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Nach einem Workshop bei einem Pro-
duktionsunternehmen beobachten 
wir auf dem Weg zum Parkplatz 

einen Schichtarbeiter auf seinem Fahrrad. 
Er ist auf dem Weg in den Feierabend. Exakt 
in dem Moment, in dem er das Werkstor 
nach draußen passiert, nimmt er seinen 
Fahrradhelm ab und hängt ihn mit de-
monstrativer Lässigkeit an den Lenker. 
Einer der Sicherheitsbeauftragten, der an 
unserem Workshop teilgenommen hatte, 
kommentiert das Geschehen mit einem 
Kopfschütteln. Das sei leider ganz normal, 
die Leute würden mit solchen Aktionen 
wohl ihre Selbstbestimmtheit unter Beweis 
stellen wollen. 

In diesem Unternehmen wurden vor eini-
gen Monaten angesichts einer Häufung von 
Arbeitsunfällen die Sicherheitsbestimmun-
gen verschärft. Nun besteht Helmpflicht 
beim Radfahren auf dem Werksgelände 
sowie die Verpflichtung, die Werksstraßen 
nur im rechten Winkel zu überqueren. 
Diese Maßnahmen könnte man als sinnvoll 
bewerten – sind sie es ja der Intention nach 
auch – und die Reaktion des Helmverweige-

rers als eine Form der skurrilen Reaktanz 
abtun. Doch es lohnt sich der Blick hinter 
die Bühne, auf der ein Stück gespielt wird, 
das unter dem Zeichen der Angst steht.

Das ewige Spannungsverhältnis – 
Sicherheit und Autonomie 

Es beginnt mit der bekannten Einsicht, 
dass Menschen auf Basis ihrer bereits 
vorgeburtlich geprägten Grundambiva-
lenz agieren. Damit ist das Spannungsfeld 
zwischen dem Streben nach Selbstbe-
stimmung, nach der Entfaltung eigener 
Potenziale sowie der Fokussierung auf 
das eigene Handeln einerseits und nach 
Zugehörigkeit und Verbundenheit zum 
eigenen Beziehungssystem andererseits 
gemeint. Johann Wolfgang von Goethe 
drückte es so aus: „Zwei Dinge sollten Kin-
der von ihren Eltern bekommen: Wurzeln 
und Flügel.“ In diesem Zitat kommen die 
beiden sich gegenüberstehenden Seiten 
zum Ausdruck, die für jeden Menschen 
wichtig sind: Beziehung, Geborgenheit, 
Verbundenheit einerseits – und Autono-

� Sicherheit und Autono-
mie: Das ewige Spannungs-
feld

� Paradox genug: Zu viel 
Sicherheit macht Angst

� Angst light: Motor für 
das Funktionieren jeder Or-
ganisation

� Hilflose Appelle: Die 
angstfreie Organisation als 
Illusion

� Ambivalenztauglich: Im 
sicheren Rahmen in Ruhe 
gelassen werden

Preview

Es besteht Einigkeit: Mitarbeiter sollen angstfrei arbeiten. Das ist ein hehres 
Ziel, aber auch eine Illusion, weil Angst zum Menschsein dazugehört und selt-
samerweise vor allem dann auftaucht, wenn es besonders sicher zugeht. Wie 
es zu diesem Paradoxon kommt, erklären Stefan Kaduk und Dirk Osmetz. Ihre 
Empfehlung: sich den Ängsten in der Organisation stellen – anstatt sie beseiti-
gen zu wollen.

Mit Sicherheit 
ängstlich
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mie, Freiheit, Selbstwirksamkeit ande-
rerseits. Beide Seiten sind Teil einer jeden 
Biografie und führen bei Ungleichgewicht 
zu Ausgleichshandlungen, die sowohl – im 
positiven Fall – Antrieb für Veränderung 
sein als auch – bei großem Ungleichge-
wicht – zu psychischen Erkrankungen 
führen können. 

In vielen, vor allem großen, Organisatio-
nen und ganz besonders häufig im öffent-
lichen Dienst, ist dieses Ungleichgewicht 
vorhanden. Denn es wird den Beschäftigten 
gesagt: „Ihr seid in guten Händen! Wir 
kümmern uns um euch!“ Alles ist auf ein 
Maximum an Sicherheit und Berechen-
barkeit ausgelegt: Entlassung ist nahezu 
ausgeschlossen, das Gehalt ist geregelt, der 
Aufgabenbereich klar umrissen. In diesem 
Rahmen müsste man sich im Grunde kei-
nerlei existenzielle Gedanken machen. Man 
könnte meinen, es seien ideale Bedingungen 
für jegliche Formen der Innovation vorhan-
den. Ein hohes Maß an Grundsicherheit 
müsste eigentlich Kräfte freisetzen und den 
Mut zum Ausprobieren aktivieren. Diese 
Vermutung liegt nahe, doch die Realität 
ist eine andere, weil es den Menschen am 
Gegenteil mangelt. Es fehlt das unplanbare 
Element. 

Paradox genug: Zu viel Sicherheit 
macht Angst 

Der Psychologe und Gehirnforscher 
Klaus-Dieter Dohne erklärt dazu: „Für eine 
zu starke Betonung von Sicherheit muss ein 
hoher Preis bezahlt werden. Der Deal lautet 
nämlich: ‚Wir geben dir maximale Sicher-
heit. Dafür gibst du deine Autonomie an der 
Haustür ab.‘ Das bedeutet, dass man nicht 
so sein darf, wie man will. Man muss sich 
den Regeln anpassen und sich berechenbar 
zeigen.“ Genau nach diesem Schema laufen 
die Muster in vielen Organisationen ab – 
nicht nur im öffentlichen Dienst. Es werden 
Zugehörigkeit und Sicherheit geboten, doch 
die individuelle Potenzialentfaltung und 
das kreative Element fehlen. Letztlich soll 
die autonome Seite gar nicht zum Tragen 
kommen. Man darf nicht mit jedem spre-

chen, wenn es die offizielle Hierarchie 
nicht zulässt. Schon gar nicht darf man 
entscheiden, was außerhalb der eigenen 
Entscheidungskompetenz liegt, ist man 
auch noch so sehr davon betroffen. Man 
soll sich strikt an den Prozess der Sachbe-
arbeitung halten. Die Wahrscheinlichkeit 
ist dann sehr groß, dass Menschen darauf 
mit Verstörung und Unsicherheit, ja letztlich 
mit Angst reagieren. 

Angst light provoziert 
Erfindungsreichtum 

Der eingangs erwähnte Schichtarbeiter 
scheint also ein starkes Bedürfnis verspürt 
zu haben, die Kehrseite der Sicherheit, also 
Autonomie und Risiko, auszuleben, weil 
die Sicherheit im Außen übermäßig vor-
handen ist. Sein Handeln lässt allerdings 
darauf schließen, dass das Gleichgewicht 
von Sicherheit und Autonomie noch nicht 
allzu stark gestört ist. Schließlich zeigt er 
eine Reaktion, die man zwar als kindisch, 
aber im weitesten Sinne als einen kreativen 
Umgang mit einer empfundenen Bevormun-
dung einstufen könnte. 

Solange Belehrungen, Einschränkungen 
und Anweisungen als sportliche Heraus-
forderungen angesehen werden, wird sich 
der Schaden in Grenzen halten. Wenn etwa 
Ingenieure eines Flugzeugteileproduzen-
ten – entgegen den Vorgaben des Mutter-
konzerns – in einer „geheimen Halle“ mit 
neuen Werkstoffen experimentieren, weil 
sie überzeugt sind, dass das Unternehmen 
nur so zukunftsfähig sein kann, oder wenn 
sie trotz zertifizierter Produktionsprozesse 
einen Weg finden, das Geforderte zu um-
gehen, um doch noch den Liefertermin 
einzuhalten, zeugt das von einer relativ 
schwachen Angst. Diese Angst ist nur von 
kurzer Dauer und kontrollierbar. Angst in 
dieser Ausprägung ist Motor für das Funk-
tionieren jeder Organisation. Es werden 
Regeln mit Fantasie interpretiert, wodurch 
der Laden am Laufen gehalten wird. Eine 
Angst, die nicht zu Erstarrung führt, ist oft 
Antrieb, kann erfinderisch machen und 
kreative Gedanken entstehen lassen. 

Ein hohes Maß an 
Grundsicherheit 
müsste eigentlich 
Kräfte freisetzen 
und den Mut zum 
Ausprobieren akti-
vieren. Diese Ver-
mutung liegt nahe, 
doch die Realität ist 
eine andere, weil es 
den Menschen am 
Gegenteil mangelt. 
Es fehlt das unplan-
bare Element. 
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Massive Angst lähmt 

Viel gefährlicher wird es jedoch, wenn die 
Angst so groß ist, dass kreative Reaktionen 
auf übertriebene Absicherung nicht mehr 
stattfinden – und Menschen in der inneren 
Kündigung förmlich erstarren. Angst ist 
dann dauerhaft vorhanden, weil die Lage 
aussichtslos erscheint. Es gelingt nicht, die 
Bedrohung abzuwenden, und es entsteht 
ein Zustand anhaltender Wut und Ver-
zweiflung. Man fühlt sich ohnmächtig und 
hilflos, wird von Zweifeln gequält, und das 
Selbstvertrauen zerbricht – anstatt an der 
Herausforderung zu wachsen. Entschei-
dungen werden aus Angst vor den Folgen 
verschleppt. Mitarbeiter lehnen aus Angst 
vor der Verantwortung und aus Mangel 
an Unterstützung Führungspositionen 
ab. Unverfängliche Einladungen, sich an 
der Entwicklung neuer Themen zu betei-
ligen, werden argwöhnisch kommentiert. 
Mitarbeitende lassen Initiativen über sich 
ergehen und versuchen gar nicht erst, zu 
deren Erfolg beizutragen. Im Gegenteil: 
Manche „wissen“ schon im Vorfeld, dass 
der Prozess keinen Sinn hat und führen 
bewusst sein Scheitern herbei. 

In vielen Unternehmen, die wir in der be-
ratenden Begleitung kennenlernten, tra-
fen wir auf eine Kultur der persönlichen 
Absicherung, der Rückdelegation von Ent-
scheidungen, des Diensts nach Vorschrift, 
der „Rollenspiele“, des Misstrauens und 
der Resignation – basierend auf Verunsi-
cherung und Angst. Und das erstaunlicher-
weise selbst dort, wo hundertprozentige 
Arbeitsplatzsicherheit herrscht und starke 
Arbeitnehmervertreter die Interessen der 
Beschäftigten wahren. Hierzu trägt ein pro-
fessionelles System von Beobachtung und 
Kontrolle, von hochgradiger Arbeitsteilung, 
von Vorgaben und Standards einen nicht 
unerheblichen Teil bei. Der Versuch, Sicher-
heit durch Systeme zu schaffen, führt zum 
Gegenteil des Gewollten: Die Menschen in 
Organisationen bekommen nicht weniger, 
sondern mehr Angst. Die Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter richten sich in der Sicher-
heit ein. Und entsprechend entstehen bei 
ihnen Erwartungen an die Organisation. 
Alles soll schön geregelt sein, nichts Uner-
wartetes darf passieren. 

Es gibt ein spezielles Phänomen, das sich 
in besonders starren Systemen beobachten 
lässt: Menschen können eine Angst davor 
entwickeln, dass möglicherweise doch ir-
gendwo in der Organisation das autono-
me Leben stattfindet. Man selbst gehört 
aber nicht dazu. Es ist ein weit verbreitetes 
Empfinden vieler Mitarbeiter, dass andere 
Wertschätzung erhalten, man selbst diesbe-
züglich aber zu kurz kommt. Eine typische 
Überlegung lautet dann: „Andere gehen in 
ihrer Arbeit auf, nur ich nicht!“ 

Wenn durch zu viel Sicherheit – parado-
xerweise – Angst erzeugt wird, stellt sich die 
Frage, wie man das autonome Element in die 
Organisation ganz bewusst einführen kann. 
Wie es gelingt, jene „produktive Unsicher-
heit“, die Organisationen auszuschließen 
versuchen, gezielt zu erzeugen. Der Abbau 
von Kontroll-, Planungs-, Bevormundungs- 
und Steuerungsmaßnahmen ist sicherlich 
ein kleiner, aber nicht unbedeutender An-
satz. Der Mut, diesen Schritt – konsequent 
– zu gehen, ist uns allerdings in kaum einer 

Der Versuch, Sicher-
heit durch Systeme 

zu schaffen, führt 
zum Gegenteil des 

Gewollten: Die Men-
schen in Organisa-
tionen bekommen 
nicht weniger, son-

dern mehr Angst. 

Keine Angst vor der Angst 

1. Wie viele „Rundum-sorglos-Pakete“ werden in bester Absicht in Ihrem 
Unternehmen geschnürt – mit der fatalen Folge, dass Menschen nicht 
wachsen können und sich stattdessen Angst breitmacht? 
2. Welche seltsamen Demonstrationen von Autonomie erleben Sie und 
sollten diese Sie nachdenklich machen? 
3. Welche Strukturen, Prinzipien und Regeln würden einen „Angsthandha-
bungsmodus“ wahrscheinlicher machen? 
4. Rekapitulieren Sie einige Schlüsselmomente: Wie oft hatten Ihre Kolle-
ginnen und Kolleginnen nicht nur Angst vor dem Fremden, sondern waren 
auch neugierig auf das Unentdeckte? 
5. Bin ich bereit, meine Ängste zu thematisieren? Oder habe ich Angst 
davor, das Wort „Angst“ überhaupt in den Mund zu nehmen? 
6. Macht Ihnen die Angstvermeidung Angst? Uns ja.

Quelle: www.managerseminare.de, Stefan Kaduk und Dirk Osmetz

http://www.managerseminare.de
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Organisationseinheit, die wir bisher beglei-
tet haben, begegnet. 

Hilflose Appelle – Angstfreiheit als 
Illusion 

Früher haben wir in Vorträgen und Be-
ratungsmandaten immer wieder an Füh-
rungskräfte appelliert, „angstfreie Räume“ 
oder gar „angstfreie Organisationen“ zu 
schaffen. Wir befanden uns mit dieser Auf-
forderung in guter Gesellschaft. Je häufiger 
wir jedoch mit dem Phänomen der Angst in 
Unternehmen und staatlichen Institutionen 
konfrontiert wurden, desto mehr erkannten 
wir, dass jeglicher Versuch, die Angst zu 
eliminieren, ein sinnloses Unterfangen ist. 
Zum einen ist Angst eine in der Evolution 
durchaus sinnvolle „Einrichtung“. Sie kann 
Kräfte mobilisieren, die wir dazu benöti-
gen, einer Gefahrensituation zu begegnen 
oder ihr auszuweichen. Und sie hilft uns, 
vermeidbare Risiken zu entschärfen. 

Zum anderen reicht die bloße Aufforde-
rung, die Angst abzulegen, natürlich nicht 
aus. Ein solcher Appell, so begründet und 
gut gemeint er auch sein mag, wirkt auf den 
Verstand, appelliert an die Kognition und 
kann in einer Phase tiefster Emotionalität 
nicht wirksam werden. Ebenso werden 
gut gemeinte Ratschläge wie „Entschei-
den wir uns gegen unsere Ängste!“, „Seid 
mutig!“ oder „In jeder Krise steckt auch eine 
Chance!“ zwar viel Zustimmung erfahren, 
aber letztlich keine Veränderung bewirken. 
Mittlerweile wird uns klar, weshalb wir hier 
nicht weiterkamen: Es geht nicht darum, 
Angstfreiheit zu erzeugen, sondern darum, 
die Angst zuzulassen. 

Angsthandhabung statt 
Angstbekämpfung 

Wenn man diese Überlegungen weiter-
verfolgt, wäre die logische Konsequenz, 
in Organisationen mit Ängsten offen um-
zugehen. Dann ginge es darum, die Angst 
nicht auszuklammern, sondern bewusst 
zu thematisieren. Die nächste Führungs-

Angst? Was tun?
Resilienz  
Online & 

Life Coaching

Gabriele Lönne

ENDLICH FREI 
von Angst, Panik, Depressionen ...!
Coaching Protokolle aus meiner Praxis.

info@loenne-coaching.de

MS273_3009535_Mental Guard.indd   1 09.11.20   09:01

http://www.loenne-coaching.de
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kräftetagung stünde dann nicht unter dem 
Titel „Angstfrei in die Zukunft“, sondern 
schlicht unter der Frage „Welche Ängste 
haben wir?“. Auf der Agenda müssten dann 
weniger spektakuläre als vielmehr sub-
stanzielle Fragen wie diese stehen: Welche 
Ängste bringen uns dazu, unsere Mitarbei-
ter ständig zu kontrollieren? Welche Angst 
haben wir davor, ihnen Vertrauen entge-
genzubringen? Welche Angst führt dazu, 
jede Kennzahl noch genauer zu erheben, 
jedem Branchentrend zu folgen oder auf 
die Hochglanzbroschüren mit den Sicher-
heitsversprechen hereinzufallen? Welche 
Ängste lähmen uns, und welche können wir 
in einen produktiven Antrieb umsetzen? 
Welche Angst verhindert es, dass wir Dinge 
weglassen, die Angst machen? 

Sich den eigenen Ängsten in der Organi-
sation zu stellen, ist vermutlich ein ganz 
entscheidender, wenn auch ein extrem 
schwieriger Schritt. Er setzt voraus, dass 
man sich von der Idee des „wählenden 
Selbst“ verabschiedet. Der Soziologe Heinz 
Bude erklärt das so: Menschen alleine sind 
nicht dazu in der Lage, durch die richtige 
Wahl aus den jeweiligen Optionen die 
Zukunft zu gestalten. Denn hinzu kommt 
auch die von meinem Gegenüber getroffe-
ne Wahl, die sich gegen die eigene Person 
bzw. gegen die eigene Wahl richten könnte. 
Bude erläutert: „Dieses Angewiesensein 
auf den anderen ist die Grundquelle der 
Angst – weil man erkennen muss, dass 
man das Schicksal nicht selbst in der Hand 
hält.“ Führt man diesen Gedanken weiter 
fort, dann sollte uns ein übermäßig aus-
geprägter Individualismus Angst machen. 

Ambivalenztauglich: Im sicheren 
Rahmen in Ruhe gelassen werden 

Roger Herzig, ehemaliger CEO der RWD 
Schlatter AG im Schweizer Roggwil, hat sich 
Gedanken gemacht, wie all jene Elemente 
aus der Organisation verbannt werden 
können, die Sicherheit versprechen, aber 
letztlich Angst auslösen. So wurde, kurz 
nachdem er Geschäftsführer wurde, das 
Reporting im Außendienst abgeschafft, 
ebenso die Arbeitszeiterfassung. Für das 
Kollektiv wurde mündlich ein Verkaufs-
ziel festgelegt und den Mitarbeitenden 
versprochen: „Ich lasse euch in Ruhe.“ 
Auf diese Weise wurde ein Konstrukt der 
Eigenverantwortung geschaffen, das nicht 
der üblichen Führungsphilosophie in Kon-
zernen entsprach. Im selben Zug wurde die 
individuelle Erfolgsbeteiligung auf eine 
kollektive umgestellt. Von diesem Zeitpunkt 
an erhielten der Vertrieb und alle Führungs-
kräfte denselben Bonus, der sich nach dem 
erreichten EBIT richtete. Einzelne Verkäufer 
mussten massive Einbußen hinnehmen, 
weil die Provision auf mehr Köpfe verteilt 
wurde – dennoch verließ niemand aus dem 
Verkaufsteam die Firma. 

Zudem wurde bei RWD Schlatter nicht 
der typische Null-Fehler-Ansatz verfolgt. 
Dadurch ist die Anzahl der Fehler zwar 
massiv angestiegen, aber nicht deshalb, 
weil mehr gemacht wurden, sondern weil 
die Mitarbeitenden nicht mehr aus Angst 
versuchten, Fehler zu vertuschen. Bezo-
gen auf sein Führungsselbstverständnis 
sagt Herzig: „Es ist die Aufgabe von uns 
Führungskräften, Druck aus dem System 
zu nehmen. Wir kennen im Management 
aber fast nur Instrumente, die Druck und 
Angst aufbauen. Dabei machen sich die 
Leute alleine schon genug Gedanken, da 
muss nicht noch mehr Angst geschürt 
werden.“ 

Das Beispiel zeigt, wie die beiden Sei-
ten der menschlichen Grundambivalenz 
adressiert werden können. Durch wenige 
gemeinsam geteilte und vor allem ver-
bindliche Rahmenbedingungen, die eine 
hohe Eigenverantwortung der Menschen 

Die Autoren: Dr. Stefan Kaduk 
(links) und Dr. Dirk Osmetz sind 
Gründer und Partner der Manage-
mentberatung Musterbrecher 
in München. Ihr neuestes Werk: 
CoronaX. Lernen in der Krise und 
für danach (Murmann 2020). Kon-
takt: www.musterbrecher.de

Es geht nicht darum, 
Angstfreiheit zu 

erzeugen, sondern 
darum, die Angst 

zuzulassen. Die 
nächste Führungs-

kräftetagung stünde 
dann nicht unter 

dem Titel „Angstfrei 
in die Zukunft“, son-
dern schlicht unter 
der Frage „Welche 

Ängste haben wir?“

Foto: Miguel Perez Fotodesign, Baldham 

http://www.musterbrecher.de


 | Heft 273 | Dezember 2020

MUSTERMUSTERMUSTERMUSTERMUSTERMUSTERMUSTER MUSTERMUSTERMUSTERMUSTERMUSTERMUSTERMUSTER MUSTERMUSTERMUSTERMUSTERMUSTERMUSTERMUSTER MUSTERBRUCH

23

ermöglichen, wurde ein System geschaffen, 
das dem Einzelnen Sicherheit gibt. Dadurch 
wird der individuellen Seite der Persön-
lichkeit Rechnung getragen. Durch den 
kollektiven statt des individuellen Bonus 
werden Dialoge mit den Kollegen initiiert. 
Gleichzeitig findet durch die gemeinsam 
getragene Verantwortung für das Gesamt-
ergebnis ein ausgleichender Prozess statt, 
der den Ansporn aufrechterhält und die 
Versagensängste reduziert. Es wird aber 
auch der Erkenntnis von Bude Rechnung 
getragen: Dem wählenden Selbst wird er-
möglicht, mit dem Gegenüber besser in den 
Dialog zu treten. 

Nun ließe sich einwenden, dass dieses 
Modell bei den 200 Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeitern bei RWD Schlatter funkti-
oniert, nicht aber in einer großen und 
anonymen Organisation. Man könnte auch 
fragen: Was passiert, wenn jemand längere 
Zeit krankheitsbedingt seine Leistung nicht 
mehr erbringen kann – muss er dann etwas 
von seinem Bonus abgeben? Könnte sich so 
nicht auch eine Kultur des sozialen Drucks 
entwickeln, dem nicht jeder standhalten 
kann? Jedes dieser Argumente ist berech-
tigt, doch jedes zeugt auch von der Angst, 
es auszuprobieren. Zudem kann sozialer 
Druck in streng geregelten Systemen noch 
viel extremer ausfallen. Nehmen wir das 
Beispiel des öffentlichen Dienstes: Die 
Bezahlung nach Tarifvertrag reduziert die 
Angst nicht wesentlich. Denn selbst die 
detaillierteste Stellenbeschreibung muss 
nicht als gerecht empfunden werden, da 
die Vielfalt der Tätigkeitsmerkmale ohne-
hin niemals abgebildet werden kann. Folg-
lich findet ein ständiger Vergleich mit der 
Nachbarabteilung statt. Diese Vergleiche 
sind kontraproduktiv. Stattdessen sollte 
es um Dialoge gehen, die der kollektiven 
Handhabung von Angst dienlich sind. 
Heinz Bude formuliert es so: „Man kann 
niemanden davon überzeugen, dass seine 
Ängste unbegründet sind. Ängste lassen 
sich in Unterhaltungen darüber höchstens 
binden und zerstreuen.“ 

 Stefan Kaduk, Dirk Osmetz
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