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Wie aus Angsten Ressourcen werden.
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ffif,q- ffi eue agile Arbeitsmethoden

ffi \. m sind omnipräsent.1 Prolekt-,
i.$i rulü{$ Team- und Führungsarbeit
sollen damit effrzrenter werden. lJnd
zwar in einem entspannten Arbeits-
klima. Redet hier jemand von Angs-
tenl Ja, Coaches und Trainer, in de-

ren Praxis und tü/orkshops I(lienten
sitzen, die wenig vom agilen I(lima
profitieren und Angst haben, nicht
mehr gebraucht zu werden, zu versa-

gen, wenn sie die Dinge nicht mehr
überblicken, an Reputation zu ver-

1 Agil ist ein Akronym und einem Konzept entlehnt, das in die Systemtheorie der 50er-Jahre zurückreicht. Es steht für Anpassung, Zielverfolgung (goal

attainment), lntegration und Aufrechterhaltung (Latency)

zentrale Nervensystem Veränderun-
gen zunächst einer,,Bedrohlichkeits-
prüfung". Sie zetgt afl, wenn unsere

wichtigsten \7erte in Gefahr sind.
und das sind sie unter VI-JI(A-Bedin-
gungen oft. Schon die Begriffe, die

hinter dem Akronym stehen, irritie-
ren: volatil (schwankend), unsicher,
komplex, mehrdeutig. Nichts scheint
mehr, wie es vorher war. Dabei be-

nötigen wir eine psychologische Si-

cherheit, um zu leben , zu arbeiten
und dabei seelisch und körperlich
gesund zu bleiben.

lieren. In der Führungsrolle passen

Angste nicht zum Anspruch souverän
zu sein. Dieses Rollenmuster erkenne

ich übrigens nicht nur, aber im Be-

sonderen bei den männlichen Füh-
rungsk raften.
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Dabei sind unsere Angste bei Verän-
derungen vollkommen normal und
sogar nitzlich. Sie warnen uns vor
Gefahr. \fie zu Beginn der mensch-
lichen Entwicklung unterzieht das
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Es geht vor allem um zwei Grundbe-

dlirfnisse, deren Erfüllung für unsere

psychische Sicherheit entscheidend ist:
* Bindung. \Vir möchten zu einer

Gruppe gehören, zur Familie, zum
Team, auch zu einem l-Jnternehmen.

\Vir benötigen Rückendeckung. Bei

Nichterfüllung haben wir Angst,

Sicherheit zu verlieren. Zum Bei-

spiel habe ich Angst davor Nein zu

sagen, wenn mein Bedürfnis nach

Zugehörigkeit nicht erfüllt ist.
* Autonomie und Freiheit. \Vir fühlen

uns dann wohl, wenn wir mit unse-

rer ganzen Persönlichkeit und unse-

ren Fähigkeiten gesehen werden und

sie eigenständig im Beruf entfalten
können. Ist das Bedürfnis nicht er-

ftillt, ftihle ich mich eingeengt.
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Als Trainer für eine agile Führung
im Sinne der VLII(A-I(riterien stehen

wir vor der Frage: \ü/ie spreche ich das

Thema Angst an? Meine Aufgabe ist

eS, für eine nachhaltige Veränderung
hin zu einem agileren Führungsver-

halten ein entsprechend agiles Mind-
set zu vermitteln. Doch Angst, zumin-
dest die eigene Angst, ist unter meinen

Teilnehmern tabu.
Zunächst einmal spreche ich da

Sprache ein kräftiges Mittel darstellt,
Angst zLt erzevgen stattdessen von

Sorgen. Das ist nach meiner Erfah-
rung im Businessalltag weniger emo-

tionsb esetzt. Mein Training zu einem

neuen, weniger angsterfüllten Mind-
set erfolgt in vier Schritten: :

Erkunde deinen Geist: Ich beginne

den tü/orkshop mit einer Sondierungs-
frage im Hinblick auf die anstehenden

Veränderung en zv agileren Arbeitsfor-
men: Was macht Ihnen Sorgen, wenn

Sie dn die neuen Anforderungen in
Ihrer Führungsrolle denken? Das Er-

gebnis ist eine Liste, die ich priorisie-
ren lasse . Zu den wichtigsten Sorgen

gehören fast immer:
Ich uerliere Übersicht und Kontrolle.
Andere machen meinen ]ob.
'Was ist, wenn etwas schiefgeht ... ich

trage doch die Verantwortung.

Öffne dich: Dann schicke ich die

Führungskräfte zu zweit auf einen

Spaziergang. Mit der Aufgabe, sich

gegenseitig zu erzäh\en, wie sie über

ihre Top-Sorgen denken, und dabei

die Fragen zu beantworten:
'Was kann schlimmstenfalls passieren,

wenn rmeine Sorgen wahr werden?

Wouor will mich mein ,,AlArmsys-
tem" wtrnen?
tlnd wie wahrscheinlich ist es auf ei-

ner Skala uon 1 bis L0, dass dies pas-

siert?
Der Partner dient dabei als Fragen-

steller und wertschatzender Zuhörer.
Nach einer Auswertung im Plenum
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gebnisse sind erste Maßnahmen, aus

denen sich später jede Führungskraft
die passenden To-do's aussucht.

Lass deinen Geist sprühen: Jetzt gilt
es, das Gute im Schlechten zv entde-

cken. Die Teilnehmer kennen nun erste

Ansätze, sich psychisch sicher zu fih-
len. So gerüstet lade ich sie zu einem

Perspektivenwechsel ein. Das kann
in I(leingruppenarbeit geschehen und

mit dem Disney-Format (Arbeit mit
dem inneren Träumer, I(ritiker und

Realisten) verfeinert werden.

Gute Erfahrungen mache ich mit dem

Fishbowl-Format. Die Gruppe teilt
sich in einen Innen- und einen Außen-

Angst ist tabLr. 
W

Wie spreche ich sie an? W

wird klar, dass diese Sorgen (Angste!)

schon abgemildert sind.
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\Tieder schicke icli die Führungskräf-
te zv einem Spaziergang mit neuen

Partnern. So in Bewegung beantwor-

ten sie nun die Frage: 'Was k-ann ich

selbst tun, damit meine Sorgen uer-

schwinden oder doch zurmindest re-

duziert werden? Auch diese Ergebnis-

se werden im Plenum gesammelt und

n,.rrg'.*ertet. Die Sorgen respektive

Angste werden relativiert und mutie-

ren letztendlich zv Ressourcen. Die

Führungskräfte erhalten in der Tat
wieder Führungs-I(RAFT. Sie spüren

ihre Selbstwirksamkeit, indem sie das

Steuer in dem Veränderungsprozess zu

agilerem Handeln in die eigene Hand
nehmen.

\Tichtig ist hierbei, dass die Teilneh-

mer wirklich in Bewegung kommen,

am besten an der frischen Luft. Dabei

kommen erfahrungsgemäß auch in
I(opf und Herz etwas in Bewegung.

Bei diesem ,,intimen" Paarsetting re-

duzieren sich \Tiderstände, über die

Sorgen zu sprechen. Auch im Plenum

lösen sich dte Zungen dann meist. Er-

kreis auf. Innen sitzen die Zweifler
und formulieren ihre Angste, Sorgen,

Befindlichkeiten. Die Außengruppe
hört nur zu und schreibt die Beiträ-
ge mit. Sie formuliert dann in einem

zweiten Durchgang ihre Eindrücke

und macht Vorschläge, wie man mit
den Zwetfeln umgehen und welchen

Nutzen das neue Vorgehen für die Ar-
beit haben könnte. Manchmal teile ich

diesen l(reis in einen dritten Ring, der

als reiner Feedback-Geber fungiert,
auf die Gefühle der anderen Teilneh-

mer achtet und sie zurückmeldet. Die

dritte Teilgruppe formuliert dann

nur den möglichen Nutzen. Am Ende

werden entsprechende To-do's kristal-
lisiert und der Liste aus dem zweiten

Schritt hinzugefügt.
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Prüfe deinen Geist: Nun werden so-

zusagen mit einem Lackmustest die

ersten I(nospen agilen Denkens über-
prüft. Natürlich gibt es noch Zwei-
fel an den formulierten Lösunge n,

die weiter beleuchtet und relativiert
werden sollen. Die Führungskräf-

te arbeiten mittels Handouts an ih-
ren Handlungsabsichten aus der w
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To-do-Liste, agiler zu führen als bis-

her. Dazu notieren sie dre Zweifel für
die drei fir sie jeweils wichtigsten

Schritte zur agilen Zusammenarbeit.

Sie formulieren nach einem entspre-

chenden Input die Glaubenssät ze, wel-
che diese Zwerfel nähren. Ein Beispiel:

Die Maßnahme lautet: Ich delegiere

ein Projekt und bespreche mit den

Mitarbeitenden meine Interuentions-
möglichkeiten.
Der Zwerfel dazu: Ich glaube, dass die

Kollegen k-eine eigenen ldeen haben

und das Prolek"t ohne mich scheitert.

Die Glaubenssätze dahinter: Ich bin

unersetzbar. Kontrolle ist besser als

Vertrauen. Vlenn es daneben geht, bin
ich schwld. Ich muss gut sein, somst ge-

nüge ich nicht. Ich muss perfek"t sein.

Diese Glaubenssätze werden nun auf

\Tahrheits - bzw. tü/ahrscheinlichkeits -

gehalt überprüft. Dazu formuliert jede

Führungskraft Gegenargumente. Die-

se sollen kurz und btindig Momente

beschreiben, in denen sie im Arbeits-
oder auch Privat-I(ontext das Gegen-

teil zu diesen scheinbar unumstößli-
chen Glaubenssät zen erlebten.

Sinnvoll ist oft, den Führungskräften
anhand der logischen Ebenen nach

Robert Dilts die Glaubenssätze mit
der größten \Tirkung zu identifizteren.

Je nach Zettbudget lade ich dann zu

zweit oder in Dreier-settings ztr Rol-

lenspielen ein. Dabei übernimmt eine

Person den Teil des Glaubenssatz-

Sprechers. Sie wird vom ,,Eigentümer"
dieses Satzes so gebrieft, dass diese

den Satz mit einer Lautstärke, Beto-

nung und l(örpersprache ausdrückt,

wie sie dem Glaubenssatz in seiner

Energie entspricht. Die Aufgabe des

so Angesprochenen ist es, So vehement

wie möglich diesem Glaubenss atz mit

seinen Gegendarstellungen zv wider-
sprechen.

Meistens erscheinen auf diese \ü/eise

Geftihlsqualitäten aus der I(indheit.
Und so sind wir wieder bei dem [Jr-

sprung: den Angsten. Doch nun ver-

ftigt der Betreffende über Abwehr-
kräfte aus den Ressourcen-Momenten
und vermag souveräner und ,,erwach-
sener" als bisher zu antworten. Auch
hier probiert er Ausdrucksweisen
aus, die ihn stärken. So sinkt ein alter

Glaubenssatz ins Grab und es etab-

liert sich eine erste Überzeugung, die

den Teilnehmern hilft ihre erarbeite-

ten Vorhaben in den Alltag mitzu-
nehmen. Um ktinftig angstfrei agrl zu

führen. 44

Zum Autor
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Trainer und Coach iür

M a nagem e ntentwicklu nS.

Schwerpunkte r:. a.

systemische Aufstel I ungen

und Ressor:rcenanbeit und

Mindshift-Cnachlng.
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Zweifel, Angste und

G I a u benssät ze b I ockieren

eine agile Führung.

(:
c
rs
r
C
L

CJ

:f
$

tJl

o

30 Fraxis Kommunikation A3 | 202A


