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Achtsamkeitsbasierte Sitzungs-
eröffnung
Wie die psychologische Sicherheit und Teamachtsamkeit verbessert werden

Alexander W. Hunziker/Lorenz Affolter/Carole Steiner

Fehlende geistige Präsenz in Sitzungen behindert produktives Arbeiten und ist Teil einer schlechten 
Teamkultur. Wir haben eine Methode zur Sitzungseröffnung entwickelt, um es Führungskräften leicht 
zu machen, Sitzungen »achtsam« zu beginnen. Elf Führungskräfte haben die Methode mit ihren 
Teams ausprobiert und stellten spürbare positive Effekte fest, die sich auch in unseren Messresultaten 
zeigen.

Sitzungen sind zweifellos wichtig. Sie machen in vielen Arbeits-
settings einen wesentlichen Teil der Arbeitszeit aus. Die Quali-
tät der Sitzungen gehört zu den Faktoren, welche die Qualität 
der Teamleistung sowie das individuelle Erleben der Arbeit be-
stimmen. Sitzungsqualität ist in Managementseminaren ein 
Dauerthema, das auch in der wissenschaftlichen Literatur breit 
diskutiert wird.1 

Um Sitzungen zu verbessern, sind unterschiedliche Aspekte 
zu beachten. Dazu gehören organisatorische Aspekte, z. B., 
dass Tagesordnungspunkte frühzeitig versandt werden, die 
Dauer von Sitzungen abgeschätzt wird und dass sie als Informa-
tions-, Diskussions- oder Entscheidungssitzungen eingeordnet 
werden. Es gibt Aspekte der Partizipation, bei denen es etwa 
darum geht, ob Entscheide direktiv, im Konsens oder mit »Kon-
sent« gefällt werden. Außerdem werden in Zusammenhang mit 
Sitzungen Aspekte des Mindsets berücksichtigt, welche Mind-
sets etwa zu einem »gut genug zum Ausprobieren« einladen, 
um bedeutungslosen Bedenken und perfektionistischen Hal-
tungen die Bremskraft zu entziehen. 

Ein weiterer zentraler Aspekt betrachtet die Rituale, mit de-
nen Sitzungen starten und enden. Zu den agilen Methoden ge-
hört unter anderem der Sitzungsbeginn mit einem »Check-in«. 
Dies bedeutet, dass alle Anwesenden kurz darüber berichten, 
wie es ihnen geht.2 Zudem sind Unterschiede zu berücksichti-
gen, z. B. zwischen Routinesitzungen, bei denen Dinge von be-
grenzter Tragweite besprochen werden, und jährlichen oder 
einmaligen Sitzungen, bei denen viel auf dem Spiel steht, weil 
etwa finanzielle Ressourcen verteilt oder über eine Reorganisa-
tion befunden wird.

Raum für eine neuartige Intervention 

Das vorliegende Experiment basiert auf der Vermutung, dass 
Mitarbeitende zwar physisch an Meetings teilnehmen, jedoch 
im Kopf oft ganz woanders sind. Manche Mitarbeitenden sind 
noch immer bei der vorherigen Tätigkeit, andere bereits beim 
nächsten Programmpunkt des Tages. Manche sind in Gedan-
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ken – oder auch ganz praktisch – bei ihren E-Mails. Andere wie-
derum sind nur darauf fokussiert, was ihnen das Meeting per-
sönlich bringt, und mental woanders, da sie nicht beabsichti-
gen, Teil einer gemeinsamen Problemlösung zu sein. Manche 
sind zwar thematisch bei der aktuellen Tagesordnung, aber 
emotionalisiert oder gestresst und dadurch nicht im Vollbesitz 
ihrer mentalen Kapazität. Generell scheint Stress ein wesentli-
cher Treiber für eine mentale Abwesenheit zu sein und es gibt 
zahlreiche Hinweise, dass die Stressbelastung von Arbeitneh-
menden generell zunimmt.3

Wenn diese Vermutung zutrifft, dann müsste es hilfreich sein, 
wenn die Sitzungsteilnehmenden achtsamer wären. In einer Me-
taanalyse hat sich gezeigt, dass Menschen, die Achtsamkeit 
üben, gesünder und weniger gestresst sind und dass sie mehr 
leisten.4 Diese positiven Effekte halten über Monate an, manche 
verstärken sich sogar noch Monate nach einem Training.5 

Während individuelle Achtsamkeit heute sehr breit und in 
mehreren Metastudien erforscht ist,6 ist Teamachtsamkeit ein 
relativ neues Konzept. In Vergleichsstudien wurde festgestellt, 
dass es in Teams mit einer höheren Teamachtsamkeit zu weni-
ger Konflikten kommt7 und dass diese Teams innovativer sind8. 
Die vorliegende Arbeit scheint eine der ersten Interventionsstu-
dien zur Erhöhung der Teamachtsamkeit zu sein. 

Teams mit einer höheren Teamachtsamkeit 
weisen weniger Konflikte und mehr Innovativität 
auf.

Nun wäre es naheliegend, alle Sitzungsteilnehmenden ein wis-
senschaftlich erforschtes, zweimonatiges Achtsamkeitstraining 
durchlaufen zu lassen. Trifft die Vermutung der geistigen Abwe-
senheit zu, so wäre es höchst plausibel, dass sich die Sitzungs-
qualität dadurch verbessern würde. Aufgrund des zeitlichen 
und finanziellen Aufwandes und auch, weil nicht unbedingt alle 
Mitarbeitenden ein entsprechendes Training absolvieren wol-
len, sind dieser Idee in der Praxis enge Grenzen gesteckt.

Basierend auf der Ausbildung einer der Autoren als Acht-
samkeitstrainer und -supervisor wurde nun eine Intervention 
geschaffen, welche Teamachtsamkeit fördern soll, und zwar 
auf eine praxistaugliche Art. Diese Intervention soll auf einfache 
Weise von interessierten Führungskräften durchgeführt wer-
den können, sie soll möglichst wenig Zeit beanspruchen – kon-
kret rund vier Minuten pro Sitzung  – und sie soll für die Sit-
zungsteilnehmenden keine besondere Vorbereitung oder 
Schulung erfordern.

Beschreibung der Intervention und deren Phasen 
optimieren 

Der Ablauf der Intervention war in vier Phasen gegliedert. 

Schulung der Führungskräfte und Information der Teams  Um 
die Führungskräfte in die Lage zu versetzen, die nachfolgend 
beschriebene Intervention bei ihren Routinesitzungen durch-
zuführen, haben sie an einem halbtägigen Online-Training teil-
genommen. Dies bestand im Wesentlichen darin, die eigene 
Rolle zu verstehen, das mündliche Anleiten von Phase 2 zu üben 
(mehr dazu im Folgenden) und Sicherheit darin zu erlangen, 
wie sie mit ihren Mitarbeitenden über das Experiment kommu-
nizieren wollen.

Um die Methode der achtsamen Sitzungs
eröffnung zu erlernen, nahmen die Führungs-
kräfte an einem halbtägigen Online-Training teil.

Die Intervention, die sie bei ihren Mitarbeitenden anschließend 
durchgeführt haben, beinhaltet die Information der Mitarbei-
tenden sowie die drei darauffolgenden Phasen.

Die meisten Führungskräfte hatten vor ihrer Teilnahme am Pro-
jekt ihre Mitarbeitenden grob informiert, dass sie an einer Stu-
die teilnehmen und Sitzungen künftig anders eröffnen werden 
als üblich. Sie wurden angeleitet, ihre Mitarbeitenden nun kon-
kreter und verbindlich zu informieren und das Einverständnis 
der Teilnehmenden zu diesem Experiment einzuholen.

Intervention Teil 1 – schriftliche Instruktion: In den ersten vier 
Wochen sollten die Führungskräfte beim Sitzungsstart die An-
wesenden begrüßen, um Ruhe bitten und danach Folien zei-
gen, die sowohl zur Körperwahrnehmung anleiten als auch die 
Absicht der aktuellen Sitzungsteilnahme klären sollten. Die He-
rausforderung war relativ gering: Sie bestand darin, dass die 
Anleitungssätze einzeln auf Knopfdruck auf dem Display er-
scheinen und dass die Führungskraft dem Impuls widerstehen 
musste, die Folien einfach durchzuklicken, sondern selbst drei 
Atemzüge zwischen jedem Klick zu machen hatte. 

Achtsamkeit 
Individuelle Achtsamkeit ist eine Haltung der wohlwollen-
den Präsenz im aktuellen Moment respektive die Fähigkeit, 
diese Haltung bewusst herbeizuführen. Teamachtsamkeit 
kann als eine gemeinsame Überzeugung der Teammitglie-
der definiert werden, dass in diesem Team Schwierigkeiten 
gelassen und freundlich bearbeitet werden.

Impulse für die Praxis 
•	 Verstehen Sie Achtsamkeit als ein wichtiges Element erfolgreicher 

Führung.
•	 Fokussieren Sie nicht allein auf technische Aspekte, um die Team

kultur in Sitzungen zu verbessern.
•	 Vier Minuten Achtsamkeit zu Beginn jeder Sitzung können die psy-

chologische Sicherheit und Teamachtsamkeit signifikant erhöhen 
und damit auch die Leistung und Innovativität.

•	 Führungskräfte, die Achtsamkeit im Geschäftsalltag einsetzen wollen, 
gehen dabei psychologische Risiken ein. Schaffen Sie ein Klima, in 
dem Achtsamkeit möglich ist, und Experimentierräume, in denen 
achtsamkeitsbasierte Interventionen ausprobiert werden können.
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Intervention Teil 2 – mündliche Instruktion: In den darauffol-
genden vier Wochen sollten die Führungskräfte die Anwesen-
den begrüßen, um Ruhe bitten und danach mündlich, in ihren 
eigenen Worten, eine vergleichbare Achtsamkeitsanleitung für 
die Teilnehmenden durchführen. Die Herausforderung in die-
sem Fall war größer: Die Führungskräfte waren keine Achtsam-
keitstrainer und hatten keine Erfahrung damit, Achtsamkeits-
anleitungen mündlich zu übermitteln. Sie mussten sich ihrer 
Sache sicher werden.

Offene Weiterführung: Die Führungskräfte wurden instru-
iert, nach Ablauf der acht Wochen mit den Mitarbeitenden zu 
besprechen, wie sie die Sitzungen in Zukunft starten wollen. 
Dabei sollte das Feld der Möglichkeiten völlig offen sein: wie-
der wie früher, weiter wie in Phase 1 oder 2 oder ganz anders. 
Die Führungskräfte erhielten für die Version »ganz anders« 
verschiedene Vorschläge. Sie sollten nur die Varianten, die sie 
selbst gut fanden, den Mitarbeitenden zur Wahl stellen.

Resultate

Nach vier Wochen zeigte sich eine signifikante Verbesserung 
der psychologischen Sicherheit. Nach acht Wochen blieb dieser 
Effekt bestehen, zusätzlich zeigte sich eine hochsignifikante 
Verbesserung der Teamachtsamkeit. Eine Verbesserung der Sit-
zungswirksamkeit wurde nicht festgestellt. 

Die gemessenen Effekte halten wir für beachtlich in Anbe-
tracht des geringen Aufwandes. Wir stufen sie zudem als praxis-
relevant ein, weil andere Studien gezeigt haben, dass psycholo-
gische Sicherheit und Teamachtsamkeit wesentlich mit Innova-
tionsfähigkeit12 und geringen Konflikten korrelieren13.

Bereits nach vier Wochen zeigte sich eine 
signifikante Verbesserung der psychologischen 
Sicherheit.

Die Frage, warum sich die Sitzungswirksamkeit nicht ebenfalls 
verbessert hat, lässt sich nicht datenbasiert beantworten. Of-
fensichtlich ist, dass allfällige Schwächen in der Sitzungslei-
tung durch die Intervention nicht beeinflusst werden. Es ist da-

Sample und Forschungsdesign
Für die Beschreibung des Samples wurden allgemeine Informationen 
erhoben. Spezifisch haben wir die Selbsteinschätzungen hinsichtlich der 
Erfahrung mit und dem Interesse an Achtsamkeit jeweils auf einer Skala 
von 1 bis 5 abgefragt. 
•	 Anzahl Teams/Teamleitende: 11 (zu allen drei Zeitpunkten)
•	 Anzahl Teammitglieder: 57 (zum Zeitpunkt 0), 40 (Zeitpunkt 1), 35 

(Zeitpunkt 2)
•	 Teamgröße: 4–9, durchschnittlich 6
•	 Alter der Teammitglieder: durchschnittlich 43
•	 Dienstalter: durchschnittlich 23 Monate
•	 Unternehmen/Branche: divers (Bildung, Transport, Energie, Verwal-

tung)
•	 Erfahrung der Teamleader mit Achtsamkeit: 3,4 (Skala von 1–5)
•	 Interesse der Teamleader an Achtsamkeit: 4,1 (Skala von 1–5)

Die Teamleitenden und Mitarbeitenden wurden zu drei Zeitpunkten mit 
Skalen aus der Literatur zu Teamachtsamkeit,9 psychologischer Sicher-
heit10 und Sitzungswirksamkeit11 schriftlich befragt. 

Leadership
Training

Aug 21

Intervention
Teil 1

4 Wochen

T0
Befragung
Sep/Okt 21

Fokus-
gruppen

Interviews
Jan 22

T1
Befragung

Nov 21

Intervention
Teil 2

4 Wochen

T2
Befragung

Jan 22

Abb. 1  Mixed-Method-Forschungsdesign

Nach der letzten schriftlichen Befragung wurden die Füh-
rungskräfte interviewt. Für diese Fokusgruppen-Interviews 
wurden sie zu zwei Terminen eingeladen; je nach der eige-
nen Verfügbarkeit konnten sie sich einen der Termine aus-
suchen. Es haben zweimal fünf der insgesamt elf Führungs-
kräfte teilgenommen. Die Interviews dauerten rund 
zweieinhalb Stunden und wurden von jeweils zwei der 
Autoren online durchgeführt. Die Moderation stellte immer 
wieder sicher, dass geklärt wurde, welche Aussagen Einzel
meinungen waren und welche von anderen geteilt wurden. 
Direkt im Nachgang wurde gemeinsam das Protokoll erstellt 
bzw. wurden die Protokolle zusammengeführt.  
Der Ablauf folgte folgenden Phasen:
•	 achtsamkeitsbasiertes Begrüßen und Kennenlernen
•	 Austausch zu drei Fragen:

•	 Welche Erfahrungen hast du mit der achtsamen 
Sitzungseröffnung gesammelt?

•	 Was wurde dir durch die achtsamen Sitzungs
eröffnungen bewusst(er)? 

•	 Wo stehst du jetzt gerade mit deinem Team bezüglich 
der achtsamen Sitzungseröffnung? 

•	 Präsentation der Gesamtergebnisse (vorherige Zustellung 
der individuellen Berichte mit einem Vergleich des 
eigenen Team vs. dem Durchschnitt der übrigen Teams) 
durch jemanden aus dem Autorenteam

•	 Ideenkorb mit sechs Minuten Zeit:
•	 Überlege, was du weiter erreichen möchtest. 
•	 Formuliere dann eine Frage, zu der du von den ande-

ren Führungskräften gerne Ideen, mögliche Lösungs-
ansätze oder Feedbacks erhalten möchtest. 

•	 Ausblick und achtsamer Abschluss
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her zu vermuten, dass Vorteile für die Sitzungsqualität nur un-
ter bestimmten Umständen erzielt werden.

Die Ergebnisse der Fokusgruppeninterviews können wie 
folgt zusammengefasst werden:
•	 Alle teilnehmenden Führungskräfte fanden das Training an-

genehm und wirksam. Ohne Training hätten sie es sich nicht 
zugetraut, die Intervention tatsächlich mit ihrem Team zu 
veranstalten. Dies wurde generell so gesehen, aber beson-
ders von einem Teilnehmer ohne jegliches vorheriges Acht-
samkeitstraining betont.

•	 Die Phase 1 wurde als guter Einstieg für die Führungskräfte 
erlebt, um Selbstvertrauen zu schaffen, bevor sie mit Phase 
2 gestartet sind.

•	 Manche Führungskräfte haben sich nicht genau an das Pro-
tokoll gehalten und sind bereits vor dem Ablauf der vier Wo-
chen zu Phase 2 übergegangen, weil Mitarbeitende dies ge-
wünscht hatten. 

•	 Ein positiver Effekt auf die Stimmung in der Sitzung war für 
einige Führungskräfte vor allem in der ersten Sitzungshälfte 
wahrnehmbar. Dieser Effekt hat sich im Lauf der Sitzung ver-
ringert.

•	 Die Gruppendynamik aller Teams hat sich in der Wahrneh-
mung der Führungskräfte generell verändert. Wie genau, 

konnte allerdings nicht mit objektiven Beobachtungen be-
schrieben werden.

Diese Resultate bestätigen somit den eingeschlagenen Weg 
und geben Hinweise für die weitere Entwicklung der Methode.

Einschränkend müssen einige Punkte in Erwägung gezogen 
werden. Hierzu gehört zunächst, dass die Vorkenntnisse und 
das Interesse der Führungskräfte an Achtsamkeit hoch waren. 
Ob sich vergleichbare Effekte bei Führungskräften mit geringe-
rem Interesse erzielen lassen, ist damit nicht geklärt. Zudem 
wurden die Antworten der Teammitglieder nicht auf die Team
ebene aggregiert, womit unterschiedliche Effekte zwischen den 
Teams nicht berücksichtigt werden. Dieses Verfahren wäre aber 
nur mit einer größeren Datenbasis sinnvoll durchführbar. Auf-
grund der Drop-outs ist es zudem möglich, dass die festgestell-
ten Signifikanzwerte die Realität überhöht wiedergeben. Es 
wäre wünschenswert, die Studie mit einem größeren Sample 
und mit Kontrollgruppen zu wiederholen.
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Abb. 2  Wilcox-Rangsum-Test nach vier respektive acht Wochen

Zusammenfassung 
Die Studie hat untersucht, ob es möglich ist, Führungskräfte an ei-
nem halben Tag online so zu schulen, dass sie einen »achtsamkeits-
basierten Sitzungsstart« durchführen können, und ob dies in der 
Folge die Sitzungen und die Teamkultur verbessert. Das Training 
war erfolgreich und die Teamkultur wurde verbessert. Die Wahr-
nehmung der Sitzungsqualität hat sich zwar nicht verbessert, aber 
es wurden signifikante Verbesserungen der Teamachtsamkeit und 
der psychologischen Sicherheit festgestellt. Beide Faktoren gehen 
mit einer hohen Leistung und Innovation und mit geringen Team-
konflikten einher. Das dürfte für Unternehmen unter hoher Unsi-
cherheit, hoher Stressbelastung und dem Fachkräftemangel er-
heblich sein. Der Aufwand für die Erzielung des Effekts war ver-
gleichsweise bescheiden. Allerdings haben die Führungskräfte zu-
vor bereits ein erhebliches Interesse an Achtsamkeit mitgebracht. 
Die Studie ist ein Schritt auf dem Weg zu klären, inwiefern Achtsam-
keit in Unternehmen Teil einer Arbeitskultur sein kann, die wesent-
lich zum strategischen Unternehmenserfolg beiträgt.

Abstract
The study investigated whether it is possible to train managers on-
line in half a day so that they can conduct a »mindfulness-based 
meeting start«, and whether this subsequently improves meetings 
and team culture. The training was successful, and the team culture 
was improved. Although the perception of the meeting quality had 
not improved, significant improvements in team mindfulness and 
in psychological safety were measured. Both factors go hand in 
hand with a high performance and innovation and low team con-
flicts. This is likely to be relevant for companies under high uncer-
tainty, high stress levels and skills shortage. The effort to achieve 
the effect was comparatively modest. However, only leaders with 
interest in mindfulness have participated. The study is a step on the 
way to clarify to what extent »mindfulness in organizations« can be 
part of a working culture that contributes significantly to the strate-
gic success of a company.
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