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Mit Sicherheit
angstlich

Es besteht Einigkeit: Mitarbeiter sollen angstfrei arbeiten. Das ist ein hehres
Ziel, aber auch eine lllusion, weil Angst zum Menschsein dazugehort und selt-
samerweise vor allem dann auftaucht, wenn es besonders sicher zugeht. Wie
es zu diesem Paradoxon kommt, erklaren Stefan Kaduk und Dirk Osmetz. lhre
Empfehlung: sich den Angsten in der Organisation stellen — anstatt sie beseiti-

gen zu wollen.

Preview

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

» Paradox genug: Zu viel
Sicherheit macht Angst

» Angst light: Motor fiir
das Funktionieren jeder Or-
ganisation

» Hilflose Appelle: Die
angstfreie Organisation als
lllusion

» Ambivalenztauglich: Im

sicheren Rahmen in Ruhe
gelassen werden
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duktionsunternehmen beobachten

wir auf dem Weg zum Parkplatz
einen Schichtarbeiter auf seinem Fahrrad.
Erist auf dem Weg in den Feierabend. Exakt
in dem Moment, in dem er das Werkstor
nach draufien passiert, nimmt er seinen
Fahrradhelm ab und hédngt ihn mit de-
monstrativer Lassigkeit an den Lenker.
Einer der Sicherheitsbeauftragten, der an
unserem Workshop teilgenommen hatte,
kommentiert das Geschehen mit einem
Kopfschiitteln. Das sei leider ganz normal,
die Leute wirden mit solchen Aktionen
wohl ihre Selbstbestimmtheit unter Beweis
stellen wollen.

In diesem Unternehmen wurden vor eini-
gen Monaten angesichts einer Hiufung von
Arbeitsunféllen die Sicherheitshestimmun-
gen verschérft. Nun besteht Helmpflicht
beim Radfahren auf dem Werksgeldnde
sowie die Verpflichtung, die Werksstrafsen
nur im rechten Winkel zu iiberqueren.
Diese MafSnahmen kénnte man als sinnvoll
bewerten - sind sie es ja der Intention nach
auch - und die Reaktion des Helmverweige-

N ach einem Workshop bei einem Pro-

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

Das ewige Spannungsverhaltnis —
Sicherheit und Autonomie

Es beginnt mit der bekannten Einsicht,
dass Menschen auf Basis ihrer bereits
vorgeburtlich geprdgten 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
Zugehorigkeit und Verbundenheit zum
eigenen Beziehungssystem andererseits
gemeint. Johann Wolfgang von Goethe
driickte es so aus: ,,Zwei Dinge sollten Kin-
der von ihren Eltern bekommen: Wurzeln
und Fligel.“ In diesem Zitat kommen die
beiden sich gegeniiberstehenden Seiten
zum Ausdruck, die fiir jeden Menschen
wichtig sind: Beziehung, Geborgenheit,
Verbundenheit einerseits — und Autono-
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mie, Freiheit, Selbstwirksamkeit ande-
rerseits. Beide Seiten sind Teil einer jeden
Biografie und fithren bei Ungleichgewicht
zu Ausgleichshandlungen, die sowohl -im
positiven Fall — Antrieb fir Verdnderung
sein als auch - bei grofSem Ungleichge-
wicht - zu psychischen Erkrankungen
filhren kénnen.

In vielen, vor allem grofien, Organisatio-
nen und ganz besonders haufig im 6ffent-
lichen Dienst, ist dieses Ungleichgewicht
vorhanden. Denn es wird den Beschéftigten
gesagt: ,Ihr seid in guten Hidnden! Wir
kiimmern 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 miisste man sich im Grunde kei-
nerlei existenzielle Gedanken machen. Man
konnte meinen, es seien ideale Bedingungen
fiir jegliche Formen der Innovation vorhan-
den. Ein hohes Maf$ an Grundsicherheit
miisste eigentlich Kréfte freisetzen und den
Mut zum Ausprobieren aktivieren. Diese
Vermutung liegt nahe, doch die Realitat
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 erklart dazu: ,,Fiir eine
zu starke Betonung von Sicherheit muss ein
hoher Preis bezahlt werden. Der Deal lautet
namlich: ,Wir geben dir maximale Sicher-
heit. Dafiir gibst du deine Autonomie an der
Haustiir 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 6ffentlichen Dienst. Es werden
Zugehorigkeit 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-
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chen, wenn es die offizielle Hierarchie
nicht zuléasst. Schon gar nicht darf man
entscheiden, was aufierhalb 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 grof3, dass Menschen darauf
mit Verstorung und Unsicherheit, ja letztlich
mit Angst reagieren.

Angst light provoziert
Erfindungsreichtum

Der eingangs erwahnte Schichtarbeiter
scheint also ein starkes Bediirfnis verspiirt
zu haben, die Kehrseite der Sicherheit, also
Autonomie und Risiko, auszuleben, weil
die Sicherheit im Aufien Uibermafiig vor-
handen ist. Sein Handeln ldsst allerdings
darauf schliefSen, dass das Gleichgewicht
von Sicherheit und Autonomie noch nicht
allzu stark gestort ist. Schliefilich zeigt er
eine Reaktion, die man zwar als kindisch,
aber im weitesten Sinne als einen kreativen
Umgang mit einer empfundenen Bevormun-
dung einstufen konnte.

Solange Belehrungen, Einschrankungen
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 iiberzeugt sind, dass das Unternehmen
nur so zukunftsfahig 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 Auspriagung ist Motor fiir das Funk-
tionieren jeder Organisation. Es werden
Regeln mit Fantasie interpretiert, wodurch
der Laden am Laufen gehalten wird. Eine
Angst, die nicht zu Erstarrung fihrt, ist oft
Antrieb, kann erfinderisch machen und
kreative Gedanken entstehen lassen.

Ein hohes Mal} an
Grundsicherheit
musste eigentlich
Krafte freisetzen
und den Mut zum
Ausprobieren akti-
vieren. Diese Ver-
mutung liegt nahe,

doch die Realitat ist
eine andere, well es

den Menschen am
Gegentell mangelt.

Es fehlt das unplan-

bare Element.
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Der Versuch, Sicher-
heit durch Systeme
zu schaffen, fuhrt
zum Gegenteil des
Gewollten: Die Men-
schen in Organisa-
tionen bekommen
nicht weniger, son-
dern mehr Angst.

Massive Angst [ahmt

Viel geféhrlicher wird es jedoch, wenn die
Angst so grof3 ist, dass kreative Reaktionen
auf iibertriebene Absicherung nicht mehr
stattfinden —und Menschen in der inneren
Kindigung formlich 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 fihlt sich ohnméchtig und
hilflos, wird von Zweifeln gequaélt, 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 Unterstitzung Fihrungspositionen
ab. Unverfangliche Einladungen, sich an
der Entwicklung neuer Themen zu betei-
ligen, werden argwohnisch kommentiert.
Mitarbeitende lassen Initiativen iiber 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 fithren
bewusst sein Scheitern herbei.

Keine Angst vor der Angst

1. Wie viele ,Rundum-sorglos-Pakete“ werden in bester Absicht in Ihrem
Unternehmen geschnirt — mit der fatalen Folge, dass Menschen nicht
wachsen kdnnen 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 wiirden einen ,,Angsthandha-
bungsmodus” wahrscheinlicher machen?

4. Rekapitulieren Sie einige Schlisselmomente: 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 Angste zu thematisieren? Oder habe ich Angst
davor, das Wort ,Angst" iberhaupt in den Mund zu nehmen?

6. Macht Ihnen die Angstvermeidung Angst? Uns ja.

Quelle: www.managerseminare.de, Stefan Kaduk und Dirk Osmetz
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In vielen Unternehmen, die wir in der be-
ratenden Begleitung kennenlernten, tra-
fen wir auf eine Kultur der persénlichen
Absicherung, der Riickdelegation 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
Beschaftigten wahren. Hierzu trégt 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, fiihrt 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 schon geregelt sein, nichts Uner-
wartetes darf passieren.

Es gibt ein spezielles Phdnomen, das sich
in besonders starren Systemen beobachten
lasst: Menschen konnen eine Angst davor
entwickeln, dass moglicherweise doch ir-
gendwo in der Organisation das autono-
me Leben stattfindet. Man selbst gehort
aber nicht dazu. Es ist ein weit verbreitetes
Empfinden vieler Mitarbeiter, dass andere
Wertschitzung erhalten, man selbst diesbe-
zuglich aber zu kurz kommt. Eine typische
Uberlegung 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 einfithren kann.
Wie es gelingt, jene ,produktive Unsicher-
heit“, die Organisationen auszuschliefsen
versuchen, gezielt zu erzeugen. Der Abbau
von Kontroll-, Planungs-, Bevormundungs-
und Steuerungsmafinahmen ist sicherlich
ein kleiner, aber nicht unbedeutender An-
satz. Der Mut, diesen Schritt — konsequent
—zu gehen, ist uns allerdings in kaum einer
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Organisationseinheit, die wir bisher beglei-
tet haben, begegnet.

Hilflose Appelle — Angstfreiheit als
Illusion

Frither haben wir in Vortrdgen und Be-
ratungsmandaten immer wieder an Fiih-
rungskréfte appelliert, ,angstfreie Raume*
oder gar ,angstfreie Organisationen“ zu
schaffen. Wir befanden uns mit dieser Auf-
forderung in guter Gesellschaft. Je hdufiger
wir jedoch mit dem Phdnomen der Angstin
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
Krifte mobilisieren, die wir dazu bendoti-
en, einer Gefahrensituation zu begegnen
ider ihr auszuweichen. Und sie hilft uns, An g St? Was tu n ?
vermeidbare Risiken zu entschéarfen.

Zum anderen reicht die blofde Aufforde- R eSi I ie n Z

rung, die Angst abzulegen, natiirlich nicht
aus. Ein solcher Appell, so begriindet und =

gut gemeint er auch sein mag, wirkt auf den 0 n I I n e &
Verstand, appelliert an die Kognition und u u
kann in einer Phase tiefster Emotionalitét L f C h g
nicht wirksam werden. Ebenso werden I e Oac I n
gut gemeinte Ratschldge wie ,Entschei- . .
den wir uns gegen unsere Angste!, ,Seid Inf0@|Oen ne'coaCh | ng -de
mutig!“ oder ,,In jeder Krise steckt auch eine
Chance!“ zwar viel Zustimmung erfahren,
aber letztlich keine Verdnderung bewirken.
Mittlerweile wird uns klar, weshalb wir hier

nicht weiterkamen: Es geht nicht darum, Eﬁﬂm E .’EE
Fi ij-;.

Apgstfreiheit zu erzeugen, sondern darum, F%‘;_J;:_‘
die Angst zuzulassen. -

ﬁ-ﬁ
[Elyyas Ofw

Angsthandhabung statt
Angstbekampfung

Wenn man diese Uberlegungen weiter-
verfolgt, ware die logische Konsequenz,
in Organisationen mit Angsten offen um-
zugehen. Dann ginge es darum, die Angst
nicht auszuklammern, sondern bewusst
zu thematisieren. Die ndchste Fiihrungs-

Gabriele Lénne
Consulting & Coaching
Thinerweg 11

D - 26532 Grofiheide

T- + 49 (0)4936 8458

F: + 49 (0)4936 8435
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Es geht nicht darum,

Angstfreiheit zu
erzeugen, sondern
darum, die Angst
zuzulassen. Die
nachste Flhrungs-

kraftetagung stiinde

dann nicht unter

dem Titel ,Angstfrei
In die Zukunft", son-

dern schlicht unter
der Frage ,Welche

Angste haben wir?"
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Foto: Miguel Perez Fotodesign, Baldham

kréaftetagung stiinde dann nicht unter dem
Titel ,,Angstfrei in die Zukunft“, sondern
schlicht unter der Frage ,,Welche Angste
haben wir?“. Auf der Agenda miissten dann
weniger spektakulédre als vielmehr sub-
stanzielle Fragen wie diese stehen: Welche
Angste bringen uns dazu, unsere Mitarbei-
ter stdndig zu kontrollieren? Welche Angst
haben wir davor, ihnen Vertrauen entge-
genzubringen? Welche Angst fithrt dazu,
jede Kennzahl noch genauer zu erheben,
jedem Branchentrend zu folgen oder auf
die Hochglanzbroschiiren mit den Sicher-
heitsversprechen hereinzufallen? Welche
Angste lihmen uns, und welche kénnen wir
in einen produktiven Antrieb umsetzen?
Welche Angst verhindert es, dass wir Dinge
weglassen, die Angst machen?

Sich den eigenen Angsten 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 ,wahlenden
Selbst“ verabschiedet. Der Soziologe Heinz
Bude erklért 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 Gegentiber getroffe-
ne Wahl, die sich gegen die eigene Person
bzw. gegen die eigene Wahl richten kénnte.
Bude erldutert: ,Dieses Angewiesensein
auf den anderen ist die Grundquelle der
Angst — weil man erkennen muss, dass
man das Schicksal nicht selbst in der Hand
halt.“ Fihrt man diesen Gedanken weiter
fort, dann sollte uns ein iibermé&flig aus-
gepragter Individualismus Angst machen.

Die Autoren: Dr. Stefan Kaduk
(links) und Dr. Dirk Osmetz sind
Griinder und Partner der Manage-
mentberatung Musterbrecher

in Mnchen. lhr neuestes Werk:
CoronaX. Lernen in der Krise und
fur danach (Murmann 2020). Kon-
takt: www.musterbrecher.de
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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
konnen, die Sicherheit versprechen, aber
letztlich Angst auslésen. So wurde, kurz
nachdem er Geschiftsfiihrer wurde, das
Reporting im Aufiendienst abgeschafft,
ebenso die Arbeitszeiterfassung. Fiir das
Kollektiv wurde miindlich 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 tiblichen Fithrungsphilosophie in Kon-
zernen entsprach. Im selben Zug wurde die
individuelle Erfolgsbeteiligung auf eine
kollektive umgestellt. Von diesem Zeitpunkt
an erhielten der Vertrieb und alle Fiihrungs-
krifte denselben Bonus, der sich nach dem
erreichten EBIT richtete. Einzelne Verkdufer
mussten massive EinbufSen hinnehmen,
weil die Provision auf mehr Kopfe verteilt
wurde — dennoch verliefs 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 Filhrungsselbstverstdndnis
sagt Herzig: ,Es ist die Aufgabe von uns
Fihrungskréften, Druck aus dem System
zunehmen. 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 geschiirt
werden.“

Das Beispiel zeigt, wie die beiden Sei-
ten der menschlichen Grundambivalenz
adressiert werden kénnen. Durch wenige
gemeinsam geteilte und vor allem ver-
bindliche Rahmenbedingungen, die eine
hohe Eigenverantwortung der Menschen
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ermoglichen, wurde ein System geschaffen,
das dem Einzelnen Sicherheit gibt. Dadurch
wird der individuellen Seite der Person-
lichkeit Rechnung getragen. Durch den
kollektiven statt des individuellen Bonus Regelbriiche in Organisationen
werden Dialoge mit den Kollegen initiiert. Relevante Grauzonen
Gleichzeitig findet durch die gemeinsam
getragene Verantwortung fiir das Gesamt-
ergebnis ein ausgleichender Prozess statt, Nachhaltighet i e
der den Ansporn aufrechterhdlt und die Unterehmen :
Versagensingste reduziert. Es wird aber '
auch der Erkenntnis von Bude Rechnung
getragen: Dem wéhlenden Selbst wird er-
moglicht, mit dem Gegeniiber besser in den
Dialog zu treten.

Nun liefe sich einwenden, dass dieses
Modell bei den 200 Mitarbeiterinnen und

Mitarbeitern bei RWD Schlatter funkti- Teste n S i e ei n e n M o n at

oniert, nicht aber in einer grofSen und .
anonymen Organisation. Man kénnte auch S

fragen: Was passiert, wenn jemand langere m a n ag e r e m I n a re
Zeit krankheitsbedingt seine Leistung nicht
mehr erbringen kann — muss er dann etwas

von seinem Bonus abgeben? Konnte sich so
nicht auch eine Kultur des sozialen Drucks

entwickeln, dem nicht jeder standhalten ® Nutzen Sie 10.000 digitale Archivinhalte

kann? Jedes dieser Argumente ist berech- (Hefte, Dossiers, Beitriage, News) kostenfrei.
tigt, doch jedes zeugt auch von der Angst,

es auszuprobieren. Zudem kann sozialer ®» Top-Vorteil fiir Abonnenten: Auf alle
Druck in streng geregelten Systemen noch Archivbeitrage gilt die Handout-Lizenz.

viel extremer ausfallen. Nehmen wir das = Freier Einsatz der Beitrage in Seminar und Beratung
Beispiel des 6ffentlichen Dienstes: Die

Sie erhalten eine Printausgabe (im Klimaabo das
ePaper) und testen alle zusatzlichen Services, z.B.:

Bezahlung nach Tarifvertrag reduziert die = 50% Rabatt auf die Buchreihe LEADERSHIP kompakt',
Angst nicht wesentlich. Denn selbst die auf digitale Selbstlernbausteine der Reihe 'lead&train’
detaillierteste Stellenbeschreibung muss sowie auf alle Trainingsfilme von managerSeminare.
nicht als gerecht empfunden werden, da

die Vielfalt der Tatigkeitsmerkmale ohne- Alle Services finden Sie unter www.managerseminare.de/abo

hin niemals abgebildet werden kann. Folg-
lich findet ein stindiger 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 iiberzeugen, dass seine
Angste unbegriindet sind. Angste lassen : . -
sich in Unterhaltungen dariiber héchstens managerSeminare print oder digital
binden und zerstreuen.“ flr 8 EUR testen:

Stefan Kaduk. Dirk Osmetz www.managerseminare.de/testen

) *Jahresabo: 168 EUR * Klimaabo: 148 EUR. Nach einem Bezugsjahrjederﬁ'& kiindbar.
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