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Mutist nicht bequem

»Ich will sie nicht liebhaben.« Meine Tochter geht noch in die Kita,
als sie eines Nachmittags weinend vor mir steht. Sie ist wiitend, weil ein
anderes Middchen ihrer Freundin wehgetan hat. Aber das, was sie noch
mehr bewegt, ist die Tatsache, dass sie und alle anderen Kinder an die-
sem Tag versprechen mussten, sich liebzuhaben. Es ist der Versuch des
unterbesetzten und verzweifelten Erziehungspersonals, die Situation
wieder in den Griff zu bekommen. Das Team ringt um jede Ressour-
ce, ist miide und weif$ sich nicht anders zu helfen. Stérungen — und
davon gibt es einige — werden im Keim erstickt, um Giber die Runden
zu kommen. Die Kinder sollen funktionieren und sich mégen. Auch,
wenn sie es nicht tun. Mir wird klar: Genau das sind die Momente, in
denen wir schon friih lernen, uns anzupassen, um es anderen leichter
zu machen. Die Momente, in denen uns beigebracht wird, dass wir
unsere eigenen Emotionen und Grenzen ignorieren und den Mund
halten sollen.

Und genau da weif$ ich, dass ich meiner Tochter vorleben méchte,
dass sie niemanden liebhaben muss, sondern laut werden darf, wenn
etwas nicht okay ist. Denn wenn wir schon in jungen Jahren glauben,
dass zwanghafte Harmonie besser ist als ein ehrlicher Konflikt, tiber-
nehmen wir diese Strategie auch als Erwachsene. Wir halten unsere
Meinung zuriick, ignorieren unsere Bediirfnisse und setzen Masken
auf. Und eine Kita ist bei Weitem nicht der einzige Ort, an dem wir
all das lernen. Stindig sollen wir freundlich sein, uns benehmen,
unsere Emotionen wegregulieren und blofl kein Aufsehen erregen.
Denn der stérungsfreie Ablauf im System ist wichtiger als das, was
wir zu sagen haben. Dieser Glaube ist der Ursprung zwischenmensch-
licher Angst.



Meine Kinder sind starke Personlichkeiten. Sie fordern mich tig-
lich heraus. Wahrscheinlich hore ich deshalb, seit ich Mutter bin, re-
gelmiflig, dass Kinder nur dann bei ihren Eltern so richtig »Grenzen
austesten, ausrasten und »tiber die Stringe schlagen«, wenn sie sich
sicher und bedingungslos akzeptiert und geliebt fithlen. Und da ist viel
Wahres dran. Doch ich frage mich: Was sagt es tiber uns, dass wir uns
diese Geschichte immer und immer wieder erzihlen? Was sagt es, dass
wir uns gegenseitig zu diesem »Beweis guter Erziehung« gratulieren,
wenn wir mit unseren Kindern gerade mal wieder eine herausfordern-
de Phase erleben? Und was sagt es uns, welche Geschichte wir uns
nicht erzihlen? Meine Kinder berichten mir vor allem von den wichti-
gen Momenten ihres Tages, ihren Angsten und ihren geheimsten Ge-
danken, weil sie sich bedingungslos geliebt und sicher fithlen. Und sie
trauen sich mehr. Sie probieren Dinge aus, vor denen sie sonst wahr-
scheinlich zuriickschrecken wiirden. Warum erzihlen wir uns nicht:
»Wenn Kinder sich sicher fiithlen, dann sind sie unglaublich ehrlich
und entdecken mutig die Welt«? Warum tragen wir nur weiter, sie
wiirden aus den Fugen geraten, wenn sie nichts zu fiirchten hitten?

In meinem ersten Buch »Trust Me« habe ich gezeigt, dass Vertrau-
en nichts ist, was andere verdienen oder gewinnen miissen, sondern
dass Vertrauen unsere eigenverantwortliche Entscheidung ist, die wir
jederzeit treffen konnen. Und ich beschreibe, warum Vertrauen im-
mer der bessere Weg ist. Doch erst nach der Veréftentlichung hatte ich
die bis dahin gréfte Erkenntnis. Eine, die meinen gesamten Blick auf
menschliche Beziehungen verindert hat. Es war die Erkenntnis, dass
die meisten Menschen in ihrem tiefsten Inneren zu glauben scheinen,
Vertrauen sei der hirtere Weg. Die wenigsten wiirden das so ausspre-
chen, und doch kann ich nicht zihlen, wie oft ich gefragt wurde, wann
es endlich genug sei mit dem Vertrauen. Wie oft wir vertrauen miissten,
bis wir endlich anerkennen diirften, dass es nicht funktioniert. Wann
wir endlich sagen diirften: »Ich habe es doch gewusst.« Wie oft man
mich fragte: »Wenn wir zu viel vertrauen, machen dann nicht alle nur

noch, was sie wollen?« Hinter all diesen Fragen lauerte er jedes Mal,



der Gedanke, dass uns Vertrauen langfristig mehr Schwierigkeiten be-
reiten wiirde als latentes Misstrauen. Der Gedanke, dass Menschen es
irgendwann ausnutzen wiirden, wenn sie sich sicher fiihlen.

Genauso, wie wir uns tiber unsere Kinder erzihlen, Sicherheit wiir-
de zu Eskalation und Grenziiberschreitung fithren, so erzihlen wir uns
das tiber Erwachsene. Insgeheim haben wir Angst, dass andere auf3er
Kontrolle geraten oder das System sprengen konnten, wenn wir sie las-
sen. Das wird vor allem bei der Arbeit deutlich. Dort, wo wir im wahrs-
ten Sinne des Wortes alles tun wiirden, um den Betrieb am Laufen zu
halten. Wir wollen insgeheim verhindern, dass unsere Mitarbeitenden
Prozesse hinterfragen, Konflikte ansprechen oder zu viele Fragen stel-
len. So etwas hilt uns auf. Wer will schon eine Kritik zu einem Pro-
zess horen, der gerade fertig entwickelt wurde? Wer mochte, dass eine
Entscheidung hinterfragt wird, fiir die man selbst gekdmpft hat? Und
wer hat schon Lust darauf, eine total verriickte Idee zu horen, wenn
das Meeting gerade zu Ende geht und der nichste Termin wartet? So
viel Mut ist unbequem. Denn wir alle miissen leisten und funktionie-
ren. Immerhin stehen wir unter enormem Druck. Und gerade dann
fehlt uns die Geduld fiir Unvorhersehbares und Unbequemes. Doch
wihrend wir glauben, uns damit vor Leistungseinbriichen, Chaos und
Unwigbarkeiten zu schiitzen, ersticken wir jede Méglichkeit fiir Mut,
Innovation und Potenzialentfaltung im Keim.

Ich frage mich: Wenn wir unbewusst einfach nur den Betrieb er-
halten méchten und Stérungen verhindern wollen, um nicht im Cha-
os zu enden, sorgen wir dann auch unbewusst daftir, dass Menschen
sich gar nicht erst so wohl und sicher fithlen, dass sie Chaos stiften
konnten? Wollen wir einfach nicht, dass wir uns wirklich vertrauen,
damit niemand aufler Kontrolle gerit? Glauben wir, es ist gut, wenn
andere vorsichtiger, ja sogar gehorsam sind? Ist das der Grund dafir,
dass Menschen sich bei der Arbeit nie ganz sicher fithlen? Weil sie es
auch gar nicht sollen? Und sabotieren wir so unsere Zusammenarbeit,
noch bevor sie angefangen hat? Indem wir zwischenmenschliche

Angst institutionalisieren?



Wer mein erstes Buch gelesen hat, weifs, dass es mich viel Mut ge-
kostet hat, es zu schreiben. Ich hitte niemals gedacht, so etwas noch
einmal zu tun und ein zweites Buch in die Welt zu bringen. Meine inne-
re Kritikerin lisst mich auch dieses Mal wieder intensiv daran zweifeln,
ob ich dem Projekt gewachsen bin, wihrend ich diese Zeilen verfasse.
Aber ich glaube an das Thema dieses Buches und daran, dass es fiir uns
alle, unsere Kinder und unsere Zukunft von enormer Bedeutung ist.
Also stelle ich mich meinen Angsten und schreibe. Nein, Mut ist nicht
bequem. Mut ist unbequem. Das spiire ich gerade am eigenen Leib.
Und das sptiren wir alle jedes Mal, wenn jemand mutig die Stimme
erhebt, Nein sagt oder etwas hinterfragt, das wir liecbgewonnen haben.
Wir spiiren es, wenn jemand uns kritisiert oder den Sinn eines Themas
infrage stellt, das uns wichtig ist. Wir spiiren es, wenn jemand Zweifel
duflert, die uns aufhalten, fur Ideen kimpft, die wir absurd finden,
oder in den Widerstand geht, obwohl wir unter Zeitdruck stehen.

Es ist womoglich tatsichlich nicht unbedingt der einfachere Weg,
wenn wir das Gefiihl haben, nichts mehr zuriickhalten zu miissen.
Vertrauen und das Gefiihl von Sicherheit sorgen vielleicht wirklich
daftir, dass es anstrengend wird. Méglicherweise werden wir streiten,
Gewohntes verwerfen miissen, Fehler entdecken und mit Fragen kon-
frontiert werden, die wir noch nicht beantworten kénnen. Aber genau
das ist es doch, was uns so sehr fehlt. Das, was uns aus dem Alltagstrott
und der Ohnmacht herausholt und unser Denken, Fithlen und Han-
deln bewegt. Das, was zwar den Ablauf stort, aber uns neue Abzwei-
gungen und Wege entdecken ldsst. Es ist genau das, woftr es sich zu
kimpfen lohnt. Deshalb wird es zu unserer elementaren Aufgabe, uns
der zwischenmenschlichen Angst zu stellen. Damit wir uns alle sicher
genug fiithlen kdnnen, um unseren Mut zu entdecken.

Es reicht nicht, »nur« in Vertrauen zu investieren. Vielmehr
braucht es eine ernst gemeinte Transformation unseres Miteinanders.
Das Entdecken der Kraft einer tief empfundenen Sicherheit im Team,
die nicht an Bedingungen oder Gehorsamkeit gekniipft ist. Eine Si-

cherheit, die nicht auf dufleren Faktoren wie Gehalt, Betriebszugeho-
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rigkeit oder Stellenprofilen basiert. Eine, die man nicht kaufen muss,
sondern spiiren kann. Die einzige, die uns Giber uns hinauswachsen
lisst.

In diesem Buch erfihrst du, in welchen Situationen zwischen-
menschliche Angst auftritt, welche Folgen sie hat und was wir alle tun
kénnen, um die einzige Form von Sicherheit aufzubauen, die wir wirk-
lich selbst in der Hand haben. Und das ist die in und zwischen uns

Menschen.
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Alles ist ein Safe
Space - nichtsist ein
Safe Space

Der Mann, der vor mir steht, ist kreidebleich und véllig verzweifelt. In
seiner Not bittet er mich um Hilfe.

»Ich kann auf keinen Fall etwas sagen. Ich habe wirklich Angst.«

Rational betrachtet ist er nicht in Gefahr. Er ist frei, genief3t eine
Menge Rechte, verfiigt iiber Geld und erfreut sich bester Gesundheit. Er
wird weder bedroht, noch ist er auf der Flucht. Es ist nur der Mitarbeiter
eines Teams, der sich mir in der Pause eines Workshops anvertraut.

Eben noch schien er gut gelaunt, hat gelacht und sich am Gesprich
beteiligt. Doch das war nicht das, was er wirklich fiihlte, sondern le-
diglich das antrainierte Verhalten, das es ihm erméglichen sollte, gut
durch den Arbeitsalltag zu kommen. Denn auch wenn er offensicht-
lich keiner akuten Gefahr ausgesetzt ist, ist seine Angst real und be-
drohlich. Es ist die Angst vor Ausgrenzung, Verurteilung, Isolation
und sozialer Bestrafung. Und das in seinem eigenen Team. Wie konnte
es so weit kommen?

Jeden Tag versuchen wir, unsere Arbeit zu meistern, wihrend wir
uns innerlich oft nicht angenommen, nicht gehort, nicht gesehen und
vor allem nicht sicher fithlen. Wir versuchen, uns vor Zurtickweisung,
Abwertung, Verurteilung und Ausgrenzung zu schiitzen, indem wir
schweigen, Ideen und Kritik zurtickhalten, Giberaus hoflich sind oder
sagen, was andere horen wollen. Obwohl wir in unseren Teams von
auflen betrachtet gemeinsam in Sicherheit sind, haben wir innerlich

eine Todesangst voreinander.
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Diese Angst frisst unsere kognitiven und emotionalen Ressourcen.
Sie lasst uns Fehler machen und sie vertuschen, Konflikte meiden und
aussitzen, Innovation verpassen und innerlich kiindigen. Wer Angst
hat, kann weder experimentierfreudig noch innovativ sein. Das wire
viel zu riskant. Egal wo wir herkommen, wo wir arbeiten oder welche
Erfahrung uns prigt, wir alle kennen sie, diese Angst unter Menschen.
Dabei wiinschen wir uns alle insgeheim ein angstfreies Miteinander.
Kein Mensch mochte sich fiirchten mussen. Wir haben ein natiirliches
Bediirfnis nach Sicherheit.

Dieser Mann war bereits seit drei Jahren Teil des Teams. Drei Jah-
re, in denen er aus Angst seine Gefiithle und Ideen zuriickgehalten
hatte. An diesem Tag, in diesem Workshop, hat er sich nach unserem
Gesprich das erste Mal mitgeteilt. Er erzihlte, dass er in seiner ersten
Woche im Team eine Idee eingebracht hatte. Daraufhin hatte die Lei-
terin des Teams abgewunken und ihm vor allen anderen mit einem
Augenzwinkern mitgeteilt, er wiirde noch frith genug verstehen, wie
der Laden laufe, und dann kénnten sie noch mal iiber seine Ideen spre-
chen. Doch das taten sie nie. Seitdem hatte sich bei ihm eingebrannt,
lieber den Mund zu halten. Das Risiko einer erneuten offentlichen
Abwertung war ihm zu grof$. Die Teamleitung war erschiittert, denn
sie hatte diesen Moment nicht mal mehr in Erinnerung. Doch auch
andere Teammitglieder teilten ihre Ideen bis zu diesem Tag kaum. Das
Schweigen hatte sich kulturell wie ein unsichtbarer Schleier tiber sie
gelegt. Die wenigsten wussten tiberhaupt, warum. Dieses Muster hatte
sich unbemerkt eingeschlichen und breitgemacht.

Den meisten Menschen geht es tiglich so wie diesem Mann. Men-
schen mit bahnbrechenden Ideen schweigen. Mitarbeitende, die Kon-
flikte erleben, fressen sie in sich hinein. Teammitglieder, die etwas nicht
verstanden haben, halten den Mund. Teams, die Fehler gemacht haben,
vertuschen sie. Und der Ausloser fiir all das ist nicht immer ein grofles
negatives Erlebnis. Oft sind es Kleinigkeiten, die uns zeigen: Unsere
Meinung, unsere Ideen und unsere Unvollkommenheit sind nicht er-

wiinscht. Eskonnen sogar Dinge sein, die gar nicht passieren, wie fehlen-

14



de Wertschitzung oder ausbleibende Gespriche. Wir lernen: Wenn wir
storen, machen wir uns angreifbar. Und wer will schon angreifbar sein?

Dort, wo Menschen aus Angst schweigen, werden nicht nur ihre
Ideen nicht genutzt, Entwicklung ist so gut wie unmdglich. Es kommt
nicht nur zu Fehlern, sondern mitunter sogar zu Katastrophen, die
hitten verhindert werden kénnen. Griinde genug, das Schweigen zu
beenden. Was wir brauchen, sind echter Mut und die kollektive Bereit-

schaft, Risiken einzugehen, um uns weiterzuentwickeln.

Ein Mittwoch im BUro, Teammeeting. Wir
besprechen eine geplante Reise. Eine vor
zwei Monaten gestartete Kollegin hat

ein Anliegen: >Bei Dienstreisen brauche
ich bestimmte Rahmenbedingungen, sonst fUhle ich
mich nicht wohl.< Nach kurzer Uberraschung war mir so-
fort klar: Das ist ein sensibler Moment, denn sie hatte ge-
nauso gut schweigen kdnnen. Aber wie reagieren? Eine
Kollegin und ich sagen direkt: -Danke, dass du das offen
teilst. Wir schaffen sofort Rahmenbedingungen, damit
du dich bei der Reise wohlfuhlst.< Was danach spurbar
ist: Das ganze Team reagiert mit Respekt - niemand
schaut komisch oder hinterfragt das Anliegen der Kolle-
gin. FUr mich war das ein echter Moment psychologi-
scher Sicherheit. Dass sie in einem &ffentlichen Rahmen
nach so kurzer Zeit ein personliches Anliegen teilt, hat
viel damit zu tun, dass wir in unserer Zusammenarbeit
bewusst Raum fur Menschlichkeit las-
sen und dass ich als Fihrungskraft von
Anfang an zeige: Hier darf man auch

mit seinen BedUrfnissen sichtbar sein.
Isabelle Gardt, Geschaftsfuhrerin OMR
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