Wa[_um es sich lohnt, Uber
Angste zu sprechen
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in personlicher Blick in den Riickspiegel: 2019

durfte ich selbst bei einem groBen Barcamp

einen gewissen ,,Bammel® verspiiren, als ich
mit einem Zettel in der verschwitzten Hand ein neues
Thema ,,pitchte”. Auf diesem Post-it stand ,,Angst im
Wandel“. Und ich hatte die bis in den Magen spiirbare
Sorge, dass sich niemand dafiir interessiert, sodass ich
vollkommen einsam in diesem Workshop sitzen und
Selbstgespriche fithren wiirde. Doch es kam anders.
Es wurde der bestbesuchte Workshop dieses Bar-
camps. Denn ebenso erstaunlich wie erfreulich viele
Menschen, darunter zahlreiche Fithrungskrifte,
waren dankbar fiir die Gelegenheit, tiber die Angst
vor Verinderung zu reden: ,,Ich bin also keineswegs
allein damit.* Bereits diese Erkenntnis ist fir den

besseren Umgang mit Angsten ein wertvoller Schritt.

So wie sich nach dem Mooreschen Gesetz (Drosser,
2005) die Kapazitit von integrierten Schaltkreisen
regelmilig verdoppelt, nimmt auch die Komple-
xitit der heutigen Zeit rasant zu: Digitalisierung,
Globalisierung und angrenzende Einflusstaktoren
sorgen dafiir, dass viele Menschen mit dieser Kom-
plexititszunahme tiberfordert sind. Was gestern
noch verlasslich und verbindlich war, schaut heute
zum Teil schon komplett anders aus. All das kann
Unsicherheiten, Sorgen und auch Angste auslé-
sen: Werde ich meinen Job morgen noch haben?
Bringe ich die erforderlichen Kompetenzen fiir

die Anforderungen der Welt von tibermorgen mit?
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Werde ich meine Komfortzone verlassen miissen
(Senninger, 2000)?

Angst ist definitiv nicht zu verteufeln: Ohne ihre
Existenz wire die Menschheit wohl lingst ausge-
storben, weil wir zu oft mit Sibelzahntigern geku-
schelt oder von roten Pilzen mit weillen Punkten
genascht hitten. Angst als Voraussetzung fiir erhoh-
te Aufmerksamkeit und geschirftes Risikobewusst-
sein ist in vielen Situationen hilfreich. Jedoch ist
dieser Zustand, wenn er regelmifig oder dauerhaft
in ausgeprigter Form auftritt, keine gute Basis, um
strategisch oder kreativ zu denken. Und gesund ist
er auch nicht.

Es gibt drei klassische Reaktionsmuster bei Angst:
fight, flight und freeze, also Kampf, Flucht und Lih-
mung. Neben nervlichen und hormonellen Stress-
reaktionen (Gray & McNaughton, 2003) kommt es
in den ersten beiden Fillen zur Durchblutungsver-
lagerung — heraus aus dem Hirn, hinein in Fiuste
oder Fiifle. Im dritten Fall rutscht uns nicht nur das
Herz in die Hose, sondern korperliche wie geistige
Bewegungsunfihigkeit sind das Resultat wie beim
Kaninchen vor der Schlange. Die Konsequenz in
allen Fillen? Neurobiologisch simpel formuliert:
Angst verindert Wahrnehmung und Entschei-
dungsfindung, weil unser Stressreaktionssystem
Kampf oder Flucht unterstiitzt. Dabei werden
jedoch kognitive Fihigkeiten ebenso eingeschrinkt

wie unser Blickfeld.
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KOMFORTZONE

= Wohlbefinden

= Sicherheit

= Erholung
LERNZONE

= Herausforderung
= Wachstum

= Ziele
PANIKZONE

= Kontrollverlust
* Lahmung
* Angst

LERNEN

Abbildung 1: Drei-Zonen-Modell (Quelle: Lernzonenmodell nach Senninger, 2000; Grafikquelle: Steffen, 2020).

Lernfreude und Fehlertoleranz

Die gute Nachricht: Es geht auch anders. Denn
man kann — als Einzelperson, als Team und auch als
gesamte Organisation — lernen, anders und besser
auf Unsicherheiten und Angste zu reagieren. Die-
ses Lernen lasst sich lernen und trainieren, wenn
man dafiir einen geeigneten Rahmen bietet, neue
Leitplanken schafft und adiquate Spielregeln etab-

liert. Damit man also nicht gleich in den Panikbe-

Tabelle 1: Drei Reaktionsmuster bei Angst

Fight (Kampf)

Flight (Flucht)

reich gerit, sobald man die Komfortzone samt ihrer
Sicherheit und Planbarkeit verlisst. Dabei geht es
vor allem darum, die Lernzone ,, bewohnbar® zu
machen und den Bereich zwischen Komfort- und
Panikzone als Experimentier- und Spielraum zum
Lernen zu gestalten. Das ist eine Aufgabe sowohl flir
Fiihrungskrifte als auch fiir HR-Abteilungen, wobei
es hierflir oftmals einen umfangreichen kulturellen
Wandel braucht, der meist nicht von heute auf mor-

gen gelingt. Hierbei ist insbesondere Leadership als

Freeze (Lihmung)

— aggressives oder destruktives Verhalten

— Trotzreaktionen

— Aktionismus und Hyperaktivitat

- hochgradiges beziehungsweise
standiges Argumentieren

- Uberkontrollieren und massives
Mikromanagement

— Abkopplung, zum Beispiel vom Thema

oder Team

- ausweichende Ubersprungshandlungen
— steigende Kontaktvermeidung

- lgnoranz

— sinkendes Engagement bis hin zur

volligen Aufgabe

Aktivitaten und Antworten werden
verweigert

Unbeweglichkeit und Steifheit,
korperlich wie geistig
Entscheidungsunfahigkeit oder
-unwilligkeit

Taubheit und weitere Wahrnehmungs-
reduktionen
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Teil von Fithrung wichtig: Fiihrungskrifte konnen
und sollten vorangehen und als Vorbilder agieren.
Gleichfalls sind die Beschiftigten selbst gefragt.
Denn ohne eigene aktive Beteiligung besteht das
Risiko, dass man zwar ,,irgendwie empowert™ wird,
aber die Selbstwirksamkeit auf der Strecke bleibt.
Nicht alle Menschen haben den Spall am Lernen
gelernt. Nicht einmal das Lernen selbst kann als
Kompetenz iiberall vorausgesetzt werden. Gleich-
zeitig braucht es Regeln und Rahmenbedingun-
gen, damit die Lernzone als angstfreier Raum samt
psychologischer Sicherheit (Edmondson, 1999)
existieren kann und gern betreten wird, um indivi-

duell und gemeinsam zu wachsen.

Der systemische Kontext

Es gilt, die individuellen Verhaltensweisen und
-muster zu verstehen, mit denen Menschen auf-

grund ihrer spezifischen Prigungen auf dieselbe

| INDIVIDUUM

| ORGANISATION

| GESAMTSYSTEM

durch Verianderung initiierte Herausforderung ganz
unterschiedlich reagieren. GleichermaBen ist es
wichtig, iber den Umgang mit Angsten zu spre-
chen, die innerhalb einer Organisation entstehen
konnen. Dartiber, wie man mit Fehlern umgeht,
welche Kultur diesbeziiglich herrscht oder herr-
schen sollte. Und dariiber, welche Rahmenbedin-
gungen beim Umgang mit Verinderungen, mit
Fehlern, Ausprobieren und Lernen existieren.
Dafiir ist es ratsam, sich sowohl auf individueller wie
auch auf organisationaler Ebene mit dem Auftreten
von Angsten, ihren Ursachen und einem besseren
Umgang damit auseinanderzusetzen. Und es braucht
den Blick tiber diesen Tellerrand hinaus: In welchem

tibergeordneten System befinden wir uns als Indivi-

duum, Gruppe, Team oder Organisation?

Abbildung 2: Systemische Einflusse und Kontexte von Unsicherheiten und Angsten.
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Gescheitert? Darauf haben wir hierzulande un-

ter anderem Reaktionen wie Schadenfreude oder
Riicktrittsforderungen parat. Andernorts verhilt
man sich deutlich konstruktiver. Hingefallen?
Macht nichts, aufstehen! Das war mutig. Das ist
eine Lernmdoglichkeit! Schwiche gezeigt? Bravo!
Dadurch wird klarer, wo die Stirken liegen.
Wieder anderswo kann Scheitern zum Gesichtsver-
lust fithren, der wiederum zur Ausgrenzung aus der
Gruppe fuhren kann (Schorlemmer et al., 2023).
Als AusgestoBener sinkt die Chance aufs (berufli-
che) Uberleben. Genau diese Angst kann zu Lih-
mung oder verminderter Leistung fiihren, schon ist
die self-fulfilling prophecy eingetreten.

Je destruktiver und ungestinder das System ist,

in dem wir uns bewegen, in dem ,,Scheitern als
Chance® lediglich ein Lippenbekenntnis, jedoch
nicht die gelebte Realitit darstellt, umso schwieri-
ger wird es, offen iiber Sorgen, Angste und Fehler
zu sprechen. Eine angstfreie Umgebung fiir eine
Organisation zu installieren, die sich in einem
ungesunden Gesamtsystem befindet — das ist an-
spruchsvoll.

Bei Sportler:innen und anderen Menschen im
medialen Rampenlicht kommt es inzwischen
hiufiger vor, dass iiber Druck, Angste und das
Gefiihl von Uberforderung gesprochen wird. Doch
wenn dies der CEO eines DAX-Unternehmens
auf der Jahreshauptversammlung tun wiirde? Wie
wiirden wir als Kolleg:innen, Mitarbeitende oder
Aktionir:innen damit umgehen? Wie reagieren wir
darauf, wenn eine Politikerin oder ein Politiker
heute tiber (eigene) Fehler spricht? Was sagen die
Medien, was sagt die Opposition? Wie tolerant sind
wir als Gesellschaft wirklich, wenn es um Fehler
geht, die ohne bose Absicht, jedoch aus Unwissen-
heit oder Unsicherheit erfolgen?
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Kennen Sie die ,,Fuckup Night*? Dieses Event-
Format gibt es mittlerweile auf dem gesamten
Globus: Menschen stellen sich auf die Biihne und
reden tber ihre personlichen Erfahrungen mit dem
beruflichen Scheitern. Doch spricht es sich eben
deutlich leichter iiber Fehler und Angste, wenn
man dies mit Blick in den Riickspiegel tut.

Das soll keineswegs ein Gegenargument sein. Je-
doch braucht es viel mehr solcher Raume, damit
iiber existierende Angste gesprochen werden kann.
Hinterher daraus lernen? Das ist super. Doch wih-
renddessen ist der Austausch noch wichtiger, damit
moglichst wenige der vorab beschriebenen Reakti-
onsmuster sich ausbreiten.

Hierbei kénnen Fithrungskrifte als Vorbilder
agieren. Es braucht Selbstiiberwindung, um sich
mitsamt den eigenen Angsten auf eine Biihne zu
stellen und dartber zu sprechen. Nicht immer und
tiberall st6Bt das auf sofortige Gegenliebe, denn
nicht alle Menschen sind getibt darin, jemandem
dabei gelassen zuzuhoren. Weil man dadurch wo-
méglich mit eigenen Angsten konfrontiert wird.
Oder weil man es gewohnt war, dass Fiihrungs-
krifte frei von Fehlern und Angsten zu sein haben.
Ganz sicher muss solch ein ,,Outing® nicht zur
taglichen Routine werden, allerdings auch nicht
zur absoluten Ausnahme.

Denn es lasst sich beobachten, welche immens
positiven Reaktionen sich ergeben kénnen, wenn
vermeintliche ,,Superheldinnen und Superhelden®,
die ebenso vermeintlich , keinen Schmerz und kei-
ne Angste kennen®, plotzlich offen iiber ihre Emo-
tionen reden. Das kann Riume schaffen, die andere
Menschen Schritt flir Schritt nutzen. Es lohnt sich
sehr! Genau solch ein Vorgehen will allerdings vie-

lerorts erst noch gelibt und trainiert werden.
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Unter dem Titel ,,Angst im Wandel* haben wir
eine Kurzstudie fiir das Nationale E-Government
Kompetenzzentrum (NEGZ) erarbeitet (Schorlem-
mer et al., 2023). Angesichts des regelmifligen
Scheiterns von Digitalisierungs- und Moderni-
sierungsvorhaben in der 6ffentlichen Verwaltung
hatten wir 21 Expertinnen und Experten befragt,
20 Zukunftsszenarien entwickelt, eine Online-
Umfrage durchgeftihrt und hingeschaut, ob und
wo Angste dabei eine Rolle spielen.

Die Ergebnisse der Studie kann man nicht eins zu
eins auf die freie Wirtschaft iibertragen. So sind
viele Strukturen und Verhaltensweisen des offentli-
chen Sektors von recht starren Hierarchien, oftmals
tiberholten Traditionen und vielerlei einschrinken-
den Glaubenssitzen geprigt. Doch findet man ei-
nige dieser Merkmale ebenso in der Wirtschaft und
Industrie. Bezogen auf die nachfolgend dargestell-
ten finf Handlungsbereiche konnen wir in unserer
Arbeit flir Start-ups, KMU und gréBere Unterneh-
men viele Ahnlichkeiten mit den Beobachtungen
in Behorden feststellen.

In unserer Befragung sagten uns die Expert:innen:

»Angste werden hiufig unter den Teppich ge-

kehrt.” Oder: ,,Mit weniger Angst durch Verinde-
rung oder vor Fehlern wiirden die Menschen in
der Verwaltung freier und mit hoherer Motivation
arbeiten.” AuBerdem: ,,Es ist eine Flihrungsaufgabe,
ein Umfeld zu schaffen, in dem Sorgen und Angste
ausgesprochen werden kénnen.” Man kann dhnli-
che Sitze auch auBlerhalb des 6ffentlichen Sektors
horen. Gleichermaflen gelten die folgenden heraus-
gearbeiteten Handlungsempfehlungen (Schorlem-
mer et al., 2023) fiir viele andere Kontexte.

Eine Ubersicht der Aktivititsbereiche fiir einen

besseren Umgang mit Angst:

Akzeptanz als Basis zur Transformation
,,Leitlinien der Fiihrung® als Hilfestellung fiir
alle Beteiligten

Transparenz schaften und Vertrauen erhalten
Empowerment fiir mehr Innovation und we-
niger Angst

Behordliches oder betriebliches Gesundheits-
management, Forderung der mentalen Ge-
sundheit und Resilienz

Individualitat und Diversitat erkennen, aner-
kennen und nutzen

Glaubenssitze und Leitplanken in der Organi-

sationskultur

i OE b

Mensch, Kultur, Wert-
schatzung, Lernen

-

Fuhrung

Organisations- Management, Personalentwicklung
entwicklung der Leadership, und Coaching fur
jeweiligen Behorde Empowerment Mitarbeitende

Strategie, Partizipation,
Orientierung, Vorbild

PE/HR/BGM

Aus-/Fort-/Weiterbildung,
Gesundheitsmanagement

OV-Struktur

Ubergreifende
strukturelle und
gesetzliche Anderungen

Laufbahnrecht, Karriere-
pfade, Kollaboration

Dialog
interne und externe
MafBnahmen der
Kommunikation

Transparenz, Offenheit,
Employer Branding, Vision

\

Abbildung 3: Funf Dimensionen fUr einen besseren Umgang mit Angst (Quelle: Schorlemmer et al., 2023).
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Lernende Organisation: ausprobieren und
besser werden
Strategisches Denken und integriertes Vorge-

hen

Durch einen besseren Umgang mit Ungewisshei-
ten, Sorgen und Angsten verschwinden nicht alle
Herausforderungen und Probleme auf Knopfdruck.
Solche Vorgehensweisen sind kein Allheilmittel,
mit dem Transformationen sofort gelingen. Doch
klar ist: Wenn man sich den durch Verinderung
resultierenden Emotionen nicht widmet, werden
Widerstinde, Fluchtreaktionen oder Lihmungser-
scheinungen immer gravierender — und das muss

nicht so sein oder bleiben.

Hiufig ist die Angst vor der Angst die allergroBte
Angst. Sie wird umso michtiger, je weniger wir ak-
zeptieren, dass solch ein Gefiihl existiert. Was man
verdringt, kann man nicht bearbeiten oder trans-
formieren. Wenn man ein Grundmodell fiir den
konstruktiven Umgang mit Angsten sucht, seien

es eigene oder die von Mitmenschen, dann sollte
man dem 4A-Prinzip folgen: Akzeptanz, Anschauen,
Austausch und Aktion.

Akzeptanz ist der allererste Schritt. Denn nur, wenn
man akzeptiert, dass etwas existiert, kann man es
verindern. Der zweite Schritt ist das Anschauen:
Wenn man, metaphorisch gesprochen, das Licht
einschaltet und sich hinzuschauen traut, kann man
oftmals feststellen, dass die Monster unterm Bett
oder Gespenster im Schrank gar nicht so schreck-
lich sind, wie man im Dunkeln meinte.Von ent-
scheidender Bedeutung auf dem Weg zur Klirung,
Bearbeitung und Besserung ist der bereits beschrie-
bene Austausch: in den Dialog mit anderen gehen,
die Angste aus- und damit oft heraussprechen, da-
bei vielleicht feststellen, dass andere ahnliche Sor-
gen haben, dass manche Menschen daftir Lésungen

gefunden haben. All das wird man nicht feststellen,
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wenn man Angste fiir sich behilt. Auf diesen drei
,,A“ als Fundament kann nun eine individuelle
Losung aufgebaut und im positiven Sinn in Angrift
genommen werden (Aktion).

Dieses Modell klingt auf den ersten Blick vermut-
lich trivial, vielleicht auch auf den zweiten. In der
konsequenten Umsetzung ist es im Zusammenspiel
von mehreren Menschen, womoglich verschie-
denen Hierarchien, unterschiedlichen Kulturen
und individuellen Erfahrungen ganz und gar nicht
einfach. Doch es lohnt sich! Denn genau in dieser
Diversitat kann ein wertvoller Schliissel fiir den

besseren Umgang mit Angsten liegen.
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