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Vorwort von Gerald Hither

Es hat sich inzwischen herumgesprochen: Jeder Mensch hat sich im Lauf
seines Lebens bestimmte Fahigkeiten angeeignet, bestimmte Erfahrungen
gesammelt und bestimmtes Wissen auf einzelnen Gebieten erworben.
All das macht ihn zu dem, was er ist. Aber zu jedem Zeitpunkt seines
Lebens hat die oder der Betreffende auch die Moglichkeit, immer noch
etwas hinzuzulernen, sich neues Wissen und neues Konnen anzueignen,
neue Erfahrungen zu machen. Es ist also ein Leben lang moglich, sich
weiterzuentwickeln, tiber sich hinauszuwachsen. Dieses Potenzial ist in der
inneren Organisation unseres Gehirns von Anfang an angelegt. Niemand
kann sein Potenzial in vollem Umfang entfalten, aber jeder hat — egal wie
alt er oder sie bereits ist — die Moglichkeit, es zum Erwerb neuen Wissens
und zur Aneignung neuer Fahigkeiten zu nutzen. Zwingen kann ihn dazu
allerdings niemand, nur einladen, ermutigen und inspirieren.

Aber genau damit haben viele Fihrungskrifte ein Problem. Nicht nur
in der Schule, wahrend der Ausbildung oder an der Universitat, auch in
Unternehmen und Organisationen. Deshalb bleibt so vieles, was Schuler,
Lehrlinge oder Mitarbeiter wissen und konnen — und deshalb zu leisten
imstande sind — weit unter den Moglichkeiten.

Die Lehrkrifte in den Schulen, die Ausbilder in den Betrieben, die
Professoren an den Universitaten konnen damit offenbar recht gut leben.
Der Fortbestand ihrer Einrichtungen wird dadurch nicht gefahrdet. Aber
Betriebe und Unternehmen funktionieren anders. Die konnen am Markt
nicht bestehen und gehen pleite, wenn ihre Mitarbeiter keine Lust haben,
sich weiterzuentwickeln. Es reicht inzwischen auch nicht mehr aus, wenn
sich hin und wieder jemand findet, der bereit ist, zuzupacken, mitzuden-
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ken und Verantwortung zu ubernehmen. Moderne Unternehmen, zumal
in unserem Kulturkreis, brauchen Mitarbeiter, die Lust darauf haben, sich
einzubringen und denen es Freude macht, auszuprobieren, was noch alles
geht, was noch besser gehen konnte.

Im Prinzip funktionieren Unternehmen und Organisationen nicht viel
anders als ein Gehirn. Auch sie verfiigen uber ein Potenzial, das erheb-
lich grofSer ist als es in ihren Bilanzen zum Ausdruck kommt. Auch hier
geht prinzipiell noch deutlich mehr — allerdings nicht durch noch mehr
Leistungsdruck oder noch besseres Controlling. Damit lassen sich besten-
falls kurzfristige Erfolge und Gewinne erreichen. Langfristig untergrabt
diese Strategie das Engagement und die Bereitschaft der Mitarbeiter, die
in ihnen angelegten Potenziale zu entfalten. Sie tun dann nur, was sie
missen und wofiir sie bezahlt werden. Und das ist fiir den langfristigen
Erfolg eines Unternehmens zu wenig.

Die Frage ist also, ob und wie es besser gehen konnte. Genau dieser
Frage bin ich seit einigen Jahren zusammen mit Sebastian Purps-Pardigol
nachgegangen. Nicht theoretisch, sondern sehr praktisch. Wir haben
gezielt nach Unternehmen gesucht, die es irgendwie geschafft haben. In
denen es den Fiihrungskraften gelungen ist, ihre Mitarbeiter einzuladen,
zu ermutigen und zu inspirieren, die in ihnen angelegten Potenziale deut-
lich besser als bisher zu entfalten. In denen dann auch die Mitarbeiter
ihre Lust am eigenen Denken und ihre Freude am gemeinsamen Gestalten
wiedergefunden haben, in denen sie wieder Freude daran haben, sich
ganz anders als bisher einzubringen, zu wachsen, ja: tiber sich hinaus-
zuwachsen.

Wir hatten beide zur Gentige erlebt, wie schwer es ist, in Vortragen
und Workshops zu beschreiben, worauf es bei der Umsetzung neuer
Erkenntnisse ankommt. Hinreichend Uberzeugungskraft gewinnen all
diese theoretischen Uberlegungen erst dann, wenn sie anhand prakti-
scher Beispiele belegbar, erfahrbar und nachvollziehbar gemacht werden
konnen. Deshalb haben wir seit einigen Jahren nach solchen Praxis-
beispielen fir gelungene Kulturwandelprozesse in Organisationen und
Unternehmen gesucht. Die von uns selbst begleiteten Organisationen
wollten wir bewusst nicht als Praxisbeispiele nutzen, um eine subjektive
Farbung und Verzerrung zu vermeiden. So blieb uns nur, aufmerksam
zu sein und Unternehmen, die uns als passend erschienen, genauer zu
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untersuchen. Sebastian Purps-Pardigol hat viel Zeit mit den betreffenden
Firmen verbracht, um mit Unternehmenslenkern, Fiihrungskraften und
Mitarbeitern zu sprechen.

Auf der Homepage www.kulturwandel.org haben wir eine Auswahl
dieser Praxisbeispiele vorgestellt und ich bin froh und dankbar, dass
Sebastian die dabei gewonnenen Erkenntnisse und Einsichten der letzten
Jahre nun in diesem Buch zusammengefithrt und fiir Sie, liebe Leserinnen
und Leser, verfiighar gemacht hat. Er beschreibt darin das Geheimnis,
wie ein solcher Wandel der bisherigen Fithrungs- und Beziehungskultur
in Unternehmen und Organisationen gelingen kann.

So unterschiedlich die jeweils eingeschlagenen Wege und Strategien
dabei in den einzelnen Unternehmen auch sein mogen — tiberall wird
deutlich, dass es vor allem auf eines ankommt: dass die Mitarbeiter das
Gefiithl haben, nicht linger als Objekte der Bewertungen, der Anordnun-
gen, der MafSnahmen oder der Interessen ihrer Fiihrungskrifte benutzt zu
werden. Sie wollen als Subjekte gesehen werden, denen etwas zugetraut
und manchmal auch zugemutet wird. Es sind keine speziellen Methoden
oder Techniken, die in diesen Unternehmen von den Fihrungskriften
eingesetzt werden. Es ist eine andere, eine besondere Haltung, die es
diesen Fuhrungskriften auf unterschiedlichste Weise ermoglicht, ihre
Mitarbeiter zur Entfaltung der in ihnen angelegten Potenziale einzuladen,
zu ermutigen und zu inspirieren.

Wahrscheinlich liegt genau darin das Geheimnis des Gelingens: dass
man es nicht machen kann, dass man immer erst selbst durch Versuch
und Irrtum ausprobieren muss, wie es geht, wie es besser geht als bisher.
Und dass es dabei primir auf die Verbesserung der Beziehungen zwischen
allen Beteiligten ankommt. Uberall dort, wo eine von Wertschitzung
und Achtsamkeit im Umgang miteinander bestimmte Beziehungskul-
tur entstanden ist, wo alle Mitarbeiter eines Unternehmens an einem
Strang ziehen und ein gemeinsames Ziel verfolgen, stellt sich auch der
wirtschaftliche Erfolg als Resultat dieses gemeinsamen Bestrebens tiber
kurz oder lang ein. »Selbstoptimierung lebender Systeme« nennen das
die Systemtheoretiker. Sie sind gegenwartig dabei, das diesem Phianomen
zugrunde liegende allgemeine Prinzip zu verstehen: In jedem lebenden Sys-
tem organisieren die daran beteiligten Teilsysteme (in einem Unternehmen
sind das die Mitarbeiter) ihre Beziehungen untereinander immer so, dass
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der zum Erhalt des betreffenden Systems erforderliche Energieaufwand
moglichst gering bleibt. In vielen Unternehmen wird dieses Prinzip ge-
genwirtig jedoch eher in seiner negativen Auspragung deutlich: Weil die
Beziehungen zwischen Fiihrungskriften und ihren Mitarbeitern und oft
sogar innerhalb der gesamten Belegschaft so problematisch sind, wird
in diesen Unternehmen sehr viel Energie verbraucht, um die aus diesen
gestorten Beziehungen erwachsenen Reibungsverluste einigermafSen zu
kompensieren. Eine Zeit lang mag das so noch funktionieren — zukunfts-
fahig ist eine derartige Beziehungskultur aber nicht.

Aus diesem Grund suchen auch die Wirtschaftswissenschaftler seit
einigen Jahren nach neuen Strategien, die wieder Schwung in die 6ko-
nomische Entwicklung bringen. Thre Suche richtet sich auf die Identifi-
kation der niachsten Basisinnovation, die den angestrebten Aufschwung
tragen soll. Darunter verstehen sie bahnbrechende Erfindungen, die
die Hauptrichtung der wirtschaftlichen Entwicklung uber Jahrzehnte
hinweg bestimmen. Der russische Wirtschaftswissenschaftler Nikolai
Kondratjew hat die langen Wellen entdeckt, die solche Innovationen
auf die globale Wirtschaft haben. Seit dem spaten achtzehnten Jahr-
hundert konnte er fiinf solche von einer Basisinnovation getragenen
langen Zyklen, sogenannte Kondratjew-Zyklen, nachweisen. Der erste
Zyklus begann mit dem Bau der Dampfmaschine, der zweite mit der
Stahlproduktion und der Erfindung der Eisenbahn. Die Entwicklung
von Elektrotechnik und Chemie leitete den dritten ein, der vierte wurde
von der Erfindung des Automobils und der Petrochemie getragen. In
den 50er Jahren des vergangenen Jahrhunderts kam die Antriebskraft
fur den funften Zyklus aus der Informationstechnik. Seitdem war das
Wirtschaftswachstum bestimmt von der Zunahme des Informations-
sektors. Beendet wurde dieser Zyklus mit der weltweiten Rezession zu
Beginn dieses Jahrtausends.

Seitdem halten die Wirtschaftsstrategen nach der nachsten Basis-
innovation Ausschau. Inzwischen haben sie den Gesundheitssektor aus-
gemacht. Der sechste Kondratjew-Zyklus soll nun von einer verbesserten
Produktivitidt im Umgang mit Gesundheit und Krankheit getragen werden.
In diesen Bereich wird jetzt auch kriftig investiert, in Medizintechnik,
Molekularbiologie, Wellness und alles, was die betreffenden Investoren
sonst noch fur gesundheitsrelevant halten.
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Vielleicht sind mehr Gesundheit, mehr Wohlbefinden und mehr Pro-
duktivitdt aber auch gar nicht durch mehr Diagnostik, Medizintechnik,
Fitnessgerite und Gesundheitskliniken erreichbar. Vielleicht kommt es,
damit Menschen gesund bleiben, sich wohlftihlen, lebenslang lernen und
produktiv bleiben, auf etwas an, was sich mit solchen Strategien und
Verfahren gar nicht erreichen ldsst. Zum Beispiel darauf, dass Mitarbeiter
in Unternehmen ihre Freude am eigenen Denken und am gemeinsamen
Gestalten nicht verlieren. In diesem Fall wiirde es nicht ausreichen, neue
Technologien einzufiihren. Stattdessen miisste das Zusammenleben der
Menschen so gestaltet werden, dass jeder Einzelne sich eingeladen, er-
mutigt und inspiriert fihlt, seine Talente und Begabungen, also seine
Potenziale zu entfalten.

Dann freilich ware die entscheidende Basisinnovation, die unser Leben
und unsere wirtschaftliche Entwicklung in den kommenden Jahrzehnten
bestimmt, nicht eine neue Entdeckung oder Erfindung, sondern eine an-
dere innere Einstellung, ein anderes Selbstverstindnis und eine andere
Art und Weise des Umgangs miteinander und mit unserer Natur.

Dann wiirde Wachstum durch die Vermeidung all der vielen Reibungs-
verluste ermoglicht. Dann konnten wir unendlich weiter wachsen, ohne
immer grofSer zu werden und immer mehr zu verbrauchen. So wie es uns
unser eigenes Gehirn vormacht: durch die Verbesserung und den Ausbau
der Beziehungen zwischen allen Beteiligten.

Ich wiinsche Thnen, liebe Leserinnen und Leser, dass es Sebastian
Purps-Pardigol mit diesem Buch gelingt, auch Sie einzuladen, zu ermu-
tigen und zu inspirieren, Ihren eigenen Wandel ein Stiick weit bewusster
zu gestalten. Die Erkenntnisse dazu haben wir bereits, wir mussen Sie
nur noch umsetzen.

Gottingen, im September 2015
Gerald Hiither
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Kapitel 7

Achtsamkeit — Menschen finden
ZU sich zuruck

»Ich bin auf Ideen gekommen, die ich zuvor in dieser Klarheit
nicht hatte.«

Heribert Gathof, Geschiftsfiibrer Eckes-Granini
Deutschland von 2000 bis 2014

»Mein linker Arm fithlt sich an, als wiirde er brennen«, erzihlt Mark Ber-
tolini. Er wird von neuropathischen Schmerzen gequilt — eine besonders
unangenehme Form des Schmerzes, die durch eine direkte Schadigung
von Nervengewebe entsteht. »Es hort nie auf, ich spiire es auch jetzt im
Moment, fugt er hinzu. Bertolini ist Chairman und CEO von Aetna,
einem amerikanischen Krankenversicherer mit einem Jahresumsatz in
Hohe von 58 Milliarden Dollar und 46 Millionen Kunden. Im Jahr
2004, in den Bergen, hat seine Schmerzodyssee begonnen: Bei einem
Skiunfall brach er sich das Genick. Er hatte Glick im Unglick: Inzwi-
schen kann er sich wieder nahezu normal bewegen. Doch die schwere
Riickenmarksverletzung beschert seinem linken Arm bis heute einen
»hartnackigen Schmerz«, wie Bertolini erzahlt. »Ich habe anfangs tag-
lich bis zu sieben unterschiedliche Medikamente zu mir nehmen miissen,
um diese Schmerzen zu kontrollieren«, erinnert er sich. »Einige davon
waren Betaubungsmittel. Mit solchen Drogen war das Arbeiten fiir mich
unméglich.« Die Arzte empfahlen ihm, das Geld aus der Berufsunfihig-
keitsversicherung anzunehmen, zu Hause zu bleiben und fiir den Rest
seines Lebens hochdosierte Medikamente einzunehmen. Doch Bertolini
horte aus gutem Grund nicht auf sie.

Einige Jahre zuvor hatte er schon einmal die Aussagen von Arzten
hinterfragt und damit das Leben seines Sohnes Eric gerettet. Im Jahr
2001 war bei Eric ein unheilbarer Krebs im Endstadium diagnostiziert
worden. Mark Bertolini hdngte seinen Job fiir 18 Monate an den Nagel
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und kampfte sich durch das amerikanische Gesundheitssystem. Die Me-
diziner gaben Bertolinis Sohn noch sechs Monate. »Bisher hat noch kein
Mensch diese Krebsform besiegt«, erinnert er sich an ihre Aussagen.
Dass Mark Bertolinis Sohn Eric heute immer noch lebt, verdankt er der
Hartnéickigkeit seines Vaters. Dieser fand eine Kombination von lebens-
rettenden Therapien. »Bis heute ist Eric der einzige mir bekannte Fall,
der diese Art von Krebs iiberlebt hat«, erzahlt der Vater. »Allerdings sind
seine Nieren von der Therapie zerstort worden. Darum habe ich ihm
meine linke Niere gespendet.«

Als Mark Bertolini durch seinen Skiunfall nochmals vom Leben gepruft
wurde, entschied er sich fiir einen Weg frei von Schmerz- und Betaubungs-
mitteln. Er wollte wieder arbeiten. Da er sich von der Schulmedizin keine
nitzliche Hilfe versprach, begann er sich mit alternativen Heilmethoden
zu beschaftigen.

»Heute stehe ich jeden Morgen um 5:30 Uhr auf, um zu meditierenc,
berichtet der Konzernfihrer. »Asanas, Pranayama und vedische Gesinge
helfen mir, meinen Geist zu beruhigen und auf die Achtsamkeitsmedit-
ation vorzubereiten. Dann kann ich mich hinsetzen, um mich innerlich
auf die Suche zu begeben.« Die Elemente aus hinduistischen und bud-
dhistischen Lehren sind ein Teil seines »Cocktails«: So nennt Bertolini
den Methodenmix, der es ihm ermoglicht, anders mit den starken Ner-
venschmerzen umzugehen. »Craniosacraltherapie, Akupunktur, Acht-
samkeit und Yoga helfen mir, ohne Schmerzmittel zu leben«, erzahlt er
mit entspannter Stimme.

Inspiriert von seinen personlichen Erfahrungen, beschloss Aetna-CEO
Mark Bertolini, die Ansitze von Yoga und Achtsamkeitsitbungen auch
seinen 48 000 Mitarbeitern naherzubringen. Um sein Managementteam
von der Wirksamkeit zu iiberzeugen, finanzierte er ein Forschungsprojekt,
das die Auswirkung dieser Methoden auf Menschen im Arbeitsumfeld
untersuchte. »Ich wollte nicht, dass meine Mannschaft denkt: Nur weil
Mark jetzt Yoga macht, miissen wir das auch tun. Die Analyse unserer
Belegschaft hat im Vorfeld klar gezeigt: Das obere Funftel unserer Mit-
arbeiter, die den grofsten personlichen Stress empfinden, verursachen pro
Person durchschnittlich um 2 000 Dollar hohere medizinische Kosten als
die Mitarbeiter im untersten Fuinftel der Stressskala«, erzahlt Bertolini. Im
Jahr 2010 begann das von seinem Unternehmen gesponserte Forschungs-
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projekt an der Duke University. 239 Aetna-Mitarbeiter nahmen freiwillig
an der Studie teil. 90 von ihnen wurden einem Yogaprogramm zugeteilt.
96 Mitarbeiter absolvierten ein speziell fiir Menschen im Arbeitsum-
feld designtes Achtsamkeitsprogramm mit dem Namen »Mindfulness at
Work.« Die verbleibenden 53 Mitarbeiter bildeten die Kontrollgruppe.

Das Yogaprogramm bestand aus zwolf Einzelstunden in zwolf Wochen,
das Achtsamkeitstraining aus vierzehn Stunden im gleichen Zeitraum.
Forschungsdirektorin Ruth Wolever von der Duke University untersuchte
mit ihrem Team die subjektiv angegebenen und objektiv messbaren Veran-
derungen. »Wir konnten statistisch signifikante Verbesserungen des per-
sonlichen Stressempfindens und der Schlafqualitit feststellen«, schreibt die
Wissenschaftlerin in ihrer im Jahr 2012 veroffentlichten Studie. Zudem
stellte sie eine »signifikante Verbesserung der Herzrhythmusvariabilitat«
bei den Teilnehmern der Yoga- und Achtsamkeitskurse fest. Das ist die
Fahigkeit unseres Herzens, sich schnell an verschiedene Herausforderun-
gen wie Sport oder Ruhephasen anzupassen.

Die Fithrung von Aetna lief§ die Veranderung der wirtschaftlichen
Kennzahlen analysieren. »Wir konnen sehen, dass die Teilnehmer der
Yoga- und Achtsamkeitskurse im Anschluss eine um 62 Minuten hohere
Produktivitit erreichten«, erzahlt Mark Bertolini. »Das ist ein Produkti-
vitdtsgewinn von jahrlich 3000 Dollar. Wir haben dieses Programm nun
allen Aetna-Mitarbeitern zur Verfligung gestellt. 13000 von ihnen haben
bereits daran teilgenommen.« Der jahrliche rechnerische Produktivitats-
gewinn von Aetna liegt dadurch bei 39 Millionen Dollar. Hinzu kommen
die reduzierten medizinischen Kosten pro Jahr. »In den meisten Fillen
hat Aetna 80 Prozent dieser Kosten getragen«, erzahlt mir Ruth Wolever
im Gesprich. Das sind die typischen Vereinbarungen in den USA.« Zu
Beginn hatte Aetna seiner Belegschaft die Yoga- und Achtsamkeitskurse
in den Randzeiten sehr frith morgens oder am Abend angeboten. »Doch
die Mitarbeiter wiinschten sich auch 55-Minuten-Lunch-Angebote«,
erzdhlt Wolever. »Inzwischen sind das die meistbesuchten Kurse.« Die
Mitarbeiter schienen diese Lunch-Termine nicht nur besser in den Tag
integrieren zu konnen, sondern spiirten dadurch auch eine unmittelbare
Auswirkung auf ihren Arbeitsalltag.

Wihrend die Mitarbeiter bei den Yogakursen personlich anwesend sein
mussten, testete Aetna bei den Achtsamkeitskursen zwei Moglichkeiten:
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Die Teilnehmer konnten an einem Kurs personlich teilnehmen oder sich
mit ihrem Computer in einen Onlinekurs einloggen. Die Onlinekurse
bestanden aus dem Livestreaming eines Kursleiters, der in Echtzeit mit
allen Onlineteilnehmern sprach. Sie fithrten zu den gleichen positiven
Veranderungen im personlichen Empfinden und in der Produktivitat der
Teilnehmer wie die Kurse mit personlicher Anwesenheit. Manche Werte,
wie beispielsweise der personlich wahrgenommene korperliche Schmerz,
gingen bei den Onlinekursen sogar noch starker zurtick. »Heutzutage
werden fast nur noch Onlinekurse angeboten«, erzihlt mir Elisha Gold-
stein. Er hat das »Mindfulness-at-Work«-Programm entwickelt und ist
einer von mehreren Lehrern, die die Onlinekurse durchfiihren.

»Zu vielen Achtsamkeitsibungen gehoren ja auch Yogaelemente. Wer-
den diese auch in den Onlinekursen umgesetzt?«, frage ich ihn.

»Ja. Und die Teilnehmer lieben es, aus ihren ungesunden Biirohaltun-
gen herauszukommenc, erzihlt er. »Es sind Ubungen darunter, bei denen
die Menschen vor ihrem Laptop den Oberkérper drehen oder die Finger
lockern konnen, mit denen sie sonst den ganzen Tag nur tippen.«

Goldstein hat in den Dotcom-Jahren zum Jahrtausendwechsel fur
verschiedene Telekom-Unternehmen gearbeitet. Dann lief er diese Welt
hinter sich, promovierte in Psychologie und verfasste mehrere Biicher iiber
Achtsamkeit. »Aetna hat inzwischen eine Menge interessanter Kennzahlen
tber die Auswirkungen von Achtsamkeit auf die Belegschaft veroffent-
licht. Doch wie sind die unmittelbaren Riickmeldungen der Teilnehmer?«,
frage ich Goldstein.

»Das Feedback, das ich von den Teilnehmern am haufigsten erhalte,
lautet: >Ich habe die Kontrolle tiber mich selbst und mein Leben wieder«,
antwortet er. Christine Beaird, Sales Support Consultant bei Aetna, be-
statigt das. Die 44-Jahrige hat vor einigen Jahren ihren Mann verloren.
Sie versank in Trauer und Depression, und af§ zudem zu viel. »Inzwischen
empfehle ich das Achtsamkeitsprogramm all meinen Kollegen«, erzihlt
sie. »Es war mir eine grofle Hilfe, daran teilzunehmen. Ich verstehe mich
selbst besser. Dadurch habe ich viel mehr Kontrolle iiber mich selbst.«
Thre Kollegin Kellie Gregg ist seit 34 Jahren bei Aetna. Sie arbeitet von
zu Hause, und hat ebenfalls an den Online-Achtsamkeitskursen teilge-
nommen. »Ich verbringe viele Stunden pro Tag mit Arbeit, und es ist
extrem stressig«, erzahlt sie. »Nach drei Wochen in diesem Kurs habe
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ich bereits festgestellt, dass mein Schlaf besser und mein Stress geringer
wurde. Ich erlebe meine Arbeit als viel effizienter, seit ich an dem Acht-
samkeitstraining teilgenommen habe. Ich bin produktiver, weil ich mich
nicht mehr so schnell aufrege. Wenn ich morgens aufwache, fokussiere
ich mich zunichst auf meinen Atem, anstatt mir Gedanken zu machen,
was ich den ganzen Tag zu tun habe.«

»Aetna will demnichst noch einen Schritt weitergehen und spezielle
mobile Angebote zur Verfiigung stellen«, erzihlt mir Ruth Wolever. »Mit
dem Smartphone und Kopfhorern im Ohr kann man sich dann auch von
unterwegs in Liveangebote einloggen.«

Nach Ende des zwolfwochigen Kurses entschieden sich die meisten
Teilnehmer jedoch, den »formellen« Teil der Achtsamkeitsiibungen al-
leine zu praktizieren — und das nicht mehr in der Mittagspause, sondern
lieber frithmorgens oder am Abend. Den »formlosen« Teil praktizierten
sie inzwischen ohnehin immer wieder wihrend des Tages. Das Mindful-
ness-at-Work-Programm, das von Goldstein entwickelt wurde, und jetzt
vom Anbieter eMindfulness technisch umgesetzt wird, ist inzwischen
auch fiir Mitarbeiter weiterer Organisationen verfugbar. Seit kurzem bie-
tet es sogar der US-Bundesstaat Arizona seinen 62 000 Mitarbeitern an.

Unternehmen: Aetna Inc.

Branche: Krankenversicherer

Sitz: Hartford, Connecticut (USA)

Gegriindet: 1853

Mitarbeiter: 48000

Webseite: www.aetna.com

Bemerkenswert: Mehr als 13000 Mitarbeiter nahmen an Yoga- und

Achtsamkeitskursen teil. Neben subjektiv berichteten Verbesserungen

der Lebensqualitat der Teilnehmer beziffert CEO und Chairman Mark

Bertolini den kumulierten Produktivitatsgewinn dieser Mitarbeiter mit

Uber 30 Millionen Dollar.
|

»Meine personliche Reise hat auch Aetnas >Organisational Wellness< beein-
flusst«, resimiert Bertolini. »Die Entwicklung von Yoga und Achtsamkeit

bei Aetna erhilt meine uneingeschriankte Unterstiitzung.« Fir Bertolini
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ist das Ganze zu einem Herzensthema geworden. Bei einem Gesprach mit
Journalisten erlebe ich ihn gewohnt zuriickhaltend und kontrolliert in
allen unternehmensstrategischen Fragen. Auf sein Achtsamkeitsprogramm
angesprochen, erlebt man den anderen Mark Bertolini. Er zeigt eine ent-
spanntere Korperhaltung und redet wie ein Wasserfall. Der immer noch
bullig wirkende Bertolini erzihlt dann auch gern von den 24 Kilo, die
er inzwischen abgenommen hat, und dariber, dass er selbst seinem Arzt
das Abnehmen nahelegt. Damit Achtsamkeit nicht nur in den Zwolf-Wo-
chen-Programmen gelebt, sondern auch struktureller Teil der Fihrungskul-
tur wird, hat Bertolini die Bezahlung seiner Manager angepasst. 50 Prozent
des Gehalts sind nun davon abhingig, wie die Chefs ihre Mitarbeiter behan-
deln. »You can’t behave like a jerk and expect to get paid«, fasst Bertolini
das Entlohnungssystem zusammen: »Sie konnen sich nicht wie ein Idiot
verhalten und erwarten, dass man sie dafiir auch noch bezahlt.«

Ein Geist auf Wanderschaft

Stellen Sie sich ein mit Wasser gefiilltes Glas vor. Schiitten Sie in Gedan-
ken zwei bis drei Teeloffel Sand in das Glas, und beginnen Sie zu rithren.
Wenn Sie in Threr Vorstellung nun ganz nah an dieses Glas herangingen
und versuchten, hindurchzuschauen — was geschahe? Durch die standige
Rithrbewegung wiirde der Sand aufgewirbelt, und das Wasser wire triib.
Das ist der Geist der meisten Menschen im Normalzustand. So wie der
Sand im Wasserglas wirbeln uns unsere Gedanken stindig durch den
Kopf. Wenn Thnen das bisher noch nicht bewusst war, dann machen Sie
ein kleines Experiment: Lesen Sie am Ende des Satzes fir einen Moment
nicht weiter, nehmen Sie ganz langsam zehn tiefe Atemziige, und achten
Sie wihrend dieser Zeit einzig und allein auf Thren Atem.

Den wenigsten ungeiibten Menschen gelingt es, den Geist vollkom-
men auf eine Sache zu fokussieren — und sei es nur zehn Atemziige lang.
Ganz automatisch wandern unsere Gedanken in die Vergangenheit (»Was
meinte mein Kollege vorhin damit, als er sagte ...«), in die Zukunft (»Ich
muss unbedingt nachher noch daran denken, Spargel zu kaufen ...«) oder
einen anderen Ort.
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Zahlreiche wissenschaftliche Abhandlungen beschiftigen sich mit die-
sem wandernden Geist. In den 80 Jahren von 1920 bis 1999 wurden 25
Artikel dazu verfasst. In den Jahren 2000 bis 2013 stieg das Interesse
sprunghaft, sodass in nur 13 Jahren 355 wissenschaftliche Texte erschienen.
Einen grofSen Teil unserer wachen Zeit befinden wir uns mit den Gedanken
irgendwo — nur nicht da, wo wir gerade sind. Seit es Smartphones gibt, ldsst
sich das wunderbar beobachten. Wie oft ertappen Sie sich selbst oder wie
oft beobachten Sie bei anderen Menschen den regelmafSigen Blick auf das
Telefon, selbst wenn keine neue Nachricht eingegangen ist. Im Jahr 2010
haben die Wissenschaftler Matthew Killingsworth und Daniel Gilbert von
der Harvard-Universitit eine Studie mit 5000 Menschen aus 83 Landern
veroffentlicht. Die Teilnehmer hatten sich zuvor eine App auf ihr iPhone
heruntergeladen, tiber die sie mehrfach pro Tag nach ihrer Zufriedenheit
(»Auf einer Skala von 0 bis 100: Wie gliicklich sind Sie gerade?«), nach ihren
Gedanken (»Denken Sie gerade an etwas anderes, als an das, was Sie gerade
tun?«) und nach ihren Aktivitdten gefragt wurden. Eine gewisse Paradoxie
lasst sich nicht leugnen: dass die Wissenschaftler ausgerechnet die kleinen
Gerite, die uns standig ablenken, in diesem Experiment dazu verwendeten,
um herauszufinden, ob die Probanden gerade abgelenkt waren ...

In 47 Prozent der abgefragten Momente gaben die Teilnehmer an, mit
ihren Gedanken woanders gewesen zu sein. Beispielsweise hatten Sie
gerade ein leckeres Gericht vor sich, und dachten an etwas ganz anderes.
Die grofSe Ausnahme war: Sex. Da waren die Teilnehmer tatsachlich auch
gedanklich bei der Sache ... zumindest so lange, bis Killingsworth und
Gilberts iPhone-App piepte und nachfragte, was sie gerade taten.

Je ofter die Teilnehmer jedoch in der App anklickten, mit ihren Gedan-
ken woanders gewesen zu sein, desto geringer waren ihre durchschnittli-
chen Werte auf der Glicksskala — auch dann, wenn sie angaben, gerade
mit angenehmen Gedanken beschiftigt gewesen zu sein. Die Wissen-
schaftler werteten die Daten der Teilnehmer iiber einen lingeren Zeitraum
aus, und kamen zu der Erkenntnis: Wenn Menschen in Gedanken ab-
schweifen, dann ist das nicht die Folge davon, dass sie gerade unglicklich
sind, sondern das Gegenteil ist der Fall: Das stindige Abschweifen in
Gedanken macht uns ungliicklich!

Stellen Sie sich noch einmal das Glas Wasser vor. Was wiirde gesche-
hen, wenn Sie aufhorten zu rithren? Der Sand konnte langsam absinken,
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