraft anhand einer von Bennett & Ro-
binson (2000) entwickelten Skala. Die Autoren konnten zeigen, dass eine signifi-
kante negative Korrelation zwischen der Achtsamkeit und den Variablen der emo-
tionalen Erschopfung (r = -.40; p <.01) sowie der negativen Leistungsabweichung
(r=-.57; p <.01) besteht. Je achtsamer eine Fiihrungskraft war, desto geringer fiel
der Grad der emotionalen Erschopfung bzw. der Grad der negativen Leistungsab-
weichung der Mitarbeiter aus. Signifikant positive Korrelationen bestanden zwi-
schen der Auspriagung der Achtsamkeit und den abhingigen Variablen der Mitar-
beiterleistung (r = .32; p <.001) sowie der ,,Work-Life-Balance* (r = .28; p <.05).
Ein von den Autoren aufgestelltes Pfad-Modell mit einer simultanen Korrelation
der Achtsamkeit zu allen abhéngigen Variablen bestétigte die gefundenen Signifi-
kanzen (Mitarbeiterleistung r=.28; p <.001; negative Leistungsabweichung
r=-.22; p <.05; emotionale Erschopfung r=-.40; p <.001; Work-Life-Balance
(r=.21;p <.05). Vor allem mit Blick auf die signifikante negative Korrelation zwi-
schen der Achtsamkeit der Fiihrungskréfte und einer als negativ wahrgenommenen
Leistungsabweichung der Mitarbeiter sehen die Autoren eine Bestitigung fiir die
Annahme, dass Mitarbeiter achtsame Fithrungskréfte schitzen und deren damit zum
Ausdruck gebrachte Fahigkeit, sich im Bedarfsfall vollig auf den Mitarbeiter und
die aktuelle Interaktion mit diesem zu konzentrieren. Nichtachtsame Fiihrungs-
kréfte werden hingegen durch ihre Mitarbeiter als eher desinteressiert, inkompetent
und wenig respektvoll erlebt. Diese These stiitzen die Autoren auf eine éltere Arbeit
von Robinson & Bennett (1997), der zufolge eine vom Mitarbeiter als unfair und
respektlos wahrgenommene Behandlung durch die Fithrungskraft zu einer geringe-
ren Leistung des Mitarbeiters fiihrt.

In einer zweiten Studie konnten Reb et al. (2014) die in der ersten Studie gefunde-
nen Ergebnisse auf Basis einer Stichprobe mit Fiihrungskriften (n = 79) und deren
Mitarbeiter (n = 61) replizieren. Besondere Aufmerksamkeit legten die Autoren in
dieser Studie auf die Frage, ob die Variable der Bediirfnisbefriedigung der Mitar-
beiter, erfasst iiber die ,,Need Satisfaction Scale* (Deci et al., 2001), einen mediie-
renden Einfluss auf den Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und den erfassten
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abhéngigen Variablen der Arbeitsleistung, erfasst iiber die Einschédtzung der Fiih-
rungskrifte analog zur ersten Studie, und des Wohlbefindens der Mitarbeiter, er-
fasst iiber eine Skala zur ,,Employee job satisfaction* von Cammann et al. (1979),
besitzt. Zusétzlich erhoben die Autoren zur Absicherung der Ergebnisse der ersten
Studie die Arbeitsleistung der Mitarbeiter auf einer von McNeely & Meglino (1994)
entwickelten Skala zur ,,Employee-in-role-performance™ und erhoben Daten zu
,Organizational Citizenship Behaviors® (OCBs) auf einer von Moorman & Blakely
(1995) entwickelten Skala. Wie auch in der ersten Studie zeigte sich eine signifi-
kante positive Korrelation zwischen der Achtsamkeit der Fithrungskréfte und dem
Wohlbefinden (r = 0,36; p < 0,01) und der Leistung der Mitarbeiter (Employee job
satisfaction r = .26; p <.05; Employee job performance r = .27; p <.05; Employee
OCBs r=.38; p <.01; Employee in-role performance r =.43; p =.01). Diese Zu-
sammenhénge konnten auch in der zweiten Studie auf Basis eines Pfad-Modells mit
der Mediatorvariablen der Bediirfnisbefriedigung (Employee Need Satisfaction)
bestitigt werden. Die Achtsamkeit der Fiihrungskraft korreliert signifikant positiv
mit der durch die Mitarbeiter wahrgenommenen Bediirfnisbefriedigung (r = .32;
p <.001). Ebenso konnte der mediierende Effekt der durch die Mitarbeiter wahrge-
nommenen Bediirfnisbefriedigung auf den Zusammenhang zwischen der Achtsam-
keit der Fiihrungskraft und den abhéngigen Variablen der Arbeitsleistung
(Employee job satisfaction r=.56; p =.001; Employee job performance r = .59;
p <.001; Employee OCBs r = .65; p <.001; Employee in-role performance r = .65;
p <.001) und des Wohlbefindens der Mitarbeiter (r =.56; p <.001) nachgewiesen
werden. Zusammenfassend kann aus den Befunden der zwei Studien ein positiver
signifikanter Zusammenhang zwischen der Achtsamkeit der Fiihrungskrifte und
dem Wohlbefinden der Mitarbeiter und deren Arbeitsleistung beschrieben werden.
Die Autoren stellen in Bezug auf die Mediatorvariable der Bediirfnisbefriedigung
heraus, dass Fiihrungskrifte, die in der unmittelbaren Interaktion mit Mitarbeitern
achtsam vorgehen, ein besseres Verstidndnis der Bediirfnisse der Mitarbeiter entwi-

ckeln und diese darauf bezogen effektiver unterstiitzen konnen.

Wasylkiw, Holton, Azar & Cook (2015) haben eine Studie zum Einfluss der Acht-
samkeit auf die Effektivitit der Fiihrung in einer kanadischen Gesundheitseinrich-
tung durchgefiihrt. An der Studie nahmen Gesundheitsmanager (n=11) teil, die
dem mittleren Management der Einrichtung zugeordnet wurden. Die Teilnehmer an
der Studie absolvierten ein Wochenendseminar zur Achtsamkeit, welches in der
darauffolgenden Woche durch ein Webinar zur Achtsamkeit abgerundet wurde. So-
wohl vor als auch nach der Achtsamkeitsintervention wurde der Grad der Achtsam-
keit, erhoben iiber die ,,Mindfulness Attention Awareness Scale, MAAS* (Brown
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& Ryan, 2003), der wahrgenommene Stress, erhoben mittels einer von Cohen et al.
(1983) entwickelten ,,Percieved Stress Scale®, und die Effektivitét der Fiihrung, er-
hoben {tiber eine von Anderson (2006) entwickelte Selbsteinschitzungsskala zur
,Leadership Effectiveness®, gemessen. Eine Kontrollgruppe (n = 10) ohne Acht-
samkeitsintervention wurde in die Untersuchung einbezogen. Im Kontrast zur Kon-
trollgruppe zeigten die Teilnehmer einen signifikanten Anstieg der Achtsamkeit
nach der Intervention und verringerte Stresswerte, die iiber einen Zeitraum von
zwel Monaten stabil blieben. Ebenso schétzten sich die Teilnehmer nach der Acht-
samkeitsintervention hinsichtlich ihrer ,,Leadership Effectiveness* signifikant po-
sitiver ein. Dieser Befund wurde auch durch Interviews mit Mitarbeitern in quali-
tativer Weise unterstiitzt. Zusammenfassend stellen die Autoren die Bedeutung des
Konzeptes der Achtsamkeit fiir die Arbeit als Fithrungskraft heraus, betonen jedoch
die mangelnde Vergleichbarkeit der im spezifischen Kontext des Gesundheitsma-
nagements gefundenen Ergebnisse mit denen anderer Kontexte. Ebenso stelle die
geringe Anzahl an Teilnehmern (n = 11) eine Ubertragbarkeit der Ergebnisse auf
andere Fiihrungskontexte infrage.

Eine weitere Untersuchung zur Bedeutung der Achtsamkeit im Kontext von Fiih-
rungsaufgaben stellt die Studie von Eisenbeiss & Knippenberg (2014) dar. Die Au-
toren haben die Bedeutung der Achtsamkeit von Mitarbeitern in der Interaktion mit
ithren Fithrungskriften in den Fokus der Aufmerksamkeit genommen. Obwohl die
Fragestellung der Studie von Eisenbeiss & Knippenberg nicht exakt zum Erkennt-
nisinteresse der vorliegenden Arbeit passt, so ergénzt sie dennoch die bisher nur
duBerst geringe empirische abgesicherte Befundlage zur Bedeutung der Achtsam-
keit im Kontext von Fiithrungsaufgaben.

Die Autoren gehen von der Frage aus, ob ein an ethischen Standards orientiertes
Fithrungsverhalten einen positiven Einfluss auf die Bereitschaft der Mitarbeiter zu
freiwilliger Mehrleistung und einem hoheren Maf3 an Hilfsbereitschaft im Arbeits-
kontext besitzt und welche Rolle die Auspragung der individuellen Achtsamkeit der
Mitarbeiter in diesem Wirkungszusammenhang erhilt. Nach Gini (1997) und Ciulla
(1995) ist eine an ethischen Standards orientierte Fiihrung durch respektvolles Han-
deln gegeniiber den Mitarbeitern, die vollige Akzeptanz ihrer Rechte und den sozial
verantwortlichen Umgang mit Macht gekennzeichnet.

Eisenbeiss & Knippenberg (2014) stellen die These auf, dass sich Mitarbeiter hin-
sichtlich ihrer Sensibilitdt fiir die moralischen Dimensionen, welche sie in den Ver-
haltensweisen und Aussagen ihrer Fiihrungskrifte erleben, ebenso unterscheiden

wie hinsichtlich der bewussten kognitiven Verarbeitung dieser Informationen. Die
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Autoren fokussieren darauf aufbauend auf die individuelle Neigung zur Wahrneh-
mung moralischer Emotionen und die individuelle Auspragung der Achtsamkeit
aufseiten der Mitarbeiter.

Unter moralischen Emotionen werden von den Autoren die Gefiihle von Ekel,
Scham, Zorn, Verachtung, Schuld und Verlegenheit (vgl. Haidt, 2003) verstanden.
Achtsamkeit wird von ihnen aufgefasst als die Féhigkeit zur vollkommenen Prisenz
in der Gegenwart, verbunden mit einer Disidentifkation von Gedanken iiber die
Vergangenheit und Zukunft, einem Verstdndnis tliber die Verbundenheit aller Dinge

und einem tieferen Sinn fiir Moral.

Die Operationalisierung dieser Aspekte erfolgte liber die Instrumente des ,,Emotion
Assessment (Brunstein, 1993), der ,,Mindfulness Attention Awareness Scale,
MAAS* (Brown & Ryan, 2003), der ,Ethical Leadership Scale (Brown et al.,
2005), die Bereitschaft zur Mehrleistung iiber eine Skala von Befort & Hattrup
(2003) und die Bereitschaft zur Hilfeleistung iiber eine Skala von Zhou & George
(2001).

In ihrer Studie untersuchten die Autoren 135 Zweierbeziehungen (Mitarbeiter —
Fithrungskrifte) im Kontext eines deutschen Hochtechnologieunternehmens und
konnten zeigen, dass der Grad der Achtsamkeit der Mitarbeiter die Beziechung zwi-
schen einer an ethischen Standards orientierten Fithrung und die Bereitschaft der
Mitarbeiter zu freiwilliger Mehrleistung und Hilfsbereitschaft dergestalt moderiert,
dass eine an ethischen Standards orientierte Fithrung stérker signifikant positiv mit
der Bereitschaft der Mitarbeiter zu freiwilliger Mehrleistung und Hilfsbereitschaft
korreliert ist.

Zusammenfassend kann an dieser Stelle festgehalten werden, dass die bisher ge-
fundenen Erkenntnisse — vor allem in den beiden Studien von Reb, Narayanan &
Chatuvedi (2014) — als erste Belege fiir die Wirksamkeit der Achtsamkeit in der
Interaktion zwischen Fiihrungskréften und Mitarbeitern betrachtet werden konnen

und weitere Untersuchungen anregen sollten.
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10 Forschungsanliegen und Hypothesen

Die zentralen Forschungsanliegen im Rahmen der vorliegenden Untersuchung be-
treffen den Zusammenhang zwischen der Achtsamkeit von Fithrungskriften und
deren Gespriachskompetenz in sozialen Interaktionen mit den Mitarbeitern, das Be-
anspruchungserleben der Fiihrungskrifte im Rahmen solcher Interaktionen und
eine mogliche mediierende Wirkung der Emotionsregulationsstrategie des ,,kogni-
tiven Wandels* auf den Zusammenhang zwischen der Achtsamkeit als Pradiktor
(unabhingige Variable) und der Gespriachskonpetenz und dem Beanspruchungser-
leben als Kriterien (abhédngige Variablen). Als relevante soziale Interaktion wird im
Kontext der vorliegenden Untersuchung die Fithrung eines kritischen Mitarbeiter-
gesprichs betrachtet (s. Abbildung 10).

Kritisches Mitarbeitergesprdach

Psychische Beanspruchung
der FUhrungskraft

Achtsamkeit >

Gesprdchskompetenz
der FUhrungskraft

Emotionsregulationsstrategie
Kognitiver Wandel

Abbildung 10: Das grundlegende Forschungsmodell

An dieser Stelle ist es zunéchst erforderlich, die konzeptionellen und theoretischen
Hintergriinde der abhéngigen Variablen darzustellen, um deren Operationalisierung
und Erfassung tiber die im Teil C, Kapitel 3 dargestellten Messinstrumente nach-
vollziehbar zu machen. So wird im folgenden Kapitel 10.1 das kritische Mitarbei-
tergesprach und im darauf folgenden Kapitel 10.2 das Belastungs- und Beanspru-
chungskonzept in seiner Weiterentwicklung nach Wieland & Hammes (2014) dar-
gestellt. Darauf aufbauend werden die aus den theoretischen Uberlegungen und
dem gegenwirtigen Stand der Forschung abgeleiteten spezifischen Hypothesen fiir
die weitere Analyse der gewonnenen Daten formuliert. Die Hypothesen werden in
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zwei Hypothesenblocken (A und B) dargestellt. Der Hypothesenblock A, Teil B,
Kapitel 10.3 umfasst die Hypothesen, die im Rahmen der vorliegenden Untersu-
chung den Zusammenhang zwischen der Achtsamkeit von Fiihrungskréiften und de-
ren Gesprachskompetenz in der Fithrung kritischer Mitarbeitergespréache betreffen.
Im Hypothesenblock B, Teil B, Kapitel 10.4 finden sich alle Hypothesen, die mog-
liche Zusammenhédnge zwischen der Achtsamkeit und Kennwerten des Beanspru-
chungserlebens in der Fithrung kritischer Mitarbeitergespriche zum Gegenstand
der weiteren Analysen machen.

10.1 Das kritische Mitarbeitergesprich als situativer Rahmen
zur Erfassung der Gesprichskompetenz der Fithrungskrifte

Wie auch in einer Reihe der Fiithrungstheorien in Teil B, Kapitel 8 ausgefiihrt, be-
steht eine zentrale Aufgabe von Fiihrungskréften in der Gestaltung zielfiihrender
Kommunikation als Grundlage jeder sozialen Interaktion mit den Mitarbeitern. Die
Begriffe Kommunikation und soziale Interaktion werden sowohl im alltéiglichen als
auch im wissenschaftlichen Sprachgebrauch hdufig synonym verwendet. Nach
Graumann (1972) fiihren die grof3e Breite der beiden Begriffe und die Heterogenitit
der damit verbundenen Theorien dazu, dass in der empirischen Forschung keine
Unterscheidung zwischen Interaktion und Kommunikation vorgenommen werden
muss. Nach Weibler (2016, S. 41) bezeichnet soziale Interaktion ,,[...] ein wechsel-
seitig aufeinander bezogenes Handeln bzw. Verhalten zwischen Personen, die auf-
einander reagieren, einander beeinflussen und steuern. Das Medium des wechsel-
seitig aufeinander bezogenen Handelns stellt nach Malik (2001) die Kommunika-
tion dar. Der Begriff des ,,Mediums* indiziert, dass die Kommunikation zwischen
Fiihrungskraft und Mitarbeiter kein Selbstzweck ist, sondern der Erfiillung der Fiih-
rungsaufgaben dient. Fiir Neuberger (2015, S. 6) stellt die Kommunikation mit den
Mitarbeitern den ,,Flaschenhals* fiir nahezu alle Aufgaben dar, die Fiihrungskrifte
in einer Organisation zu bewiéltigen haben. Lay (2001) charakterisiert die grundle-
gende und urspriinglichste Form der Fithrung als ,,Fiithrung durch das Wort®. Mit
diesen Aussagen wird der gro3e Stellenwert der Gestaltung der Interaktion und der
damit verbundenen Kommunikation fiir das Fiihrungshandeln deutlich. Nach Lip-
pmann (2013) besteht die Arbeit einer Fithrungskraft in wesentlichen Teilen aus der
Fiihrung von Gesprichen. Viele dieser Gesprache werden ad hoc gefiihrt und ohne
eine vorherige Planung. Neben diesen unmittelbaren sozialen Interaktionen erfor-

dert die Wahrnehmung von Fiihrungsaufgaben auch die Fiithrung geplanter und mit
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einem groferen zeitlichen Aufwand versehene Gespriche mit den Mitarbeitern.
Diese weisen oftmals eine institutionalisierte Periodik auf, wie dies bspw. bei Ziel-
vereinbarungsgesprachen vor Beginn eines neuen Geschéftsjahres der Fall ist (vgl.
Nagel, Oswald & Wimmer, 1999). Neuberger (2015) beschreibt eine Typologie von
Fithrungsgespréchen fiir unterschiedliche Zielsetzungen bzw. Gespriachsabsichten
und unterscheidet folgende Gespréiche voneinander: Entscheidungsgespréch, Infor-
mationsgesprach, Problemlosungsgesprach, Motivationsgespriach, Manipulations-
gespriach, Konfliktlosungsgesprach und Anerkennungs- oder Kritikgesprich.

Als besonders relevante soziale Interaktionen zwischen Fiihrungskréften und Mit-
arbeitern werden in der hier vorliegenden Untersuchung Gespréche betrachtet, die
vom Anlass her als kritisch zu beschreiben sind. Der Terminus ,kritisch® wird in
Anlehnung an Flanagan (1954) verwendet und charakterisiert im Zusammenhang
mit dieser Untersuchung solche auslosenden Gesprichssituationen, deren erfolgrei-
che oder nicht-erfolgreiche Bewiltigung durch die Fiihrungskraft erhebliche Kon-
sequenzen flir die weitere Zusammenarbeit mit dem Mitarbeiter besitzen. Neuber-
ger (2015) beschreibt solche Gespriche als Kritikgesprache und betont erfahrungs-
geleitet, dass diese Gesprache von Vorgesetzten oftmals als belastend und unange-
nehm betrachtet werden. Ausldser fiir diese Gespriache sind dem Autor zufolge
nicht zu akzeptierende Leistungen oder Verhaltensweisen des Mitarbeiters. Die im
Gesprich zu erwartenden Schwierigkeiten liegen gemil3 Neuberger (2015) darin,
dass es sich um Situationen handelt, die beim Mitarbeiter ,,[...] inneren Widerstand
ausldsen, sein Selbstbild gefdhrden und seinen Leistungswillen ddmpfen konnen*
(S. 210).

10.2 Das Belastungs- und Beanspruchungskonzept als Grundlage
zur Erfassung des Beanspruchungserlebens

Die Untersuchung des mit der Fithrung von kritischen Mitarbeitergespriachen ver-
bundenen psychischen Beanspruchungserlebens aufseiten der Fithrungskraft ist ne-
ben der grundsétzlichen Wirkungsstudie zur Achtsamkeit in Bezug auf die Ge-
sprachskompetenz ebenfalls Gegenstand und sekundédres Ziel der vorliegenden Un-
tersuchung. Die aus der Literatur zur Achtsamkeitsforschung gewonnenen Erkennt-
nisse zur Stressreduktion von Achtsamkeitsinterventionen lassen die Vermutung
zu, dass die dort beschriebenen positiven Effekte eines reduzierten psychischen Be-
anspruchungserlebens auch bei der Bewiltigung konkreter Fiithrungsaufgaben —
hier bei der Fiihrung kritischer Mitarbeitergesprdche — zu beobachten sind
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(Grossmann et al., 2004; Reb, Narayanan & Chatuvedi, 2014; Gotink et al., 2015).
Der Begriff ,,Stress* wird in der wissenschaftlichen Literatur zur Stressforschung
in unterschiedlichen theoretischen Konzeptionen gefasst und beschrieben (vgl. La-
zarus, 1966; Lazarus & Launier, 1978; Greif, 1991) und weist eine Vielzahl von
Ubereinstimmungen mit Belastungs- und Beanspruchungskonzepten auf. Da Letz-
tere durch eine prazise definitorische Grundlage bestimmt sind, wird in der vorlie-
genden Arbeit der Stressbegriff ausgeklammert und an dessen Stelle das Belas-
tungs- und Beanspruchungskonzept als konzeptioneller Rahmen zur Untersuchung
der mit der Fiihrung von kritischen Mitarbeitergesprachen verbundenen Beanspru-
chungen verwendet.

Grundlage dieser Konzepte stellt die von Rohmert und Rutenfranz (1975) vorge-
nommene und in die wissenschaftliche Auseinandersetzung eingefiihrte Unter-
scheidung zwischen den von auBen auf den Menschen einwirkenden und als Belas-
tungen zu beschreibenden Faktoren und den in der Folge im Menschen auftretenden
Verdnderungen der organischen und leistungsbezogenen Funktionen sowie der Be-
findenszusténde, die als Beanspruchung beschrieben werden konnen, dar. Diese
zentrale Unterscheidung findet sich in der Norm DIN ESO ISO 10075-Teil 1 wie-
der. Demnach kann psychische Belastung zunéchst als die ,,Gesamtheit aller erfass-
baren Einfliisse, die von auBlen auf den Menschen zukommen und psychisch auf ihn
einwirken* definiert werden. Somit ist der Begriff der psychischen Belastung neu-
tral gefasst und beschreibt im Kontext der Arbeit die dort vorliegenden Anforde-
rungen. Diese kdnnen sowohl pathogene als auch salutogene Aspekte aufweisen.
Aus der Bewiltigung der Belastungen ergibt sich die erlebte psychische Beanspru-
chung. Diese wird in der oben zitierten Norm als ,,[...] die zeitlich unmittelbare und
nicht langfristige Auswirkung der psychischen Belastung auf die Einzelperson in
Abhiangigkeit von ihren habituellen und augenblicklichen Voraussetzungen ein-
schlieBlich der individuellen Auseinandersetzungsstrategien [...]“ definiert (Wie-
land & Hammes, 2014, S. 33). Die Beziehung zwischen Belastung und Beanspru-
chung ist somit durch ein individuell unterschiedliches Umgehen mit den jeweili-
gen Anforderungen und deren Bewiltigung gekennzeichnet. Die Art und die Inten-
sitdt des Beanspruchungserleben wird als ,,[...] Inanspruchnahme der fiir die Auf-
gabenbewiltigung erforderlichen Leistungsfunktionen und die damit verbundenen
(aufgabenspezifischen) Beanspruchungen und die Inanspruchnahme der psychi-
schen Funktionen, die der Selbsregulation dienen* (Wieland & Hammes, 2014,
S. 33) verstanden.

Wieland & Scherrer (2001) unterscheiden Nutzen- und Kostenaspekte der Bean-
spruchung und verdeutlichen damit die Doppelrolle der Beanspruchung. Beispiele
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fiir die Nutzenaspekte sind: die Herstellung des gewlinschten Arbeitsprodukts, der
Erhalt und Erwerb von Fahigkeiten und Fertigkeiten, die Aufrechterhaltung der Ar-
beitsmotivation und -zufriedenheit sowie die Entwicklung des Kompetenz- und des
Kontrollerlebens. Die Autoren beschreiben dies als positive, funktionale Beanspru-
chung. Demgegeniiber umfasst der Kostenaspekt der dysfunktionalen Beanspru-
chung den Verbrauch energetischer und psychischer Ressourcen, Fehlregulation
bei Uberforderung, Stresszustéinde, nervdse Anspannung, Arger, Angst sowie kor-
perliche und psychosomatische Beschwerden. Mittels der Eigenschaftsworterliste
zur Erfassung von Emotionen und Beanspruchung (EEB; Wieland, 2006) kénnen
die funktionalen und dysfunktionalen Beanspruchungszustinde und das weiter un-
ten noch zu erlduternde Kontrollerleben erfasst werden. In diesem Instrument bil-
den die mentalen Beanspruchungszustdande (konzentriert, aufmerksam) und die mo-
tivationalen (leistungsbereit, energiegeladen) Beanspruchungszustinde gemeinsam
die funktionale Beanspruchung und die negativen emotionalen Beanspruchungszu-
stinde (nervos, aufgeregt) und die negativen physischen Beanspruchungszustinde
(korperlich unwohl) gemeinsam die dysfunktionale Beanspruchung (vgl. Wieland
& Hammes, 2014). Eine ausfiihrlichere Darstellung des Instruments findet sich in
Teil C, Kapitel 3.3. Die Differenz aus funktionaler und dysfunktionaler Beanspru-
chung kann errechnet und als Kennwert einer positiven oder negativen Beanspru-
chungsbilanz ausgedriickt werden. Dieser Wert kann als Indikator fiir die Qualitét
der Arbeitsgestaltung und zur Evaluation von MaBnahmen des betrieblichen Ge-
sundheitsmanagements verwendet werden (vgl. Wieland & Hammes, 2014). In Ab-
bildung 11 ist die Doppelrolle der Beanspruchung und die sich aus der Differenz
von funktionaler und dysfunktionaler Beanspruchung ergebenden Beanspruchungs-
bilanz nochmals grafisch dargestellt.
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Doppelrolle der Beanspruchung

l l

Funktionale Beanspruchung Dysfunktionale Beanspruchung

l

Beanspruchungsbilanz
FB || DB FB DB
Positive Bilanz Negative Bilanz

Abbildung 11: Doppelrolle der Beanspruchung und Beanspruchungsbilanz
Eigene Darstellung nach Wieland & Hammes (2014)

Eine besondere Bedeutung kommt im Rahmen des Beanspruchungskonzepts dem
Kontrollerleben zu. Das Kontrollerleben ist dann ausgeprigt, wenn das Gefiihl vor-
handen ist, die jeweilige Arbeitssituation durch eigene Handlungsweisen positiv
bewiltigen zu konnen. Dieses Erleben kann durchaus unabhéngig von objektiv in
der Arbeitstétigkeit vorhandenen Freiheitsgraden in der Art und Weise der Ausfiih-
rung der Arbeitshandlungen variieren. Kontrollerleben am Arbeitsplatz wird dem-
nach einerseits von objektiven Merkmalen der Situation bestimmt und andererseits
von personenbezogenen Merkmalen (vgl. Wieland & Hammes, 2014). Das Gefiihl,
Situationen in der Arbeit nicht ausreichend kontrollieren und diese durch eigene
Aktivitidten nicht ausreichend bewiltigen zu kdnnen, beeinflusst die mentale, moti-
vationale und emotionale Beanspruchung negativ. Dies kann zu Leistungsein-

schrinkungen, Angstlichkeit, Passivitit, Resignation und gelernter Hilflosigkeit
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fiihren (Maier & Seligmann, 1976). Die eigenen Kontrolliiberzeugungen (Rotter,
1966) und Selbstwirksamkeitsiiberzeugungen (Bandura, 1997) stellen wichtige per-
sonale Ressourcen dar, um objektiv vorhandene Kontrollspielrdume im Kontext der
Arbeit nutzen zu konnen (vgl. Wieland & Hammes, 2014). Im Job-Strain-Control
Modell (JSC-Modell; vgl. Wieland und Hammes, 2014) konnen die Auspragungen
des Kontrollerlebens, unterteilt in hohe und niedrige Auspridgung, einer positiven
bzw. negativen Beanspruchungsbilanz gegeniibergestellt werden. Das sich daraus
ergebende Vier-Felder-Schema charakterisiert durch die Auspriagungen der beiden
Parameter drei Beanspruchungsklassen (optimal, suboptimal und dysfunktional),
aus denen sich drei gesundheitsbezogene Risikostufen der Beanspruchung ableiten
lassen (optimale Beanspruchung =kein Risiko, suboptimale Beanspru-
chung = mittleres Risiko und dysfunktionale Beanspruchung = hohes Risiko). In
Abbildung 12 ist das Job-Strain-Control Modell nochmals grafisch dargestellt.

hoch

suboptimal optimal
=
% (mittleres Risiko) (kein Risiko)
=
=
)
&
=
g dysfunktional suboptimal

(hohes Risiko) (mittleres Risiko)
niedrig
negativ positiv
Beanspruchungsbilanz

Abbildung 12: Das Job-Strain-Control Modell (JSC-Modell)
Eigene Darstellung nach Wieland & Hammes (2014)

Diese Einordnung des Beanspruchungs- und Kontrollerlebens in der Arbeit ermog-
licht {iber das von den Autoren entwickelte ,,Wuppertaler Screening Instrument
Psychische Beanspruchung® (WSIB) im Rahmen des ,,Fiinf x Fiinf Wirkungsmo-
dells*, welches ein ganzheitliches Modell der psychologischen Analyse, Bewertung
und Gestaltung psychischer Arbeitsbeanspruchung darstellt (Wieland, 2013; Wie-
land & Hammes, 2014), Entscheidungen iiber betriebliche MaBnahmen zur



Forschungsanliegen und Hypothesen 109

Gesundheitsforderung treffen zu konnen. In diesem Modell stellen psychische Be-
anspruchung und Kontrollerleben, erfasst iiber die EEB, zentrale GroBen dar. Diese
werden durch die Faktoren der Arbeitsanforderungen, des Fiihrungsverhaltens und
der Personenmerkmale einer individuellen Gesundheitskompetenz determiniert. In
Abhiangigkeit von der Ausprigung der psychischen Beanspruchung und des Kon-
trollerlebens variieren die Output-Faktoren Gesundheit, Fehlzeiten und Leistung.
Die fiinf Wirkungspfade kennzeichnen die einzelnen Zusammenhénge zwischen
den Input-Faktoren, den Prozessmerkmalen und den Output-Faktoren. Das ,,Fiinf x
Fiinf Wirkungsmodell* ist in Abbildung 13 zur besseren Verdeutlichung grafisch
dargestellt.

Arbeitsanforderungen
g (D

-bedingungen

\4

z.B. Gesundheit
. Beanspruchung & Leistung
Fithrung —®'> Kontrollerleben im Fehlzeiten
Arbeitsprozess Prisentismus
WSIB
Personmerkmale —@_
Verursachende Ergebnisse/
Faktoren (Input) Prozessmerkmale ——» Folgen (Output)

Abbildung 13: Das Fiinf x Fiinf Wirkungsmodell
Eigene Darstellung nach Wieland & Hammes (2014)
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10.3 Hypothesen zum Zusammenhang zwischen Achtsamkeit
und Gespriachskompetenz im Kkritischen
Mitarbeitergesprich

Aus den Ergebnissen der bisherigen Forschung zur Achtsamkeit 14sst sich die Er-
kenntnis ableiten, dass das Konzept der Achtsamkeit eine fruchtbare Bereicherung
vor allem im Kontext psychotherapeutischer und allgemeiner, gesundheitsbezoge-
ner Arbeit darstellen kann (Harrer & Weiss, 2016). Die mogliche Bedeutung der
Achtsamkeit im Kontext der Arbeit und insbesondere mit Bezug auf die Fithrung
von Mitarbeitern wird in der aktuellen Literatur im Wesentlichen auf theoretischer
Basis und primér unter Bezugnahme auf Studien zur Achtsamkeit im klinischen
Kontext abgeleitet. Diesen durchaus plausiblen Annahmen stehen jedoch nur we-
nige empirisch liberpriifte und belastbare Erkenntnisse gegeniiber. Effekte von
Achtsamkeit bei der Fithrung von Mitarbeitern wurden in den letzten Jahren, wie
im Teil B, Kapitel 9.1 dargestellt, in ersten Studien untersucht. Es ist aber zu kon-
statieren, dass zum aktuellen Zeitpunkt nur wenige Studien existieren, die den Zu-
sammenhang zwischen der Achtsamkeit von Fiihrungskriften und deren Bedeutung
fiir die Zusammenarbeit mit den jeweiligen Mitarbeitern zum Gegenstand haben
(Kohls, Berzlanovich & Sauer, 2013).

Die vorliegende empirische Studie hat zum Ziel, einen weiteren Beitrag zur Erfor-
schung der Wirkung von Achtsamkeit im Kontext der Arbeit als Fiihrungskraft zu
leisten. Aufbauend auf die weiter oben ausgefiihrten theoretischen Grundlagen und
die bisherigen empirischen Befunde zur Achtsamkeit soll in dieser Studie der Fokus
auf die unmittelbare Interaktion zwischen Fiihrungskriften und Mitarbeitern gelegt
werden. Die in der Forschung zur Achtsamkeit hdufig vorgenommene Untersu-
chung moglicher intraindividueller Effekte von Achtsamkeit (z. B. Stressreduktion)
soll um die Betrachtung moglicher interindividueller Effekte erweitert werden. Wie
bereits im Titel dieser Arbeit ausgedriickt, soll die Ausprigung der Achtsamkeit
von Fiihrungskriften bei der Fithrung von kritischen Mitarbeitergesprachen hin-
sichtlich deren Auswirkungen auf die Gespriachskompetenz in verhaltensnaher
Weise untersucht werden. Grundsétzlich kann aus den Ergebnissen erster Studien
zur Achtsamkeit im Kontext von Fiihrungsaufgaben und deren interindividuellen
Effekte (Reb, Narayanan & Chaturvedi, 2014) die Annahme abgeleitet werden, dass
die Achtsamkeit von Fiihrungskriften einen positiven Effekt auf die Gestaltung kri-
tischer Gespréchssituationen, hier mit dem Begriff der Gesprichskompetenz der
Fiihrungskréfte zusammengefasst, ausiibt.
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Auf der Basis dieser Uberlegungen kann die erste Hypothese wie folgt formuliert

werden:

Hypothese A.1: Es besteht ein direkter positiver Zusammenhang zwischen Acht-

samkeit und Gesprachskompetenz in der Fiihrung kritischer Mitarbeitergespriche.

Wie im Teil B, Kapitel 6 dargestellt, vermittelt sich die Wirkung von Achtsamkeit
iiber eine Reihe von Wirkfaktoren. Diese aus der bisherigen Forschung zur Acht-
samkeit im Kontext der Arbeit abgeleiteten und beschriebenen Wirkfaktoren
(Glomb et al., 2011) lassen mit Blick auf die Fiihrung kritischer Mitarbeitergespra-
che die Vermutung zu, dass einige Wirkfaktoren in diesem Zusammenhang von
besonderer Bedeutung sind. Hier ist insbesondere der Wirkfaktor der Emotionsre-
gulation zu nennen, der im Rahmen der Selbstregulation im Konzept der Achtsam-
keit, wie in Teil B, Kapitel 7 beschrieben, eine zentrale Funktion einnimmt. So ver-
weist Weibler (2016, S. 357) auf die Anforderungen an eine erh6hte emotionale
Selbstregulation in Situationen, ,,[...] in denen Individuen automatischen emotiona-
len Reaktionen unterliegen und in denen innerliche Gewohnheiten und alte Verhal-
tensmuster das aktuelle Geschehen negativ beeinflussen, und die Féhigkeit zur
Unterbrechung impulshaft gesteuerter und automatisch ablaufender Reaktionen in
eher kritischen Gesprichssituationen (Dietz & Dietz, 2008). Im Teil B, Kapitel 7.2
wurde das Modell von Gross (1998) zur Emotionsregulation und die damit verbun-
denen fiinf Emotionsregulationsstrategien beschrieben. Es wurde deutlich, dass die
reaktionsfokussierte Regulationsstrategie der Reaktionsmodulation mit dem Kon-
zept der Achtsamkeit aus theoretischer Perspektive nicht vereinbar ist. Dies betont
auch Sauer (2010) und sieht bspw. das aktive Unterdriicken von Emotionen als eine
Form der Reaktionsmodulation als nicht vereinbar mit dem Konzept der Achtsam-
keit an. Ebenso gilt dies fiir drei der antezedenzfokussierten Regulationsstrategien
(Situationsselektion, Situationsmodifikation und Aufmerksamkeitsverschiebung).
Lediglich die antezedenzfokussierte Regulationsstrategie des kognitiven Wandels
kann auf theoretischer Basis als kompatibel zum Konzept der Achtsamkeit angese-
hen werden. So konnte Zeidler (2007) in einer Studie zeigen, dass Achtsamkeit pri-
mir der antezedenzfokussierten Regulationsstrategie des kognitiven Wandels zu-
zuordnen ist. Durch den Einsatz dieser Regulationsstrategie wird es moglich, den
als aversiv erlebten Signalen iiber einen Wechsel der Perspektive auf das Gesche-
hen und einer darauf beruhenden moglichen Umdeutung der Gegebenheiten mit ei-
nem geringeren Mal3 an Ablehnung zu begegnen und in der Folge negative Gefiihle
als weniger bedrohlich zu empfinden.
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Zu diesen Annahmen werden im Rahmen dieser Arbeit folgende Hypothesen auf-
gestellt:

Hypothese A.2: Es besteht ein direkter positiver Zusammenhang zwischen Acht-

samkeit und der Emotionsregulationsstrategie des kognitiven Wandels.

Hypothese A.3: Es besteht ein direkter negativer Zusammenhang zwischen Acht-

samkeit und der Emotionsregulationsstrategie der Situationsauswahl.

Hypothese A.4: Es besteht ein direkter negativer Zusammenhang zwischen Acht-

samkeit und der Emotionsregulationsstrategie der Situationsmodifikation.

Hypothese A.S: Es besteht ein direkter negativer Zusammenhang zwischen Acht-

samkeit und der Emotionsregulationsstrategie der Aufmerksamkeitsverteilung.

Hypothese A.6: Es besteht ein direkter negativer Zusammenhang zwischen Acht-

samkeit und der Emotionsregulationsstrategie der Reaktionsmodulation.

Gross & John (2002) konnten zeigen, dass in sozialen Interaktionen die Regulati-
onsstrategie des kognitiven Wandels im Verhiltnis zum Einsatz der Regulations-
strategie der Reaktionsmodulation einen positiven Effekt erzielte. Der, wie oben
ausgefiihrt, mit der Strategie des kognitiven Wandels verbundene Perspektivwech-
sel auf die Gegebenheiten ermdglicht es in einer sozialen Interaktion u. a. auch, die
Situation aus der Sicht des Gespriachspartners zu verstehen. Dieser Aspekt findet
sich auch, wie in Teil C, Kapitel 3.2 aufgefiihrt, in der Formulierung des Items
,Daran denken, wie die andere Person sich fiihlt“ im Inventar zur Erfassung emo-
tionsbezogener Strategien nach Diefendorff et al. (2008). Dies entspricht einem we-
sentlichen Aspekt des Wirkfaktors der Empathie im Modell von Glomb et al.
(2011).

Die Fahigkeit zur Empathie stellt in einer Reihe von Fiihrungstheorien eine wesent-
liche Grundlage fiir die erfolgreiche Interaktion zwischen Fiihrungskriften und Mit-
arbeitern dar (vgl. Bass & Aviolo, 1990; Golemann, Boyatzis & McKee, 2003).
Neuere Untersuchungen bestétigen die Bedeutung der Empathie von Flihrungskraf-
ten in der Zusammenarbeit mit ihren Mitarbeitern (Mortier, V. A.,Vlerick, P. &
Clays, E., 2016). Ebenso betont Scharmer (2009) die Bedeutung der Empathiefa-
higkeit von Flihrungskréften in Gesprachen mit Mitarbeitern. Die Fahigkeit zur Em-
pathie in der Kommunikation zwischen Fithrungskriften und Mitarbeitern driickt
sich nach Scharmer vor allem im empathischen Zuhoren aus und der damit verbun-
denen Verschiebung des Aufmerksamkeitsfokus von der Fiithrungskraft auf den
Mitarbeiter und dessen Gefiihlen und Vorstellungen.
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Wie in Teil B, Kapitel 6.2.2 beschrieben, wird unter dem Begriff der Empathie im
Wesentlichen die Fahigkeit verstanden, sich in die Gedanken- und Gefiihlswelt des
Gegeniibers hineinzuversetzen. In einer konkreten Gespréichssituation kann diese
Féhigkeit tiber das aktive Zuhoren vermittelt werden. Schulz v. Thun (2003) unter-
scheidet drei Stufen des aktiven Zuhorens: 1. die ungeteilte Aufmerksamkeit fiir
den Gesprachspartner verdeutlichen; 2. das Zusammenfassen der inhaltlichen Kern-
aussagen des Gesprichspartners mit eigenen Worten, um das inhaltliche Verstind-
nis abzusichern; 3. die wahrgenommenen, aber letztlich nur vermuteten Gefiihle
des Gesprachspartners in Worte fassen und an diesen zuriickmelden, um auf dessen
Zustimmung oder Korrektur zu dieser gefithlsmiBigen Spiegelung ein besseres
Verstiandnis der Erlebenswelt des Gespréachspartners entwickeln zu kénnen. Von
zentraler Bedeutung fiir die Technik des aktiven Zuhdrens ist die von Schulz v.
Thun et al. (2003, S. 70) beschriebene Grundhaltung des ,,einfiihlenden Verstehen-
Wollens* der Gefiihle und Gedanken des Gegeniibers. Auf der Basis dieser Grund-
haltung konnen tiber das aktive Zuhoren auch neue Informationen und Sichtweisen
nach Abwigung aufgenommen werden. Dieser Aspekt entspricht der von Langer
(2000) vorgestellten Definition von Achtsamkeit (Teil B, Kapitel 2.2.) mit der ak-
tiven Fokussierung auf neue Aspekte im jeweiligen Wahrnehmungsfeld. Im Kon-
text des kritischen Mitarbeitergespraches konnen diese neuen Aspekte die vom Mit-
arbeiter dargestellten neuen Informationen und Sichtweisen zum Gesprichsgegen-

stand sein.

Auf der Basis der dargestellten Uberlegungen kann davon ausgegangen werden,
dass Achtsamkeit tiber den Wirkfaktor der emotionalen Selbstregulation mit der
Strategie des kognitiven Wandels einen positiven Effekt auf die Fiihrung eines kri-
tischen Mitarbeitergespréchs besitzt. Somit kdime der Emotionsregulationsstrategie
des kognitiven Wandels eine mediierende Funktion auf den Zusammenhang zwi-
schen Achtsamkeit und Gesprachskompetenz der Fithrungskréfte zu. Diese Vermu-
tung kann in folgender Hypothese formuliert werden:

Hypothese A.7: Der Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und Gespriachskom-

petenz in der Fiihrung eines kritischen Mitarbeitergespriachs wird durch den Wirk-
faktor des kognitiven Wandels partiell mediiert.
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10.4 Hypothesen zum Zusammenhang zwischen Achtsamkeit
und psychischer Beanspruchung in der Fithrung Kkritischer
Mitarbeitergesprache

Die Untersuchung des mit der Fithrung von kritischen Mitarbeitergespriachen ver-
bundenen psychischen Beanspruchungserlebens aufseiten der Fiithrungskraft ist
ebenfalls Gegenstand und sekundéres Ziel der vorliegenden Studie. Die aus der Li-
teratur zur Achtsamkeitsforschung gewonnenen Erkenntnisse zur Stressreduktion
von Achtsamkeitsinterventionen lassen die Vermutung zu, dass die dort beschrie-
benen positiven Effekte eines reduzierten Stresserlebens auch bei der Bewiltigung
konkreter Fithrungsaufgaben — hier bei der Fiihrung kritischer Mitarbeitergespréache
— zu beobachten sind (Grossmann et al., 2004; Reb, Narayanan & Chatuvedi, 2014;
Gotink et al., 2015). Hierzu bezieht sich die vorliegende Untersuchung im weiteren
Verlauf auf das in Teil B, Kapitel 10.2 beschriebene Konzept der funktionalen und
dysfunktionalen Beanspruchung und des Kontrollerlebens als Indikatoren fiir ge-
sunde Arbeit nach Wieland & Hammes, 2014. Auf Basis der bisherigen Forschung
zur Wirksamkeit von Achtsamkeit in Bezug auf die Reduktion von Stresserleben
und unter Beriicksichtigung des oben formulierten Beanspruchungskonzepts kann
folgende Hypothese fiir die vorliegende Untersuchung formuliert werden:

Hypothese B.1: Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen Achtsamkeit

und dysfunktionalem Beanspruchungserleben in der Fiihrung kritischer Mitarbei-
tergespréche.

In Bezug auf das funktionale Beanspruchungserleben im kritischen Mitarbeiterge-
sprach kann demgegeniiber keine konzeptionell und theoretisch begriindbare Zu-
sammenhangshypothese zur Achtsamkeit aufgestellt werden.

Eine besondere Bedeutung kommt im Rahmen des Beanspruchungskonzepts, wie
weiter oben ausgefiihrt, dem Kontrollerleben zu. Im Konzept der Achtsamkeit stel-
len die Offenheit fiir die gegenwirtigen Erfahrungen und deren Akzeptanz die zen-
tralen Aspekte dar. Diese sollen ermdglichen, dass Situationen vorbehaltlos ange-
sehen werden konnen und eine Verhaftung des eigenen Geistes mit den sich ein-
stellenden Bewertungen verhindert wird. So kdnnten bspw. die Erfahrung einer
mangelnden Kontrollierbarkeit der Arbeitssituation und die dabei auftretenden ne-
gativen Gefiihle als solche akzeptierend wahrgenommen werden, ohne dass es zu
einer Identifikation des Erlebenden mit den negativen Gedanken und Gefiihlen (Ar-
ger, Angst, Opfererleben) kommt. In der Folge kann die Arbeitssituation dann mog-
licherweise verédndert, eine neue Arbeitssituation aufgesucht oder die Begrenztheit
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der eigenen Kontrollmdglichkeiten akzeptiert werden. Diese Erfahrung selbst wie-
derum kann in der Folge als Einflussmdglichkeit, Selbstwirksamkeit bzw. Kontrol-
lerleben charakterisiert werden. Somit wére die Achtsamkeit als Personenmerkmal
letztlich mit einem héheren Mal3 an Kontrollerleben verbunden. Aus diesen kon-
zeptionellen Uberlegungen heraus wird folgende Hypothese aufgestellt:

Hypothese B.2: Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen Achtsamkeit

und Kontrollerleben in der Fiihrung kritischer Mitarbeitergespréiche.

Wie auch bereits bei der Darstellung der Hypothesen zum Zusammenhang der
Achtsamkeit mit der Gespriachskompetenz im vorigen Kapitel aufgefiihrt, kommt
der Emotionsregulation eine zentrale Bedeutung als Wirkfaktor der Achtsamkeit
zu. Die mediierende Wirkung der Emotionsregulationsstrategie des kognitiven
Wandels soll deshalb auch auf den Zusammenhang zwischen der Achtsamkeit und
dem dysfunktionalen Beanspruchungserleben sowie dem Kontrollerleben tiberpriift
werden. Nach Garland et al. (2009) besitzt die positive Neubewertung einer stress-
auslosenden Situation als Wirkfaktor der Achtsamkeit eine stressreduzierende Wir-
kung. Deshalb lauten die daraus abgeleiteten zwei Hypothesen wie folgt:

Hypothese B.3: Der Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und dysfunktionalem

Beanspruchungserleben in der Fiihrung kritischer Mitarbeitergesprache wird durch
den Wirkfaktor der Emotionsregulationsstrategie des kognitiven Wandels partiell
mediiert.

Hypothese B.4: Der Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und Kontrollerleben
in der Fithrung kritischer Mitarbeitergesprache wird durch den Wirkfaktor der
Emotionsregulationsstrategie des kognitiven Wandels partiell mediiert.

Die mit den formulierten Hypothesen abgeleiteten Zusammenhénge sind in den Ta-
bellen 1 und 2 zum besseren Uberblick nochmals grafisch dargestellt.
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Tabelle 1: Hypothesen im Hypothesenblock A

Hypothese A.1

Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und Gesprachs-
kompetenz in der Fiihrung kritischer Mitarbeitergespréche.

Hypothese A.2

Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und der Emoti-
onsregulationsstrategie des kognitiven Wandels.

Hypothese A.3

Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und der Emoti-

onsregulationsstrategie der Situationsauswahl.

Hypothese A.4

Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und der Emoti-

onsregulationsstrategie der Situationsmodifikation.

Hypothese A.5

Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und der Emoti-
onsregulationsstrategie der Aufmerksamkeitsverteilung.

Hypothese A.6

Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und der Emoti-

onsregulationsstrategie der Reaktionsmodulation.

Hypothese A.7

Der Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und der Gesprachskompetenz in der
Fiihrung kritischer Mitarbeitergesprdche wird durch die Emotionsregulations-
strategie des kognitiven Wandels partiell mediiert.
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Tabelle 2: Hypothesen im Hypothesenblock B

Hypothese B.1

Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und dys-
funktionalem Beanspruchungserleben in der Fithrung kritischer Mitarbeiterge-
spréche.

Hypothese B.2

Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und Kontroller-
leben in der Fithrung kritischer Mitarbeitergespréche.

Hypothese B.3

Der Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und dysfunktionalem Beanspru-
chungserleben in der Fithrung kritischer Mitarbeitergespriache wird durch den
Wirkfaktor der Emotionsregulationsstrategie des kognitiven Wandels partiell
mediiert.

Hypothese B.4

Der Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und Kontrollerleben in der Fithrung
kritischer Mitarbeitergesprach wird durch den Wirkfaktor der Emotionsregula-
tionsstrategie des kognitiven Wandels partiell mediiert.
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C Methodisches Vorgehen

1  Untersuchungsfeld und Rahmenbedingungen

Die im vorigen Kapitel formulierten Zielsetzungen dieser Arbeit wiirden idealer-
weise einen unmittelbaren Zugang zur Beobachtung von Fiihrungskriften bei der
Fiihrung von kritischen Mitarbeitergesprachen im Arbeitsfeld erfordern; zu den
Vor- und Nachteilen der Feldbeobachtung vgl. Déring & Bortz (2016). Dies stellt
in der Praxis jedoch eine kaum erfiillbare Bedingung dar. Die hohe personliche Be-
deutung, die solche Gespriche potenziell sowohl fiir die Mitarbeiter als auch fiir die
Fiihrungskréfte besitzen, steht einer Zustimmung zur direkten Beobachtung im Ar-
beitskontext und der damit verbundenen Bewertung im Wege. Des Weiteren besitzt
der Personlichkeitsschutz aller Beteiligten eine hohe Bedeutung und wiirde einer
solchen Vorgehensweise nicht entsprechen. Diesen Sichtweisen schliefen sich
nach Erfahrungen des Autors auch die Vertreter der Organisationen (z. B. Vorstand,
Geschiftsfithrung) und relevanter Gremien (z. B. Betriebs- oder Personalrat)
grundsétzlich an. Dariiber hinaus ergeben sich mogliche Notwendigkeiten zur Fiih-
rung kritischer Mitarbeitergespriche in erster Linie aus aktuellen und oftmals un-
mittelbar bzw. zeitnah zu bearbeitenden Gegebenheiten. Diese situative Abhingig-
keit aus den Bedingungen des Arbeitsalltags heraus wiirde einer auch in zeitokono-
mischer Hinsicht sinnvollen Beobachtung vor Ort im Wege stehen. Aus der Per-
spektive einer empirischen Studie kann an dieser Stelle auch festgehalten werden,
dass die Unterschiedlichkeit der Ausgangsbedingungen im jeweiligen Einzelfall
eine erhebliche Beeintrachtigung bei der Vergleichbarkeit der Ergebnisse darstel-
len. Dariiber hinaus kann aus wissenschaftstheoretischer Perspektive argumentiert
werden, dass eine unmittelbare Beobachtung vor Ort erheblichen Einfluss auf das
Geschehen nehmen kann und somit zu einer Intervention wird, deren Effekte nicht
mehr trennbar vom origindren Geschehen sind.

Um die Bedeutung der Achtsamkeit von Fiihrungskréften fiir den Gespréchserfolg
bei der Durchfiihrung von kritischen Mitarbeitergesprachen wissenschaftlich tiber-
priifen zu konnen, wurde deshalb die Moglichkeit wahrgenommen, im Rahmen von
Seminaren zur Personalentwicklung nach der Assessment-Center-Methode (vgl.
Fisseni & Fenekels, 1995; Schuler, 2007; Schmidt-Atzert & Amelang, 2012) di-
rekte Verhaltensbeobachtungen von Teilnehmern bei der Fiihrung kritischer Mitar-
beitergesprache durchzufiihren. Diese Verfahren wurden im Rahmen der Personal-
entwicklung in zwei Organisationen zur individuellen Standortbestimmung der

Teilnehmer in nahezu identischer Weise durchgefiihrt. Beide Organisationen sind
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Kreditinstitute und im Hinblick auf den organisatorischen Aufbau (vier Fiihrungs-
ebenen), die zentralen Produkte und Dienstleistungen, die Anzahl der Mitarbeiter
sowie die grundlegenden Zielsetzungen des unternehmerischen Handelns ver-
gleichbar. Die Zustimmung der in diese Arbeit einbezogenen Organisationen zu
dieser Studie erfolgte unter der Pramisse, keine wesentliche Verdnderung in der
Durchfiihrung der Seminare vorzunehmen, damit die Belastung der Teilnehmer
durch weitere Aufgabenstellungen nicht zu einer Verzerrung der Gesamtleistung
fithrt und die Vergleichbarkeit der Ergebnisse der Verfahren untereinander weiter-
hin gewihrleistet bleibt. Dariiber hinaus ist der zeitliche Rahmen der Assessment-
Center mit zwei Tagen Durchfithrungsdauer und den dabei abzubildenden Anfor-
derungen und Ubungen sehr eng gesetzt, sodass weitere Aufgabenstellungen oder
vorzunehmende Messungen im Rahmen der hier beschriebenen Untersuchung an
die noch vorhandenen zeitlichen Moglichkeiten angepasst bzw. die ohnehin ver-
wendeten Messinstrumente (Verhaltensbeobachtungen und Verhaltensbeurteilun-

gen entlang operationalisierter Kriterien) genutzt werden mussten.
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2 Das Assessment Center zur Personalentwicklung

In den folgenden Kapiteln wird zunichst ein kurzer Uberblick iiber die Entwicklung
und die allgemeinen Grundlagen des Aufbaus und Einsatzes von Assessment-Cen-
tern gegeben. Im weiteren wird dann das konkrete Assessment-Center beschrieben,
welches im Rahmen dieser Untersuchung zur Datenerhebung genutzt werden

konnte.

2.1 Grundlagen zum Assessment Center

Unter dem Begriff des Assessment-Centers wird in der psychologischen Diagnostik
ein multiples und standardisiertes Verfahren beschrieben, das mit unterschiedlichen
diagnostischen Instrumenten und leistungsrelevanten Aufgaben zum Zweck der

Personalauswahl und Personalentwicklung eingesetzt wird (vgl. Schuler, 2000).

Urspriinglich wurde das Assessment-Center in der deutschen Wehrmachtspsycho-
logie 1920 fiir die Offiziersauswahl der Reichswehr konzipiert (vgl. Schmidt-Atzert
& Amelang, 2012) und in den folgenden Jahrzehnten weiterentwickelt und umge-
staltet. Fiir eine differenzierte kritische Erorterung der frithen geschichtlichen Ent-
wicklung des Assessment-Centers sei an dieser Stelle auf die Darstellung von
Kompa (1992) hingewiesen. Im Jahr 1956 wurde das Assessment-Center von der
US-amerikanischen Telefongesellschaft AT&T (American Telephone and Tele-
graph Company) zur weiteren Erforschung der darin liegenden Moglichkeiten ein-
gesetzt. Die daraus resultierende mehrjéhrige ,,Management Progress Study* (Bray,
Campbell & Grant, 1974) zur Fiihrungsnachwuchsentwicklung legte den Grund-
stein zur Verbreitung der Methode des Assessment-Centers im zivilen Bereich in
wirtschaftlich operierenden Organisationen. In den 1970er-Jahren gelangte das As-
sessment-Center auch in deutschen Organisationen zum Einsatz, zunéchst bei deut-
schen Tochterunternehmen US-amerikanischer Konzerne und spiter, ab den
1980er-Jahren, auch in zunehmender Weise in origindr deutschen Organisationen.
In erster Linie wurden Assessment-Center zur Auswahl von Fithrungskréften ge-
nutzt, aber spéter auch flir andere Tétigkeitsfelder (z. B. Vertriebsfunktionen, Spe-
zialistenfunktionen) eingesetzt. Die Weiterentwicklung und Nutzung als Personal-
entwicklungsinstrument gibt der Methode des Assessment-Centers bis zum heuti-
gen Tag eine besondere Bedeutung im Rahmen einer systematischen Personalent-

wicklung in vielen Organisationen.



Das Assessment Center zur Personalentwicklung 121

Schmidt-Atzert & Amelang (2012, S. 463—464) nennen die folgenden fiinf fiir ein
Assessment-Center grundlegende Prinzipien:

1.

Anforderungsbezug: In einem Assessment-Center sollen nur jene Merk-
male und Verhaltensweisen erfasst werden, die fiir die zu besetzenden Po-
sitionen bzw. moglichen zukiinftigen Aufgaben relevant sind. Die Autoren
fordern bei einem Assessment-Center, wie auch bei allen anderen Verfahren
zur Eignungsbeurteilung, eine vorausgegangene Anforderungsanalyse, auf
deren Basis die entsprechenden Ubungen mit hohem Bezug zu den ermit-
telten Anforderungsmerkmalen ausgewahlt bzw. neu konzipiert werden.
Simulation: Die ausgewihlten bzw. konzipierten Ubungen werden so auf-
gebaut, dass sie das gewiinschte spitere Arbeitsverhalten moglichst genau
abbilden.

Methodenvielfalt: Jedes Anforderungsmerkmal soll in verschiedenen
Ubungen erfasst werden, sodass sich spezifische Ubungseffekte iiber die
Aggregation der Beurteilungen in ihren jeweiligen Vor- und Nachteilen aus-
gleichen. Es kommen unterschiedliche Ubungen zum Einsatz, so z. B.: Auf-
gabensimulationen, Arbeitsproben, Gruppendiskussionen, Prisentationen,
Rollenspiele, strukturierte oder unstrukturierte Interviews, computerunter-
stiitzte Entscheidungssimulationen und psychologische Testverfahren (vgl.
Schuler, 2007).

Einsatz mehrerer Beobachter: Die Teilnehmer werden durch geschulte
Beurteiler aus der Organisation (i. d. R. Fiihrungskridfte und Personalbe-
treuer) bei der Bearbeitung der Ubungen auf Basis definierter und operatio-
nalisierter Anforderungskriterien beobachtet und bewertet. Oftmals werden
aber auch externe Berater zur Moderation und Mitbeobachtung in die
Durchfiihrung von Assessment-Center-Verfahren eingebunden. Durch den
Einsatz mehrere Beobachter sollen mogliche Beurteilungsfehler einzelner
Beobachter kompensiert werden.

Transparenz: Die Teilnehmer an einem Assessment-Center sollen tiber die
Ubungen, die dahinterliegenden Anforderungskriterien und den Ablauf in-
formiert werden. Die Aufkldrung iiber die gesetzten Anforderungen soll die
Standardisierung der Durchfiihrung insofern gewihrleisten, dass die Teil-
nehmer nicht auf Basis subjektiver, aber nicht zutreffender Vorannahmen
inaddquate Verhaltensweisen zeigen. Hohe Transparenz trigt in positiver

Weise zur Akzeptanz eines Assessment-Centers bei.

Grundlegend im Rahmen der Durchfiihrung eines Assessment-Centers ist die Un-

terteilung in Verhaltensbeobachtung und -beurteilung durch die Beobachter.
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Wihrend der Durchfiihrung der Ubungen werden iiber strukturierte Verhaltensbe-
obachtungen (vgl. Schmidt-Atzert & Amelang, 2012) Beobachtungsdaten durch die
Beobachter gesammelt, die in anschlieBenden Beobachterkonferenzen zusammen-
gefasst und den Beurteilungskriterien zugeordnet werden. Die Beurteilung der Leis-
tung erfolgt in der Regel anhand verhaltensverankerter Skalen, mit deren Gebrauch
die Beobachter in Beobachterschulungen vorab intensiv vertraut gemacht wurden
(Schmidt-Atzert & Amelang, 2012).

In der Literatur wird eine Vielzahl von Beurteilungsdimensionen im Rahmen von
Assessment-Centern aufgefiihrt. Arthur et al. (2003) fanden 168 Beurteilungsdi-
mensionen in der Fachliteratur, die von Experten zu sieben Dimensionen verdichtet
wurden. Schmidt-Atzert & Amelang (2012, S. 465-466) beschreiben diese sieben

Dimensionen wie folgt (Originalbezeichnung in Klammern):

e Kommunikationsfdahigkeit (communication)

e Bewusstsein fiir die Bediirfnisse und Gefiihle anderer und Riicksichtnahme
(consideration/awareness)

e Aktivitdt und Moderation (drive)

e Fiihrungskompetenz und Durchsetzungsfahigkeit (influencing others)

e Organisations- und Planungsféhigkeit (organizing and planning)

e Problemlosefdhigkeit (problem solving)

e Belastbarkeit (tolerance for stress/uncertainty)

In der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit dem Verfahren des Assessment-
Centers spielen statistische Giitekriterien eine besondere Rolle. Sie ermoglichen
Aussagen iiber die Qualitét psychologischer Testverfahren (vgl. Schmidt-Atzert &
Amelang, 2012). Die Hauptgiitekriterien stellen die Objektivitét, die Reliabilitit
und die Validitdt dar. Die Objektivitit eines psychologischen Testverfahrens beant-
wortet die Frage, wie stark das Ergebnis des Verfahrens davon abhingt, wer dieses
durchfiihrt, auswertet und interpretiert. Die Reliabilitit beantwortet die Frage nach
der Zuverlissigkeit des gefundenen Messergebnisses und die Validitéit die Frage
danach, wie gut es gelungen ist, genau jenes Merkmal zu messen, welches mit dem
psychologischen Test gemessen werden sollte.

Die Durchfiihrungsobjektivitdt in der Gestaltung eines Assessment-Centers erfor-
dert, dass das Verfahren stets den gleichen inhaltlichen Aufbau und zeitlichen Ab-
lauf besitzt. Ferner miissen alle Teilnehmer die gleichen Ubungen erhalten, und die
Durchfiihrung der einzelnen Ubungen hat stets unter den gleichen Bedingungen zu
erfolgen. Die geforderte Standardisierung findet ihre Grenzen jedoch in den
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Ubungen, die durch ein hohes MaB an freier Interaktion gekennzeichnet sind und
zu ,,[...] situativ variierender Interaktion [...]* (Fisseni & Fennekels, 1995, S. 169)
anregen sollen. Hierzu zédhlen beispielsweise die im Assessment-Center eingesetz-
ten Ubungen in Form von Gruppendiskussionen und Rollenspielen.

Die Auswertungs- und Interpretationsobjektivitét erfordert, dass in einem Assess-
ment-Center in ,[...] denselben Ubungen verschiedene Beobachter dieselben Be-
obachtungen denselben Anforderungsdimensionen zuordnen® (Fisseni &
Fennekels, 1995, S. 170). Dies kann iiber eine eindeutige Festlegung der Anforde-
rungsdimensionen und Auswertungskategorien erfolgen und iiber eine substanzi-
elle Schulung der Beobachter zur Sicherstellung eines gemeinsamen inhaltlichen
Verstindnisses bezogen auf diese Dimensionen und Kategorien. Die Auswertungs-
und Interpretationsobjektivitidt wird in der Assessment-Center-Forschung oftmals
als Teilaspekt der Reliabilitdt angesehen. Hierbei finden in erster Linie zwei As-
pekte der Reliabilitét Beriicksichtigung: die Interrater-Reliabilitdt und die Retest-
Reliabilitit. Die Interrater-Reliabilitit driickt aus, wie hoch die Ubereinstimmung
der Beurteilungen unterschiedlicher Beobachter ist (vgl. Obermann, 2013). Die Re-
test-Reliabilitit driickt die Hohe der Ubereinstimmung der Ergebnisse zweier Tes-
tungen bei denselben Teilnehmern mit demselben Test aus (vgl. Obermann, ebd.).
Die meisten Studien liegen zur Frage der Ubereinstimmung zwischen den Beurtei-
lern vor. So berichten Fisseni & Fennekels (1995) von zum Teil dlteren Studien, die
Ubereinstimmungskoeffizienten von r = .68—.99 (Huck, 1973; Jeserich, 1990) er-
zielten. Einen Uberblick iiber die Interrater-Reliabilitit in Assessment-Centern bie-
tet auch eine Metaanalyse von Howard (1974), in der Koeffizienten von r = .60—.98
aufgefiihrt werden.

In der Assessment-Center-Forschung existieren nur wenige weiterfiihrende Studien
zur Retest-Reliabilitdt. Schmidt-Atzert & Amelang (2012) erkldren dies in erster
Linie mit Blick auf die hohen Kosten, die in der Praxis mit der Durchfiithrung von
Assessment-Centern verbunden sind. Kleinmann (1997) konnte in einer Studie zei-
gen, dass bei Teilnehmern an zwei aufeinanderfolgenden Assessment-Centern ohne
zwischenliegendes Feedback eine Retest-Reliabilitdt von r= .65 erzielt werden
konnte. Kelbetz & Schuler (2002) konnten eine Retest-Reliabilitit von r = .41 bei
einer Wiederholung der Teilnahme an einem identischen Assessment-Center nach

durchschnittlich zwei Jahren feststellen.

Die Validitdt von Assessment-Centern war in den zuriickliegenden Jahrzehnten oft-
mals Gegenstand empirischer Untersuchungen. Schmidt-Atzert & Amelang (2012)

fiihren eine Reihe von Studien auf, welche die Kriteriumsvaliditdt von Assessment-
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Centern zum Gegenstand hatten. Die Kriteriumsvaliditit bezeichnet einen Teilas-
pekt der Validitdt und gibt an, inwieweit die Messung mit einer anderen konstrukt-
validen Messung (dem Kriterium) korreliert. Die Konstruktvaliditit, ein weiterer
Teilaspekt der Validitét, gibt an, inwieweit die verwendeten Messinstrumente so-
wie die Untersuchungsbedingungen die interessierenden theoretischen Konstrukte
reprasentieren (vgl. Doring & Bortz, 2016). In der oben zitierten ,,Management Pro-
gress Study* von Bray et al. (1974) betrug die Kriteriumsvaliditit nach einem Vor-
hersageintervall von acht Jahren r = .46. Als relevantes Kriterium wurde die Befor-
derung der Assessment-Center-Teilnehmer innerhalb dieser acht Jahre gemessen.
Gaugler et al. (1987) zeigten in einer ersten Metaanalyse eine korrigierte Kriteri-
umsvaliditét fiir Assessment-Center von r = .37 auf. Geringer fiel die korrigierte
Kriteriumsvaliditit in einer weiteren Metaanalyse von Hardison & Sackett (2007)
aus, welche sich lediglich auf r = .26 belief. In diese Metaanalyse nahmen die Au-
toren nur jene Studien auf, welche in den zuriickliegenden zwanzig Jahren publi-
ziert wurden. Meriac et al. (2008) untersuchten die inkrementelle Validitit von As-
sessment-Centern, die den von einem Pradiktor zusétzlich erklirten Varianzanteil
eines Kriteriums nach Beriicksichtigung anderer Pradiktoren beschreibt. Meriac et
al. analysierten 38 Studien zu Assessment-Centern, die Informationen zu den sieben
Beurteilungsdimensionen enthielten, die Arthur et al. (2003) zusammengefasst ha-
ben (s. 0.). Die Dimensionen korrelierten im Bereich von r = .16 bis r = .35 mit Kri-
terien fiir beruflichen Erfolg. In einer hierarchischen Regression wurden die sieben
Beurteilungsdimensionen erginzt um die Messung der Intelligenz und der sog. ,,big
five“-Personlichkeitsmerkmale. Die zusitzliche Varianzaufklarung im Erfolgskri-
terium betrug 9,7 %. Aus den Daten der Studie kann geschlossen werden, dass mit
den sieben Beurteilungsdimensionen eines Assessment-Centers etwas anderes ge-
messen wird als Personlichkeitsmerkmale und Intelligenz. Die sieben Beurteilungs-
dimensionen zeigen eine relative hohe Korrelation (r = .27—.54) auf, was nach An-
sicht der Autoren nicht fiir eine gute Konstruktvaliditdt von Assessment-Centern
spricht. Dies belegen auch Studien von Melchers et al. (2007) und Bowler & Woehr
(2006).

Schmidt-Atzert & Amelang (2012) gelangen zu dem Schluss, dass die Validitit von
Assessment-Centern eine durchschnittliche Hohe von deutlich iiber r = .30 erzielt,
wenngleich die grole Streubreite in den einzelnen Metaanalysen berechtigte Fragen
zur tatsdchlichen Validitit aufwirft. Die inkrementelle Validitdt von Assessment-
Centern erscheint den Autoren vor allem fiir die berufliche Praxis von besonderer
Bedeutung und spricht fiir den Einbezug und die Kombination mit weiteren Ver-
fahren (z. B. Intelligenztests, strukturierte Interviews). Zum Aspekt der
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Konstruktvaliditdt kommen Schmidt-Atzert & Amelang (2012) zu einer niichternen
Betrachtung: ,,Insgesamt sind die Befunde zur Konstruktvaliditit von AC also vol-
lig unbefriedigend. Im Grunde weill man nicht genau, was im AC gemessen wird —
aber die Methode funktioniert trotzdem® (S. 469).

2.2 Das konkrete Assessment Center im Rahmen dieser
Untersuchung

In diesem Kapitel wird das konkrete Assessment-Center in einem kurzen Uberblick
beschrieben, im Rahmen dessen die vorliegende Untersuchung durchgefiihrt wurde.
Es werden die grundlegenden Zielsetzungen des Assessment-Centers, die Bedin-
gungen zur Teilnahme, die eingesetzten Ubungen im Uberblick sowie der Aufbau,
der Ablauf und die grundsitzlichen Vorgehensweisen bei der Auswahl und der
Schulung der Beobachter, der Verhaltensbeobachtung und Verhaltensbeurteilung
beschrieben. Die fiir die Datenerhebung in der vorliegenden Untersuchung zentrale
Ubung des , kritischen Mitarbeitergespriiches* wird tiefer gehend erdrtert.

2.2.1 Zielsetzung und Teilnahme

Die in den zwei Organisationen durchgefiihrten Assessment-Center zur Personal-
entwicklung gehoren zum festen Bestandteil einer systematischen Personalent-
wicklung fiir Fiihrungs- und Fiihrungsnachwuchskrifte. Pro Jahr werden ca. zwolf
Assessment-Center durchgefiihrt mit jeweils bis zu max. acht Teilnehmern. Die As-
sessment-Center zur Personalentwicklung haben zum Ziel, den Teilnehmern eine
individuelle Riickmeldung tiber die personlichen Stirken und Entwicklungsfelder
im Hinblick auf die weitere berufliche Laufbahn zu geben. Aufbauend auf die dif-
ferenzierten Riickmeldungen sollen Maflnahmen zur individuellen Personalent-
wicklung im Dialog zwischen der Personalabteilung, der jeweiligen Fachabteilung
und den Teilnehmern selbst abgeleitet und umgesetzt werden.

Die Teilnahme an einem solchen Assessment-Center zur Personalentwicklung er-
folgt auf Basis individueller Leistungsbeurteilungen der Mitarbeiter durch die je-
weiligen Flihrungskréfte und soll solchen Mitarbeitern vorbehalten bleiben, die in
ihren jeweiligen Aufgabengebieten nach Beurteilung durch ihre Fiihrungskréfte
sehr gute Leistungen zeigen und in besonderer Weise — auch bezogen auf die Mog-
lichkeit der Ubernahme erster oder hoherwertiger Fiihrungstitigkeiten — gefordert
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werden sollen. Insofern kommt der Teilnahme an einem solchen Assessment-Cen-
ter fiir die Teilnehmer eine besondere Bedeutung im Rahmen ihrer beruflichen
Laufbahn zu. Unter der Beriicksichtigung des Aspekts der ,,sozialen Validitat* (vgl.
Schuler, 2000) bei der Planung, Konzeption, Durchfiihrung und Nachbereitung ei-
nes Assessment-Centers ist hervorzuheben, dass die Moglichkeit einer Selbstmel-
dung zur Teilnahme — unabhéngig von der Leistungsbeurteilung des Vorgesetzten
— durch die Mitarbeiter beider Organisationen moglich ist. Dartiber hinaus werden
zur Sicherstellung der sozialen Validitdt alle Teilnehmer vor dem Besuch des As-
sessment-Centers im Rahmen einer Informationsveranstaltung tiber den Ablauf und
die zentralen Anforderungen sowie die grundlegende Struktur der eingesetzten

Ubungen transparent informiert.

Die unmittelbare Vergabe konkreter Positionen nach erfolgreichem Abschluss des
Assessment-Centers ist nicht vorgesehen und wiirde den Fokus des Assessment-
Centers als Instrument der Personalentwicklung in die Richtung eines Instrument
der Personalauswahl verschieben und damit den zentralen Zielsetzungen widerspre-

chen.

2.2.2  Anforderungen und Ubungen

Die Konstruktion des Assessment-Centers zur Personalentwicklung und insbeson-
dere die Konzeption und Auswahl der Ubungen basieren auf einer grundlegenden
Arbeits- und Anforderungsanalyse (vgl. Schmidt-Atzert & Amelang, 2012) bezo-
gen auf hoherwertige Spezialisten- und Vertriebstétigkeiten sowie auf Fiihrungsta-
tigkeiten in den beiden Organisationen. In gemeinsamer Projektarbeit mit Fiih-
rungskriften beider Organisationen und einem externen auf die Konzeption und
Durchfiihrung von Potenzialdiagnostiken nach der Assessment-Center-Methode
spezialisierten Beratungsunternehmen wurden die Analysen erstmals im Jahr 1996
nach der Methode der ,,Critical Incident Technique (CIT) von Flanagan (1954) ent-
wickelt (vgl. Schmidt-Atzert & Amelang, 2012), durchgefiihrt, in den Folgejahren
im Abstand von drei bis vier Jahren auf Stimmigkeit {iberpriift und, wenn erforder-
lich, angepasst. Acht grundlegende Anforderungsmerkmale konnten extrahiert wer-
den: 1. Analysefdhigkeit; 2. Engagement; 3. Kooperationsfahigkeit; 4. Kommuni-
kationsfahigkeit; 5. Konfliktfdhigkeit; 6. Fiihrungsfahigkeit; 7. Unternehmerische
Fahigkeiten; 8. Verkaufs- und Beratungsfahigkeiten. Die extrahierten Fahigkeits-
bereiche wurden in der Folge auf die jeweiligen Ubungen bezogen in verhaltensna-

her Weise operationalisiert. Die im Assessment-Center zur Personalentwicklung
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eingesetzten Ubungen wurden auf Basis der Anforderungsmerkmale ausgewihlt
bzw. konstruiert (zur grundsitzlichen Gestaltung von Ubungen vgl. Fisseni &
Fennekels (1995) und Kanning (2009)). In Tabelle 3 sind die im Rahmen der kon-
kreten Assessment-Center-Verfahren, die im Rahmen der vorliegenden Studie zur
Datenerhebung genutzt wurden, eingesetzten Ubungen in einer Ubersicht darge-
stellt.
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Tabelle 3: Kurzbeschreibung der eingesetzten Ubungen im Assessment-Center

Ubung

Kurzbeschreibung

Gruppendiskussion

Auf der Basis von Fallstudien soll eine kontroverse Diskussion an-
geregt werden. Es werden keine festen Vorgaben in inhaltlicher
Hinsicht fiir die Teilnehmer (z. B. Ubernahme eines vorab definier-
ten Standpunktes) gemacht. Je Gruppendiskussion stehen den Teil-
nehmern max. 40 Minuten zur Verfiigung, um miteinander ein auf
die jeweiligen Fragestellungen der Fallstudien bezogenes inhaltli-
ches Ergebnis zu erzielen.

Die Themenstellungen der Gruppendiskussionen sind: Fiithrungs-
fallanalyse, Organisationsanalyse, Entscheidungsaufgabe/Pla-
nungsaufgabe, Datenanalyse.

Teamleitung

Die Gruppendiskussionen werden als gefiihrte Diskussionen bear-
beitet. Jeder Teilnehmer hat einmal die Aufgabe, eine solche Grup-
pendiskussion zu leiten.

Kritisches Mitarbeiterge-
sprach

Alle Teilnehmer fiihren in einer Einzelsituation aus der Rolle der
Fihrungskraft heraus ein kritisches Gesprich mit einem Rollen-
spielpartner, der die Rolle des Mitarbeiters iibernimmt. Diesen Part
ibernimmt ein externer Berater, um die Standardisierung zu ge-
wihrleisten. (vgl. Kapitel 2.2.5 zur umfanglichen Beschreibung
dieser Ubung)

Postkorb

Im Rahmen dieser Ubung miissen die Teilnehmer unter zeitlicher
Limitierung eine Reihe von Schriftstiicken bearbeiten und auf Basis
erkannter Zusammenhénge zwischen den dargebotenen Informati-

onen stimmige Entscheidungen treffen.

Verkaufs-/Beratungsge-

Alle Teilnehmer fiihren in einer Einzelsituation aus der Rolle eines

sprach Kundenberaters heraus ein Verkaufs- und Beratungsgespriach mit
einem Rollenspielpartner, der die Rolle des Kunden tibernimmt.
Letzterer ist wieder ein externer Berater, um die Standardisierung
zu gewdhrleisten.

Présentation Die Teilnehmer présentieren in einer Einzelsituation und mit zeitli-

cher Limitierung ihren bisherigen personlichen und beruflichen
Entwicklungsweg und ihre beruflichen Zielsetzungen vor den Be-
obachtern. Prisentationsmedien stehen zur Verfligung, und die
Teilnehmer bekommen eine vorgegebene Zeit zur Vorbereitung auf

diese Ubung.
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2.2.3 Auswahl und Schulung der Beobachter

Die Leistungen der Teilnehmer im Rahmen des Assessment-Centers werden von
Vertretern der jeweiligen Organisation beobachtet und beurteilt. Im konkreten Fall
werden jeweils vier Beobachter eingesetzt, von denen zwei hoherrangige Linien-
vorgesetzte sind (Abteilungsleiter, Bereichsleiter) und zwei Vertreter des Fachbe-
reichs Personal (Personalreferenten, Personalleiter). Die Linienvorgesetzten wer-
den von den Vorstdnden der Organisationen fiir die Rolle der Beobachter benannt
und sollen nach Einschidtzung des Vorstandes die in den Organisationen ge-
wiinschte Fiihrungskultur bestmoglich durch ihr Fithrungsverhalten reprasentieren.
Die Beobachter werden in der Folge aus einem Beobachterpool unter der Voraus-
setzung ausgewihlt, dass sie im konkreten Assessment-Center in keiner direkten
Arbeitsbeziehung — bspw. als mittel- oder unmittelbarer Vorgesetzter — zu den Teil-
nehmern stehen. Dies stellt einerseits eine wichtige Voraussetzung zur unvoreinge-
nommenen Beobachtung und Beurteilung der Teilnehmerleistungen durch die Be-
obachter dar und verhindert andererseits eine zusitzliche Belastung der Teilnehmer,
die ansonsten eine Voreingenommenheit der Beobachter aus der alltdglichen Zu-

sammenarbeit antizipieren.

Alle Beobachter werden in einer zweitdgigen Schulung auf ihre Rolle als Beobach-
ter in einem Assessment-Center vorbereitet. Nach Fisseni & Fennekels (1995) muss
eine Schulung der Beobachter mindestens folgende Ziele anstreben: eine sichere
Kenntnis der eingesetzten Materialien, die aktive Einiibung des Beobachtungs- und
Beurteilungsprozesses, die Entwicklung eines Bewusstseins flir die typischen
Wahrnehmungsverzerrungen in der Verhaltensbeobachtung (bspw. Uberstrah-
lungs-Effekt, Milde-Effekt, Tendenz zur Mitte, Erwartungs-Effekt, Ahnlichkeits-
fehler) und die Einiibung von Riickmeldegesprachen (zu den Grundlagen systema-
tischer Verhaltensbeobachtung und anschlieBender Verhaltensbeurteilung vgl.
Schmidt-Atzert & Amelang (2012)).

Klare und prézise formulierte und operationalisierte Anforderungsdimensionen und
ein ausfiihrliches Training in deren Anwendung sollen den Grad der Ubereinstim-
mung zwischen den Beobachtern sicherstellen. Fisseni & Fennekels (1995) betonen
die Bedeutung, die eine kommunikative Auseinandersetzung der Beobachter iiber
die Anforderungsdimensionen fiir die Erzielung eines Konsenses besitzt. Im kon-
kreten Fall wird diese Forderung dergestalt umgesetzt, dass neben der zweitigigen
Schulung der neuen Beobachter im nichsten Schritt ein erster Einsatz im Rahmen
eines Assessment-Centers als zusitzlicher, fiinfter Beobachter erfolgt. Dies soll

eine FEinarbeitung unter realen Bedingungen ermdoglichen. Ein erfahrener
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Beobachter begleitet den neuen Beobachter durch alle Ubungen und gibt Hinweise
und Riickmeldungen zu dessen Beobachtungen. Die Beurteilungen des ,,neuen‘ Be-
obachters flieBen jedoch noch nicht in die abschlieende Bewertung ein. Dariiber
hinaus finden in einem Abstand von 3 bis 4 Jahren wiederkehrende Beobachter-
workshops fiir alle Beobachter statt, in denen eine erneute Auseinandersetzung mit
den Anforderungsdimensionen und dem darauf bezogenen gemeinsamen Verstdnd-
nis gefordert wird. Diese Workshops dienen somit der Supervision der Beobachter
und damit der Qualitdtssicherung der in den Assessment-Centern geforderten Ver-
haltensbeobachtungen und -beurteilungen.

2.2.4 Aufbau und Ablauf

Tabelle 4 gibt einen Uberblick iiber den Aufbau der Assessment-Center im Hinblick
auf die Sequenzierung der eingesetzten Ubungen und den zeitlichen Ablauf. Insge-
samt stehen zwei Tage fiir ein Assessment-Center zur Verfiigung. Die Durchfiih-
rung findet an einem externen Ort in neutraler Atmosphire statt. Hierdurch soll die
Konzentration auf die Ubungen sichergestellt werden, ohne dass mogliche Storun-
gen durch betriebsinterne Abldufe eintreten.
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Tabelle 4: Aufbau und Ablauf des Assessment-Centers zur Personalentwicklung

1. Tag

08:30 Uhr  BegriiBung und Vorstellung

09:00 Uhr  Gruppendiskussion: Fallstudie Fiihrung

10:15 Uhr  Rollenspiel: Kritisches Mitarbeitergespréach
e Beobachterkonferenz

12:00 Uhr  Gruppendiskussion: Fallstudie Organisation

13:00 Uhr  Mittagspause

14:00 Uhr  Postkorbiibung

14:30 Uhr  Befragung zum Postkorb

16:00 Uhr  Rollenspiel: Verkaufs- /Beratungsgesprach
e Beobachterkonferenz

17:30 Uhr  Abschlussrunde

17:45 Uhr e  Beobachterkonferenz

2. Tag

08:00 Uhr  Gruppendiskussion: Fallstudie Entscheidung / Planung

09:30 Uhr  Présentationsiibung
e Beobachterkonferenz

11:30 Uhr  Gruppendiskussion: Fallstudie Marketing

12:30 Uhr  Abschluss im Plenum

13:00 Uhr  Mittagspause

14:00 Uhr e  Beobachterkonferenz

16:00 Uhr  Individuelle Riickmeldegespréache

2.2.5 Das kritische Mitarbeitergesprich im Rollenspiel

Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung nimmt die Ubung ,,Kritisches Mitar-

beitergespriach® eine zentrale Funktion ein, weshalb sie an dieser Stelle umfassend

dargestellt wird. Die Ubung des ,kritischen Mitarbeitergespriches gehdrt zur
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Kategorie situativer Ubungen. Fisseni & Fennekels (1995) beschreiben solche
Ubungen als situativ, bei denen sich die Anforderungen an die beteiligen Personen
wihrend der Durchfiihrung dieser Ubungen stiindig verindern. Diese stindigen
Verdnderungen ergeben sich in erster Linie aus der unmittelbaren Interaktion der
an diesen Ubungen beteiligten Personen. Die Vorteile situativer Ubungen im As-
sessment-Center liegen nach Meinung der Autoren, der an dieser Stelle zuzustim-
men ist, in der deutlich hdheren Praxisnihe, als dies bei nichtsituativen Ubungen
der Fall ist. Jedoch ist die Vergleichbarkeit der Teilnehmerleistungen in situativen
Ubungen durch die damit einhergehende Dynamik erschwert. Diesem Umstand
wurde im Rahmen des hier vorgestellten Assessment-Centers tiber eine differen-
zierte Operationalisierung der Anforderungsmerkmale in Bezug auf die Durchfiih-
rung eines kritischen Mitarbeitergespriaches und eine nachhaltige Schulung der Be-
obachter fiir diese Ubungskategorien Rechnung getragen.

Ausgangspunkt fiir das Rollenspiel zum kritischen Mitarbeitergesprich stellt die
erste vierzigminiitige Gruppendiskussion im Rahmen des Assessment-Centers dar.
Grundlage dieser Gruppendiskussion ist eine Fallstudie, in der eine Fiihrungssitua-
tion in ihrer Genese und den Folgen ausfiihrlich dargestellt wird. Die ausgewéhlten
Problemstellungen in der Fallstudie entsprechen typischen Alltagssituationen in Or-
ganisationen und fokussieren in erster Linie schwierige Fiihrungssituationen, die
sich aus dem Zusammenspiel von individuellen Verhaltensweisen von Mitarbei-
tern, kritischen Teamdynamiken und schwierigen Rahmenbedingungen ergeben.
Die Teilnehmer erhalten die Aufgabe, die Fallstudie in der gemeinsamen Gruppen-
diskussion auf mogliche Problemstellungen hin zu analysieren und miteinander Lo-
sungen aus der Sicht der Fithrungskraft zu entwickeln. Die Fallstudien sind so kon-
struiert, dass neben der Gewinnung differenzierter inhaltlicher Erkenntnisse durch
die Teilnehmer ein Gesprach zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter als Losungs-
weg zwingend erforderlich wird. Die Inhalte der Fallstudien entstammen realen,
aber im Text verfremdeten Vorfillen und Gegebenheiten aus dem Fiihrungsalltag
in Organisationen und wurden im Rahmen der Implementierung der Assessment-
Center Verfahren gemeinsam mit Vertretern der Organisationen auf Basis der er-
mittelten Anforderungsmerkmale ausgewdhlt bzw. entwickelt. Die vollsténdigen,
im Rahmen der vorliegenden Untersuchung eingesetzten Fallstudien befinden sich
im Anhang 4 dieser Arbeit.

Im Anschluss an die Gruppendiskussion erhalten die Teilnehmer dann die Gelegen-
heit, nach individueller Vorbereitung, fiir die ein zeitlicher Rahmen von dreifig
Minuten zur Verfiigung gestellt wird, ein kritisches Mitarbeitergesprach zu fiihren.
Die Teilnehmer werden explizit zum Ende der Gruppendiskussion dariiber
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informiert, dass sie sich im anschlieBenden kritischen Mitarbeitergesprach nicht an
der ggf. in der Gruppendiskussion entwickelten Vorgehensweise orientieren miis-
sen. Es wird ausdriicklich darauf hingewiesen, dass jeder Teilnehmer das Gesprich
so flihren kann, wie er es in der Alltagrealitét fithren wiirde. Dies soll sicherstellen,
dass ein Teilnehmer, der sich bspw. in der Gruppendiskussion mit seinen Vorschla-
gen nicht durchsetzen konnte, dennoch im kritischen Mitarbeitergespriach die von

ihm préferierte Vorgehensweise umsetzen kann.

Das Rollenspiel hat eine Dauer von ca. dreilig Minuten, und der Teilnehmer soll
aus der Rolle der Flihrungskraft heraus agieren. Torgrud & Holborn (1992) machen
die Validitdt von Rollenspielen in erster Linie von drei Kriterien abhéngig: von der
eindeutigen Instruktion des Teilnehmers iiber die Situation, der physikalischen Um-
welt, in der das Rollenspiel vollzogen wird, und dem Verhalten des professionellen
Rollenspielpartners. Diesen Kriterien wird im Rahmen des hier vorgestellten As-
sessment-Centers dahingehend Rechnung getragen, dass die Teilnehmer in der In-
struktion zum Rollenspiel iiber die zu beobachtenden Anforderungsdimensionen
und die zeitlichen und inhaltlichen Rahmenbedingungen informiert werden. Die
Rollenspielsituation wird in moglichst praxisnaher Weise mit relevanten Merkma-
len der Realitét ausgestattet (z. B.: Mobiliar, Sitzgelegenheit, Getrinke). In Bezug
auf die Durchfiihrung des Rollenspiels wurde die Vergleichbarkeit der Teilnehmer-
leistungen durch geiibte Rollenspielpartner sichergestellt, die ein konstantes Ver-
halten {iber verschiedene Rollenspiele hinweg zeigen. Die Rolle des Mitarbeiters
wird von externen Psychologen libernommen. Dies entspricht der Forderung von
Fisseni & Fennekels (1995) und Kanning (2009) zur Durchfiihrung von Rollenspie-
len im Rahmen von Assessment-Centern. Fisseni & Fennekels (1995) empfehlen
dariiber hinaus dringend, die Rolle des Mitarbeiters aus Griinden der Standardisie-
rung nicht auf die Beobachter zu iibertragen, die oftmals hoherrangige Linienfiih-
rungskrifte sind, um so fiir die Teilnehmer ,,Simulationen, in denen die Assess-
ment-Center-Wirklichkeit der zu simulierenden paradox widerspricht [...]* (Fisseni
& Fennekels, 1995, S. 61), zu vermeiden.

Die Anforderungen in der Ubung des , kritischen Mitarbeitergespriichs* beziehen
sich auf die libergeordneten Dimensionen: Fithrungsfdhigkeit, Kommunikations-
fahigkeit, Konfliktfdhigkeit und unternehmerische Féhigkeiten, und sie werden mit
dem Begriff der Gesprachskompetenz zusammengefasst. Die Operationalisierung
der libergeordneten Anforderungsdimensionen als Verhaltensanker und die Skala
zur Beobachtung und Beurteilung der Gesprachskompetenz der Teilnehmer im kri-
tischen Mitarbeitergesprach werden im Teil C, Kapitel 3.4 ausfiihrlicher dargestellt.
Im Verlauf der Ubung notieren die Beobachter zunichst Verhaltensbeobachtungen
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iiber die Teilnehmer in frei formulierter Weise. In einer sich unmittelbar daran an-
schlieBenden Konferenz aller Beobachter werden die einzelnen Verhaltensbe-
obachtungen der Beobachter zunichst in Bezug auf den Erfiillungsgrad der opera-
tionalisierten Anforderungen gemeinsam entlang einer vierstufigen Likert-Skala
(1 =noch nicht erfiillt; 2 = teilweise erfiillt; 3 = iberwiegend erfiillt; 4 = vollig er-
fiillt) eingestuft. Daran anschliefend werden die individuellen Stirken und mogli-
chen Entwicklungsfelder der Teilnehmer im Hinblick auf die in dieser Ubung ge-

setzten Anforderungen qualitativ miteinander erdrtert und herausgearbeitet.
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3  Eingesetzte Messinstrumente

In diesem Abschnitt werden die in dieser Untersuchung eingesetzten Messinstru-
mente vorgestellt und beschrieben. Die eingesetzten Fragebdgen und Skalen zur
Verhaltensbeurteilung sind im Anhang 5 dieser Arbeit vollstandig abgebildet.

3.1 Die deutsche Version der Mindful Attention Awareness Scale
(MAAYS)

Im Rahmen der hier vorgelegten empirischen Untersuchung wurde die deutsche
Version der Mindful Attention Awareness Scale (MAAS) eingesetzt. In der Form
eines Fragebogens wurde dieses Instrument zur Messung der Achtsamkeit in der
urspriinglichen englischen Form von Brown & Ryan (2003) entwickelt und vorge-
stellt. Grundlage der Entwicklung des Fragebogens stellt die von den Autoren vor-
geschlagene Definition der Achtsamkeit dar, nach der diese als ein Gewahrsein
(Awareness) im Sinne eines ,,Hintergrundradars®, welches kontinuierlich die innere
und duBere Umgebung liberwacht und eine gesteigerte Aufmerksamkeit (Attention)
fiir die je spezifischen Aspekte der gegenwirtigen Realitit und den damit verbun-
denen aktuellen Erfahrungen verstanden werden kann. Den in einer Reihe von De-
finitionen — vor allem jenen, die sich unmittelbar an der urspriinglichen buddhisti-
schen Form der Achtsamkeit orientieren — beschriebenen Faktor der Akzeptanz o-
der auch wohlwollenden Haltung gegeniiber der jeweiligen Erfahrung betrachten
Brown & Ryan (2003) als redundant. Fiir die Autoren ist damit vor allem der Aspekt
der Aufmerksamkeitslenkung auf die Erfahrungen des gegenwértigen Moments
von grundlegender Bedeutung. Den Ausgangspunkt der Skalenentwicklung zur
MAAS stellte eine Sammlung von 184 aus der Literatur zur Achtsamkeit, zu per-
sonlichen Erfahrungen und zu bereits existierenden Achtsamkeitsskalen gewonne-
nen Items dar, die direkt oder indirekt das Konstrukt der Achtsamkeit reflektierten.
In einem ersten Konsolidierungsschritt wurden von den Autoren jene Items ent-
fernt, die nicht den zentralen Bestimmungsstiicken ihrer Achtsamkeitsdefinition
(Gewahrsein und Aufmerksamkeit) entsprachen. Es wurden an dieser Stelle Items
entfernt, die Einstellungen (z. B. Vertrauen, Akzeptanz), Motivation (die Frage
nach dem ,,Warum* von Achtsamkeit) und mogliche Folgen von Achtsamkeit (z. B.
Ruhe, emotionales oder korperliches Wohlergehen) fokussierten. Im Anschluss da-
ran wurden die verbliebenen Items einem Expertengremium zur Einschitzung ent-
lang einer fiinfstufigen Likert-Skala (very good, good, fair, poor, very poor) vorge-
legt. Nach diesem Schritt verblieben 55 Items im Pool bestehen, die in einer Reihe
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von Pilotstudien mit studentischen Teilnehmern untersucht und auf 24 Items in der
Folge reduziert werden konnten. In einer weiteren Studie mit 313 studentischen
Teilnehmern (Studenten der Psychologie) wurde iiber eine exploratorische Fakto-
renanalyse ein Generalfaktor erfasst, der 95 % der Varianz aufkldrt. Die Autoren
entfernten in der Folge jene Items, die nicht auf dem ersten Faktor luden, und es
verblieben 15 Items, die die MAAS in ihrer heutigen Originalversion abbilden. Alle
Items sind negativ gepolt, d. h., sie sind auf ,,nicht achtsame* Weise formuliert
(z. B. ,,Ich merke, wie ich Dinge tue, ohne auf sie zu achten*). Die negative Polung
der Items begriinden Brown & Ryan (2003) damit, dass eine Fokussierung auf As-
pekte einer geringeren Achtsamkeit zu einer besseren Einschétzbarkeit fiihrt, als
dies bei positiver Polung der Items der Fall sei. Die Beantwortung der 15 Items
erfolgt auf einer sechsstufigen Likert-Skala von 1 = fast immer bis 6 = fast nie. In
Folgeuntersuchungen konnte die eindimensionale Faktorenstruktur der MAAS re-
pliziert werden (Carlson & Brown, 2005). Die interne Konsistenz der englischen
Originalversion liegt bei o = .82, die Retest-Reliabilitdt wurde von den Autoren mit
r« = .8lausgewiesen (vgl. Brown & Ryan, 2003). Michalak, Heidenreich, Stréhle
& Nachtigall (2008) haben vor dem Hintergrund einer zunehmenden Verbreitung
der Originalversion der MAAS vor allem im Bereich der klinischen Forschung eine
deutsche Version vorgelegt. Die von den Autoren ins Deutsche {ibersetzten 15
Items (s. Tabelle 5) wurden in einem zweiten Schritt durch unabhiingige Ubersetzer
mit englischer Muttersprache riickiibersetzt. Die so entwickelten 15 deutschspra-
chigen Items wurden in der Folge an einer studentischen Stichprobe von 469 Pro-
banden untersucht. Die im Original aufgezeigte eindimensionale Faktorenstruktur
wurde mithilfe einer konfirmatorischen Faktorenanalyse iiberpriift und bestitigt.
Die interne Konsistenz der deutschen Skala zeigt mit oo = .83 einen nahezu identi-
schen Wert zur internen Konsistenz der Originalversion. Im Rahmen eines Retest-
verfahrens fiillten 51 studentische Probanden nach 21 Tagen erneut den Fragebogen
aus. Die so gefundene Retest-Reliabilitét lag bei ry = .82. Die korrigierten Trenn-
schiarfen der Items lagen mit Ausnahme von Item 1 (KT =.26) und Item 6
(KT =.18) im anzustrebenden mittleren Bereich von KT = .30 bis KT =.50. Die
durchschnittliche Itemschwierigkeit liegt bei p = .66. Die Uberpriifung der Kon-
struktvaliditidt der deutschen Version wurde iiber Korrelationen mit Maflen der
Achtsamkeit, des subjektiven Wohlbefindens, der Symptombelastung und der
Selbstaufmerksamkeit untersucht. Erhohte Achtsamkeit ist erwartungsgemal ver-
bunden mit niedrigen Werten fiir Depressivitit (Beck-Depressions-Inventar;

=-32; p<.001) und Angstlichkeit (Beck-Angst-Inventar); r=-.26; p <.001).
Negative Korrelationen ergaben sich ebenfalls zu Messergebnissen des
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Neurotizismus (NEO-FFI; r =-.51; p <.001). Der Zusammenhang erhohter Acht-
samkeit mit Auspriagungen des allgemeinen Wohlbefindens (Satisfaction with Life
Scale; r=.30; p <.001) ist ebenfalls positiv. Private wie auch 6ffentliche Selbst-
aufmerksamkeit korrelieren den Autoren zufolge erwartungsgemifl gering mit der
erfassten Auspragung der Achtsamkeit (private Selbstaufmerksamkeit r =.06; 6f-
fentliche Selbstaufmerksamkeit r = -.14; p <.05). Einen deutlichen Hinweis auf die
konvergente Validitdt der deutschen Version der MAAS ergibt sich nach Michalak
et al. (2008) aus der hohen Korrelation zum Freiburger Fragebogen zur Achtsam-
keit (FFA; r=.43; p <.001)
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Tabelle 5: Die 15 Items der deutschen Version des MAAS

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Ich konnte ein Gefiihl haben und mir dessen erst irgendwann spéter bewusst werden.

Ich zerbreche oder verschiitte Dinge aus Achtlosigkeit, ohne den Dingen Aufmerksam-
keit zu schenken oder weil ich an anderes denke.

Ich finde es schwierig, auf das konzentriert zu bleiben, was mir im gegenwértigen Au-
genblick passiert.

Ich neige dazu, schnell zu gehen, um dorthin zu kommen, wo ich hingehe, ohne darauf
zu achten, was ich unterwegs erlebe.

Ich neige dazu, Gefiihle korperlicher Anspannung oder Unwohlsein nicht wahrzuneh-
men, bis sie meine Aufmerksamkeit vollstindig in Anspruch nehmen.

Ich vergesse den Namen einer Person fast sofort nachdem er mir erstmals gesagt wurde.

Es sieht so aus, als wiirde ich ,,automatisch funktionieren®, ohne viel Bewusstsein fiir
das, was ich tue.

Ich hetze durch Aktivititen, ohne wirklich aufmerksam fiir sie zu sein.

Ich bin so auf das Ziel konzentriert, das ich erreichen mochte, dass ich den Kontakt
dazu verliere, was ich hier und jetzt tue, um dieses Ziel zu erreichen.

Ich erledige Aufgaben oder Auftrige ganz automatisch, ohne mir bewusst zu sein, was
ich tue.

Ich bemerke, wie ich jemandem nur mit einem Ohr zuhdren, wéhrend ich gleichzeitig
etwas anderes tue.

Ich fahre zu Orten wie von einem ,,Autopiloten gesteuert und frage mich dann, warum
ich dorthin gekommen bin.

Ich bemerke, dass ich gedankenverloren der Zukunft oder der Vergangenheit nach-
hinge.

Ich merke, wie ich Dinge tue, ohne auf sie zu achten.

Ich esse eine Kleinigkeit, ohne mir bewusst zu sein, dass ich esse.

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit erhielt die MAAS den Vorzug vor anderen,

ebenfalls reliablen und validen Inventaren zur Erfassung der Achtsamkeit aus drei

Griinden:

1.

Die MAAS erschien aufgrund ihrer Kiirze (15 Items) sehr gut geeignet, im

engen zeitlichen Rahmen der Potenzialanalysen durch die Teilnehmer bear-

beitbar zu sein, ohne den Ablauf der Potenzialanalyse zu beeintrichtigen
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bzw. so zu verdndern, dass eine Vergleichbarkeit der Ergebnisse mit ande-
ren Potenzialanalysen in den gleichen Organisationen nicht mehr moglich
erschien.

2. Die eindimensionale Struktur der MAAS mit der scheinbar ausschlielichen
Messung der Aufmerksamkeit auf den gegenwirtigen Moment und die all-
tagssprachliche Formulierung der einzelnen Items ermdglichen die Bearbei-
tung des Fragebogens ohne jede Erfahrung oder Vorkenntnis zur Achtsam-
keitspraxis.

3. Die MAAS ist in einer Vielzahl von Untersuchungen eingesetzt worden,
und die psychometrischen Kennwerte konnen als stabil beschrieben werden.

3.2 Das Inventar zur Erfassung der
Emotionsregulationsstrategien (ERS)

Im Rahmen Prozessmodells zur Emotionsgenese von Gross (1998) beschreibt der
Autor, wie in Kapitel 7.2 tiefer ausgefiihrt, in differenzierter Weise fiinf Emotions-
regulationsstrategien, die von der Annahme ausgehen, dass Emotionen auf zwei
grundlegende Arten reguliert werden: zum einen, indem der gefiihlsauslosende
Reiz bzw. die Wahrnehmung dessen veréndert wird (antezedenz-fokussierte Regu-
lation) und zum anderen, indem auf die Reaktion nach der Entstehung der Emotion
eingewirkt wird (reaktions-fokussierte Regulation). In der Forschung zu Strategien
der Emotionsregulation dominiert bisher die Betrachtung der Regulationsstrategie
des kognitiven Wandels (antezedenz-fokussierte Regulation) und der Reaktionsmo-
difikation (reaktions-fokussierte Regulation). So erfasst der von Gross & John
(2002) entwickelte Fragebogen zur Emotionsregulation (ERQ)*¢ lediglich die bei-
den Regulationsstrategien des kognitiven Wandels und der Reaktionsmodulation.
Im Konzept der Emotionsarbeit werden nach Hochschild (1990) zwei Strategien
beschrieben, die als Oberflichenhandeln und Tiefenhandeln bezeichnet werden.
Obwohl konzeptionell nicht vollig identisch, entspricht das Oberflichenhandeln
eher der reaktions-fokussierten Regulationsstrategie der Reaktionsmodulation. Das
Tiefenhandeln stellt eine Strategieklasse der antezedenz-fokussierten Strategien dar
und umfasst drei Techniken: 1. Aufmerksamkeitsfokussierung auf Gedanken und
Erlebnisse, welche die gewiinschten Emotionen hervorrufen, und die kognitive Fa-
higkeit, sich in andere Menschen hineinzuversetzen, 2. kognitive Umdeutung der

36 Die deutsche Fassung des ERQ wurde von Abler & Kessler (2009) vorgelegt.
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Situation, um gewliinschte Emotionen zu entwickeln, 3. Entspannungstechniken.
Nerdinger (2008) betont jedoch, dass die Unterteilung in Oberfldchen- und Tiefen-
handeln im Gegensatz zu den fiinf Strategien nach Gross der Komplexitdt der Rea-
litdt nicht immer ausreichend gerecht wird, und verweist auf eine Studie von Die-
fendorff, Richard und Yang (2008), die auf Basis von 260 Einschitzungen berufs-
tatiger Studenten u. a. die Haufigkeit der Nutzung von Emotionsregulationsstrate-
gien im Kontext der Arbeit und damit verbundener emotionaler Ereignisse erhoben
haben. Zunichst wurden in einer umfassenden Literaturrecherche relevante Items
zu Strategien der Emotionsregulation mit Bezug auf das Modell von Gross erfasst,
die dann um jene Strategien reduziert wurden, die nach Ansicht der Autoren im
Arbeitskontext eher nicht verwendet werden (z. B. Shopping; Drogen; Alkohol).
Ubrig blieben 69 Items, die nach einem weiteren Expertenrating auf 21 Items redu-
ziert werden konnten. Nach Uberpriifung auftretender Redundanzen zwischen den
Items konnten weitere 7 Items entfernt werden, sodass die finale Version 14 Items
umfasst. Diese 14 Items konnen den fiinf Strategieklassen von Gross zugeordnet
werden. Nerdinger (2011) stellt diese Strategien in der deutschen Ubersetzung vor
(s. Tabelle 6).
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Tabelle 6: Die 14 Items des Inventars zur Emotionsregulationsstrategie nach Diefendorff et

al. (2008) und deren Zuordnung zu den Strategieklassen nach Gross (1998)

Strategien der Emotionsregulation nach

Gross (1998)

Items zur Erfassung von Strategien der Emotionsre-
gulation nach Diefendorff et al. (2008)

Situationsauswahl

Situationsmodifikation

Aufmerksamkeitsverteilung

Kognitiver Wandel

Reaktionsmodulation

Unangenehme Gefiihle auslosende Situa-
tion vermeiden

Mit Personen in Kontakt treten, bei denen
man sich wohlfiihlt

Versuchen, das Problem zu 16sen

Sich aus der Situation zuriickziehen

Etwas Angenehmes machen, um die Stim-
mung zu verbessern

Die ganze Energie auf andere Dinge richten
Die Aufmerksamkeit auf etwas richten, das
nicht beunruhigt

Die Situation in einem positiven Licht se-
hen (re-interpretieren)

Die witzige Seite der Situation herausfin-
den

Daran denken, wie die andere Person sich
fiihlt

Daran denken, dass die Situation auch viel
schlimmer sein konnte

Sich daran erinnern, dass man nicht alles

kontrollieren kann

Vorgeben, guter Stimmung zu sein

Verbergen, wie man sich wirklich fiihlt

Im Rahmen der hier vorliegenden Arbeit wurde diesem Inventar der Vorzug vor

dem EQR gegeben, da die Formulierungen der Items einen konkreten Bezug zum

beruflichen Kontext aufweisen und mit diesem Instrument Aussagen zu allen fiinf

Strategieklassen der Emotionsregulation nach Gross (1998) moglich sind. Kritisch

muss jedoch angemerkt werden, dass die faktorielle Struktur dieses Inventars bisher

nur in der Arbeit von Beitz (2017) teilweise liberpriift wurde. So bezog der Autor

die sieben Items der Strategieklassen ,,kognitiver Wandel* und ,,Reaktionsmodula-

tion“ nicht in weitere Faktorenanalysen ein, da diese in der bisherigen Forschung
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in der Form des ,,Oberflichenhandels* und des ,,Tiefenhandelns* bereits hinrei-
chend gut untersucht wurden, in der faktoriellen Struktur inhaltlich gut interpretier-
bar sind und ebenso gute Reliabilititen zeigen. Fiir die verbleibenden sieben Items
wurden zwei explorative Faktorenanalysen vorgenommen (zur explorativen Fakto-
renanalyse vgl. Teil D, Kapitel 1.1), mittels derer der Autor eine teilweise neue
Zuordnung einzelner Items, wie in Tabelle 7 dargestellt, zu vier weiteren Faktoren
vornahm.

Tabelle 7: Die 4 zusiitzlichen Faktoren und die darauf ladenden Items des Strategieinventars
zur Emotionsregulation nach Beitz (2017)

Faktoren nach Beitz (2017) Items zur Erfassung von Strategien der Emotionsre-
gulation nach Diefendorff et al. (2008)

Vermeidung e  Unangenehme Gefiihle auslosende Situa-
tion vermeiden

e  Sich aus der Situation zuriickziehen

Positive Induktion e  Mit wohltuenden Personen in Kontakt tre-
ten
o FEtwas Angenehmes machen, um die Stim-

mung zu verbessern
Problem l6sen e  Versuchen, das Problem zu 16sen

Aufmerksamkeitslenkung e Die ganze Energie auf andere Dinge richten
e  Die Aufmerksamkeit auf etwas richten, das
nicht beunruhigt

Den Teilnehmer der vorliegenden Studie wurde das Inventar mit einer kurzen In-
struktion zur Bearbeitung vorgelegt. Die Instruktion bezieht sich auf die Veroffent-
lichung von Diefendorff et al. (2008) und wurde in der deutschen Ubersetzung von

Beitz (2017) iibernommen und im Rahmen der vorliegenden Arbeit leicht abgewan-
delt.

Im Beruf kommt es immer wieder vor, dass man Emotionen erlebt, die jedoch
in der beruflichen Situation unerwiinscht oder unpassend sind. Diese Situati-
onen sollen im Folgenden als ,,emotional herausfordernde Situationen* be-
zeichnet werden. Bei diesen Fragen geht es darum, wie Sie auf ,,emotional

herausfordernde Situationen“ konkret reagieren. Bitte iiberlegen sie genau,
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welche der folgenden Strategien Sie in den letzten 30 Tagen mindestens ein-

mal angewendet haben. Hinweis: Mehrfachantworten méglich.
Wenn Sie eine Strategie nie verwendet haben, kreuzen Sie bitte die 0 an.

Wenn Sie eine bestimmte Strategie verwendet haben, geben Sie bitte jeweils
an, wie hdufig diese zum Einsatz kam. (Voraussetzung ist, dass Sie sich an
mindestens eine konkrete Situation erinnern kénnen, in der Sie die jeweilige

Strategie eingesetzt haben).

Die Beantwortung der Fragen erfolgt auf einer achtstufigen Skala von 0 = nie bis
7 = fast immer. Der vollstandige Fragebogen findet sich im Anhang 5 dieser Arbeit.

3.3 Die Eigenschaftsworterliste zur Erfassung von Emotionen
und Beanspruchung (EEB)

Zur Erfassung der psychischen Beanspruchung entsprechend dem weiter oben dar-
gestellten Forschungsmodell wurde im Rahmen dieser Studie die Eigenschaftswor-
terliste zur Erfassung von Emotionen und Beanspruchung (EEB) in ihrer Kurzform
eingesetzt (Wieland & Hammes, 2010). Die EEB ist wesentlicher Teil des Wupper-
taler Screening Instruments ,,Psychische Beanspruchung® (WSIB) (Wieland &
Hammes, 2014). Auf einer siebenstufigen Skala (1 = kaum bis 2 = auBerordentlich)
konnen Befindenszustinde unter dem Gesichtspunkt eingeschétzt werden, wie sich
die jeweilige Person wihrend ihrer Arbeit im Allgemeinen fiihlt. Die Eigenschafts-
worterliste (EEB; s. Tabelle 8) besteht in ihrer Kurzform aus 9 Items (Langversion
25 Items), mittels derer folgende Dimensionen der Beanspruchung abgebildet wer-
den: 1. funktionale (positive) Beanspruchung, bestehend aus den Subskalen der
mentalen Beanspruchung (Item 8 und Item 9) und der motivationalen Beanspru-
chung (Item 1 und Item 5); 2. dysfunktionale (negative) Beanspruchung, bestehend
aus den Subskalen der emotionalen Beanspruchung (Item 2 und Item 6) und der
physischen Beanspruchung (Item 4 und Item 7); 3. Kontrollerleben (Item 3). Aus
der Differenz funktionaler und dysfunktionaler Beanspruchung kann die Beanspru-
chungsbilanz errechnet werden. Eine positive Beanspruchungsbilanz zeigt, dass
funktionale und positive Beanspruchungszustinde in der Arbeit tiberwiegen. Eine
negative Beanspruchungsbilanz ist hingegen das Resultat einer iiberwiegend dys-
funktionalen und negativen Beanspruchung in der Arbeit.
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Tabelle 8: Die EEB Kurzform — Fragen zur psychischen Befindlichkeit wihrend der Arbeit

kaum  etwas  einiger- ziemlich stark  sehr aulleror-

mallen Stark dentlich
1. energiegeladen (fB)* o o o o o o o
2. nervos (dB) o o o o o o o
3. einflussreich (KE) o o o o o o o
4. korperlich verspannt (dB) o o 0 o) o) o o
5. leistungsbereit (fB) o o o o o o o
6. aufgeregt (dB) o o o o o o o
7. korperlich unwohl (dB) o o o o o o o
8. aufmerksam (fB) 0 0 o) o) o o o
9. konzentriert (fB) o o o o o o o

* Legende (fB) = funktionale, positive Beanspruchung; (dB) = dysfunktionale, negative Beanspru-
chung; (KE) = Kontrollerleben

** Copyright: Rainer Wieland, 2010

(Wieland & Hammes, 2014, S. 38; in eigener Darstellung)

Zur Konstruktvalidierung der EEB legen Wieland & Hammes (2014) eine Uber-
sicht zu Untersuchungen in verschiedenen Branchen mit insgesamt 2285 Teilneh-
mern vor. Die vier Beanspruchungskennwerte der EEB (funktionale Beanspru-
chung, dysfunktionale Beanspruchung, Beanspruchungsbilanz, Kontrollerleben)
zeigen mit o > .70*%7 eine gute interne Konsistenz auf. Der Zusammenhang zwi-
schen Kontrollerleben und den weiteren Beanspruchungskennwerten zeigt lediglich
geringe Zusammenhinge auf (o =.-138% zu dysfunktionaler Beanspruchung,
o =.359* zu funktionaler Beanspruchung und o =.333* zur Beanspruchungsbi-
lanz). Die Autoren verweisen auf eine Faktorenanalyse, mittels derer die einzelnen
Items der EEB eine eindeutige Zuordnung zu den Faktoren ,,funktionale Beanspru-
chung® und ,,dysfunktionale Beanspruchung erméglichten.

Die externe Validierung erfolgte im Rahmen der vorgestellten Studien unter Zu-
grundelegung des von den Autoren entwickelten und im Teil B, Kapitel 10.2 vor-
gestellten ,,Fiinf x Flinf Wirkungsmodells* (s. Abbildung 13).

37 #p <.001.
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Die Operationalisierung der Modellparameter der Arbeitsanforderungen und -be-
dingungen erfolgte mittels der Synthetischen Belastungs- und Aufgabenanalyse
(SynBA; Wieland-Eckelmann, SaBmannshausen, Rose & Schwarz, 1999) tiber die
Erfassung der Regulationsanforderungen und Regulationsbehinderungen in der Ar-
beit. Das Fiihrungsverhalten wurde iiber einen Fragebogen zur Fiihrung und Zu-
sammenarbeit (FFZ; Wieland, in Vorb.) erfasst. Die im ,,Fiinf x Fiinf Wirkungsmo-
dell* aufgefiihrte Variable der Personenmerkmale wurde iiber den Gesundheits-
kompetenz-Fragebogen (GKF; Wieland & Hammes, 2009) als ,,gesundheitsbezo-
gene Selbstwirksamkeit* gemessen.

Univariate Varianzanalysen zwischen den Beanspruchungskennwerten und den
Validierungskriterien erwiesen sich als durchgehend statistisch bedeutsam. Je po-
sitiver die Beanspruchungsbilanz ausfillt, umso weniger Gestaltungsbedarf zeigte
sich bei den Regulationsanforderungen (r = -.19*)* und Regulationsbehinderungen
(r=-.27*). Eine positive Beanspruchungsbilanz zeigt einen signifikanten Zusam-
menhang zu einem ganzheitlichen Fiihrungsstil (r = .26*). Eine hohe signifikante
Korrelation zeigte sich auch zwischen dem Kontrollerleben und der Beanspru-
chungsbilanz. Bezogen auf das Kontrollerleben zeigen sich ebenfalls deutliche Zu-
sammenhinge. Ein hohes Kontrollerleben geht mit geringem Gestaltungsbedarf
einher. Ebenso liegen positive Korrelationen zu den Variablen der ganzheitlichen
Fithrung und der Gesundheitskompetenz vor. Ebenso zeigen sich hinsichtlich lén-
gerfristiger gesundheitlicher Folgen psychischer Beanspruchung signifikante Kor-
relationen zu korperlichen Beschwerden (Muskel-Skelett, Magen-Darm, Herz-
Kreislauf, unspezifische) auf. Je positiver die Beanspruchungsbilanz ausfillt, desto
weniger hiufig treten korperliche Beschwerden auf. Diese Befunde konnten auch
fiir die Variable des Kontrollerlebens bestitigt werden.

Insgesamt kann die Eigenschaftsworterliste zur Erfassung von Emotionen und Be-
anspruchung (EEB) als ein valides Instrument beschrieben werden, mittels dessen
im Rahmen des umfassenderen ,,Wuppertaler Screening Instruments Psychische
Beanspruchung® (WSIB) wissenschaftlich begriindbare Riickschliisse auf die Ar-
beitsbedingungen, das Fiithrungsverhalten und die Gesundheitskompetenz moglich
sind.

Die EEB-Kurzform wurde im Rahmen dieser Untersuchung mit drei unterschiedli-
chen Instruktionen, wie in Tabelle 9 dargestellt, eingesetzt, um die psychische Be-
anspruchung in situativ differenzierter Form erfassen zu konnen.

38 *p <.001.
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Tabelle 9: Die differenzierten Instruktionen der EEB Kurzform

Instruktionen Beschreibung der Instruktion

Instruktion 1 Bitte schétzen Sie mit den folgenden Eigenschaftswortern ein, wie Sie sich
wihrend der Arbeit im Allgemeinen fiihlen.

Instruktion 2 Bitte schétzen Sie mit den folgenden Eigenschaftswortern ein, wie Sie sich
wihrend des Mitarbeitergespriches im Allgemeinen gefiihlt haben.

Instruktion 3 Bitte schétzen Sie mit den folgenden Eigenschaftswortern ein, wie Sie sich
wihrend des Assessment-Centers im Allgemeinen gefiihlt haben.

3.4 Die Skala zur Erfassung der Gesprichskompetenz im
kritischen Mitarbeitergesprich

Die im Rahmen dieser Untersuchung gewihlte Vorgehensweise stellt eine struktu-
rierte Verhaltensbeobachtung zur Erhebung quantitativer Daten (vgl. Schmidt-At-
zert & Amelang, 2012) iiber die Leistung von Teilnehmern in interaktiven Rollen-
spielen im Rahmen von Assessment-Centern dar. Bastians & Runde (2002) weisen
in einem Ubersichtsartikel zur Messung sozialer Kompetenzen auf die Vor- und
Nachteile von Interaktionsbeurteilungen in Rollenspielen hin. So sehen die Autoren
den Vorteil einer strukturierten Verhaltensbeobachtung gegeniiber einer Messung
mittels Selbsteinschitzung iiber Fragebdgen in der Vermeidung der mit einer
Selbsteinschdtzung verbundenen Verzerrungstendenz eines sozial erwiinschten
Antwortverhaltens (Paulhus, 1984). Ein wesentlicher positiver Aspekt liegt jedoch
in der starken Situationsspezifitit von Rollenspielen und der damit einhergehenden
Praxisnihe. Die Autoren betonen aber auch die potenziell mangelnde Standardisie-
rung der Vorgehensweise im Rollenspiel, unter der in der Folge die Vergleichbar-
keit der gezeigten Teilnehmerleistungen leiden kann. Dieser Problematik wurde im
Rahmen der vorliegenden Untersuchung durch intensive Beobachterschulungen
zum Verstdndnis und Umgang mit den fiir die strukturierten Verhaltensbeobach-
tungen relevanten Kriterien und deren Beurteilung begegnet. In Bezug auf die
Durchfiihrung des Rollenspiels wurde die Vergleichbarkeit der Teilnehmerleistun-
gen durch geiibte Rollenspielpartner sichergestellt, die ein in den Grundelementen
(z. B. zentrale inhaltliche Argumentationsketten) relativ konstantes Verhalten tiber
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die verschiedenen Rollenspiele hinweg zeigten und gleichzeitig situativ auf den Ge-

sprachspartner zu reagieren in der Lage waren.

Die Beobachtungskriterien zur Erfassung der Gesprachskompetenz bei der Fithrung
kritischer Mitarbeitergesprache wurden im Rahmen der Anforderungsanalysen und
mit Bezug auf die vorhandenen Leitlinien zur Fiihrung von Mitarbeitern in den bei-
den Organisationen entwickelt. Der Begriff der Kompetenz in der Fiithrung kriti-
scher Mitarbeitergespriche wird hier in Anlehnung an Kanning (2009) verwendet.
Demnach stellt eine Kompetenz die Féhigkeiten und Fertigkeiten einer Person dar,
ein bestimmtes Verhalten zeigen zu konnen. Somit entspricht die Kompetenz einem
Potenzial fiir kompetentes Verhalten, hier die Fiihrung eines kritischen Mitarbeiter-
gesprichs, in einer konkreten Situation. In Tabelle 10 sind die Beobachtungskrite-
rien aufgefiihrt. Der vollstdndige Beobachtungsbogen findet sich im Anhang 5 die-
ser Arbeit.

Tabelle 10: Die Beobachtungskriterien im Beurteilungsbogen zur Gesprichskompetenz

Beobachtungskriterien zum kritischen Mitarbeitergespriach

1. Beschreibt die Ausgangssituation umfassend und nachvollziehbar.

2. Begriindet sachlich, warum er das Thema anspricht.

3. Halt eigene Bewertungen zunichst zuriick und agiert vorurteilsfrei.

4. Erfragt die Sichtweise des Mitarbeiters.

5. Hélt sich zunichst selbst zuriick, hort aufmerksam zu und unterbricht nicht.
6. Hort aktiv und empathisch zu.
7. Agiert insgesamt ruhig und gelassen.

8. Nimmt Konflikte konstruktiv an und agiert deeskalierend.
9. Kann eigene Gefiihle angemessen darlegen.

10. Kann auch neue Informationen, neue Sichtweisen des Mitarbeiters aufnehmen.

11. Gelangt zu einer stimmigen Einschétzung und Entscheidung in Bezug auf das Geschehen.
12. Kann seine Erwartungen an den Mitarbeiter nachvollziehbar zum Ausdruck bringen.

13. Kann gemeinsam mit dem Mitarbeiter erste Schritte zu einer Losung entwickeln.
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4 Datenerhebung

In den folgenden beiden Kapiteln wird zunédchst der Prozess der Datenerhebung
tiefer gehend ausgefiihrt, und danach werden die Charakteristika der dieser Unter-
suchung zugrunde liegenden Stichprobe erldutert.

4.1 Durchfiihrung der Datenerhebung

Die Datenerhebung zur vorliegenden Untersuchung wurde im Zeitraum von De-
zember 2016 bis April 2018 durchgefiihrt. Im Rahmen dieses Erhebungszeitraumes
konnten zwanzig der in den beiden Organisationen durchgefiihrten zweitdgigen As-
sessment-Center zur Personalentwicklung zur Datenerhebung genutzt werden. Wie
in Teil C, Kapitel 1 dargestellt, sollte die Datenerhebung den Ablauf der Assess-
ment-Center nicht wesentlich verdndern, um keine zusétzlichen Belastungen fiir
Teilnehmer zu generieren und die Vergleichbarkeit der Teilnehmerleistungen in
den Ubungen des Assessment-Centers weiterhin zu ermdglichen. Die Teilnehmer
wurden liber das grundsitzliche Forschungsanliegen im Hinblick auf die Bedeutung
der Achtsamkeit im Kontext von Fiihrungsaufgaben zu Beginn des Assessment-
Centers informiert. Um mogliche Verzerrungen bei der Selbsteinschitzung der vor-
gelegten Skalen zur Achtsamkeit und zum Beanspruchungserleben zu vermeiden,
wurde nicht explizit auf die Bedeutung der Achtsamkeit in Bezug auf die Fiihrung
kritischer Mitarbeitergesprache im Rahmen dieser Untersuchung hingewiesen. Die
Teilnehmer wurden dariiber informiert, dass die Teilnahme an dieser Untersuchung
auf freiwilliger Basis erfolgt und eine vollige Anonymisierung sowie Geheimhal-
tung personlicher Daten sichergestellt wird. Ebenso wurde den Teilnehmern mitge-
teilt, dass die Teilnahme oder Nicht-Teilnahme an der Untersuchung keinen Ein-
fluss auf die Beurteilung ihrer Leistung im Assessment-Center hat.

Die jeweiligen Beobachter in den Assessment-Centern wurden tiber diese Untersu-
chung nicht informiert, um eine unvoreingenommene Verhaltensbeobachtung der

Teilnehmer im Rollenspiel zum kritischen Mitarbeitergesprich zu gewéhrleisten.

Die individuellen Daten wurden in jedem Assessment-Center zu vier Messzeit-
punkten (ti—ts), wie in Tabelle 11 dargestellt, erhoben. Zum Messzeitpunkt t; zu
Beginn des Assessment-Centers erhielten die Teilnehmer die Mindful Attention A-
wareness Scale (MAAS) zur Selbsteinschédtzung der dispositionellen Achtsamkeit,
die Eigenschaftsworterliste zur Erfassung von Emotionen und Beanspruchung
(EEB Kurzform, Instruktion 1) im Allgemeinen an ihrem Arbeitsplatz in der
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jeweiligen Organisation und das Inventar zur Erfassung der Strategien zur Emoti-
onsregulation. Zum Messzeitpunkt t, wurde die Ubung des kritischen Mitarbeiter-
gespraches mit strukturierter Verhaltensbeobachtung und anschlieBender Verhal-
tensbeurteilung der Teilnehmer durch die Beobachter auf Basis der definierten An-
forderungskriterien durchgefiihrt. Der Messzeitpunkt t3 erfolgte in der Pause nach
dem Abschluss aller kritischen Mitarbeitergespréache, und die Teilnehmer erhielten
die Eigenschaftsworterliste zur Erfassung von Emotionen und Beanspruchung
(EEB Kurzform, Instruktion 2) wihrend des kritischen Mitarbeitergespriches. Der
Messzeitpunkt t4 lag am Ende des Assessment-Centers zur Personalentwicklung,
und die Teilnehmer erhielten nach Abschluss aller Ubungen ein weiteres Mal die
Eigenschaftsworterliste zur Erfassung von Emotionen und Beanspruchung (EEB
Kurzform, Instruktion 3) wihrend des Assessment-Centers im Allgemeinen.

Tabelle 11: Messzeitpunkte und Messinstrumente

Messzeitpunkte Messinstrumente

ti e Mindful Attention Awareness Scale (MAAS)
e FEigenschaftsworterliste zur Erfassung von Emotionen und Bean-
spruchung (EEB, Instruktion 1)

o Inventar zur Emotionsregulationsstrategie (ERS)

t2 o Skala zur Erfassung der Gesprachskompetenz bei der Fiithrung eines
kritischen Mitarbeitergesprichs (13 Kriterien)

t3 e FEigenschaftsworterliste zur Erfassung von Emotionen und Bean-
spruchung (EEB, Instruktion 2)

ta e FEigenschaftsworterliste zur Erfassung von Emotionen und Bean-
spruchung (EEB, Instruktion 3)

4.2 Stichprobe

Die Stichprobe der vorliegenden Arbeit umfasst Daten von N = 124 Teilnehmern. Alle
Teilnehmer sind Mitarbeiter der an der Durchfilhrung der Assessment-Center zur Perso-
nalentwicklung beteiligten Organisationen. Die Breite der Altersverteilung liegt zwischen
19 und 57 Jahren, der Altersdurchschnitt liegt bei 28,2 Jahren (SD = 6,17). Die Geschlech-
ter sind in dieser Stichprobe annéhernd gleich verteilt; der Anteil an Frauen liegt bei
48,4 %, der Anteil an Ménnern bei 51,6 %. Die Teilnechmer sind im Durchschnitt seit 8,8
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Jahren (SD = 5,94) berufstitig. Die Fiihrungserfahrung der Teilnehmer in zeitlicher Hin-
sicht liegt zwischen 0 und 17 Jahren mit einem Durchschnittswert von 2,4 Jahren
(SD =2,77). 37 Teilnehmer (29,8 %) haben das Assessment-Center im Erhebungszeitraum
zum zweiten Mal durchlaufen. Die Wiederholung der Teilnahme kann in der Regel jedoch
frithestens zwei Jahre nach der ersten Teilnahme erfolgen, sodass mogliche Trainingsef-
fekte im Rahmen der weiteren Untersuchung ausgeschlossen werden konnen. In Tabelle
12 sind die Merkmale der Stichprobe mit dem jeweiligen Mittelwert und der Standardab-
weichung dargestellt.

Tabelle 12: Mittelwerte(M) und Standardabweichungen (SD) deskriptiver Merkmale der

Stichprobe
Merkmale M SD
Alter 28,2 6,17
Berufserfahrung 8,8 5,94

Fihrungserfahrung 2,4 2,77
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D Ergebnisse

1  Datenaufbereitung

In den folgenden Kapiteln werden zwei der im Rahmen dieser Untersuchung ein-
gesetzten Skalen auf ihre faktoriellen Strukturen mittels explorativer Faktorenana-
lysen hin untersucht, und ferner werden Item- und Reliabilititsanalysen durchge-
fiihrt. Dies erscheint in erster Linie fiir das Strategieinventar zur Emotionsregula-
tion erforderlich, da eine Uberpriifung dieses Inventars zum aktuellen Zeitpunkt
lediglich teilweise in einer Untersuchung von Beitz (2017) vorgenommen wurde.
Fiir die Skala zur Verhaltensbeobachtung und -bewertung der individuellen Ge-
sprichskompetenz im kritischen Mitarbeitergesprich ist eine Uberpriifung hinsicht-
lich deren Dimensionalitdt sowie die Durchfiihrung von Item- und Reliabilititsana-
lysen ebenfalls grundsitzlich erforderlich. Die etablierten Inventare der ,,Mindful
Attention Awareness Scale® (MAAS) und Eigenschaftsworterliste zur Erfassung
von Emotionen und Beanspruchung (EEB) wurden auf ihre faktorielle Dimensio-
nalitét hin in einer Reihe von Studien iiberpriift und in ihren faktoriellen Strukturen
belegt. Insofern ist eine weitere faktorenanalytische Untersuchung dieser Instru-
mente nicht erforderlich. In die durchgefiihrten Reliabilitétsanalysen wurden die
beiden etablierten Instrumente ebenso einbezogen wie in die abschlieBende Priifung

der Normalverteilungsannahme aller eingesetzten Skalen.

1.1 Explorative Faktorenanalysen

Die explorative Faktorenanalyse (,,exploratory factor analysis®, EFA) ist ein mul-
tivariates statistisches Verfahren, mittels dessen aus Beobachtungen einer Vielzahl
manifester Variablen (z. B. Items eines Fragebogens) auf wenige, als Faktoren zu
bezeichnende latente Variable geschlossen werden kann. Der explorative Aspekt
beschreibt somit die Moglichkeit, in einem Datensatz nach einer korrelativen Struk-
tur zu suchen und diese auf eine kleinere Anzahl latenter Variablen zu reduzieren.
Insofern kann die explorative Faktorenanalyse in Abgrenzung zur hypothesenprii-
fenden konfirmatorischen Faktorenanalyse zur Gruppe der strukturentdeckenden
Verfahren gezahlt werden und hat das Ziel, hoch miteinander korrelierende Vari-
ablengruppen zu identifizieren. Ausgangspunkt einer explorativen Faktorenanalyse
ist die Interkorrelationsmatrix der einzelnen, manifesten Variablen, woraus auf de-

ren mehr oder weniger iibereinstimmenden Informationsgehalt geschlossen werden
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kann. Nach Déring und Bortz (2016, S. 624) erfolgt eine explorative Faktorenana-
lyse in zwei Schritten: 1. die Extraktion moglicher Faktoren (z. B. {iber eine Haupt-
komponentenanalyse) und 2. die Rotation der Faktoren (z. B. Varimax-Rotation).

Uber die Priifung der Ladungen, d. h. iiber die Hohe der Korrelation der einzelnen
Messvariablen mit dem jeweiligen Faktor, werden in der Folge die Messvariablen
bestimmt, die zu einem Faktor zusammengefasst werden konnen. Die inhaltliche
Bedeutung eines Faktors wird iiber die Interpretation der auf diesem Faktor hoch
ladenden Messvariablen erschlossen. Doring und Bortz (2016) sehen die Subjekti-
vitdt der Interpretationen aus dem Umstand erwachsen, dass verschiedene explora-
tive Faktorenanalysen und deren Faktorlosungen in mathematischer Hinsicht als
gleichwertig zu betrachten sind und es somit auch unterschiedliche, nebeneinander-
stehende Interpretationen geben kann, iiber deren Stimmigkeit nicht in objektiver
Weise entschieden werden kann.

Die in den beiden folgenden Kapiteln erstellten explorativen Faktorenanalysen wur-
den mit dem Statistikprogramm SPSS V25 durchgefiihrt.

1.1.1 Das Inventar zur Erfassung der Emotionsregulationsstrategien

Das Inventar zur Erfassung der Emotionsregulationsstrategien (im Folgenden als
ERS abgekiirzt) von Diefendorff et al. (2008) besteht, wie in Teil C, Kapitel 3.2
dargestellt, aus insgesamt 14 Items und soll die Emotionsregulationsstrategien in
Bezug auf die fiinf von Gross (1998) beschriebenen Prozessschritte der Emotions-
genese abbilden. Ferner soll mittels explorativer Faktorenanalysen die faktorielle
Struktur des Inventars im Hinblick auf die inhaltliche Zuordnung der 14 Items zu
den fiinf Emotionsregulationsstrategien liberpriift werden. Die Extraktion der Fak-
toren erfolgte liber eine Hauptkomponentenanalyse mit anschlieBender Varimax-
Rotation zur sachlogisch besseren Interpretierbarkeit iiber die Erzielung eindeutiger
Faktorladungen. Mit der Varimax-Rotation werden die Faktoren fortlaufend so
lange im Raum gedreht, bis die Varianz der quadrierten Ladungen pro Faktor einen
maximalen Wert erzielt. Die Unabhéingigkeit der Faktoren bleibt iiber orthogonale
Drehungen sichergestellt. In einem ersten Schritt wird die Eignung der Daten fiir
eine Faktorenanalyse {iber das Kaiser-Meyer-Olkin-Kriterium (KMO-Wert) iiber-
priift. Dieses Kriterium gibt Auskunft tiber den Zusammenhang der Ausgangsvari-
ablen und kann einen Wert zwischen null und eins annehmen; nach Backhaus
(2008) sollte ein Wert von 0,5 nicht unterschritten werden. Der zweite Priifwert ist
die Sphaérizitét, und sie wird iiber den Bartlett-Test errechnet. Dieser Wert gibt an,
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ob sich die der Faktorenanalyse zugrunde gelegte Interkorrelationsmatrix aller
Items signifikant von der Einheitsmatrix unterscheidet. In Tabelle 13 sind die Er-
gebnisse der beiden Priifverfahren fiir die Stichprobe zur Faktorenanalyse darge-
stellt.

Tabelle 13: Kaiser-Meyer-Olkin-Kriterium und Bartlett-Test zum Strategieinventar zur

Emotionsregulation
Kaiser-Meyer-Olkin-Kriterium .827
Bartlett-Test auf Sphérizitat .000%*

Wie in der Tabelle 13 zu erkennen ist, zeigt das Kaiser-Meyer-Olkin-Kriterium mit
.827 einen hohen Wert auf, was fiir eine gute Eignung (Biihner, 2006) der Daten
fiir die Durchfiihrung einer Faktorenanalyse spricht. Ebenso weist der Bartlett-Test
eine hohe Signifikanz mit p =.000 auf. Dies bedeutet, dass die Interkorrelationen
der Variablen signifikant sind und die Durchfiihrung einer Faktorenanalyse somit
gerechtfertigt werden kann.

In einer ersten EFA nach der Hauptkomponentenanalyse mit anschlieBender Vari-
max-Rotation wurden die zu extrahierenden Faktoren vorab nicht festgelegt, son-
dern auf Basis der ermittelten Eigenwerte ausgewdhlt. Die Eigenwerte weisen den
Beitrag zur Varianzerkldrung eines Faktors in Bezug zur Varianz aller Variablen
aus. Es wurden jene Faktoren nach dem Kaiser-Guttmann-Kriterium (Bortz, 1999)
ausgewdhlt, deren Eigenwerte grofer als 1 sind. Aus dieser EFA ergab sich eine
dreifaktorielle Struktur, mittels derer 57 % der Varianz erklart werden konnten. Bei
ndherer Betrachtung fielen jedoch zwei bedenkenswerte Aspekte auf. Zum einen
wurden zwei Faktoren ausgeschlossen, deren Eigenwerte (.994 und .901) nur sehr
knapp unter dem Wert von 1 lagen, und zum anderen konnte teilweise keine sach-
logische und eindeutige Interpretation der Faktoren im Hinblick auf die auf ihnen
ladenden Items vorgenommen werden. Aus diesem Grund wurde eine zweite EFA
durchgefiihrt, bei der nicht das Kriterium des Eigenwertes zur Extraktion der Fak-
toren herangezogen, sondern eine feste Zahl von fiinf Faktoren vorgegeben wurde.
Dies erschien vor dem Hintergrund der von Gross (1998) postulierten fiinf Emoti-
onsregulationsstrategien stimmig. Die Giitekriterien (Kaiser-Meyer-Olkin-Krite-
rium und Bartlett-Test) der Faktorenanalyse werden durch die festgelegte Auswahl
von Faktoren nicht beeinflusst und weisen die gleichen Werte aus. In der Tabelle
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14 ist die aus dieser EFA resultierende Faktorenstruktur mit den jeweiligen Ladun-

gen der einzelnen Items abgebildet.

Tabelle 14: EFA zum Strategieinventar zur Emotionsregulation Hauptkomponentenanalyse

mit Varimax-Rotation und fiinf vorgegebenen Faktoren

Item

Faktor

1

Faktor = Faktor Faktor  Faktor
2 3 4 5

10.

11.

12.

13.

14.

Unangenehme Gefiihle auslosende
Situationen vermeiden

Mit Personen in Kontakt treten, bei
denen man sich wohlfiihlt

Versuchen, das Problem zu 16sen
Sich aus der Situation zuriickziehen

Etwas Angenehmes machen, um die
Stimmung zu verbessern

Die ganze Energie auf andere Dinge
richten

Die Aufmerksamkeit auf etwas rich-
ten, das nicht beunruhigt

Die Situation in einem positiven
Licht sehen (re-interpretieren)

Die witzige Seite der Situation her-
ausfinden

Daran denken, wie sich die andere
Person fiihlt

Daran denken, dass die Situation
auch viel schlimmer sein kénnte

Sich daran erinnern, dass man nicht
alles kontrollieren kann

Vorgeben, in guter Stimmung zu sein

Verbergen, wie man sich wirklich
fiihlt

.639

.688

77
731

718

.687

931

.807

743

.565

.890

.801

.865
813

Die ermittelten statistischen Kennzahlen in der Form der Faktorladungen zeigen

zunichst ein recht eindeutiges Bild hinsichtlich der faktoriellen Struktur, die 72 %

der Varianz erklért. Hinsichtlich der sachlogischen Interpretation der einzelnen

Faktoren lésst sich zunéchst erkennen, dass auf dem fiinften Faktor lediglich das

Item 3 (,,Versuchen, das Problem zu 16sen®), wenn auch in sehr hoher Weise (.931),
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ladt. Dass dieses Item von Diefendorff et al. (2008) der antezedenzfokussierten
Emotionsregulationsstrategie der Situationsmodifikation zugeordnet wurde, er-
scheint grundsitzlich plausibel. So kann eine rasche Orientierung auf die Losung
einer tatsdchlichen oder vermeintlichen Problemstellung eine tiefere Auseinander-
setzung mit der aktuellen Situation und damit auch den darin liegenden unangeneh-
men Stimuli verhindern. Der hier vorgestellte Befund deckt sich jedoch mit dem
Ergebnis der Analyse von Beitz (2017), in der ebenfalls das Item 3 allein auf einem
Faktor lud. Auch an dieser Stelle erscheint der Befund insofern inhaltlich und sach-
logisch nachvollziehbar, als dass die Losung auftretender Probleme einen wesent-
lichen und zentralen Teil einer Fiihrungsarbeit ausmacht. Die Losung von Proble-
men stellt im alltdglichen Fiihrungshandeln oftmals den Ausgangspunkt fiir Inter-
aktionen mit den Mitarbeitern dar und bildet dariiber moglicherweise einen eigen-
standigen Aspekt des Selbstverstindnisses von Fithrungskréften als Problemldser
ab. Somit wird das Item 3 in der Form eines ,,Single-Item-Measure® (Wanous &
Hudy, 2001) in die weiteren statistischen Berechnungen einbezogen.

Bei der Betrachtung des ersten Faktors zeigen sechs Items (Item 1,2, 4, 5, 6, 7) eine
gute Ladung (.639, .688, .777, .731, .718, .687) auf diesem Faktor. Allerdings fallt
auf, dass die Items 1-2 in der urspriinglichen Fragebogenversion der antezedenzfo-
kussierten Emotionsregulationsstrategie der Situationsauswahl zuzuordnen wéren
und die Items 4—7 der Strategie der Aufmerksamkeitsverteilung. Dass Letztere zu-
sammen auf einem Faktor laden, erscheint somit modellkonform. Die in statisti-
scher Hinsicht gute Ladung von Item 1 und 2 auf diesem Faktor ist dagegen erkla-
rungsbediirftig. Bei ndherer Betrachtung der Items kann jedoch konstatiert werden,
dass alle sechs Items ein Verhalten kennzeichnet, welches in der Tendenz entweder
a priori die Vermeidung eines emotionsauslosenden Stimulus (Item 1: ,,Unange-
nehme Geflihle ausldsende Situation vermeiden®) oder die weitere Konfrontation
damit zu vermeiden intendiert. Die Aufmerksamkeit auf etwas zu richten, das nicht
beunruhigt (Item 7), die ganze Energie auf andere Dinge zu richten (Item 6), etwas
Angenehmes zu machen, um die Stimmung zu verbessern (Item 5), sich aus der
Situation zuriickziehen (Item 4) oder mit Personen in Kontakt zu treten, bei denen
man sich wohlfiihlt (Item 2), beschreibt Verhaltensweisen der Abwendung und da-
mit der Vermeidung einer weiteren Konfrontation mit negativen Emotionen auslo-
senden Stimuli und der Hinwendung zu im Verhéltnis dazu angenehmeren Stimuli.
Aus diesen Griinden sollen die sechs Items im Rahmen der vorliegenden Arbeit den
Faktor ,,Vermeidung® bilden, der die beiden antezedenzfokussierten Emotionsre-
gulationsstrategien der Situationsauswahl und der Aufmerksamkeitsverteilung zu-

sammenfasst.
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Der zweite Faktor wird durch drei Items der Strategieklasse des ,,kognitiven Wan-
dels* gebildet, die in moderater (Item 10, .565) und guter Weise (Item 8§, .807; Item
9, .743) auf diesem Faktor laden. Bemerkenswert ist an dieser Stelle jedoch, dass
die Autoren des Inventars zwei weitere Items zu dieser Strategieklasse zahlen (Item
11-12), die aber hier in deutlicher und statistisch guter Weise (.890 und .801) auf
dem vierten Faktor laden. Betrachtet man auch hier die einzelnen Items hinsichtlich
ihrer inhaltlichen Charakteristik, so kann festgestellt werden, dass die Items 810
eine gedankliche Umfokussierung der als negativ betrachteten Situation in der
Form eines Perspektivenwechsels kennzeichnet. Die Situation in einem positiven
Licht sehen (re-interpretieren) (Item 8), die witzige Seite der Situation herausfinden
(Item 9) und daran denken, wie sich die andere Person fiihlt (Item 10), beschreiben
direkt diese gedankliche Neuinterpretation der Situation. Der Perspektivwechsel
auf die mogliche Wirkung des Geschehens in Bezug auf das Gefiihlserleben der
anderen Person stellt zudem eine notwendige Bedingung fiir empathisches Verhal-
ten dar, wie es auch im Repercieving-Modell der Achtsamkeit von Shapiro et al.
(2006) und im Wirkfaktoren-Modell der Achtsamkeit von Glomb et al. (2011) be-
schrieben wurde (s. Abschnitt B, Kapitel 6). Aus diesen Griinden werden die Items
8-10 in die weitere Untersuchung als ein wesentlicher Aspekt der antezedenzfo-
kussierten Regulationsstrategie des ,,kognitiven Wandels* unter der Bezeichnung
,Reinterpretation” einbezogen. Die Items 11-12 beschreiben jedoch eine andere
Form des kognitiven Wandels, die als Relativierung iiberschrieben werden kann.
Daran denken, dass die Situation auch viel schlimmer sein konnte (Item 11), und
sich daran zu erinnern, dass man nicht alles kontrollieren kann (Item 12), stellen
relativierende, abwirtsgerichtete gedankliche Vergleiche der erlebten Situation mit
moglichen schlechteren Situationen dar und solchen, in denen die potenzielle Mog-
lichkeit einer kontrollierenden Einflussnahme wesentlich geringer ausgepréagt oder
vollig unmoglich erscheint. Die Items 11 und 12 des vierten Faktors werden deshalb
in die weitere Untersuchung als zweiter Aspekt der antezedenzfokussierten Emoti-
onsregulationsstrategie des kognitiven Wandels unter der Bezeichnung Relativie-

rung einbezogen.

Die auf dem dritten Faktor in statistisch guter Weise ladenden Items 13—14 (.865,
.813) stellen ein modellkonformes Ergebnis dar. Beide Items charakterisieren die
von Gross (1998) beschriebene reaktionsfokussierte Emotionsregulationsstrategie
der Reaktionsmodulation und entsprechen so auch der theoretischen Annahme von
Diefendorff et al. (2008). Beide Items werden in der vorliegenden Untersuchung
unter der urspriinglichen Bezeichnung der Reaktionsmodulation beriicksichtigt. In
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Tabellel5 sind die Ergebnisse der EFA zu den Strategien der Emotionsregulation
dargestellt.

Tabelle 15: Ergebnisse der EFA zu den Emotionsregulationsstrategien

Faktor Items

Item 1: Unangenehme Gefiihle auslosende Situationen
vermeiden

Vermeidung

Item 2: Mit Personen in Kontakt treten, bei denen man
sich wohlfiihlt

Item 4: Sich aus der Situation zuriickziehen
Item 5: Etwas Angenehmes machen, um die Stimmung
zu verbessern

Item 6: Die ganze Energie auf andere Dinge richten
Item 7: Die Aufmerksamkeit auf etwas richten, das nicht
beunruhigt

Problem 16sen Item 3: Versuchen, das Problem zu 16sen
iy Item 8: Die Situation in ei iti i
Kognitiver Wandel em 8: Die $1 ua 101'1 in einem positiven Licht sehen
(re-interpretieren)
,Reinterpretation® o ] o
Item 9: Die witzige Seite der Situation herausfinden

Item 10: Daran denken, wie sich die andere Person fiihlt
Kognitiver Wandel Item 11: Daran denken, dass die Situation auch viel

.. « schlimmer sein konnte
,.Relativierung

Item 12: Sich daran erinnern, dass man nicht alles
kontrollieren kann

Reaktionsmodulation Item 13: Vorgeben in guter Stimmung zu sein

Item 14: Verbergen, wie man sich wirklich fiihlt
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1.1.2 Die Skala zur Erfassung der Gespriachskompetenz im kritischen
Mitarbeitergesprich

Die zur Beurteilung der individuellen Leistungen im kritischen Mitarbeitergespriach
entwickelte Skala zur Verhaltensbeobachtung (im Folgenden als MAG abgekiirzt)
wurde ebenfalls einer EFA unterzogen. Analog zu dem im vorigen Kapitel be-
schriebenen Vorgehen zur EFA wurde auch in diesem Fall eine Hauptkomponen-
tenanalyse mit anschlieBender Varimax-Rotation durchgefiihrt. Es wurde keine An-
zahl an Faktoren zur Extraktion vorgegeben, sondern entsprechend der mdglichen
Eigenwerte wurden jene Faktoren ausgewéhlt, deren Eigenwert > 1 ist. Zunichst
wurden jedoch, wie auch im vorigen Kapitel ausgefiihrt, die Voraussetzungen zur
Durchfiihrung einer EFA mittels KMO und Bartlett-Test tiberpriift. In Tabelle 16
die Ergebnisse des KMO und des Bartlett-Tests dargestellt.

Tabelle 16: Kaiser-Meyer-Olkin-Kriterium zur Skala der Erfassung der Gesprichskompe-
tenz im kritischen Mitarbeitergespriich

Kaiser-Meyer-Olkin-Kriterium 918

Bartlett-Test auf Sphérizitat .000

Wie der Tabelle 16 zu entnehmen ist, zeigt das Kaiser-Meyer-Olkin-Kriterium mit
918 einen sehr guten Wert auf (Biihner, 2006), und der Bartlett-Test weist eine
hohe Signifikanz mit p = .000 auf. Beide Aspekte sprechen fiir eine sehr gute Eig-
nung der vorliegenden Daten fiir die Durchfiihrung einer Faktorenanalyse.

Die Ergebnisse der explorativen Faktorenanalyse sind in Tabelle 17 dargestellt. Es
wurden zunichst entsprechend dem Kaiser-Guttman-Kriterium zwei Faktoren ex-
trahiert, deren Eigenwerte > 1 sind. Jedoch zeigt sich, dass alle 13 Items eine be-
trachtliche Ladung auf dem ersten Faktor haben. Lediglich Item 1 und Item 2 laden
zudem in dhnlicher, jedoch etwas geringerer Hohe auf dem zweiten extrahierten
Faktor.
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Tabelle 17: EFA zur Skala der Erfassung der Gesprichskompetenz im kritischen Mitarbei-

tergesprich mit Hauptkomponentenanalyse, ohne Varimax-Rotation und ohne vorgegebene

Faktorenanzahl

Item Faktor 1  Faktor 2

1. Beschreibt die Ausgangssituation umfas- .613 .589
send und nachvollziehbar

2. Begriindet sachlich, warum er das Thema  .685 447
anspricht

3. Hailt eigene Bewertungen zunéchst zuriick  .740 -.253
und agiert vorurteilsfrei

4. Erfragt die Sichtweise des Mitarbeiters 793 -.085

5. Halt sich zunichst selbst zuriick, hort auf- 783 -.402
merksam zu und unterbricht nicht

6.  Hort aktiv und empathisch zu 718 -117

7. Agiert insgesamt ruhig und gelassen .559 -454

8.  Nimmt Konflikte konstruktiv an und agiert  .742 .041
deeskalierend

9. Kann eigene Gefiihle angemessen darlegen 710 .099

10. Kann auch neue Informationen und neue  .818 -.209
Sichtweisen des Mitarbeiters aufnehmen

11. Gelangt zu einer stimmigen Einschitzung  .825 .105
und Entscheidung in Bezug auf das Gesche-
hen

12. Kann seine Erwartungen an den Mitarbeiter ~ .789 .296
nachvollziehbar zum Ausdruck bringen

13. Kann gemeinsam mit dem Mitarbeiter erste ~ .822 -.012

Schritte zu einer Losung entwickeln.

Eine stimmige, sachlogische Interpretation des zweiten Faktors erscheint vor die-

sem Hintergrund jedoch nicht mdglich. Unter Anwendung des ,,Scree-Tests* (Ca-

tell, 1966) kann zudem die Anzahl der zu extrahierenden Faktoren auf Basis eines

Eigenwertdiagramms eingeschitzt werden. Wie in Abbildung 14 dargestellt, kann

eine anndhernde Konstanz der Eigenwerte bis zum 2. Faktor festgestellt werden.

Der 1. Faktor féllt demnach deutlich aus dieser Kontinuitét heraus, was sich gra-

fisch in einem Knick im Verlauf der Eigenwerte ausdriickt. Nach dem Scree-Test
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konnen jene Faktoren als bedeutsam angesehen werden, die vor dem Knick liegen
(Bortz, 1999). Dies spricht im vorliegenden Fall fiir die Extraktion lediglich eines
Faktors.

Screeplot

Eigenwert
E=

Faktor

Abbildung 14: Eigenwertdiagramm zum Scree-Test

Somit wird fiir die weiteren Analysen im Rahmen der vorliegenden Arbeit die Ver-
haltensbeobachtungsskala zum kritischen Mitarbeitergespréch als eindimensionale
Skala verwendet.

Im folgenden Kapitel wird auf Basis der aus den Faktorenanalysen gewonnenen
Erkenntnisse fiir die neuen Skalen (ERS-Subskalen und MAG) eine ergdnzende
Itemanalyse tiber die Ermittlung der Itemtrennschérfen und der Itemschwierigkei-
ten vorgenommen, und danach werden sowohl die etablierten Skalen (MAAS,
EEB) als auch die mittels EFA untersuchten neuen Skalen (ERS-Subskalen, MAG)

einer Reliabilitdtsanalyse unterzogen.

1.2 Itemanalysen

Nach Déring und Bortz (2016) ist die Qualitét eines psychometrischen Tests ab-
héngig von der Art und Zusammensetzung der fiir die Skalen ausgewéhlten Items.
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Die Itemanalyse ist deshalb aus Sicht der Autoren ein zentrales Instrument der Test-
konstruktion und -bewertung. Im Rahmen der klassischen Testtheorie werden unter
einer Itemanalyse die Dimensionalitétspriifung eines Tests (s. voriges Kapitel) so-
wie die Berechnung der Itemschwierigkeiten und der Itemtrennschérfen verstanden.
In den folgenden zwei Kapiteln sollen zunichst die Itemtrennschérfen und dann die
Itemschwierigkeiten der im Rahmen der vorliegenden Untersuchung verwendeten
neuen Skalen ermittelt werden.

Itemtrennschirfe

Unter der Trennschirfe eines Items wird verstanden, wie gut ein einzelnes Item das
Zielkonstrukt des Tests misst bzw. wie hoch es mit dem Gesamttestwert (ohne das
betreffende Item) korreliert (Doring & Bortz, 2016). Somit gibt die Itemtrenn-
schérfe an, wie gut die Beantwortung des betreffenden Items das Gesamttestergeb-
nis vorhersagt. Die ermittelten Trennschirfekoeffizienten konnen Werte zwischen
-1 und +1 annehmen. Wenngleich grundsitzlich eine maximale Hohe der Trenn-
schirfe eines Items angestrebt werden kann, geben Ddoring und Bortz (2016) zur
Bewertung der Trennschédrfe eines Items einen ungefdhren Anhaltspunkt: Trenn-
schérfeindizes zwischen .30 und .50 werden demnach als mittelméBig eingeordnet
und Werte tiber .50 als hoch.

Itemschwierigkeit

Die Schwierigkeit eines Items wird in einem Schwierigkeitsindex ausgedriickt. Ein
Item ist demnach umso schwieriger, je geringer seine Zustimmungsrate (bei Test-
aufgaben die Rate der richtigen Losungen) ausfillt und umso leichter, je hoher diese
ist. Unbrauchbar wéren demnach Items, deren Schwierigkeit extrem hoch (kaum
ein Proband stimmt dem Item zu oder 16st es richtig) oder extrem niedrig (alle Per-
sonen stimmen dem Item zu oder 16sen es richtig) ausfallen. Je hoher der Schwie-
rigkeitsindex eines Items ausfillt, desto hdufiger wird diesem zugestimmt und umso
leichter ist es demzufolge. Nach Doring und Bortz (2016) ist aber darauf zu achten,
dass die Items eine moglichst breite Schwierigkeitsstreuung aufweisen, weil dar-
iiber sichergestellt werden kann, dass auch im Bereich niedriger bzw. hoher Merk-
malsauspriagungen eine ausreichende Differenzierung moglich wird. Die Autoren

empfehlen, Items mit Schwierigkeitsindizes zwischen .20 und .80 auszuwihlen.

In den Tabellen 18 und 19 sind die Trennschérfe- und Itemschwierigkeitsindizes
der Items der neuen Skalen bzw. Subskalen dargestellt.
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Tabelle 18: Itemtrennschérfen und Itemschwierigkeiten fiir die Items der Skala zur Erfas-

sung der Gesprichskompetenz im kritischen Mitarbeitergesprich

Skala: Gesprachskompetenz Mitarbeitergespriach (mag) Itemtrenn- Itemschwierig-
schérfe keit

Item 1: Beschreibt die Ausgangssituation umfassend .549 763
und nachvollziehbar

Item 2: Begmndet sachlich, warum er das Thema an 628 774
spricht

Item 3: Ha.lt eigene Bc?wert}lngen zunéchst zuriick und 687 244
agiert vorurteilsfrei

Item 4: Erfragt Sichtweise des Mitarbeiters 751 .930

Item 5: Halt sich zunéchst selbst zuriick, hort auf- 738 .868
merksam zu und unterbricht nicht

Item 6: Hort aktiv und empathisch zu .661 .607

Item 7: Agiert insgesamt ruhig und gelassen .500 .965

Item 8: Nimmt Konflikte konstruktiv an und agiert 693 696
deeskalierend

Item 9: Kann eigene Gefiihle angemessen darlegen .651 .583

Item 10: Kann auch neue Informationen und neue Sicht 770 744
weisen des Mitarbeiters aufnechmen ' ’

Item 11: Gelangt zu einer stimmigen Einschitzung und 778 693
Entscheidung in Bezug auf das Geschehen ' .

Item 12: Kann seine Erwartungen an den Mitarbeiter 735 698
nachvollziehbar zum Ausdruck bringen ' .

Item 13: Kann gemeinsam mit dem Mitarbeiter erste 773 696

Schritte zu einer Losung entwickeln

Wie aus der Tabelle 18 ersichtlich, liegen die Trennschirfen der Items der Skala

zur Erfassung der Gespriachskompetenz im kritischen Mitarbeitergesprich zwi-

schen .500 und .778. Damit konnen, bis auf Item 7, alle Trennscharfenkoeffizienten

als hoch bezeichnet werden. Der Wert fur das Item 7 verfehlt diese Grenze aller-

dings nur sehr knapp und kann somit als mittelméBig trennscharf bezeichnet wer-

den. Die Itemschwierigkeit der einzelnen Items variiert zwischen .583 und .965.

Kein Item liegt unter der Grenze von .20. Item 3 mit einem Wert von .844 und Item

5 mit einem Wert von .868 liegen nur knapp iiber der Grenze von .80. Jedoch fallt

auf, dass der Wert von Item 7 (,,Agiert insgesamt ruhig und gelassen®) mit .965

deutlich iiber der Grenze von .80 liegt; dieses Item kann demnach als besonders
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leicht beschrieben werden. Eine sachlogische Interpretation dieses Ergebnisses
kann nur hypothetisch gegeben werden. So erscheint es vielen Teilnehmern mog-
licherweise ratsam, zundchst abwartend und eher weniger aktiv das Gespriach zu
fiihren. Des Weiteren werden, wie in Teil C, Kapitel 2.2.1 beschrieben, die Teil-
nehmer im Sinne einer transparenten Vorgehensweise vor Beginn des Assessment-
Centers mit den dort formulierten Anforderungen kognitiv vertraut gemacht. Dies
konnte bei einigen Anforderungen, hier liber das Items 7 reprisentiert, zu einer un-
mittelbaren, ohne mit weitreichenden personlichen Entwicklungsaufwendungen
verbundenen Verhaltensanpassung im kritischen Mitarbeitergespréch fiihren. Die
Trennschérfe eines Items hingt von der Schwierigkeit des Items unmittelbar ab. Je
leichter die Schwierigkeit eines Items ist, desto stérker ist die Einbufle bei dem Wert
der Trennschirfe. Dies ist bei Item 7 mit einer Trennschérfe von .50, wie oben be-
schrieben, der Fall. Da der Trennschirfewert jedoch nur sehr knapp die Grenze zu
einer guten Bewertung verfehlt, wird das Item 7 in der Skala belassen.

Die Trennschirfeindizes der Subskalen zur Emotionsregulationsstrategie kdnnen
fiir die Items 2, 9 und 10 als mittelmaBig und fiir alle anderen Items als hoch be-
zeichnet werden. Die Schwierigkeitsindizes deuten — ausgenommen die Items 2, 5,
6 und 10 — auf zum Teil als eher schwierig zu beantwortende Fragen hin. Dennoch
liegen bis auf Item 12 (“Sich daran erinnern, dass man nicht alles kontrollieren
kann*) alle im Bereich von .20 bis .80 und kénnen somit als akzeptabel beschrieben
werden. [tem 12 verfehlt die untere Grenze mit .198 jedoch nur duBerst knapp, wes-
halb kein weiterer Handlungsbedarf zur Korrektur der Items dieser Skala abgeleitet
werden kann. Uber alle Subskalen hinweg zeigt sich zudem eine gute Differenzie-
rung der Schwierigkeitsindizes. In der Tabelle 19 sind die Itemtrennschérfen und
Itemschwierigkeiten fiir die Subskalen der Emotionsregulationsstrategien vollstan-
dig aufgefiihrt.
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Tabelle 19: Itemtrennschérfen und Itemschwierigkeiten fiir die Subskalen zu den Emotions-
regulationsstrategien

Skala: Emotionsregulationsstrategien (ers) Itemtrenn- Itemschwie-
schérfe rigkeit

Emotionsregulationsstrategie Vermeidung (ers_ver)
Item 1: Unangenehme Gefiihle auslosende Situationen

) 705 418

vermeiden

Item 2: Mit Personen in Kontakt treten, bei denen man 404 667
sich wohlfiihlt

Item 4: Sich aus der Situation zurilickziehen .801 428

Item 5: Etwas Angenehmes machen, um die Stimmung 618 656
zu verbessern

Item 6: Die ganze Energie auf andere Dinge richten .658 .508

Item 7: Die Aufmerksamkeit auf etwas richten, das nicht 673 251
Beunruhigt . ‘

Emotionsregulationsstrategie Reinterpretation

(ers_reint)

Item 8: Die .SltuatIOI.l in einem positiven Licht sehen 575 440
(re-interpretieren)

Item 9: Die witzige Seite der Situation herausfinden 485 226

Item 10: Daran denken, wie sich die andere Person fiihlt 441 .648

Emotionsregulationsstrategie Relativierung

(ers_rela)

Item 11: Daran denken, dass die Situation auch viel 609 405

schlimmer sein konnte
Item 12: Sich daran erinnern, dass man nicht alles 609 198
kontrollieren kann

Emotionsregulationsstrategie Reaktionsmodulation

(ers_rm)

Item 13: Vorgeben, in guter Stimmung zu sein 708 221

Item 14: Verbergen, wie man sich wirklich fiihlt 708 406

* Die ERS-Subskala ,,Problem 16sen* (ers_pl; Item 3) wurde als Single-Measure-Item nicht in die
Berechnung der Itemtrennschirfen und Itemschwierigkeiten aufgenommen.
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1.3  Reliabilititsanalysen

Nach Doéring und Bortz (2016) gibt die Reliabilitdt (Zuverldssigkeit) als Testgiite-
kriterium die Messgenauigkeit eines Instrumentes an. Grundlegend lésst sich die
Reliabilitét als Anteil der wahren Varianz an der beobachteten Varianz des jeweili-
gen Testwertes beschreiben. Die Reliabilitdt einer eindimensionalen Skala oder
Subskala kann mit unterschiedlichen Methoden (Retest-Reliabilitit, Paralleltest-
Reliabilitit, Testhalbierungs-Reliabilitit) geschétzt werden. Eine stabile Schitzung
der Reliabilitdt kann {iber die Berechnung der internen Konsistenz erfolgen. Der
hierzu hdufig verwendete Koeffizient zur Beurteilung einer eindimensionalen Skala
ist Cronbachs Alpha. Mathematisch formal ,,entspricht Cronbachs Alpha der mitt-
leren Testhalbierungs-Reliabilitét eines Tests fiir alle moglichen Testhalbierungen*
(Doring & Bortz, 2016, S. 468). Cronbachs Alpha kann Werte zwischen 0 und 1
annehmen. Nach Doring und Bortz (2016) werden Reliabilitdtskoeffizienten tiber
.90 als hoch bezeichnet und zwischen .80 und .90 als ausreichend. Nach Biihner
(2011) sind Koeffizienten {iber .90 als exzellent und zwischen .80 und .90 als gut
zu bezeichnen. Koeffizienten zwischen .60 und .70 konnen nach Biihner noch als
akzeptabel ausgewiesen werden. Darunter liegende Werte sind als fragwiirdig bis
inakzeptabel zu bewerten. In Tabelle 20 sind die erstellten Skalen bzw. Subskalen
mit den zugehorigen internen Konsistenzwerten (Cronbachs Alpha) aufgefiihrt. Die
Skala der Eigenschaftsworterliste zur Erfassung von Emotionen und Beanspru-
chung (EEB) ist mit ihren beiden Subskalen (funktionale Beanspruchung und dys-
funktionale Beanspruchung) bezogen auf den jeweiligen Kontext (Beanspru-
chungserleben am Arbeitsplatz in der Organisation, Beanspruchungserleben im As-
sessment-Center und Beanspruchungserleben im kritischen Mitarbeitergespréch) in
die Reliabilitdtsanalyse und in die anschlieBende Priifung auf Normalverteilung
(Kapitel 1.4) aufgenommen worden. Die EEB-Subskala ,,Kontrollerleben* wurde
ebenso wie die ERS-Subskala ,,Problem losen* als Single-Item-Measure nicht in
die Reliabilititsanalyse einbezogen.

Wie aus der Tabelle 20 ersichtlich ist, liegen nahezu alle Reliabilititswerte in einem
nach Biihner (2011) akzeptablen bis exzellenten Bereich. Lediglich die Subskala
,Reinterpretation® (o = .683) des Inventars zur Emotionsregulationsstrategie und
die Subskala ,,Funktionale Beanspruchung® (o0 = .664) der Eigenschaftsworterliste
zur Erfassung von Emotionen und Beanspruchung im Mitarbeitergespriach (EEB-
Instruktion 3) verfehlen den Wert von .70 zur Einstufung als akzeptabler Koeffi-
zient nur knapp.
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Fiir die Subskala der ,,Funktionalen Beanspruchung* im Mitarbeitergespréch zeigte
die Berechnung von Cronbachs Alpha, dass eine Eliminierung des ersten Items
(,,Energiegeladen®) der Subskala eine Erhohung des Reliabilitdtskoeffizienten auf
.708 mit sich bringen wiirde. Die Eliminierung eines Items stellt jedoch einen we-
sentlichen Eingriff in die Skala dar, der einen Verlust an inhaltlicher Tiefe zur Folge
haben kann. Dies ist im konkreten Fall im hohen Maf3e gegeben, da Item 1 — neben
den drei weiteren Items — einen wesentlichen Aspekt mentaler Beanspruchung er-
fasst. Dartiber hinaus wurde die Skala in einer Vielzahl wissenschaftlicher Unter-
suchungen eingesetzt und als reliabel bewertet (Wieland & Hammes, 2014). Zudem
rechtfertigt die mogliche Erhhung der Reliabilitit auf . 708 durch Eliminierung von
Item 1 einen solchen Schritt nicht.
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Tabelle 20: Reliabilititsschéitzungen zu den eingesetzten Skalen

Skala (bzw. Subskala) Cronbachs Alpha
MAAS: Mindful Attention Awareness Scale o=.737
Skala Gespriachskompetenz Mitarbeitergesprach a=.930
ERS: Vermeidung o =.837
ERS: Reinterpretation o =.683
ERS: Relativierung o=.750
ERS: Reaktionsmodulation o =.826
EEB-Arbeit: Funktionale Beanspruchung o=.774
EEB-Arbeit: Dysfunktionale Beanspruchung a=.773
EEB-AC: Funktionale Beanspruchung o=.705
EEB-AC: Dysfunktionale Beanspruchung o=.823
EEB-MAG: Funktionale Beanspruchung o =.664
EEB-MAG: Dysfunktionale Beanspruchung o =.831

Anmerkungen: ERS (Emotionsregulationsstrategie); EEB (Eigenschaftsworterliste zur Erfassung
von Emotionen und Beanspruchung) in der Arbeit (Arbeitsplatz in der Organisation); im AC (As-
sessment-Center); im MAG (kritisches Mitarbeitergespréch).

Fiir die Subskala ,,Reinterpretation‘ des Inventars zur Emotionsregulationsstrategie
zeigt die Berechnung von Cronbachs Alpha, dass keine Erh6hung des Reliabilitats-
koeffizienten durch Eliminierung eines Items moglich ist. Da die Subskala den ge-
forderten Mindestwert von .70 nur knapp verfehlt, wird sie in der bestehenden Form

in die weiteren Analysen einbezogen.

Die endgiiltige Berechnung zur Skalenbildung erfolgt {iber eine Summierung der
jeweiligen zu einer Skala gehdrenden Items und der Division durch die Anzahl die-
ser Items zur Bildung eines statistischen Mittelwertes je Skala. In Tabelle 21 sind
die Mittelwerte, Standardabweichungen, die minimalen bzw. maximalen Werte und
die moglichen Wertebereiche aufgefiihrt. Die Skalen zum ,,Kontrollerleben* und
zum ,,Problem 16sen®, die als Single-Item-Measures bei der Reliabilitdtsschitzung
nicht beriicksichtigt wurden, sind ebenfalls in diese Tabelle aufgenommen worden.
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Tabelle 21: Mittelwerte, Standardabweichung, minimale Werte, maximale Werte und Wer-
tebereich aller Skalen

Skala M SD Min. Max. W

MAAS: Mindful Attention Awareness Scale 387 0,56 240 5,13 0-6

Skala Gespriachskompetenz Mitarbeitergesprach 2,27 0,65 1,08 3,69 1-4

ERS: Vermeidung 341 135 0,67 6,17 0-7
ERS: Reinterpretation 3,06 1,27 033 5,67 0-7
ERS: Relativierung 2,11 1,57 0,00 6,00 0-7
ERS: Reaktionsmodulation 2,19 1,40 0,00 5,50 0-7
ERS: Problem l6sen 3,16 1,39 0,00 6,00 0-7
EEB-Arbeit: Funktionale Beanspruchung 504 0,79 1,75 6,75 1-7
EEB-Arbeit: Dysfunktionale Beanspruchung 1,92 0,91 1,00 6,00 1-7
EEB-Arbeit: Kontrollerleben 3,70 1,16 1,00 6,00 1-7
EEB-AC: Funktionale Beanspruchung 537 0,53 3,5 6,75 1-7
EEB-AC: Dysfunktionale Beanspruchung 242 0,80 1,25 6,00 1-7
EEB-AC: Kontrollerleben 286 0,79 1,00 6,00 1-7
EEB-MAG: Funktionale Beanspruchung 530 0,52 3,75 6,75 1-7
EEB-MAG: Dysfunktionale Beanspruchung 2,85 0,83 1,00 5,25 1-7
EEB-MAG: Kontrollerleben 2,54 1,17 1,00 6,00 1-7

Anmerkungen: M: Mittelwert; SD: Standardabweichung; Min.: Minimaler Wert; Max.: Maximaler
Wert; W: Wertebereich der Skala. Die Subskalen ,,Probleme 16sen‘ und ,,Kontrollerleben* sind als
Single-Item-Measures mit aufgefiihrt.

1.4 Priifung auf Normalverteilung

Zur weiteren Arbeit mit den in der oben beschriebenen Form aufbereiteten Daten
ist es erforderlich, die eingesetzten Skalen auf ihre Normalverteilungseigenschaften
hin zu tiberpriifen. Eine Normalverteilung bzw. anndhernde Normalverteilung der
Daten ist Voraussetzung fiir den Einsatz einer Vielzahl parametrischer Testverfah-
ren. Hierzu stehen im Wesentlichen drei Vorgehensweisen zur Verfiigung: grafi-
sche Uberpriifung mittels Histogrammen mit unterlegter Normalverteilungskurve,
Normalverteilungstests und numerische Methoden. Es existieren bei dieser
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Vorgehensweise keine priazisen Werte, die liber das Vorliegen oder Nicht-Vorlie-
gen einer Normalverteilung exakt Auskunft geben kdnnen. Aus diesem Grund kann
die optische Uberpriifung lediglich einen ersten Eindruck iiber die jeweilige Ver-
teilung der Werte liefern. Uber den Einsatz von Normalverteilungstests kann in der
Folge die Einschétzung der Verteilung im Hinblick auf deren Normalitdt wesentlich
préziser erfolgen. Zwei hdufig genutzte statistische Priifverfahren stellen der Kol-
mogorov-Smirnov-Test und der Shapiro-Wilk-Test dar. Beide Testverfahren zeich-
nen sich bei Stichproben mit N < 50 durch eine insgesamt gute Teststarke aus. Bei
groBeren Stichprobenumfingen weisen sie jedoch eine zunehmende Sensibilitét
auf, und zwar mit der Folge, dass bereits kleine Abweichungen von der Normalver-
teilung zu einer Ablehnung der hypothetischen Annahme des Vorliegens einer Nor-
malverteilung fiihren. Dies stellt fiir die im Rahmen der vorliegenden Untersuchung
vorhandene Stichprobe von N = 124 eine bei der Interpretation der Testergebnisse
zu beriicksichtigende Bedingung dar. Nach Uberpriifung der Skalen anhand des
Shapiro-Wilk-Tests konnte fiir die Skala MAAS die Nullhypothese (es besteht eine
Normalverteilung) mit p =.000 nicht verworfen werden. Daraus folgt, dass die
Skala MAAS einer Normalverteilung entspricht.

Fiir alle anderen Skalen konnte die Normalverteilungshypothese mit diesem Test
jedoch nicht aufrechterhalten werden. Numerische Methoden zur Uberpriifung der
Normalverteilungsannahme betrachten die Schiefe und die Kurtosis einer Vertei-
lung als relevante Parameter. Unter der Schiefe wird die Symmetrie einer Vertei-
lung verstanden und unter der Kurtosis deren Wolbung. Beide Parameter nehmen
bei Vorliegen einer perfekten Normalverteilung in einer Berechnung den Wert null
an. Positive Werte deuten bei der Schiefe auf eine linkssteile und negative Werte
auf eine rechtssteile Verteilung hin. Bei der Kurtosis deuten dagegen positive Werte
auf eine spitzere und negative auf eine flachere Form der Verteilung hin. In der
Literatur werden unterschiedliche Grenzwerte fiir die Bewertung der Schiefe und
der Kurtosis in Bezug auf die Annahme einer Normalverteilung diskutiert. Temme
und Hildebrand (2009) betrachten Variablen als normalverteilt, deren Schiefe und
Kurtosis den Betrag von eins nicht tiberschreiten. Nach Biihner (2011) und unter
Verweis auf West, Finch und Curran (1995) kann bei Stichprobengréflen von
N > 100 bei einer Schiefe der Verteilung von < 2 und einer Kurtosis der Verteilung

von < 7 eine anndhernde Normalverteilung angenommen werden.

Betrachtet man die Werte in der Tabelle 22 fiir die Schiefe und die Kurtosis der in
dieser Untersuchung verwendeten Skalen, so zeigt sich, dass nahezu alle Werte in-
nerhalb der von Temme und Hildebrand beschriebenen Grenzen liegen. Die Skalen
,EEB Arbeit: Funktionale Beanspruchung®, ,,EEB Arbeit: Dysfunktionale
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Beanspruchung® und die Skala ,,EEB AC: Dysfunktionale Beanspruchung® liegen
zwar auflerhalb der strengen Kriterien nach Temme und Hildebrand, jedoch noch
deutlich innerhalb der Grenzen von West et al. Somit kann von einer anndhernden
Normalverteilung bzw. nach Berechnung mit dem Shapiro-Wilk-Test bei der Skala
MAAS von einer Normalverteilung aller Skalen ausgegangen werden. Obwohl sich
die Skalen zur dysfunktionalen Beanspruchung in der Arbeit und im AC noch in-
nerhalb der beschriebenen Grenzen bewegen, zeigen sie jedoch wesentlich hohere
Werte fiir die Schiefe und die Kurtosis, als dies bei den iibrigen Skalen der Fall ist.
Dieser Befund deckt sich mit Ergebnissen der Untersuchung von Beitz (2017), in
der ebenfalls fiir die Kennwerte der dysfunktionalen Beanspruchung deutlich ho-
here Werte zu beobachten sind. Unter Verweis auf die Arbeit von Wieland und
Hammes (2014) liegt die Vermutung nahe, dass Effekte der sozialen Erwiinschtheit
oder des selbstwertdienlichen Antwortens dazu fiihren, dass dysfunktionale Bean-
spruchungsaspekte auf einem niedrigeren Wert eingeordnet werden als fiir funktio-
nale Beanspruchungskennwerte.

Die optischen Uberpriifungen der jeweiligen Histogramme bestitigen die Annah-
men von anndhernden Normalverteilungen weitgehend. Die grafischen Darstellun-
gen der Histogramme zur optischen Priifung der Normalverteilungen finden sich
im Anhang 3 dieser Arbeit.
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Tabelle 22: Schiefe und Kurtosis der eingesetzten Skalen

Skala Schiefe Kurtosis
MAAS: Mindful Attention Awareness Scale -.251 -.158
Skala Gesprachskompetenz Mitarbeitergespréich 258 =732
ERS: Vermeidung .143 -.967
ERS: Reinterpretation -.064 -918
ERS: Relativierung 409 -.850
ERS: Reaktionsmodulation 282 -.760
ERS: Problem l6sen -.162 -.268
EEB-Arbeit: Funktionale Beanspruchung -.659 1,533
EEB-Arbeit: Dysfunktionale Beanspruchung 1,770 4.05
EEB-Arbeit: Kontrollerleben -.068 -.235
EEB-AC: Funktionale Beanspruchung -211 .665
EEB-AC: Dysfunktionale Beanspruchung 1,477 3,289
EEB-AC: Kontrollerleben 544 1.570
EEB-MAG: Funktionale Beanspruchung -.256 279
EEB-MAG: Dysfunktionale Beanspruchung 510 406
EEB-MAG: Kontrollerleben .659 -.316

1.5 Anpassung der Hypothesen

Auf Basis der gewonnenen Erkenntnisse aus den Skalen- und Itemanalysen ist es
erforderlich, die im Teil B, Kapitel 10.3 und 10.4 formulierten Hypothesen im Rah-
men der Forschungsfragen an die teilweise faktoriell neu strukturierten Subskalen
des Inventars zur Erfassung von Emotionsregulationsstrategien (ERS) anzupassen.
Zu besseren Ubersicht sind die bisher formulierten Hypothesen in den beiden Hy-
pothesenblécken A und B an dieser Stelle in den Tabellen 23 und 24 nochmals
aufgefiihrt.
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Tabelle 23: Hypothesen im Hypothesenblock A

Hypothese A.1

Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und Gesprachskompetenz in der
Fiihrung kritischer Mitarbeitergespréche.

Hypothese A.2

Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und der Emotionsregulations-
strategie des kognitiven Wandels.

Hypothese A.3

Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und der Emotionsregulations-
strategie der Situationsauswahl.

Hypothese A .4

Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und der Emoti-
onsregulationsstrategie der Situationsmodifikation.

Hypothese A.5

Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und der Emoti-
onsregulationsstrategie der Aufmerksamkeitsverteilung.

Hypothese A.6

Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und der Emotionsregulations-
strategie der Reaktionsmodulation.

Hypothese A.7

Der Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und der Gesprachskompetenz in der Fiihrung kriti-
scher Mitarbeitergesprache wird durch die Emotionsregulationsstrategie des kognitiven Wan-
dels partiell mediiert.
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Tabelle 24: Hypothesen im Hypothesenblock B

Hypothese B.1

Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und dysfunktionalem Beanspru-
chungserleben in der Fithrung kritischer Mitarbeitergesprache.

Hypothese B.2

Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und Kontrollerleben in der Fiih-
rung kritischer Mitarbeitergespréche.

Hypothese B.3

Der Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und dysfunktionalem Beanspruchungserleben in der
Fiihrung kritischer Mitarbeitergesprache wird durch den Wirkfaktor der Emotionsregulations-
strategie des kognitiven Wandels partiell mediiert.

Hypothese B.4

Der Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und Kontrollerleben in der Fithrung kritischer Mit-
arbeitergesprach wird durch den Wirkfaktor der Emotionsregulationsstrategie des kognitiven
Wandels partiell mediiert.

Bezogen auf die Hypothesengruppe A sind die Hypothesen A.2, A.3, A.4, A.5 und
A.7 zu differenzieren. Die Emotionsregulationsstrategie des kognitiven Wandels,
die sowohl in der Hypothese A.2 als auch in der Hypothese A.7 Beriicksichtigung
findet, wird auf Basis der Ergebnisse der explorativen Faktorenanalyse (Teil D, Ka-
pitel 1.1.1) in der weiteren Bearbeitung in die beiden Subskalen der Reinterpreta-
tion und der Relativierung ausdifferenziert. Fiir die Subskala der Reinterpretation
wird der gleiche Zusammenhang postuliert, wie dies fiir die Strategie des kogniti-
ven Wandels (Teil B, Kapitel 10.3) abgeleitet wurde. Demnach soll folgende Hy-
pothese formuliert werden:

Hypothese A.2: Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen Achtsamkeit

und der Emotionsregulationsstrategie der Reinterpretation.

Fiir die Subskala der Relativierung kann der in Hypothese A.2 formulierte Zusam-
menhang jedoch nicht postuliert werden. Das Konzept der Achtsamkeit und dessen
zentraler Aspekte der Aufmerksamkeitsfokussierung auf die gegenwirtigen Erfah-
rungen ist mit der Emotionsregulationsstrategie der Relativierung nicht unmittelbar
vereinbar. Das im Inventar zur Erfassung der Emotionsregulationsstrategien ange-
botene Item 11 in der Subskala der Relativierung (Item 11: Daran denken, dass die
Situation auch viel schlimmer sein konnte) verweist auf gedankliche Vergleiche mit
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frither erlebten oder imaginierten Situationen, die als unangenehmer erlebt wurden
oder potenziell so eingeschétzt werden. Dieser Vergleich ist jedoch keine Erfahrung
des gegenwirtigen Augenblicks, sondern eher eine Erinnerung an vergangene Er-
fahrungen oder eine gedankliche Vorwegnahme zukiinftiger Erfahrungen.

Somit wird folgende Hypothese formuliert:

Hypothese A.3: Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen Achtsamkeit

und der Emotionsregulationsstrategie der Relativierung.

Auf der Basis der explorativen Faktorenanalyse wurden die drei Subskalen der Si-
tuationsauswahl, der Situationsmodifikation und der Aufmerksamkeitsverteilung in
der Subskala ,,Vermeidung*, mit Ausnahme des Items ,,Problem l6sen, zusammen-
gefasst. Da alle drei Aspekte die Charakteristik aufweisen, sich dem als unange-
nehm erlebten Stimulus physisch oder gedanklich zu entziehen, sind diese Strate-
gien mit dem Konzept der Achtsamkeit und dessen vorbehaltlose Akzeptanz des-
sen, was sich im gegenwartigen Moment zeigt, nicht vereinbar. Aus diesem Grund
werden die Hypothesen A.3, A.4 und A.5 in der Hypothese A.4 unter dem Begriff
der Vermeidung zusammengefasst. Die Hypothese lautet demnach:

Hypothese A.4: Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen Achtsamkeit

und der Emotionsregulationsstrategie der Vermeidung.

Das Item ,,Versuchen, dass Problem zu 16sen* wurde in der explorativen Faktoren-
analyse als eigenstdndiger Faktor identifiziert und bildet demnach eine weitere Sub-
skala in der Form eines Single-Measure-Item. Die mit dem Konzept der Achtsam-
keit verbundenen Merkmale einer auf den gegenwértigen Moment bewusst gelenk-
ten Aufmerksamkeit und einer Akzeptanz (bzw. ein Gleichmut) gegeniiber den sich
zeigenden Erfahrungen bedeutet, die jeweilige Situation zunéchst so zu betrachten,
wie sie ist, ohne unmittelbar nach Verdnderungsansitzen zu suchen bzw. vertraute
Verdnderungsansitze unmittelbar umzusetzen. Die schnelle und automatisierte Su-
che nach und die Umsetzung von z. B. Problemldsungen steht dem Konzept der
Achtsamkeit somit entgegen. Diese Uberlegung miindet in der Formulierung eines
hypothetischen negativen Zusammenhangs zwischen der Achtsamkeit und der
Emotionsregulationsstrategie der Problemlosung in der Hypothese A.5.

Hypothese A.S: Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen Achtsamkeit

und der Emotionsregulationsstrategie der Problemldsung.

Die Mediationshypothese A.7 wird insofern neu formuliert, dass der Mediationsef-
fekt zwischen der Achtsamkeit und der Gesprachskompetenz im kritischen Mitar-
beitergesprach ausschlieflich durch die Emotionsregulationsstrategie der
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Reinterpretation erfiillt wird. Die mit der urspriinglichen Strategie des kognitiven
Wandels verbundene Strategie der Relativierung ist, wie oben ausgefiihrt, mit dem
Konzept der Achtsamkeit nicht vereinbar.

Hypothese A.7: Der Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und Gespriachskom-

petenz in der Fithrung kritischer Mitarbeitergesprache wird durch die Emotionsre-
gulationsstrategie der Reinterpretation partiell mediiert.

Die beibehaltenen und angepassten Hypothesen des Hypothesenblocks A sind in
Tabelle 25 abschlieBend nochmals zusammenfassend dargestellt.

Tabelle 25: AbschlieBende Formulierung der Hypothesen im Hypothesenblock A

Hypothese A.1

Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und Gesprachskompetenz in der
Fiihrung kritischer Mitarbeitergespréche.

Hypothese A.2

Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und der Emotionsregulations-
strategie der Reinterpretation.

Hypothese A.3

Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und der Emotionsregulations-
strategie der Relativierung.

Hypothese A .4

Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und der Emotionsregulations-
strategie der Vermeidung.

Hypothese A.5

Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und der Emotionsregulations-
strategie der Problemlosung.

Hypothese A.6

Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und der Emotionsregulations-
strategie der Reaktionsmodulation.

Hypothese A.7

Der Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und der Gesprachskompetenz in der Fiithrung kriti-
scher Mitarbeitergespriache wird durch die Emotionsregulationsstrategie der Reinterpretation
partiell mediiert.
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Fiir die im Hypothesenblock B formulierten Hypothesen wird eine Anpassung fiir
die Mediationshypothesen B.3 und B.4 erforderlich. Wie auch bei der entsprechen-
den Hypothese im Hypothesenblock A wird die Mediatorvariable der Emotionsre-
gulationsstrategie des kognitiven Wandels zwischen Achtsamkeit und den Bean-
spruchungskennwerten durch die Mediatorvariable der Emotionsregulationsstrate-
gie der Reinterpretation ersetzt. Somit lauten die Hypothesen wie folgt:

Hypothese B.3.: Der Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und dysfunktionalem

Beanspruchungserleben in der Fiihrung kritischer Mitarbeitergesprache wird durch
den Wirkfaktor der Emotionsregulationsstrategie der Reinterpretation partiell me-
diiert.

Hypothese B.4.: Der Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und Kontrollerleben
in der Fithrung kritischer Mitarbeitergesprache wird durch den Wirkfaktor der
Emotionsregulationsstrategie der Reinterpretation partiell mediiert.

In Tabelle 26 sind die Hypothesen des Hypothesenblocks B nochmals abschlieBend
dargestellt.

Tabelle 26: AbschlieBende Formulierung der Hypothesen im Hypothesenblock B

Hypothese B.1

Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und dysfunktionalem Beanspru-
chungserleben in der Fithrung kritischer Mitarbeitergespréiche.

Hypothese B.2

Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und Kontrollerleben in der Fiih-
rung kritischer Mitarbeitergespréche.

Hypothese B.3

Der Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und dysfunktionalem Beanspruchungserleben in der
Fiihrung kritischer Mitarbeitergesprache wird durch den Wirkfaktor der Emotionsregulations-
strategie der Reinterpretation partiell mediiert.

Hypothese B.4

Der Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und Kontrollerleben in der Fithrung kritischer Mit-
arbeitergesprache wird durch den Wirkfaktor der Emotionsregulationsstrategie der Reinterpre-
tation partiell mediiert.
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2 Datenanalysen zu den Forschungsfragen

In den folgenden Kapiteln sollen die mit der Stichprobe erhobenen Daten in Bezug
auf die Forschungsfragen und die dazu aufgestellten Hypothesen analysiert werden.
Entsprechend des in Teil B (Abbildung 10, S. 102) dargestellten Forschungsmo-
dells wird im folgenden Kapitel 2.1 der Fokus der Analyse zundchst auf mogliche
Zusammenhinge zwischen den Variablen der Achtsamkeit, der Gesprachskompe-
tenz und den Emotionsregulationsstrategien gelegt. In Kapitel 2.2 richtet sich die
Datenanalyse dann auf mogliche Zusammenhinge zwischen den Variablen der
Achtsamkeit und des subjektiven Beanspruchungserlebens in der Fiithrung kriti-
scher Mitarbeitgergespriche.

2.1 Achtsamkeit, Gesprachskompetenz und Strategien der

Emotionsregulation

In den folgenden Kapiteln soll der zentralen Forschungsfrage nach dem Zusam-
menhang zwischen Achtsamkeit und Gesprachskompetenz in der Fiithrung von kri-
tischen Mitarbeitergesprachen nachgegangen werden. Zunéchst werden in Kapitel
2.1.1 die korrelativen Zusammenhénge zwischen Merkmalen der Stichprobe dieser
Untersuchung und den Variablen der Achtsamkeit, der Gesprachskompetenz und
den Emotionsregulationsstrategien betrachtet. Im anschlieBenden Kapitel 2.2.2
werden die korrelativen Zusammenhénge der Variable der Achtsamkeit mit den
Variablen der Gespriachskompetenz und der Emotionsregulationsstrategien unter-
sucht. Kapitel 2.1.3 wird eine varianzanalytische Betrachtung des Zusammenhangs
der Achtsamkeit mit den Variablen der Gespriachskompetenz und den mit Achtsam-
keit korrelierenden Emotionsregulationsstrategien vorgenommen. Das Kapitel
2.1.4 betrachtet den moglichen Mediationseffekt der Emotionsregulationsstrategie
der ,,Reinterpretation zwischen den Variablen der Achtsamkeit und der Gespréchs-
kompetenz in der Fiihrung kritischer Mitarbeitergespréche iiber eine Mediatonsana-
lyse.
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2.1.1 Korrelative Zusammenhinge mit Merkmalen der Stichprobe

An dieser Stelle sollen zunéchst {iber die Berechnung bivariater Korrelationskoef-
fizienten mogliche Zusammenhinge zwischen deskriptiven Merkmalen der Stich-
probe (Alter, Berufserfahrung und Fithrungserfahrung) und der Achtsamkeit sowie
der Gesprachskompetenz im kritischen Mitarbeitergespriach beleuchtet werden. Auf
der Basis der berechtigten Annahme einer mindestens annidhrenden Normalvertei-
lung (vgl. Kapitel 1.4) der Variablen kann der Korrelationskoeffizient nach Pearson
ermittelt werden. Cohen (1988) hat fiir die Bewertung von Korrelationen folgende
Abstufungen vorgeschlagen: r <.10 (geringe Korrelation); r < .30 (mittlere Korre-
lation) und > = .50 (hohe Korrelation). Wie aus Tabelle 27 ersichtlich, zeigen sich
— bis auf den Zusammenhang zwischen der Emotionsregulationsstrategie der Rela-
tivierung und der Berufserfahrung (» = .210) — keine signifikanten Zusammenhénge
zwischen den deskriptiven Merkmalen der Stichprobe und den Variablen der Acht-
samkeit, der Gesprachskompetenz und der Emotionsregulationsstrategien. Der kor-
relative Zusammenhang zwischen der Berufserfahrung und der Emotionsregulati-
onsstrategie der Relativierung kann jedoch nach Cohen (1988) als gering bewertet
werden. Eine weitergehende inhaltliche Betrachtung dieses Zusammenhangs wird

im Rahmen der vorliegenden Untersuchung vernachléssigt.

Tabelle 27: Korrelative Zusammenhénge zwischen Achtsamkeit, Gespriachskompetenz im
kritischen Mitarbeitergesprich und Emotionsregulationsstrategien mit deskriptiven Merk-
malen der Stichprobe

Alter Geschlecht Berufserfah- Fiithrungserfah-
rung rung
Achtsamkeit .008 n. s. 128 n. s. .012n.s. -.016n.s.
Gesprachskompetenz -.028 n. s. .051 n.s. -.023 n. s. .040 n. s.
ERS Vermeidung -.002 n. s. 122 n.s. -.050 n. s. -.026 n. s.
ERS Problemldsung .066n. s. .021 n. s. -.006 n. s. .024 n. s.
ERS Reinterpretation -.138 n. s. .044 n. s. -117n.s. -.104 n. s.
ERS Relativierung 210 * .018 n. s. 221* 172 n.s.
ERS Reaktionsmodulation -.035n.s. .094 n. s. -.051 n.s. -.066 n. s.

Anmerkungen: * = p <.05; n. s. = nicht signifikant
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2.1.2 Korrelative Zusammenhinge zwischen Achtsamkeit,
Gesprichskompetenz und Strategien der Emotionsregulation

In diesem Kapitel soll iiberpriift werden, ob grundsétzliche korrelative Zusammen-
hinge zwischen Achtsamkeit, den Emotionsregulationsstrategien und der Ge-
sprachskompetenz im kritischen Mitarbeitergespriach gegeben sind. Wie im vorher-
gehenden Kapitel werden auf Basis der berechtigten Normalverteilungsannahmen
die Korrelationskoeffizienten nach Pearson ermittelt und unter Berlicksichtigung
der Klassifizierung von Cohen (1988) bewertet. In der Tabelle 28 sind die ermittel-
ten Zusammenhinge zwischen den Variablen dargestellt.

Tabelle 28: Korrelation zwischen Achtsamkeit, Gesprichskompetenz im kritischen Mitar-
beitergespriich und Emotionsregulationsstrategien

M SD Achtsamkeit
Achtsamkeit 3,87 .56
Gesprachskompetenz 2,27 .65 324%*
ERS Vermeidung 342 1,36 -.336%*
ERS Problemlésung 3,17 1,39 -.020n.s.
ERS Reinterpretation 3,07 1,27 325%*
ERS Relativieren 2,11 1,57 .155n.s.
ERS Reaktionsmodulation 2,20 1,40 -429%*

Anmerkungen: * = p <.05; ** =p <.01; n. s. = nicht signifikant

Zunichst ist im Rahmen der vorliegenden Untersuchung der korrelative Zusam-
menhang zwischen den Variablen der Achtsamkeit und der Gesprachskompetenz
im kritischen Mitarbeitergesprach von zentraler Bedeutung. Es wird sichtbar, dass
dieser Zusammenhang mit r = .324 als signifikant beschrieben werden kann. Unter
Bezugnahme auf die Klassifizierung von Cohen (1988) kann die Korrelation zwi-
schen diesen Variablen mit » =.324 als mittelstark bewertet werden. Somit kann
die Hypothese A.1 bestitigt werden, die besagt, dass es einen positiven Zusammen-
hang zwischen Achtsamkeit und Gesprachskompetenz in der Fithrung kritischer
Mitarbeitergespriche gibt.

Der Zusammenhang zwischen den Variablen der Achtsamkeit und der Emotionsre-
gulationsstrategie der Reinterpretation kann in statistischer Hinsicht mit » = .325 als
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signifikant beschrieben und ebenfalls als mittelstark bewertet werden. Somit kann
auch die Hypothese A.2 mit der Annahme eines positiven Zusammenhangs zwi-
schen Achtsamkeit und der Emotionsregulationsstrategie der Reinterpretation be-
statigt werden. Zwischen den Variablen der Achtsamkeit und der Emotionsregula-
tionsstrategie der Relativierung zeigt sich kein statistisch signifikanter Zusammen-
hang im Rahmen dieser Untersuchung. Somit muss die Hypothese A.3, die einen
solchen Zusammenhang in negativer Weise postulierte, zuriickgewiesen werden.
Wie weiterhin aus Tabelle 28 ersichtlich, besteht ein signifikanter negativer Zusam-
menhang (r = -.336) zwischen den Variablen der Achtsamkeit und der Emotionsre-
gulationsstrategie der Vermeidung. Dieses Ergebnis bestétigt die Hypothese A.4,
die einen negativen Zusammenhang zwischen diesen beiden Variablen beschreibt.
Der Korrelationskoeffizient zwischen der Achtsamkeit und der Emotionsregulati-
onsstrategie der Problemldsung weist auf keinen signifikanten negativen Zusam-
menhang zwischen diesen beiden Variablen hin. Somit muss die Hypothese A.5,
die einen solchen Zusammenhang postulierte, verworfen werden. Die Variable der
Reaktionsmodulation weist einen signifikanten negativen Zusammenhang zur
Achtsamkeit auf (r = -.436). Dieser Zusammenhang kann nach Cohen (1988) eben-
falls als mittelstark bewertet werden und hat zur Folge, dass die Hypothese A.6
bestdtigt werden kann.

2.1.3 Varianzanalysen zum Zusammenhang zwischen Achtsamkeit,
Gesprichskompetenz und Emotionsregulationsstrategien

In diesem Kapitel sollen die im vorigen Kapitel ermittelten Korrelationsergebnisse
zwischen den Variablen der Achtsamkeit, der Gesprachskompetenz im kritischen
Mitarbeitergesprach und den Emotionsregulationsstrategien mittels einer einfakto-
riellen Varianzanalyse untersucht werden. Mit einer einfaktoriellen Varianzanalyse
kann der Einfluss einer unabhéngigen Variablen (Faktor) mit verschiedenen Fak-
torstufen auf die Auspragung einer abhdngigen Variablen iiber den Vergleich der
Varianz zwischen den Faktorstufen mit der Varianz innerhalb der Faktorstufen
iiberpriift werden. Die fiir eine einfaktorielle Varianzanalyse erforderlichen Voraus-
setzungen (Unabhéngigkeit der Messungen, metrische Skalierung der abhdngigen
Variablen, Nominalskalierung der unabhidngigen Variablen, anndhernde Normal-
verteilung der abhéngigen Variablen, Homogenitédt der Varianzen) wurden vorab
gepriift und bestitigt. Die Homogenitit der Varianzen wurde mit dem Levene-Test
iiberpriift, und die Nullhypothese (es besteht Homogenitit der Varianzen) musste
nicht verworfen werden.
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Die Variable der Achtsamkeit wurde in vier Faktorstufen (sehr niedrig, niedrig,
hoch und sehr hoch) durch Berechnung der Quartile klassiert. In diese Analyse wer-
den nur die Emotionsregulationsstrategien einbezogen, die einen signifikanten kor-
relativen Zusammenhang zur Achtsamkeit aufweisen (s. Tabelle 28, S. 179). In der
Tabelle 29 sind die Ergebnisse der einfaktoriellen Varianzanalyse dargestellt. Wie
dort ersichtlich, zeigen die abhdngigen Variablen hinsichtlich ihrer Mittelwerte in
Abhiangigkeit von den vier Faktorstufen der Achtsamkeit signifikante bis hochsig-
nifikante Unterschiede. Bei der abhéngigen Variablen der Gespriachskompetenz
zeigt sich ebenso ein signifikanter Mittelwertunterschied (F = 5,32; P <.05) wie bei
der abhdngigen Variablen der Emotionsregulationsstrategie der Reinterpretation
(F =5,64; P <.05). Die abhiingige Variable der Emotionsregulationsstrategie der
Vermeidung zeigt einen hochsignifikanten Mittelwertunterschied (F=7,01;
p <.01), der sich auch bei der Emotionsregulationsstrategie der Reaktionsmodula-
tion findet (F = 12,46; p < .01). Die Effektstirken Eta? (Schitzung der Varianz, die
durch die jeweilige Variable aufgeklirt wird) wurden ebenfalls ermittelt. Die Be-
wertung der Effektstirke Eta® erfolgt auf Basis des von Cohen (1988) vorgeschla-
genen Klassifizierungssystems. Demnach sind Effektstirken mit einem Eta? von
.01 als klein, ab einem Wert fiir Eta>=.06 als mittelstark und >= .14 als stark zu
bewerten. Wie aus der Tabelle 29 erkennbar ist, sind die Effektstirken der Ge-
sprichskompetenz (n? = .12) und der Emotionsregulationsstrategie der Reinterpre-
tation (n? = .12) demnach als mittelstark zu bewerten. Die Effekte der Emotionsre-
gulationsstrategie (m?>=.14) der Vermeidung und der Reaktionsmodulation

(n? = .23) sind als stark zu bewerten.

Tabelle 29: Gesprichskompetenz im kritischen Mitarbeitergesprich und Emotionsregulati-
onsstrategien in Abhingigkeit von vier Faktorstufen der Achtsamkeit

Achtsamkeit
sehr niedrig hoch sehr
F n? o
niedrig hoch
Gespriachskompetenz 5,32%* A2 1,97 2,25 2,29 2,61
ERS Vermeidung 7,01%% 14 4,28 3,43 3,06 2,94
ERS Reinterpretation 5,64%* 12 2,34 3,13 3,19 3,59
ERS Reaktionsmodulation 12,46%* 23 3,20 1,98 2,29 1,25

Anmerkungen: * =p <.05; ** =p < .01
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Nachdem fiir die Gesprachskompetenz sowie fiir die Emotionsregulationsstrategien
der Vermeidung, der Reinterpretation und der Reaktionsmodulation signifikante
Mittelwertunterschiede zwischen den vier Faktorstufen der unabhingigen Variab-
len der Achtsamkeit festgestellt werden konnten, sollen im néichsten Schritt diese
Unterschiede differenziert betrachtet werden. Ziel dabei ist es festzustellen, zwi-
schen welchen Faktorstufen die signifikanten Unterschiede jeweils bestehen.
Hierzu wurde der Bonferroni-post-hoc-Test durchgefiihrt. Die Ergebnisse der Bon-
ferroni-Tests sind in den Tabellen 30, 31, 32 und 33 dargestellt. Zusétzlich sind die
Mittelwerte der abhéngigen Variablen in Bezug auf die vier Faktorstufen der Acht-
samkeit in den Abbildungen 15, 16, 17 und 18 grafisch dargestellt. Hinsichtlich der
abhingigen Variablen der Gesprachskompetenz zeigt der Bonferroni-Test lediglich
einen signifikanten Unterschied zwischen den Faktorstufen ,,sehr niedrig® und
,»sehr hoch® (-.643; p <.05) der unabhédngigen Variablen der Achtsamkeit. Dies
wird auch in der grafischen Darstellung der Abbildung 15 durch den Verlauf der
Kurve optisch unmittelbar sichtbar.
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Abbildung 15: Gesprichskompetenz im kritischen Mitarbeitergesprich in Abhéngigkeit von
vier Faktorstufen der Achtsamkeit (ANOVA)
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Tabelle 30: Ergebnisse des Bonferroni post-hoc Tests zur Gesprichskompetenz im kritischen
Mitarbeitergespriich in Abhiingigkeit von vier Faktorstufen der Achtsamkeit (ANOVA)

Abhingige Variable Achtsamkeit Mittlere Differenz
Gesprichskompetenz sehr niedrig niedrig -.285
hoch =319
sehr hoch -.643*
niedrig sehr niedrig 285
hoch -.034
sehr hoch -.358
hoch sehr niedrig 319
niedrig .034
sehr hoch -.323
sehr hoch sehr niedrig .643*
niedrig 358
hoch 323

Anmerkungen: * =p <.05

Mit Blick auf die Emotionsregulationsstrategie der Vermeidung weist der Bonfer-
roni-Test, wie in Tabelle 31 abgebildet, signifikante Unterschiede zwischen den
Faktorstufen ,,sehr niedrig® und ,,hoch* (1,244; p <.05) sowie ,,sehr niedrig* und
,»sehr hoch® (1,346; p <.05) aus. Die grafische Darstellung in Abbildung 16 ver-
deutlicht diesen Zusammenhang durch einen steilen Abfall der Kurve zwischen den
Faktoren ,,sehr niedrig” und ,,hoch* sowie ,,sehr niedrig* und ,,sehr hoch“. Der
nichtsignifikante Zusammenhang zwischen den Faktorstufen ,,niedrig* und ,,hoch*
sowie ,.hoch“ und ,,sehr hoch* wird grafisch durch den flacheren Verlauf der Kurve
verdeutlicht.
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Abbildung 16: Emotionsregulationsstrategie der Vermeidung in Abhiingigkeit von vier Fak-

torstufen der Achtsamkeit (ANOVA)

Tabelle 31: Ergebnisse des Bonferroni post-hoc Tests zur Emotionsregulationsstrategie der
Vermeidung in Abhiingigkeit von vier Faktorstufen der Achtsamkeit (ANOVA)

Abhiingige Variable Achtsamkeit Mittlere Differenz
ERS: Vermeidung sehr niedrig niedrig .857
hoch 1.224*
sehr hoch 1,346*
niedrig sehr niedrig -.857
hoch 366
sehr hoch 488
hoch sehr niedrig -1.224*
niedrig -.366
sehr hoch 122
sehr hoch sehr niedrig -1,346*
niedrig -.488
hoch -.122

Anmerkungen: * =p <.05
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Die Mittelwerte der abhidngigen Variablen der Emotionsregulationsstrategie der
Reinterpretation weisen in Bezug zu den vier Faktorstufen der Achtsamkeit nach
Analyse mit dem Bonferroni-Test, wie in Tabelle 32 dargestellt, einen signifikanten
Unterschied zwischen den beiden Extremfaktoren ,,sehr niedrig® und ,,sehr hoch*
(-1,253; p > .05) sowie ,,sehr niedrig* und ,,hoch* (-.850; p > .05) auf. Auch dieser
Unterschied lésst sich iiber den deutlichen Gesamtanstieg der Kurve in der grafi-
schen Darstellung in Abbildung 17 unmittelbar nachvollziehen. Die iibrigen Fak-
torstufen zeigten im Umkehrschluss keinen signifikanten Unterschied auf.

w
JEEN
(%

Mittelwert ers_reint
N K
(0]
(0]

2,55 /
/

2,25 T . . )
sehr niedrig niedrig hoch sehr hoch

maas (klassiert)

Anmerkungen: ers_reint (Emotionsregulationsstrategie Reinterpretation); maas (Achtsamkeit)

Abbildung 17: Emotionsregulationsstrategie der Reinterpretation in Abhiéingigkeit von vier
Faktorstufen der Achtsamkeit (ANOVA)
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Tabelle 32: Ergebnisse des Bonferroni post-hoc Tests zur Emotionsregulationsstrategie der
Reinterpretation in Abhiingigkeit von vier Faktorstufen der Achtsamkeit (ANOVA)

Abhingige Variable Achtsamkeit Mittlere Differenz
ERS: Reinterpretation sehr niedrig niedrig -.793
hoch -.850*
sehr hoch -1,253*
niedrig sehr niedrig 793
hoch -.056
sehr hoch -.459
hoch sehr niedrig .850*
niedrig .056
sehr hoch -.403
sehr hoch sehr niedrig 1.253*
niedrig 459
hoch 403

Anmerkungen: * =p <.05

Die unabhéngige Variable der Emotionsregulationsstrategie der Reaktionsmodula-
tion zeigt, wie in Tabelle 33 aufgefiihrt, zwischen drei Faktorstufen der Achtsam-
keit einen signifikanten Unterschied auf. Die Faktorstufe ,,sehr niedrig™ weist zu
den Faktorstufen ,,niedrig™ (1,217; p <.05), ,,hoch* (.908; p <.05) und ,,sehr hoch*
(1,941; p <.05) einen signifikanten Unterschied aus. Ebenso zeigt sich zwischen
den Faktorstufen ,,hoch* und ,,sehr hoch* (1,033; p <.05) ein signifikanter Mittel-
wertunterschied. Aus der grafischen Darstellung in Abbildung 18 wird deutlich,
dass bedingt durch den leichten Anstieg der Kurve zwischen den Faktorstufen
,hiedrig® und ,,hoch* kein signifikanter Unterschied erwartbar ist. Der Unterschied
zwischen den Faktorstufen ,,niedrig” und ,,sehr hoch* verfehlt die Signifikanz-
grenze nur knapp, was in der grafischen Darstellung nicht unmittelbar erkennbar
1st.
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Abbildung 18: Emotionsregulationsstrategie der Reaktionsmodulation in Abhéingigkeit von
vier Faktorstufen der Achtsamkeit (ANOVA)

Tabelle 33: Ergebnisse des Bonferroni post-hoc Tests zur Emotionsregulationsstrategie der
Reaktionsmodulation in Abhéingigkeit von vier Faktorstufen der Achtsamkeit (ANOVA)

Abhiingige Variable Achtsamkeit Mittlere Differenz
ERS: Reaktionsmodulation sehr niedrig niedrig 1,217*
hoch 908*
sehr hoch 1,941*
niedrig sehr niedrig -1,217
hoch -.308
sehr hoch 724
hoch sehr niedrig -.908
niedrig .308
sehr hoch 1,033*
sehr hoch sehr niedrig -1,941*
niedrig _724
hoch -1,033*

Anmerkungen: * =p <.05
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2.1.4 Mediationsanalyse zur Priifung des Mediatoreffekts der
Emotionsregulationsstrategie ,,Reinterpretation*

In diesem Kapitel soll der mogliche Mediationseffekt der Emotionsregulationsstra-
tegie der Reinterpretation zwischen der unabhédngigen Variablen der Achtsamkeit
und der abhdngigen Variablen der Gespridchskompetenz iiberpriift werden. Eine
Mediatorvariable ,,[...] ist eine intervenierende Variable. Sie wird kausal von der
unabhingigen bzw. Pridiktorvariable beeinflusst und beeinflusst dann ihrerseits
kausal die abhéngige bzw. Kriteriumsvariable® (Doring & Bortz, 2016, S. 697).
Von einem Mediationseffekt kann demzufolge dann ausgegangen werden, wenn
eine unabhingige Variable nicht direkt, sondern iiber eine dritte Variable vermittelt
auf die abhingige Variable einwirkt. Am Beispiel des fiir die Hypothese A 7 zu-
grunde liegenden Mediatormodells (s. Abbildung 19) soll die Mediationsanalyse
kurz erldutert werden.

ERS: Reinterpretation
(Mediator)

Achtsamkeit . Gesprichskompetenz

(Pradiktor) (Kriterium)
c‘

\_’//

c

Abbildung 19: Beispiel fiir ein Mediationsmodell

Wie in Abbildung 15 dargestellt, ist eine Reihe von Pfaden (a, b, ¢, ¢’) in der Me-
diationsanalyse zu unterscheiden. Der Pfad c beschreibt den totalen Effekt des Mo-
dells ((Pfad a x Pfad b) + Pfad c)), ohne Kontrolle des mdglichen Mediators, hier
die Emotionsregulationsstrategie der Reinterpretation. Der Pfad ¢’ beschreibt dage-
gen lediglich den direkten Effekt der Pradiktorvariablen der Achtsamkeit auf das
Kriterium der Gesprichskompetenz. Der Einfluss des mdglichen Mediators wird
dabei konstant gehalten. Im Pfad a wird der Effekt der Achtsamkeit auf die
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Emotionsregulationsstrategie der Reinterpretation, also des moglichen Mediators
abgebildet. Der Pfad b kennzeichnet den Effekt des moglichen Mediators auf das
Kriterium der Gesprachskompetenz. Das Produkt von Pfad a und b wird als ,,indi-
rekter Effekt* der Pradiktorvariablen auf die Kriteriumsvariable bezeichnet und gibt
Auskunft iiber das mogliche Vorliegen einer Mediation.

Nach Baron & Kenny (1986) und Holmbeck (1997) miissen vier wesentliche Be-
dingungen fiir das Vorliegen einer Mediation erfiillt sein:

1. Die unabhingige Variable (Pradiktorvariable) muss einen signifikanten Ef-
fekt auf die abhéngige Variable (Kriteriumsvariable) haben, d. h. der Pfad ¢
muss signifikant sein.

2. Die Préadiktorvariable muss einen signifikanten Effekt auf die vermutete
Mediatorvariable haben, d. h. der Pfad @ muss signifikant sein.

3. Die Mediatorvariable muss ihrerseits einen signifikanten Einfluss auf die
Kriteriumsvariable haben, d. h. der Pfad b muss ebenfalls signifikant sein.

4. Der Effekt der Pradiktiorvariable auf die Kriteriumsvariable muss sich ver-
ringern, wenn die Mediatorvariable in die Regressionsanalyse mit aufge-
nommen wird.

Bei Vorliegen einer partiellen Mediation besteht nach wie vor ein signifikanter Zu-
sammenhang zwischen der Pradiktorvariablen und der Kriteriumsvariablen; jedoch
kann ein substanzieller Riickgang des direkten Einflusses des Pridiktors auf das
Kriterium nachgewiesen werden, wenn der Mediator konstant gehalten wird. Bei
Vorliegen einer vollstindigen Mediation ist der direkte Einfluss des Priadiktors auf
das Kriterium unter Konstanthaltung des Mediators nicht mehr signifikant. Bei der
Interpretation einer Mediationsanalyse ist jedoch unbedingt zu beachten, dass es
sich bei den einzelnen Pfaden nicht grundsétzlich um eine Kausalbeziehung im ma-
thematisch-logischen Sinne handelt. Die Grundlage der Berechnung einer Mediati-
onsanalyse stellen die korrelativen Zusammenhdnge der untersuchten Variablen
dar, die keine Kausalitdt im mathematischen Sinne bestétigen. Ein Ursache-Wir-
kungs-Verhiltnis zwischen Pradiktor und Kriterium setzt voraus, dass sich im Zeit-
verlauf zundchst der Pradiktor verdndert und in der Folge erst das Kriterium eine
Verinderung zeigt. Dies konnen Querschnittuntersuchungen im Gegensatz zu
Léangsschnittuntersuchungen oder experimentellen Untersuchungen letztlich nicht
darstellen. Aus diesem Grund konnen Kausalhypothesen korrelationsstatistisch nur
widerlegt, nicht jedoch eindeutig bestétigt werden. Zur Durchfiihrung einer Medi-
ationsanalyse ist es deshalb bedeutsam, die der Analyse zugrunde liegenden mog-
lichen Ursache-Wirkungs-Beziehungen vorab aus theoretischen Uberlegungen
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stringent abzuleiten und in der Form von Hypothesen, wie in der vorliegenden Un-
tersuchung dargestellt, zu beschreiben. Die Berechnung der hypothetischen Medi-
ationseffekte erfolgte in dieser Arbeit liber das Programm SPSS VS25 und das Zu-
satzmodul ,,Process v 3.1°“. Im Rahmen dieses Zusatzmoduls wird zur statistischen
Absicherung des indirekten Effekts das Bootstrapping-Verfahren nach Efron
(1987) eingesetzt. Diese Methode ist ein nichtparametrisches Verfahren und statis-
tisch robust gegeniiber Verletzungen der Normalverteilungsannahme der Residuen
und dem Vorhandensein moglicher Ausreifer in den Daten der Stichprobe. Dartiiber
hinaus muss fiir die Methode des Bootstrapping keine Varianzhomogenitét (Ho-
moskedastizitdt) gegeben sein. Bootstrapping eignet sich gut flir Stichprobenum-
fange von n = 50-500; fiir Stichproben < 50 wird das Verfahren nicht empfohlen.
Die Methode des Bootstrapping basiert auf wiederholtem Ziehen und Zuriicklegen
einer neuen Stichprobe aus der vorhandenen Stichprobe vom gleichen Umfang.
Hier sind Ziehungen zwischen 1000 und 10 000 die Regel. Hesterberg (2015)
schldgt zur endgiiltigen Auswertung mindestens 10 000 Durchgénge vor. Durch die
wiederholten Ziehungen erhélt man eine empirische Verteilung der Schéitzungen
fiir die relevanten Parameter (z. B. Regressionskoeffizienten). Aus dieser Vertei-
lung kann in der Folge fiir jeden Parameter der Standardfehler geschitzt und auch
jeweils ein Konfidenzintervall bestimmt werden. Das gefundene Konfidenzinter-
vall darf zur positiven Priifung der Signifikanz den Wert ,,0° nicht umschlieen. Ist
dies der Fall und der Wert ,,0 liegt auBerhalb des Konfidenzintervalls, so bedeutet
dies, dass der Effekt von ,,0 signifikant verschieden ist. Die vollstindigen Berech-
nungen aller Mediationsanalysen finden sich im Anhang 2 der vorliegenden Arbeit.
Die Hypothese A 7 besagt, dass der Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und
Gespriachskompetenz in der Fiihrung kritischer Mitarbeitergespriache durch die
Emotionsregulationsstrategie der Reinterpretation partiell mediiert wird. In Abbil-
dung 20 sind die Ergebnisse der Mediationsanalyse dargestellt.
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(b: Regressionskoeffizient; B: standardisierter Regressionskoeffizient; * p <.05; ** p <.00)

Abbildung 20: Mediationsanalyse zum Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und Ge-
spriachskompetenz im kritischen Mitarbeitergesprich mit der Emotionsregulationsstrategie
der Reinterpretation als Mediator

In der Abbildung 20 sind die Regressionskoeffizienten (b) der einzelnen Pfade ab-
gebildet und zusétzlich, zur besseren Vergleichbarkeit bei unterschiedlicher Skalie-
rung, die standardisierten Regressionskoeffizienten (). Die standardisierten Re-
gressionskoeffizienten driicken aus, um wie viele Standardabweichungen sich die
abhéngige Variable bei einer Verdnderung der unabhingigen Variablen um eine
Standardabweichung verdndert. Der totale Effekt (Pfad ¢) der unabhéngigen Vari-
ablen der Achtsamkeit auf die abhidngige Variable der Gespriachskompetenz liegt
auf hochsignifikantem Niveau (b =.373; p <.00). Ebenfalls ist der Effekt der un-
abhéngigen Variablen der Achtsamkeit auf die Mediatorvariable der Emotionsre-
gulationsstrategie der Reinterpretation (Pfad a) hochsignifikant (b = . 729; p <.00).
Der Effekt der Mediatorvariablen auf die abhéngige Variable der Gespriachskom-
petenz (Pfad b) zeigt ebenfalls ein hochsignifikantes Niveau auf (b = .243; p <.00).
Der direkte Effekt (Pfad c’) der unabhéngigen Variablen der Achtsamkeit auf die
abhéngige Variable der Gesprichskompetenz unter Konstanthaltung des Mediators
kann als signifikant beschrieben werden (b =.196; p <.05). Wie aus der vollstin-
digen Berechnung im Anhang 2 ersichtlich ist, zeigt sich als wesentliches Ergebnis
der Mediationsanalyse ein indirekter Effekt von b = .177 (Produkt aus Pfad a x Pfad
b), der nach Testung mit der Bootstrapping-Methode signifikant ist (Clos--.068,
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Clos+= .316.; p <.05). Die Signifikanz des indirekten Effekts bestitigt das Vorlie-
gen einer Mediation. Dieses Ergebnis kann auch durch die Erfiillung der Bedingun-
gen um Vorliegen einer Mediation nach Baron und Kenny (1986) bestitigt werden.
Die von den Autoren formulierte vierte Bedingung einer deutlichen Verringerung
des Effekts der unabhédngigen Variablen der Achtsamkeit auf die abhéngige Vari-
able der Gesprichskompetenz unter Konstanthaltung des Mediators (Pfad c’;
b =.196) gegeniiber dem totalen Effekt (Pfad ¢; b = .373) wurde ebenfalls erfiillt.
Somit kann im vorliegenden Fall von einer partiellen Mediation gesprochen und die
Hypothese A 7 als bestitigt angesehen werden.

2.2 Achtsamkeit und subjektives Beanspruchungserleben in der
Fiihrung kritischer Mitarbeitergespriache

In den folgenden Kapiteln soll der zweiten Forschungsfrage nach dem Zusammen-
hang zwischen Achtsamkeit und erlebter psychischer Beanspruchung in der Fiih-
rung von kritischen Mitarbeitergesprachen nachgegangen werden. Zunichst wer-
den in Kapitel 2.2.1 die Mittelwerte der Beanspruchungskennwerte in den Kontex-
ten der Arbeit, des Assessment-Centers und des kritischen Mitarbeitergesprichs
miteinander verglichen, um mogliche Unterschiede zwischen den drei Kontexten
festzustellen. Im folgenden Kapitel 2.2.2 werden die erfassten Beanspruchungs-
kennwerte im Zusammenhang zu deskriptiven Merkmalen der Stichprobe betrach-
tet, um mogliche signifikante Korrelationen zu identifizieren und die sich daraus
ergebenden Implikationen fiir die weitere Analyse zu beriicksichtigen. Im Kapitel
2.2.3 und 2.2.4 werden dann die Beanspruchungskennwerte auf ihren Zusammen-
hang zur Achtsamkeit mittels Korrelationen und Varianzanalysen hin iiberpriift.
Das Kapitel 2.2.5 betrachtet mogliche Mediationseffekte der Emotionsregulations-
strategie der Reinterpretation zwischen Achtsamkeit und den Beanspruchungs-

kennwerten liber Mediationsanalysen.

2.2.1 Mittelwertvergleiche der Beanspruchungskennwerte iiber die
Kontexte Arbeit, Assessment Center und kritisches
Mitarbeitergesprich

Zunichst sollen die Mittelwerte der Beanspruchungskennwerte in den Kontexten
der Arbeit, des Assessment-Centers (AC) und des kritischen Mitarbeitergespréchs
(MAG) tiiber einen t-Test auf Signifikanz tiberpriift werden. Mittels t-Test kann
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entschieden werden, ob sich zwei empirisch gefundene Mittelwerte systematisch
voneinander unterscheiden. Da die Beanspruchungskennwerte in Bezug auf die un-
terschiedlichen Kontexte im Rahmen der vorliegenden Untersuchung von den glei-
chen Personen erfasst wurden, handelt es sich um verbundene oder abhingige
Stichproben (vgl. Bortz, 1999). Dies erfordert, dass der t-Test fiir abhéngige Stich-
proben verwendet werden muss. Wie in der Abbildung 21 und in Tabelle 34 darge-
stellt, liegt der Mittelwert der funktionalen Beanspruchung im Kontext der Arbeit
in statistisch hochsignifikanter Weise niedriger als im Kontext des Assessment-
Centers (¢ =-5,78). Dies gilt auch fiir den Vergleich der Mittelwerte zwischen der
erlebten funktionalen Beanspruchung im Kontext der Arbeit und dem kritischen
Mitarbeitergespriach (¢ =-4,09). Auffallend ist, dass in beiden Fillen die erlebte
funktionale Belastung am tiglichen Arbeitsplatz niedriger ist als in der besonderen
Situation des Assessment-Center und des kritischen Mitarbeitergespriachs. Der Un-
terschied der Mittelwerte zwischen dem Kontext des Assessment-Centers und dem
kritischen Mitarbeitergesprich ist statistisch nicht bedeutsam.
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Abbildung 21: Diagramm zum Vergleich der Mittelwerte der funktionalen Beanspruchung
in den Kontexten Arbeit, Assessment Center, kritisches Mitarbeitergesprich
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Tabelle 34: Ergebnisse des T-Tests zum Vergleich der Mittelwerte der funktionalen Belas-
tung fiir abhiingige Stichproben

Paarung r t
fB_arb & fB_ac .602%* -5,78%*
fB_arb & fB_mag 485%* -4,09%*
fB_ac & fB_mag ST75%* 1,60 n. s.

Anmerkungen: ** =p <.01; n. s. = nicht signifikant

fb_arb (Funktionale Beanspruchung am Arbeitsplatz); fb_ac
(Funktionale Beanspruchung im Assessment Center); fb_mag
Funktionale Beanspruchung im kritischen Mitarbeitergespréch)

Der Beanspruchungskennwert der dysfunktionalen Beanspruchung zeigt, wie in der
Abbildung 22 und in Tabelle 35 abgebildet, einen statistisch hochsignifikanten An-
stieg iiber die drei Kontexte hinweg und erreicht im Kontext des kritischen Mitar-
beitergespriachs und im Vergleich zwischen zum Kontext der Arbeit seine hdchste

Ausprigung (¢t = -13,47).
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Abbildung 22: Diagramm zum Vergleich der Mittelwerte der dysfunktionalen Beanspru-
chung in den Kontexten Arbeit, Assessment Center, kritisches Mitarbeitergesprich
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Tabelle 35: Ergebnisse des T-Tests zum Vergleich der Mittelwerte der dysfunktionalen Be-
anspruchung fiir abhiingige Stichproben

Paarung r t
dB_arb & dB_ac 533%* -6,67%*
dB_arb & dB_mag .610%* -13,47%*
dB_ac & dB_mag .644%* -7,51%*

Anmerkungen: **=p<.01;

db_arb (Dysfunktionale Beanspruchung am Arbeitsplatz); db_ac (Dysfunktionale
Beanspruchung im Assessment Center); db_mag (Dysfunktionale Beanspruchung

im kritischen Mitarbeitergesprich)

Dass im Kontext der Fiihrung eines kritischen Mitarbeitergesprichs die erlebte dys-
funktionale Beanspruchung am hochsten ausfillt, erscheint erwartungsgemal und
diirfte in erster Linie durch die hohe emotionale Beanspruchung in dieser Situation
bestimmt sein. Um diesen Sachverhalt nidher zu beleuchten, wurde die Skala der
dysfunktionalen Beanspruchung an dieser Stelle in ihre beiden Subskalen der phy-
sischen Beanspruchung und der emotionalen Beanspruchung untergliedert und de-
ren Mittelwerte liber die drei Kontexte hinweg erneut miteinander verglichen. Die
Ergebnisse sind in der Abbildung 23 und in Tabelle 36 dargestellt.
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Abbildung 23: Diagramm zum Vergleich der Mittelwerte der Subskalen der dysfunktionalen
Beanspruchung in den Kontexten Arbeit, Assessment Center, kritisches Mitarbeitergesprich

Tabelle 36: Ergebnisse des T-Tests zum Vergleich der Mittelwerte der Subskalen der dys-
funktionalen Beanspruchung fiir abhéingige Stichproben

Paarung r t
phyb_arb & phyb_ac 615%* -73n.s.
phyb_arb & phyb mag 659%* -3,94%%*
phyb_ac & phyb_mag .642%* -3,42%*
emob_arb & emob_ac 433%* -9,57%%*
emob_arb & emob_mag 556%* -17,93%*
emob_ac & emob_mag .647%* -9,03%*

Anmerkungen: ** =p <.01; n. s. = nicht signifikant;

phyb_arb  (Physische Beanspruchung am Arbeitsplatz); phyb ac  (Physi-
sche Beanspruchung im Assessmemt Center); phy bmag (Physisch Beanspruchung
im kritischen Mitabeitergesprich); emob_arb (Emotionale Beanspruchung am Arbeits-
platz); emob_ac (Emotionale Beanspruchung im Assessment Center); emob_mag
(Emotionale Beanspruchung im kritischen Mitarbeitergespréch)
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Bei Betrachtung der Abbildung 23 féllt unmittelbar auf, dass die Mittelwerte der
Subskala der emotionalen Beanspruchung den hochsten Anstieg iiber die drei Kon-
texte hinweg aufzeigen. Zwar ist statistisch betrachtet der Mittelwertunterschied
zwischen der physischen Beanspruchung am Arbeitsplatz und im Assessment-Cen-
ter nicht signifikant, wiahrend alle anderen Zusammenhédnge mindestens auf dem
Niveau von p < .05 signifikant sind. Jedoch sind die Effekte in Bezug auf die emo-
tionale Beanspruchung deutlich stirker. Der stérkste Effekt zeigt sich im Vergleich
der emotionalen Beanspruchung im Kontext der Arbeit mit der im Kontext des kri-
tischen Mitarbeitergespréchs (1 =-17,93). Somit erscheint der Schluss gerechtfer-
tigt, dass in erster Linie der Anstieg der emotionalen Beanspruchung als Subskala
der dysfunktionalen Beanspruchung iiber die drei Kontexte hinweg fiir den hohen
Kennwert der dysfunktionalen Beanspruchung im kritischen Mitarbeitergesprich
insgesamt verantwortlich ist.

Der Beanspruchungskennwert des Kontrollerlebens zeigt, wie in der Abbildung 24
und in Tabelle 37 aufgefiihrt, eine statistisch hochsignifikante Abnahme zwischen
dem Kontext der Arbeit und dem Assessment-Center sowie zwischen der Arbeit
und dem kritischen Mitarbeitergespréach. Lediglich der Unterschied zwischen dem
Kontext des Assessment-Center und dem kritischen Mitarbeitergesprich befindet
sich auf einem schwécheren Signifikanzniveau (p = <.05).

3,5

2,5

1,5

Mittelwerte
N

0,5

Arbeit AC MAG
Konftrollerleben

Abbildung 24: Diagramm zum Vergleich der Mittelwerte des Kontrollerlebens in den Kon-
texten Arbeit, Assessment Center, kritisches Mitarbeitergesprich
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Tabelle 37: Ergebnisse des T-Tests fiir abhéingige Stichproben zum Vergleich der Mittel-
werte des Kontrollerlebens

Paarung r t
ke arb & ke ac .201* 7,39%*
ke arb & ke mag 221%* 8,89%*
ke ac & ke _mag 485%* 3,40%

Anmerkungen: * =p<.05;**=p<.01

ke arb  (Kontrollerleben —am  Arbeitsplatz); ke ac  (Kontrollerleben
Assessment Center); ke mag (Kontrollerleben im  kritischen Mitar-

beitergesprich)

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass es bedeutsame Unterschiede im
subjektiven Beanspruchungserleben zwischen den Kontexten der Arbeit, des As-
sessment-Centers und des kritischen Mitarbeitergesprachs gibt. Der Kontext des
kritischen Mitarbeitergespréchs als ein zentraler Bezugspunkt der vorliegenden Un-
tersuchung kann demnach hinsichtlich der Beanspruchungskennwerte als Kontext
mit einem relativ hohen funktionalen Beanspruchungserleben und einem relativ ge-
ringen Kontrollerleben im Vergleich iiber die drei Kontexte hinweg beschrieben
werden. In besonderer Weise ist das kritische Mitarbeitergespriach jedoch durch
eine starke Erh6hung des dysfunktionalen Beanspruchungserlebens gekennzeichnet
— insbesondere iiber die deutliche Erhohung des damit verbundenen emotionalen
Beanspruchungserlebens.

2.2.2 Korrelative Zusammenhinge mit Merkmalen der Stichprobe

In diesem Kapitel sollen mogliche korrelative Zusammenhénge zwischen den Be-
anspruchungskennwerten und den deskriptiven Merkmalen der Stichprobe betrach-
tet werden. Wie aus Tabelle 38 ersichtlich, zeigen sich keine statistisch bedeutsa-
men Zusammenhinge zwischen den erfassten Variablen. Insofern sind auch keine
daraus abzuleitenden Effekte in den weiteren Analysen der Zusammenhinge zu be-

riicksichtigen.
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Tabelle 38: Korrelative Zusammenhiinge zwischen den Beanspruchungskennwerten und
deskriptiven Merkmalen der Stichprobe

Alter Ge- Berufs- Fiihrungs-
schlecht erfahrung erfahrung

Funktionale Beanspruchung (Arbeit) 013 n.s. 002n.s.  -018n.s.  -.008n.s.
Dysfunktionale Beanspruchung (Arbeit) .087 n. s. -.027 n. s. .079 n. s. .052 n. s.
Kontrollerleben (Arbeit) 145n.s. 105n.s.  .128ms. . 098n.s.
Funktionale Beanspruchung (AC) 005 n.s. 109n.s.  -002n.s. 008 1. s.
Dysfunktionale Beanspruchung (AC) 044 n.s. 17lns.  .059n.s. 040 1. s.
Kontrollerleben (AC) 159 n.s. -056ns.  -082n.s.  -084n.s.
Funktionale Beanspruchung (MAG) 063 n.s. ~113n.s.  .050mn.s. 009 1. s.
Dysfunktionale Beanspruchung (MAG) - 3 " 029n.s.  .060m.s. 005 1. s.
Kontrollerleben (MAG) 060 0. s. _047n.s.  .059n.s. 0991, s.

Anmerkungen: n. s. = nicht signifikant

2.2.3 Korrelative Zusammenhinge zwischen Achtsamkeit und
Beanspruchungskennwerten

In diesem Kapitel sollen zunéchst die korrelativen Zusammenhinge zwischen Acht-
samkeit und den Beanspruchungskennwerten {iber die drei Kontexte (Arbeit, As-
sessment-Center und kritisches Mitarbeitergespriach) betrachtet werden. Wie in Ta-
belle 39 aufgefiihrt, zeigt sich fiir den Kontext der Arbeit ein signifikant positiver
Zusammenhang zwischen den Variablen der Achtsamkeit und der funktionalen Be-
anspruchung (.196; p <.05) und ein signifikant negativer Zusammenhang zwischen
den Variablen der Achtsamkeit und der dysfunktionalen Beanspruchung (-.255;
p <.05). In der Klassifikation von Cohen (1988) sind beide Korrelationen jedoch
noch als gering zu bewerten. Ebenso trifft dies fiir den Zusammenhang zwischen
Achtsamkeit und dysfunktionaler Beanspruchung im Kontext des Assessment-Cen-
ter mit einer signifikanten negativen Korrelation (-.215; p <.05) zu. In Bezug auf
die Fithrung eines kritischen Mitarbeitergesprichs zeigen sich zwei signifikante Zu-
sammenhénge. Der Zusammenhang zwischen dysfunktionaler Beanspruchung und
Achtsamkeit ist hochsignifikant (-.425; p <.01) und kann nach Cohen als mittlere
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Korrelation eingestuft werden. Damit kann die Hypothese B.1, die besagt, dass es
einen solchen negativen Zusammenhang gibt, bestétigt werden. Ein weiterer signi-
fikanter Zusammenhang betrifft die Achtsamkeit und das Kontrollerleben im kriti-
schen Mitarbeitergespriach. Hier zeigt sich ein signifikant positiver Zusammenhang
zur Achtsamkeit (.247; p <.05), der nach Cohen aber noch als gering eingestuft
werden muss. Dennoch bestitigt dieses Ergebnis die Hypothese B.2, die einen po-
sitiven Zusammenhang zwischen der Achtsamkeit und dem Kontrollerleben im kri-
tischen Mitarbeitergesprach postuliert. Wie bereits in Teil B, Kapitel 10.4 erwartet,
kann kein signifikanter Zusammenhang zwischen der Achtsamkeit und dem funk-
tionalen Beanspruchungserleben im kritischen Mitarbeitergespréach gezeigt werden.

Tabelle 39: Korrelation zwischen Achtsamkeit und Beanspruchungskennwerten in drei Kon-
texten (Arbeit, Assessment-Center, kritisches Mitarbeitergespriich)

Beanspruchungskennwerte M SD Achtsamkeit
Funktionale Beanspruchung (Arbeit) 5,04 .80 .196*
Dysfunktionale Beanspruchung (Arbeit) 1,92 91 - 255%%*
Kontrollerleben (Arbeit) 3,71 1,16 .036 n. s.
Funktionale Beanspruchung (AC) 5,38 .54 .145n. s.
Dysfunktionale Beanspruchung (AC) 2,42 .80 -215%
Kontrollerleben (AC) 2,86 .80 137 n.s.
Funktionale Beanspruchung (MAG) 5,30 .52 .068 n. s.
Dysfunktionale Beanspruchung (MAG) 2,86 .83 - 425%*
Kontrollerleben (MAG) 2,54 1,17 247%%

Anmerkungen: * =p <.05; ** =p <.01; n. s. = nicht signifikant; AC (Assessment-Center);
MAG (kritisches Mitarbeitergesprach)

2.2.4 Varianzanalysen zum Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und
Beanspruchungskennwerten

In diesem Kapitel sollen die im vorigen Kapitel ermittelten Korrelationsergebnisse
zwischen den Variablen der Achtsamkeit und den Beanspruchungskennwerten im
Kontext des kritischen Mitarbeitergespriachs einer einfaktoriellen Varianzanalyse
unterzogen werden. Da die beiden zentralen Erkenntnisinteressen der vorliegenden
Untersuchung die Bedeutung der Achtsamkeit in Bezug auf die Gesprachsfiihrung
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im kritischen Mitarbeitergespriach und die damit einhergehende psychische Bean-
spruchung betreffen, werden in die Varianzanalyse nur die Beanspruchungskenn-
werte aus dem Kontext des kritischen Mitarbeitergesprichs einbezogen. Der Bean-
spruchungskennwert der funktionalen Beanspruchung wird nicht einbezogen, da
dieser keine signifikante Korrelation zur Achtsamkeit, wie im vorigen Kapitel dar-

gestellt, aufweist.

Die Homogenitdt der Varianzen wurde mit dem Levene-Test iiberpriift, und die
Nullhypothese (es besteht Homogenitidt der Varianzen) musste nicht verworfen
werden. Die unabhingige Variable der Achtsamkeit wurde, wie auch in der im Teil
D, Kapitel 2.1.3 beschriebenen Varianzanalyse, in vier Faktorstufen (sehr niedrig,
niedrig, hoch und sehr hoch) durch Berechnung der Quartile klassiert. Wie aus Ta-
belle 40 ersichtlich, zeigt die abhdngige Variable der dysfunktionalen Beanspru-
chung im Kontext des kritischen Mitarbeitergespriachs hinsichtlich ihrer Mittel-
werte in Abhingigkeit von den vier Faktorstufen der Achtsamkeit hochsignifikante
Unterschiede auf (F =10,17; p=<.01) auf. Die Effektstirke n? =.20 kann nach
der Klassifikation von Cohen (1988), wie im Teil D Kapitel 2.1.3 ausgefiihrt, als
stark beschrieben werden. Fiir den Beanspruchungskennwert des Kontrollerlebens
im Kontext des kritischen Mitarbeitergespriachs kann ebenfalls ein signifikanter
Mittelwertunterschied (F = 3,24; p <=.05) festgestellt werden. Die Effektstirke

n? = .07 kann als mittelstark bewertet werden.

Tabelle 40: Dysfunktionale Beanspruchung und Kontrollerleben im kritischen Mitarbeiter-
gesprich in Abhingigkeit von vier Faktorstufen der Achtsamkeit

Achtsamkeit
sehr niedrig hoch sehr
F n? o
niedrig hoch
Dysfunktionale Beanspruchung 10,17** .20 3,35 2,84 2,93 2,78
Kontrollerleben 3,24% .07 2,13 2,62 2,42 3,03

Anmerkungen: * =p <.05; ** =p <.01

Nachdem fiir die abhéingigen Variablen der dysfunktionalen Beanspruchung und
des Kontrollerlebens im Kontext des kritischen Mitarbeitergesprachs signifikante
und hochsignifikante Mittelwertunterschiede zwischen den vier Faktorstufen der
unabhédngigen Variablen der Achtsamkeit festgestellt werden konnten, sollen im
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nichsten Schritt auch fiir diese Variablen die Unterschiede im Detail betrachtet wer-
den. Ziel dabei ist es festzustellen, zwischen welchen Faktorstufen die signifikanten
Unterschiede jeweils bestehen. Hierzu wurde erneut der Bonferroni-post-hoc-Test
durchgefiihrt; die Ergebnisse sind in den Tabellen 41 und 42 dargestellt. Zusitzlich
sind die Mittelwerte der abhdngigen Variablen in Bezug auf die vier Faktorstufen
der Achtsamkeit in den Abbildungen 25 und 26 grafisch dargestellt. In Bezug auf
die abhédngige Variable der dysfunktionalen Beanspruchung zeigt der Bonferroni-
Test signifikante Unterschied zwischen den Faktorstufen ,,sehr niedirg® und ,,sehr
hoch* (1,074; p <.05), ,,niedrig* und ,,sehr hoch* (.568; p < .05) sowie ,.hoch* und
,»sehr hoch® (.654; p <.05) der unabhéngigen Variablen der Achtsamkeit auf. Dies
wird auch in der grafischen Darstellung in Abbildung 25 durch den steilen Verlauf
der Kurve in Bezug auf die Faktorstufe ,,sehr hoch® optisch unmittelbar sichtbar.

3,6
o 3,3 N
(5]
E \
2 3
@ \/\
327
2 \
224 N
2,1 T T T 1
sehr niedrig niedrig hoch sehr hoch
maas (klassiert)

Anmerkungen: db_mag (Dysfunktionale Beanspruchung im kritischen
Mitarbeitergespréch); maas (Achtsamkeit)

Abbildung 25: Ergebnisse des Bonferroni post-hoc Tests zur dysfunktionalen Beanspru-
chung im kritischen Mitarbeitergesprich in Abhiéingigkeit von vier Faktorstufen der Acht-
samkeit (ANOVA)
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Tabelle 41: Ergebnisse des Bonferroni post-hoc Tests zur dysfunktionalen Beanspruchung

im kritischen Mitarbeitergesprich in Abhiingigkeit von vier Faktorstufen der Achtsamkeit

(ANOVA)
Abhiingige Variable Achtsamkeit Mittlere Differenz
Dysfunktionale Beanspruchung sehr niedrig niedrig .505
hoch 419
sehr hoch 1,074*
niedrig sehr niedrig -.505
hoch -.085
sehr hoch 568+
hoch sehr niedrig -419
niedrig .085
sehr hoch .654*
sehr hoch sehr niedrig -1,074*
niedrig -.568*
hoch -.654*

Anmerkungen: * =p <.05

Fiir die abhédngige Variable des Kontrollerlebens im kritischen Mitarbeitergespriach

zeigt sich lediglich zwischen den Faktorstufen ,,sehr niedrig* und ,,sehr hoch* ein
signifikanter Unterschied (-.901; p <.05), wie in Tabelle 42 dargestellt. Die grafi-
sche Darstellung in Abbildung 26 zeigt dieses Ergebnis iiber den steilen Gesamt-

anstieg der Kurve.



Datenanalysen zu den Forschungsfragen 204

w
[N}

g
N
©

N

n
o

~—

N
w

Mittelwert ke_ma

/

2 T T T 1
sehr niedrig niedrig hoch sehr hoch

maas (klassiert)

Anmerkungen: ke_mag (Kontrollerleben im kritischen Mitarbeitergesprich);

maas (Achtsamkeit)

Abbildung 26: Ergebnisse des Bonferroni post-hoc Tests zum Kontrollerleben im kritischen
Mitarbeitergesprich in Abhiingigkeit von vier Faktorstufen der Achtsamkeit (ANOVA)

Tabelle 42: Ergebnisse des Bonferroni post-hoc Tests zum Kontrollerleben in Abhiingigkeit
von vier Faktorstufen der Achtsamkeit (ANOVA)

Abhiingige Variable Achtsamkeit Mittlere Differenz
Kontrollerleben sehr niedrig niedrig -487
hoch -283
sehr hoch -.901*
niedrig sehr niedrig 487
hoch 204
sehr hoch -413
hoch sehr niedrig 283
niedrig -204
sehr hoch -.617
sehr hoch sehr niedrig 901*
niedrig 413
hoch 617

Anmerkungen: * =p <.05
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2.2.5 Mediationsanalysen zur Priifung des Mediatoreffekts der
Emotionsregulationsstrategie ,,Reinterpretation*

In diesem Kapitel sollen die moglichen Mediatoreffekte der Emotionsregulations-
strategie der Reinterpretation auf den Zusammenhang zwischen der unabhangigen
Variablen der Achtsamkeit und den abhédngigen Variablen der dysfunktionalen Be-
anspruchung und des Kontrollerlebens im kritischen Mitarbeitergespriach, wie in
den Hypothesen B3 und B4 formuliert, {iberpriift werden. In der Hypothese B 3
wurde ein Mediatoreffekt der Emotionsregulationsstrategie der Reinterpretation auf
das dysfunktionale Beanspruchungserleben im kritischen Mitarbeitergesprich pos-
tuliert. Die Ergebnisse der durchgefiihrten Mediationsanalyse zeigt Abbildung 27.

Emotionsregulationsstrategie
Reinterpretation

b=.729%*
(B=.325*%)

b=-095n.s.

(B=-.146n.s.)
b

Dysfunktionale

Achtsamkeit »
Beanspruchung

b=-556** (B=-378%%)
o

b=-.626%* (B =-425%*)

c

(b: Regressionskoeffizient; 3: standardisierter Regressionskoeffizient; * p <.05; ** p <.00;
n. s. = nicht signifikant)

Abbildung 27: Mediationsanalyse zum Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und dysfunk-
tionaler Beanspruchung im kritischen Mitarbeitergespriich mit der Emotionsregulations-
strategie der Reinterpretation als Mediator

Der totale Effekt (Pfad c) der unabhingigen Variablen der Achtsamkeit auf die ab-
héngige Variable der dysfunktionalen Beanspruchung liegt auf hochsignifikantem
Niveau (b =-.626; p <.00). Ebenfalls ist der Effekt der unabhingigen Variablen
der Achtsamkeit auf die Mediatorvariable der Emotionsregulationsstrategie der
Reinterpretation (Pfad a) hochsignifikant (b =. 729; p <.00). Der Effekt der Medi-
atorvariablen auf die abhédngige Variable der dysfunktionalen Beanspruchung (Pfad
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b) zeigt jedoch ein nicht signifikantes Niveau auf (b = -.095; n. s.). Der direkte Ef-
fekt (Pfad ¢’) der unabhingigen Variablen der Achtsamkeit auf die abhédngige Va-
riable der dysfunktionalen Beanspruchung unter Konstanthaltung des Mediators ist
ebenfalls hochsignifikant (b =.-.556; p <.00). Wie aus der vollstaindigen Berech-
nung im Anhang 2 ersichtlich ist, zeigt sich als wesentliches Ergebnis der Mediati-
onsanalyse ein indirekter Effekt von b =-.069 (Produkt aus Pfad a x Pfad »), der
nach Testung mit der Bootstrapping-Methode jedoch nicht signifikant ist
(Clos-=-.172, Clos+= .013.). Die fehlende Signifikanz des indirekten Effekts zeigt,
dass keine Mediation vorliegt. Dieses Ergebnis wird auch durch die Nichterfiillung
der dritten von Baron und Kenny (1989) beschriebenen Bedingung unterstiitzt.
Demnach muss ein signifikanter Effekt der Mediatorvariablen auf die Kriteriums-
variable nachgewiesen sein. Die sich aus diesen Erkenntnissen ergebende Schluss-
folgerung besteht in der Ablehnung der Hypothese B 3.

Mit der Hypothese B 4 wird die Behauptung eines Mediatoreffekts der Emotions-
regulationsstrategie der Reinterpretation auf den Zusammenhang zwischen der un-
abhéngigen Variablen der Achtsamkeit und der abhéngigen Variablen des Kontrol-
lerlebens in der Fiihrung kritischer Mitarbeitergespriache aufgestellt. In Abbildung
28 sind die in dieser Mediationsanalyse gefundenen Effekte dargestellt.

Emotionsregulationsstrategie
Reinterpretation

b=.729%*
(B =.325%*)

b= 335%*

(B=.361%*)
b

Achtsamkeit Kontrollerleben

A 4

b=271** (B=.130n.s)

cf

b=.515% (B=.247%)

c
(b: Regressionskoeffizient; 3: standardisierter Regressionskoeffizient; * p <.05; ** p <.00)
Abbildung 28: Mediationsanalyse zum Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und Kontrol-

lerleben im kritischen Mitarbeitergesprich und der Emotionsregulationsstrategie der
Reinterpretation als Mediator
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Der totale Effekt (Pfad ¢) der unabhingigen Variablen der Achtsamkeit auf die ab-
héngige Variable des Kontrollerlebens liegt auf signifikantem Niveau (b =.373;
p <.00). Ebenfalls ist der Effekt der unabhéngigen Variablen der Achtsamkeit auf
die Mediatorvariable der Emotionsregulationsstrategie der Reinterpretation (Pfad
a) signifikant (b =. 729; p <.00). Der Effekt der Mediatorvariable auf die abhén-
gige Variable des Kontrollerlebens (Pfad b) zeigt ebenfalls ein signifikantes Niveau
auf (b =.335; p <.00). Dies gilt auch fiir den direkten Effekt (Pfad ¢’) der unab-
héngigen Variablen der Achtsamkeit auf die abhéngige Variable des Kontrollerle-
bens unter Konstanthaltung des Mediators (b =.271; p <.00). Wie auch bei dieser
Mediationsanalyse aus der vollstdndigen Berechnung im Anhang 2 ersichtlich ist,
zeigt sich als wesentliches Ergebnis der Mediationsanalyse ein indirekter Effekt
von b = .244 (Produkt aus Pfad a x Pfad b), der nach Testung mit der Bootstrapping-
Methode signifikant ist (Clos.= .072, Clos+ = .491; p <.05). Die Signifikanz des in-
direkten Effekts bestétigt das Vorliegen einer Mediation. Dieses Ergebnis kann
auch durch die Erfiillung der Bedingungen um Vorliegen einer Mediation nach Ba-
ron und Kenny (1986) bestdtigt werden. Die von den Autoren formulierte vierte
Bedingung einer deutlichen Verringerung des Effekts der unabhéngigen Variablen
der Achtsamkeit auf die abhiingige Variable des Kontrollerlebens unter Konstant-
haltung des Mediators (Pfad ¢’; b = .271) gegeniiber dem totalen Effekt (Pfad ¢,
b =.515) wurde ebenfalls erfiillt. Somit liegt eine partielle Mediation vor, und die
Hypothese B 4 kann als bestitigt angesehen werden.
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E Diskussion

1  Diskussion der Ergebnisse

Ausgangspunkt der vorliegenden Untersuchung war, wie in der Einleitung ausfiihr-
lich dargestellt, die Fragestellung, ob und inwiefern das Konzept der Achtsamkeit
im Kontext von Fiihrungsaufgaben bedeutsam ist und in empirischer Hinsicht die
mogliche Bedeutsamkeit statistisch abgesichert werden kann. In der bisherigen, nur
mit wenigen Studien belegten Forschung zur Achtsamkeit im Kontext von Fiih-
rungsaufgaben wurden, wie auch in Untersuchungen im gesundheitswissenschaft-
lichen Bereich, in erster Linie die stressreduzierenden und damit intraindividuellen
Effekte achtsamkeitsbasierter Interventionen mit Mitarbeitern und Fithrungskréften
untersucht. Wie in Teil B, Kapitel 9.2 dargestellt, fokussieren bis zum heutigen Tag
lediglich einige Untersuchungen mdgliche interindividuelle Effekte von Achtsam-
keit im Kontext von Fiihrungsaufgaben in Organisationen. Hierzu erste und weiter-
fithrende Erkenntnisse zu gewinnen, war das Ziel der vorliegenden Arbeit. Um die
Bedeutung der Achtsamkeit im Kontext von Fithrungsaufgaben untersuchen zu
konnen, wurde aus dem breiten Spektrum moglicher Fiihrungsaufgaben die Fiih-
rung kritischer Mitarbeitergespréche als eine zentrale Form unmittelbarer Interak-
tion zwischen Fiithrungskriften und Mitarbeitern ausgewéhlt. Die individuelle
Kommunikation zwischen Fithrungskréiften und Mitarbeitern stellt nach Neuberger
(2015), wie in Teil B, Kapitel 10.1 bereits zitiert, den ,,Flaschenhals* fiir alle Auf-
gaben dar, die Fiihrungskrifte in Organisationen zu bewaltigen haben. Der Fiihrung
kritischer Mitarbeitergesprache kommt im Rahmen der Fiihrungsaufgaben eine be-
sondere Herausforderung zu, da die diesen Gesprachen zugrunde liegenden Aus-
gangssituationen nicht zu akzeptierende Leistungen und/oder Verhaltensweisen
von Mitarbeitern darstellen. Neuberger (2015) erwartet insbesondere in solchen Ge-
spriachssituationen Schwierigkeiten, da diese vom Anlass her potenziell konfliktir
verlaufen konnen. Hierdurch erhalten diese Gespriche eine wichtige Bedeutung fiir
die zukiinftige Qualitét der Zusammenarbeit zwischen Fiihrungskréaften und Mitar-
beitern — und damit letztlich fiir die Leistungserstellung der gesamten Organisation.
Die vorliegende Untersuchung wurde mit einer Stichprobe von 124 Fiihrungs- und
Fiihrungsnachwuchskriften durchgefiihrt. Die Datenerhebung erfolgte im Rahmen
mehrerer Verfahren zur Potenzialanalyse in der Form von Assessment-Centern.

Auf der Basis der theoretischen Erorterungen zum Konzept der Achtsamkeit und
dessen moglicher Wirkungen wurde die Hypothese aufgestellt, dass ein positiver
Zusammenhang zwischen der individuellen Auspriagung der Achtsamkeit und der
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Gespriachskompetenz in kritischen Mitarbeitergespridchen vorhanden ist. Diese Hy-
pothese konnte auf Basis der Stichprobe dieser Untersuchung bestétigt werden. Es
zeigte sich ein signifikanter korrelativer Zusammenhang (r = .324; p <.00) zwi-
schen der Auspriagung individueller Achtsamkeit und der Gesprachskompetenz der
Fiihrungskréfte in der Fiihrung eines kritischen Mitarbeitergespriachs. Dieser ent-
spricht in einem linearen Regressionsmodell einem Bestimmtheitsmall von
2 =.105 und damit einer Varianzaufklarung von ca. 10 % im Erfolgskriterium. Die
Korrelation beider Variablen miteinander kann nach Cohen (1988) als mittelstark
beschrieben werden. Die Varianzaufklarung erscheint mit lediglich ca. 10 % zu-
néchst jedoch eher gering. Dies entspricht aber in so weit den Erwartungen, als dass
die Vorhersage der Qualitdt in der Fiihrung eines kritischen Mitarbeitergespréchs
von einer Vielzahl von Faktoren abhingig ist (bspw. Erfahrung im Umgang mit
kritischen Gespréchssituationen, Aspekte individueller Vorbereitungen auf derar-
tige Gespriche, personlicher Kommunikationsstil der Fithrungskraft, Erfahrungen
in der Interaktion mit dem individuellen Mitarbeiter, Erwartungen der Organisatio-
nen an die Fithrung derartiger Gespriache, weitere Merkmale der Personlichkeit der
Fithrungskraft und des Mitarbeiters), die in der vorliegenden Untersuchung nicht
operationalisiert und als weitere Variable einbezogen wurden. Dariiber hinaus
ergibt sich eine hohe Komplexitét derartiger Interaktionssituationen, die aus der
Rekursivitidt des Kommunikationsprozesses resultiert und vorab nicht vollstidndig
determinierbar und damit durch die Fithrungskraft auch nicht vollstindig steuerbar
ist (vgl. Ludewig, 2005).

Eine einfaktorielle Varianzanalyse wurde mit dem Ziel einer differenzierteren Be-
trachtung des korrelativen Zusammenhangs zwischen den Variablen der Achtsam-
keit und der Gespriachskompetenz im kritischen Mitarbeitergesprach im Anschluss
durchgefiihrt. Nach Klassierung der Achtsamkeit entlang der Quartile der Vertei-
lung in vier Faktorstufen zeigte sich ein mittelstarker Effekt in Bezug auf die ab-
héngige Variable der Gesprachskompetenz. Der anschlieBend durchgefiihrte Bon-
ferroni-post-hoc-Test gab dariiber Aufschluss, dass sich dieser deutliche Effekt aus-
schlieBlich aus dem Unterschied zwischen den beiden Faktorstufen der sehr niedri-
gen und sehr hohen Ausprigung der Achtsamkeit ergibt. Dies bedeutet, dass Fiih-
rungskréfte mit einer sehr hohen Auspriagung der Achtsamkeit eine signifikant qua-
litativ bessere Gespréchsfithrung im kritischen Mitarbeitergespréach zeigten, als dies
Fiihrungskréften mit sehr niedrigen Ausprigungen der Achtsamkeit moglich war.
Ausschlielliche Extremgruppenvergleiche weisen stets die Tendenz auf, den mog-
lichen Effekt fiir die gesamte Stichprobe zu {iberschitzen und den mittleren Bereich
der Variablen unberiicksichtigt zu lassen (Doring & Bortz, 2016). Insofern ist das
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hier gefundene Ergebnis aber aufschlussreich dahingehend, dass der mittelstarke
Effekt der unabhéngigen Variablen der Achtsamkeit auf die abhéingige Variable der
Gespriachskompetenz tatsdchlich nur fiir die beiden Extremgruppen gefunden
wurde. Dass bei mittleren Auspragungsgraden der Achtsamkeit dieser Effekt nicht
auftritt, kann als ein limitierender Aspekt im Hinblick auf mdgliche Implikationen
fiir die Fiihrungspraxis und die Wirkung achtsamkeitsbasierter Fortbildungspro-
gramme flir Fiihrungskréften betrachtet werden.

Uberraschend an dieser Stelle ist, dass kein signifikanter Zusammenhang zwischen
der Qualitit in der Fiihrung kritischer Mitarbeitergespriache durch die Fiihrungs-
kréfte und deren Fiihrungserfahrung, gemessen in Jahren, besteht. Dies kann mog-
licherweise dadurch erklirt werden, dass die Anzahl an Jahren personlicher Fiih-
rungserfahrung noch keine Aussage dariiber ermoglicht, inwieweit die erlebten
Fiihrungssituationen durch die Fiihrungskraft mit dem Ziel des personlichen Ler-
nens und der personlicher Weiterentwicklung jeweils kritisch reflektiert wurden.
Bezogen auf die spezifische Stichprobe dieser Untersuchung kann zudem von einer
hohen Homogenitdt in der Anzahl der Jahre in einer Fiihrungsfunktion mit einem
Mittelwert von 2,4 Jahren und einer Standardabweichung von 2,7 Jahren ausgegan-
gen werden. Die insgesamt noch als relativ kurze Zeitspanne zu bezeichnende
Dauer nach der Ubernahme einer ersten Fiihrungsfunktion schriinkt die Bandbreite
moglicher Erfahrungen im Umgang mit kritischen Gespréchssituationen noch deut-
lich ein und stellt hier ebenfalls einen moglichen weiteren Erkldrungsansatz in Be-

zug auf vorgefundenen Ergebnisse dar.

Die Zusammenhénge zwischen der individuellen Auspriagung der Achtsamkeit und
weiteren deskriptiven Merkmalen der Stichprobe (Geschlecht, Alter, Berufserfah-
rung) zeigten keine statistisch signifikanten Zusammenhénge auf. Ebenso wie die
Fiihrungserfahrung zeigten auch die Variablen des Geschlechts, des Alters und der
Berufserfahrung keinen signifikanten Zusammenhang zur Variable der Gesprichs-
kompetenz in kritischen Mitarbeitergesprachen auf. Somit wurden diese Merkmale
nicht in die weiteren Analysen im Rahmen der vorliegenden Untersuchung einbe-

zogen und auch nicht kontrolliert.

Das Konzept der Achtsamkeit umfasst, wie in Teil B, Kapitel 6 ausgefiihrt, eine
Reihe von Faktoren, liber die Achtsamkeit grundsitzlich wirksam werden kann.
Nach Glomb et al. (2011) kann die Verbesserung der Selbstregulation in kognitiver,
emotionaler und verhaltensbezogener Weise als ZielgroBe und Wirkfaktor der
Achtsamkeit betrachtet werden. Unter Bezugnahme auf Weibler (2016) konnte die
Annahme abgeleitet werden, dass die emotionale Selbstregulation der
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Fiihrungskréfte im Rahmen der Fithrung kritischer Mitarbeitergespriche eine be-
sondere Bedeutung besitzt. Aufbauend auf die von Gross (1998) beschriebenen
Emotionsregulationsstrategien und deren Unterteilung in antezedenz- und reakti-
onsfokussierte Strategien und die von Diefendorff et al. (2008) weiter differenzier-
ten Strategien wurden die Hypothesen abgeleitet, dass ein negativer Zusammen-
hang zwischen Achtsamkeit und den Emotionsregulationsstrategien der Relativie-
rung, der Vermeidung und der Reaktionsmodulation besteht. Diese Hypothesen
konnten in der vorliegenden Untersuchung teilweise bestdtigt werden. So zeigte
sich, dass die Emotionsregulationsstrategien der Vermeidung und der Reaktions-
modulation in einem signifikant negativen Zusammenhang zur Achtsamkeit stehen.
Hieraus kann abgeleitet werden, dass diese Strategien grundsétzlich mit dem Kon-
zept der Achtsamkeit nicht vereinbar sind. Die mit der Achtsamkeit geforderte vor-
behaltlose Hinwendung auf die Erfahrungen des gegenwirtigen Augenblicks steht
diametral der Strategie der Vermeidung entgegen. Ebenso ist die Modulation der
eigenen Reaktionen im Sinne einer aktiven Unterdriickung erlebter Emotionen oder
der Vortdauschung nicht vorhandener positiver Emotionen mit dem Konzept der
Achtsamkeit nicht zu verbinden. Der postulierte negative Zusammenhang zwischen
Achtsamkeit und der Emotionsregulationsstrategie der Relativierung konnte hinge-
gen nicht nachgewiesen werden. Die Strategie der Relativierung wurde im Rahmen
der Datenaufbereitung der vorliegenden Untersuchung auf Basis einer faktorenana-
lytischen Untersuchung des gesamten Inventars zu Strategien der Emotionsregula-
tion von Diefendorff et al. (2008) als eigensténdiger Faktor extrahiert (Teil D, Ka-
pitel 1.1.1). In der urspriinglichen Version gehorten auch die auf dem neuen Faktor
der Relativierung ladenden Items zur Strategie des kognitiven Wandels. Jedoch er-
scheint die Emotionsregulationsstrategie der Relativierung mit dem Konzept der
Achtsamkeit nur schwer vereinbar. Die offene und bewertungsfreie Wahrnehmung
dessen, was sich im gegenwértigen Moment im Erfahrungsfeld zeigt, wiirde durch
den Vergleich mit vergangenen oder mdglichen zukiinftigen Erfahrungen verkniipft
und wiirde damit eine unmittelbare Betrachtung dessen, was sich aktuell zeigt, mog-
licherweise verzerren. Mit Bezug auf das Konzept der Achtsamkeit erscheint die
Herauslosung der Items, die eine Relativierung im Rahmen der Emotionsregulati-
onsstrategie des kognitiven Wandels beschreiben, folgerichtig. Obwohl die aufge-
stellte Hypothese eines negativen Zusammenhangs zur Achtsamkeit nicht bestétigt
werden konnte, kann auf Basis der Erkenntnis, dass es keinen bedeutsamen korre-
lativen Zusammenhang zur Achtsamkeit gibt, die Herausldsung der entsprechenden
Items und deren Zusammenfassung in einem eigenstidndigen Faktor als konzeptio-

nell berechtigt angesehen werden
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Die formulierte Hypothese eines negativen Zusammenhangs zwischen Achtsamkeit
und der Emotionsregulationsstrategie der Problemldsung konnte in dieser Arbeit
ebenfalls nicht bestdtigt werden. Es zeigte sich kein bedeutsamer Zusammenhang
zwischen diesen beiden Variablen. Der Grund fiir den nicht nachgewiesenen nega-
tiven Zusammenhang konnte im Selbstverstindnis vieler Fiihrungskrifte liegen, die
Losung von Problemen als eine wesentliche Aufgabenstellung und Herausforde-
rung in der Fiihrungsarbeit zu betrachten (Doppler, 2009; Blessin & Wick, 2017).
Achtsamkeit beschreibt die vorurteilsfreie Hinwendung zu den Erfahrungen des ge-
genwirtigen Augenblicks und ermdglicht dariiber potenziell auch den unvoreinge-
nommenen Blick auf mogliche Soll-Ist-Diskrepanzen in der Umwelt. Aus dem be-
schriebenen Selbstverstindnis in der Rolle als Fithrungskraft kann somit die Emo-
tionsregulationsstrategie der Problemlosung mdglicherweise eine vertraute Form
des Umgangs mit kritischen Situationen und den sich daraus entwickelnden Emo-
tionen auch fiir eher achtsame Fithrungskréfte darstellen und auf dieser Basis eine
nahezu automatisierte Reaktion der schnellen Lsung von Problemen, in Uberein-

stimmung mit dem Selbstbild der Fiihrungskraft als Problemldser, evozieren.

Ein zentrale Hypothese dieser Arbeit beschreibt den moglichen positiven Zusam-
menhang zwischen der Emotionsregulationsstrategie der Reinterpretation und der
individuellen Auspriagung der Achtsamkeit. Dieser Zusammenhang konnte auf
hochsignifikantem Niveau nachgewiesen werden. Auf der Ebene der einzelnen
Items umfasst die Subskala der Reinterpretation die Aspekte der Neubewertung der
Situation in einem positiven Licht, des Herausfindens der ,,witzigen* Seite der Si-
tuation und des daran Denkens, wie die andere Person sich fiihlt. Das letztgenannte
Item fokussiert deutlich den Aspekt der Empathie fiir den Gesprichspartner und
bezieht damit indirekt den von Glomb et al. (2011) beschriebenen Wirkfaktor der
Empathie in die Emotionsregulationsstrategie der Reinterpretation mit ein. Eben-
falls umfasst die Strategie der Reinterpretation in der hier verwendeten Operationa-
lisierung iiber die revidierte Skala von Diefendorff et al. (2008) den von Shapiro et
al. (2000) als ,,Repercieving® bezeichneten, wesentlichen Wirkfaktor der Achtsam-
keit. Insofern liberrascht die Bestédtigung der Hypothese eines positiven Zusammen-
hangs zwischen Achtsamkeit und der Emotionsregulationsstrategie der Reinterpre-

tation nicht.

Mit dem Ziel einer differenzierteren Betrachtung der Zusammenhinge zwischen
der Achtsamkeit und jenen Emotionsregulationsstrategien, die einen signifikanten
Zusammenhang zur Achtsamkeit aufzeigten (Emotionsregulationsstrategien der
Vermeidung, der Reaktionsmodulation und der Reinterpretation), wurden einfakto-
rielle Varianzanalysen durchgefiihrt. Die gefundenen signifikanten Effektstirken
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konnen unter Bezug auf Cohen (1988) fiir den Zusammenhang zwischen der Acht-
samkeit und den Emotionsregulationsstrategien der Vermeidung und der Reakti-
onsmodulation als stark bewertet werden. Dieses Ergebnis unterstreicht die in den
zugrunde liegenden Hypothesen formulierten negativen Zusammenhinge zwischen
den beiden Strategien und der Achtsamkeit. Die Stirke des Effekts bestitigt die
grundsétzliche Nichtvereinbarkeit der beiden Emotionsregulationsstrategien mit
dem Konzept der Achtsamkeit.

Bei der Emotionsregulationsstrategie der Reinterpretation zeigte sich in Bezug auf
die vier Faktorstufen der Achtsamkeit ein signifikanter und als mittelstark zu be-
wertender Effekt. Die differenziertere Betrachtung dieses Effekts iiber den Bonfer-
roni-post-hoc-Test bot ein dhnliches Bild, wie dies auch beim grundlegenden sig-
nifikanten Zusammenhang zwischen der Achtsamkeit und der Gesprachskompe-
tenz der Fall war. Der gefundene Effekt kann lediglich zwischen den Extremgrup-
pen sehr hoher bzw. sehr niedriger Ausprigung der Achtsamkeit nachgewiesen
werden. Im mittleren Auspridgungsgrad der Variablen ist dieser Effekt somit nicht

erkennbar.

Das in dieser Untersuchung beschriebene, grundlegende Forschungsmodell (s. Ab-
bildung 10, S. 102) postuliert auf Basis theoretischer Uberlegungen einen positiven
Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und Gesprachskompetenz in der Fiihrung
eines kritischen Mitarbeitergespréchs, welcher iiber eine mediierende Funktion der
Emotionsregulationsstrategie der Reinterpretation verstirkt wird. Die im Rahmen
der vorliegenden Untersuchung durchgefiihrte Mediationsanalyse zeigte einen sig-
nifikanten Mediationseffekt der Mediatorvariablen der Reinterpretation auf den Zu-
sammenhang zwischen Achtsamkeit und Gesprachskompetenz in der Fiihrung ei-
nes kritischen Mitarbeitergespriachs. Insofern konnte eine weitere zentrale Hypo-
these dieser Untersuchung bestitigt werden. Gleichzeitig konnte verdeutlicht wer-
den, dass die in der wissenschaftlichen Literatur zur Achtsamkeit vielfach postu-
lierte Bedeutung der Selbstregulation und insbesondere der Emotionsregulation
(vgl. Harrer & Weiss, 2016) eine konzeptionelle Relevanz besitzt. Sauer (2010)
sieht aus theoretischer Perspektive im Modell der Emotionsregulation jedoch eine
vergleichsweise geringe Spezifitit des Konzeptes und betrachtet es eher als ein
Meta-Modell. Ebenso erscheint ihm die Reichweite eines die Emotionsregulation
einbeziehenden Modells der Achtsamkeit begrenzt, da es sich lediglich auf emoti-
onsbezogene Effekte konzentriert. Sauer sieht die Forderung nach einer konzeptio-
nellen Mittelposition moglicher mediierender Variablen zwischen der Achtsamkeit
und deren Effekte durch das Modell der Emotionsregulation als Mediatorvariable

nur bedingt erfiillt. Die angemessene Steuerung der eigenen Emotionen in
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konkreten Situationen sei bereits nahe an der abhingigen Variablen (z. B. der
Stressreduktion) angelegt. Dieser Sichtweise ist insofern zuzustimmen, als dass die
Emotionsregulation mit deren Regulationsstrategie der Reinterpretation keinen al-
leinigen Wirkfaktor der Achtsamkeit darstellt. Der Einbezug weiterer Wirkfaktoren
kann potenziell zu einer hoheren Varianzaufklirung beitragen. Die von Sauer
(2010) getibte Kritik hinsichtlich einer zu starken konzeptionellen Nidhe der Emo-
tionsregulation zu abhidngigen Variablen wie bspw. der Stressreduktion kann in ers-
ter Linie fiir mogliche intraindividuelle Effekte von Achtsamkeit bedeutsam sein.
Im Kontext der vorliegenden Untersuchung zur Achtsamkeit in Bezug auf die Ge-
sprachskompetenz von Fiihrungskriften in der Fithrung kritischer Mitarbeiterge-
spriche besitzt die Emotionsregulationsstrategie der Reinterpretation als mediie-
rende Variable jedoch einen wesentlichen Einfluss auf die interindividuelle Wir-
kung von Achtsamkeit. Die Mittelposition der mediierenden Variablen der Emoti-
onsregulationsstrategie der Reinterpretation zwischen der unabhéngigen Variablen
der Achtsamkeit und der abhéingigen Variablen der Gespriachskompetenz erscheint
deshalb im Rahmen dieser Untersuchung konzeptionell und inhaltlich stimmig.

Der mdgliche und in der bisherigen Forschung zur Achtsamkeit hdufig untersuchte
intraindividuelle Effekt einer verbesserten Stressreduktion durch achtsamkeitsba-
sierte Interventionen (vgl. Baer, 2003; Grossmann et al., 2004; Chiesa & Serretti,
2011; Lynch et al., 2011; Gotink et al., 2015) sollte in der vorliegenden Untersu-
chung ebenfalls betrachtet werden. Wie in Teil C, Kapitel 10.2 ausgefiihrt, wurde
das Belastungs- und Beanspruchungskonzept als theoretische und konzeptionelle
Basis fiir die Operationalisierung subjektiver Beanspruchungskennwerte iiber die
Eigenschaftsworterliste zur Erfassung von Emotionen und Beanspruchung (Wie-
land & Hammes, 2010) genutzt. Zunidchst wurde mittels der EEB eine Priifung
moglicher Unterschiede im Beanspruchungs- und Kontrollerleben iiber drei Kon-
texte (Arbeitsplatz im Allgemeinen, Assessment-Center und kritisches Mitarbeiter-
gespriach) vorgenommen. Es zeigte sich, dass die Variable der dysfunktionalen Be-
anspruchung und vor allem deren emotionale Aspekte in signifikanter Weise iiber
die drei Kontexte (Arbeitsplatz, Assessment-Center, kritisches Mitarbeiterge-
spriach) anstieg (s. Abbildung 23, S. 196). Bezogen auf die Teilnahme an einem
Assessment-Center erscheint dies nachvollziehbar, da die Teilnahme daran eine
durchaus hohe Bedeutung fiir die weitere berufliche Entwicklung besitzt und somit
als besondere Herausforderung von den Teilnehmern betrachtet wird. Die Fiihrung
eines kritischen Mitarbeitergespriachs im Rahmen des Assessment-Centers und die
damit verbundenen Anforderungen — insbesondere in emotionaler Hinsicht — er-

hohten die erlebte dysfunktionale Beanspruchung erwartungsgemal. Dieser Befund
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stiitzt die von Weibler (2016) beschriebene Anforderung an die emotionale Selbst-
regulation in herausfordernden Interaktionssituationen und hebt die mdgliche Be-
deutung der Achtsamkeit {iber den Wirkfaktor einer Verbesserung der emotionalen
Selbstregulation deutlich hervor. Ebenso zeigte sich bei dem Vergleich der drei
Kontexte ein signifikanter Riickgang des Kontrollerlebens bezogen auf die Teil-
nahme am Assessment-Center als auch auf die Fiihrung eines kritischen Mitarbei-
tergesprachs. Auch dies erscheint plausibel, wenn beriicksichtigt wird, dass trotz
hoher Transparenz iiber die Anforderungen im Assessment-Center auf die grund-
sitzliche Gestaltung desselben und die in diesem Rahmen eingesetzten Ubungen
kein Einfluss seitens der Teilnehmer genommen werden kann. Dies gilt ebenso fiir
die Fiihrung des kritischen Mitarbeitergespréchs, dessen Verlauf und die damit ver-
bundenen emotionalen Herausforderungen durch die Teilnehmer nicht vollstindig
vorhersehbar und bestimmbar sind (vgl. Teil C, Kapitel 2.2.5) und somit ein hohes
MaB an Unsicherheit und damit verbunden ein mangelndes Kontrollerleben ent-
steht.

Der korrelative Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und den Beanspruchungs-
kennwerten zeigte fiir den Kennwert der dysfunktionalen Beanspruchung iiber alle
drei Kontexte hinweg eine hochsignifikant negative Beziehung auf. Diese Ergeb-
nisse bestitigten die entsprechende Hypothese bezogen auf den Zusammenhang
zwischen Achtsamkeit und dysfunktionalem Beanspruchungserleben im kritischen
Mitarbeitergespriach. Eine weiterfiihrende varianzanalytische Betrachtung mit an-
schlieBendem Bonferroni-post-hoc-Test zeigte einen starken Effekt der abhdngigen
Variablen der dysfunktionalen Beanspruchung fiir die Faktorstufe einer sehr hohen
Auspragung der Achtsamkeit in Bezug zu allen drei weiteren Faktorstufen (hoch,
niedrig, sehr niedrig). Dies bedeutet, dass bei einer sehr hohen Ausprigung der
Achtsamkeit ein signifikant geringeres dysfunktionales Beanspruchungserleben der
Fiihrungskraft im Rahmen der Fiihrung eines kritischen Mitarbeitergespréchs resul-
tiert. Dieses Ergebnis steht im Einklang mit der bisherigen Forschung zur Achtsam-
keit und deren stressreduzierender Wirkung. Bezogen auf die Variable des Kontrol-
lerlebens zeigte sich eine hypothesenkonforme, hochsignifikant positive Beziehung
zur Achtsamkeit auf. Nach varianzanalytischer Betrachtung zeigte sich ein mittel-
starker Effekt des Kontrollerlebens in Bezug auf die Auspriagung der Achtsamkeit.
Wie bereits in der varianzanalytischen Betrachtung des Zusammenhangs zwischen
Achtsamkeit und Gesprachskompetenz im kritischen Mitarbeitergesprich belegt,
konnte der Effekt auf Basis des Bonferroni-post-hoc-Tests lediglich zwischen den
beiden Extremgruppen sehr hoher und sehr niedriger Achtsamkeit bestétigt werden.
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In einer auf diesen Ergebnissen aufbauenden Mediationsanalyse unter Einbezug der
Emotionsregulationsstrategie der Reinterpretation als Mediatorvariable zwischen
der unabhéngigen Variablen der Achtsamkeit und der abhédngigen Variablen der
dysfunktionalen Beanspruchung konnte kein signifikanter Mediationseffekt gefun-
den werden. Die fiir eine partielle Mediation erforderliche Bedingung eines signi-
fikant korrelativen Zusammenhangs zwischen der Mediatorvariablen der Reinter-
pretation und der abhéngigen Variablen der dysfunktionalen Beanspruchung konnte
an dieser Stelle nicht nachgewiesen werden. Insofern musste die Hypothese zum
Vorliegen einer partiellen Mediation zuriickgewiesen werden.

In Bezug auf die Variable des Kontrollerlebens konnte der partielle Mediationsef-
fekt der Emotionsregulationsstrategie der Reinterpretation zwischen der unabhén-
gigen Variablen der Achtsamkeit und der abhéingigen Variablen des Kontrollerle-
bens im kritischen Mitarbeitergespréach aufgezeigt und die zugrunde liegende Hy-
pothese damit bestétigt werden. Inhaltlich kann der belegte Zusammenhang zwi-
schen Achtsamkeit und Kontrollerleben dann hypothetisch nachvollzogen werden,
wenn das Kontrollerleben als unabhéngig von den tatsdchlich und objektiv in der
Situation eines kritischen Mitarbeitergespriachs liegenden Einflussmdoglichkeiten
betrachtet wird. Die mit der Achtsamkeit verbundenen primédren Wirkfaktoren der
Disidentifikation von den eigenen Gedanken, Gefiihlen und Verhaltensimpulsen
und der Unterbrechung automatisierter mentaler Prozesse konnen mdglicherweise
einem Eindruck erlebter Hilflosigkeit (Maier & Seligmann, 1976) in der komplexen
Gesprichssituation iiber ein hoheres Mal} an erlebter innerer Kontrolle entgegen-

wirken.

Zusammenfassend kann auf Basis der gefundenen Ergebnisse der vorliegenden Un-
tersuchung die grundlegende Bedeutung des Konzeptes der Achtsamkeit bezogen
auf interindividuelle Effekte im Kontext von Fiihrungsaufgaben — insbesondere bei
der Fiihrung kritischer Mitarbeitergesprdche —empirisch unterstiitzt werden. Dar-
iiber hinaus konnte in dieser Untersuchung gezeigt werden, dass der Wirkfaktor der
Emotionsregulation iiber die Regulationsstrategie der Reinterpretation eine mediie-
rende Wirkung sowohl auf den Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und Ge-
sprachskompetenz der Fiihrungskraft im kritischen Mitarbeitergespréich als auch
auf den Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und Kontrollerleben in dieser Situ-
ation besitzt. Speziell dieser Befund unterstiitzt die in der aktuellen wissenschaftli-
chen Literatur zur Achtsamkeit oftmals herausgestellte Bedeutung der Selbst- bzw.
Emotionsregulation als ein Wirkfaktor von Achtsamkeit. Gleichzeitig wurde aber
auch deutlich, dass die beschriebenen und im statistischen Sinne bedeutsamen Zu-

sammenhinge in erster Linie dann Giiltigkeit besitzen, wenn hinsichtlich der
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individuellen Achtsamkeitsausprigungen die Extremgruppen miteinander vergli-
chen werden. Im Bereich mittlerer Merkmalsauspragung konnten die hypothetisier-
ten Effekte nicht nachgewiesen werden. Da es zum aktuellen Zeitpunkt noch in er-
heblichem Umfang an belastbaren empirischen Daten zur Bedeutung der Achtsam-
keit im Rahmen von Fiihrungsaufgaben mangelt, konnen die hier vorgelegten Er-
kenntnisse lediglich erste Hinweise fiir diesen Zusammenhang aufzeigen, und es
konnen noch keine Vergleiche zu Erkenntnissen mit anderen Stichproben von Fiih-
rungskréften und anderen Fiihrungsaufgaben gezogen werden. Diese Zusammen-
hénge theoretisch zu vertiefen und empirisch abzusichern, kann ein Ziel zukiinftiger
Forschung zur Wirkung von Achtsamkeit im Kontext von Fiihrungsaufgaben in Or-

ganisationen darstellen.

2 Diskussion des methodischen Vorgehens

Die folgende Diskussion des methodischen Vorgehens bezieht sich in erster Linie
auf den eingesetzten Fragebogen zur Erfassung der Achtsamkeit von Brown &
Ryan (2003) und auf die hier gewéhlte Methode der Datenerhebung im Rahmen
von Assessment-Center-Verfahren. Grundsitzlich handelt es sich bei der vorliegen-
den Untersuchung um eine Querschnittstudie auf Basis korrelativer Zusammen-
hénge. Dies begrenzt die Qualitit der gefundenen Ergebnisse, da letztlich keine
Kausalaussagen zu den Beziehungen zwischen der unabhéngigen Variable der
Achtsamkeit und den abhingigen Variablen der Gesprachskompetenz, dem Bean-
spruchungserleben und dem Kontrollerleben in der Fiihrung kritischer Mitarbeiter-
gesprache moglich sind. Die Annahme kausaler Zusammenhénge und damit einer
ausreichenden internen Validitdt (Cook & Campbell, 1979) konnte im Rahmen der
vorliegenden Untersuchung nur durch eine plausible theoretische Herleitung des
Untersuchungsmodells und der damit verbundenen Hypothesen aufgestellt, aber
letztlich nicht verifiziert werden. Die in diese Untersuchung einbezogene Stich-
probe von 124 potenziellen und sich aktuell in Fithrungspositionen befindenden
Fiihrungskriften grenzt zudem die mogliche Ubertragbarkeit der gefundenen Er-
gebnisse insoweit ein, als das alle Teilnehmer an dieser Untersuchung aus lediglich
zwei Organisationen derselben Branche stammen und zum Zeitpunkt der Untersu-
chung im Durchschnitt nur eine geringe Verweildauer in den Fithrungsfunktionen
besallen.

Die Erfassung der individuellen Achtsamkeit erfolgte in dieser Untersuchung iiber
die ,,Mindful Attention and Awareness Scale* von Brown & Ryan (2003) in der ins
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Deutsche iibersetzten Version von Michalak, Heidenreich, Stohle & Nachtigall
(2008). Die Erfassung der Ausprigung von Achtsamkeit {iber einen Fragebogen
wird in der vorhandenen Literatur durchaus kritisch diskutiert. Sauer (2011) be-
schreibt in differenzierter Weise die von Grossman (2008) formulierte Kritik an der
quantitativen Erfassung von Achtsamkeit. So beméngelt Grossman die Divergenz
in den Definitionen und den daraus abgeleiteten Operationalisierungen von Acht-
samkeit. Diese Divergenz fiihrt Grossman auf ein mangelndes Verstindnis des
Konstrukts der Achtsamkeit in dessen buddhistischen Grundlagen zuriick. Sauer
(2011) teilt die Kritik in Bezug auf die unterschiedlichen Definitionen und die dar-
aus abgeleiteten Operationalisierungen und fordert ebenfalls eine fundierte Aus-
einandersetzung mit den buddhistischen Grundlagen der Achtsamkeit, um Ver-
fremdungen des Konzeptes der Achtsamkeit in der Konstruktion von Fragebdgen
entgegenzusteuern. Dariiber hinaus sieht Grosmann (2008) mogliche Probleme bei
der Selbsteinschédtzung der Achtsamkeit, die durch das begrenzte Verstindnis von
Achtsamkeit aufseiten vieler Probanden, die keine Erfahrungen mit der Praxis der
Achtsamkeit besitzen, bedingt sind und moglicherweise eine Quelle erheblicher
Abweichungen von der urspriinglichen Form der Achtsamkeit darstellen. Ebenso
fithrt dem Autor zufolge die zunehmende Vertrautheit mit dem Konzept der Acht-
samkeit zu einer Verdnderung des inhaltlichen Verstindnisses von Achtsamkeit
aufseiten der Probanden und somit zu moglichen Verzerrungen in den Selbstein-
schitzungen nach Achtsamkeitsinterventionen. Diesen Effekt sieht Sauer (2011) im
sogenannten ,,Response Shift Bias* (Howard, 1980) begriindet. Ubertragen auf die
Erfassung der Achtsamkeit bedeutet dieser Effekt, dass mit zunehmender Kenntnis
von Achtsamkeit die Tendenz steigt, die eigene Unachtsamkeit deutlicher wahrzu-
nehmen. Die daraus in der Konsequenz zur Kritik von Grossman resultierende
Schlussfolgerung, dass sich nicht-achtsame Probanden deutlich achtsamer einschét-
zen als tatsdchlich achtsame Probanden, konnte in der bisherigen empirischen For-
schung jedoch nicht bestitigt werden. Nach Sauer (2011) zeigen sich in einer stei-
genden Anzahl an Studien hypothesenkonforme Zusammenhénge.

Grossman (2008) beschreibt mogliche sozialpsychologische Verzerrungen wie den
Dissonanzreduktionseffekt (Festinger, 1957) und die soziale Erwiinschtheit
(Edwards, 1970) bei der Anwendung von Selbstbeschreibungen zur Achtsamkeit.
Den Ausfiihrungen von Sauer (2011) kann gefolgt werden, der mogliche Effekte
durch Dissonanzreduktion fiir plausibel erachtet. Oftmals sind Interventionen zur
Achtsamkeit mit einem hohen zeitlichen Aufwand verbunden (z. B. mehrwochige
Meditationsprogramme nach der Methode der MBSR; Kabat-Zinn, 1990). Bedingt
durch diese hohen Aufwendungen besteht die Wahrscheinlichkeit, dissonante
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Kognitionen (z. B. ,,Es war wenig hilfreich fiir mich* und ,,Jetzt habe ich so viel
Zeit vertan®) dahingehend zu reduzieren, dass eine positive Bewertung des erfah-
renen Nutzens vorgenommen wird und die Dissonanz zur Kognition des hohen Auf-
wandes reduziert werden kann.

Verzerrungen durch den Effekt der sozialen Erwiinschtheit stellen ein grundsitzli-
ches Problem jeder fragebogengestiitzten Messung dar. Unter sozialer Erwiinscht-
heit wird die Tendenz verstanden, ,,[...] Selbstauskunftsfragen — sei es in Inter-
views, Fragebogen oder Personlichkeitstests — in der Weise zu beantworten, dass
die eigenen Aussagen weniger dem realen Erleben und Verhalten und dafiir stirker
sozialen Normen und Erwartungen entsprechen® (Doéring & Bortz, 2016, S. 437—
439). Sauer (2011) zitiert die umfangreichen Studien von Brown & Ryan (2003),
denen zufolge die Mindfulness Attention and Awareness Scale (MAAS) nur schwa-
che, wenn auch signifikante Korrelationen zu Skalen der sozialen Erwiinschtheit
bzw. zu Liigen-Skalen aufzeigte . An gleicher Stelle zitiert Sauer Studien von Bis-
hop et al. (2006), in denen keine signifikanten Zusammenhénge fiir die Toronto
Mindfulness Scale (TMS) gefunden werden konnten.

Sauer (2011) gelangt abschlieBend zu der Einschitzung, dass Probleme bei der fra-
gebogenbasierten Messung von Achtsamkeit deutlich sind. Gleichzeitig kann je-
doch auf den Einsatz von Fragebdgen zum gegenwiértigen Zeitpunkt nicht verzich-
tet werden, da alternative Vorgehensweisen (Einsatz qualitativer Verfahren, Exper-
tenbefragungen und neurobiologische Diagnostik) aktuell noch in den Anfingen
der Entwicklung stehen (neurobiologische Diagnostik) oder nur eine geringe For-
schungsokonomie aufweisen (qualitative Verfahren mit geringen Stichproben und

geringer statistischer Aussagekraft).

Die vorliegende Untersuchung wurde im Rahmen von Assessment-Center-Verfah-
ren durchgefiihrt, die in den beteiligten Organisationen zu Zwecken der Personal-
entwicklung filir Fithrungskrifte eingesetzt wurden. Die Konzeption und Durchfiih-
rung von Assessment-Centern wird in der wissenschaftlichen Literatur zur Poten-
zial- und Eignungsdiagnostik selbstverstdndlich auch kritisch diskutiert (Klein-
mann, 1997). Die von Kompa (1992) dargelegte unternehmens- und gesellschafts-
politische Dimension der Kritik an den in Organisationen durchgefiihrten Assess-
ment-Center Verfahren soll an dieser Stelle erwéhnt, jedoch nicht vertiefend eror-
tert werden. Im besonderer Weise wird die oftmals zu beobachtende mangelnde
Konstruktvaliditdt von Assessment-Center-Verfahren kritisiert (Kleinmann, 1997).
Unter Konstruktvaliditdt wird verstanden, inwieweit die verwendeten Messinstru-

mente sowie die hergestellten Untersuchungsbedingungen die im Fokus des
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Interesses stehenden theoretischen Konstrukte reprasentieren (Doring & Bortz,
2016). Verantwortlich fiir die Konstruktvaliditdt von Assessment-Center-Verfahren
sind nach Kleinmann (1997) das Beobachterverhalten im Assessment-Center, das
Teilnehmerverhalten, die formulierten Anforderungsdimensionen und die einge-
setzten Ubungen. In mehreren empirischen Studien konnte der Autor belegen, dass
u. a. folgende Faktoren einen moderierenden Effekt auf die Konstruktvaliditét der
Assessment-Center Verfahren haben: der Verzicht auf eine Rotation der Beobach-
ter, nur wenige zu beobachtende Anforderungsdimensionen fiir die Beobachter so-
wie die Verwendung von Checklisten fiir die Beobachtung und Transparenz iiber
die den jeweiligen Ubungen zugrunde liegenden Anforderungsmerkmalen fiir die
Teilnehmer. Bezogen auf die fiir die vorliegende Untersuchung relevante Ubung
des Rollenspiels zur Durchfiihrung eines kritischen Mitarbeitergesprachs wurden
die von Kleinmann (1997) geforderte Aspekte beriicksichtigt. Die eingesetzten Be-
obachter erhielten stets die Gelegenheit, mehrere Rollenspiele und einzelne Teil-
nehmer in verschiedenen Interaktionssituationen zu beobachten. Differenzierte
Checklisten mit verhaltensnah operationalisierten Anforderungsdimensionen stan-
den den Beobachtern zur Verfiigung, und deren Anwendung wurde in den durch-
gefiihrten Beobachterschulungen intensiv erarbeitet. Die Teilnehmer wurden vor
Beginn und wéhrend der Durchfithrung der Assessment-Center sowohl schriftlich
als auch miindlich mehrmals {iber die dem Rollenspiel zugrunde liegenden Anfor-
derungsdimensionen instruiert. Dariiber hinaus erhielten die Teilnehmer eine als
ausreichend zu bewertende gruppenbezogene (Gruppendiskussion, Dauer: 60 Mi-
nuten) und individuelle Vorbereitungszeit (45 Minuten) vor der Durchfiihrung der
Rollenspiele zum kritischen Mitarbeitergesprach. Ob und inwieweit die oben be-
schriebenen Aspekte jedoch die Konstruktvaliditit der dieser Untersuchung zu-
grunde liegenden Assessment-Center positiv beeinflusst haben, kann an dieser
Stelle nicht dargelegt werden, da die durchgefiihrten Verfahren zum jetzigen Zeit-
punkt noch nicht Gegenstand einer wissenschaftlichen Untersuchung im Hinblick
auf die testpsychologischen Gitekriterien waren.

3  Implikationen fiir die Praxis

Das Konzept der Achtsamkeit wurde in den letzten Jahren zunehmend auch von
wirtschaftlich operierenden Organisationen in seiner méglichen Bedeutung erkannt
und aufgegriffen. Hintergrund dessen ist nicht zuletzt die groBe Zunahme an Krank-
heitstagen mit Bezug auf Stressphidnomene (Stressstudie der TK, 2016) und psychi-
sche Erkrankungen, die in der Literatur auch als Burn-out-Erkrankungen (vgl.
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Harrer & Weiss, 2016) charakterisiert werden. So finden sich, obwohl insgesamt
bisher noch in geringer Anzahl, achtsamkeitsbasierte Programme fiir Mitarbeiter
und Fiihrungskréfte mit dem Ziel einer Stresspravention in einigen Organisationen.
Dabei handelt es sich in erster Linie um achtsamkeitsbasierte Programme nach der
Methode der ,,Mindfulness-Based Stress Reduction® nach Kabat-Zinn (MBSR; Ka-
bat-Zinn, 1990).

Eine explizite Beachtung moglicher interindividueller Effekte von Achtsamkeit,
wie sie im Rahmen der vorliegenden Arbeit betrachtet wurden, findet sich nicht.
Vor dem Hintergrund eines zunehmenden Erkenntnisgewinns in Bezug auf mdogli-
che interindividuelle Effekte von Achtsamkeit im Kontext von Fiihrungsaufgaben
erscheint eine Integration des Konzepts der Achtsamkeit in bestehende Entwick-
lungsprogramme fiir Fiihrungskréfte in unmittelbarer Verkniipfung mit einzelnen
Fiihrungsaufgaben (bspw. der Gesprichsfiihrung mit Mitarbeitern) sinnvoll. Die
einzelnen Schritte einer solchen Integration an dieser Stelle differenziert auszufiih-
ren, wiirde den Rahmen der vorliegenden Arbeit {ibersteigen.

Der Begriff der Achtsamkeit wird im Kontext von wirtschaftlich operierenden Or-
ganisationen jedoch mdglicherweise nur im Zusammenhang mit MaBBnahmen zur
Stresspravention wahrgenommen und verstanden, da es keinen Sensor und keinen
Code fiir den interindividuellen Effekt der Achtsamkeit in der Metasprache der Or-
ganisation gibt. Damit bliebe der Begriff in der Organisation singulér, partiell un-
verstanden, folgenlos und moglicherweise irritierend. Er 16st kein Anschlusshan-
deln aus (vgl. Blessin & Witt, 2017). Eine nachhaltige Wirksamkeit kann jedoch
nur dann erzielt werden, wenn der Grundgedanke der Achtsamkeit mit den zentra-
len Leitmotiven einer Organisation (bspw. Wirtschaftlichkeit, Leistung, Erfolg,
Geld) verkniipft und zu einem integralen und widerspruchsfreien Bestandteil der
Organisationskultur wird. Im Sinne des von Wieland (2010) dargestellten triadi-
schen Wirkungsmodells (s. Abbildung 29) konnen die organisationskulturellen Zu-
sammenhénge aus der Wechselwirkung zwischen den Werthaltungen der Mitglie-
der einer Organisation, deren Verhalten und den Verhéltnissen beschrieben werden.
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Werthaltungen

Verhdltnisse

Abbildung 29: Das triadische Wirkungsmodell
Eigene Darstellung nach Wieland (2010)

Damit die in der Einleitung zur vorliegenden Arbeit von Martin Buber zitierte Qua-
litdt in den Gespriachen zwischen Fithrungskréften und Mitarbeitern gelebte Orga-
nisationsrealitdt werden kann, miissten die mit dem Konzept der Achtsamkeit ver-
bundenen Werthaltungen (bspw. hohe Leistung durch Entschleunigung statt perma-
nente Beschleunigung, hohe Mitarbeiterbindung durch Bezugnahme auf die Mitar-
beiter als Individuen statt als Humanressourcen, hohe Verdnderungsbereitschaft
durch ein Fiihrungsverstidndnis als ein Prozess gemeinsamer Entwicklung neuer
Moglichkeiten statt als Einweg-Kommunikation zwischen Vorgesetzten und Unter-
gebenen) {iber alle Fithrungsebenen hinweg verinnerlicht werden. Aus diesen Wert-
haltungen heraus resultiert in der Folge achtsames Verhalten im Umgang miteinan-
der (bspw. in der unmittelbaren Gesprichsfiihrung zwischen Fiihrungskraft und
Mitarbeiter), und es entstehen Verhiltnisse in der Organisation, die einer Kultur des
Zuhorens und der Aufmerksamkeit fiireinander entsprechen und sich auch in den
verhaltenslenkenden Systemen (bspw. Beurteilungssystemen) der Organisation wi-
derspiegeln. Die sich so entwickelnde Organisationskultur beeinflusst ihrerseits
dann wiederum jene fiir die Achtsamkeit notwendigen Werthaltungen und Verhal-

tensweisen der Mitglieder einer Organisation. In einer Organisationsumwelt, die,
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wie in der Einleitung kurz beschrieben, von einer zunehmenden Komplexitit, einer
hohen Volatilitét, einer steigenden Unsicherheit und zunehmend erlebten Mehrdeu-
tigkeiten vor dem Hintergrund einer stindigen Beschleunigung der gesellschaftli-
chen Verhiltnisse geprégt ist, kann eine achtsame Haltung eine wertvolle personli-
che Ressource zur erfolgreichen Bewiltigung dieser Anforderungen darstellen.
Rose & Walach (2004, S. 47) unterstreichen die Bedeutung von Achtsamkeit als
eine Haltung, wenn sie zu dem Fazit gelangen, dass: ,,[...] sich eine ,Technisierung*
oder ,Instrumentalisierung® von Achtsamkeit selbst verbietet und diese geradezu
pervertiert. Denn es ist genau die Haltung der Offenheit, die Haltung des wohlwol-
lend Liebenden bei den Dingen und Menschen, die Achtsamkeit verkorpert, ermog-
licht und gleichermaflen voraussetzt. Eine solche Haltung will geiibt sein und édndert
dann, wenn sie immer mehr zur Haltung wird, auch die Art, mit der alles andere
getan wird — egal, ob es sich um therapeutische Techniken oder das Gielen von
Blumen handelt.*
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Anhang 1: Interkorrelationen aller Variablen

Variable sex Alter Bf Fuf maas mag ers_ ers_ ers_ ers_ ers_ fb_ db_ ke_ fb_ db_ ke_ fb_ db_

ver m rela reint pl arb arb arb ac ac ac mag mag

sex

alter -

Bf -.066 .954**

Fuf =129 .875** .886**

maas 128 .008 .012 -.016

mag -.051 -.028 -.023 .040 .324**

ers_ver 122 -.002 -.050 -026  -366*  -.560**

ers_rm .094 -.035 -.051 -.066 -.429%* -.529** 541%*

ers_rela .018 210* 221% 172 155 408** -.334** -.333

ers_reint .044 -.138 =117 -.104 .325%* .529** -.429%* - A471%* A433**

ers-pl .021 .066 -.006 .024 -.020 -.154 278* .203* -.220* -.257*

fb_arb .002 -.013 -.018 -.008 196* 107 -.186* -.227* 109 .082 .053

db_arb -.027 .087 .079 .052 -.255%* -.178* 231%* .086 .008 -.030 A1 -.049

ke_arb -.105 .145 128 .098 .036 136 =127 -.136 .098 .085 .170 .143 .238*

fb_ac -.109 .005 -.002 .008 .145 292%* -.209* -.220* 223* 157 .060 .602** 107 127

db_ac A71 .044 .059 .040 =215 -.188* .302** .208* -.118 -.081 168 -.099 .533** 119 -.084

ke_ac -.056 -.159 -.082 -.084 137 376** -441% 2328 161 319 227 156 -.146 201* 229* -.080

fb_mag =113 .063 .050 .009 .068 .305%* -.235%*  -173 192* 173 -.019 485%* .087 193* 575%* -.188* 169

db_mag .029 .030 .060 005  -.425** - 493** A498** A463** -.214* -.268** 192 -.098 .610%* .081 -.122 .644%* -.219* -.125

ke_mag -.047 .060 .059 .099 247%* 597** - 419%* - 459 317** .403** .013 .182* -.189* 221* .278** -.219* .485** .204* -.435**

Anmerkungen: Vollstindige Bezeichnungen der Variablen s. Seite 230; * p < .05; ** p < .00
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Vollstindige Bezeichnungen der Variablen in der Interkorrelationstabelle:

sex:
Alter:

Bf:

FuF:
maas:
mag:
ers_ver:
ers_rm:
ers_rela:
ers_reint:
ers_pl:
fb_arb:
db_arb:
ke arb:
fb_ac:
db_ac:

ke ac:
fb_mag:
db_mag:

ke _mag:

Geschlecht

Alter

Berufserfahrung

Fiihrungserfahrung

Achtsamkeit

Gespriachskompetenz im kritischen Mitarbeitergespriach
Emotionsregulationsstrategie der Vermeidung
Emotionsregulationsstrategie der Reaktionsmodulation
Emotionsregulationsstrategie der Relativierung
Emotionsregulationsstrategie der Reinterpretation
Emotionsregulationsstrategie der Problemldsung

Funktionale Beanspruchung in der Arbeit

Dysfunktionale Beanspruchung in der Arbeit

Kontrollerleben in der Arbeit

Funktionale Beanspruchung im Assessment Center
Dysfunktionale Beanspruchung im Asessment Center
Kontrollerleben im Assessment Center

Funktionale Beanspruchung im kritischen Mitarbeitergespréach
Dysfunktionale Beanspruchung im kritischen Mitarbeitergesprich

Kontrollerleben im kritischen Mitarbeitergesprich
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Anhang 2: Vollstindige Mediationsanalysen

Mediationsanalyse zur Priifung des Mediatoreffekts der Emotionsregulationsstrategie der

»Reinterpretation” auf den Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und Gesprichskompetenz

SPSS VS 25 Process V 3.1 Model 4

Y: Gesprachskompetenz (mag); X: Achtsamkeit (maas); M: Reinterpretation (ers_reint)

Sample: 124

OUTCOME VARIABLE: ers_reint

Model Summary

R R-sq MSE F dfl df2

3247 ,1055 11,4571 14,3818 11,0000 122,0000
Model

coeff se t P LLCI ULCI
constant  ,2461 7524 3271 7441 -1,2434 11,7357
maas 7291 1922 3,7923 ,0002 3485 11,1096
OUTCOME VARIABLE: mag
Model Summary

R R-sq MSE F dfi df2

5534 3063 2991 26,7133 2,0000 121,0000
Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 7721 3410 12,2640 ,0254 0969 11,4473
maas L1959 0921 2,1275 ,0354 0136 ,3782
ers_reint 2429 ,0410 59231 ,0000 1617  ,3241

P
,0002

,0000
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TOTAL EFFECT MODEL
OUTCOME VARIABLE: mag
Model Summary
R R-sq MSE F dfi df2 P
3243 ,1052 3826 14,3383 11,0000 122,0000 0002
Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant 8319  ,3856 2,1576 ,0329 0686 11,5952
maas 3730 0985 13,7866 ,0002 ,1780 5680
HGekooeek TOTAL, DIRECT, AND INDIRECT EFFECTS OF X ON Y #sttaitx
Total effect of X on Y
Effect se t o} LLCI ULCI C_ps C_Cs
3730 0985 3,7866 ,0002 ,1780 ,5680 5728  ,3243
Direct effect of Xon Y
Effect se t P LLCI ULCI c'_ps c'_cs
1959 0921 2,1275 0354 0136 3782 ,3008 ,1703
Indirect effect(s) of X on Y
Effect BootSE BootLLCl BootULCI
ers_reint 1771 0627 ,0682 3156
Partially standardized indirect effect(s) of X on Y
Effect BootSE BootLLCI BootULCI
ers_reint  ,2720 ,0909 ,1103 4688
Completely standardized indirect effect(s) of X on Y
Effect BootSE BootLLCI BootULCI

ers_reint  ,1540 ,0512 ,0609 ,2620

ANALYSIS NOTES AND ERRORS
Level of confidence for all confidence intervals in output: 95,0000

Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals: 10000
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Mediationsanalyse zur Priifung des Mediatoreffekts der Emotionsregulationsstrategie der ,,Reinter-

pretation® auf den Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und dysfunktionaler Beanspruchung im

kritischen Mitarbeitergesprich

SPSS VS 25 Process V 3.1 Model 4

Y: Dysfunktionale Beanspruchung (db_mag); X: Achtsamkeit (maas); M: Reinterpretation (ers_reint)

Sample: 124

OUTCOME VARIABLE: ers_reint

Model Summary

R R-sq MSE F dfi df2 p
3247 ,1055 11,4571 14,3818 11,0000 122,0000 ,0002
Model
coeff se 1 P LLCI ULCI
constant  ,2461 7524 3271 7441 -1,2434 11,7357
maas 7291 1922 3,7923 ,0002 3485 11,1096
OUTCOME VARIABLE: db_mag
Model Summary
R R-sq MSE F dfi df2 P
4472 ,2000 ,5638 15,1236 2,0000 121,0000 0000
Model
coeff se t P LLCI ULCI
constant 53059  ,4683 11,3309 ,0200 4,3789 64,2330
maas -,5562 01264 -4,3989 ,0000 -,8065 -,3059
ers_reint -0954 0563 -1,6037 0929 -2069 0161
TOTAL EFFECT MODEL
OUTCOME VARIABLE: db_mag
Model Summary
R R-sq MSE F dfi df2 P
4255 1810 5725 26,9655 11,0000 122,0000 0000
Model
coeff se t P LLCI ULCI
constant  5,2824 4716 11,2003 ,0000 4,3488 64,2161
maas -,6257 1205 -5,1928 ,0000  -8643 -3872

koo TOTAL, DIRECT, AND INDIRECT EFFECTS OF X ON Y #rxstionmik
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Total effect of X on Y
Effect se t p LLCI ULCI Cc_ps C_CS
-,6257 1205 -5,1928 ,0000 -8643 -3872 -7515  -,4255
Direct effectof Xon Y
Effect se t o} LLCI ULCI c'_ps c'_cs
-5562 1264 -4,3989 0000 -8065 -3059 -6680 -,3782
Indirect effect(s) of X on Y
Effect BootSE BootLLCI BootULCI
ers_reint  -,0695 0467 -.1720 ,0126
Partially standardized indirect effect(s) of X on Y
Effect BootSE BootLLCI BootULCI
ers_reint  -,0835 ,0543 -,1988 ,0161
Completely standardized indirect effect(s) of X on Y
Effect BootSE BootLLCI BootULCI

ers_reint  -,0473  ,0306 1113 ,0089

ANALYSIS NOTES AND ERRORS
Level of confidence for all confidence intervals in output: 95,0000

Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals: 10000

Mediationsanalyse zur Priifung des Mediatoreffekts der Emotionsregulationsstrategie der ,,Reinter-
pretation auf den Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und Kontrollerleben im kritischen Mitar-
beitergesprich

SPSS VS 25 Process V 3.1 Model 4
Y: Kontrollerleben (ke_mag); X: Achtsamkeit (maas); M: Reinterpretation (ers_reint)

Sample: 124

OUTCOME VARIABLE: ers_reint
Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 o)
3247 ,1055 11,4571 14,3818 11,0000 122,0000 ,0002
Model
coeff se 1 P LLCI ULCI
constant  ,2461 7524 3271 7441 -1,2434 11,7357

maas 7291 1922 3,7923 ,0002 3485 11,1096
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OUTCOME VARIABLE: ke_mag

Model Summary

R R-sq MSE F dfil df2 P
A271 1779 01,1605 13,0888 2,0000 121,0000 0000
Model
coeff se t P LLCI ULCI
constant  ,4636  ,6718 ,6901 4915 -8664 11,7936
maas 2708  ,1814 11,4930 ,1380 -,0883 ,6300
ers_reint 3348 ,0808 4,1437 ,0001 ,1748 4947
TOTAL EFFECT MODEL
OUTCOME VARIABLE: ke_mag
Model Summary
R R-sq MSE F dfi df2 P
2474 0612 11,3143 7,9535 11,0000 122,0000 ,0056
Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant 5640 7146 7640 4463  -8687 11,9606
maas 5149 1826 2,8202 ,0056 ,1535 8764

Hcekooeek TOTAL, DIRECT, AND INDIRECT EFFECTS OF X ON Y #sttaretx
Total effect of X on Y
Effect se t p LLCI ULCI Cc_ps C_CS
5149 1826 2,8292 0056 1535 8764 ,4370 7474
Direct effectof Xon Y
Effect se t P LLCI ULCI c'_ps c'_cs
2708  ,1814 11,4930 ,1380 -,0883 ,6300 2298 1301
Indirect effect(s) of X on Y
Effect BootSE BootLLCI BootULCI
ers_reint 2441 1974 ,0723 4913
Partially standardized indirect effect(s) of X on Y
Effect BootSE BootLLCl BootULCI
ers_reint  ,2071 ,0889 ,0628 4129
Completely standardized indirect effect(s) of X on Y
Effect BootSE BootLLCl BootULCI

ers_reint  ,1173 ,0499 ,0352 ,2331

ANALYSIS NOTES AND ERRORS
Level of confidence for all confidence intervals in output: 95,0000

Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals: 10000
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Anhang 3: Haufigkeitsverteilungen fiir alle Variablen

Variable:

maas: Achtsamkeit

mag: Gespriachskompetenz im kritischen Mitarbeitergespriach
fb_arb:  Funktionale Beanspruchung in der Arbeit

db_arb:  Dysfunktionale Beanspruchung in der Arbeit

ke arb:  Kontrollerleben in der Arbeit

fb_ac: Funktionale Beanspruchung im Assessment Center
db ac: Dysfunktionale Beanspruchung im Assessment Center
ke ac: Kontrollerleben im Assessment-Center

ers_real: Emotionsregulationsstrategie der Relativierung

ers rm:  Emotionsregulationsstrategie der Reaktionsmodulation
ers pl:  Emotionsregulationsstrategie der Problemlosung
ers_reint: Emotionsregulationsstrategie der Reinterpretation

ers_verm: Emotionsregulationsstrategie der Vermeidung
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Anhang 4: Eingesetzte Fiithrungsfallstudien

| Fuhrungsfallstudie: Arbeitswelt im Umbruch

| © Arentz & Partner

Herr Dr. Korn, 53 Jahre, seit knapp einem Jahr Bereichsleiter in einem groeren
Unternehmen der Anlagentechnik mit den Verantwortungsbereichen Finanzen und
Administration einschlieflich Investor Relations und Datenschutz, sowie Personalwesen
(kommissarisch), schaute aus seinem Fenster und Uberlegte, was er machen sollte..... Es
war 07:30 Uhr morgens und er war gestern aus seinem dreiwdchigen Sommerurlaub mit der
Familie zurlickgekehrt und war in Gedanken noch in Spanien, als Frau Rosenbaum, eine
fachlich exzellente Teamleiterin aus der Personalabteilung (Personalmarketing), die sein
frihes Kommen offensichtlich bemerkt hatte, bei ihm vorsprach und ihm Folgendes erzahite:

Sie wére als Vertrauensperson einiger Teamleiter des Personalbereichs auserkoren worden
und wolle ihm mitteilen, dass es mit Herrn Martens so nicht mehr weiter gehen kénne. Dieser
Herr Martens (seit ca. drei Monaten Abteilungsleiter Personal und ihr unmittelbarer
Vorgesetzter) hatte Uberhaupt kein Fingerspitzengefihl im Umgang mit seinen Mitarbeitern
und keine Wertschatzung fur das, was das Personalteam in der Vergangenheit an guter und
erfolgreicher Arbeit hier im Unternehmen geleistet habe. Er sehe nur mdgliche
Kosteneinsparungen und nicht, dass dahinter Menschen stehen, die hervorragende
Aufbauarbeit geleistet haben und jetzt vor den Scherben ihrer bisherigen Arbeit stehen. So
stiinde der Teamleiter ,Gehaltsabrechungen® kurz davor, seine Kindigung einzureichen und
eine Frau Holtkamp (langjahrige Mitarbeiterin im Team der Personalbeschaffung) sei mit
Verdacht auf Burn Out von ihrem Arzt fir 2 Wochen krankgeschrieben worden. Vor allem der
Ton von Herrn Martens sei véllig unangemessen. Neben einer Reihe ,wohlklingender”
Anglizismen spreche er von den Mitarbeitern des Personalbereichs als Kostenfaktoren oder
teilweise sogar als ,die Minderleister’. Und ehrlich gesagt verstehe auch kaum einer Herrn
Martens, wenn der davon spreche, in der Zukunft wirden viele Arbeitsschritte in der
Personalarbeit in der .cloud® stattfinden und in ,virtual communities® misse sich beweisen,
ob man als Arbeitgeber noch ,state of the art” sei.

Es habe dariber hinaus auch keinerlei Mitspracherecht bei den Vorschlagen zum
Outsourcing wesentlicher Bereiche gegeben, wie z.B. die Gehaltsabrechnung oder die
Fachfortbildung. Die zustandigen Teamleiter seien lediglich zu Beginn in den moglichen
Veranderungsprozess einbezogen worden, jedoch ohne deren Uberlegungen auch nur im
Ansatz zu berlcksichtigen. Auerdem sei die Tdr zum Buro von Herm Martens immer zu,
vor allem wohl deshalb, weil er sich nur noch mit dem Teamleiter der Personalbeschaffung,
Herrn Wolinski, bespreche, der wohl so etwas wie sein Koffertrager sei.

Sie, und ihre Teamleiterkollegen kdmen sich vor wie kleine Kinder — der Ubrige Betrieb
wirde schon Uber sie alle lachen _..... er — Herr Dr. Korn — misse jetzt titig werden. Sie hatte
auch mit dem Betriebsratsvorsitzenden in einem inoffiziellen Gesprach, im Rahmen eines
Mittagessens, lUber die Situation gesprochen und der sdhe das auch alles duRerst kritisch.

Herr Dr. Korn beruhigte sie und sicherte ihr zu, sich darum schnellstmoglich zu kiimmern;
gleichzeitig wies er darauf hin, dass er heute und morgen in feste Termine eingebunden sei,
u.a. sei eine auBerordentliche Vorstandssitzung fir heute einberufen worden und da wisse
man ja nie, was danach getan werden misse.

Herr Dr. Ko hatte Herrn Martens vor ein paar Monaten selbst aus einigen Bewerbern flr
die Abteilungsleiterposition Personal ausgewahit. Die Dynamik und der Schwung hatten ihn
beeindruckt, ebenso wie das exzellente Fachwissen und der gute Kontakt zu seinem
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Fohrungsfallstudie: Arbeitswelt im Umbruch

Vorstandskollegen fur den Vertrieb, Herrn Mdlller-Reifenstahl. Herr Martens hatte als
Projektleiter der Unternehmensberatung Robert Burger & Partner ein groRes
Umstrukturierungsprojekt im Vertrieb erfolgreich konzipiert und teilweise auch an der
Umsetzung mitgearbeitet. Herr Miller-Reifenstahl zeigte sich in Gesprachen immer wieder
beeindruckt von den Fahigkeiten und dem persénlichen Auftreten des Herrn Martens. Die
exzellente Struktur beim Vorgehen, die Schnelligkeit in der Bearbeitung und nicht zuletzt der
Erfolg des Projekts, der auch Herm Dr. Korn zugute kam, hatten ihn nachdricklich auf Herrn
Martens aufmerksam werden lassen.

Im Verlauf der Stellenbesetzung fiir die Abteilungsleitung Personal hatte Herr Dr. Korn — trotz
Bedenken des fir die Produktion zustdndigen Bereichsleiters Burkhard und mit
Unterstitzung des fiir ihn zustandigen Vorstandsmitgliedes — sich durchgesetzt und Herrn
Martens, dem auch Angebote anderer Unternehmen vorlagen, fir sein Ressort gewinnen
kénnen. Flr Herrn Martens war das ausschlagende Argument damals die recht grole,
reizvolle Flhrungsspanne von sechs Teamleitern sowie das Versprechen von Hermn Dr.
Korn, ihn bei der Umsetzung innovativer HR Konzepte zu unterstitzen und nach sechs
Monaten eine ,groRzigige Gehaltsiberprifung” vorzunehmen.

Herr Dr. Korn hatte sich von dieser Besetzung erhofft, dass damit auch Bewegung in den
Personalbereich kommt. Vor allem kam es ihm darauf an, den Personalbereich
umzustrukturieren. Eine Benchmarkuntersuchung hatte gezeigt, dass der Personalbereich
insgesamt deutlich zu teuer im Vergleich zu Mitbewerbern am hart umkampften Markt fur
Anlagentechnik war. Im Vergleich zum Rest des Unternehmens war der Bereich Personal
bisher von groReren Verdanderungen nicht wesentlich betroffen worden. Eine geringe
Fluktuation unter den Mitarbeitern hatte offensichtlich zu Verkrustungen® gefuhrt, die die
Umsetzung notwendiger Veranderungen, auch bei eher geringflgigen Anldssen erschwerte.

Der bisherige Stelleninhaber auf der Position des Abteilungsleiters Personal, ein Herr van
der Vals, hatte diese Position Gber 18 Jahre inne bevor er zu Beginn des Jahres in den
Ruhestand ging. Er war stets sehr Stolz auf die ,hohe Fertigungstiefe” in seinem Bereich.
Nahezu alle Personaldienstieistungen werden bis heute aus eigener Hand durchgefihrt.

So hatte Herr Dr. Korn in seiner Zielvereinbarung mit Herrn Martens an wesentlicher Stelle
die Umorganisation des Personalbereichs genannt. Hier sollte er zu einer deutlich
schlankeren Organisation mit um 25 % geringerem Personalkostenaufwand gelangen und
dadurch mit daran arbeiten, die Wettbewerbsfahigkeit des gesamten Unternehmens auch im
internationalen Vergleich deutlich zu steigern. Herr Dr. Korn verdeutlichte in diesem
Zusammenhang jedoch auch, dass es ihm nicht nur um Kosteneinsparungen gehe, sondern
auch darum, eine moderne und zeitgemaRe Personalarbeit zu ermdglichen. In Zeiten des
war of talents® misse man ein attraktiver Arbeitgeber bleiben und da spiele der
Personalbereich eine tragende Rolle. Das sei alles in allem keine leichte Aufgabe und Herr
Dr. Korn bat Herm Martens darum, mit Bedacht und Umsicht, aber dennoch klar zu agieren.

Kurz vor seinem Urlaub hatte Herr Dr. Korn nochmals mit Herrn Martens gesprochen und sie
hatten sich Uber erste konzeptionelle Vorstellungen zur Umorganisation ausgetauscht. Herr
Dr. Korn war angetan von den Uberlegungen des Herrn Martens, wenngleich er darauf
hinwies, dass dies fur viele Mitarbeiter im Personalbereich sicherlich so etwas wie eine Reise
ins Unbekannte werden wiirde und er sich Behutsamkeit von Herrn Martens winsche. ,Aber
sicher®, entgegnete dieser, aber Herr Dr. Korn wisse ja: .the first cut is the deepest’!
Woraufhin sie sich lachend und mit guten Winschen fur den nahen Urlaub voneinander
verabschiedeten.

Wo sehen Sie die Probleme des Falls?
Was soll Herr Dr. Korn nun tun - beraten Sie ihn!
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| Fuhrungsfallstudie: Der Ernst des Lebens

| © Arentz & Partner

Markus Schroder, 21 Jahre alt, hat vor einem halben Jahr seine Lehre bei einer
groflen Spedition in Hannover abgeschlossen und gehorte zu den Gliicklichen, die in
eine Festanstellung GUbemmommen worden sind. Er arbeitet seitdem als
Sachbearbeiter bei einer der dezentralen Geschaftsstellen, sozusagen im
Aulenbezirk.

Die Einstellung in dieser Geschaftsstelle war nicht ganz unproblematisch verlaufen.
So hatte der Geschaftsstellenleiter, Herr Brand, schon bei dem Vorgesprach mit
Herrn Schroder erfahren, dass dieser einen Einsatz in der Abteilung .Routenplanung”
anstrebte, dies aber nicht realisieren konnte, da die verfigbaren Platze mit anderen
Ausbildungsabsolventen besetzt worden waren. Herr Schroder hatte sich seinerzeit
bitter (ber die Prifer beklagt, die ihn seiner Meinung nach _gelinkt® hatten,
insbesondere in der mindlichen Prifung. AuBerdem schien er Vorbehalte gegen die
landliche Lage der Geschaftsstelle zu haben.

In einem Gesprach mit der Personalabteilung hatte Herr Brand erfahren, dass zum
einen Herrn Schroders Abschlusspriifung mit der Gesamtnote drei kein Zufall oder
Unglick war, sondern eher an seinen nicht UbermaRig ausgepragten analytischen
Fahigkeiten, die er wahrend der gesamten Ausbildungszeit gezeigt hatte, gelegen
habe. Viel eher hatte er Geschick im Umgang mit den Kunden gehabt, was seine
Beurteilungen aus den Geschaftsstelleneinsatzen auch Ubereinstimmend belegten.
Vor diesem Hintergrund habe man ihm auch direkt einen Blroplatz mit
Kundenkontakt angeboten.

Herr Brand hatte daraufhin mit einem befreundeten Geschaftsstellenleiter, der eine
der Beurteilungen geschrieben hatte, gesprochen und von ihm noch einmal
personlich bestatigt bekommen, dass sich Herr Schroder insgesamt gut gemacht
hatte und die freundliche Kundenansprache ganz sicher seine Starke gewesen ware.
Er solle sich da mal keine Gedanken machen, bestimmt kame diese |dee mit der
-Routenplanung” nur durch seinen Vater, der bei einer anderen Spedition viele Jahre
hierfir die Verantwortung getragen habe, nun aber schon seit einigen Jahren im
Ruhestand sei.

Auf diese Weise gleich von zwei Seiten beruhigt, hatte Herr Brand dann Hermn
Schroder, auch weil er dringend eine neue Kraft brauchte, in sein flnfkopfiges
Vertriebsteam aufgenommen. Er sah seine Entscheidung auch durchaus bestatigt,
da Herr Schroder in der Tat durch sein freundliches und lockeres Auftreten schnell in
den Kontakt mit den Kunden kam, die ihn auch schnell zu akzeptieren schienen.

Weniger gefiel ihm jedoch seine laxe Einstellung zu den Arbeitszeiten. Zwar gibt es
auch fur die Geschaftsstellen eine Gleitzeitmoglichkeit, aber insbesondere morgens
kam er von Anfang an immer wieder so spat, dass er erst nach der
Geschaftseroffnung eintraf. Zunachst hatte Herr Brand ein Auge zugedrickt und dies
als Eingewohnungsschwierigkeiten abgetan, da Herr Schrdder einen neuen, langen,
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von seinem Wohnort quer durch die ganze Stadt fihrenden Anfahrtsweg zu
bewaltigen hat. Auch war er bereit, geduldig mit der offensichtlichen Enttduschung
Uber seinen ersten festen Arbeitseinsatz umzugehen und ihm Zeit zu geben, sich
einzufinden.

Die Einarbeitung durch einen erfahrenen Sachbearbeiter, Herrn Wendig, verlief
grundsatzlich problemlos. Dieser berichtete ihm, dass Herr Schroder sich schnell in
seine Tatigkeiten eingearbeitet habe und sie auch korrekt ausfihre. Stéren wirden
ihn aber immer wieder lapidar hingeworfene Kommentare wie  hier ist ja nichts los;
keine interessanten Kunden; hier lernt man nichts und Fortbildung gibt's auch keine;
die Personalabteilung kann man auch vergessen, die halten auch nicht, was sie
versprechen.” Die Aufforderung, diese Aussagen naher zu erldutern, hatte er jedoch
mit einem ,ach, bringt doch nichts!” abgewiegelt.

Inzwischen ist die Geduld von Herrn Brand jedoch erschopft, zumal auch erste
Hinweise auf das Einhalten von Arbeitszeiten nicht gefruchtet haben. In den letzten
Wochen haben die UnregelmaRigkeiten noch zugenommen. Zwei bis dreimal pro
Woche erschien Herr Schroder erst deutlich nach 9.00 Uhr in der Geschaftsstelle
jeweils mit der lapidaren Erklarung, die StraBen waren wieder zu voll gewesen, um
punktlich sein zu konnen. Auflerdem kam er in der letzten Woche drei Mal zu spat
aus der Mittagspause zurlick, was insbesondere auffiel, da der Kollege im Blro
zurzeit wegen Krankheit ausfallt und er alleine dort tatig ist.

Und nun scheint Herr Schroder auch noch seine Freundlichkeit dem Kunden
gegentiber verloren zu haben. So hat Herr Brand heute morgen mitbekommen, wie
er den Versandleiter eines mittelstandischen Unternehmens, der mit einem neuen,
europaweit eingesetzten Formular nicht zurecht kam, am Telefon unwirsch mit den
Worten abgefertigt hat: ,Mein Gott, dass kann doch nicht so schwer sein!* Der Kunde
hatte sich daraufhin emport und offensichtlich wortlos aufgelegt.

Herr Brand sitzt nun an seinem Schreibtisch und (berlegt, wie er mit der Situation
umgehen soll.

Wo liegen die Probleme der vorliegenden Situation?
Was raten Sie Herrn Brand hinsichtlich des weiteren Vorgehens?
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Seit zwei Jahren ist Herr Brehm Abteilungsleiter bei einem Markenartikelhersteller. Er ist
sehr ambitioniert und engagiert sich in hohem MaRe fir "sein" Unternehmen. Generell gilt
er als Uberstundenfreudig, keine Mihe ist ihm zu grofl. Er ist 35 Jahre alt, unverheiratet
und hat seine Aufgaben zu seinem persénlichen Hobby gemacht. Fir die Erledigung
dieser Aufgaben steht ihm auBerdem ein Team von 5 Mitarbeitern zur Verfligung, die er
sehr fordert, aber auch fordert. Gerade vor einem halben Jahr noch hat ein Kollege, Herr
Baumer, eine verantwortungsvollere Position in einem anderen Bereich des Hauses
Ubernommen. Nicht zum ersten Mal, denn Mitarbeitern, die aus seinem Bereich kommen,
ellt der Ruf voraus, ausgesprochen leistungswillig, belastbar und hoch kompetent zu sein.
Seine Mitarbeiter schitzen sein Engagement und seine Bereitschaft, verantwortungsvolle
Aufgaben zu delegieren. Ebenso seinen Einsatz flir Weiterbildungsmoglichkeiten,
Gehaltserhéhungen, Bonuszahlungen und Beférderungen. So hat er es immer wieder
geschafft, seine Mitarbeiter auch in personellen Engpasssituationen zu Hochstleistungen
zu motivieren. In der Regel nehmen sie ein Gberdurchschnittlich hohes Arbeitspensum
und zeitliche Belastung als notwendiges, sich aber auch fiir sie auszahlendes Ubel, hin.

Umso schwerer tut sich Herr Brehm mit Herm Gdébler, der seit drei Monaten als
Nachfolger fir Herrn Baumer so gar nicht seinen Erwartungen entspricht. Fachlich ist Herr
Gabler kompetent (er hat eine solide berufliche Ausbildung sowie eine Reihe von Jahren
an Berufserfahrung; ist 38 Jahre alt, verheiratet und hat zwei Kinder) und die Zeit, die er
im Unternehmen verbringt, arbeitet er effizient. Vermissen lasst er jedoch jedes
Engagement, das auch Uber die vertraglich vereinbarten Arbeitszeiten hinausgeht.

Problematisch wird dies immer dann, wenn Sonderaktionen anstehen, die zeitlich eng
terminiert sind und wenn er dennoch auf einem plnktlichen Feierabend besteht. So wird
Herr Gobler schon nach kurzer Zeit als Kollege eingestuft, der nur "Dienst nach Vorschrift"
macht. Versuche von Seiten des Herrn Brehm, ihn davon zu Uberzeugen, dass auch er
mal mitmachen solle, wenn es um Uberstunden gehe, endeten immer wieder damit, dass
Herr Gobler erwiderte, er habe einen ganz klaren Vertrag und auBerdem noch ein
Privatleben auflerhalb des Unternehmens. Auch die unmittelbaren Kollegen beklagen sich
zunehmend haufig darlber, dass Herr Gébler unzuganglich und wenig kollegial in der
Zusammenarbeit sei.

Beispielsweise versdumte er, obwohl er dies zunachst zugesagt hatte, eine nachgefragte
Kostengegeniberstellung fir ein Projekt rechtzeitig zu erstellen, was den Kollegen
Schuster gegeniber einem Kunden in grote Verlegenheit gebracht hatte.

Darauf angesprochen, war Géblers einziger Kommentar, er habe es in der zur Verflgung
stehenden Zeit halt nicht mehr geschafft. Emport hatte sich Herr Schuster bei Herrn
Brehm beschwert, weil er genau an dem Tag, an dem die Unterlagen fertig sein sollten,
gesehen hatte, dass Herr Gébler ohne einen entsprechenden Hinweis um 16:00 Uhr nach
Hause gegangen war. Am nachsten Tag hatte dieser dann auch noch angerufen und
gesagt, dass er unbedingt einen Tag Urlaub fir private Angelegenheiten brauchte und
auch hier war keinerlei Information fir den Kollegen erfolgt.

Jetzt eben war Herr Schuster erneut bei Herrn Brehm, um ihn Uber die Vorkommnisse des
Wochenendes zu informieren. Sowohl er als auch Herr Gobler waren fir die
Reprasentanz des Unternehmens bel einer eintagigen Kundenveranstaltung am Samstag
eingeteilt. Schon im Vorfeld hatte Herr Gobler versucht, sich dagegen zu wehren. Dies
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hatte Herr Brehm aber aus betrieblichen Grinden abgelehnt und ihn entsprechend in die
Pflicht genommen. Trotzdem habe er sich — so Schuster — zwei Stunden nach der
Eroffnung nach einem Telefonat verabschiedet und auch im Verlauf des Tages nicht mehr
gemeldet.

Herr Brehm nimmt diese offensichtliche Missachtung seiner Anweisung zundchst einmal
zur Kenntnis und verspricht, sich darum zu kiimmern. In einem ersten Schritt besorgt er
sich Herr Goblers Personalakte von der Personalabteilung, die er im Zusammenhang mit
der Einstellung seinerzeit nicht eingesehen hatte, da er sich auf einer Geschaftsreise
befand und die Einstellung von seinem Vorgesetzen und einem Mitarbeiter der
Personalabteilung vorgenommen wurde.

Hier muss er nun lesen, dass Herr Gobler bei verschiedenen Arbeitgebern zwar
Ubereinstimmend als fachlich kompetent beurteilt wurde, aber es immer wieder Probleme
mit seinem Engagement gegeben habe. Die Verweildauer bei den einzelnen
Unternehmen ging nie Uber einen Zeitraum von zwei Jahren hinaus, eher lag sie darunter.

Vor dem Hintergrund dieser Informationen Uberlegt Herr Brehm nun, wie er weiter
vorgehen soll.

Welche Probleme sehen Sie?
Was soll Abteilungsleiter Brehm nun tun - beraten Sie ihn!
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Anhang 5: Eingesetzte Messinstrumente

Fragebogen zur Beanspruchung wahrend der Arbeit

Prof. Dr. R. Wieland, 2010

Bitte schéfzen Sie mit den folgenden Eigenschaftswértern ein, wie Sie sich wahrend
der Arbeit im Allgemeinen fihlten.

Wdhien Sie bifte aus den vorgegebenen Anfwortmdglichkeiten diejenige aus, die
am besten angibt, wie Sie sich im Allgemeinen wdhrend der Arbeit fihlen. Antworten
Sie maglichst spontan, es gibt keine richtigen oder falschen Antworfen.

Im Allgemeinen fihite ich mich wéhrend der Arbeit...

kaum etwas  einiger- ziemlich  Stark sehr auBeror-

maBen Stark dentlich
1. energiegeladen o o o o o a o
2. nervds o a o a o o o
3. einflussreich o a o ] o a o
4_kérperich verspannt o o o o o o o
5. lestungsbereit o o o o o a o
6. avfgeregt o o o o o o o
7. kérperlich unwohl o a o o o a o
8. aufmerksam o Q o o o a o
9. konzentriert o a o a o o o
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Fragebogen zur Beanspruchung wahrend des Assessment Centers

Prof. Dr. R. Wieland, 2010

Bitte schéfzen Sie mit den folgenden Eigenschaftswértern ein, wie Sie sich wahrend
des Assessment Centers im Allgemeinen fOhlten.

Wdhien Sie bifte aus den vorgegebenen Anfwortmdglichkeiten diejenige aus, die

am besten angibt, wie Sie sich im Allgemeinen wdahrend des Assessment Cenfers
gefUhlt haben. Antworten Sie mdglichst spontan, es gibf keine richfigen oder
falschen Antworten.

Im Allgemeinen fUhite ich mich wéhrend des Assessment Cenfers...

kaum etwas einiger- ziemlich  Stark sehr auBeror-

maBen Stark dentlich
1. energiegeladen o o o o o a o
2.nervds o a o a o o o
3. einflussreich o a o a o o o
4. korperlich verspannt o o o ] o a o
5. lestungsbereit o o o a o o o
6. aufgeregt o o o o o o o
7. kérperlich unwohl o o o a o a o
8. aufmerksam o ] o a o o o
9. kenzentriert o a o a o ) o
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Fragebogen zur Beanspruchung wahrend des kritischen

Mitarbeitergesprachs

Prof. Dr. R. Wieland, 2010

Bitte schéfzen Sie mit den folgenden Eigenschaftswértern ein, wie Sie sich wahrend
des knfischen Mitarbeitergespréchs im Allgemeinen fohiten.

Wdahlen Sie bifte aus den vorgegebenen Antwortmdéglichkeiten diejenige aus, die
am besfen ongibf, wie Sie sich im Allgemeinen wdhrend des kritischen
Mitarbeitergesprdchs gefihlt haben. Antworfen Sie méglichst spontan, es gibf keine
richtigen oder falschen Anfworten.

Im Aligemeinen fihite ich mich wéhrend des kritischen Mitarbeitergesprachs...

kaum etwas  einiger- ziemlich  Stork sehr auBeror-

maBen Stark dentlich
1. energiegeladen o o o o o a o
2. nervos o o o o o o o
3. einflussreich o a o o o a o
4. kérperlich verspannt o o o a o o o
5. lestungsbereit o o o o o a o
é. aufgeregt o ] o a o a o
7. kérperlich unwohl o a o a o ] o
8. aufmerksam o o o a o a o
9. konzentriert o a o a o a o
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Fragebogen zu Strategien der Emotionsregulation

Diefendorff et al., 2008

Im Beruf kormmt es immer wieder vor, dass man Emotionen erlebt, die jedoch
in der beruflichen Situation unerwinscht oder unpassend sind. Diese
Situationen sollen im Folgenden als ,emotional herausfordernde Situationen®
bezeichnet werden. Bei diesen Fragen geht es darum, wie Sie auf ,emotional
herausfordernde Situationen® konkret reagieren. Bitte Uberlegen sie genau,
welche der folgenden Strategien Sie in den letzten 30 Tagen mindestens
einmal angewendet haben. Hinweis: Mehrfachantworten méglich.

Wenn Sie eine Strategie nie verwendet haben, kreuzen Sie bitte die 0 an.
Wenn Sie eine bestimmte Strategie verwendet haben, geben Sie bitte jeweils
an, wie hdufig diese zum Einsatz kam. (Voraussetzung ist, dass Sie sich an
mindestens eine konkrete Situation erinnern kénnen, in der Sie die jewellige
Strategie eingesetzt haben).

Die Beantwortung der Fragen erfolgt auf einer achtstufigen Skala von 0 = Nie
bis 7 = Fast immer.
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Nie

Fast

Fast
immer

Unangenehme Gefihle auddsende
Situationen vermeiden.

Mit Personen in Kontakt treten, bei denen
man sich wohlfUhit.

Varsuchean das Problem zu ldsen.

Sich aus der Situation zurickziehen.

Etwas Angenehmes machean, um die
Stimmung zu verbessern.

Die ganze Energie auf andere Dinge
richten.

Die Aufmerksamkeit auf etwas richten, das
nicht beunruhigt.

Die Situation in einem positiven Licht sehen
[re-interpretieren).

Die witzige Seite der Situation
herausfinden.

Daran denken, wie sich die andere Person
fUhit.

Daran denken, dass die Situation auch viel
schlimmer sein kénnte.

Vorgeben in guter Stimmung zu sein.

Varbergen, wie man sich wirklich fOnlt.




G Anhang

279

Fragebogen zur Achtsamkeit

Brown & Ryan, 2003; Michalak, Heidenreich, Stréhle & Nachtigall, 2008

Unten finden Sie eine Sammlung von Aussagen zu tagtaglichen Erlebnissen. Bitte geben
Sie mittels der Skala von 1 bis 6 an, wie haufig oder selten Sie derzeit jedes dieser
Erlebnisse haben. Bitte antworten Sie so, wie Sie diese Dinge derzeit wirklich erleben
und nicht, wie Sie denken, dass Sie die Dinge erleben sollten. Bitte behandeln Sie jede
Aussage unabhangig von den anderen Aussagen.

Fast immer Sehr haufig Eher haufig Eher selten Sehr selten Fast nie

1 2 3 4 5 6

1. Ich konnte ein Gefihl haben und mir dessen erst irgendwann
spater bewusst werden. 1 2 3 4 5 &

2. Ich zerbreche oder verschiitte Dinge aus Achtlosigkeit
ohne den Dingen Aufmerksamkeit zu schenken oder
weil ich an anderes denke. 1 2 3 4 5 &

3. Ich finde es schwierig, auf das konzentriert zu bleiben, was
mir im gegenwartigen Augenblick passiert. 1 2 3 4 5 6

4. Ich neige dazu, schnell zu gehen, um dorthin zu kommen,
wo ich hingehe, ohne darauf zu achten, was ich unterwegs

erlebe. 1 2 3 4 5 6

5. Ich neige dazu, Gefihle kérperlicher Anspannung oder
Unwobhlsein nicht wahrzunehmen, bis sie meine
Aufmerksamkeit vollstandig in Anspruch nehmen. 1 2 3 4 5 &
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Fast immer Sehr haufig Eher haufig Eher selten Sehr selten Fast nie
1 2 3 4 5 6
6. Ich vergesse den Namen einer Person fast sofort nachdem
er mir erstmals gesagt wurde. 2 3 5 6
7. Ich vergesse den Namen einer Person fast sofort nachdem
ar mir erstmals gesagt wurde. 2 3 5 6
8. Es sieht so aus, als wirde ich ,automatisch funktionieren®,
ohne viel Bewusstsein fir das, was ich tue. 2 3 5 6
8. Ich hetze durch Aktivitaten, ohne wirklich aufmerksam
fir sie zu sein. 2 3 5 6
9. Ich bin so auf das Ziel konzentriert, das ich erreichen méchte,
dass ich den Kontakt dazu verliere, was ich hier und jetzt tue,
um dieses Ziel zu erreichen. 2 3 5 6
10. Ich erledige Aufgaben oder Auftrage ganz automatisch,
ohne mir bewusst zu sein, was ich tue. 2 3 5 6
11. Ich bemerke, wie ich jemandem nur mit einem Ohr zuhdre,
wahrend ich gleichzeitig etwas anderes tue. 2 3 5 6
12. Ich fahre zu Orten wie von einem Autopiloten® gesteuert
und frage mich dann, warum ich dorthin gekommen bin. 2 3 5 6
13. Ich bemerke, dass ich gedankenverloren der Zukunft
Oder der Vergangenheit nachhange. 2 3 5 6
14. Ich merke, wie ich Dinge tue, ohne auf sie zu achten. 2 3 5 6
15. Ich esse eine Kleinigkeit, ohne mir bewusst zu sein,
dass ich esse. 2 3 5 6
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Beurteilungsbogen zur Gesprachskompetenz im kritischen

Mitarbeitergesprach
Erfulllt die Anforderungen
Kriterien noch nicht teilweise Mi'.bu-

|. Baschreibl die Ausgangssiluation umfassend
wnd nochvolidehbar

2. Bagrindet sachlich. warum er das Themao
anspricht

3. Hit sigene Bewartungen zundchst zunick

4. Brfrogt dle Sichtwese des Mitarbalters

5. HaMt sich rundchst selbst aurDek, hart
aufmerksam 2s und unterbricht nicht

&. Hort akfiv und empathisch 2u

7. Agiert irsgesamt ruhig und gelassen

B Nimm1 Konflikle konskukfv an und agiert
daeskalerand

%. Kann elgana Getlhle ongemassen daragen

10. Kann ouch neus Informationen, neve
Sichiwean des Mitarbeiters auinehmean

11. Gelang! au einer stimmigen Eirschatung und
Entscheidung in Beaug auf das Geschehen

12 Kann seine Erwarlungen an den Mitarbeiter
nachvolzdehbar zum Ausdruck bringen

13. Kann gemaelinsam mit dem Mitorbaiter enste
Schritta zu alner Lésung entwickain




