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Unsicherheit & Angst

Der folgende Artikel beschreibt das Phinomen von "Unsicherheit & Angst" insbesondere mit dem Bezug zum

organisationalen Wandel.
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Das Phanomen ,,Unsicherheit und Angst“

Der Begriff Angst hat seinen etymologischen Ursprung unter anderem in Zusammenhang mit ,Enge“,
,Bedrangnis®, ,Schwierigkeiten“ und ,,Qua « [1] Angst grenzt sich als kurz und intensiv auftretende Emotionen (htt
ps://de.wikipedia.org/wiki/Emotion), genauer Affekt, von langer anhaltenden Stimmungen (https://de.wikipedia.
org/wiki/Stimmung_ (Psychologie)) ab. Angst wird ferner den fundamentalen Emotionen zugeordnet, zu denen
auch Aggression (https://de.wikipedia.org/wiki/Aggression), Freude (https://de.wikipedia.org/wiki/Freude)
sowie Trauer (https://de.wikipedia.org/wiki/Trauer) gehoren. [2] Der Begriff Angst wird oft auch als
Uberkategorie fiir eine Vielzahl emotionaler Gefiihlszustiinde verwendet. Charakteristische Merkmale der Angst

sind eine erhohte Aktivitat des autonomen Nervensystemsautonomen Nervensystems (https://de.wikipedia.org/wi
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ki/Vegetatives_ Nervensystem), ein emotionales Bedrohungserleben und Anspannung (https://de.wikipedia.org/w
iki/Anspannung_(Psychologie)). AuBerdem zeichnet sich Angst durch kognitive Besorgnis sowie das Gefiihl von
Unsicherheit (https://de.wikipedia.org/wiki/Unsicherheit) und Kontrollverlust aus. [3]

Arten der Angst

Obgleich viel erforscht, gibt es keine eindeutige Evidenz iiber die verschiedenen Arten, Kategorisierungen und
Abgrenzungen der Angst. Den Ansitzen ist jedoch gemein, dass i.d.R. duBere (konkrete Objekte, Personen oder
Situationen, etc.) und innere (Kognitionen, innere Konflikte, etc.) Angstquellen unterschieden werden. Oftmals
verschwimmen diese Grenzen jedoch und es kommt zu #uBerlich-innerlichen Interdependenzen. (4] AuBerdem
wird oft zwischen der konkreten Angst, der Furcht (https://de.wikipedia.org/wiki/Furcht) (engl. fear), und der
nicht greifbaren diffusen Angst (engl. anxiety) differenziert. [5] Diffuse Angst wird oft auch als Kontingenzangst
bezeichnet, sie ist besonders komplex und beschreibt das Leiden an der Unsicherheit. [6] Ein anderer Ansatz
differenziert korperliche Bedrohungen, wie Existenzédngste vor Tod oder Krankheit, von Bedrohungen des
Selbstwertes, unter welche sowohl soziale Angste (z.B. Scham) aber auch Leistungsingste (z.B. Priifungsangst)
fallen. [7] Wichtig ist auch die Unterscheidung der Angst als empfundenes Phinomen (engl. state anxiety) von der
bestindigeren Charaktereigenschaft der Angstlichkeit (https://de.wikipedia.org/wiki/Angstlichkeit) (engl. trait
anxiety), obgleich sich letztere als Personlichkeitseigenschaft (https://de.wikipedia.org/wiki/Personlichkeitseigens
chaft) auf das zuerst genannte Angstempfinden auswirkt [8]. Angst kann sowohl bewusst wahrgenommen oder

auch implizit auf ein Individuum wirken. [9]

Grundsitzlich kann unter Angst eine Art
Gefiihlskategorie verstanden werden,

welcher zum Beispiel Gefithle wie

Mutlosigkeit, Besorgnis, Verzweiflung,

Panik oder Phobien zugeordnet werden m

konnen. [1°]  Hiervon lassen sich =

insbesondere  die  Angstlust, als Mutlosigkeit Sorge Phobie

geWﬁnSChteS herbeigefﬁhrtes Gefihite Unsicherheit und Kognitive vorrausschauende Uberméchtige Angststdrung auf
. Beklommenheit in einer Anteilnahme an einer Not/Gefahr bestimmte Objekte, Ort,

AngSterleben [11] (z.B. Kick (https://de.w unangenehmen Situation. weniger Situativ. Situationen.

lklpedla.Org/WIkl/Kle_(Psychologle)) 2.5, vor einer wichtigen Prasentation 2.B. wie sollen meine diteren Kollegen 2.B. Arbeitsplatzphobie, als deutliche

das noch lernen? Angst vor dem Arbeitsplatz an sich

bei Extremsport, Horrorfilm) und
krankhafte Stérungen (https://de.wikipe
dia.org/wiki/Angststérung) [121  (z.B.
Spinnenphobie (https://de.wikipedia.org/wiki/Arachnophobie), Phobophobie (https://de.wikipedia.org/wiki/Ang
stsensitivitit)) begrifflich trennen. Die jeweiligen Angstgefiihle grenzen sich somit zum einen durch Intensitét ab,

Beispiel: unterschiedliche Facetten der Angst

was sich auch in einem anderen Modell, dem Angstspektrums nach Siegbert A. Warwitz (https://de.wikipedia.org/
wiki/Siegbert_A._Warwitz) widerspiegelt. Dieses bildet Angst von einem leichten Unwohlsein bis hin zu
komplexen Angstpsychosen ab. [13]

Ein besonders anschauliches Modell zu Angsten ist das Riemann-Thomann-Modell (https://de.wikipedia.org/wiki
/Riemann-Thomann-Modell), welches den Ansatz der "Grundformen der Angst” (https://de.wikipedia.org/wiki/G
rundformen_ der_Angst) aufgreift und anhand der vier Grundéngste nach Fritz Riemann (https://de.wikipedia.org
/wiki/Fritz_Riemann_ (Psychoanalytiker)) eine Transformations-Achse (Angst vor Verdnderung und
Endgiiltigkeit) und eine Integrations-Achse (Angst vor Nihe und Selbstwerdung) definiert. Besonders
aussagekraftig ist dieses Modell, wenn eine individuelle Einordnung im so aufgespannten zweidimensionalen

Raum erfolgt, da derart die Intensitit und das Mischverhltnis der Grundingste beschrieben werden kann. [14]
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Funktion und Sinn der Angst

Obgleich oft negativ konnotiert, hat Angst eine wichtige evolutionshistorische Funktion einer Art korperinternen
Alarmanlage, welche (vermeintliche) Gefahren erkennt und lebenserhaltende Schutzmechanismen in Gang setzt.
[15] Fiir den neuzeitlichen Menschen verlieren konkrete Angste, z.B. vor gefihrlichen Tieren, jedoch zunehmend an
Bedeutung, da sich vor allem diffuse Angste ausbreiten, wihrend konkrete Angste zu mindestens im westlich-
zivilisierten Alltag konstant abnehmen. Trotzdem haben Angste nach wie vor ihre Funktion als Schliisselindikator
fiir subjektives Wohlbefinden (https://de.wikipedia.org/wiki/Subjektives_ Wohlbefinden) aber auch soziale
Funktion beibehalten, indem Menschen im direkten Umfeld implizit um Hilfe gebeten werden. [16]

Angst und Unsicherheit

Sicherheit wird oft als ein wichtiges Grundbediirfnis des Menschen aufgefiihrt (z.B. in der Bediirfnispyramide (http

s://de.wikipedia.org/wiki/Maslowsche_ Bediirfnishierarchie) nach Maslow (https://de.wikipedia.org/wiki/Abraha
m_Maslow)). Wihrend die Motivationsforschung (https://de.wikipedia.org/wiki/Motivation) Neuartigkeit,
Komplexitat und Ambiguitit als Motivator fiir exploratives Verhalten sieht, definiert die Angstforschung dahnliche
Konstrukte als Angstquellen. In diesem Zusammenhang lassen sich unterschiedliche Arten der Unsicherheiten (htt
ps://de.wikipedia.org/wiki/Unsicherheit) unterscheiden, die sich insbesondere in dem Handlungsspielraum
unterscheiden. [17] Je geringer dieser ist desto groBer ist die gefiihlte Hilfslosigkeit und Angst. Verdnderung und
Unsicherheit verursachen jedoch nur dann Angst, wenn die Situation (scheinbar) nicht umgangen werden kann
und ein Schaden erwartet wird. Unsicherheit und potentielle Gewinne, sofern als Chance (https://de.wikipedia.org
/wiki/Chance) definiert, verursachen hingegen Hoffnung (https://de.wikipedia.org/wiki/Hoffnung). [18]

Unsicherheit ist somit gewissermafBen eine Gradwanderung zwischen Neugier und Angst.

Unsicherheitsaversion

Die Unsicherheitsaversion, nicht zu verwechseln mit der Verlustaversion (https://de.wikipedia.org/wiki/Verlustav
ersion) [19], dient als moglicher Angstpradiktor. Menschen mit hohem Sicherheitsbediirfnis empfinden demnach
besonders frith und intensiv Angst in unsicheren Situationen, da ihnen ein vergleichsweise niedrigeres
Unsicherheitsniveau geniigt, um eine Bedrohung zu empfinden. Die Unsicherheitsvermeidung wird nicht nur als
Personlichkeitseigenschaft, sondern nach Hofstede (https://de.wikipedia.org/wiki/Geert_Hofstede) auch als eine
kulturelle Dimension definiert. Demzufolge haben Menschen in unterschiedlichen Kultkreisen eine
unterschiedliche - aber innerhalb der Kultur dhnliche - Sensibilitit fiir Unsicherheit. [20]

Sicherheit

Als Besonderheit in diesem Kontext ist auch der Wegfall von Unsicherheit zu betrachten. Sobald sich Unsicherheit
in Sicherheit wandelt, verandert sich auch Angst in eine andere Emotion. Tritt ein erwartetes negatives Ereignis
wider Erwarten nicht ein, so empfindet der Mensch im allgemeinen Erleichterung oder auch Freude. Aber auch
wenn sich ein befiirchtetes Resultat als sicher zeigt, verandert sich die Angst oft in andere mit Schaden assoziierte
Gefiihle, wie etwa Wut oder Zorn. [21]

Angst im Kontext organisationalen Wandels

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass Angst in vielen Bereichen und unterschiedlichen Facetten des
menschlichen Lebens auftreten kann, von der Angst vor dem Zahnarzt, vor dem Klimawandel, vor finanziellen

Engpassen bis hin zu der Angst vor Krankheit und Tod.

Angste und andere Emotionen im organisationalen Wandel dienen als Schliisselindikator der Akzeptanz des
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Wandels. Angste, sowohl begriindete oder unbegriindete, fithren i.d.R. zu Resistenz und dem Scheitern der
Veranderung und konnen sowohl aus aktuellen als auch aus fritheren Erfahrungen entstehen. Hierbei wird weiter
unterschieden, ob eine Person Angst vor Verdnderung per se (diffus), oder aufgrund einer spezifischen Situation
hat, wie etwa den Verlust des Arbeitsplatzes aufgrund der aktuellen Umstrukturierung (konkret). Einige weitere
Beispiele im organisationalen Kontext sind die Angst davor, die existenzielle Grundlage durch den Arbeitsplatz zu
verlieren (existenzielle Angst), die Angst davor, fiir den Arbeitsplatzverlust von Kollegen verantwortlich zu sein
(moralische Angst), die Angst, die Signifikanz im Unternehmen zu verlieren (Angst um Selbstwert) oder mit neuen
Aufgaben iiberfordert zu sein (Angst vor Misserfolg), aber auch die Angst vor der Unternehmensfithrung (Angst
vor Autorititen) oder die Angst davor, Verantwortung zu iibernehmen und die Angst vor Erfolg (https://de.wikipe
dia.org/wiki/Methatesiophobie). [22]

Dariiber hinaus existieren einige fragwiirdige Auffassungen iiber Emotionen im beruflichen Kontext. Zum einen
die Annahme, dass Emotionen ,weg-gemanagt“ werden miissten. Denn durch das Unterdriicken von
Emotionen im Allgemeinen oder das Ausdriicken anderer Emotionen, als der tatsdchlich empfundenen Emotionen
(emotionale Dissonanz), konnen sowohl physische als auch psychische gesundheitliche Probleme entstehen. [23!]
Ein weiteres Problem ist ,,Management by Fear“, wobei Angste der Mitarbeiter als Fiihrungsinstrument und
Druckmittel missbraucht werden. [24] AuBerdem ist es auch gefihrlich die Angste als Problem der
Mitarbeiter abzutun und als nebenséchlich zu erachten. Letztendlich hat ein Unternehmen i.d.R. zumindest eine
Teilverantwortung fiir diese Angste. Leugnet ein Unternehmen diese Verantwortung, kann dies z.B. als fehlende
Wertschitzung aufgenommen werden. [25]

Angstforschung und Hintergriinde

Verbreitung der Angst

Viele Forschungsinstitute machen regelmiiBige FErhebungen von Angsten, wie das internationale
Marktforschungsunternehmen Ipsos SA (https://de.wikipedia.org/wiki/Ipsos). Obwohl sich gewisse
RegelmaBigkeiten zeigen, liegen teilweise sehr unterschiedliche Griinde fiir Angst vor. So wird fiir Deutschland
2019 unter den fiinf groBten Angsten die Angst vor Einwanderung und die vor dem Klimawandel aufgefiihrt,
wihrend im globalen Vergleich Angste vor finanzieller und politischer Korruption und einem schwachen

Gesundheitswesen an einer der ersten Stellen stehen. [26]

AuBerdem zeigt die Studie, dass die Angst vor Arbeitslosigkeit weltweit vorherrschend ist [27]. Angst um den
Arbeitsplatz entsteht insbesondere in Zeiten des Umbruches und der Krisen, wie beispielsweise der
Weltfinanzkrise. Damalige Erhebungen zeigten, dass beinahe zwei Drittel der befragten Deutschen Angst vor
finanziellen Engpéssen durch einen méglichen Jobverlust hatten [28] und selbst Kinder um die Arbeit ihrer Eltern
bangten [29]. In der Forschung ist auBerdem zunehmend von sogenannten ,,neuen Angsten* die Rede. Hierzu
wird auch die Angst vor dem Kontingenzzuwachs aufgefiihrt, die sich in der steigenden gesellschaftlichen
Komplexitit begriindet, beispielsweise durch Orientierungslosigkeit insbesondere der jiingeren Generation
aufgrund von Optionsvielfalt. AuBerdem wird auch zunehmend die Projektion von Angsten untersucht,

beispielsweise die Angst vor dem Jobverlust, die auf Bevolkerungsgruppen wie Migranten projiziert wird. [3°]

Determinanten und Einflussfaktoren der Angst

Die Faktoren, die Angst hervorrufen, sind vielschichtig und aufgrund der komplexen Struktur von Emotionen nicht
immer vollstindig eindeutig zu identifizieren. Dennoch werden Emotionen meist regelbasiert erklirt, das heif3it es
wird eine bestimmte gesetzmiBige Logik hinter den Emotionen gesehen. [31]
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Angst beglnstigende Faktoren

Begiinstigenden Faktoren alleine 16sen noch keine Angst aus, sondern beschreiben vielmehr die individuellen
Eigenschaften und Fihigkeiten einer Person sowie die sozialen und kulturellen Zusammenhinge, welche die
Angstwahrnehmung beeinflussen. Es wird davon ausgegangen, dass der Mensch evolutionshistorisch begriindet
eine Veranlagung (https://de.wikipedia.org/wiki/Disposition_(Medizin)) fiir die Ausbildung gewisser Angste hat
(Peparedness). Dies verliert jedoch zunehmend an Bedeutung, da die hierdurch gewissermaBen
vorprogrammierten Angste immer irrelevanter werden (z.B. Angst vor gefahrlichen Tieren). [32] Die individuelle
emotionale Neigung einer Person ist als Personlichkeitseigenschaft (https://de.wikipedia.org/wiki/Personlichk
eitseigenschaft) relativ situationsunabhiingig und stabil. In Bezug auf Angst spielen Angstlichkeit und
Unsicherheitsaversion eine fundamentale Rolle. Neben der Neigung bestimmte Emotionen zu empfinden spielt
auch die emotionale Intelligenz (https://de.wikipedia.org/wiki/Emotionale_Intelligenz) eine ausschlaggebende

Rolle fiir das Empfinden und vor allem den Umgang mit Emotionen. [33]

Daneben wirken auch soziale und kulturelle Einflisse auf die Angstwahrnehmung. Neben herrschenden
Machtstrukturen [34] und geltenden Emotionsnormen [35], wie etwa der Vorschrift im Kundenkontakt Freude und
Gelassenheit auszustrahlen, ist auch das allgemeine soziale Umfeld des Individuums zu betrachten, da es hier zu
der sogenannten emotionalen Ansteckung (https://de.wikipedia.org/wiki/Gefiihlsansteckung) kommen kann,

welche die Ubertragung des emotionalen Zustandes einer Umgebung auf ein Individuum erklart. [36]

Angst auslésende Faktoren

Nach dem Modell der Kern-Relationen (https://en.wikipedia.org/wiki/Core_relational_theme) nach Lazarus (http
s://en.wikipedia.org/wiki/Richard_Lazarus) definiert sich Angst durch eine unsichere oder existentielle
Bedrohung, welche sowohl persdnlich relevant und relevant fir die eigenen Ziele ist und fiir die nach
aktueller Einschitzung ebenso ein geringes Bewaltigungspotential zu erwarten ist. [37] Als Griinde fiir die
Angst vor Unsicherheit fiihrt der Tiefenpsychologe Fritz Riemann (https://de.wikipedia.org/wiki/Fritz_Riemann__
(Psychoanalytiker)) z.B. starre und unflexible Strukturen in der Kindheit des Menschen auf, welche die Spontanitat
und das Selbstvertrauen des Menschen nachhaltig schidigen konnen. Die darin begriindete Aversion vor
Veranderung duBert sich u.a. in einem Kontrollzwang, Perfektionismus aber auch in einem bestindigen und
ordentlichen Verhalten. [38]

Wirkungen der Angst

Emotionen als multidimensionales Konzept

Emotionen kénnen als ein multidimensionales komplexes Konzept aufgefasst werden. Durch die darin begriindete
Mehrdeutigkeit kann es durchaus zu Fehlinterpretationen sowohl der eigenen als auch der Emotionen anderer

Menschen kommen. Es lassen sich vier Verhaltensebenen differenzieren: [39]

1. Die subjektive Ebene des Empfindens beschreibt das personliche Erleben, wie beispielsweise besondere
Unzufriedenheit, Anspannung oder Beklommenheit bei Angst. [40]

2. Die physiologische Ebene duBert sich in der Regel unterbewusst und automatisch im Kérper und ist nur sehr

schwer zu beeinflussen (z.B. erh6hte Atemfrequenz).

3. Die motorisch expressive Ebene als Verhaltenskomponente bedarf einer genaueren Beachtung. Nach dem
Modell der Reaktionstendenzen nach Frijda erzeugt Angst insbesondere Mafnahmen zum Selbstschutz, also die

Tendenz Angstquellen aus dem Weg zu gehen oder vor ihnen zu flichen. [44 Trotzdem kann es sein, dass z.B.
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aufgrund sozialer Werte und Normen ein anderes Verhalten gezeigt wird. Andere Modelle differenzieren zusatzlich
eine expressive Komponente, die sich beispielsweise in der Korperhaltung oder auch der Sprache (z.B.
Stimmlage, Geschwindigkeit</ref> duBert. Davon abzugrenzen ist die kommunikative Komponente, welche
sich auf den Inhalt konzentriert. [42]

4. Auf kognitiver Ebene wird z.B. die Wahrnehmung, Bewertung oder Erinnerung durch Emotionen beeinflusst.
Die Emotion selbst kann jedoch auch als Resultat eines kognitiven Prozesses entstehen. Somit wirkt sich die

Emotion einerseits auf kognitive Prozesse aus, wird auf der anderen Seite jedoch auch durch sie beeinflusst. [43]

Verhaltenstendenzen und Verhaltensreaktionen bei Angst

Das Modell der )
R R Ve rmeldung (Versuch Vorgesetzten zu meiden)
Einstellungstendenzen bei Angst .
. . Bagatellisierung (Witze Giber die Digitalisierung)
nach Siegbert A. Warwitz (https:// .
o _ . Verd rangung (Verdréangen der Maglichkeit der Kiindigung)
de.wikipedia.org/wiki/Siegbert_A.
i . . Leugnung (Verstecken der Angst vor sich und anderen)
Warwitz) zeigt, dass die " . N
- Uber‘trEIbung {unnétige Uberstunden als Sicherheitsmafnahme)
Auswirkungen der Angst vielfiltig und .. o )
Generahmerung (Angst vor der Digitalisierung als normales Phdnomen)
individuell ~ variieren  konnen. Die Bewaltigung (Wahrnehmung von Fortbildungen)
Verhaltensreaktionen reichen von der Heroisierungsverhalten {Langeweile wenn Angst iiberwunden)

Bewiltigung der Angst bis zu
Verhaltenstendenzen nach Warwitz mit Beispielen des

organisationalen Wandels

Vermeidung, Bagatellisierung,
Verdringung, Leugnung, Ubertreibung,
Generalisierung oder Heroisierung der
Angst. [44]

Einen moglichen Erklarungsansatz der Angstreaktionen, bietet das Modell der reflektorischen
Bedrohlichkeitsprifung nach Berner. Hiernach lauft im Gedéchtnis ein Bewertungsprozess ab, der fiir die
Wirkung auf Verhaltensebene entscheidend ist. Wie der Name bereits anmutet ist diese Bewertung an ein
Nachdenken gekniipft. Dem Modell nach wird kognitiv bewertet, ob eine Situation grundsétzlich bedrohlich und
wie hoch Bewiltigungswahrscheinlichkeit ist. Hieraus resultiert eine bestimmte Verhaltenstendenz fiir die
individuelle Situation. [45]

Bewadltigungsstrategien der Angst

Aus der Forschung lassen sich unterschiedliche Modelle der Angstbewiltigungsstrategien (https://de.wikipedia.or
g/wiki/Bewiltigungsstrategie) ableiten. Das dreidimensionale Model von Billings und Moos beispielsweise basiert
auf dem Modell der Stressbewiltigung (https://de.wikipedia.org/wiki/Stressmodell_von_Lazarus) nach Lazarus
(https://de.wikipedia.org/wiki/Richard_Lazarus) und zeigt Parallelen zu der oben beschriebenen reflektorischen
Bedrohlichkeitspriifung nach Berner. Das Modell unterscheidet: [46]

1. Bewertungszentrierte Bewaltigungsstrategien, die sich insbesondere auf den Bewertungsprozess der
Angstquelle konzentrieren. Durch eine Neubewertung kann eine Situation beispielsweise als Chance aufgefasst

werden, indem sich auf mégliche Vorteile konzentriert wird.

2. problemzentrierte Bewaltigungsstrategien, welche die aktive Beseitigung der Angstquelle beschreiben.
Eine mogliche problemzentrierte Bewiltigungsstrategie wire beispielsweise, das Wahrnehmen bestimmter
Fortbildungsmafnahmen zur Minderung der Gefahr der Entlassung oder aber auch die Annahme von

Beratungsangeboten.

3. emotionszentrierte Bewaltigungsstrategien, wie beispielsweise das Suchen von emotionalem Beistand
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oder das offentliche Zeigen von Emotionen.

Folgen der Angst im organisationalen Wandel

Typische Auswirkungen im organisationalen Wandel sind z.B. das konsequente Ignorieren des Wandels oder das
Beibehalten etablierter Strukturen und Ablaufe in der Hoffnung, dass sich nichts dndern moge. Oft kommt es zu
einer Art Lihmung, sodass keine offentliche Kritik geduBert wird oder allgemein keine Meinungen mehr zum
Ausdruck kommen. Auf der anderen Seite wird durch Angst auch der Boden fiir geplante Resistenz und Rebellion

genahrt, so dass es zu verdnderungsfeindlichen Zusammenschliissen unter Mitarbeitern kommen kann.

Die Mood-Theorie nach George und Brief besagt beschreibt wie sich die allgemeine Stimmungslage (https://
de.wikipedia.org/wiki/Stimmung_ (Psychologie)) auf Einstellungen und Verhalten auswirkt. Die Stimmungslage
ist jedoch deutlich diffuser und langanhaltender als eine einzelne affektive Emotion. Die Stimmungskongruenz
bewirkt, dass Bewertungen systematisch in Richtung der Stimmungslage verzerrt werden und die Stimmungslage
somit als emotionaler Rahmen verstanden werden kann. [47] Eine andauernde Angst beeinflusst wiederum eine
negative Stimmungslage, die zu einer geringeren Zufriedenheit und erhohten Mitarbeiterfluktuation fiihrt. Auch

werden andere Ereignisse eher negativ und angstverstarkend eingeschétzt.

Auf der anderen Seite sind Mitarbeiter in einer negativen Stimmungslage in der Lage Informationen genauer zu
untersuchen und besser fundierte Entscheidungen zu treffen. Auch die Fokussierung auf positives Verhalten und
Gedanken wird sowohl unbewusst als auch bewusst angewendet, um in eine positivere Stimmungslage zu
wechseln. In diesem Zusammenhang kann eine negative Stimmungslagen sogar zu sozial positivem Verhalten
veranlassen. [48] Die positiven Auswirkungen der Angst sind langfristig jedoch mit Vorsicht zu betrachten.
Obgleich Angst kurzfristig zu einer konstruktiveren Arbeit in Richtung einer Losung fithren kann, insbesondere

wenn dadurch seitens der Arbeitnehmer erhofft wird, den eigenen Arbeitsplatz zu sichern. [49]

Theoretische Erkliarungsansitze der
Angst

Allgemein wird davon ausgegangen, dass Angste von dem Menschen angelernt aber im Umkehrschluss auch
abtrainiert werden konnen. Angste sind demnach angelernte Verbindungen von Hinweisreizen, die auf ein
bedrohliches Ereignis hinweisen, mit bestimmten Reaktionsmustern. An dieser Stelle setzten insbesondere auch
viele Verhaltenstherapien (https://de.wikipedia.org/wiki/Verhaltenstherapie) an, die Angste beispielsweise durch
eigene Erfahrungen zu konditionieren (https://de.wikipedia.org/wiki/Konditionierung) oder durch soziales
Lernen (https://de.wikipedia.org/wiki/Soziales_Lernen) zu verindert versuchen. [59] Das ,Fight, Flight or
Freeze“-Modell (https://de.wikipedia.org/wiki/Kampf-oder-Flucht-Reaktion) der Angst baut auf den Arbeiten von
Yerkes und Dodson (https://de.wikipedia.org/wiki/Yerkes-Dodson-Gesetz) [5! auf, die den Zusammenhang
zwischen Erregung und Aktionsfahigkeit beschreiben. Dieser Ansatz unterscheidet grundsatzlich drei verschiedene
Verhaltensmuster, den aktiven Kampf gegen die Angstquelle, dem Fliehen vor der Angstquelle oder aber bei zu

hoher Erregung die Angststarre, in der weder gekampft noch geflohen werden kann. [52]

Angsterwerb

Bei den Ansitzen zu dem Erwerb von Angst lassen sich verhaltensorientierte (z.B. Reiz-Reaktions-Theorie (http
s://de.wikipedia.org/wiki/Reiz-Reaktions-Modell)) von kognitiven Ansitzen (z.B. erlernten Hilfslosigkeit (https://
de.wikipedia.org/wiki/Erlernte_ Hilflosigkeit)) unterscheiden. Der quasimathematische kognitive Ansatz der
Angstformel nach A. T. Beck definiert die Hohe der Angst beispielsweise durch den mit der angenommenen
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Eintrittswahrscheinlichkeit gewichteten

geschatzten Schaden im Verhiltnis zu Angstformel =
der Moglichkeit der
Schadensbewiltigung auch unter

Geschitzte Wahrscheinlichkeit * Geschatzter Schaden
Copingstrategien + Mogliche Hilfe von aufSen

Angstformel nach Beck

Hinzunahme von zusitzlicher Hilfe. [53]

Theorie Affektiver Ereignisse nach Weiss und
Cropazana

Die Theorie Affektiver Ereignisse (affectiv events theory) veranschaulicht wie sich Emotionen, die tdglichen ,,Ups-
and-Downs® im Arbeitsalltag, auf die Verhaltensweisen auswirken. Hinsichtlich der Verhaltensweisen differenziert
das Modell affektbasierte und urteilsbasierte Verhaltensweisen. Durch die weitreichenden Konsequenzen und
Bedeutsamkeit sowie die zeitliche Dauer des Wandels treten zusatzlich zu der affektiven Dimension diese
kognitiven Prozesse auf. [54] Auch andere Modelle der Psychologie trennen kognitive von affektiven
impulsgetriebenen Verarbeitungen. [55] Es lisst sich somit eine affektive Route, mit kurzfristigen Emotionen und
Einstellungen, von einer kognitiven Route unterschieden, welche insbesondere Wahrnehmungen und Wissen
umfasst.[50] Dennoch wird dem Modell nach auch der kognitive Weg durch die Akkumulation einzelner Affekte

beeinflusst, wobei jedoch der Haufigkeit eine groBere Bedeutung als der Intensitit zugeschrieben wird. [57]

Das kognitiv-affektive Modell der Mitarbeiterreaktion
auf Wandel

Das kognitiv-affektiven Modell der Mitarbeiterreaktion (cognitive affective model of employee response)

beschreibt Zusammenhinge zwischen organisationalem Wandel sowie dem Grad der Anpassung und geht dabei
insbesondere auf die Verkniipfung zwischen Angsten und der empfundenen Gerechtigkeit ein. Dieses
Zusammenspiel wirkt sich dynamisch auf die Wahl der Bewiltigungsstrategien aus, welche wiederum die
Akzeptanz dem Wandel gegeniiber zeigt. [58] Auch nach erfolgreichem Wandel wirkt diese Akzeptanz weiter, etwa
gegeniiber der verdnderten Organisation, auf Vertrauen bzw. Misstrauen in die Unternehmensfithrung oder die
allgemeine Arbeitszufriedenheit und -moral. Nach der Bekanntgabe der Veranderung kommt es dem Modell nach
automatisch zu einer primaren Beurteilung, inwiefern der infrage stehende Wandel eine Bedrohung darstellt. Aus
dieser ersten Beurteilung, die einen Einfluss auf die Grundstimmung hat, gehen die beiden Routen der affektiven
und kognitiven Beurteilung hervor, welche jedoch beide synchron und interaktiv ablaufen. Wihrend sich die
Erstwahrnehmung insbesondere auf die angenommenen Vor- und Nachteile konzentriert, zielt die
Sekundarbewertung vornehmlich auf die Gerechtigkeit im Wandlungsprozess ab. Insbesondere dann, wenn die
Erstbewertung stark negativ ausfillt entstehen groSe Angste. Die Bewertung kann im Nachhinein zwar verindert
werden, dennoch kommt der initialen Kommunikation eine gesonderte Stellung zu. Auf der anderen Seite kann es
jedoch auch durch die moglichen individuellen personlichen Folgen, wie einen potentiellen Jobverlust zu

Angstzustinden kommen, obgleich die MaBnahmen grundsitzlich als fair und notwendig beurteilt werden. [59]

Zusammenfassend werden Emotionen und Kognitionen im Modell sowohl durch individuelle Faktoren des
Mitarbeiters als auch organisationale Faktoren beeinflusst. Auf der kognitiven Route spielen insbesondere die
organisationalen Faktoren eine entscheidende Rolle. Die Mitarbeiter versuchen den Wandel dadurch kognitiv zu
evaluieren, dass Konsequenzen abgeschatzt, Griinde gefunden und Bewiltigungsstrategien gesucht werden. Dies
ist von besonderer Bedeutung, da anders als bei den individuellen Dispositionen die Ausgestaltung des Wandels
entscheidend ist. Insgesamt lassen sich nach Cobb, Wooten und Folger drei direkt durch das Unternehmen

beeinflussbare Faktoren identifizieren: [00]

1. Die distributive Gerechtigkeit, beschreibt die Wahrgenommene Fairness. Insbesondere nachvollziehbare
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Entscheidungskriterien
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.
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"ooniive Howre
eine hohere Kontrolle
suggerieren (Self-
interest) und als o ) Organisationaler
. Kommunikation | Wandels Faktor
Wertschitzung : ' '

aufgegriffen werden Visualisierung des kognitiv-affektiven Modells der Mitarbeiterreaktion
(Group-Value). [61]

2. Die prozessuale Gerechtigkeit, beschreibt u.a. inwiefern Partizipation moglich ist, ob die eigene Position im
Entscheidungsprozess reprasentiert wird oder ob die Moglichkeit besteht Einspruch zu erheben, z.B. bei

empfundener distributiver Ungerechtigkeit. [62]

3. Die interaktionale Gerechtigkeit bezieht sich insbesondere auf die sekundire informationelle
Kommunikation und interpersonelle Interaktion (engl. causual accounts). [63]

Durch die Betrachtung des organisationalen Faktors wird, anders als bei anderen Modellen, ein ,Mitarbeiter-
Blaming“ weitestgehend verhindert. Da das Modell die Reaktionen der Mitarbeiter zu einem Grofteil als
Verarbeitung und Wahrnehmung des Wandels sieht, schreibt es der Ausgestaltung eine deutlich groBere Rolle zu.
[64] Das Modell hilft aus Managersicht dabei Verinderungsprozess besser aufzusetzen und MaBnahmen gezielter
zu planen, sodass mogliche negative Konsequenzen minimiert werden. Auf der anderen Seite zeigt es jedoch auch
wie sich die Forderung individueller Faktoren, wie insbesondere der emotionalen Intelligenz, positiv auf den Grad

der Anpassung an den Wandel auswirken kann.

Auf der anderen Seite geht das Modell jedoch nicht explizit auf den Hintergrund des Wandels ein (z.B.
Veranderung oder Umstrukturierung durch Digitalisierungsvorhaben), noch betrachtet es die Effekte von
konstantem Wandel im Detail. AuBlerdem geht das Modell nicht darauf ein, wie sich unterschiedliche
Charakteristika des Unternehmens, z.B. die Unternehmenskultur oder Leadership, auf den Wandel direkt
auswirken, sondern geht stillschweigend davon aus, dass diese indirekt {iber die Gerechtigkeitswahrnehmung auf

den Grad der Anpassung Einfluss nehmen.

Vertrauensmechanismus zur Reduktion von Angst bei
Unsicherheit

Der Vertrauensmechanismus erklart wie die Quantitit der Kommunikation die Angst vor dem Wandel abbaut

sofern sie eine Vertrauensbasis zwischen Sender und Empfianger schafft. Im Modell der kognitiv-affektiven
Mitarbeiterreaktion ldsst sich dieser Mechanismus zwischen der interaktionalen Gerechtigkeitsbewertung und der
Empfindung der Unsicherheitsangst einordnen. Abgrenzend hiervon wirkt sich die Qualitdt der Information direkt
auf die Akzeptanz des Wandels aus. [65]

Das Wirkprinzip tritt in Situationen mit potentiellen Angstquellen auf, soweit der Empfianger von diesen
Umstédnden betroffen ist, beispielsweise durch die Besorgnis um den eigenen Arbeitsplatz. Auf der anderen Seite
bendtigt der Sender eine gewisse Relevanz oder Entscheidungsgewalt im Veridnderungsprozess, welche vom
Empfinger als solche wahrgenommen wird. Ferner muss die Kommunikation proaktiv und freiwillig erfolgen. Das

Wirkprinzip basiert darauf, dass sich die Quantitit der Kommunikationen (Wertspektrum: keine bis viel
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Vertrauensmechanismus

Kommunikation) auf das Angstlevel (Wertspektrum: starke bis keine Angst) auswirkt. Eine Erweiterung des
Wertespektrums der Angst durch eine Expansion in den positiven Wertebereich in Form von Neugierde ist ebenso
moglich. Eine hiufige und regelmifiige Kommunikation erzeugt demnach Vertrauen bei den Betroffenen und

bewirkt damit einen Angstabbau, bis hin zu einer moglichen Umwertung der Situation[] als Chance.

Neben dem Vertrauensmechanismus wiren grundsitzlich auch andere Prinzipien, wie der Mere-Exposure-Effekt
(https://de.wikipedia.org/wiki/Mere-Exposure-Effekt) denkbar. Die dahinter verborgene Verfiigbarkeitsheuristik
(https://de.wikipedia.org/wiki/Verfiigbarkeitsheuristik) kann jedoch auch eine negative und somit
entgegengerichtete Entwicklung erzeugen (Angstverstarkung). In diesem Zusammenhang muss aufgefiihrt werden,
dass auch die Qualitit somit nicht vollstindig ausgeblendet werden darf, was sich gewissermaBen in dem
Teilelement der Ausfiihrlichkeit widerspiegelt. Zur Bewertung der Quantitit ist ferner die mentale Buchfiihrung (ht
tps://de.wikipedia.org/wiki/Mentale_Buchfiihrung) der Kommunikationshaufigkeit eine wichtige psychologische
Voraussetzung. Zusitzlich haben zeitliche (z.B. praventiv, nachtriglich) und situative (z.B. privat, offentlich)

Rahmenbedingungen einen groBen Einfluss auf den Abbau der Angst.

Insgesamt ist es auch entscheidend, dass der Vertrauensmechanismus weniger ein kurzfristiges und einmaliges
Wirkprinzip, sondern vielmehr ein lingerfristiges und konstanteres Wirkprinzip ist. Hieraus abgeleitet sind
schlechte Erfahrungen als eine wichtige Storgro8e des Mechanismus zu nennen. Aber auch krankhafte
Angststorungen, liberhohter Stress als auch allgemeines Misstrauen und Geriichten behindern den Aufbau von

Vertrauen und somit den Abbau von Angsten.

Veranschaulichungen des Vertrauensmechanismus lassen sich in nahezu jeder Situation des
organisationalen Wandels finden. Hierbei muss beachtet werden, dass bei einer nicht Beachtung des
Zusammenhangs (keine oder quantitativ sehr geringe Kommunikation) die Wirkung entgegengesetzt, also
angststeigernd sein kann. Verdnderungen mit potentiellen Verlusten ohne eine angemessene quantitative
Aufarbeitung fiihren demnach zu Angsten, obgleich ggf. ,alles wichtige bereits gesagt ist“ (qualitative
Aufarbeitung). Steht ein Unternehmen vor gravierenden Umbriichen mit unklarem Erwartungshorizont hilft die
mengenmiBig hiufige und regelmiBige Kommunikation Angste abzubauen. Als Beispiel hierfiir ldsst sich ein
Veridnderungsprozess aufzeigen indem es zu Angsten bei den Mitarbeitern beispielsweise aufgrund von
Digitalisierungsvorhaben kommt. Die Angst davor an mdéglichem Wandel Schaden zu nehmen lasst sich mithilfe
des Vertrauensmechanismus dadurch abbauen, dass die Thematik oft kommuniziert wird. Auf diese Art und Weise

entsteht Vertrauen seitens der Mitarbeiter, da diese nicht das Gefiihl haben vor unverdnderte Tatsachen gestellt zu
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werden, sondern vielmehr den Wandel mitverfolgen konnen. Hierbei spielt die Qualitdt der Kommunikation
zundchst eine sekundire Rolle, da durch die Kommunikationsquantitidt in Form von regelméfBiger und haufiger
Kommunikation, bereits der Eindruck erweckt wird die Vorhaben vollstindig offen zu legen. Ein Vorteil versteckt
sich weiterhin darin, dass dadurch gewissermafBen auch Geriichte vorgebeugt werden kénnen, da wenig Raum fiir

Spekulationen gelassen wird.

Angst im organisationalen Wandel

Angst spielt im Kontext von organisationalem Wandel[] , insbesondere um den Arbeitsplatz[] , eine entscheidende
Rolle, da Veranderungen in der Regel zwangsliaufig Unsicherheiten mit potentiellem Risiko mit sich bringen. Angst
hat somit eine hohe Bedeutung, sowohl auf Seiten der Mitarbeiter als auch seitens des Unternehmens und der
verantwortlichen Manager und Fiithrungspersonen. Wie aufgezeigt hat die andauernde emotionale Gefiihlslage
nicht nur nachhaltige Auswirkungen auf die kognitiven Prozesse und die Gesundheit des Menschen (66 {ibertrigt
sich auf die Stimmungslage im gesamten Team und Unternehmen, sondern entscheidet auch noch langfristig iiber

den Erfolg von Verdnderungsprozessen.

Volkswagen im Umbruch — Beispiel aus der
Automobilbranche

Beispiele fiir Angste im Wandel liefern die Automobilindustrie insbesondere der Automobilkonzern Volkswagen (h
ttps://de.wikipedia.org/wiki/Volkswagen). Mitarbeiter des Konzerns haben eine Vielzahl an potentiellen
Angstquellen, auch neben den allgemeinen konjunkturellen Schwankungen. Angefangen mit dem Trend des
Outsourcings von ganzen Produktionseinheiten bis hin zu Problemen der gesamten Industrie. Hierbei sei auch die
E-mobilitidt genannt [67], da sie es neuen Konkurrenten ermdglicht sich in vergleichsweiser kurzer Zeit zu
etablieren. Bestirkt wurde diese Angst der Mitarbeiter durch den Abgasskanda (https://de.wikipedia.org/wiki/Ab
gasskandal) und zusitzlich sorgte die Corona Pandemie fiir weitere Angste um die Zukunft der Industrie und somit
auch der Arbeitnehmer.

Bei der beispielhaften Betrachtung des Abgasskandales wird deutlich, dass Angst eine entscheidende Rolle
wihrend der gesamten Entwicklung spielte. Bereits vor dem Publik werden des Abgasskandals war in den
Fithrungskreisen des VW-Konzerns bekannt, dass die Folgen moglicherweise auch Arbeitsplitze kosten wird. [68]
Auf der anderen Seite war jedoch auch vor dem Abgasskandal der Belegschaft zumindest teilweise bewusst, dass
gewisse Veranderungen im Konzern notwendig waren. [69] Das jedoch erst in Verbindung mit dem Abgasskandal
explizit von Angsten gesprochen wird verdeutlicht, dass Angste oft an besondere Vorkommnisse gekniipft werden,
auch wenn die Griinde der Angst bereits zuvor existierten (hier die Notwendigkeit der Umstrukturierung). Nach
dem der Skandal jedoch offentlich wurde lassen sich unterschiedliche Phasen und damit verbundene
Bewaltigungsstrategien identifizieren. Unmittelbar nach dem Publik werden wurde die potentielle Gefahr zunachst
ignoriert bzw. versucht zu iiberspielen. Mitarbeiter des Konzerns kleideten sich beispielsweise mit T-Shirts auf
denen ,,Ein Team, eine Familie“ zu lesen war, um die Verbundenheit mit dem Konzern nach auBen zu tragen. [70]
In dem weiteren Verlauf wandelte sich diese initiale Reaktion der Verbundenheit jedoch schnell in Angst und
Besorgnis. [71] Sobald sich ein potentieller Schaden als sicher zeigte wandelte sich die Angst wiederrum in andere

Gefiihle und so kommt beispielsweise ,,Wut” zur Sprache. [72]

In Bezug auf die Unsicherheit in diesem Kontext spielen insbesondere die Gerichtsverfahren gegen den Konzern
eine entscheidende Rolle. [73] Da durch das Bekanntwerden der Manipulation noch lange nicht alle Konsequenzen
und Folgen absehbar waren, verunsicherten die Vorkommnisse den Konzern tiber einen langen Zeitraum. [74] Zum

einen scheint die Angst stark abhingig von der eignen Person, Position und somit individuellen Betroffenheit zu
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sein. Zum anderen variiert nicht nur die Stiarke der Angst, sondern auch die Wirkung und die
Bewiltigungsstrategien mit den eigenen potentiellen Konsequenzen, obgleich der Grund fiir die Angst der gleiche
bleibt (hier der Abgasskandal). Demnach fiirchteten insbesondere jene Mitarbeiter die moglichen Folgen, die
angenommen haben von dem Stellenabbau zuerst betroffen zu sein, wie beispielsweise Leiharbeiter. Weniger
betroffene Mitarbeiter empfanden jedoch eine deutlich geringe ausgeprigte Angst und fanden es lediglich ,Schade,

dass man den Bonus nicht bekommt*, [75]

Der Abgasskandal zeigt jedoch nicht nur auf, inwiefern sich Angst nach dem Publik werden im Konzern
entwickelte. Ein weiterer nennenswerter Aspekt ist die Tatsache, dass die Manipulation als solche,
Berichterstattungen zufolge, auf eine Kultur der Angst im Konzern zuriickgefiihrt wird. [76] Demnach wirft der
Abgasskandal die Frage auf, ob solch folgenschwere Vorkommnisse durch eine andere Unternehmenskultur ohne
Angst hitten verhindert werden konnen. Der damalige Vorstandsvorsitzende Matthias Miiller nahm die Situation,
der lokalen Presse zufolge, jedenfalls zum Anlass die ,liberfillige Verinderung“, hinzu einem ,offeneren

Fithrungsverstindnis, mit einer Strategie fiir die néchste Dekade®, zu initiieren. [77]

Kritische Wiirdigung & Reflexion

Veranderung und damit einhergehende Unsicherheiten waren und sind ein fester Bestandteil des Berufs- als auch
Privatlebens des Menschen. Auch wenn die Vorhersage von Trends gewagt sein mag, liegt die Annahme nahe, dass
Probleme durch Angst und Unsicherheit auch in Zukunft Verianderungsprozesse begleiten werden. Der Einsatz
geeigneter Methoden, unterstiitzender Fiihrung, Beratung sowie Kommunikation kann jedoch dazu fithren, dass
Mitarbeiter Wandel besser annehmen, positive Bewiltigungsstrategien wihlen und weniger Angste empfinden

sowie konsequent effizienter und produktiver arbeiten.

Obgleich die aufgezeigten Modelle, wie alle Theorien, nicht alle Faktoren beleuchten konnen stellen sie eine
wichtige Basis dar, um Veranderungen gezielter und effektiver zu planen. Auch wenn weiter untersucht werden
muss welche Faktoren, auch hier nicht beriicksichtigte, sich wie stark an welchen Stellen des
Veranderungsprozesses auswirken. Zusétzlich gilt es zu priifen inwiefern Anpassung der Modelle notwendig sind.
Gleichzeitig kann jedoch angenommen werden, dass keine generalisierte Losung fiir Angst im organisationalen
Wandel existiert. Letzten Endes bleiben Angste ein sehr individuelles Thema, welches stets eine adéiquate situative
und individuelle Anpassung benétigt. Auch Verianderungen und Anpassungen im Angstverhalten der Menschen
machen es notwendig, die Thematik stindig neu und aus den sich neu ergebenden Perspektiven zu beleuchten.
Denn auch wenn Angst den Menschen bereits in seiner gesamten Geschichte begleitet, hat sich Angst dennoch
stark gewandelt, z.B. von einer Angst vor dem Sibelzahntiger hinzu der Angst vor dem Verlust des Arbeitsplatzes.
So unsicher die Zeiten dennoch sein mégen, ist es hilfreich zu bedenken, dass Angst oftmals einer Uberbewertung
zugrunde liegt. Aus diesem Grund scheint es notwendig und ratsam Unsicherheit als neue Normalitdt zu

akzeptieren und Verinderung mit Neugierde als Chance zu begreifen, anstatt sie zu fiirchten.
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