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Die Vision einer ethischen Kl Strategie braucht Multikulturell, divers und

oder: Die neue Rolle der Emotionen, damit integrativ - Gibt es fiir unsere
Menschlichkeit! Visionen wahr werden Schulen noch Hoffnung?




Reaktanz im Fiihrungs- und Betriebsalltag

Reaktanz im Fuhrungs- und Betriebsalltag

Viele Menschen reagieren aufierst sensibel, wenn ihre Autonomie real eingeschrankt wird oder sie dies befiirchten.
Fiihrungskrafte sollten sich dessen stets bewusst sein, beispielsweise wenn es darum geht, strategisch wichtige
Projekte umzusetzen, die mit tiefgreifenden Anderungen einhergehen. Unnétige Widersténde bei den Mitarbeitern

lassen sich so von vornherein vermeiden.
Sabine Prohaska

~Warum reagiert mein Gegeniiber so reserviert oder gar abweh-
rend negativ?® Diese Frage stellen wir uns oft, wenn wir —
beruflich oder privat — im Gesprich mit Menschen ein Anlie-
gen oder Vorhaben artikulieren und dann nicht die erhoffte
Zustimmung erhalten.

Eine hiufige Ursache hierfiir ist ein psychologisches Phino-
men, das die Sozialpsychologie als ,Reaktanz® bezeichnet.
Hierbei handelt es sich um eine Reaktion, die bei Menschen
ganz unbewusst ausgeldst wird, wenn ihre Autonomie ein-

geschrinke wird oder sie das Gefiihl haben, diese sei bedroht.

Dann zeigen speziell Personen eine starke Abwehrreaktion,

* denen ihre individuelle Freiheit und Selbstbestimmung
schr wichtig sind und

= die sich deshalb auch einen grof8en individuellen Entschei-
dungs- und Gestaltungsspielraum wiinschen,

weshalb sie zum Beispiel Vorgaben als eine Bedrohung empfinden.

Das ist unter anderem bei hochqualifizierten Spezialisten oft der
Fall, die ein selbststindiges Arbeiten gewohnt sind. Aber auch
Personen, denen Werte wie ,,personliche Freiheit® und ,Selbst-
verwirklichung® sehr wichtig sind, reagieren sensibel

auf mégliche Einschrinkungen. Glaubt man
den Experten, soll dieses Phi-
nomen bei den Angehorigen
der Generation Z besonders
haufig anzutreffen sein.

Was ist psychologische
Reaktanz?

Der Begriff geht auf den US-
amerikanischen Wissenschaft-
ler Jack W. Brehm zuriick. Er
veroffentlichte 1966 ein Buch
mit dem Titel 4 Theory of Psy-
chological Reactance, in dem er
seine Forschungsarbeiten und
Theorie hierzu vorstellte. Dem-

nach bezeichnet der Begriff ,psycho-
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logische Reaktanz“ die natiirliche Tendenz von Menschen,
Widerstand oder Ablehnung gegeniiber Handlungen, Ideen
und Vorschligen zu zeigen, die ihre Autonomie einzuschrin-
ken scheinen. Die Ursache hierfiir: Die betreffenden Personen
haben das Gefiihl, ihre Entscheidungs- und Handlungsfreiheit
sei bedroht.

Hierfiir einige Beispiele:

= Ein Freund sagt zu Ihnen: ,Du solltest weniger fett essen
und mehr Sport treiben. Das wiirde deiner Gesundheit
guttun: Oder:

= Ein Kollege schwirmt Ihnen von einem neuen Online-
Tool — sei es fir die Projektarbeit oder zum Sprachen-ler-
nen — vor und sagt zu Thnen: ,Das musst du unbedingt mal
ausprobieren:’ Oder:

= Thr Vorgesetzter sagt in einer Teamsitzung: ,Wir sollten
kiinftig verstirke solche KI-Tools wie ChatGPT fur die
Kundenkommunikation nutzen. Das Unternchmen xyz
hat damit tolle Erfahrungen gemacht:

In all diesen Situationen kann bei uns das Gefiihl entstehen,
wir sollen zu etwas veranlasst oder genétigt werden, wobei
mitunter auch eine gewisse Missbilligung unseres
bisherigen Vorgehens mitzuschwingen scheint.
Deshalb besteht auch die Gefahr, dass wir
auf den Impuls negativ reagieren, selbst
_ wenn dieser nicht
darauf abzielt, unsere
Selbstbestimmung
einzuschrinken. Gut
beobachten lief} sich
dieses Phinomen in
den zuriickliegenden
Monaten etwa in der
Debatte um das Thema
»Einbau von Wirmepumpen®. Bei ihr
hatten nicht wenige Biirger das Gefiihl:
Die Politiker mischen sich zu stark
in unser Leben ein; sie schrinken
unsere Freiheit ein. Also zeigten sie

Widerstand.
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Wirtschaft

Reaktanz verandert nicht nur Denken und Verhalten, sondern auch die Aufmerksamkeit

Ausgewogen essen, weniger rauchen, mehr Bewegung: Botschaften, die zu einer gesunden Lebensweise anregen wollen, konnen durchaus
wirksam sein - ihr Effekt ist aber begrenzt. Und mehr noch: Entsprechende Botschaften wirken sich auch auf die kognitive Aufmerksamkeit aus,
so eine Studie der Universitdten Bamberg und Erfurt. Im Rahmen dieser teilten Forscher die Teilnehmer in zwei Gruppen ein: Die Experimental-
gruppe wurde aufgefordert, ihrer Gesundheit und der Umwelt zuliebe in Zukunft kein Fleisch mehr zu essen, die Kontrollgruppe hingegen bekam
keinerlei Anweisungen. In anschlieBenden Messungen zeigte sich, dass in der Experimentalgruppe, jene Teilnehmer, die gern Fleisch afden,
ganz allgemein verargerter waren als die Fleischesser in der Kontrollgruppe. Zudem wurde den Probanden ein Wortgitter vorgelegt, in dem
neben neutralen Begriffen wie ,Mond“ auch fleischbezogene Worter wie ,Schnitzel” zu finden waren. Mit dem Grad der Verargerung stieg bei
den omnivoren Probanden in der Experimentalgruppe auch die Anzahl der ,Fleischbegriffe”, die sie im Wortgitter fanden.

Quelle: Sprengholz, Philipp et al. (2023): Explaining Boomerang Effects in Persuasive Health Communication: How Psychological Reactance to Healthy
Eating Messages Elevates Attention to Unhealthy Food. Journal of Health Communication 28 (6), S. 384-390. DOI: https://doi.org/10.1080/10810730.

2023.2217098.

Psychologische Reaktanz in der Arbeitswelt

Auch in der Arbeitswelt ist das Wissen um das Phinomen ,,psy-
chologische Reaktanz® von Bedeutung, denn es fithrt in der
alltaglichen Zusammenarbeit immer wieder zu Missverstind-
nissen und oft sogar zu Konflikten — insbesondere wenn sich
Veranderungen am Horizont abzeichnen.

Nicht nur Einzelpersonen, sondern auch ganze Abteilungen
oder gar Organisationen kénnen dann gegen die (mégliche)
Veranderung - sei diese technologischer, strukeureller oder kul-
tureller Art — emotionale Widerstinde zeigen, speziell wenn sie
das Gefiihl haben: Wir werden fremdbestimmt bzw. wir wur-
den/werden nicht ausreichend einbezogen und gehért.

Vermeiden lassen sich solche Effekte unter anderem durch

" eine angemessene Informationspolitik,

= die aktive Beteiligung der Betroffenen an Entscheidungen
und Prozessgestaltung sowie

= Schulungen und Coachings.

Besonders wichtig ist in diesem Zusammenhang die Moglich-
keit zur Partizipation, also Teilhabe. Wenn Mitarbeiter die
Chance haben, aktiv an Entscheidungsprozessen mitzuwirken
und hier ihre Meinungen cinzubringen, steigt die Wahrschein-
lichkeit, dass sic Verinderungen positiv aufnchmen und kon-
struktiv mitgestalten.

Die Reaktanz im Fiihrungsalltag minimieren

Wichtig ist auch, wie die potenziell als bedrohlich empfunde-
nen Informationen tbermittelt werden. So empfichlt es sich
zum Beispiel, Worte, die eine Verpflichtung oder Alternativ-
losigkeit beinhalten bzw. suggerieren, wie etwa ,miissen” oder
»sollen®, zu vermeiden. Zielfithrender sind Formulierungen,
die die Freiheit zur Entscheidung unterstreichen und Wahl-
moglichkeiten benennen.

Zudem sollten Informationen, die Mitarbeiter als bedrohlich

und einschrinkend empfinden kénnten, diesen — sofern mog-
lich — nicht schriftlich iibermittelt werden. Vielmehr sollten
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Reaktanz im Fiihrungs- und Betriebsalltag

Vier zentrale Prinzipien in der Nachfolge-Mediation

Die Auspragung einer Reaktanz von Mitarbeitern hangt von zahl-
reichen Faktoren ab, unter anderem von

den individuellen Wertesystemen der Mitarbeiter,

ihrer Beziehung zu ihren Vorgesetzen und

dem Thema, das zur Debatte steht und ein Gefiihl der Be-

drohung der Autonomie ausldst.
Generell gilt: Je mehr die Mitarbeiter ihren Fiihrungskraften (sowie
der Unternehmensfiihrung) vertrauen, umso geringer ist bei ihnen
der Reflex ausgepragt, auf Impulse ihrer Vorgesetzten unmittelbar
mit Bedrohungsgefiihlen oder gar Widerstanden zu reagieren. Dem-
zufolge sollte eines der zentralen Anliegen Ihrer Fiihrungsarbeit
sein, eine von Vertrauen gepragte Beziehung zu Ihren Mitarbeitern
aufzubauen - unter anderem indem Sie ihnen immer wieder durch
lhr Verhalten zeigen, dass

= ihre Interessen, Bediirfnisse usw. Ihnen wichtig sind und

= Sie versuchen, diese soweit maglich in Ihre Entscheidungen zu
integrieren.

Wichtig ist zudem, dass Sie in der Alltagskommunikation mit Ihren
Mitarbeitern eine hohe Sensibilitat fiir deren Empfindungen zeigen.
Dazu zahlt auch, dass Sie bei eventuellen Konfliktthemen ver-
suchen, Formulierungen zu vermeiden, die Angste und Widerstéinde
auslosen konnten. Zudem sollten Sie beim Erdrtern solcher Themen
maoglichst viele offene Fragen stellen, die lhren Mitarbeitern den
notigen Raum bieten, ihre Meinungen und Praferenzen, Sorgen und
Bedenken zu du3ern. Denn nur wenn Sie diese kennen, konnen Sie
(gemeinsam) Losungen finden, die sowohl dem Wunsch nach Auto-
nomie lhrer Mitarbeiter als auch den Zielen des Unternehmens ent-
sprechen und deshalb tragféhig sind.
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Fuhrungskrifte das personliche
Gesprich mit den Betroffenen
suchen, denn dann konnen sie
unmittelbar auf deren Empfin-
dungen reagieren und Befiirch-
tungen eventuell auflésen, bevor
aus ihnen manifeste Widerstinde
entstehen.

Wenn wegen eciner bevorstehen-
den Verinderung bereits ein Kon-
flike erwachsen ist, sollte die Fiih-
rungskraft rasch handeln. Sie muss
im Gesprich mit dem Betroffe-
nen erkunden, inwieweit dessen
Widerstand seine Wurzeln even-
tuell darin hat, dass er sich in seiner
Autonomie bedroht fiihlt, zum
Beispiel weil seine Bediirfnisse und
Interessen (aus seiner Warte) nicht
ausreichend beachtet werden, was er auch als einen Mangel an
individueller Wertschitzung empfindet.

Mangelndes Vertrauen verstarkt Reaktanz

Wenn dem so ist, gehort es zu den Aufgaben der Fithrungskraft,
im Gesprich mit dem Betroffenen dieses Gefiihl soweit mag-
lich aufzulsen — zum Beispiel mit dem Versprechen ,Kiinftig
werde ich ... bzw. ,Kiinftig werden wir anders agieren, wenn ...
Dieses Versprechen gilt es im Betriebsalltag spater auch einzu-
16sen — sonst wird die Vertrauensbasis zwischen Fithrungskraft
und Mitarbeiter bzw. Unternchmensfithrung und Belegschaft
nachhaltig gestort.

Das heifst, die Mitarbeiter bedugen das Tun ihrer Vorgesetz-
ten noch kritischer als zuvor und zeigen mangels Vertrauen
auch schneller als bisher cine psychologische Reaktanz. Mit
der Folge, dass Verinderungsvorhaben noch hiufiger auf
Widerstinde stoffen und das Management vermehrt mit
Akzeptanz- und Umsetzungsproblemen kimpft. Eine solche
Eskalationsspirale gilt es durch ein adidquates Fithrungs- und
Kommunikationsverhalten zu durchbrechen, besser aber noch
von vornherein zu vermeiden.
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Inhaberin des Beratungsunternehmens seminar consult
prohaska, Wien. Die Wirtschaftspsychologin unterstiitzt
Unternehmen u. a. beim Entwickeln einer neuen Lern-,
Kommunikations- und Fiihrungskultur in ihrer Organisation
(www.seminarconsult.at). Sie ist Mitglied des Vorstands
der Vereinigung der Businesstrainer Osterreich (VBT).
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