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TRAIN THE TRAINER

Ausbildung
zum Trainer

Kiinstliche Intelligenz transformiert Lehr- und Lernprozesse und eréffnet
neue Wege fiir Kreativitit und Personalisierung. Welche KI-Tools fiir
Trainer relevant sind, und wie diese bereits jetzt die Ausbildung von
Trainern verdndert haben, lesen Sie in diesem Artikel.

DIE SCHNELLE ENTWICKLUNG und Integration
kiinstlicher Intelligenz (KI) in verschiedenen
Branchen hat auch die Welt der Traineraus-
bildung verdndert. Innovative KI-Tools bieten
vielfaltige Moglichkeiten, um Lehr- und Lern-
prozesse effizienter, interaktiver und per-
sonalisierter zu gestalten. In der modernen
Trainerausbildung werden daher KI-Tools wie
ChatGPT, DALLeE und diverse Video-Erstel-
lungstools immer wichtiger. Sie dienen nicht
nur als Hilfsmittel zur Gestaltung von Lehrma-
terialien und Trainingsinhalten, sondern auch
als innovative Mittel zur Forderung des Lern-
transfers und zur Steigerung der Lerneffizienz.
Die Integration von KI in die Trainerausbildung
bringt sowohl fiir Trainer als auch fiir Lernende
signifikante Vorteile, indem sie neue Formen
des Lernens ermoglicht und gleichzeitig den
Trainern hilft, mit den neuen Tools umgehen
zu lernen. Eine Kompetenz, die Trainer in der
Zukunft benétigen werden. Trainer haben dank
dieser Tools auch neue Moglichkeiten fiir ihr
Marketing und ihre Kundenansprache. Fiir die-
sen Artikel haben wir bei drei Experten nach-
gefragt, die alle Aus- bzw. Weiterbildungen fiir
Trainer mit KI anbieten.

Tools fiir Trainerausbildungen
Um einen Einblick in die aktuellen Tools zu er-
halten, die von Trainern genutzt werden, hat
TRAINING die Experten nach den KI-Tools ge-
fragt, mit denen sie heute schon arbeiten.

Sabine Prohaska (Geschaftsfiilhrung seminar-
consult.at): »In unserer Trainerausbildung the-
matisieren wir unter anderen den Einsatz von
KI-Tools wie ChatGPT. Dieses Tool nutzen wir
beispielsweise, um Seminartitel zu generie-
ren, als Formulierungshilfe bei der Erstellung
von Handouts, beim Erstellen von Multiple-
Choice-Tests oder um praxisnahe Fallbeispiele
zu erstellen. Derartige Anwendungen zeigen
den Teilnehmern auf praktische Weise, wie KI
ihre Arbeit als Trainer bereichern und erleich-
tern kann. Neben ChatGPT setzen wir auch
Kl-basierte Video-Tools ein, die es uns ermog-
lichen, in kurzer Zeit hochwertige Lehrvideos
zu produzieren. Einige der Lehrmaterialien,
die wir in unserer Ausbildung verwenden, wur-
den mithilfe dieser KI-Tools erstellt. Diese Bei-
spiele dienen nicht nur der Vermittlung von
Inhalten, sondern illustrieren auch die vielfal-
tigen Anwendungsmoglichkeiten von KI in der




Bildungsbranche. Wir testen aktuell ein Kl-ba-
siertes Tool, das ein hervorragendes Beispiel
fiir die Verbesserung der Lernergebnisse in der
Trainerausbildung darstellt. Dieses Tool, ent-
wickelt fiir Trainer sowie L&D-Professionals,
liefert in bestimmten Abstidnden kurze, etwa 2
bis 5 Minuten dauernde Ubungen, die speziell
darauf ausgelegt sind, leicht in den Arbeitsall-
tag integrierbar zu sein. Die KI des Tools passt
diese Ubungen individuell an, indem sie Nut-
zungs- und Evaluationsdaten analysiert. Dies
fithrt zu maBgeschneiderten Herausforderun-
gen, die die Lernenden zu selbstgesteuertem
Erfolg fithren. Durch die praktische Anwen-
dung dieser tiglichen Ubungen werden Skills
effektiv und nachhaltig verankert.«

Andrea Khom (Geschaftsfiihrung ANKH.AT):

»Aktuell arbeiten wir mit folgenden KI Tools:

e ChatGPT 4: Hier haben wir mit MyGPT einen
eigenen Trainings-Designer entwickelt. Die-
ser unterstiitzt uns unter anderem beim: Pla-
nen von Trainingseinheiten, Ideen sammeln
und Feindesignen von Ubungen, Gestalten
von Lern-Wiederholungen (Multiple Choice,
Reflexions-Fragen, Liicken-Texte, ..) und Ge-
stalten des Trainingsleitfadens.

e Gamma.ai: setzen wir ein fiir das Erstellen

von Prasentationen.

Perplexity.ai: setzen wir ein fiir das Recher-
chieren von Fakten mit Quellen-Angaben.

e ChatPDF: setzen wir ein fiir das Erarbeiten
von Inhalten aus einem PDF-Dokument oder
das Zusammenfassen von Studien.
Neuroflash.ai: fiir das Schreiben bzw. Uber-
arbeiten von Skripten und Handouts.
Steve.ai: fiir das Erstellen von Lern-Videos:
zum Einstimmen in ein Thema, zum Wieder-
holen oder fiir den Lern-Transfer.

verschiedene Bilderstellungs-Apps: zum Er-
stellen von individuellen und Bildern, Grafi-
ken oder Comics passend zu den Inhalten -
fiir Prasentation und auch fiir Handouts.«

Anna Langheiter (Trainingsdesinger): »In mei-

ner neuen Weiterbildung: >Trainingsdesign

kompakt: mit KI Trainings effizient gestalten<

schauen wir uns den gesamten Trainingsde-

signprozess an und lernen die dazu passenden

Tools kennen: Das sind unter anderen

e ChatGPT/Bard fiir das Entwickeln von Trai-
nings,

e DALL.E/Midjourney fiir die Erstellung von
Bildern,

e Slidesai.io/beautiful.ai fiir die Erstellung von
Priasentationen.

Da sich die Tools extrem schnell weiterent-

wickeln und auch laufend neue Tools auf den

Markt kommen, geht es einerseits darum, die
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Grundfunktionalitdt der Kl-basierten Tools zu
verstehen und dann darauf aufbauend auch
von einem zum néchsten springen zu kénnen.
Mir geht es dabei wie im Frithjahr 2020 als fiir
die Onlinetrainings ein Tool nach dem anderen
auf den Markt kam und alle ausprobiert werden
wollten. Jetzt haben sich wenige wirklich gute
herauskristallisiert und ich hoffe, dass es bei
den KI-Tools auch zu einer gewissen Konsoli-
dierung kommt.«

Es ist entscheidend, ein grundlegendes Ver-
standnis fiir Kiinstliche Intelligenz zu entwi-
ckeln, anstatt sich nur auf das Erlernen spezifi-
scher Tools zu konzentrieren. Denn wie schnell
neue, verbesserte Tools auf den Markt kommen,
ist fast nicht zu glauben. Auf der Seite theresa-
naiforthat.com werden tidglich neue Tools pra-
sentiert. Wer hier versucht, jedes Tool auszu-
probieren, wird schnell an Grenzen stoBen. Das
Verstandnis der Mechanismen und Prinzipien
hinter KI ermoglicht es jedoch, die Potenziale
und Grenzen dieser Technologie besser einzu-
schitzen.

Training verbessern

Durch den Einsatz von KI-Technologien und
-Tools konnen Trainingsprozesse nicht nur op-
timiert, sondern auch maBgeschneidert wer-
den, um den individuellen Bediirfnissen und
Lernstilen der Teilnehmer gerecht zu werden.
Kl-Systeme bieten eine einzigartige Moglich-
keit, Lerninhalte lebendiger, interaktiver und
relevanter zu gestalten. Kurz: KI kann ein Trai-
ning aufwerten, wenn man weil}, wie man da-
mit arbeitet.

Andrea Khom: »Die vielen Inspirationen von
KI Apps helfen uns dabei, iiber den Tellerrand
hinauszuschauen und z.B. Ubungen neu zu ge-
stalten und in einem anderen Kontext einzu-
setzen. Unser Trainingsdesigner auf ChatGPT
stellt uns zwingend vorher vertiefende Fragen,
um das bestmogliche Ergebnis zu liefern. Das
hilft dabei, breiter, tiefer, weiter und anders zu
denken und danach umzusetzen. Das steigert




Anna Langheiter

»Die Rolle des Trai-
ners bleibt die gleiche,
denn weiterhin sind
die Lernenden im
Fokus, die lebendig und
nachhaltig lernen.«

annalangheiter.com

Sabine Prohaska

»KI kann Informationen
bereitstellen, aber sie
kann nicht vollstédn-
dig die menschliche
Interaktion ersetzen,
die fiir das Lernen
entscheidend ist.«

www.seminarconsult.at

PR A

Andrea Khom
»Geben Sie Ihr Gehirn

nicht an den Pforten
von ChatGPT oder
anderen Tools ab!«

www.ankh.at

das Lernergebnis fiir unsere Teilnehmer. Ein
besonders spannender Aspekt ist, dass durch
das strukturierte Prompten (Eingabe in das KI
Tool) das Denken klarer, konkreter und praziser
wird. Vor allem, wenn wir beim Prompt auffor-
dern, VORHER noch vertiefende Fragen gestellt
zu bekommen.«

Durch die Anpassung von Lehrpldnen bzw. von
Seminarinhalten an individuelle Lernstile und
-geschwindigkeiten kann KI einen personali-
sierten Lernansatz bieten. Dies ermoglicht eine
effektivere und zielgerichtete Ausbildung. KI-
Systeme konnen aber genauso Lernfortschritte
in Echtzeit analysieren, um Schwachstellen zu
identifizieren und maBgeschneiderte Ubungen
Sal
Khan (Griinder und Eigentiimer der Khan Aca-

oder zusitzliche Ressourcen anzubieten.

demy) bringt es auf Schiiler bezogen schon auf
den Punkt:
ten Lernmethoden kann die Glockenkurve der

Durch den Einsatz von Kl-basier-

Leistung von Schiilern insgesamt nach rechts
verschoben werden, was eine Verbesserung der
Leistungen auf allen Ebenen bedeutet. Kon-
kret heiBt das: Schiiler, die zuvor unterdurch-
schnittliche Leistungen zeigten, erreichen nun
ein durchschnittliches Niveau, durchschnittli-
che Schiiler steigern sich zu guten Leistungen,
und gute Schiiler erreichen ein sehr gutes Leis-
tungsniveau. Dieses Prinzip lidsst sich ebenso

auf die Erwachsenenbildung anwenden.

»Die KI kann fiir Trainer
Hier

Anna Langheiter:
unterschiedliche Funktionen erfiillen.
sind nur einige Beispiel genannt:

e Ansprechperson fiir die Trainingsbedarfsana-
lyse: Wenn ich neue Kunden in einer neuen
Branche habe, kann ich vorab die KI befragen,
welche iiblichen und welche =zusétzlichen
Fragen ich in der Trainingsbedarfsanalyse
stellen soll.

e Arbeit mit Metaphern: Wenn man gerne mit
Metaphern arbeitet, fiittert man zuerst mit
dem Thema wie z.B. Bergsteigen. Dann bittet
man die KI, dieses Thema auf das Trainings-
thema anzuwenden und die Metapher und
das Trainingsthema abzustimmen.

e Inhalte erstellen: Mit ChatGPT und auch Re-
searchGPT kann man sich Themen erarbeiten
lassen. Zuerst einen Uberblick schaffen und
dann tiefer ins Thema einsteigen.

e Rollenspiele: Wer die KI gut mit Information
fiittert, kann die Teilnehmer im Training und
vor allem danach (!) mit Situationen versor-
gen, in denen die Teilnehmer z. B. schwierige
Kundengespriache 16sen und von der KI dann
auch noch Feedback bekommen. Mit dieser
Methode kann man auch den Transfer iiber
einen lingeren Zeitraum sicherstellen.«

Sabine Prohaska erzahlt, wie sie konkret in
ihrer Trainerausbildung mit dem Thema um-
geht,
»Unser aktueller Schwerpunkt liegt darauf, den

und welche Einschrankungen es gibt:

Teilnehmern ein fundiertes Verstidndnis der
vielfdltigen aktuellen und potenziellen Ein-
satzmoglichkeiten von KI zu vermitteln. Ob-
wohl die Integration von Kl-Systemen in asyn-
chrone Lernphasen theoretisch moglich wiére,
sind unsere Ausbildungsinhalte hauptsédchlich
auf praktische Fertigkeiten und nicht auf theo-
retisches Wissen ausgerichtet. Aspekte wie
Gruppendynamik und priazise Kommunikation
sind entscheidend fiir eine effektive Trainer-
ausbildung, da sie das Fundament fiir den per-
sonlichen Austausch und die Interaktion mit
der Gruppe bilden. Aktuell kénnen KI-Systeme
diese komplexen zwischenmenschlichen Inter-
aktionen und die damit verbundene Gruppen-
dynamik noch nicht in vollem Umfang erfassen
oder nachbilden. Trotz dieser Einschrankungen
erkennen wir das Potenzial der KI in bestimm-
ten Bereichen unserer Ausbildung.«

Die neue Rolle von Trainern

KI ermoglicht es, Lerninhalte stdrker zu per-
sonalisieren. Trainer werden daher in Zukunft
eher als Coaches fungieren, die individuelle
Lernwege unterstiitzen und auf die spezifi-
schen Bediirfnisse und Ziele jedes Lernenden
eingehen. Die Inhalte werden vermutlich zu-
nehmend daraus bestehen, Soft Skills wie kri-
tisches Denken, Problemlosungsfihigkeiten,
Kreativitat und emotionale Intelligenz zu for-

dern.

Sabine Prohaska iiber die zukiinftige Rolle von
Trainern: »Kiirzlich habe ich ein KI-Tool getes-
tet, das in der Lage ist, umfassende Kurse zu er-
stellen, einschlieBlich der Kursbeschreibungen,
der Modularisierung des Inhalts, der Bereitstel-
lung von Videomaterial und der Integration in
im SCORM-Format.
Und das alles war in einer beachtlichen Qua-
litat. Nicht zuletzt diese Erfahrung hat mich
dazu angeregt, iiber die Rolle von Trainern in

Lernmanagementsysteme

einer modernen Bildungslandschaft nachzu-
denken. Hier meine Gedanken (oder eher Hoff-
nung), warum Trainer nach wie vor eine unver-
zichtbare Rolle spielen:

o KI kann Informationen bereitstellen, aber sie
kann nicht vollstindig die menschliche Inter-
aktion ersetzen, die fiir das Lernen entschei-
dend ist.

o Wiahrend KI-Tools Inhalte
konnen, konnen Trainer auf unvorhergese-

standardisieren

hene Herausforderungen reagieren und den
Lernprozess entsprechend steuern.
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e Trainer konnen Lernende dazu anregen, kri-
tisch zu denken, Verbindungen zwischen ver-
schiedenen Themen herzustellen.

Trainer bringen oft eigene praktische Erfah-
rungen mit, die sie ins Seminar einflieBen las-
sen konnen. Sie bieten einen realen Kontext
und Beispiele.

e In Bildungssituationen spielen ethische
Uberlegungen und menschliche Werte eine
wichtige Rolle. Trainer kénnen moralische
und ethische Perspektiven in den Lernpro-
zess einbringen und Diskussionen leiten, die
iiber das hinausgehen, was ein algorithmi-
sches System bieten kann.«

Anna Langheiter: »Die Rolle der Trainer bleibt
die gleiche, denn weiterhin sind die Lernenden
im Fokus, die lebendig und nachhaltig lernen.
Die Aufgabe der Trainer besteht darin, die KI als
weitere Methode im Design und der Durchfiih-
rung des Trainings zu verwenden, den Transfer
besser zu begleiten und die KI als Unterstiit-
zung fiir die Evaluation einzusetzen.«

RegelmifBige Weiterbildung

Ahnlich wie in Corona-Zeiten, als sich Trainer
sehr schnell Wissen iiber Online-Konferenz-
tools wie Zoom und Teams aneignen mussten,
sind sie jetzt gefragt, KI-Know-how zu erwer-
ben und praktisch zu testen. Doch hier gilt es
noch viel mehr als bei anderen Themen, regel-
méaBig dran zu bleiben, denn die Geschwindig-
keit der Entwicklung ist enorm.

Sabine Prohaska gibt dazu Tipps: »Ich empfehle
eine Aufteilung der Weiterbildungsstrategien
fiir Trainer in drei Bereiche. 1. Weiterbildungen
wie Online-Kurse, Workshops und Fachkonfe-
renzen, um Grundkenntnisse zu erwerben und
sich iiber die neuesten Trends und Best Prac-
tices zu informieren. 2. Trainer sollten neue
Tools ausprobieren und mit ihrem Einsatz im
Training experimentieren. 3. Austausch mit
Kollegen, um neue Perspektiven und Ideen fiir
die Integration von KI in die eigenen Angebote
zu bringen.«

Anna Langheiter: »Wer Zeit und MuBe hat, kann
sich dem Thema selbst widmen. Gleichzeitig
werden derzeit zunehmend Trainings in allen
moglichen Formaten - vom E-Learning bis zum
Live-Online-Training angeboten. Am besten ist
ein Training, das die KI ganz speziell auf den
eigenen Anwendungsfall anbietet. So kann man
z. B. ein eigenes Training mit der KI entwickeln
und sich dabei von Profis begleiten lassen. Und
da alle anders lernen, kann ich gar nicht den
ultimativen Tipp geben, ich personlich brau-

che einen sehr konkreten Anwendungsfall und
probiere dann, wie mir die KI bestmoglich hel-
fen kann. Und die ist manchmal hilfreich und
manchmal bin ich doch noch ohne schneller.«

Ethische Gedanken
Ein paar iibergeordnete Gedanken iiber den
Einsatz von KI im Seminarraum, sollten sich
Trainer aber auch machen.

Andrea Khom: »Das Wichtigste ist: »Geben Sie
Thr Gehirn nicht an den Pforten von ChatGPT
oder anderen Tools ab!« KI Tools halluzinieren
und erfinden Informationen, wenn sie keine
konkreten Quellen haben. Hinterfragen Sie und
kontrollieren Sie die Ergebnisse. Lernen Sie da-
von, was gut funktioniert und verbessern Sie
Thre Fragen und Eingaben. Seien Sie niemals
mit dem ersten Ergebnis zufrieden. Gehen Sie
tiefer. Achten Sie darauf, dass Thre personliche
Note erhalten bleibt - die MyGPTs bieten hier
sehr gute Moglichkeiten. Seien Sie ehrlich und
geben die Quellen mit an - so wie wir Fachbii-
cher zitieren, ist es nur fair, auch KI-Tools als
Quelle anzugeben. Das ist vor allem auch bei
Bildern, Fotos und Grafiken wichtig.«

Sabine Prohaska: »Die ethischen Uberlegungen
bei der Nutzung von KI reichen von Datenschutz
und Privatsphire iiber die Gewéhrleistung von
Fairness und Vermeidung von Voreingenom-
menheit in KI-Systemen bis zur Frage der Zu-
ginglichkeit und Inklusion aller Lernenden.«

Fazit

Die schnelle Entwicklung und Integration von
KI in die Trainerausbildung hat zahlreiche posi-
tive Effekte. KI-Tools er6ffnen neue Moglichkei-
ten, Lehr- und Lernprozesse zu optimieren und
individuell anzupassen. Es gilt jedoch, ethische
Uberlegungen wie Datenschutz, Fairness und
Zugianglichkeit zu beriicksichtigen. Insgesamt
bereichert KI die Trainerausbildung signifikant
und eroffnet neue Perspektiven fiir das Lernen
und Lehren. -




Von Sabine Prohaska

arum reagiert mein Ge-
genuber so reserviert
oder gar abwehrend ne-
gativ? Das fragen wir uns oft, wenn
wir — beruflich oder privat — im Ge-
sprach mit Menschen ein Anlie-
gen oder Vorhaben artikulieren
und diese nicht so zustimmend
wie von uns erhofft hierauf re-

agieren.

Eine haufige Ursache hier-
far ist ein psychologisches
Phanomen, das die Sozi-
alpsychologie als ,Reak-
tanz“ bezeichnet. Hier-
bei handelt es sich um
eine Reaktion, die bei
Menschen ganz unbe-
wusst ausgelost wird,
wenn ihre Autonomie

Viele Menschen reagieren sensibel, wenn ihre
Autonomie eingeschrankt wird oder sie dies beftrchten.
Was Fuhrungskrafte wissen sollten, um unnétige
Widerstande gegen Changevorhaben zu vermeiden.

eingeschrankt wird oder sie das Gefuhl haben,
diese sei bedroht. Dann zeigen speziell Perso-
nen, denen ihre individuelle Freiheit und Selbst-
bestimmung sehr wichtig sind und die sich des-
halb auch einen grofien individuellen Entschei-
dungs- und Gestaltungsspielraum wunschen,
oft eine starke Abwehrreaktion. Sie empfinden
zum Beispiel Vorgaben oft als eine Bedrohung.

Das ist unter anderem bei hochqualifizierten
Spezialisten haufig der Fall, die ein selbststan-
diges Arbeiten gewohnt sind. Das gilt aber auch
fur alle Personen, denen die Werte ,personli-
che Freiheit* und ,Selbstverwirklichung” sehr
wichtig sind. Dies soll — glaubt man den Exper-
ten —zum Beispiel bei den Angehorigen der Ge-
neration Z gehauft der Fall sein.

Was ist psychologische Reaktanz?
Der Begriff , psychologische Reaktanz" geht auf

den US-amerikanischen Psychologen Jack W.
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Brehm zurtick. Er veroffentlichte 1966 ein Buch
mit dem Titel ,A Theory of Psychological Reac-
tance" (,Eine Theorie der psychologischen Re-
aktanz“), in dem er seine Forschungsarbeiten
und Theorie zum Thema ,,psychologische Re-
aktanz“ vorstellte. Dieser Begriff bezeichnet die
naturliche Tendenz von Menschen, Widerstand
oder Ablehnung gegenuber Handlungen, Ide-
en und Vorschlagen zu zeigen, die ihre Autono-
mie einzuschranken scheinen. Die Ursache hier-
fur: Die betreffenden Personen haben das Ge-
fuhl, ihre Entscheidungs- und Handlungsfreiheit
sei bedroht.

Hierfur einige Beispiele:

» Ein Freund sagt zu Ihnen: ,Du solltest weniger
fett essen und mehr Sport treiben. Das wirde
deiner Gesundheit gut tun.“ Oder:

» Ein Kollege schwarmt lhnen von einem neuen
Online-Tool — sei es fur die Projektarbeit oder
zum Sprachen-lernen — vor und sagt zu lhnen:
,Das musst du unbedingt mal ausprobieren.”
Oder:

» lhr Vorgesetzter sagt in einer Teamsitzung:
»Wir sollten kunftig verstarkt solche Kl-Tools
wie ChatGPT fur die Kundenkommunikation
nutzen. Das Unternehmen xy hat damit tolle
Erfahrungen gemacht.

In all diesen Situationen kann bei uns das Ge-
fuhl entstehen, wir sollen zu etwas veranlasst
oder genotigt werden. Deshalb besteht auch
die Gefahr, dass wir auf den Impuls negativ re-
agieren, selbst wenn dieser nicht darauf abzielt,
unsere Selbstbestimmung einzuschranken. Gut
beobachten lieR? sich dieses Phanomen in den

BILDUNGaktuell 02/2024

zurtickliegenden Monaten auch in der Debat-
te um das Thema ,.Einbau von Warmepumpen*
(speziell in Deutschland). Bei ihr hatten nicht
wenige Burger das Gefuhl: Die Politiker mischen
sich zu stark in unser Leben ein; sie schranken
unsere Freiheit ein. Also zeigten sie Widerstand.

Psychologische Reaktanz in

der Arbeitswelt

Auch in der Arbeitswelt ist das Wissen um das
Phanomen ,psychologische Reaktanz“ von Be-
deutung, denn es fuhrt in der alltaglichen Zu-
sammenarbeit immer wieder zu Missverstand-
nissen und oft sogar Konflikten — und zwar ins-
besondere dann, wenn sich Veranderungen am
Horizont abzeichnen.

Nicht nur Einzelpersonen, sondern auch gan-
ze Abteilungen oder gar Organisationen kon-
nen dann gegen die (mogliche) Veranderung
— sei diese technologischer, struktureller oder
kultureller Art — emotionale Widerstande zei-
gen, speziell dann, wenn sie das Gefuhl haben:
Wir werden fremdbestimmt bzw. wir wurden/
werden nicht ausreichend einbezogen und ge-
hort. Vermieden werden koénnen solche Effek-
te unter anderem durch eine angemessene In-
formationspolitik, die aktive Beteiligung der Be-
troffenen an der Entscheidung und Prozessge-
staltung und nicht selten auch Schulungen und
Coachings.

Besonders wichtig ist in diesem Zusammenhang
die Méglichkeit zur Partizipation, also Teilhabe.
Wenn Mitarbeitende die Chance haben, aktiv
an Entscheidungsprozessen mitzuwirken und in

diese ihre Meinungen einzubringen, steigt die
Wahrscheinlichkeit, dass sie Veranderungen po-
sitiv aufnehmen und mit ihnen konstruktiv um-
gehen.

Die Reaktanz im Fithrungsalltag
minimieren

Wichtig ist auch, wie die potenziell als bedroh-
lich empfundenen Informationen Ubermittelt
werden. So empfiehlt es sich zum Beispiel, sol-
che Worte wie ,mussen“ oder ,sollen“ zu ver-
meiden, die eine Verpflichtung oder Alternativ-
losigkeit beinhalten bzw. suggerieren. Zielfuh-
render sind Formulierungen, die die Freiheit zur
Entscheidung und Wahlmoglichkeiten unter-
streichen.

Zudem sollten Informationen, die Mitarbeiten-
de als bedrohlich und einschrankend empfin-
den konnten, diesen — sofern moglich — nicht
schriftlich tbermittelt werden. Vielmehr soll-
ten die Fuhrungskrafte das personliche Ge-
sprach mit den Betroffenen suchen, denn dann
kénnen sie unmittelbar auf deren Empfindun-
gen reagieren und ihre Befurchtungen eventuell
auflésen und so verhindern, dass aus ihnen ma-
nifeste Widerstande werden.

Dies gilt insbesondere dann, wenn aus der im
Raum stehenden Veranderung schon ein Kon-
flikt erwachsen ist. Dann muss die Fuhrungs-
kraft sozusagen im Gesprach mit den Betroffe-
nen erkunden, inwieweit deren Widerstand sei-
ne Wurzeln eventuell darin hat, dass diese sich
in ihrer Autonomie bedroht fuhlen, zum Bei-
spiel weil ihre Bedurfnisse und Interessen (aus

ihrer Warte) nicht ausreichend beachtet wer-
den, was sie auch als einen Mangel an individu-
eller Wertschatzung empfinden.

Mangelndes Vertrauen verstarkt
Reaktanz

Ist dies der Fall, dann ist ihre Fihrungsaufgabe,
im Gesprach mit den Betroffenen dieses Ge-
fuhl, soweit moglich, aufzulésen — zum Beispiel
mit dem Versprechen , Kunftig werdeich ...“ bzw.
,Kunftig werden wir anders agieren, wenn ..
Dieses Versprechen gilt es im Betriebsalltag
dann auch einzulésen; sonst wird die Vertrau-
ensbasis zwischen Fuhrungskraft und Mitar-
beiter bzw. Unternehmensfuhrung und Beleg-
schaft nachhaltig gestort.

Das heif3t, die Mitarbeiter beaugen das Tun ih-
rer Vorgesetzten noch kritischer als bisher und
zeigen mangels Vertrauen auch schneller als bis-
her eine psychologische Reaktanz. Mit der Fol-
ge, dass Veranderungsvorhaben noch haufiger
auf Widerstande stofden, und das Management
vermehrt mit Akzeptanz- und Umsetzungspro-
blemen kampft. Dies gilt es durch ein adaqua-
tes Fuhrungs- und Kommunikationsverhalten zu
vermeiden.

Sabine Prohaska ist Wirtschaftspsychologin
und unterstutzt Unternehmen u.a. beim Entwi-
ckeln einer neuen Lern-, Kommunikations- und
Fuhrungskultur.

7)) Klick! www.seminarconsult.at
Auflosung ,Wer hat's gesagt?” von Seite 2:

Marie Sktodowska Curie
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~Ich bin dagegen!” — Reaktanz und ihre Ursachen

Viele Menschen reagieren ablehnend und ,,machen zu”, wenn sie das Geflihl habe, dass ihre Selbstbestimmung eingeschrankt wird.
Dieses Phanomen namens ,,Reaktanz" sollten Fihrungskrafte kennen, um unnotige Widerstande gegen Veranderungen zu vermeiden.

ft reagieren Leute im Ge-
O sprach auf ein Anliegen oder

Vorhaben des Gegenlbers
augenblicklich ablehnend und holen
sofort ihre inneres ,,Dagegen”-Schild
raus. Diese Situation kennt jede und
jeder, doch was hinter der vermeintli-
chenBockigkeit steckt, wissen die we-
nigsten. Eine haufige Ursache dafiir
ist namlich ein psychologisches Pha-
nomen, das als ,Reaktanz"” bezeich-
net wird. Was sich dahinter verbirgt,
erklart Wirtschaftspsychologin Sabi-
ne Prohaska. Sie ist Inhaberin des
Wiener Beratungsunternehmens se-
minar consult prohaska (www.semi-
narconsult.at) und unterstiitzt Unter-
nehmen unter anderem beim Entwi-
ckeln einer neuen Lern-, Kommunika-
tions- und Fihrungskultur.

Wer seine Autonomie bedroht
sieht, zeigt Widerstand

,,Bei der Reaktanz handelt es sich um
eine Reaktion, die bei Menschen ganz
unbewusst ausgelost wird, wenn ihre
Autonomie eingeschrankt wird oder
sie das Gefuhl haben, diese sei be-
droht”, erklart Prohaska. ,Dann zei-
gen oft speziell Personen eine starke
Abwehrreaktion, denen ihre individu-
elle Freiheit und Selbstbestimmung
sehr wichtig sind und die sich deshalb
einen gro3en Entscheidungs- und Ge-
staltungsspielraum wiinschen. Dies
soll zum Beispiel — glaubt man den Ex-
perten — bei den Angehdrigen der Ge-
neration Z gehauft der Fall sein.”

Der Begriff ,,psychologische Reak-
tanz” geht auf den US-amerikani-
schen Psychologen Jack W.Brehm zu-
rick. Er bezeichnet damit die naturli-
che Tendenz von Menschen, Wider-
stand oder Ablehnung gegeniiber
Handlungen, Ideen und Vorschlagen
zu zeigen, die ihre Autonomie bzw.
Entscheidungs- und Handlungsfrei-
heit einzuschranken scheinen. Ein
Beispiel hierfiir kann ein Freund sein,
der zu einem sagt: ,,Du solltest weni-
ger fettessenund mehr Sporttreiben.
Das wirde deiner Gesundheit gut
tun.” Oder der Kollege, der einem von
einem neuen Online-Tool vor-
schwarmt und sagt: ,,Das musst du
unbedingt mal ausprobieren.”

,In solchen Situationen kann bei
uns das Geflihl entstehen, wir sollen
zu etwas veranlasst oder genotigt
werden”, so Prohaska. ,Folglich be-
steht auch die Moglichkeit, dass wir
auf den Impuls negativ reagieren,
selbst wenn unsere Selbstbestim-
mung gar nicht eingeschrankt wird.”

Psychologische Reaktanz
in der Arbeitswelt

,Fuhrungskrafte sollten das Phano-
men ,psychologische Reaktanz” ken-
nen, denn es flihrt im Betriebs- und
Flhrungsalltag immer wieder zu
Missverstandnissen und Konflikten”,
sagt die Expertin. ,,Und zwar speziell
dann, wenn Verdnderungen anste-
hen. Nicht nur Einzelpersonen, son-
dern auch ganze Bereiche konnen
dann gegen die (mogliche) Verande-
rung — sei diese technologischer,
struktureller oder kultureller Art —
emotionale Widerstande zeigen, ins-
besondere, wenn sie das Gefiihl ha-
ben: Wir werden nicht ausreichend
gehort.”

Vermieden werden konnen solche
Effekte laut der Wirtschaftspsycholo-
gin unter anderem durch eine ange-
messene Information, die aktive Be-
teiligung der Betroffenen an der Ent-

Dieser Beitrag wurde von der
Sonderthemen-Redaktion
(st@nachrichten.at) gestaltet.

scheidung und Prozessgestaltung
und nicht selten durch Schulungen
und Coachings. Besonders wichtig sei
die Moglichkeit zur Partizipa-
tion.,,Wenn Mitarbeitende die Chance
haben, aktiv an Entscheidungspro-
zessen mitzuwirken, steigt die Wahr-
scheinlichkeit, dass sie Veranderun-
genpositivaufnehmenund konstruk-
tiv mit ihnen umgehen.”

Reaktanz im Fiihrungsalltag
minimieren
Wichtigist auch, wie eine Information
ubermittelt wird. ,,Es empfiehlt sich
zum Beispiel, Worte wie ,missen’
oder ,sollen” zu vermeiden, die eine
Verpflichtung oder Alternativlosig-
keit suggerieren. Zielfiihrender sind
Formulierungen, die die Freiheit zur
Entscheidung und Wahlmoglichkei-
ten unterstreichen.”

Zudem sollten solche Informatio-
nen laut der Expertin den Mitarbei-
tenden — sofern moglich — nicht

schriftlich, sondern miindlich Uber-
mittelt werden. Denn dann konnen
die Flhrungskrafte unmittelbar auf
die Empfindungen der Betroffenen
reagieren und deren Beflirchtungen
eventuell auflosen. Dies gelte insbe-
sondere dann, wenn aus der im Raum
stehenden Verdanderung schon ein
Konflikt erwachsenist. Dann sollte die
Flihrungskraft im Dialog mit den Be-
troffenen erkunden, inwieweit deren
Widerstand seine Wurzeln darin hat,
dass diese sichinihrer Autonomie be-
droht fihlen — zum Beispiel, weil sie
empfinden, dass ihre Interessen nicht
ausreichend berlicksichtigt werden,
was auch als Mangel an Wertschat-
zung interpretiert werden kann.

Mangelndes Vertrauen
verstarkt Reaktanz

,Ist dies der Fall, dann ist es die Auf-
gabe der Fiihrungskraft, im Gesprach
mit den Betroffenen dieses Gefiihl so-
weit wie moglich aufzuldsen, zum

\

Reaktanz ist der Blindwiderstand von Menschen, die sich in ihrer Freiheit
beschrankt fiihlen. Im Job kann das zu Konflikten fiihren.

Beispiel mit dem Versprechen Kiinf-
tigwerdeich...”bzw. Kiinftig werden
wir anders agieren, wenn ...". Dieses
Versprechen gilt es natdirlich unbe-
dingt einzuldsen, sonst wird die Ver-
trauensbasis nachhaltig geschadigt”,
sagt Sabine Prohaska. ,,Das heif3t, die
Mitarbeitenden bedugen das Tun der
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Vorgesetzten dann nochkritischer als
zuvor und zeigen auch schneller eine
psychologische Reaktanz.” Mit den
Folgen, dass Veranderungsvorhaben
noch haufiger auf Widerstande sto-
Ben und das Management vermehrt
mit Akzeptanz- und Umsetzungs-
problemen kampfen muss.
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Mensch & Arbeit

Psychologie

Reaktanz im
Flihrungs- und Betriebsalltag

Viele Menschen reagieren sehr sensibel, wenn ihre Autonomie real eingeschrankt wird oder

sie dies beflirchten. Das sollten Filhrungskrafte wissen, um beispielsweise unnétige Wider-

stande gegen Changevorhaben zu vermeiden.

> Sabine Prohaska

«Warum reagiert mein Gegeniiber so re-
serviert oder gar abwehrend negativ?»
Das fragen wir uns oft, wenn wir — beruf-
lich oder privat — im Gespréch mit Men-
schen ein Anliegen oder Vorhaben arti-
kulieren und diese nicht so zustimmend
wie von uns erhofft hierauf reagieren.
Eine héufige Ursache hierfiir ist ein psy-
chologisches Phanomen, das die Sozial-
psychologie als «Reaktanz» bezeichnet.
Hierbei handelt es sich um eine Reaktion,
die bei Menschen ganz unbewusst ausge-
16st wird, wenn

> ihre Autonomie eingeschrankt wird
oder
) sie das Gefithl haben, diese sei bedroht.

Dann zeigen speziell Personen oft eine
starke Abwehrreaktion,

> denen ihre individuelle Freiheit und
Selbstbestimmung sehr wichtig sind
und

)> die sich deshalb auch einen grossen
individuellen Entscheidungs- und Ge-
staltungsspielraum wiinschen,

> weshalb sie zum Beispiel Vorgaben als
eine Bedrohung empfinden.

Das ist unter anderem bei hochquali-
fizierten Spezialisten oft der Fall, die ein

selbststédndiges Arbeiten gewohnt sind.
Das gilt aber auch fiir alle Personen,
denen die Werte «personliche Freiheit»
und «Selbstverwirklichung» sehr wichtig
sind. Dies soll —glaubt man den Experten—
zum Beispiel bei den Angehorigen der Ge-
neration Z gehauft der Fall sein.

Psychologische Reaktanz
Der Begriff «psychologische Reaktanz»

geht auf den US-amerikanischen Psy-
chologen Jack W. Brehm zuriick. Er ver-

kurz & biindig

> «Reaktanz» bezeichnet eine
Reaktion, die bei Menschen
ganz unbewusst ausgeldst wird,
wenn ihre Autonomie einge-
schrankt wird oder sie das Ge-
fuhl haben, diese sei bedroht.

> Der Begriff «psychologische
Reaktanz» bezeichnet die Ten-
denz von Menschen, Widerstand
oder Ablehnung gegentber
Handlungen, Ideen und Vor-
schlagen zu zeigen, die ihre Au-
tonomie scheinbar einschranken.

offentlichte 1966 ein Buch mit dem Titel
«A Theory of Psychological Reactance»
(«Eine Theorie der psychologischen Re-
aktanz»), in dem er seine Forschungs-
arbeiten und Theorie zum Thema «psy-
chologische Reaktanz» vorstellte. Dieser
Begriff bezeichnet die natiirliche Tendenz
von Menschen, Widerstand oder Ableh-
nung gegeniiber Handlungen, Ideen und
Vorschlagen zu zeigen, die ihre Autono-
mie einzuschrénken scheinen. Die Ursa-
che 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 trei-
ben. Das wiirde deiner Gesundheit gut
tun.» Oder:

> EinKollege schwiarmtIhnenvon einem
neuen Online-Tool - sei es fiir die Pro-
jektarbeit oder zum Sprachenlernen —
vor und sagt zu Ihnen: «Das musst du
unbedingt mal ausprobieren.» Oder:

> Thr Vorgesetzter sagt in einer Team-
sitzung: «Wir sollten kiinftig verstarkt
solche KI-Tools wie Chat-GPT fiir die
Kundenkommunikation nutzen. Das
Unternehmen xy hat damit tolle Erfah-
rungen gemacht.»

KMU-Magazin Nr. 3, Marz 2024



Mensch & Arbeit

In all diesen Situationen kann bei uns
das Gefiihl entstehen, wir sollen zu etwas
veranlasst oder genotigt werden. Deshalb
besteht auch die Gefahr, dass wir auf
denImpuls negativreagieren, selbst wenn
dieser nicht darauf abzielt, unsere Selbst-
bestimmung einzuschrénken.

Reaktanz in der Arbeitswelt

Auch in der Arbeitswelt ist das Wissen
um das Phanomen «psychologische Re-
aktanz» von Bedeutung, denn es fiihrt in
der alltdglichen Zusammenarbeit immer
wieder zu Missverstdndnissen und oft
sogar Konflikten —und zwar insbesondere
dann, wenn sich Verdnderungen am Ho-
rizont abzeichnen. Nicht nur Einzelper-
sonen, sondern auch ganze Abteilungen
oder gar Organisationen konnen dann
gegen die (mogliche) Verdnderung — sei
diese technologischer, struktureller oder
kultureller Art—emotionale Widerstédnde
zeigen, speziell dann, wenn sie das Ge-
fithl haben: Wir werden fremdbestimmt
beziehungsweise wir wurden/werden
nicht ausreichend einbezogen und ge-
hort. Vermieden werden kénnen solche
Effekte unter anderem durch

) eine angemessene Informationspolitik,

> die aktive Beteiligung der Betroffenen
an der Entscheidung und Prozessge-
staltung und

) nichtselten auch Schulungen und Coa-
chings.

Besonders wichtig ist in diesem Zusam-
menhang die Moglichkeit zur Partizipa-
tion, also Teilhabe. Wenn Mitarbeitende
die Chance haben, aktivan Entscheidungs-
prozessen mitzuwirken und in diese ihre
Meinungen einzubringen, steigt die Wahr-
scheinlichkeit, dass sie Verdnderungen
positiv aufnehmen und mit ihnen kon-
struktiv umgehen.

Die richtige Ansprache

Wichtig ist auch, wie die potenziell als
bedrohlich empfundenen Informationen

iibermittelt werden. So empfiehlt es sich
zum Beispiel, solche Worte wie «miissen»
oder «sollen» zu vermeiden, die eine
Verpflichtung oder Alternativlosigkeit be-
inhalten beziehungsweise suggerieren.
Zielfithrender sind Formulierungen, die
die Freiheit zur Entscheidung und Wahl-
moglichkeiten unterstreichen. Zudem
sollten Informationen, die Mitarbeitende
als bedrohlich und einschrankend emp-
finden konnten, diesen — sofern moglich —
nicht schriftlich iibermittelt werden. Viel-
mehr sollten die Fiihrungskréfte das per-
sonliche Gesprach mit den Betroffenen
suchen, denn dann konnen sie

> unmittelbar auf deren Empfindungen
reagieren und
) ihre Befiirchtungen eventuell auflésen

und so verhindern, dass aus ihnen mani-
feste Widerstidnde werden.

Dies gilt insbesondere dann, wenn aus
der im Raum stehenden Verdnderung
schon ein Konflikt erwachsen ist. Dann
muss die Fithrungskraft sozusagen im Ge-
sprach mit den Betroffenen erkunden, in-
wieweit deren Widerstand seine Wurzeln
eventuell darin hat, dass diese sich in ih-
rer Autonomie bedroht fithlen, zum Bei-
spiel weil ihre Bediirfnisse und Interessen

(aus ihrer Warte) nicht ausreichend be-
achtet werden, was sie auch als einen
Mangel an individueller Wertschétzung
empfinden.

Eine Frage des Vertrauens

Ist dies der Fall, dann ist ihre Fiihrungs-
aufgabe, im Gespridch mitden Betroffenen
dieses Gefiihl, soweit moglich, aufzuldsen—
zum Beispiel mit dem Versprechen
«Kiinftig werde ich ...» beziehungsweise
«Kiinftig werden wir anders agieren,
wenn ...». Dieses Versprechen gilt es im
Betriebsalltag dann auch einzuldsen;
sonst wird die Vertrauensbasis zwischen
Fithrungskraft und Mitarbeiter bezie-
hungsweise Unternehmensfiihrung und
Belegschaft nachhaltig gestort.

Das heisst, die Mitarbeiter bedugen das
Tun ihrer Vorgesetzten noch kritischer als
bisher und zeigen mangels Vertrauen
auch schneller als bisher eine psycholo-
gische Reaktanz. Mit der Folge, dass Ver-
dnderungsvorhaben noch haufiger auf
Widerstande stossen und das Manage-
ment vermehrt mit Akzeptanz- und Um-
setzungsproblemen kdmpft. Dies gilt es
durch ein addquates Fiihrungs- und Kom-
munikationsverhalten zu vermeiden. «

Sabine Prohaska
Trainerin, seminar consult prohaska

Sabine Prohaska ist Inhaberin des Trainings- und Bera-
tungsunternehmens seminar consult prohaska, Wien,
das unter anderem Trainer, Coaches und Konfliktberater
ausbildet. Die Wirtschaftspsychologin untersttzt Un-
ternehmen unter anderem beim Entwickeln einer neuen

Lern-, Kommunikations- und Fiihrungskultur in ihrer

Organisation.

prohaska@seminarconsult.at
www.seminarconsult.at
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die gewtinschte

Worte spiegeln unsere Gedanken
wider. Sie beeinflussen zudem das
Denken und Empfinden anderer
Menschen. Deshalb sollten wir un-
sere Worte gezielt wahlen, um die
gewunschte Wirkung zu erzielen.

as haben die Comicfigur Bob der Baumeister
und der ehemalige US-Pridsident Barack Obama
gemeinsam? Beide wissen um die motivierende
Kraft der Worte. So kennt fast jedes Kind Bobs Ausruf
Yo, wir schaffen das". Und wir Erwachsene? Wir ken-
nen fast alle noch Obamas ehemaligen Wahlslogan ,,Yes,
we can". Obama versetzte damit Millionen US-Biirger in

26
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eine Aufbruchstimmung und motivierte sie, ihn als Pri-
sidenten zu wihlen. Und die Comicfigur Bob? Sie ver-
mittelt mit der Aussage ,,Wir schaffen das" Kindern die
Zuversicht, auch schwierige Aufgaben gelassen anzuge-
hen. Doch leider strahlt nicht jeder Mensch eine solche
motivierende Zuversicht aus. Immer wieder begegnen
wir Schwarzsehern, also ,,Negativdenkern", die nur die

1/2024



Probleme sehen und uns mit ihren Worten herunterzie-
hen. Ganz anders ticken die ,,Moglichkeitsdenker". Sie
denken in schwierigen Situationen: ,Irgendwie schaffe
ich das schon."

Ein Negativ- oder ein Méglichkeitsdenker? Gehoren
Sie zu den Negativ- oder den Mdoglichkeitsdenkern?
Angenommen, Sie haben etwas falsch gemacht. Denken
Sie dann: ,,Verflucht, jetzt habe ich wieder versagt. Ich
kriege nichts auf die Reihe"? Oder denken Sie: ,Mist,
das ging daneben. Doch beim ndchsten Mal mache ich
es besser"? Diese beiden Denkweisen fithren zu vollig
unterschiedlichen Arten, mit Schwierigkeiten umzuge-
hen. Ein Negativdenker sieht in einem Fehler eine Be-
statigung seines Unvermdgens. Ein Moglichkeitsdenker
hingegen hakt den Fehlversuch als Lernerfahrung ab
und zieht daraus den Schluss: Beim ndchsten Mal mache
ich die Sache anders. Oft erkennt man Negativdenker
erst auf den zweiten Blick. Denn eigentlich klingen ihre
Aussagen positiv. Doch leider sind sie gespickt mit den
Worten ,,nicht" und ,kein". Deshalb erzeugen ihre Aus-
sagen oft die gegenteilige als die beabsichtigte Wirkung.
Denn das menschliche Gehirn kann diese Worte nicht
verarbeiten. Stellen Sie sich mal kein saftiges Steak vor.
Vermutlich taucht gerade das Bild eines saftigen Steaks
vor IThrem geistigen Auge auf. Oder denken Sie nicht an
einen cremigen Kaffee. Vermutlich kénnen Sie ihn fé6rm-
lich riechen. Die sprachliche Verpackung ist wichtig fiir
die Wirkung von Aussagen. Das belegen wissenschaft-
liche Studien. So hdngt zum Beispiel die Wirksamkeit
eines im Rahmen einer Schmerztherapie genutzten Me-
dikaments stark davon ab, mit welchen Worten es dem
Patienten verabreicht wird. Sagt der Arzt ,,Versuchen wir
halt mal dieses Medikament - vielleicht hilft es", dann ist
Wirkung niedrig. Sagt er hingegen ,,Mit diesem Medika-
ment haben schon viele Patienten positive Erfahrungen
gemacht", dann betonen viele Patienten: Es wirkt! Sie
haben die Wahl der Worte. Sie kdnnen also mit Thren
Worten die Zuversicht und Motivation von Menschen po-
sitiv beeinflussen - und somit auch die Erfolgsaussicht.
Ersetzen Sie beim Sprechen die negativen Formulierun-
gen doch einfach durch positive. Es wirkt ganz anders,
wenn ein Verkdufer statt ,,Unser Geschéft ist nicht vor
zehn Uhr gedffnet" zu einem Kunden sagt: ,,Wir sind ab
zehn Uhr fiir Sie da." Ebenso verhdlt es sich in Mitar-
beitergespriachen. Es folgen einige Tipps, welche Worte
Energiespender oder -killer sind.

»Aber .." - raubt Energie. Oft sagen Menschen: ,,Mir
geht es gut, aber ..." Oder im Beruf: ,,Das wiirde ich ger-
ne machen, aber..." In fastjedem Team gibt es zumindest

einen Aber-Kollegen. Sagen Sie zu ihm beispielsweise:

1/2024FILIALMANAGEMENT

KOMMUNIKATION FUHRUNG

,»Wir haben doch einen tollen Job - so sicher und mit
so vielen Gestaltungsmoglichkeiten." Dann erwidert er:
LJa, aber wer weil3, wie es in zwei, drei Jahren ist." Oder
Sie sagen: ,Ich glaube, wir schaffen das." Dann antwor-
..." Stiandig
klagt er liber etwas. Permanent sicht er Probleme am

tet er: ,,Ja, aber hast Du auch bedacht, dass

Horizont. Die ganze Welt hat sich scheinbar gegen ihn
verschworen, zumindest aus seiner Sicht. Wenn Sie die
Tendenz zum Aber-Menschen haben, versuchen Sie in
niachster Zeit doch mal, Thre Sidtze ohne das Wortchen
saber" zu formulieren. Denn der Aber-Nebensatz 16scht
das Positive, das Sie zuvor sagten, sozusagen aus.

sNoch ..." - schafft Energie. Oft treffen wir absolute
Aussagen wie: ,Ich kann das nicht." Oder: ,Ich weil}
das nicht." Fiigen Sie in solche Sétze einfach das Wort
,noch" ein. Die Sitze ,Ich kann das noch nicht" und ,,Ich
weill das noch nicht" klingen und wirken viel positiver.
Das Wort ,,noch" impliziert, dass Sie etwas konnen oder
wissen werden. Es braucht nur noch etwas Zeit. Das stei-
gert unsere Zuversicht und Motivation, etwas zu tun oder
auszuprobieren.

»,Miissen ..."

- macht uns klein. ,Ich muss heute friih
von der Arbeit weg, weil ich noch die Kinder zur Oma
bringen muss. Danach muss ich in die Reinigung und

einkaufen, weil Das Wort ,miissen" ist ein ganz
heimtiickischer Vertreter der Gattung demotivierende
Worte. Denn permanent etwas tun zu miissen, erzeugt
Druck. Zudem ruft das Wort ,,miissen" oft eine Trotzre-
aktion hervor: Ich muss gar nichts, auller sterben. Sagen
" oder ,,Ich

.". Dann fiithlen Sie sich weniger fremdgesteuert.

Sie stattdessen ,Ich will ...", ,Ich méchte ...
werde ..
Dasselbe gilt, wenn Sie Menschen anleiten - zum Bei-
spiel als Fiihrungskraft. Es macht einen Unterschied, ob
Sie zu Threm Team sagen ,,Wir miissen mit den Verdnde-
rungen leben" oder ,,Wir werden aus den Verdnderun-
gen das Beste machen". Bei der ersten Aussage ist das
Team ein fremdbestimmtes Objekt, bei der zweiten ein
handelndes Subjekt. Also geht es selbstbewusster und

motivierter ans Werk. Sabine Prohaska
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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 grofSen 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.

Die Mediation Quartal 1l/2024
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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 mdg-
lich aufzulsen — zum Beispiel mit dem Versprechen ,Kiinftig
werde ich .S 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 heifft, 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.

Sabine_Prohaska
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Jammern ist erlaubt

ARBEITSKLIMA - Jammern ist in Unternehmen meist verpdnt. Dabei hat es auch
eine soziale Funktion. Und nicht selten ist es sogar ein Frithwarnsystem fiir Defizite,
die zu massiven Problemen fiithren kénnen. Jammern muss also erlaubt sein -
solange damit nicht Gbertrieben wird.

Wien-Jeder und jede tut es — mehr oder
weniger oft und mal mehr oder weniger
laut: jammern. Uber das Wetter, das kor-
perliche Wohlbefinden, die Arbeitsbelas-
tung, den schlechten Service, die zahl-
losen Verdnderungen und vieles mehr.

Trotzdem hat das Jammern einen
schlechten Ruf, und wer zu oft und zu
laut jammert, wird nicht selten mit dem
Etikett ,Jammerlappen” versehen. Oder
die Person wird von ihrer Fiihrungskraft
in die Kategorie ,,Ja, aber-Mensch* ein-
sortiert, die immer etwas zu mékeln hat
und die im Auge zu behalten ist, damit
sie mit ihrem Negativ-Denken nicht das
Team infiziert.

Zweifellos gilt: In der heutigen Arbeits-
welt, in der von den Mitarbeitenden Ei-
geninitiative und eine groRe Verdnde-
rungsbereitschaft erwartet wird, wird
ein Jammern nicht goutiert. Dabei hat
es auch positive Funktionen im mensch-
lichen Miteinander, weshalb man es kei-
nesfalls stets als ein Zeichen mangeln-
der Motivation und Identifikation inter-
pretieren sollte. Zuweilen ist sogar das
Gegenteil der Fall.

Die Ambivalenz des Jammerns

Jammern kann zum Beispiel zu einer
emotionalen Entlastung fithren, sodass

der Druck im Kessel sinkt — was, wenn
Menschen unter einem enormen Arbeits-
oder Verdnderungsdruck stehen, manch-
mal schlicht notig ist. Fiir manche Men-
schen ist das Klagen sogar eine wichtige
Bewiltigungsstrategie fiir schwierige Le-
bensumstinde und Aufgaben.

Jammern hat zudem eine soziale Funk-
tion, denn hierbei teilen Menschen ihre
Sorgen und Note mit anderen Personen.
Das kann sogar den Teamgeist fordern,
denn hierdurch wird dem jeweiligen Ge-
gentiiber die Moglichkeit gegeben, Mit-
gefiihl zu zeigen und Hilfe anzubieten.
Ein gemeinsames Lamentieren erhoht zu-
weilen auch die Identifikation mit dem
Team. Wenn die Teammitglieder erkenn-
bar gewisse Sorgen, Note und Frustrati-
onen teilen, stirkt dies die personliche
Beziehung zwischen ihnen und somit
auch das Wir-Gefiihl.

Ein Jammern weist zudem oft auf Pro-
bleme und Missstédnde hin, die ansons-
ten unerkannt blieben. Nicht selten hat
es die Funktion eines Frithwarnsystems,
indem es auf Schwachstellen in der Or-
ganisation verweist, die dringend beho-
ben werden sollten.

Doch auch fiir das Jammern gilt das
Bonmot ,Jede Medaille hat zwei Sei-
ten“. So zeigt zum Beispiel die Studie
,Yes, we complain ... so what?“ von

Caroline Aubé und Vincent Rousseau
(2016), dass Jammern oft die Teamleis-
tung mindert. Weitere Studien bele-
gen: Wird das Jammern zu einem Teil
der Unternehmenskultur, beeinflusst
dies die Arbeitsmoral, Kreativitit und
Produktivitit negativ.

Fithrungskrifte sollten sich dieser Am-
bivalenz des Jammerns bewusst sein.
Zuweilen erfordert es ihre Funktion je-
doch sogar, dieses zu stimulieren. Zum
Beispiel, indem sie, wenn ihr Team er-
kennbar gestresst ist, ein Meeting mit
folgenden Worten er6ffnen: ,,So, nun
sagt mal alles, was euch in Zusammen-
hang mit unserem aktuellen Grof3pro-
jekt xy stort.“ Dies erdffnet den Mitar-
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beitenden die Chance, ihre Bedenken
und Probleme so zu artikulieren, dass
sie nicht nur die Gertichtekiiche nih-
ren, sondern anschlieRend im Team be-
sprech- und bearbeitbar sind.

Dabei muss die Fiithrungskraft jedoch
daraufachten, dass das konstruktive Be-
klagen nicht in destruktives Jammern
umschligt. Deshalb sollte die Fithrungs-
kraft nach einiger Zeit des Zuhorens den
Diskurs in Richtung Problemlésung len-
ken. Zum Beispiel so: ,Wenn ich das rich-
tig interpretiere, kdmpft ihr aktuell pri-
mar mit folgenden Problemen: a) ... b)...
¢) ... Lasst uns einmal gemeinsam tiber-
legen, wie wir welche Probleme 16sen
kénnen und mit welchen wir schlicht
leben miissen.”

Bei einem chronischen
Norgeln intervenieren

Generell sollte eine Fiihrungskraft un-

terscheiden:

©® Jammert eine Person situationsbe-
dingt?

® Oder handelt es sich um eine:n
Dauernorgler:in, der bzw. die mit dem
permanenten Negativ-Talk die Leis-
tung des Teams negativ beeinflusst?

Ist Letzteres der Fall, dann sollte die

Fihrungskraft auf alle Félle interve-

nieren und von der betreffenden Per-
son ein anderes Verhalten einfordern —
mit Nachdruck.

Generell gilt jedoch: Eine von Wert-
schitzung fiir die Mitarbeitenden geprég-
te Arbeitsumgebung und eine Fithrungs-
und Kommunikationskultur, die ein offe-
nes Feedback fordern, reduziert die Zahl
der destruktiven Klagen. Entsprechend
differenziert sollten Fithrungskrifte auf
ein Jammern reagieren. Einerseits miis-
sen sie den Bediirfnissen und Emotionen
ihrer Mitarbeitenden Beachtung schen-
ken, andererseits aber auch stets die Aus-
wirkungen der Klagen auf die Teamdyna-
mik und Produktivitdt im Auge behalten.

Von zentraler Bedeutung ist hierbei
das Erkennen und Akzeptieren, dass Jam-
mern nicht per se negativ ist. Es kann
im Fihrungsalltag auch ein wertvolles
Feedback-Instrument sein, das hilft, Pro-
bleme zu identifizieren und zu 16sen.

Auch ,,Chefs*
diirfen mal jammern

Ubrigens, auch Fithrungskrifte diirfen
ab und zu mal klagen, zum Beispiel tiber
die vielen Verdnderungen, die sich im
Umfeld des Unternehmens vollziehen,
und die zahlreichen Herausforderungen,
die hieraus fiir sie resultieren. Tut dies
eine Fihrungskraft wohliiberlegt und
-dosiert, kann dies sogar ihre Beziehung
zu den Mitarbeitenden fordern — unter
anderem, weil diese dann registrieren:
Der/die Chef:in ist auch ein Mensch.

Sabine Prohaska

DIE AUTORIN ist
Wirtschaftspsycho-
login und Inhaberin
des Beratungsun-
ternehmens semi-
nar consult pro-
haska in Wien.




Be the change

Management

Sabine Prohaska

vorhaben zu vermeiden.

»Warum reagiert mein Gegeniiber so reserviert oder gar
abwehrend negativ?" Das fragen wir uns oft, wenn wir -
beruflich oder privat - im Gespridch mit Menschen ein
Anliegen oder Vorhaben artikulieren
und diese nicht so zustimmend

Fiir Eilige wie von uns erhofft hierauf
reagieren. Eine hédufige
Ursache hierfiir ist ein
psychologisches Phéno-
men, das die Sozialpsy-
chologie als ,,Reaktanz"
bezeichnet. Hierbei
handelt es sich um eine
Reaktion, die bei Men-
schen ganz unbewusst
ausgeldst wird, wenn ihre
Autonomie eingeschriankt
wird oder sie das Gefiihl
haben, diese sei bedroht.

Psychologische
Reaktanz bezeichnet die
natiirliche Tendenz von
Menschen, Widerstand oder
Ablehnung gegeniiber Handlungen,
Ideen und Vorschldgen zu zeigen, die
ihre Autonomie einzuschranken
scheinen. Die Ursache hierfiir: Die
betreffenden Personen haben das
Gefiihl, ihre Entscheidungs-
und Handlungsfreiheit
sei bedroht.

Reaktanz im Flhrungs- und Betriebsalltag

Viele Menschen reagieren sehr sensibel, wenn ihre Autonomie real eingeschrdnkt wird oder sie dies
befiirchten. Das sollten Fiihrungskrafte wissen, um beispielsweise unnétige Widerstédnde gegen Change-

Dann zeigen speziell Personen oft eine starke Abwehr-
reaktion, denen ihre individuelle Freiheit und Selbst-
bestimmung sehr wichtig sind und die sich deshalb auch
einen grofen individuellen Entscheidungs- und Gestal-
tungsspielraum wiinschen, weshalb sie zum Beispiel
Vorgaben als eine Bedrohung empfinden. Das ist unter
anderem bei hochqualifizierten Spezialisten oft der
Fall, die ein selbststdndiges Arbeiten gewohnt sind. Das
gilt aber auch fiir alle Personen, denen die Werte ,,per-
sonliche Freiheit" und ,,Selbstverwirklichung" sehr wich-
tig sind. Dies soll - glaubt man den Experten - zum
Beispiel bei den Angehorigen der Generation Z gehduft
der Fall sein.

Was ist psychologische Reaktanz?

Der Begriff ,,psychologische Reaktanz" geht auf den US-
amerikanischen Psychologen Jack W. Brehm zuriick. Er ver-
offentlichte 1966 ein Buch mit dem Titel ,,A Theory of



Psychological Reactance" (,,Eine Theorie der psychologi-
schen Reaktanz"), in dem er seine Forschungsarbeiten und
Theorie zum Thema ,,psychologische Reaktanz" vorstellte.
Dieser Begriff bezeichnet die natiirliche Tendenz von Men-
schen, Widerstand oder Ablehnung gegeniiber Handlun-
gen, Ideen und Vorschlidgen zu zeigen, die ihre Autonomie
einzuschrénken scheinen. Die Ursache hierfiir: Die betref-
fenden Personen haben das Gefiihl, ihre Entscheidungs-
und Handlungsfreiheit sei bedroht.

Hierfiir einige Beispiele:

Ein Freund sagt zu Thnen: ,,.Du solltest weniger fett essen

und mehr Sport treiben. Das wiirde deiner Gesundheit gut
tun." Oder:

Ein Kollege schwirmt Ihnen von einem neuen Online-Tool
vor - sei es fiir die Projektarbeit oder zum Lernen einer
Fremdsprache - und sagt zu Thnen: ,,Das musst du unbe-
dingt mal ausprobieren." Oder:

Thr Vorgesetzter sagt in einer Teamsitzung: ,,Wir sollten
kiinftig verstarkt solche KI-Tools wie ChatGPT fiir die Kun-
denkommunikation nutzen. Das Unternehmen xy hat
damit tolle Erfahrungen gemacht."

In all diesen Situationen kann bei uns das Gefiihl entstehen,
wir sollen zu etwas veranlasst oder gendtigt werden. Des-
halb besteht auch die Gefahr, dass wir auf den Impuls nega-
tiv reagieren, selbst wenn dieser nicht daraufabzielt, unsere
Selbstbestimmung einzuschrianken. Gut beobachten liefl
sich dieses Phidnomen in den zuriickliegenden Monaten
auch in der Debatte um das Thema ,,Einbau von Warme-
pumpen" (speziell in Deutschland). 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.

Psychologische Reaktanz
in der Arbeitswelt

Auch in der Arbeitswelt ist das Wissen um das Phdnomen
»psychologische Reaktanz" von Bedeutung, denn es fiihrt
in der alltdglichen Zusammenarbeit immer wieder zu Miss-
verstindnissen und oft sogar Konflikten - und zwar insbe-
sondere dann, wenn sich Verdnderungen am Horizont
abzeichnen. Nicht nur Einzelpersonen, sondern auch ganze
Abteilungen oder gar Organisationen konnen dann gegen
die (mogliche) Verdnderung - sei diese technologischer,
struktureller oder kultureller Art - emotionale Widerstiande
zeigen, speziell dann, wenn sie das Gefiihl haben: ,,Wir wer-
den fremdbestimmt bzw. wir wurden/werden nicht ausrei-
chend einbezogen und gehort."

Vermieden werden konnen solche Effekte unter anderem
durch:

» cine angemessene Informationspolitik,

» dieaktive Beteiligung der Betroffenen an der Ent-
scheidung und Prozessgestaltung und

* nicht selten auch Schulungen und Coachings.

Besonders wichtig ist in diesem Zusammenhang die Mog-
lichkeit zur Partizipation, also Teilhabe. Wenn Mitarbei-
tende die Chance haben, aktiv an Entscheidungsprozessen
mitzuwirken und in diese ihre Meinungen einzubringen,
steigt die Wahrscheinlichkeit, dass sie Verdnderungen posi-
tiv aufnehmen und mit ihnen konstruktiv umgehen.

Die Reaktanz im Fihrungsalltag
minimieren

Wichtig ist auch, wie die potenziell als bedrohlich empfun-
denen Informationen libermittelt werden. So empfiehlt es
sich zum Beispiel, solche Worte wie ,,miissen" oder ,,sollen"
zu vermeiden, die eine Verpflichtung oder Alternativlosig-
keit beinhalten bzw. suggerieren. Zielfiihrender sind For-
mulierungen, die die Freiheit zur Entscheidung und
Wahlmoglichkeiten unterstreichen.

Zudem sollten Informationen, die Mitarbeitende als
bedrohlich und einschrinkend empfinden kénnten, die-
sen - sofern moglich - nicht schriftlich tibermittelt werden.
Vielmehr sollten die Fiihrungskrédfte das personliche
Gespriach mit den Betroffenen suchen, denn dann kdnnen
sie: unmittelbar auf deren Empfindungen reagieren, ihre
Befiirchtungen eventuell auflésen und so verhindern, dass
aus ihnen manifeste Widerstdnde werden.

Dies gilt insbesondere dann, wenn aus der im Raum ste-
henden Verdnderung schon ein Konflikt erwachsen ist.
Dann muss die Fiihrungskraft sozusagen im Gesprach mit
den Betroffenen erkunden, inwieweit deren Widerstand
seine Wurzeln eventuell darin hat, dass diese sich in ihrer
Autonomie bedroht fithlen, zum Beispiel weil ihre Bediirf-
nisse und Interessen (aus ihrer Warte) nicht ausreichend
beachtet werden, was sie auch als einen Mangel an indivi-
dueller Wertschidtzung empfinden.

Mangelndes Vertrauen
verstdrkt Reaktanz

Ist dies der Fall, dann ist ihre Fithrungsaufgabe, im
Gespriach mit den Betroffenen dieses Gefiihl, soweit
moglich, aufzuldsen - zum Beispiel mit dem Verspre-
chen ,,Kiinftig werde ich ..." bzw. , Kiinftig werden wir
anders agieren, wenn ..." Dieses Versprechen gilt es im
Betriebsalltag dann auch einzuldsen; sonst wird die
Vertrauensbasis zwischen Fiithrungskraft und Mitarbei-
ter bzw. Unternehmensfithrung und Belegschaft nachhal-
tig gestort.

Das heiBlt, die Mitarbeiter bedugen das Tun ihrer Vorge-
setzten noch kritischer als bisher und zeigen mangels Ver-
trauen auch schneller als bisher eine psychologische
Reaktanz. Mit der Folge, dass Verdnderungsvorhaben noch
hiufiger auf Widerstinde stolen, und das Management ver-
mehrt mit Akzeptanz- und Umsetzungsproblemen kdmpft.
Dies gilt es durch ein addquates Fithrungs- und Kommu-
nikationsverhalten zu vermeiden. ¢

pt_Erfolg
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Verkauf

MIT WORTEN DIE
EWUNSCHTE

POSITIVE WIRKUNG

ERZIELEN

Worte spiegeln unsere Gedanken wider. Sie beeinflussen zudem das Denken und
Empfinden anderer Menschen. Deshalb sollten wir unsere Worte gezielt wahlen, um
die gewtinschte Wirkung zu erzielen.

as haben die Comicfigur
Bob der Baumeister und
der ehemalige US-Prasident

Barack Obama gemeinsam? Beide
wissen um die motivierende Kraft der
Worte. So kennt fast jedes Kind Bobs
Ausruf , Yo, wir schaffen das”. Und wir
Erwachsene? Wir kennen fast alle noch
Obamas ehemaligen Wahlslogan ,Yes,
we can“. Obama versetzte mit ihm
Millionen US-Blirger in eine Auf- und
Umbruchstimmung und motivierte sie,
ihn als Prasidenten zu wahlen. Und die
Comicfigur Bob? Sie vermittelt mit der
Aussage ,Wir schaffen das* Kindern die
Zuversicht, auch schwierige Aufgaben
gelassen anzugehen.

WWW . NETCOQ.COM

Doch leider strahlt nicht jeder Mensch
eine so motivierende und inspirie-
rende Zuversicht aus. Immer wieder
begegnen wir — beruflich und privat —
Schwarzsehern, also ,Negativdenkern®,
die nur die Probleme sehen und uns
mit ihren Worten ,runterziehen®.

Ganz anders ticken die ,Moglichkeits-
denker”. Sie denken in schwierigen
Situationen: ,lrgendwie schaffe ich das
schon.*

Ein Negativ- oder ein Moglich-
keitsdenker?

Gehoren Sie zu den Negativ- oder zu
den Moglichkeitsdenkern? Angenom-

men Sie haben etwas falsch gemacht.
Denken Sie dann: ,Verflucht, jetzt habe
ich wieder versagt. Ich kriege nichts auf
die Reihe.“? Oder denken Sie: ,Mist,
das ging daneben. Doch beim néachs-
ten Mal mache ich es besser.“?

Diese beiden Denkweisen flhren zu
vollig unterschiedlichen Arten, mit
Schwierigkeiten umzugehen. Ein
Negativdenker sieht in einem Fehler
eine Bestatigung beispielsweise fUr sein
Unvermogen. Ein Moglichkeitsdenker
hingegen hakt den Fehlversuch als
Lernerfahrung ab und zieht daraus den
Schluss: Beim nachsten Mal mache ich
die Sache anders.
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Oft erkennt man Negativdenker erst
auf den zweiten Blick. Denn eigentlich
klingen ihre Aussagen positiv. Doch
leider sind sie gespickt mit den bei-
den Worten ,nicht” und ,kein“. Des-
halb erzeugen ihre Aussagen oft just
die gegenteilige als die beabsichtige
Wirkung. Denn das menschliche Gehirn
kann diese Worte nicht verarbeiten.

So zum Beispiel, wenn ein Freund

bei einer anstrengenden Wanderung
bei einer groBen Hitze zu Ihnen sagt:
LStelle dir jetzt bloB kein kihles Bier
vor.“ Vermutlich taucht dann unmittel-
bar ein solches vor Inrem geistigen
Auge auf. Oder wenn ein Teamkollege
in einer Besprechung sagt: ,Ich will jetzt
nicht Uber die Mehrarbeit sprechen, die
diese Problemlésung mit sich bringt.”
Vermutlich entsteht dann unmittelbar
das Bild in Ihnen, wie Sie spéat abends
noch im Buro sitzen, um das Vorhaben
zu realisieren.

Die sprachliche Verpackung ist wichtig
fur die Wirkung von Aussagen. Das
belegen wissenschaftliche Studien.

So hangt zum Beispiel die Wirksam-
keit eines im Rahmen einer Schmerz-
therapie genutzten Medikaments stark
davon ab, mit welchen Worten es dem
Patienten verabreicht wird. Sagt der
Arzt ,Versuchen wir halt mal dieses
Medikament; vielleicht hilft es®, dann ist
Wirkung niedrig. Sagt er hingegen ,Mit
diesem Medikament haben schon viele
Patienten positive Erfahrungen ge-
macht®, dann betonen viele Patienten:
Es wirkt!

Sie entscheiden iiber die Wahl der
Worte

Sie kénnen also mit lhren Worten Ihre
Motivation und Zuversicht anderer
Menschen positiv beeinflussen — und
somit auch die Erfolgsaussicht.
Ersetzen Sie beim Sprechen die negati-
ven Formulierungen einfach durch
positive. Es wirkt ganz anders, wenn
ein Verkaufer statt ,Unser Geschaft ist
nicht vor 10 Uhr gedffnet” zu einem
Kunden sagt: ,Wir sind ab 10 Uhr flr
Sie da.” Ebenso verhélt es sich bei
Mitarbeitergesprachen. Es macht
einen Unterschied, ob eine Flihrungs-
kraft zu einem Mitarbeiter sagt ,Sie
haben Ihr Quartalsziel erst zu 80 Pro-
zent ...“ oder ,,... schon zu 80 Prozent
erreicht".
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Oft erkennt man Negativdenker erst auf den zweiten

Blick.

Einige Hinweise, welche Worte Energie-
spender bzw. -killer sind.

»Aber...“ — raubt Energie: Sehr oft
sagen Menschen ,Mir geht es gut,
aber...“. Oder im Beruf: ,Das wirde
ich gerne machen, aber...“ In fast
jedem Team gibt es zumindest einen
LAber-Kollegen®. Sagen Sie zu ihm
beispielsweise: ,Wir haben doch einen
tollen Job — so sicher und mit so vielen
Entfaltungsmoglichkeiten.“ Dann er-
widert er: ,Ja, aber wer weil3, wie es in
zwei, drei Jahren ist.“ Oder Sie sagen:
,lch glaube, wir schaffen das.” Dann
erwidert er: ,Ja, aber hast Du auch
bedacht, dass ..." Standig klagt er Uber
etwas. Permanent sieht er Probleme
am Horizont. Die ganze Welt scheint
sich gegen ihn verschworen zu haben,
zumindest aus seiner Sicht.

Wenn Sie die Tendenz zum ,Aber-
Menschen® haben, versuchen Sie in
nachster Zeit doch mal, lhre Satze
ohne das Wortchen ,aber” zu formulie-
ren. Denn der ,,Aber-Nebensatz” [6scht
das Positive, das Sie zuvor sagten,
sozusagen aus.

»Noch...“ - schafft Energie: Oft
treffen wir absolute Aussagen wie ,Ich
kann das nicht.” Oder: ,Ich wei3 das
nicht.“ Figen Sie in solche Satze doch
einfach das Wort ,noch” ein. Die Aus-
sagen ,lch kann das noch nicht* und
»lch weil3 das noch nicht* klingen und
wirken viel positiver. Das Wort ,noch®
impliziert, dass Sie etwas kdnnen oder
wissen werden. Es braucht nur noch
etwas Zeit. Das steigert Ihre Zuversicht
und Motivation, etwas zu tun oder aus-
zuprobieren. Dasselbe gilt fir Teams.
Die Aussage ,Wir haben diese Aufgabe
fr noch keine Losung” ist deutlich
motivierender als wenn im selben Satz
das kleine Wortchen ,noch” fehlt.

»Miissen...“ - macht uns klein: ,Ich
muss heute punktlich von der Arbeit
weg, weil ich noch die Kinder zu den
GroBeltern bringen muss. Danach
muss ich in die Reinigung und einkau-
fen gehen, well...“ Das Wort ,missen”
ist ein ganz heimttckischer Vertreter
der Gattung demotivierende Worte.
Denn permanent etwas tun zu madssen,

erzeugt Druck. Zudem ruft das Wort
,mussen” oft eine Trotzreaktion hervor:
Ich muss gar nichts, auBer sterben.
Sagen Sie stattdessen ,Ich will...“, ,lch
mochte...“ oder ,Ich werde...". Dann
fuhlen Sie sich weniger fremdgesteuert.

Mit Worten Tiiren 6ffnen statt
verschlieBen

Dasselbe gilt, wenn Sie Menschen
anleiten — zum Beispiel als Flhrungs-
kraft oder Aus- und Weiterbildner. Es
macht einen Unterschied, ob Sie zu
lhrem Team sagen ,Wir missen mit
den neuen Rahmenbedingungen leben®
oder ,Wir machen aus den neuen Rah-
menbedingungen das Beste“. Dasselbe
gilt, wenn Sie als FUhrungskraft zu lhren
Mitarbeitern sagen: ,Sie missen in den
nachsten Tagen abends langer bleiben,
weil ....“ Dann fUhlt sich ihr Team als
fremdbestimmtes Objekt. Anders ist

es, wenn Sie sagen: ,Ich wiirde mich
freuen, wenn Sie in den nachsten Tagen
langer bleiben wirden, weil ...“ Dann
haben Ihre Mitarbeiter zumindest das
Gefuhl ,Es wird nicht Uber unsere Kopfe
hinweg entschieden. Wir werden
wenigstens gefragt, ob....“ Also
schalten Sie innerlich auch nicht so-
gleich auf Rebellion, sondern sind
zumindest gesprachs- und kompro-
missbereit.

Sabine Prohaska ist Inhaberin des
Beratungsunternehmens seminar
consult prohaska, Wien, das unter
anderem (Online-)Trainer und Coa-
ches ausbildet und Unternehmen
beim Entwickeln einer neuen Lern-
kultur und Kultur der Zusammenar-
beit in ihrer Organisation untersttitzt
((Www.seminarconsult.at).

WWW.NETCOO.COM
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Menschen, die sich im Job
beklagen, machen damit
vielleicht auch etwas richtig.
Wie Fuhrungskrafte mit dem
Thema Jammern umgehen
sollten, weif Sabine
Prohaska

eder tut es — mehr oder weniger oft und

mal mehr oder weniger laut: jammern. Uber

das Wetter, das korperliche Wohlbefinden,

ie Arbeitsbelastung, den schlechten Service,
die zahllosen Veranderungen und vieles mehr.
Trotzdem hat das Jammern einen schlechten
Ruf, und wer zu oft und laut jammert wird nicht
selten mit dem Etikett ,Jammerlappen® verse-
hen. Oder die betreffende Person wird zum
Beispiel von ihrer Fuhrungskraft in die Katego-
rie ,Ja, aber-Mensch* einsortiert, die, egal was

Und wie viel
jammern Sie?




passiert, immer etwas zu makeln und beklagen
hat, und die man im Auge behalten sollte, unter
anderem damit sie mit ihrem ewigen Negativ-
Denken nicht das Team infiziert.

Zweifellos gilt: In der heutigen Arbeitswelt — in
der von den Mitarbeitenden Eigeninitiative und
eine grofde Veranderungsbereitschaft erwartet
wird — wird ein ,Jammern® nicht goutiert. Da-
bei hat es auch positive Funktionen im mensch-
lichen Miteinander, weshalb man es keinesfalls
stets als ein Zeichen mangelnder Motivation
und Identifikation interpretieren sollte. Zuwei-
len ist sogar das Gegenteil der Fall.

Jammern hat positive Effekte

Jammern kann zum Beispiel zu einer emotio-
nalen Entlastung fuhren, so dass der Druck im
Kessel sinkt —was, wenn Menschen unter einem
enormen Arbeits- oder Veranderungsdruck ste-
hen, manchmal schlicht nétig ist. Fir manche
Menschen ist das Klagen sogar eine wichtige
Bewaltigungsstrategie fur schwierige Lebens-
umstande und Aufgaben.

Jammern hat zudem eine soziale Funktion, denn
hierbei teilen Menschen ihre Sorgen und Note
mit anderen Personen. Das kann sogar den
Teamgeist fordern, denn hierdurch wird dem
jeweiligen Gegentber die Moglichkeit gege-
ben, Mitgefuhl zu zeigen und Hilfe anzubieten.
Ein gemeinsames Lamentieren erhoht zuweilen
auch die Identifikation mit dem Team. Wenn
die Teammitglieder erkennbar gewisse Sorgen,
Néte und Frustrationen teilen, starkt dies oft
die personliche Beziehung zwischen ihnen und
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»Fuhrungskrafte sollten sich dieser Ambivalenz des Jammerns
bewusst sein. Zuweilen erfordert es ihre Funktion jedoch sogar,
dieses zu stimulieren.” Sabine Prohaska

somit auch das Wir-Gefuhl. Ein Jammern weist
zudem oft auf Probleme und Missstande hin,
die ansonsten unerkannt blieben. Nicht selten
hat es die Funktion eines Fruhwarnsystems, in-
dem es auf Schwachstellen in der Organisation
verweist, die dringend behoben werden soll-
ten —zum Beispiel, um ein Abwandern von Leis-
tungstragern, ein Scheitern des Projekts oder
das Nicht-Erreichen der Unternehmensziele zu
vermeiden.

Jammern hat auch Schattenseiten

Doch auch fur das Jammern gilt das Bonmot
,Jede Medaille hat zwei Seiten“. So zeigt zum
Beispiel die Studie wie ,Yes, we complain ... so
what?“ von Caroline Aubé und Vincent Rous-
seau (2016), dass ein Jammern oft die Teamleis-
tung mindert. Zudem belegen weitere Studien:
Wird das Jammern zu einem Teil der Unterneh-
menskultur, beeinflusst dies die Arbeitsmoral,
Kreativitat und Produktivitat negativ.

Fuhrungskrafte sollten sich dieser Ambivalenz
des Jammerns bewusst sein. Zuweilen erfordert
es ihre Funktion jedoch sogar, dieses zu stimulie-
ren. Zum Beispiel, indem sie, wenn ihr Team er-
kennbar gestresst ist, ein Meeting mit folgenden
Worten eréffnen: ,So, nun sagt mal alles, was
euch in Zusammenhang mit unserem aktuellen
Grof3projekt xy stort“ Denn dies eroffnet den

Mitarbeitern die Chance, ihre Bedenken und
Probleme so zu artikulieren, dass sie nicht nur
die Geruchtekuche nahren, sondern anschlie-
f3end im Team besprech- und bearbeitbar sind.

Dabei muss die Fuhrungskraft jedoch darauf
achten, dass das konstruktive Beklagen nicht in
destruktives Jammern umschlagt. Deshalb sollte
die Fuhrungskraft, nachdem sie einige Zeit den
Klagen der Mitarbeiter lauschte, zum Beispiel
sagen: ,Wenn ich euch richtig verstehe, kampft
lhr aktuell primar mit folgenden drei Proble-
men: A, B und C. Lasst uns einmal gemeinsam
uberlegen, wie wir welche Probleme l6sen kén-
nen und mit welchen wir schlicht leben mussen,
weil sie sich unserem Einfluss entziehen.“ Denn
so wird der Diskurs in Richtung Problemlésung
gelenkt: Er bleibt nicht bei einem gemeinsamen
Beklagen der Ist-Situation stehen.

Bei chronischem Nérgeln intervenieren
Generell sollte eine Fuhrungskraft unterschei-
den, jammert eine Person situationsbedingt
oder handelt es sich bei ihr sozusagen um einen
Dauernoérgler, der mit seinem permanenten Ne-
gativ-Talk die Leistung des Teams negativ beein-
flusst. Ist Letzteres der Fall, dann sollte die Fuh-
rungskraft auf alle Falle intervenieren und von
der betreffenden Person ein anderes Verhalten
einfordern — mit Nachdruck.

Generell gilt jedoch: Eine von Wertschatzung
fur die Mitarbeiter gepragte Arbeitsumgebung
und eine Fuhrungs- und Kommunikationskultur,
die ein offenes Feedback férdern, reduziert die
Zahl der destruktiven Klagen. Entsprechend dif-
ferenziert sollten Fuhrungskrafte auf ein Jam-
mern reagieren.

Einerseits mussen sie den Bedurfnissen und
Emotionen ihrer Mitarbeitenden Beachtung
schenken, andererseits aber auch stets die Aus-
wirkungen der Klagen auf die Teamdynamik und
Produktivitat im Auge behalten. Von zentraler
Bedeutung ist hierbei das Erkennen und Akzep-
tieren, dass Jammern nicht per se negativ ist.
Es kann im Fuhrungsalltag auch ein wertvolles
Feedback-Instrument sein, das hilft, Probleme
zu identifizieren und zu l&sen.

Auch ,,Chefs“ durfen mal jammern
Ubrigens, auch Fuhrungskrafte dirfen ab und
zu mal klagen bzw. stohnen, zum Beispiel uber
die vielen Veranderungen, die sich im Umfeld
des Unternehmens vollziehen und die zahlrei-
chen Herausforderungen, die hieraus fur sie
resultieren. Tut dies eine Fuhrungskraft wohl-
Uberlegt und -dosiert, kann dies sogar ihre Be-
ziehung zu ihren Mitarbeitern fordern — unter
anderem, weil diese dann registrieren: Unser
,Chef“ist auch ein Mensch.

Sabine Prohaska ist Wirtschaftspsychologin
und unterstitzt Unternehmen beim Entwickeln
einer neuen Kultur der Zusammenarbeit.

z Klick! www.seminarconuslt.at
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Online- und Prasenz-Lernen
miteinander verzahnen

Viele Unternehmen nutzen mittlerweile die Digitaltechnik, um sogenannte Blended-Learning-Konzep-
te in ihrer Organisation zu realisieren - auch weil diese Lernform den Erwartungen der Angehdrigen
der Generation Z entspricht.

Viele Unternehmen praktizieren inzwischen im
Rahmen ihrer betrieblichen Aus- und Weiterbil-
dung Lehr- und Lernkonzepte, die das Lernen in
Prasenzseminaren mit einem computergestiitz-
ten Lernen verknipfen. Von solchen sogenannten
Blended-Learning-Konzepten erhoffen sie sich
eine Ersparnis von Zeit und Geld. Hinzu kommt:
Der Lernbedarf ist in vielen Organisationen heu-
te so groB, dass er mit Prasenzseminaren allein
nicht mehr befriedigt werden kann. Deshalb muss
das Lernen aus Sicht der Unternehmen ein inte-
graler Bestandteil der Alltagsarbeit werden.

Digital Natives sind es gewohnt,
online zu agieren

Erleichtert wird das Erreichen dieses Ziels da-
durch, dass die meisten Mitarbeiter der Unter-
nehmen inzwischen Digital Natives sind. Und
insbesondere die Angehorigen der sogenannten
Generation Z (also die Mitarbeiter, die nach 1995
geboren wurden) sind es gewohnt, den PC und
die mobilen Endgerate - vom Laptop bis Smart-
phone - zu nutzen, um sich zu informieren und zu
kommunizieren sowie ihre Kooperation und (Zu-
sammen-)Arbeit zu planen. Deshalb erwarten sie
geradezu, dass die moderne Informations- und
Kommunikationstechnik auch bei ihrer Aus- und
Weiterbildung zum Einsatz kommt. Auch deshalb
setzen die Unternehmen verstarkt auf das soge-
nannte E-Learning.

Dieser Trend wird sich fortsetzen. Marktbeob-
achter erwarten, dass die Ausgaben der Un-
ternehmen fir E-Learning von aktuell circa
240 Milliarden US-Dollar pro Jahr bis 2025 auf
300 Milliarden steigen - nicht nur, weil zum Bei-
spiel bei Online-Seminaren die bei Prasenz-Se-
minaren anfallenden Reisezeiten und -kosten
entfallen. Entscheidender ist: Mit der modernen
digitalen Lerntechnik lassen sich Lernkonzepte
schmieden, die sich leichter in den Arbeitsalltag
integrieren lassen.

Ahnlich verhalt es sich beim Coachen der Mitar-
beiter. Auch bei ihm setzen die Unternehmen ver-
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starkt auf Telefon- und Online-Coaching, denn
solche Coachings lassen sich kurzfristiger - ori-
entiert am akuten, individuellen Bedarf - planen.
Und beim Trainieren der Verhaltenssicherheit der
Mitarbeiter entdecken die Unternehmen zuneh-
mend die Vorziige von Microlearning- und Coa-
ching-Apps, mit denen die Mitarbeiter das Ge-
lernte einliben und vertiefen.

Online-Seminare:
eine Herausforderung fiir die
Wissensvermittler

So weit, so gut! In der Praxis stellt das Einfiihren
von Blended-Learning-Konzepten die Unterneh-
men jedoch meist vor groBere Herausforderun-
gen als gedacht. In vielen Betrieben herrscht noch
die Uberzeugung: Hierfiir geniigt es, die bisheri-
gen Lernkonzepte und -unterlagen eins zu eins
auf die Server hochzuladen und online zu prasen-
tieren.

Das ist ein Irrtum! Das Implementieren von Blen-
ded-Learning-Konzepten erfordert von allen Be-
teiligten ein neues Denken und Handeln. Es setzt
eine UnternehmenskulLtur voraus, die diese Art
zu lernen und das kollaborative Arbeiten unter-
stiitzt. Es erfordert zudem neben der noétigen
technischen Infrastruktur die Kompetenz, diese
professionell zu nutzen. AuBerdem setzt es inno-
vative Lehr- und Lernkonzepte und eine entspre-
chende Content-Entwicklung voraus. Und mit am
wichtigsten ist das Bewusstsein, dass sich auch
das Selbstverstandnis der Trainer und Wissens-
vermittler wandeln muss.

Dies auch vor folgenden Hintergrund: Die meis-
ten groBeren Unternehmen beschaftigen zwar
auch Fulltime-Trainer. Das Gros ihrer Trainer und
Wissensvermittler sind jedoch Fiihrungskrafte
auf der operativen Ebene oder berufserfahrene
Spezialisten, die nur zuweilen in die Trainerrolle
schlipfen - zum Beispiel, wenn neue Mitarbei-
ter eingearbeitet oder neue Problemlosungen im
Unternehmen eingefiihrt werden sollen. Fur die
meisten firmeninternen Trainer ist das Trainieren



also eine Zusatzaufgabe. Sie sind zudem keine
ausgebildeten Padagogen, sondern wurden ge-
rade wegen ihres Fachwissens und ihrer berufli-
chen Erfahrung als Fachtrainer ausgewahlt.

Change-Projekt:
Einfiihrung von Blended Learning

Speziell diese Parttime-Trainer fiihlen sich oft
Uberfordert, wenn sie kiinftig ihre Kollegen auch
online trainieren und coachen sollen. Denn das
Ausarbeiten der Blended-Learning-Angebote und
Schulen ihrer Kollegen mittels Kamera und PC er-
fordert von ihnen neue Skills.

Wenn Unternehmen bei ihrer Personalentwick-
lung verstarkt auf das E- bzw. Blended Learning
setzen, kampfen ihre Trainer und Wissensver-
mittler in der Regel mit zahlreichen technischen,
methodisch-didaktischen, aber auch (selbst-)
organisatorischen Fragen und Problemen. Und
meist wird ihnen firmenintern bei deren Bewal-
tigung zu wenig Unterstiitzung gewahrt, denn:
VieleUnternehmen verkennen, dass es sich beim
Einfihren des Blended Learning um ein Change-
Projekt handelt, das auf das Schaffen einer neuen
Lernkultur in der Organisation abzielt. Entspre-
:hend professionell sollte das Projekt gemanagt
werden.

Online trainieren erfordert
viele neue Kompetenzen

Nicht wenige Betriebe unterschatzen zudem, wie
vieleneue Kompetenzen ihre Trainer brauchen,
um kiinftig auch online ihre Aufgabe professionell
wahrzunehmen. Nicht bewusst ist ihnen, dass
diese u. a. in folgenden Bereichen neue Skills be-
notigen:

« Digitaltechnik: Die Trainer miissen die Mog-
lichkeiten, die ihnen und ihrem Unternehmen
die neuen, digitalen Lerntechnologien bieten,
realistisch einschatzen und die Technik profes-
sionell nutzen konnen.

« Selbstverstandnis: Die Trainer missen sich
- wie die Teilnehmer - als Lernende begreifen,
die ihr (bisheriges) Trainerverhalten reflektie-
ren und in Teilen andern bzw. den veranderten
Rahmenbedingungen anpassen.

o Methodik und Didaktik: Die Trainer miissen
u. a. einschatzen lernen, welche Lerninhalte
und Skills mit der modernen Informations- und
Kommunikationstechnik vermittelbar sind (und
welche nicht). Sie missen zudem die Lernin-
halte so aufbereiten und prasentieren konnen,
dass die Lernziele auch erreicht werden, wenn

das Lernen (zumindest teilweise) online und im
Selbststudium erfolgt.

e (Selbst-)Organisation: Die Trainer miissen
u. a. ihren Arbeitsalltag so strukturieren kon-
nen, dass sie die Lerner in ihrem Lernprozess -
als Tutor oder Coach - unterstiitzend begleiten
konnen, obwohl diese oft an unterschiedlichen
Orten und zu verschiedenen Zeiten lernen.

Die Blended-Learning-Trainer
aus- und weiterbilden

Unternehmen sollten ihren Trainern in einer Blen-
ded-Learning-Ausbildung, in der sie selbst auch
die neue Lerntechnologie nutzen, die noch feh-
lenden Skills vermitteln. Diese Ausbildung sollte
modular aufgebaut sein, sodass auf die Prasenz-
und Online-Lernmodule stets Transferphasen
folgen, in denen die Trainer das Gelernte in der
Praxis einliben. Hierbei sollten sie durch einen
Coach oder Tutor gecoacht werden, der bereits
viel Erfahrung im Trainieren mit der neuen Lern-
technologie hat, denn letztlich lautet das Ziel der
Trainer-Weiterqualifizierung: Bei den Trainern soll
eine so groBe Verhaltenssicherheit im Umgang
mit der neuen Lerntechnologie entstehen, dass
sie beim Online-Trainieren und -Coachen nicht
primar mit der Technik kampfen, sondern sich voll
auf den Lernprozess und die Lerner konzentrieren
konnen.

Ansonsten entstehen speziell bei den Part-Time-
Trainern rasch Vorbehalte gegen das Online-Ler-
nen und Blended Learning, und sie nehmen das
Trainieren zunehmend als eine belastende Zu-
satzaufgabe wahr. Das senkt ihre Motivation, und
die Gefahr steigt, dass dem Unternehmen mittel-
fristig die firmeninternen Wissensvermittler feh-
len, die es braucht, um sich zu einer lernenden Or-
ganisation zu entwickeln.

SABINE PROHASKA
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Beratungsunternehmens
seminar consult
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KOMMUNIKATION

Jammern zuweilen
auch erlaubt

»Jammernc ist in Unternehmen meist verpont. Dabei ist es nicht selten sogar ein
Frithwarnsystem fiir Defizite, die zu massiven Problemen fithren konnen.

JEDER TUT ES — mehr oder weniger oft und
mal mehr oder weniger laut: jammern. Uber
das Wetter, das korperliche Wohlbefinden, die
Arbeitsbelastung, den schlechten Service, die
zahllosen Veranderungen und vieles mehr.
Trotzdem hat das Jammern einen schlechten
Ruf, und wer zu oft und laut jammert wird nicht
selten mit dem Etikett »Jammerlappen« ver-
sehen. Oder die betreffende Person wird zum
Beispiel von ihrer Fiihrungskraft in die Katego-
rie »Ja, aber-Mensch« einsortiert, die, egal was
passiert, immer etwas zu makeln und beklagen
hat, und die man im Auge behalten sollte, unter
anderem damit sie mit ihrem ewigen Negativ-
Denken nicht das Team infiziert.

Zweifellos gilt: In der heutigen Arbeitswelt — in
der von den Mitarbeitern Eigeninitiative und
eine grofle Veranderungsbereitschaft erwartet
wird — wird ein »Jammern« nicht goutiert. Da-
bei hat es auch positive Funktionen im mensch-
lichen Miteinander, weshalb man es keinesfalls
stets als ein Zeichen mangelnder Motivation
und Identifikation interpretieren sollte. Zuwei-
len ist sogar das Gegenteil der Fall.

Jammern hat auch positive Effekte
Jammern kann zum Beispiel zu einer emotio-
nalen Entlastung fiihren, so dass der Druck
im Kessel sinkt — was, wenn Menschen unter
einem enormen Arbeits- oder Veranderungs-
druck stehen, manchmal schlicht nétig ist. Fiir
manche Menschen ist das Klagen sogar eine
wichtige Bewaltigungsstrategie fiir schwierige
Lebensumstdande und Aufgaben.

Jammern hat zudem eine soziale Funktion,
denn hierbei teilen Menschen ihre Sorgen und
Note mit anderen Personen. Das kann sogar den
Teamgeist fordern, denn hierdurch wird dem
jeweiligen Gegeniiber die Moglichkeit gegeben,
Mitgefiihl zu zeigen und Hilfe anzubieten. Ein
gemeinsames Lamentieren erhOht zuweilen
auch die Identifikation mit dem Team. Wenn
die Teammitglieder erkennbar gewisse Sorgen,
Note und Frustrationen teilen, starkt dies oft

die personliche Beziehung zwischen ihnen und
somit auch das Wir-Gefiihl.

Ein Jammern weist zudem oft auf Probleme
und Missstande hin, die ansonsten unerkannt
blieben. Nicht selten hat es die Funktion eines
Frithwarnsystems, indem es auf Schwachstel-
len in der Organisation verweist, die dringend
behoben werden sollten — zum Beispiel um ein
Abwandern von Leistungstragern, ein Schei-
tern des Projekts oder das Nicht-Erreichen der
Unternehmensziele zu vermeiden.

Schattenseiten

Doch auch fiir das Jammern gilt das Bonmot
»Jede Medaille hat zwei Seiten«. So zeigt zum
Beispiel die Studie wie »Yes, wer complain ... so
what?« von Caroline Aubé und Vincent Rous-
seau (2016), dass ein Jammern oft die Teamleis-
tung mindert. Zudem belegen weitere Studien:
Wird das Jammern zu einem Teil der Unterneh-
menskultur, beeinflusst dies die Arbeitsmoral,
Kreativitat und Produktivitat negativ.
Fihrungskrafte sollten sich dieser Ambivalenz
des Jammerns bewusst sein. Zuweilen erfordert
es ihre Funktion jedoch sogar, dieses zu stimu-
lieren. Zum Beispiel, indem sie, wenn ihr Team
erkennbar gestresst ist, ein Meeting mit folgen-
den Worten eroffnen: »So, nun sagt mal alles,
was Euch in Zusammenhang mit unserem ak-
tuellen Grof3projekt xy stort.« Denn dies eroff-
net den Mitarbeitern die Chance, ihre Beden-
ken und Probleme so zu artikulieren, dass sie
nicht nur die Geriichtekiiche nahren, sondern
anschlieflend im Team besprech- und bearbeit-
bar sind.

Dabei muss die Fihrungskraft jedoch darauf
achten, dass das konstruktive Beklagen nicht
in destruktives Jammern umschlagt. Deshalb
sollte sie, nachdem sie einige Zeit den Klagen
der Mitarbeiter lauschte, zum Beispiel sagen:
»Wenn ich Eure Voten richtig interpretiere,
kampft ihr aktuell primdr mit folgenden drei
Problemen: A........ B....... und C........ Lasst uns
einmal gemeinsam tberlegen, wie wir welche
Probleme l6sen konnen und mit welchen wir



schlicht leben miissen, weil sie sich unserem

Einfluss entziehen.« Denn so wird der Diskurs

in Richtung Problemldsung gelenkt: Er bleibt

nicht bei einem gemeinsamen Beklagen der Ist-

Situation stehen.

Generell sollte eine Fiihrungskraft unterschei-

den,

+ jammert eine Person situationsgedingt oder

+ handelt es sich bei ihr sozusagen um einen
Dauernorgler, der mit seinem permanenten
Negativ-Talk die Leistung des Teams negativ
beeinflusst.

Ist Letzteres der Fall, dann sollte die Fiihrungs-

kraft auf alle Falle intervenieren und von der

betreffenden Person ein anderes Verhalten ein-

fordern — mit Nachdruck.

Tipps fiir Fiihrungskrifte
« aktiv zuhoren und empathisch sein

- zwischen konstruktivem und destruktivem
Jammern unterscheiden

+ eine positive Arbeitsumgebung schaffen

« ein aktives Konfliktmanagement betreiben

 regelmaflig Feedback geben

+ die notigen Ressourcen bereitstellen

« Transparenz und Fairness gewahrleisten

« bei Bedarf frithzeitig eingreifen

Generell gilt jedoch: Eine von Wertschatzung
fir die Mitarbeiter gepragte Arbeitsumgebung
und eine Fithrungs- und Kommunikationskul-
tur, die ein offenes Feedback fordern, reduziert
die Zahl der destruktiven Klagen. Entsprechend
differenziert sollten Fuhrungskrafte auf ein
Jammern reagieren. Einerseits miissen sie den
Bediirfnissen und Emotionen ihrer Mitarbei-
tenden Beachtung schenken, andererseits aber
auch stets die Auswirkungen der Klagen auf die
Teamdynamik und Produktivitat im Auge be-
halten.

Von zentraler Bedeutung ist hierbei das Erken-
nen und Akzeptieren, dass Jammern nicht per
se negativ ist. Es kann im Fiihrungsalltag auch
ein wertvolles Feedback-Instrument sein, das
hilft, Probleme zu identifizieren und zu losen.

Auch ,,Chefs“ diirfen mal jammern
Ubrigens, auch Fithrungskrifte diirfen ab und
zu mal klagen bzw. stohnen zum Beispiel tiber
die vielen Veranderungen, die sich im Umfeld
des Unternehmens vollziehen und die zahlrei-
chen Herausforderungen, die hieraus fiir sie
resultieren. Tut dies eine Fiihrungskraft wohl-
iiberlegt und -dosiert, kann dies sogar ihre Be-
ziehung zu ihren Mitarbeitern fordern — unter
anderem, weil diese dann registrieren: Unser
»Chef« ist auch ein Mensch.
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Wirken mit Worten

POSITIVE GESPRACHSFUHRUNG - Worte spiegeln unsere Gedanken wider.

Sie beeinflussen zudem das Denken und Empfinden anderer Menschen. Deshalb
sollten wir unsere Worte gezielt wahlen, um die gewinschte Wirkung zu erzielen.
Es gibt unter den Worten Energiespender und Energiekiller.

Wien-Was haben die Comicfigur Bob
der Baumeister und der ehemalige US-
Préisident Barack Obama gemeinsam?
Beide wissen um die motivierende Kraft
der Worte. So kennt fast jedes Kind Bobs
Ausruf Yo, wir schaffen das®. Und wir
Erwachsene? Wir kennen fast alle noch
Obamas ehemaligen Wahlslogan ,Yes,
we can”“. Obama versetzte mit ihm Mil-
lionen US-Biirger in eine Auf- und Um-
bruchstimmung und motivierte sie, ihn
als Prasidenten zu wihlen. Und die Co-
micfigur Bob? Sie vermittelt mit der
Aussage ,,Wir schaffen das“ Kindern
die Zuversicht, auch schwierige Auf-
gaben gelassen anzugehen.

Doch leider strahlt nicht jeder
Mensch eine so motivierende und in-
spirierende Zuversicht aus. Immer wie-
der begegnen wir — beruflich und pri-
vat — Schwarzsehern und Schwarzse-
herinnen, also ,,Negativdenkern“ (und
-denkerinnen), die nur die Probleme se-
hen und uns mit ihren Worten ,,run-
terziehen“. Ganz anders ticken die
.Moglichkeitsdenker:innen*. Sie den-
ken in schwierigen Situationen: ,Ir-
gendwie schaffe ich das schon.”

Negativ- oder
Méglichkeitsdenker:in?

Wer von sich wissen mdchte, ob er bzw.
sie in die Kategorie der Negativ- oder
vielmehr der Moglichkeitsdenker:innen
gehort, kann einen Selbsttest machen?
Angenommen, Sie haben etwas falsch
gemacht. Denken Sie dann: ,,Verflucht,
jetzt habe ich wieder versagt. Ich krie-
ge nichts auf die Reihe.“? Oder denken
Sie: ,Mist, das ging daneben. Doch beim
ndchsten Mal mache ich es besser.“?
Diese beiden Denkweisen fiih-
ren zu vollig unterschiedlichen Ar-
ten, mit Schwierigkeiten umzuge-
hen. Negativdenker:innen sehen in
einem Fehler eine Bestitigung bei-
spielsweise fiir das eigene Unvermo-
gen. Moglichkeitsdenker:innen hinge-
gen haken den Fehlversuch als Lern-
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Was haben Bob der Baumeister und Barack Obama gemeinsam? Beide wissen um die
motivierende Kraft der Worte.

erfahrung ab und ziehen daraus den
Schluss: Beim ndchsten Mal mache ich
die Sache anders.

Oft erkennt man Negativdenker:innen
erst auf den zweiten Blick. Denn eigent-
lich klingen ihre Aussagen positiv. Doch
leider sind sie gespickt mit den bei-
den Worten ,nicht” und ,kein“. Des-
halb erzeugen ihre Aussagen oft just
die gegenteilige als die beabsichtigte
Wirkung. Denn das menschliche Ge-
hirn kann diese Worte nicht verarbei-
ten. So zum Beispiel, wenn ein Freund
bei einer anstrengenden Wanderung
bei grofer Hitze zu Ihnen sagt: ,Stel-
le dir jetzt blof kein kiihles Bier vor.”
Vermutlich taucht dann unmittelbar
ein solches vor Threm geistigen Auge
auf. Oder wenn ein Teamkollege in ei-
ner Besprechung sagt: ,Ich will jetzt
nicht tiber die Mehrarbeit sprechen, die
diese Problemldsung mit sich bringt.“
Vermutlich entsteht dann unmittelbar
das Bild in Thnen, wie Sie spit abends
noch im Biiro sitzen, um das Vorha-
ben zu realisieren.

Die sprachliche Verpackung ist wich-
tig fiir die Wirkung von Aussagen. Das
belegen wissenschaftliche Studien. So
héingt zum Beispiel die Wirksamkeit
eines im Rahmen einer Schmerzthera-
pie genutzten Medikaments stark da-
von ab, mit welchen Worten es dem Pa-
tienten oder der Patientin verabreicht
wird. Sagt die Arztin ,Versuchen wir
halt mal dieses Medikament; vielleicht
hilft es”, dann ist die Wirkung niedrig.
Sagt sie hingegen ,Mit diesem Medi-
kament haben schon viele Patienten
positive Erfahrungen gemacht*, dann
betonen viele Patienten und Patientin-
nen: Es wirkt!

Sie entscheiden iiber
die Wahl der Worte

Sie konnen also mit Ihren Worten Ihre
Motivation und die Zuversicht ande-
rer Menschen positiv beeinflussen —
und somit auch die Erfolgsaussicht.
Ersetzen Sie beim Sprechen die nega-
tiven Formulierungen einfach durch
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positive. Es wirkt ganz anders, wenn
ein Verkiufer statt ,,Unser Geschift ist
nicht vor 10 Uhr gedffnet” zu einer Kun-
din sagt: ,Wir sind ab 10 Uhr fiir Sie
da.” Ebenso verhdlt es sich bei Mitar-
beitergesprachen. Es macht einen Un-
terschied, ob eine Fihrungskraft zu
Mitarbeiter:innen sagt ,,Sie haben Ihr
Quartalsziel erst zu 80 Prozent erreicht”
oder ,Sie haben Ihr Quartalsziel schon
zu 80 Prozent erreicht”.

Einige Hinweise, welche Worte Ener-
giespender bzw. -killer sind.

»Aber ...“ - raubt Energie: Sehr
oft sagen Menschen ,Mir geht es gut,
aber ...“ Oder im Beruf: ,,Das wiirde ich
gerne machen, aber ...“ In fast jedem
Team gibt es zumindest einen ,,Aber-
Kollegen*. Sagen Sie zu ihm beispiels-
weise: ,Wir haben doch einen tollen
Job - so sicher und mit so vielen Ent-
faltungsmoglichkeiten.” Dann erwidert
er: ,,Ja, aber wer weil3, wie es in zwei,
drei Jahren ist.“ Oder Sie sagen: ,Ich
glaube, wir schaffen das.” Dann erwi-
derter: ,Ja, aber hast du auch bedacht,
dass ...“ Stindig klagt er tiber etwas.
Permanent sieht er Probleme am Ho-
rizont. Die ganze Welt scheint sich ge-
gen ihn verschworen zu haben, zumin-
dest aus seiner Sicht.

Wenn Sie die Tendenz zum ,,Aber-
Menschen“ haben, versuchen Sie in
néchster Zeit doch mal, IThre Sitze ohne
das Wortchen ,,aber” zu formulieren.
Denn der ,Aber-Nebensatz*“ 16scht das
Positive, das zuvor gesagt wurde, so-
zusagen aus.

»Noch ...“ - schafft Energie: Oft
treffen wir absolute Aussagen wie ,,Ich
kann das nicht.“ Oder: ,Ich weil? das
nicht.“ Fiigen Sie in solche Sdtze doch
einfach das Wort ,,noch” ein. Die Aus-
sagen ,Ich kann das noch nicht“ und
»Ich wei das noch nicht* klingen
und wirken viel positiver. Das Wort
,hoch“impliziert, dass Sie etwas kon-
nen oder wissen werden. Es braucht
nur noch etwas Zeit. Das steigert Ihre
Zuversicht und Motivation, etwas zu

tun oder auszuprobieren. Dasselbe
gilt fiir Teams. Die Aussage ,Wir ha-
ben fiir diese Aufgabe noch keine Lo-
sung” ist deutlich motivierender, als
wenn im selben Satz das kleine Wort-
chen ,,noch” fehlt.

»Miissen ...“ - macht uns klein:
,Ich muss heute pilinktlich von der
Arbeit weg, weil ich noch die Kinder
zu den GroReltern bringen muss. Da-
nach muss ich in die Reinigung und
einkaufen gehen.” Das Wort ,, miissen”
ist ein ganz heimtiickischer Vertreter
der Gattung demotivierende Worte.
Denn permanent etwas tun zu miissen,
erzeugt Druck. Zudem ruft das Wort
~miissen” oft eine Trotzreaktion her-
vor: Ich muss gar nichts, auler ster-
ben. Sagen Sie stattdessen ,,Ich will ...*,
»Ich mochte ...“ oder ,Ich werde ...
Dann fiihlen Sie sich weniger fremd-
gesteuert.

Mit Worten Tiiren
offnen statt verschlieBen

Dasselbe gilt, wenn Sie Menschen an-
leiten — zum Beispiel als Fihrungs-
kraft oder Aus- und Weiterbildner:in.
Es macht einen Unterschied, ob Sie zu
Threm Team sagen ,,Wir miissen mit
den neuen Rahmenbedingungen leben*
oder ,,Wir machen aus den neuen Rah-
menbedingungen das Beste“. Dasselbe
gilt, wenn Sie als Fiihrungskraft zu Ih-
ren Mitarbeitenden sagen: ,,Sie miissen
in den ndchsten Tagen abends ldnger
bleiben, weil ....“ Dann fiihlt sich ihr
Team als fremdbestimmtes Objekt. An-
ders ist es, wenn Sie sagen: ,, Ich wiirde
mich freuen, wenn Sie in den néchs-
ten Tagen ldnger bleiben wiirden,
weil ...“ Dann haben Ihre Mitar-
beiter:innen zumindest das Gefiihl
»Es wird nicht iber unsere Képfe hin-
weg entschieden. Wir werden wenigs-
tens gefragt“. Also schalten Sie inner-
lich auch nicht sogleich auf Rebellion,
sondern sind zumindest gesprichs- und
kompromissbereit.

Sabine Prohaska
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Mensch & Arbeit

Psychologie

Warum jammern
auch mal erlaubt sein sollte

«Jammern» ist im betrieblichen Kontext meist verpont. Dabei hat das Jammern auch eine

soziale Funktion. Und nicht selten ist es sogar ein Frihwarnsystem fur Defizite, die zu mas-

siven Problemen fuhren konnen.

> Sabine Prohaska
Jeder tut es — mehr oder weniger oft und
mal mehr oder weniger laut: jammern.
Uber das Wetter, das korperliche Wohlbe-
finden, die Arbeitsbelastung, den schlech-
ten Service, die zahllosen Verdnderungen
und vieles mehr. Trotzdem hat das Jam-
mern eine negative Konnotation, und wer
es zu oft und laut tut, wird nicht selten mit
dem Etikett «Jammerlappen» versehen.
Oder die betreffende Person wird zum
Beispiel von ihrer Flihrungskraft in die
Kategorie «Ja, aber» Mensch einsortiert,
) die, egal, was passiert, immer etwas zu
maékeln und beklagen hat, und
> die man im Auge behalten sollte, unter
anderem, damit sie mit ihrem ewigen
Negativ-Denken nicht das gesamte
Team infiziert.

Zweifellos gilt: In der heutigen Arbeits-
welt —in der von den Mitarbeitenden ein
hohes Mass an Eigenverantwortung und
-initiative sowie eine grosse Veridnde-
rungsbereitschaft erwartet wird — wird
ein «Jammern» nicht goutiert. Dabei hat
es aus psychologischer Sicht auch wich-
tige, wenn nicht gar positive Funktionen
im menschlichen Miteinander, weshalb
man es keinesfalls stets als ein Zeichen
mangelnder Motivation und Identifika-
tion interpretieren sollte. Zuweilen ist
sogar das Gegenteil der Fall.

Auch positive Effekte

Ein Jammern im Sinne eines «Dampf-
ablassens» kann zum Beispiel zu einer
emotionalen Entlastung fiihren, sodass
der Druck im Kessel sinkt — was, wenn
Menschen unter einem enormen Arbeits-
oder Verdnderungsdruck stehen, manch-
mal schlicht nétig ist. Fiir manche Men-
schen ist das Klagen sogar eine wichtige
Bewdéltigungsstrategie fiir schwierige Le-
bensumstdnde und Herausforderungen.

Jammern hat zudem eine soziale Funk-
tion, denn hierbei teilen Menschen ihre
Sorgen und Note mit anderen Personen.
Das kann sogar den Teamgeist fordern,
denn hierdurch wird dem jeweiligen Ge-
geniiber die Moglichkeit gegeben, Mit-
gefiihl und Verstandnis zu zeigen sowie
Hilfe anzubieten. In Teams erzeugt ein
gemeinsames Lamentieren zudem nicht
selten ein Gefiihl der Zugehorigkeit und
starkt die gemeinsame Identitdt. Wenn die
Mitglieder eines Teams gewisse Sorgen,
Note und Frustrationen teilen, starkt dies
oft die personlichen Bindungen zwischen
ihnen und somit auch das Wir-Gefiihl.

Das Jammern weist zudem oft auf Prob-
leme und Missstdnde hin, die ansonsten
unerkannt blieben. Nicht selten hat es so-

gar die Funktion eines Frithwarnsystems,
indem es auf Schwachstellen in der Orga-
nisation verweist, die dringend behoben
werden sollten —zum Beispiel, um ein Ab-
wandern von Leistungstrégern, ein Schei-
tern des Projekts oder das Nichterreichen
der Unternehmensziele zu vermeiden.

Die Schattenseiten

Doch auch fiir das Jammern gilt das Bon-
mot «Jede Medaille hat zwei Seiten». So
zeigt zum Beispiel die Studie wie «Yes,
we complain ... so what?» von Caroline
Aubé und Vincent Rousseau (2016), dass
ein Jammern oft die Teamleistung min-
dert. Zudem belegen weitere Studien:
Wird das Jammern zu einem Bestandteil
der Unternehmenskultur, beeinflusst dies
die Arbeitsmoral, Kreativitit und Pro-
duktivitat negativ.

Fithrungskrifte sollten sich dieser Am-
bivalenz des Jammerns bewusst sein. Zu-
weilen erfordert es ihre Funktion jedoch
sogar, dieses zu stimulieren. So zum Bei-
spiel, wenn sie wissen, dass ihre Mitarbei-
tenden aktuell wegen eines Changepro-
jekts gerade unter einer hohen Belastung
stehen — auch emotional. Dann kann es
durchaus sinnvoll sein, ein Meeting bei-
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Mensch & Arbeit

spielsweise mit folgenden Worten zu er-
offnen: «So, nun sagen Sie mal alles,
was Sie in Zusammenhang mit unserem
Projekt xy stort.» Denn dies eréffnet den
Mitarbeitern die Chance, ihre Bedenken
und Probleme so zu artikulieren, dass
sie nicht nur die Geriichtekiiche nah-
ren, sondern anschliessend im Team be-
sprechbar und bearbeitbar sind.

Dabei muss die Fiihrungskraft jedoch
darauf achten, dass das konstruktive Be-
klagen nicht in destruktives Jammern
umschlégt. Deshalb sollte die Fiihrungs-
kraft, nachdem sie einige Zeit den Klagen
der Mitarbeiter gelauscht hat, zum Bei-
spiel sagen: «Wenn ich Thre Voten richtig
interpretiere, kimpfen Sie aktuell primér
mit folgenden drei Problemen: A, B, und
C ... Lassen Sie uns einmal gemeinsam
iiberlegen, wie wir welche Probleme 16-
sen kénnen und mit welchen wir schlicht
leben miissen, weil sie sich unserem Ein-
fluss entziehen.» Denn so wird der Dis-
kurs in Richtung Problemlésung gelenkt,
und er bleibt nicht bei einem gemein-
samen Beklagen der Ist-Situation stehen.

Das chronische Norgeln

Generell gilt es als Fiihrungskraft zu

unterscheiden:

> jammerteine Person situationsbedingt
oder

> handeltessich bei ihr sozusagen um ei-
nen Dauernérgler, der mit seinem per-
manenten Negativ-Talk die Leistung
des Teams negativ beeinflusst.

Ist Letzteres der Fall, dann sollte die Fiih-
rungskraft intervenieren. Hierfiir ein Bei-
spiel: Eine Fithrungskraft registriert, dass
ein Mitarbeiter permanent iiber ein Pro-
jekt lastert, das darauf abzielt, dass das
Unternehmen auch kiinftig den erforder-
lichen Gewinn erzielt. Dann sollte sie zu
dem Mitarbeiter im Bedarfsfall auch mal
sagen: «Herr Miiller (oder Frau Mayer),
sind Sie der Auffassung, dass ein Unter-
nehmen Gewinn erzeugen muss, damit
es im Markt iiberlebt?» Diese Frage wird
der Mitarbeiter mit an Sicherheit gren-

> aktiv zuhoren und empathisch sein

> zwischen konstruktivem und
destruktivem Jammern unterscheiden

) eine positive Arbeitsumgebung
schaffen

zender Wahrscheinlichkeit bejahen. Da-
raufhin kann die Fiihrungskraft sagen:
,Herr Miiller (oder Frau Mayer), dann er-
warte ich von Ihnen auch, dass Sie sich
fiir den Erfolg unseres Projekts wie er-
forderlich engagieren ... oder fiir sich
die notigen Konsequenzen ziehen.»

Generell gilt: Eine von Wertschatzung
fiir die Mitarbeiter gepragte Arbeitsum-
gebung und eine Fithrungs- und Kommu-
nikationskultur, die ein offenes Feedback
fordert, reduziert die Zahl der destruk-
tiven Klagen. Dasselbe gilt, wenn Mit-
arbeiter registrieren: Unsere Fithrungs-
kraft greift bei einem chronischen La-
mentieren «korrigierend» ein und férdert
uns, soweit moglich, in unserer persén-
lichen und beruflichen Entwicklung.

Entsprechend differenziert sollten Fiih-
rungskréfte auf ein Jammern beziehungs-
weise Klagen der Mitarbeiter reagieren.
Einerseits miissen sie den Bed{irfnissen
und Emotionen ihrer Mitarbeitenden Be-

) ein aktives Konfliktmanagement betreiben
) regelmassig Feedback geben

) die nétigen Ressourcen bereitstellen

> Transparenz und Fairness gewahrleisten
) bei Bedarf friihzeitig eingreifen

achtung schenken, andererseits aber auch
stets die Auswirkungen der Klagen auf die
Teamdynamik und Produktivitdtim Auge
behalten. Von zentraler Bedeutung ist
hierbei das Erkennen und Akzeptieren,
dass Jammern nicht per se negativ ist. Es
kann im Flihrungsalltag auch ein wertvol-
les Feedback-Instrument sein, das hilft,
Probleme zu identifizieren und zu 16sen.

Wenn «Chefs» jammern

Ubrigens, auch Fiihrungskrifte diirfen
ab und zu mal klagen und sthnen, zum
Beispiel iiber die vielen Verdnderungen,
die sich im Umfeld des Unternehmens
vollziehen und die zahlreichen Heraus-
forderungen, die hieraus fiir sie resultie-
ren. Tut dies eine Fithrungskraft wohl-
tiberlegt und -dosiert, kann dies sogar
ihre Beziehung zu ihren Mitarbeitern for-
dern — unter anderem, weil diese dann
registrieren: Unser «Chef» ist auch ein
Mensch und keine Maschine. <

Sabine Prohaska
Trainerin, seminar consult prohaska

Die Wirtschaftspsychologin Sabine Prohaska ist Inhaberin
des Beratungsunternehmens seminar consult prohaska,
Wien, das unter anderem (Online-)Trainer und Coaches
ausbildet und Unternehmen beim Entwickeln einer neu-
en Lernkultur und Kultur der Zusammenarbeit in ihrer

Organisation unterstitzt.
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arum reagieren meine
Mitarbeiter so bockig?

Viele Menschen reagieren sehr sensibel, wenn ihre Selbstbestimmung
real eingeschrankt wird oder sie dies beflirchten. Wie kdnnen Fihrungs-
krafte unnotige Widerstande gegen Veranderungen vermeiden?

»Warum reagiert mein Gegenlber so re- e die sich deshalb einen groRen Entschei- Oder:
serviert oder gar eindeutig negativ?" Das dungs- und  Gestaltungsspielraum ¢ Ein Kollege schwarmt lhnen von einem
fragen wir uns oft, wenn wir im Gespréach wiinschen. neuen Online-Tool vor und sagt zu lhnen:
mit Menschen ein Anliegen oder Vorha- Dies soll zum Beispiel - glaubt man den »,Das musst du unbedingt mal ausprobie-
ben artikulieren und diese hierauf nicht Experten - bei den Angehérigen der Gene- ren." Oder:
so zustimmend wie erhofft reagieren. ration Z geh&uft der Fall sein. e Ihr Vorgesetzter sagt in einer Teamsit-
Eine h&dufige Ursache hierfur ist ein zung: ,Wir sollten kiinftig verstarkt sol-
psychologisches Phénomen, das Sozial- Was ist psychologische Reaktanz? che Kl-Tools wie ChatGPT im Vertrieb nut-
psychologen als Reaktanz bezeichnen. Der Begriff ,psychologische Reaktanz" geht zen. Das Unternehmen xy hat damit tolle
Hierbei handelt es sich um eine Reaktion, auf den US-amerikanischen Psychologen Erfahrungen gemacht."
die bei Menschen ganz unbewusst aus- Jack W. Brehm zuriick. Er bezeichnet die In all diesen Situationen kann bei uns das
geldst wird, wenn natiirliche Tendenz von Menschen, Wider- Gefiihl entstehen, wir sollen zu etwas
e jhre Autonomie eingeschrankt wird stand oder Ablehnung gegeniiber Hand- veranlasst oder gendtigt werden. Folglich
oder lungen, Ideen und Vorschldgen zu zeigen, besteht auch die Gefahr, dass wir auf den
e sie das Gefiihl haben, diese sei bedroht. die ihre Autonomie bzw. Entscheidungs- Impuls negativ reagieren, selbst wenn un-
Dann zeigen speziell Personen oft eine und Handlungsfreiheit einzuschrinken sere Selbstbestimmung gar nicht einge-
starke Abwehrreaktion, scheinen. Hierflr einige Beispiele: schrankt werden soll. Beobachten konnte
e denen ihre individuelle Freiheit und ¢ Ein Freund sagt zu lhnen:, Du solltest we- man dieses Phidnomen oft in der Coro-
Selbstbestimmung sehr wichtig sind niger fett essen und mehr Sport treiben. nazeit; auRerdem in der Debatte um den

und Das wiirde deiner Gesundheit gut tun." Einbau von Warmepumpen. Auch bei ihr
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hatten nicht wenige Blrger das Gefihl:
Die Politiker mischen sich zu stark in unser
Leben ein; sie schranken unsere Freiheit ein.
Also zeigten sie Widerstand.

Psychologische Reaktanz

in der Arbeitswelt

Flihrungskrafte sollten das Phdanomen
,psychologische Reaktanz" kennen, denn
es fihrt im Betriebs- und Fihrungsalltag
immer wieder zu Missverstandnissen und
Konflikten - und zwar speziell dann, wenn

Veranderungen anstehen. Nicht nur Ein-

zelpersonen, sondern auch ganze Bereiche

konnen dann gegen die (mégliche) Veran-
derung - sei diese technologischer, struk-

tureller oder kultureller Art - emotionale
Widerstande zeigen, insbesondere, wenn
sie das Gefuhl haben: Wir werden nicht

ausreichend gehort.

Vermieden werden konnen solche Effekte

unter anderem durch

* eine angemessene Information,
o die aktive Beteiligung der Betroffenen an
der Entscheidung und Prozessgestaltung

und

¢ nicht selten Schulungen und Coachings.

Besonders wichtig ist die Maoglichkeit
zur Partizipation. Wenn
die Chance haben, aktiv an den Entschei-
dungsprozessen mitzuwirken und in die-
se ihre Meinungen einzubringen, steigt
die Wahrscheinlichkeit, dass sie Verdnde-

Mitarbeitende

rungen positiv aufnehmen und mit ihnen

konstruktiv umgehen.

Die Reaktanz im

Fiihrungsalltag minimieren

Wichtig ist auch: Wie wird die potenziell
als bedrohlich empfundene Information

Ubermittelt? Es empfiehlt sich zum Bei-
spiel, solche Worte wie ,missen" oder ,sol-

len" zu vermeiden, die eine Verpflichtung
oder Alternativlosigkeit beinhalten oder

suggerieren. Zielflihrender sind Formulie-

rungen, die die Freiheit zur Entscheidung
und WahIlmaéglichkeiten unterstreichen.

Zudem sollten solche Informationen den
Mitarbeitenden - sofern moglich - nicht
schriftlich, sondern mundlich Gbermittelt

werden. Denn dann kénnen die Flihrungs-

krafte

e unmittelbar auf die Empfindungen der

Betroffenen reagieren und

o deren Beflirchtungen eventuell auflésen

und so verhindern, dass aus ihnen mani-
feste Widerstiande werden.

Dies gilt insbesondere dann, wenn aus der
im Raum stehenden Verdanderung schon
ein Konflikt erwachsen ist. Dann sollte die

Fiihrungskraft im Dialog mit den Betrof-
fenen erkunden, inwieweit deren Wider-

stand seine Wurzeln eventuell darin hat,
dass diese sich in ihrer Autonomie bedroht
fiihlen - zum Beispiel, weil ihre Interessen

(aus ihrer Warte) nicht ausreichend be-

ricksichtigt werden, was sie auch als einen

Mangel an Wertschatzung empfinden.

Mangelndes Vertrauen
verstarkt Reaktanz

Ist dies der Fall, dann ist es die Aufgabe
der Fihrungskraft, im Gesprach mit den

Betroffenen dieses Gefiihl, soweit mog-

lich, aufzulésen - zum Beispiel mit dem

Versprechen ,Kinftig werde ich

n

bzw.

,Kinftig werden wir anders agieren, wenn

..". Dieses Versprechen gilt es auch einzu-
|6sen; sonst wird die Vertrauensbasis zwi-

schen Fiihrungskraft und Mitarbeiter bzw.
Unternehmensfiihrung und Belegschaft

nachhaltig gestort.

Das heiRt, die Mitarbeiter bedugen das
Tun ihrer Vorgesetzten noch kritischer als

bisher und zeigen auch schneller eine psy-
chologische Reaktanz. Mit der Folge, dass
Veranderungsvorhaben noch haufiger auf
Widerstande stoRen, und das Manage-
ment vermehrt mit Akzeptanz- und Um-
setzungsproblemen kampft.

Tipps, um Reaktanz zu minimieren

Reaktanz ist der Reflex, auf Impulse der
Vorgesetzten mit Bedrohungsgefiih-
len oder gar Widerstanden zu reagie-
ren. Wie ausgepragt dieser Reflex ist,
hangt von zahlreichen Faktoren ab -
unter anderem

e dem Wertesystem der Mitarbeitenden

e ihrer Beziehung zu ihren Vorgesetzen
und

e dem Thema, das zur Debatte steht und
bei ihnen ein Geflihl der Bedrohung
ihrer Autonomie auslost.

Uber die Autorin

Sabine  Prohaska st
Inhaberin des Beratungs-
unternehmens seminar
consult prohaska, Wien. Die
Wirtschafts psychologin
unterstiitzt Unternehmen
u.a. beim Entwickeln einer
neuen Lern-, Kommunika-
tions- und Fuhrungskultur
in ihrer Organisation
(www.seminarconsult.at).
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Das sozialpsychologische
Phianomen ,Reaktanz” fiihrt
dazu, dass Menschen ableh-
nend reagieren, wenn sie ihre
Autonomie bedroht sehen.

REAKTANZ

Bild: Song_about_summer - stock.adobe.com

Als Fuhrungskraft
Widerstande minimieren

Viele Menschen reagieren sehr sensibel, wenn ihre Autonomie real
eingeschrankt wird oder sie dies befiirchten. Das sollten
Flihrungskrafte wissen, um beispielsweise unnétige Widerstande gegen

Change-Vorhaben zu vermeiden.

arum reagiert mein Gegentiber so reserviert
W oder gar abwehrend negativ? Das fragen wir
uns oft, wenn wir - beruflich oder privat - im
Gesprach mit Menschen ein Anliegen oder Vorhaben

artikulieren und diese nicht so zustimmend wie von uns
erhofft hieraufreagieren.

Auf einen Blick

Fuhrungskréfte sollten unnétige Widerstande gegen Verdanderun-
gen minimieren, indem sie die Autonomie der Mitarbeitenden res-
pektieren und Partizipation fordern.

Verdanderungen sollten durch personliche Gesprache anstatt
schriftliche Mitteilungen kommuniziert werden.

Eine vertrauensvolle Beziehung zwischen Fiuhrungskréften und Mit-
arbeitenden ist essenziell, da mangelndes Vertrauen die Reaktanz
verstarken kann.

58 MM MaschinenMarkt 812024

Eine hdufige Ursache hierfiir ist ein psychologisches
Phanomen, das die Sozialpsychologie als ,Reaktanz” be-
zeichnet. Hierbei handelt es sich um eine Reaktion, die
bei Menschen ganz unbewusst ausgeldst wird, wenn
= ihre Autonomie eingeschrankt wird oder
= sie das Gefiihl haben, diese sei bedroht.

Dann zeigen speziell Personen oft eine starke Abwehr-
reaktion,
= denen ihre individuelle Freiheit und Selbstbestim-

mung sehr wichtig ist und
= die sich deshalb auch einen grofien individuellen

Entscheidungs- und Gestaltungsspielraum wiin-

schen,

weshalb sie zum Beispiel Vorgaben als eine Bedro-
hung empfinden.

Das ist unter anderem bei hoch qualifizierten Spezia-
listen oft der Fall, die ein selbststindiges Arbeiten ge-
wohnt sind. Das gilt aber auch fiir alle Personen, denen
die Werte ,personliche Freiheit” und ,Selbstverwirkli-
chung"” sehr wichtig sind. Dies soll - glaubt man den
Experten - zum Beispiel bei den Angehorigen der Gene-
ration Z gehduft der Fall sein.



Management & Strategie

| Was ist psychologische Reaktanz?

Der Begriff ,psychologische Reaktanz” geht auf den US-
amerikanischen Psychologen Jack W. Brehm zuriick. Er
verdffentlichte 1966 ein Buch mit dem Titel ,A Theory of
Psychological Reactance” (,Eine Theorie der psychologi-
schen Reaktanz"), in dem er seine Forschungsarbeiten
und Theorie zum Thema , psychologische Reaktanz“ vor-
stellte. Dieser Begriffbezeichnet die natiirliche Tendenz
von Menschen, Widerstand oder Ablehnung gegentiber
Handlungen, Ideen und Vorschldgen zu zeigen, die ihre
Autonomie einzuschranken scheinen. Die Ursache hier-
fiir: Die betreffenden Personen haben das Gefiihl, ihre
Entscheidungs- und Handlungsfreiheit sei bedroht.

Hierfir einige Beispiele:
= Ein Kollege schwarmt Ihnen von einem neuen On-

line-Tool vor - sei es fiir die Projektarbeit oder zum

Sprachenlernen - und sagt zu Thnen: ,Das musst du

unbedingt mal ausprobieren.” Oder:
= Thr Vorgesetzter sagt in einer Teamsitzung: ,Wir

sollten kiinftig verstarkt solche KI-Tools wie

ChatGPT fiir die Kundenkommunikation nutzen.

Das Unternehmen XY hat damit tolle Erfahrungen

gemacht.”

In all diesen Situationen kann bei uns das Gefiihl ent-
stehen, wir sollen zu etwas veranlasst oder genotigt wer-
den. Deshalb besteht auch die Gefahr, dass wir auf den
Impuls negativ reagieren, selbst wenn dieser nicht dar-
auf abzielt, unsere Selbstbestimmung einzuschranken.

| Psychologische Reaktanz in der Arbeitswelt

Auch in der Arbeitswelt ist das Wissen um das Phano-
men ,psychologische Reaktanz” von Bedeutung, denn
esfihrtin deralltaglichen Zusammenarbeit immer wie-
der zu Missverstdandnissen und oft sogar zu Konflikten
- und zwar insbesondere dann, wenn sich Verdanderun-
gen am Horizont abzeichnen.

Nicht nur Einzelpersonen, sondern auch ganze Ab-
teilungen oder gar Organisationen konnen dann gegen
die (mogliche) Veranderung - sei diese technischer,
struktureller oder kultureller Art - emotionale Wider-
stdnde zeigen, speziell dann, wenn sie das Gefiihl haben:
Wir werden fremdbestimmt beziehungsweise wir wur-
den/werden nicht ausreichend einbezogen und gehort.

Vermieden werden konnen solche Effekte unter ande-
rem durch
= eine angemessene Informationspolitik,
= die aktive Beteiligung der Betroffenen an der Ent-

scheidung und Prozessgestaltung und
= nicht selten auch Schulungen und Coachings.

Besonders wichtig ist in diesem Zusammenhang die
Moglichkeit zur Partizipation, also Teilhabe. Wenn Mit-
arbeitende die Chance haben, aktiv an Entscheidungs-
prozessen mitzuwirken und in diese ihre Meinungen
einzubringen, steigt die Wahrscheinlichkeit, dass sie
Verdnderungen positivaufnehmen und mit ihnen kons-
truktivumgehen.

| Die Reaktanz im Fiihrungsalltag minimieren

Wichtig ist auch, wie die potenziell als bedrohlich emp-
fundenen Informationen tibermittelt werden. So emp-
fiehlt es sich zum Beispiel, solche Worte wie ,miissen”
oder ,sollen” zu vermeiden, die eine Verpflichtung oder
Alternativlosigkeit beinhalten beziehungsweise sugge-

rieren. Zielfithrender sind Formulierungen, die die Frei-
heit zur Entscheidung und Wahlmoglichkeiten unter-
streichen.

Zudem sollten Informationen, die Mitarbeitende als
bedrohlich und einschrankend empfinden kénnten, die-
sen - sofern moglich - nicht schriftlich tibermittelt wer-
den. Vielmehr sollten die Fihrungskrafte das personli-
che Gesprach mit den Betroffenen suchen, denn dann
konnen sie
= unmittelbar auf deren Empfindungen reagieren und
= ihre Befiirchtungen eventuell auflsen

und so verhindern, dass aus ihnen manifeste Wider-
stande werden.

Dies gilt insbesondere dann, wenn aus der im Raum
stehenden Verdnderung schon ein Konflikt erwachsen
ist. Dann muss die Fithrungskraft sozusagen im Ge-
sprach mit den Betroffenen erkunden, inwieweit deren
Widerstand seine Wurzeln eventuell darin hat, dass sie
sich in ihrer Autonomie bedroht fiihlen, zum Beispiel
weil ihre Bediirfnisse und Interessen (aus ihrer Warte)
nicht ausreichend beachtet werden, was sie auch als ei-
nen Mangel an individueller Wertschatzung empfinden.

| Mangelndes Vertrauen verstidrkt Reaktanz

Ist dies der Fall, dann ist die Aufgabe der Fiihrung, im
Gesprach mit den Betroffenen dieses Gefiihl, soweit
moglich, aufzulosen - zum Beispiel mit dem Verspre-
chen: Kinftig werde ich ..." beziehungsweise ,Kiinftig
werden wir anders agieren, wenn ...“. Dieses Versprechen
gilt es im Betriebsalltag dann auch einzulsen; sonst
wird die Vertrauensbasis zwischen Fithrungskraft und
Mitarbeiter beziehungsweise Unternehmensfiihrung
und Belegschaft nachhaltig gestort.

VERFASST VON

Sabine Prohaska

Inhaberin
seminar consult
prohaska

Nicht nur Einzelpersonen, sondern

auch ganze Abteilungen oder

Organisationen kdnnen gegen die
(mogliche) Veranderung emotionale

Widerstande zeigen.

Das heifdt, die Mitarbeiter bedugen das Tun ihrer
Vorgesetzten noch kritischer als bisher und zeigen man-
gels Vertrauen auch schneller als bisher eine psycholo-
gische Reaktanz. Mit der Folge, dass Veranderungsvor-
haben noch haufiger auf Widerstande stofen und das
Management vermehrt mit Akzeptanz- und Umset-
zungsproblemen kampft. Dies gilt es durch ein addqua-
tes Fiihrungs- und Kommunikationsverhalten zu ver-
meiden. (mk)
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Digitale Transformation

Reaktanz im Fiihrungs-
und Betriebsalltag

Viele Menschen reagieren sehr sensibel, wenn ihre Autonomie eingeschrankt wird oder sie dies
befiirchten. Das sollten Fiihrungskrafte wissen, um beispielsweise unnotige Widerstande gegen
Transfomations- bzw. Change-Vorhaben zu vermeiden.
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,Warum reagiert mein Gegeniiber so reserviert
oder gar abwehrend?" Das fragen wir uns oft,
wenn wir - beruflich oder privat - im Gesprach
mit Menschen ein Anliegen oder Vorhaben artiku-
lieren und diese nicht so zustimmend hierauf re-
agieren, wie von uns erhofft.

Eine haufige Ursache ist ein psychologisches
Phanomen, das die Sozialpsychologie als ,Reak-
tanz" bezeichnet. Hierbei handelt es sich um eine
Reaktion, die bei Menschen ganz unbewusst aus-
gelost wird, wenn:

o ihre Autonomie eingeschrankt wird oder
« sie das Gefiihl haben, diese sei bedroht.

Dann zeigen speziell solche Mitarbeitenden oft
eine starke Abwehrreaktion,

« denen ihre individuelle Freiheit und Selbstbe-

stimmung sehr wichtig sind und

o die sich deshalb auch einen groBen individuel-

len Entscheidungs- und Gestaltungsspielraum
wiinschen,

weshalb sie zum Beispiel Vorgaben als eine Be-
drohung empfinden.

HR Performance 3/2024

Das ist unter anderem bei hoch qualifizierten Spe-
zialisten oft der Fall, die ein selbststandiges Arbei-
ten gewohnt sind. Das gilt aber auch fur alle Per-
sonen, denen die Werte ,,personliche Freiheit" und
»oelbstverwirklichung” sehr wichtig sind. Dies soll
- glaubt man den Experten - zum Beispiel bei den
Angehorigen der Generation Z gehauft der Fall sein.

Was ist psychologische Reaktanz?

Der Begriff ,psychologische Reaktanz" geht auf
den US-amerikanischen Psychologen Jack W.
Brehm zurick. Er veroffentlichte 1966 ein Buch
mit dem Titel ,,A Theory of Psychological Reac-
tance" (,,Eine Theorie der psychologischen Reak-
tanz"), in dem er seine Forschungsarbeiten und
Theorie zum Thema ,psychologische Reaktanz"
vorstellte. Dieser Begriff bezeichnet die natur-
liche Tendenz von Menschen, Widerstand oder
Ablehnung gegeniiber Handlungen, Ideen und
Vorschlagen zu zeigen, die ihre Autonomie einzu-
schranken scheinen. Die Ursache hierfir: Die be-
treffenden Personen haben das Gefuhl, ihre Ent-
scheidungs- und Handlungsfreiheit sei bedroht.

Hierfiir einige Beispiele:

e Ein Freund sagt zu lhnen: ,Du solltest weniger
fett essen und mehr Sport treiben. Das wiirde
deiner Gesundheit guttun.”

« Ein Kollege schwarmt lhnen von einem neuen

Online-Tool - sei es fiir die Projektarbeit oder
zum Sprachenlernen - vor und sagt zu lhnen:
,Das musst du unbedingt mal ausprobieren.”

o Der Vorgesetzte sagt in einer Teamsitzung:
,»Wir sollten kiinftig verstarkt solche Kl-Tools
wie ChatGPT fir die Kundenkommunikation
nutzen. Das Unternehmen XY hat damit tolle
Erfahrungen gemacht.”

In all diesen Situationen kann bei uns das Gefiihl
entstehen, wir sollen zu etwas veranlasst oder
genotigt werden. Deshalb besteht auch die Ge-
fahr, dass wir auf den Impuls negativ reagieren,
selbst wenn dieser nicht darauf abzielt, unsere
Selbstbestimmung einzuschranken.



Psychologische Reaktanz
in der Arbeitswelt

Auch in der Arbeitswelt ist das Wissen um das
Phanomen ,psychologische Reaktanz" von Be-
deutung, denn es fiihrt in der alltaglichen Zusam-
menarbeit immer wieder zu Missverstandnissen
und oft sogar Konflikten - und zwar insbesondere
dann, wenn sich Veranderungen am Horizont ab-
zeichnen.

Nicht nur Einzelpersonen, sondern auch gan-
ze Abteilungen oder gar Organisationen konnen
dann gegen die (mogliche) Veranderung - sei die-
se technologischer, struktureller oder kulturel-
ler Art - emotionale Widerstande zeigen, spezi-
ell dann, wenn sie das Gefiihl haben: Wir werden
fremdbestimmt bzw. wir wurden/werden nicht
ausreichend einbezogen und gehort.

Vermieden werden konnen solche Effekte unter
anderem durch:

» eine angemessene Informationspolitik,

« die aktive Beteiligung der Betroffenen an der
Entscheidung und Prozessgestaltung und

» nicht selten auch mit Schulungen und Coa-
chings.

Besonders wichtig ist in diesem Zusammenhang
die Moglichkeit zur Partizipation, also Teilhabe.
Wenn Mitarbeitende die Chance haben, aktiv an
Entscheidungsprozessen mitzuwirken und in die-
se ihre Meinungen einzubringen, steigt die Wahr-
scheinlichkeit, dass sie Veranderungen positiv
aufnehmen und mit ihnen konstruktiv umgehen.

Die Reaktanz im Fiihrungsalltag
minimieren

Wichtig ist auch, wie die potenziell als bedrohlich
empfundenen Informationen ibermittelt werden.
So empfiehlt es sich zum Beispiel, solche Worte
wie ,,missen” oder ,sollen” zu vermeiden, die eine
Verpflichtung oder Alternativlosigkeit beinhal-
ten bzw. suggerieren. Zielfiihrender sind Formu-
lierungen, die die Freiheit zur Entscheidung und
Wahlmoglichkeiten unterstreichen.

Zudem sollten Informationen, die Mitarbeiten-
de als bedrohlich und einschrankend empfinden
konnten, diesen - sofern moglich - nicht schrift-
lich iibermittelt werden. Vielmehr sollten die Fiih-
rungskrafte das personliche Gesprach mit den
Betroffenen suchen, denn dann konnen sie:

Digitale Transformation

o unmittelbar auf deren Empfindungen reagie-
ren und
» ihre Beflurchtungen eventuell auflosen

und so verhindern, dass aus ihnen manifeste Wi-
derstande werden.

Dies gilt insbesondere dann, wenn aus der im
Raum stehenden Veranderung schon ein Konflikt
erwachsen ist. Dann muss die Fiihrungskraft so-
zusagen im Gesprach mit den Betroffenen erkun-
den, inwieweit deren Widerstand seine Wurzeln
eventuell darin hat, dass diese sich in ihrer Auto-
nomie bedroht fiihlen, zum Beispiel weil ihre Be-
diirfnisse und Interessen (aus ihrer Warte) nicht
ausreichend beachtet werden, was sie auch als
einen Mangel an individueller Wertschatzung
empfinden.

Mangelndes Vertrauen verstarkt
Reaktanz

Ist dies der Fall, dann ist es Fiihrungsaufgabe,
im Gesprach mit den Betroffenen dieses Gefiihl
aufzulésen - zum Beispiel mit dem Versprechen
»,Kinftig werde ich ..." bzw. ,Kiinftig werden wir
anders agieren, wenn ...". Dieses Versprechen gilt
es im Betriebsalltag dann auch einzulosen, sonst
wird die Vertrauensbasis zwischen Fiihrungskraft
und Mitarbeiter bzw. Unternehmensfithrung und
Belegschaft nachhaltig gestort.

Das heiBt, die Mitarbeiter beaugen das Tun ihrer
Vorgesetzten noch kritischer als bisher und zei-
gen mangels Vertrauen auch schneller als bis-
her eine psychologische Reaktanz. Mit der Fol-
ge, dass Veranderungsvorhaben noch haufiger
auf Widerstande stoBen und das Management
vermehrt mit Akzeptanz- und Umsetzungsprob-
lemen kampft. Dies gilt es, durch ein adaquates
Fihrungs- und Kommunikationsverhalten zu ver-
meiden.

SABINE PROHASKA

ist Inhaberin des
Beratungsunternehmens
seminar consult
prohaska, Wien,
www.seminarconsult.at.
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VON SABINE PROHASKA

ie Weiterbildungsbranche steht
D an der Schwelle einer beispiellosen

Revolution, in der die Kiinstliche
Intelligenz (KI) das individuelle Lernen
neu definieren und gestalten wird. Obwohl
eine genaue KI-Definition noch fehlt, er-
leben wir bereits heute, wie generative
KI-Systeme beeindruckend mit Menschen
interagieren und fir sie
komplexe Aufgaben mit

«Die

KI: Game-Changer
im Bildungsbereich?

Was kommt da noch auf uns zu? Das fragen sich aktuell viele

im HR- und Bildungsbereich titige Personen angesichts der vielen
KI-Tools, die auf den Markt geworfen werden. Klar ist nur:

Die Personalarbeit und -entwicklung werden sich verdndern.

Einsatz wird das Lernen revolutionieren,
unter anderem, weil sie den Lernenden
ermoglichen, zeit- und ortsunabhingig
mit einem persénlichen digitalen Tutor zu
interagieren, der sie durch den Lernprozess
fithrt.

Ein mogliches Weiterbildungsszenario
ist: Die Mitarbeitenden der Unternehmen
organisieren kiinftig ihr Lernen mithilfe
digitaler Lernassistenten weitgehend selbst
—-bequem und bedarfsori-
entiert. Erganzend dazu

einer bisher unvorstellba-

KI-Verwendung

finden (Erfahrungs-)Aus-

ren Prizision und Ge-
schwindigkeit ausfiihren.

im Bildungsbe-

tausch-Runden der Ler-
nenden statt, die von Trai-

Ein Paradebeispiel hierfiir
ist ChatGPT, ein System,

reich wirft
viele didaktische

nern moderiert werden.
Damit wire das klassische

das nicht nur komplexe
Textgenerierungsaufgaben

Fragen auf.»

Berufsbild des Trainers als

bewiltigt, sondern auch

die Fihigkeit besitzt, die Umgebung des
Nutzers zu erkennen und sprachlich mit
ihm zu interagieren. Beim Erkunden der
vielen KI-Anwendungsmoglichkeiten soll-
ten wir jedoch nie vergessen, dass diese
Technologie auch das Risiko einer Total-
iiberwachung in sich birgt.

Digitale Lernassistenten: Die
Zukunft der Weiterbildung?

Eine der fiir den Bildungsbereich interes-
santesten Neuerungen ist das Entstehen
digitaler Lernassistenten, die den Lernen-
den rund um die Uhr zur Verfligung stehen
und sie beim Lernen unterstiitzen. Ihr

Wissensvermittler passe.
An seine Stelle wiirde das
eines Lernbegleiters treten, der Coaching-
Skills braucht.

Neuausrichtung der Bildung: Vom
Fachwissen zur KIl-Kompetenz

Derzeit gibt es noch keine aussagekriftigen
Studien iiber den praktischen Einsatz von
KI im Weiterbildungsbereich. Klar ist je-
doch, dass es in der Ara der Kiinstlichen
Intelligenz immer wichtiger wird, den
Fokus der (Weiter-)Bildung von der reinen
Wissensvermittlung hin zur Schulung im
Umgang mit der KI zu verlagern, denn: Die
traditionellen Lehrmethoden, die primir
auf eine Weitergabe von Fachwissen ab-

FOTO: RAWPIXEL / DEPOSITPHOTOS.COM
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Handlungsempfehlungen
fur Weiterbildner
und Personalentwickler

1. Entwicklung von

KI-Kompetenzen: Trainer
und Personalentwickler
sollten dringend den
Umgang mit KI-Technolo-
gien lernen, um sicherzu-
stellen, dass ihre Angebote
weiterhin relevant und
effektiv bleiben.

. Integration von KI in den
Lernprozess: Nutzen Sie
KI-Tools zum Entwickeln
personalisierter Lernpfade
und zum Untersttitzen der
Lernenden, um ein effizi-
enteres und individuelle-
res Lernumfeld zu schaf-
fen. Uberdenken Sie die
traditionellen Designs und
Methoden und integrieren
Sie KI-Tools in den Lern-
prozess.

. Rechtliche und ethische
Uberlegungen im Auge
behalten: Bleiben Sie
up-to-date was die Ent-
wicklung von Richtlinien
und ethischen Fragen im
Zusammenhang mit der
Verwendung von KIim
Bildungsbereich betrifft.
Regen Sie Diskussionen fiir
den Umgang damit im
Unternehmen an. Betonen
Sie die Bedeutung des
Datenschutzes und der
Sicherheit bei der Nutzung
von KI-Tools und schulen
Sie die Lernenden in den
besten Praktiken zum
Schutz sensibler Informa-
tionen.

. Kritische Auseinander-
setzung mit KI fordern:

Fordern Sie eine kritische
Auseinandersetzung mit
den Moglichkeiten und
Grenzen der KI, um ein
tieferes Verstindnis und
eine reflektierte Nutzung
dieser Technologien zu
fordern.

. Aktive Auseinanderset-

zung mit den neuesten
Entwicklungen: Ermuti-
gen Sie Unternehmen,
Mitarbeitende und
Bildungseinrichtungen,
Ressourcen zur Verfiigung
zu stellen, um mit den
neuesten Entwicklungen
in der KI-Technologie zu
experimentieren und sich
kontinuierlich weiterzu-
bilden, um auf dem
Laufenden zu bleiben.

. Interdisziplinire Zu-

sammenarbeit fordern:
Setzen Sie auf Zusam-
menarbeit zwischen
Fachleuten aus verschie-
denen Bereichen (wie
Informatik, Padagogik,
Psychologie usw.) um
multidimensionale und
effektive Lernprogramme
zu entwickeln, die die
Vorteile der KI optimal
nutzen.

. Globale Perspektiven

einbeziehen: Berticksich-
tigen Sie globale Perspek-
tiven und Entwicklungen
im Bereich der KI, um ein
umfassendes Bild der
aktuellen Trends und
Moglichkeiten zu erhal-
ten.
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zielen, bereiten die Lernenden nicht mehr adiquat
auf die Herausforderungen in der modernen Ar-
beitswelt vor. Deshalb miissen sich auch die in der
beruflichen Weiterbildung titigen Personen fragen,
welche Kompetenzen sie in Zukunft brauchen, denn:
Thre Funktion ist es, Menschen fiir die kiinftige Ar-
beitswelt zu qualifizieren; also eine Welt, in der

KI-Systeme nahezu omniprisent sein werden.
Optimistisch betrachtet, kénnen sich die Men-
schen bzw. Mitarbeitenden kiinftig beim Weiter-
bilden weitgehend darauf konzentrieren, ihre
Problemlése-Kompetenz zu entwickeln sowie ihre
Fahigkeit, die KI-Tools effektiv zu nutzen, die sie
beim Lernen und Arbeiten unterstiitzen. Und bei
ihrer Arbeit konnten sie sich weitgehend auf deren
komplexere und kreativere Aspekte konzentrieren,
weil ihnen KI-Systeme viele (Teil-)Aufgaben abneh-
men. Studien zeigen jedoch: Die KI schneidet in
Sachen Kreativitit —zumindest bei den klassischen
Kreativititstests — zuweilen sogar besser als der
Mensch ab. Deshalb ist die Frage aktuell noch weit-
gehend ungeklart, wie sich kiinftig die Arbeitsteilung
zwischen Mensch und KI real

«Keinesfalls gestaltet.
soliten die
—_— Viele didaktische Fragen
Profis im HR- sind noch ungeklart
Bereich die Lern- . KI-Verwendung im Bil-
fahigkeit der dungsbereich wirft viele didak-
KI-Systeme un- tische Fragen auf. So zum Bei-
terschitzen.» spiel, wie kunftig Tests

durchgefiihrt werden. Zurzeit
stehen die Profis im Weiterbil-
dungsbereich vor der Herausforderung, passende
Use-Cases fiir den KI-Einsatz in ihrem Arbeitsbe-
reich zu identifizieren, denn aktuell werden zwar
viele neue Tools vorgestellt, es fehlen aber zumeist
noch Fallbeispiele, wie diese effektiv in der Aus- und
Weiterbildung genutzt werden konnen. Der Grund:
Die im Bildungsbereich titigen Personen werden
aktuell sozusagen von der Tool-Entwicklung tiber-
rollt. Sie kommen kaum nach, die Tools auszupro-
bieren und zu reflektieren, wie sie diese effektiv
nutzen konnten.

Kl-Einsatz im Coaching-Bereich

Im Coaching-Bereich werden kiinftig vermutlich
verstiarkt Chatbots mit kiinstlicher Intelligenz zum
Einsatz kommen. Diese Programme sind heute
schon zu einer menschendhnlichen Kommunikation
fahig. KI-Coaching-Bots konnen zum Beispiel im
Vorfeld der Coachings eingesetzt werden, um die
Anliegen der Klienten zu prizisieren. Sie konnen
—mit Coaching-bezogenen Informationen und Fall-
beispielen gefiittert — zudem als stindig verfligbare



Ansprechpartner der Coachees im Lern- und Ent-
wicklungsprozess fungieren.

Derzeit fehlen den Bots jedoch noch die mensch-
liche Empathie und Fahigkeit, Gefiihle zu verstehen.
Deshalb haben sie aktuell noch priméir eine den
Coach bzw. Coachingprozess unterstiitzende Funk-
tion. Keinesfalls sollten die Profis im HR-Bereich
aber die Lernfihigkeit der KI-Systeme unterschit-
zen. Erste diesbeziigliche Studien zeigen: KI-Systeme
konnen heute bereits die non-verbale Kommuni-
kation von Menschen lesen. Beim Einschitzen ihrer
Korpersprache sind sie meist ebenso gut wie Coa-
ches; beim Wahrnehmen solcher Micro-Expressi-
onen wie flichtiger Gesichtsausdriicke, die zum
Beispiel solche Emotionen wie Angst, Trauer, Freude
und Uberraschung signalisieren, oft sogar préziser.
Von gesicherten Befunden kann man in diesem
Kontext aber noch nicht sprechen.

Kl-Einsatz im HR-Bereich

Im HR-Bereich finden zunehmend auch KI-basierte
Spracherkennungssysteme Anwendung, die aus der
Sprache von Menschen Riickschliisse auf deren Per-
sonlichkeitsmerkmale ziehen. Firmen wie Precire
entwickeln Softwareprogramme, die sprachliche
Muster analysieren, um etwa in
Bewerbungsverfahren Personlich-

«Die Kooperation

Wird die Kl die Aus- und Weiterbildner
ersetzen?

Erste Studien zeigen, die Kooperation Mensch-KI
fiihrt im Betriebsalltag oft zu besseren Arbeitser-
gebnissen. Sie kann zudem eine Arbeitserleichterung
fir die Mitarbeitenden sein; sie kann aber auch die
menschliche Arbeitskraft tiberfliissig machen. Des-
halb ist das Thema Vertrauen beim kiinftigen KI-
Einsatz in Unternehmen nicht nur im Weiterbil-
dungsbereich von entscheidender Bedeutung:
Erleben die Mitarbeitenden die Tools als Unterstiit-
zung oder als Kontroll-Instanz oder gar existenzielle
Bedrohung? Deshalb hingt es stark vom Vorgehen
der Unternehmen beim Einfiihren der KI-Systeme
ab, inwieweit diese bei den Mitarbeitenden auf Ak-
zeptanz stossen.

In vielen Bereichen der Unternehmen nehmen
heute bereits KI-Systeme zuvor menschliche Titig-
keiten wahr. Im Bereich Aus- und Weiterbildung ist
es zurzeit jedoch noch unklar, inwieweit die KI-
Technik Auswirkungen auf die Beschéftigungssitu-
ation der in ihm titigen Personen haben wird. Klar
ist aber bereits, ihre Rolle wird sich wandeln, unter
anderem, weil kiinftig KI-Tools gewisse (Teil-)Auf-
gaben von ihnen wie das Erstellen und Analysieren
von Trainingsunterlagen und Be-
gleiten der Lernenden im Lernpro-

keitsprofile zu erstellen. Diese Ana-

Mensch-Kl fiithrt im

zess partiell ibernehmen werden

lysen basieren auf einem Datensatz

Betriebsalltag oft

und sich mit Hilfe der Digitaltech-

psychologischer Tests und zugeho-
riger Sprachproben, wobei spezifi-

zu besseren Ar-

nik, zu der auch die KI zihlt, ganz
neue Lernarchitekturen schmieden

sche Wortverwendungen und

beitsergebnissen.»

lassen.

-kombinationen bestimmten Per-
sonlichkeitstypen zugeordnet wer-
den. Diese Nutzung wird auch kri-
tisch gesehen. Bemingelt wird
unter anderem, dass aus psychologischer Sicht nur
eine schwache Verbindung zwischen Sprachge-
brauch und Personlichkeitseigenschaften besteht.

Dessen ungeachtet nutzen immer mehr Unter-
nehmen solche Tools in ihren Personalauswahlver-
fahren, da eine entsprechende Vorauswahl der
Bewerber Zeit und Geld spart. Vereinzelt kommen
sogar bereits Systeme zum Einsatz, die ausser der
Stimme und Sprache der Bewerber per Video auch
deren Haltung, Gestik und Mimik analysieren.

Aktuell wird eine Flut von KI-Systemen und
-Tools auf den Markt gebracht. Ein Ende der Neue-
rungen ist nicht in Sicht. Die KI-Entwicklung schrei-
tet so schnell voran, dass es fiir Weiterbildner nahezu
unmoglich ist, mit ihr Schritt zu halten. Deshalb
sollten die Unternehmen ihren HR-Bereichen die
noétigen Ressourcen zur Verfligung stellen, um mit
der KIzu experimentieren und sich mit den neues-
ten Entwicklungen auseinanderzusetzen.

Generell gilt: Die Transformation
der Bildungslandschaft nicht nurin
den Unternehmen wird so umfas-
send sein, dass sich die in ihr titigen
Personen mit ihr intensiv befassen miissen, um auch
mittel- und langfristig attraktive Arbeitskrifte bzw.
Dienstleister zu bleiben.

Beim KI-Einsatz ist Europa nicht der
Trendsetter

Dabei gilt es auch, tiber den sprichwortlichen Tel-
lerrand hinauszuschauen, denn Europa ist im Be-
reich der KI-Nutzung beispielsweise weit hinter den
USA zurtick. Generell gilt: Wahrend man in Europa,
wenn es um Nutzung der KI geht, meist eher auf die
Risiken blickt, versuchen die USA deren Potenzial
voll auszuschopfen. Deshalb lohnt sich fiir Weiter-
bildner und HR-Profis oft ein Blick tiber den «gros-
sen Teich», um ein Gespiir dafiir zu entwickeln,
welche Veranderungen kommen noch auf uns zu
und was sollten wir tun, damit unsere Arbeit aus
Unternehmenssicht auch kiinftig relevant und ef-
fektiv ist.

7-8/2024 |
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Aus- und Weiterbildung Il

Wie kiinstliche Intelligenz
die Weiterbildung verandert

Was kommt da noch auf uns zu? Das fragen sich viele im HR- und Weiterbildungsbereich

tatige Personen angesichts der vielen Kl-Tools, die aktuell gefthlt taglich auf den Markt

geworfen werden. Klar ist nur: Der Weiterbildungsmarkt wird sich nachhaltig verandern.

> Sabine Prohaska

Die Weiterbildungsbranche steht an der
Schwelle einer beispiellosen Revolution,
in der die kiinstliche Intelligenz (KI) das
individuelle Lernen neu definieren und
gestalten wird. Obwohl eine genaue
KI-Definition noch fehlt, erleben wir
bereits, wie generative KI-Systeme eine
beeindruckende Interaktion mit dem
Menschen erméglichen, indem sie auf
Anfragen reagieren und komplexe Auf-
gaben mit einer Prazision und Geschwin-
digkeit ausfiihren, die bisher unvorstell-
bar waren.

Die aktuellen Fortschritte in der KI-
Technologie reichen von der Sprachge-
nerierung, bei der KI-Systeme unsere
Aussprache erlernen und Texte in jeder
denkbaren Sprache erstellen, bis hin zu
Video-Tools, die realistische Avatare ge-
nerieren. Ein Paradebeispiel hierfiir ist
Chat-GPT, ein System, das nicht nur kom-
plexe Textgenerierungsaufgaben bewél-
tigt, sondern auch die Fiahigkeit besitzt,
die Umgebung des Nutzers zu erkennen
und sprachlich mit ihm zu interagieren.

Doch beim Erkunden der vielen KI-
Anwendungsmoglichkeiten sollte man
nie vergessen: Diese Technologie birgt
auch das Risiko einer Totaliiberwachung
insich.

Digitale Lernassistenten

In diesem Spannungsfeld steht die Wei-
terbildungsbranche vor der Herausforde-
rung und Chance, die KI als ein Werkzeug
zur Forderung eines individuellen Ler-
nens zu nutzen. Eine der fiir die Bildungs-
branche interessantesten Neuerungen ist
das Entstehen digitaler Lernassistenten,
die den Lernenden rund um die Uhr zur
Verfiigung stehen und sie beim Lernen un-
terstlitzen. Solche Assistenten existieren
bereits — zum Beispiel gemeinsam entwi-
ckelt von den Organisationen Khan Aca-

kurz & biindig

> Die Weiterbildungsbranche
steht an der Schwelle einer
beispiellosen Revolution, in der
die kunstliche Intelligenz das
individuelle Lernen neu definie-
ren und gestalten wird.

> Eine der fur die Bildungsbranche
interessantesten Neuerungen
ist das Entstehen digitaler Lern-
assistenten, die den Lernenden
rund um die Uhr zur Verfligung
stehen und sie beim Lernen
unterstatzen.

demy, Microsoft und Open Al Thr Einsatz
wird das Lernen revolutionieren, unter an-
derem, weil sie den Lernenden ermogli-
chen, zeit- und ortsunabhangig mit einem
personlichen digitalen Tutor zu interagie-
ren, der sie durch den Lernprozess fiihrt.

Ein mogliches Weiterbildungsszenario
ist: Die Mitarbeitenden der Unternehmen
organisieren kiinftig ihr Lernen mithilfe
digitaler Lernassistenten weitgehend
selbst — bequem und bedarfsorientiert.
Ergénzend dazu finden Austausch-Run-
den der Lernenden statt, die auf den
sozialen Aspekt des Lernens und ihre
Entwicklung abzielen. Diese werden von
Trainern moderiert. Damit ware das
klassische Berufsbild des Trainers als
Wissensvermittler passé. An seine Stelle
wiirde das eines Lernbegleiters treten,
der Coaching-Skills braucht.

Neuausrichtung der Bildung

Derzeit gibt es noch keine aussagekréf-
tigen Studien {iber den praktischen Ein-
satz von KI im Weiterbildungsbereich.
Klaristjedoch, in der Ara der kiinstlichen
Intelligenz wird es immer wichtiger, den
Fokus der (Weiter-) Bildung von der rei-
nen Wissensvermittlung hin zur Schu-
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lung im Umgang mit der KI zu verlagern,
denn: Die traditionellen Lehrmethoden,
die primér auf eine Weitergabe von Fach-
wissen abzielen, bereiten die Lernenden
nicht mehr addquat auf die Herausforde-
rungen in der modernen Arbeitswelt vor.

KI-Systeme konnen heute bereits eine
Fiille von Informationen verarbeiten und
komplexe Aufgaben l6sen, die zuvor
menschlichen Experten vorbehalten wa-
ren. Im Sinne der Kompetenzorientie-
rung miissen Weiterbildner sich deshalb
fragen, welche Kompetenzen sie und ihre
Kollegen in Zukunft brauchen, denn:
Thre Funktion ist es, Menschen fiir die
kiinftige Arbeitswelt zu qualifizieren und
in dieser werden KI-Systeme nahezu om-
niprasent sein. Also brauchen die Mit-
arbeitenden teils andere Kompetenzen.
Optimistisch oder euphemistisch be-
trachtet, konnten sich die Menschen be-
ziehungsweise Mitarbeitenden kiinftig
beim Weiterbilden weitgehend darauf
konzentrieren,

) ihr kritisches Denken und ihre Prob-
lemldse-Kompetenz zu entwickeln so-
wie

) die KI-Tools effektiv zu nutzen, die sie
nicht nur beim Lernen, sondern auch
bei ihrer Arbeit unterstiitzen.

Und bei ihrer Alltagsarbeit konnten sie
sich weitgehend auf deren komplexere
und kreativere Aspekte konzentrieren,
da ihnen KI-Systeme viele (Teil-)Auf-
gaben abnehmen werden. Studien zei-
gen jedoch: Die KI schneidet in Sachen
Kreativitdt — zumindest bei den klas-
sischen Kreativitatstests — oft ebenso gut,
zuweilen sogar besser als der Mensch
ab. Das zeigt, die Frage, wie sich kiinftig
die Arbeitsteilung zwischen Mensch und
KI gestaltet, ist noch weitgehend unge-
klart.

Ungeklarte Fragen

Die KI-Verwendung im Bildungsbereich
wirft viele didaktische Fragen auf. So
zum Beispiel, wie kiinftig Priifungen und
Tests durchgefiihrt werden. No6tig ist ein
Ansatz, der die KIin den Priifungsprozess
integriert, zum Beispiel indem man bei
schriftlichen Arbeiten die Nutzung von
Chat-GPT zulisst. Entsprechende Ande-
rungen der Priifungsordnungen finden
derzeit an vielen Hochschulen statt. Das
heisst, die Studierenden beziehungs-
weise Lernenden sollen kiinftig zum Bei-
spiel genau darlegen, wie sie die KI beim
Erstellen ihrer priifungsrelevanten Arbei-
ten genutzt haben, indem sie ihre Vorge-

hensweise und die verwendeten Befehle
(die sogenannten «Prompts») dokumen-
tieren. Diese Dokumentation fliesst dann
in die Bewertung ein.

In der kommenden Zeit gilt es fiir die Pro-
fis im Weiterbildungsbereich, passende
Use-Cases fiir den KI-Einsatz zu identifi-
zieren, denn aktuell werden zwar viele
neue Tools vorgestellt, es fehlen aber in
der Regel noch Fallbeispiele, wie diese
effektiv in der Weiterbildung genutzt
werden konnen. Der Grund: Die im Bil-
dungsbereich téitigen Personen werden
aktuell sozusagen von der Tool-Entwick-
lung iiberrollt. Sie kommen kaum nach,
die Tools auszuprobieren und zu reflek-
tieren, wie sie diese fiir ihre Ziele und die
der Teilnehmenden nutzen kénnten.

Neben den didaktischen gilt es viele
rechtliche Fragen zu kldren. So zum Bei-
spiel die Frage nach dem Urheberrecht
KiI-generierter Texte. Auch im Bereich der
sogenannten Corporate Digital Respon-
sibility (CDR) sind noch viele Fragen
offen. CDR bezieht sich auf die Verpflich-
tung der Unternehmen, beim Einsatz di-
gitaler Technologien verantwortungs-
voll zu handeln und sicherzustellen, dass
deren Nutzung weder der Gesellschaft
noch Umwelt schadet.
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Wie Kl Trainer unterstiitzen kann

> Texte fuir Handouts verfassen
und diese erstellen

> Quiz- oder Multiple-Choice-Fragen
erstellen

> Fallbeispiele (zum Beispiel fur
Prafungen) erstellen

) Fotoprotokolle erstellen

> Aus handgeschriebenen Flipcharts

Zusammenfassungen erstellen und

diese zum Beispiel in ein Word-Format

umwandeln

Lernvideos erstellen

Kurze Videos und Texte fiir

A g

Social-Media-Posts erstellen

) Bilder fur Skripts, Folien,
Posts generieren

> PowerPoint-Folien erstellen

> Chatbots entwickeln zur Unterstiitzung
der Teilnehmenden beim Transfer

> Reflexionsaufgaben erstellen

> Hilfe beim Vorbereiten von Seminaren
und Erstellen von Seminardesigns
(sozusagen als Sparringspartner)

> Zusammenfassungen von Videos
oder Blog-Artikeln erstellen

Handlungsempfehlungen fiir Weiterbildner und Personalentwickler

Entwicklung von KI-Kompetenzen
Trainer und Personalentwickler sollten
dringend den Umgang mit Kl-Technologi-
en lernen, um sicherzustellen, dass ihre
Angebote weiterhin relevant und effektiv
bleiben.

Integration von Kl in den Lernprozess
Nutzen Sie Kl-Tools zum Entwickeln per-
sonalisierter Lernpfade und zum Unter-
stUtzen der Lernenden, um ein effiziente-
res und individuelleres Lernumfeld zu
schaffen. Uberdenken Sie die traditionel-
len Designs und Methoden und integrie-
ren Sie KlI-Tools in den Lernprozess.

Rechtliche und ethische
Uberlegungen im Auge behalten
Bleiben Sie up to date was die Entwicklung
von Richtlinien und ethischen Fragen im
Zusammenhang mit der Verwendung von
Kl im Bildungsbereich betrifft. Regen Sie
Diskussionen fur den Umgang damit im
Unternehmen an. Betonen Sie die Bedeu-
tung des Datenschutzes und der Sicherheit
bei der Nutzung von Kl-Tools und schulen
Sie die Lernenden in den besten Praktiken
zum Schutz sensibler Informationen.

Kritische Auseinandersetzung
mit Kl férdern

Fordern Sie eine kritische Auseinander-
setzung mit den Mdéglichkeiten und
Grenzen der Kl, um ein tieferes Verstand-
nis und eine reflektierte Nutzung dieser
Technologien zu fordern.

Aktive Auseinandersetzung

mit den neuesten Entwicklungen
Ermutigen Sie Unternehmen, Mitar-
beitende und Bildungseinrichtungen,
Ressourcen zur Verfligung zu stellen,
um mit den neuesten Entwicklungen

in der KI-Technologie zu experimentieren
und sich kontinuierlich weiterzubilden,
um auf dem Laufenden zu bleiben.

Interdisziplindre Zusammenarbeit
fordern

Setzen Sie auf Zusammenarbeit zwischen
Fachleuten aus verschiedenen Bereichen
(wie Informatik, Paddagogik, Psychologie
usw.), um multidimensionale und effek-
tive Lernprogramme zu entwickeln, die
die Vorteile der KI optimal nutzen.

Globale Perspektiven einbeziehen
Berlicksichtigen Sie globale Perspektiven
und Entwicklungen im Bereich der KI, um
ein umfassendes Bild der aktuellen Trends
und Moglichkeiten zu erhalten.

KI-Einsatz im Coaching-Bereich

Im Coaching-Bereich werden kiinftig ver-
mutlich verstarkt Chatbots mit kiinstli-
cher Intelligenz zum Einsatz kommen.
Diese Programme sind heute schon zu ei-
ner menschendhnlichen Kommunikation
fahig. KI-Coaching-Bots konnen zum Bei-
spielim Vorfeld der Coachings eingesetzt
werden, um die Anliegen der Klienten zu
préazisieren. Sie konnen — mit coaching-
bezogenen Informationen und Fallbei-
spielen gefiittert — zudem als standig ver-
fliigbare Ansprechpartner der Coachees
fungieren, um bereits Erarbeitetes zu re-
kapitulieren und neue Einsichten zu in-
tegrieren. Fiir Personen, die einem Coa-
ching skeptisch gegeniiberstehen, konnen
sie auch der erste, unvoreingenommene
Kontakt sein, der ihnen die Grundlagen
des Coachings erléautert.

Derzeit fehlen den Bots noch die mensch-
liche Empathie und die Fahigkeit, Ge-
fiihle zu verstehen. Deshalb haben sie
aktuell noch primar eine den Coach be-
ziehungsweise Coachingprozess unter-
stlitzende Funktion. Keinesfalls sollten
die Profis im HR-Bereich jedoch die Lern-
fahigkeit der KI-Systeme unterschétzen.
Erste diesbeziigliche Studien zeigen: KI-
Systeme konnen heute bereits die non-
verbale Kommunikation von Menschen
lesen. Beim Einschétzen ihrer Korper-
sprache ist die KI meist ebenso gut wie
Coaches oder Therapeuten; beim Wahr-
nehmen solcher Mikroexpressionen wie
fliichtige Gesichtsausdriicke, die zum Bei-
spiel Emotionen wie Ekel, Angst, Trauer,
Freude und Uberraschung zeigen, oft so-
gar préziser. Von gesicherten Befunden
kann man in diesem Kontext aber noch
nicht sprechen.

KI-Einsatz im HR-Bereich

Im HR-Bereich finden zunehmend auch
KI-basierte Spracherkennungssysteme
Anwendung, die aus der Sprache von
Menschen Riickschliisse auf deren Per-
sonlichkeitsmerkmale ziehen. Firmen
wie Precire entwickeln Softwarepro-
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gramme, die sprachliche Muster analy-
sieren, um etwa in Bewerbungsverfah-
ren Personlichkeitsprofile zu erstellen.
Diese Analysen basieren auf einem Da-
tensatz psychologischer Tests und zuge-
horiger Sprachproben, wobei spezifische
Wortverwendungen und -kombinationen
bestimmten Personlichkeitstypen zuge-
ordnet werden. Diese Nutzung wird auch
kritisch gesehen. Beméngelt wird, dass

> aus psychologischer Sicht die Verbin-
dung zwischen Sprachgebrauch und
Personlichkeitseigenschaften schwach
istund

> die Programme wichtige phonetische
Aspekte wie Tonhohe und Klangfarbe
nicht berticksichtigen.

Unter anderem deshalb kommen diese
Tools im Coaching-Bereich noch kaum
zum Einsatz.

Dessen ungeachtet nutzen sie immer
mehr Unternehmen in ihren Personalaus-
wabhlverfahren, denn eine entsprechende
Vorauswahl der Bewerber spart Zeit und
somit Geld. Vereinzelt werden hierfiir
auch bereits Systeme eingesetzt, die aus-
ser der Stimme und Sprache der Bewer-
ber per Video auch deren Haltung, Gestik
und Mimik analysieren.

Aktuell wird eine Flut von KI-Systemen
und -Tools auf den Markt gebracht. Ein
Ende der Neuerungen ist nicht in Sicht.
Die KI-Entwicklung schreitet so schnell
voran, dass es fiir Weiterbildner nahezu
unmoglich ist, mit ihr Schritt zu halten.
Deshalb sollten Unternehmen zum Bei-
spiel ihren HR-Bereichen die notigen Res-
sourcen zur Verfiigung stellen, um mit
der KI zu experimentieren und sich mit
den neuesten Entwicklungen auseinan-
derzusetzen.

Menschen nicht ersetzbar

Erste Studien zeigen, die Kooperation
Mensch-KI fithrt im Betriebsalltag oft zu
besseren Arbeitsergebnissen. Sie kann
zudem eine Arbeitserleichterung fiir die

Mitarbeitenden sein, sie kann aber auch
die menschliche Arbeitskraft tiberfliis-
sig machen. Deshalb ist das Thema Ver-
trauen beim kiinftigen KI-Einsatz in Un-
ternehmen nicht nur im betrieblichen
Weiterbildungsbereich von entscheiden-
der Bedeutung: Erleben die Mitarbeiten-
den die Tools als Unterstiitzung oder als
Kontroll-Instanz oder gar existenzielle
Bedrohung? Deshalb héngt es stark vom
Vorgehen der Unternehmen beim Ein-
fiihren der KI-Systeme ab, inwieweit
diese bei den Mitarbeitenden auf Akzep-
tanz stossen.

In vielen Bereichen der Unternehmen
nehmen heute bereits KI-Systeme zuvor
menschliche Tatigkeiten wahr. Im Be-
reich Aus- und Weiterbildung ist es zur-
zeit jedoch noch unklar, inwieweit die
KI-Technik Auswirkungen auf die Be-
schéftigungssituation der in ihm tatigen
Personen haben wird. Klar ist aber be-
reits, ihre Rolle wird sich wandeln, unter
anderem, weil kiinftig

> KI-Tools gewisse (Teil-)Aufgaben von
ihnen wie das Erstellen und Analy-
sieren von Trainingsunterlagen und Be-
gleiten der Lernenden im Lernprozess
partiell ibernehmen werden und

) sich mithilfe der Digitaltechnik, zu der
auch die KI z&hlt, ganz neue Lern-
architekturen schmieden lassen.

Generell gilt jedoch: Die Transformation
der Bildungslandschaft wird so umfas-
send sein, dass sich die in ihr tatigen Per-
sonen intensiv mit ihr befassen miissen,
um auch mittel- und langfristig attraktive
Arbeitskrafte beziehungsweise Dienst-
leister zu bleiben.

Europa kein Trendsetter

Dabei gilt es auch iiber den sprichwortli-
chen Tellerrand hinauszuschauen, denn
Europa ist im Bereich der KI-Nutzung
weit hinter beispielsweise den USA zu-
riick. So kann dort zum Beispiel den Lern-
assistenten der Khan Academy bereits
jeder fiir ein paar Dollar pro Monat nut-
zen, in Europa hingegen aufgrund von
Datenschutzbestimmungen und anderen
regulatorischen Hiirden nicht. Generell
gilt: Wahrend Europa, wenn es um Nut-
zung der KI geht, meist eher auf die Ri-
siken blickt, versuchen die USA, deren
Potenzial voll auszuschopfen. Deshalb
lohnt sich fiir Weiterbildner oft ein Blick
iiber den «grossen Teich», um ein Gespiir
dafiir zu entwickeln,

> welche Verdnderungen noch auf uns
zukommen und

) was wir tun sollten, damit unsere Ar-
beit aus Unternehmenssicht auch kiinf-
tig relevant und effektivist. <

Sabine Prohaska
Trainerin, seminar consult prohaska

Sabine Prohaska ist Inhaberin des Trainings- und Bera-
tungsunternehmens seminar consult prohaska, Wien,
das unter anderem Trainer, Coaches und Konfliktberater
ausbildet. Die Wirtschaftspsychologin unterstttzt Un-
ternehmen unter anderem beim Entwickeln einer neuen

Lern-, Kommunikations- und Fiihrungskultur in ihrer

Organisation.
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des Lernens

Die IT-Technik, wozu auch die Kunstliche Intelligenz (KI)
zahlt, ermoglicht in Unternehmen soziales Lernen. Das hilft,

die Herausforderungen der Zukunft zu meistern.

Von Sabine Prohaska

ernen ist ein individueller Prozess. Die-

se Uberzeugung pragte lange Zeit unser

Denken. Entsprechend stark wird das in-
dividuelle Lernen teilweise noch heute nicht nur
in den (Hoch-)Schulen, sondern auch Betrieben
stimuliert. Erst in den letzten Jahrzehnten setz-
te sich zunehmend die Erkenntnis durch, dass
das Lernen — also der kognitive Prozess, in dem
sich Menschen neues Wissen aneignen und in
ihr vorhandenes integrieren — kein Prozess ist,
der sich nur in ihren Képfen vollzieht. Er voll-
zieht sich vielmehr bewusst oder unbewusst
auch in der Interaktion mit der Umgebung, in
der die Lern- und Sozialisationsprozesse statt-
finden, in der Kommunikation und Auseinan-
dersetzung mit anderen Personen und unter
Nutzung von Tools, die dem Erwerb und Aus-
tausch von Wissen und Erfahrung dienen.

BILDUNGaktuell 09/2024

Ein Vordenker in diesem Bereich war der 1980
verstorbene Schweizer Biologe und Pionier der
kognitiven Entwicklungspsychologie Jean Pi-
aget. Unter anderem auf seinen Vorarbeiten
baut auch die in den 1990er Jahren von dem
US-amerikanischen Anthropologen Edwin Hut-
chins, entwickelte Distributed Cognition The-
ory bzw. Theorie der verteilten Kognition auf.
lhre Grundannahme lautet: Das zum Lésen ei-
ner Aufgabe notige Wissen (Cognition) muss
nicht im Kopf einer Person vorhanden sein. Es
kann auch auf mehrere Personen verteilt und
sogar medial, also in Gegenstanden, gespei-
chert sein.

Das Lernen findet in einem
(sozialen) Kontext statt
Aus heutiger Sicht ist dieses Denken nicht neu.

r
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Schliefilich ist in den Betrieben inzwischen zum
Beispiel die Teamarbeit gangige Praxis. Sie geht
davon aus, dass wenn mehrere Personen ge-
meinsam eine Aufgabe erfullen und dabei ihr
Wissen und ihre Erfahrung teilen, oft bessere
Arbeitsergebnisse erzielt werden, als wenn eine
Person dies allein tut, und sich in dieser Zusam-
menarbeit auch individuelle und kollektive Lern-
prozesse vollziehen, sodass aufder der Kompe-
tenz der Teammitglieder auch die Kompetenz
des Kollektivs bzw. der Organisation steigt.

Noch kaum berucksichtigt wurde dieses Wissen
jedoch beim Gestalten der betrieblichen Lern-
landschaften. Zwar wurde in der Personalent-
wicklung vieler Unternehmen bereits das Ler-
nen in Projekten stimuliert, ansonsten wurde in
der betrieblichen Aus- und Weiterbildung das
Lernen jedoch noch weitgehend als ein indivi-
dueller Prozess verstanden. Eine entsprechend
geringe Bedeutung wurde der Theorie der ver-
teilten Kognition beigemessen. Ein Tatbestand,
der aufgrund des wachsenden Change- und so-
mit Lernbedarfs in den Unternehmen zuneh-
mend als Manko erkannt wird, weshalb im-
mer mehr HR-Verantwortliche fordern: In un-
serer Organisation muss sich eine neue Lern-
kultur entwickeln, die auf3er dem individuellen
auch das kollektive Lernen stimuliert und hier-
fur mussen die noétigen Rahmenbedingungen
geschaffen werden.

Bedeutung der Lernmedien und
-infrastruktur wird oft unterschatzt

Noch weniger Bedeutung als der Tatsache, dass
das fur das Losen einer Aufgabe nétige Wis-
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sen in mehreren Personen ruhen kann, wurde
in der Vergangenheit der Tatsache beigemes-
sen, dass der Theorie der verteilten Kognition
zufolge das erforderliche Know-how auch me-
dial gespeichert sein kann — und dies, obwohl
auch in ihr bereits solche Utensilien wie Kartei-
karten und Schautafeln, Lehr- und Handblicher,
Videos und CBT-Programme, Lern-PCs und ver-
einzelt sogar Lernplattformen zum Lernen ge-
nutzt wurden.

lhre Bedeutung wird von den Unternehmen
erst so recht erkannt, seit diese sich aufgrund
des Arbeitskraftemangels und Generations-
wechsels, der sich in ihrer Belegschaft vollzieht,
zunehmend mit dem Thema Wissensmanage-
ment befassen; also mit der Frage, wie kann das
in den Kopfen unserer Mitarbeiter bzw. in unse-
rer Organisation vorhandene Fach- und Erfah-
rungswissen so gespeichert werden, dass dieses
auch andere Personen sich aneignen und nut-
zen kénnen, und zunehmend damit begannen,
Wissensdatenbanken aufzubauen.

Das Thema ,verteilte Kognition“ gewinnt
durch Kl an Relevanz

Beschleunigt wird dieser Prozess seit zwei, drei
Jahren aufser durch die fortschreitende Digitali-
sierung dadurch, dass am Markt immer mehr Ki-
Systeme offeriert werden, die nicht nur gigan-
tische Datenmengen verarbeiten kénnen, son-
dern selbst auch lernende Systeme sind und mit
den Menschen interagieren. Daraus erwuchs
eine Reihe neuer Fragen, wie zum Beispiel:

» Wie wird sich kiinftig generell die Zusammen-
arbeit Mensch-Maschine gestalten?

» Welche Funktion kénnen in diesem Prozess
KI-Systeme Ubernehmen?

» Inwieweit kénnen sich die KI-Systeme und
Menschen wechselseitig beim Lernen unter-
stutzen?

» Welche Lern- und Kommunikationskultur
und -infrastruktur muss hierfar in den Unter-
nehmen bestehen?

Hierdurch gewann auch die Theorie der verteil-
ten Kognition bzw. ,Distributed Cognition* an

Das zum Lésen einer Aufgabe
notige Wissen muss nicht im
Kopf einer Person vorhanden
sein. Es kann auch auf mehrere
Personen verteilt und sogar
medial, also in Gegenstianden,
gespeichert sein.

Relevanz, da sie das Verstandnis dafur erwei-
tert, wie Menschen denken, lernen und han-
deln und wie wichtig hierbei der jeweilige Kon-
text ist, in dem diese Prozesse stattfinden.

Zwar gibt es auch kritische Stimmen bezuglich
dieser Theorie. So monieren zum Beispiel ei-
nige Kritiker, ihre Definition von Kognition sei
so weit gefasst, dass eine Unterscheidung zwi-
schen individuellen und verteilten kognitiven
Prozessen kaum noch méglich sei. Dies kénnte
jedoch auch eine Folge der zunehmenden digi-
talen Vernetzung sein.

Das Lernen in den Betrieben auf ein
neues Fundament stellen

Ungeachtet dessen erfordern jedoch die Her-
ausforderungen, vor denen die Unternehmen
in der von rascher Veranderung gepragten VU-
KA-Welt stehen, und die Technologiespringe,
die sich im IT-Bereich, wozu auch die Kl zahlt,
vollziehen, innovative Ansatze, um das Ler-
nen so gestalten, dass es dem gewandelten be-
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trieblichen Bedarf entspricht und ,zukunftsfa-
hig“ ist. Hierfur bietet die Theorie der verteil-
ten Kognition den nétigen theoretischen Rah-
men, indem sie das Verstandnis von Kognition
erweitert und die Bedeutung der sozialen Inter-
aktionen, Werkzeuge und Umgebungen fur den
Lernprozess betont. Deshalb spielt sie in der
Debatte tber das kunftige Lernen eine wach-
sende Rolle, unter anderem, weil sie sozusagen
das theoretische Fundament fur Antworten
auf die Frage liefert, wie die Kl im betrieblichen
(Aus- und Weiter-)Bildungsbereich genutzt wer-
den kann und welche Rolle sie kinftig im Leis-
tungserbringungsprozess spielt.

Vorstellbar ist vieles. So zum Beispiel, dass die KI
die Mitarbeitenden von Routineaufgaben ent-
lastet, so dass diese mehr Freiraume zum Entfal-
ten ihrer kreativen und sozialen Fahigkeiten und
Lernen haben; des Weiteren, dass sie Prozesse,
Ablaufe und sonstige Daten analysiert und fur
die einzelnen Mitarbeiter und Teams mafige-
schneiderte Lernpfade entwirft. Zudem kénnen
die digitalen Werkzeuge (gemafd dem Axiom der
Theorie der verteilten Kognition, dass das Den-
ken und Lernen meist in einem sozialen Kontext
erfolgt), die Zusammenarbeit und Kommunika-
tion in Lerngruppen verbessern.

Aufierdem koénnen Kl-gestitzte Anwendungen
wie Chatbots und virtuelle Assistenten und Tu-
toren als personliche Unterstitzer im Lernpro-
zess dienen und den Wissenszugang erleich-
tern. Dabei kénnen diese Tools sowohl Hilfsmit-
tel fur die Lernenden als auch Lehrenden, also
die den Lernprozess unterstitzenden Personen

BILDUNGaktuell 09/2024

wie Aus- und Weiterbildner, Trainer und Coachs

sein.

Mit der Digitaltechnik neue Lernland-
schaften und -kulturen kreieren
Exemplarisch seien hier einige Ansatzpunkte
zum Neugestalten der Lernlandschaften und
-kulturen in den Unternehmen mit Hilfe der IT-
Technik und KI gemafd den Axiomen einer ver-
teilten Kognition bzw. ,Distributed Cognition*“
genannt.

» Gestaltung effektiver Lernumgebungen: Mit
Hilfe solcher digitalen Tools wie interaktiven
Whiteboards kénnen dynamische Lernumge-
bungen geschaffen werden, die die Interaktion
der Mitarbeiter sowie deren Wissens- und Er-
fahrungsaustausch stimulieren.

» Foérderung der Teamarbeit und des kolla-
borativen Lernens: Digitale Tools kénnen auch
das sogenannte Peer-Tutoring stimulieren, bei
dem die Mitarbeiter gemeinsam Aufgaben (6-
sen und hierbei voneinander lernen. Dies for-

Kl-gestutzte Anwendungen
wie Chatbots und virtuelle
Assistenten und Tutoren
kénnen als personliche
Unterstiitzer im Lernprozess
dienen —und den
Wissenszugang erleichtern.

dert das (wechselseitige) Verstandnis und den
Beziehungsaufbau.

» Einsatz adaptiver Lerntechnologien: Kl-ge-
stutzte Lernplattformen kénnen individuelle
Lernpfade fur die Mitarbeiter und Teams defi-
nieren und ihnen ein Feedback tUber ihre Lern-
fortschritte geben. Zudem kénnen Chatbots
und virtuelle Tutoren rund um die Uhr Fragen
der Lernenden beantworten und ihnen beim
Losen ihrer Aufgaben assistieren.

» Integration kognitiver Hilfsmittel: Visuel-
le, digitale Hilfsmittel wie Mindmaps und Con-
cept Maps helfen den Lernenden beim Struk-
turieren, Verarbeiten und Speichern komple-
xer Informationen und férdern so den Kom-
petenzaufbau. Entsprechendes gilt fur solche
Lern-Apps wie Anki und Quizlet. Sie helfen den
Lernenden durch ein wiederholtes Uben, Infor-
mationen langfristig zu speichern.

» Forderung der Reflexion und Metakognition:
KI-Tools kénnen die Mitarbeiter dazu animie-

ren, zum Beispiel in strukturierten Feedback-
Sitzungen oder mit Selbstbewertungsinstru-
menten, ihre Lernprozesse zu reflektieren, um
ihre Lernstrategien kontinuierlich zu verbes-
sern. Dies ist fur den Kompetenzauf- und -aus-
bau von zentraler Bedeutung.

Wie die Lernlandschaften in den Unternehmen
kunftig gestaltet sein werden, kann heute noch
niemand mit Gewissheit sagen — auch weil zur-
zeit fast taglich neue Kl-Tools im Markt angebo-
ten werden, deren Einsatzmoglichkeiten im Be-
reich der betrieblichen Bildung noch kaum er-
probt sind. Klar ist aber bereits: Wenn sich die
Verantwortlichen in den Unternehmen beim
Gestalten der Lerninfrastruktur in ihrer Organi-
sation an den Prinzipien der geteilten Kognition
orientieren, wird sich in ihnen eine ganz neue
integrative Herangehensweise an die Themen
Personalentwicklung und betriebliche Aus- und
Weiterbildung etablieren, die das individuelle
und kollektive Lernen verzahnt. Dies wird aufser
zu besseren Lernergebnissen auch zu einer star-
keren Einbindung und somit héheren Motivati-
on der Mitarbeitenden fuhren.

Sabine Prohaska ist Inhaberin des Beratungs-
unternehmens ,seminar consult prohaska’. Die
Autorin mehrerer Fachbticher unterstutzt Un-
ternehmen bei Entwickeln einer neuen Lernkul-
tur und -infrastruktur.

z Klick! www.seminarconsult.at

Auflésung ,Wer hat's gesagt?” von Seite 2:
Johann Wolfgang von Goethe
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Karriere & Weiterbildung

Kollektives und indivi-
duelles Lernen verzahnen

Know-how Die IT-Technik, wozu auch die Kiinstliche Intelligenz (Kl) zdhlt, erméglicht es Unter-

nehmen, ganz neue Lernarchitekturen und -landschaften zu schmieden. Das ist auch noétig, um

die Herausforderungen der Zukunft zu meistern.

Von Sabine Prohaska

ernen ist ein individueller Pro-

zess. Diese Uberzeugung prigte

lange Zeit unser Denken. Ent-

sprechend stark wird das indivi-
duelle Lernen teilweise noch heute nicht
nur in den (Hoch-)Schulen, sondern auch
Betrieben stimuliert. Erst in den letzten
Jahrzehnten setzte sich zunehmend die
Erkenntnis durch, dass das Lernen - also
der kognitive Prozess, in dem sich Men-
schen neues Wissen aneignen und in ihr
vorhandenes integrieren - kein Prozess
ist, der sich nur in ihren Kopfen vollzieht.
Er vollzieht sich vielmehr bewusst oder
unbewusst auch in der Interaktion mit der
Umgebung, in der die Lern- und Soziali-
sationsprozesse stattfinden, in der Kom-
munikation und Auseinandersetzung mit
anderen Personen und unter Nutzung von
Tools, die dem Erwerb und Austausch von
Wissen und Erfahrung dienen.

Ein Vordenker in diesem Bereich war
der 1980 verstorbene Schweizer Biologe
und Pionier der kognitiven Entwick-
lungspsychologie Jean Piaget. Unter an-
derem auf seinen Vorarbeiten baut auch
die in den 1990er Jahren von dem
US-amerikanischen Anthropologen Ed-
win Hutchins entwickelte Distributed
Cognition Theory beziehungsweise The-
orie der verteilten Kognition auf. Ihre
Grundannahme lautet: Das zum Losen ei-
ner Aufgabe notige Wissen (Cognition)
muss nicht im Kopfeiner Person vorhan-
den sein. Es kann auch auf mehrere Per-
sonen verteilt und sogar medial, also in
Gegenstinden, gespeichert sein.

Das Lernen findet in einem
(sozialen) Kontext statt

Aus heutiger Sicht ist dieses Denken
nicht neu. Schliesslich ist in den Betrie-

[

Der Lernprozess von Mitarbeitern im Unternehmen ist
zielfihrender, wenn kollaborative Ansdtze und die rich-
tigen Tools zum Einsatz kommen.

ben inzwischen zum Beispiel die Teamar-
beit gingige Praxis. Sie geht zum einen
davon aus, dass oft bessere Arbeitsergeb-
nisse erzielt werden, wenn mehrere Per-
sonen gemeinsam eine Aufgabe erfiillen
und dabei ihr Wissen und ihre Erfahrung
teilen, als wenn eine Person dies allein
tut. Und zweitens, dass sich in dieser Zu-
sammenarbeit auch individuelle und kol-
lektive Lernprozesse vollziehen, sodass
ausser der Kompetenz der Teammitglie-
der auch die Kompetenz des Kollektivs
steigt.

Noch kaum beriicksichtigt wurde die-
ses Wissenjedoch beim Gestalten der be-
trieblichen Lernlandschaften. Zwar wur-
de in der Personalentwicklung vieler Un-
ternehmen bereits das Lernen in Projek-
ten stimuliert, ansonsten wurde in der
betrieblichen Aus- und Weiterbildung
das Lernen jedoch noch weitgehend als

ein individueller Prozess verstanden. Ei-
ne entsprechend geringe Bedeutung wur-
de der Theorie der verteilten Kognition
beigemessen. Ein Tatbestand, der auf-
grund des wachsenden Change- und so-
mit Lernbedarfs in den Unternehmen zu-
nehmend als Manko erkannt wird, wes-
halb
fordern: In unserer Organisation muss

immer mehr HR-Verantwortliche

sich eine neue Lernkultur entwickeln, die
ausser dem individuellen auch das kol-
lektive Lernen stimuliert und hierfir
miissen die ndtigen Rahmenbedingun-
gen geschaffen werden.

Bedeutung der Lernmedien
wird oft unterschitzt

Noch weniger Bedeutung als der Tatsa-
che, dass das fiir das Losen einer Aufgabe
notige Wissen in mehreren Personen ru-
hen kann, wurde in der Vergangenheit der
Tatsache beigemessen, dass der Theorie
der verteilten Kognition zufolge das er-
forderliche Know-how auch medial ge-
speichert sein kann - und dies, obwohl
auch in ihr bereits solche Utensilien wie
Karteikarten und Schautafeln, Lehr- und
Handbiicher, Videos wund CBT-Pro-
gramme Lern-PCs und vereinzelt sogar
Lernplattformen zum Lernen genutzt
wurden. Thre Bedeutung wird von den
Unternehmen erst so recht erkannt, seit
diese sich aufgrund des Arbeitskréfte-
mangels und Generationswechsels, der
sich in ihrer Belegschaft vollzieht, zuneh-
mend mit dem Thema Wissensmanage-
ment befassen. Also mit der Frage: Wie
kann das in unserer Organisation vorhan-
dene Fach- und Erfahrungswissen so ge-
speichert werden, dass sich dieses auch
andere Personen aneignen und nutzen
konnen?

Nr. 10 | Oktober 2024 ~ Swiss IT Magazing



Verteilte Kognition gewinnt
durch KI an Relevanz
Beschleunigt wird dieser Prozess seit
zwei, drei Jahren ausser durch die fort-
schreitende Digitalisierung dadurch, dass
im Markt immer mehr KI-Systeme offe-
riert werden, die nicht nur gigantische
Datenmengen verarbeiten konnen, son-
dern selbst auch lernende Systeme sind
und mit den Menschen interagieren. Dar-
aus erwuchs eine Reihe neuer Fragen wie
zum Beispiel:
> Wie wird sich kiinftig generell die Zu-
sammenarbeit Mensch-Maschine ge-
stalten?
> Welche Funktion koénnen

Prozess Kl-Systeme iibernehmen?

in diesem

> Inwieweit konnen sich die KI-Systeme
und Menschen wechselseitig beim Ler-
nen unterstiitzen?

> Welche Lern-
kultur und -Infrastruktur muss hierfiir

und Kommunikations-

in den Unternehmen bestehen?

Hierdurch gewann auch die Theorie der
verteilten Kognition an Relevanz, da sie
das Verstindnis dafiir erweitert, wie Men-
schen denken, lernen und handeln und
wie wichtig hierbei derjeweilige Kontext
ist, in dem diese Prozesse stattfinden.
Zwar gibt es auch kritische Stimmen
beziiglich dieser Theorie. So monieren
zum Beispiel einige Kritiker, ihre Defini-
tion von Kognition sei so weit gefasst,
dass eine Unterscheidung zwischen indi-
viduellen und verteilten kognitiven Pro-
Dies

konnte jedoch auch eine Folge der zuneh-

zessen kaum noch moglich sei.

menden digitalen Vernetzung sein.

Das Lernen auf ein neues
Fundament stellen

Ungeachtet dessen erfordern jedoch die
Herausforderungen, vor denen die Un-
ternehmen in der von rascher Verdnde-
rung gepriagten Welt stehen, und die
Technologiespriinge, die sich im IT-Be-
reich, wozu auch die KI zidhlt, vollzie-
hen, innovative Ansdtze, um das Lernen
so gestalten, dass es dem gewandelten
betrieblichen Bedarf entspricht und zu-
kunftsfiahig ist. Hierfiir bietet die Theo-
rie der verteilten Kognition den nétigen
theoretischen Rahmen, indem sie das
Verstandnis von Kognition erweitert und
die Bedeutung der sozialen Interaktio-
nen, Werkzeuge und Umgebungen fiir
den Lernprozess betont. Deshalb spielt
sie in der Debatte liber das kiinftige Ler-

nen eine wachsende Rolle, unter ande-
rem, weil sie sozusagen das theoretische
Fundament fir Antworten auf die Frage
liefert, wie die KI im betrieblichen (Aus-
und Weiter-)Bildungsbereich  genutzt
werden kann und welche Rolle sie kiinf-
tig im Leistungserbringungsprozess
spielt.

Vorstellbar ist vieles. So zum Beispiel,
dass die KI die Mitarbeitenden von Rou-
tineaufgaben entlastet, so dass diese mehr
Freirdume zum Entfalten ihrer kreativen
und sozialen Féahigkeiten und Lernen ha-
ben. Des Weiteren, dass sie Prozesse, Ab-
laufe und sonstige Daten analysiert und
fiir die einzelnen Mitarbeiter und Teams
massgeschneiderte Leinpfade entwirft.
Zudem konnen die digitalen Werkzeuge
die Zusammenarbeit und Kommunika-
tion in Lerngruppen verbessern.

Ausserdem konnen Kl-gestiitzte An-
Chatbots und virtuelle
Assistenten und Tutoren als persdnliche

wendungen wie

Unterstiitzer im Lernprozess dienen und
Dabei
konnen diese Tools sowohl Hilfsmittel

den Wissenszugang erleichtern.

fiir die Lernenden als auch Lehrenden
sein.

Neue Lernlandschaften und

-kulturen Kkreieren

Exemplarisch seien hier einige Ansatz-

punkte zum Neugestalten der Lernland-

schaften und -kulturen in den Unterneh-

men mit Hilfe der IT-Technik und KI ge-

méss den Axiomen einer verteilten

Kognition genannt.

> Gestaltung effektiver Lernumgebun-
gen: Mit Hilfe solcher digitalen Tools
wie interaktiven Whiteboards konnen
dynamische Lernumgebungen geschaf-
fen werden, die die Interaktion der Mit-
arbeiter sowie deren Wissens- und Er-
fahrungsaustausch stimulieren.

> Forderung der Teamarbeit und des

Lernens:

kollaborativen Digitale

Tools konnen auch das sogenannte

Peer-Tutoring stimulieren, bei dem die

Mitarbeiter gemein Aufgaben Ildsen
und hierbei voneinander lernen. Dies
fordert das (wechselseitige) Verstand-
nis und den Beziehungsaufbau.

> Einsatz adaptiver Lerntechnologien:
Kl-gestiitzte Lernplattformen konnen
individuelle Lernpfade fiir die Mitar-
beiter und Teams definieren und ihnen
ein Feedback iiber ihre Lernfortschritte
geben und rund um die Uhr Fragen be-

antworten und assistieren.

Karriere & Weiterbildung

> Integration kognitiver Hilfsmittel:
Visuelle, digitale Hilfsmittel wie Mind-
maps und Concept Maps helfen den
Lernenden beim Strukturieren, Verar-
beiten und Speichern komplexer Infor-
mationen und férdern so den Kompe-
tenzaufbau.
> Forderung der Reflexion und Meta-
kognition: KI-Tools kénnen die Mitar-
beiter dazu animieren, zum Beispiel in
strukturierten Feedback-Sitzungen
oder mit Selbstbewertungsinstrumen-
ten, ihre Lernprozesse zu reflektieren,
um ihre Lernstrategien kontinuierlich
zu verbessern. Dies ist fiir den Kompe-
tenzauf- und -ausbau von zentraler Be-
deutung.

Einbindung und Motivation
fordern

Wie die Lernlandschaften in den Unter-
nehmen kiinftig gestaltet sein werden,
kann heute noch niemand mit Gewiss-
heit sagen - auch weil zurzeit fast taglich
neue KI-Tools im Markt angeboten wer-
den, deren Einsatzmdglichkeiten im Be-
reich der betrieblichen Bildung noch
kaum erprobt sind. Klar ist aber bereits:
Wenn sich die Verantwortlichen in den
Unternehmen beim Gestalten der Lern-
infrastruktur in ihrer Organisation an
den Prinzipien der geteilten Kognition
orientieren, wird sich in ihnen eine ganz
neue integrative Herangehensweise an
die Themen Personalentwicklung und
betriebliche Aus- und Weiterbildung eta-
blieren, die das individuelle und kollek-
tive Lernen verzahnt. Dies wird ausser
zu besseren Lernergebnissen auch zu ei-
ner stirkeren Einbindung und somit ho-
heren Motivation der Mitarbeitenden
fithren. °
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Die Kl schneidet in Sachen Kreativitdt — zumindest bei den klassischen Kreativitétstests — zuweilen sogar besser als der Mensch ab.

KI: ein Game-Changer
im HR- und Bildungs-
hereich?

Was kommt da noch auf uns zu? Das Fragen sich aktuell viele im HR- und
Bildungsbereich tatige Personen angesichts der vielen Kl-Tools, die auf den
Markt geworfen werden. Klar ist nur: Die Personalarbeit und -entwicklung

werden sich verandern.

ie Weiterbildungsbranche
Dsteht an der Schwelle einer
beispiellosen Revolution, in der
KI das individuelle Lernen neu
definieren und gestalten wird.
Obwohl eine genaue KI-Definiti-
on noch fehlt, erleben wir bereits
heute, wie generative Kl-Systeme
- beeindruckend mit Menschen

interagieren und
- fiir sie komplexe Aufgaben mit
bisher

Prézision und Geschwindigkeit

einer unvorstellbaren
ausfithren.
Ein Paradebeispiel hierfiir ist
ChatGPT, ein System, das nicht
nur komplexe Textgenerierungs-
aufgaben bewiltigt, sondern auch
die Fahigkeit besitzt, die Umge-
bung des Nutzers zu erkennen
und sprachlich mit ihm zu inter-
agieren. Beim Erkunden der vie-
len KI-Anwendungsmoglichkei-

ten sollten wir jedoch nie verges-

sen, dass diese Technologie auch
das Risiko
chung in sich birgt.

einer Totaliiberwa-

Digitale Lernassistenten:

Die Zukunft der Weiterbildung?
Eine der fiir den Bildungsbereich
interessantesten Neuerungen ist
das Entstehen digitaler Lernassis-
tenten, die den Lernenden rund
um die Uhr zur Verfiigung stehen
und sie beim Lernen unterstiit-
zen. Ihr Einsatz wird das Lernen
revolutionieren, unter anderem,
weil sie den Lernenden ermog-
lichen, zeit- und ortsunabhingig
mit einem personlichen digitalen
der sie

Tutor zu interagieren,

durch den Lernprozess fiihrt.

Weiterbil-
dungsszenario ist: Die Mitarbei-

Ein  mogliches
tenden der Unternehmen organi-
sieren kiinftig ihr Lernen mithilfe

digitaler Lernassistenten weitge-
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hend selbst - bequem und be-
darfsorientiert. Ergdnzend dazu
finden (Erfahrungs-) Austausch-
Runden der Lernenden statt, die
von Trainern moderiert werden.
Damit wire das klassische Berufs-
bild des Trainers als Wissensver-
mittler passe. An seine Stelle wiir-
de das eines Lernbegleiters treten,

der Coaching-Skills braucht.

Neuausrichtung der Bildung: Vom
Fachwissen zur Kl-Kompetenz

Derzeit gibt es noch keine aus-
sagekraftigen Studien tiiber den
praktischen Einsatz von KI im
Weiterbildungsbereich. Klar ist je-
doch, dass es in der Ara der

Kiinstlichen Intelligenz immer
wichtiger wird, den Fokus der
(Weiter-)Bildung von der reinen
Wissensvermittlung hin zur Schu-
lung im Umgang mit der KI zu
verlagern, denn: Die traditionel-
len Lehrmethoden, die primér auf
eine Weitergabe von Fachwissen
abzielen, bereiten die Lernenden
nicht mehr addquat auf die Her-

ausforderungen in der modernen

Bild: Pixabay
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Arbeitswelt vor. Deshalb miissen
sich auch die in der beruflichen
Weiterbildung

fragen, welche Kompetenzen sie

titigen Personen

in Zukunft brauchen, denn: Thre
Funktion ist es, Menschen fiir die
kiinftige Arbeitswelt zu qualifizie-
ren; also eine Welt, in der Kl-Sys-
teme nahezu omniprdsent sein
werden.

Optimistisch betrachtet, kon-
nen sich die Menschen bezie-
hungsweise Mitarbeitenden kiinf-
tig beim Weiterbilden weitgehend
darauf konzentrieren,

- ihre  Problemlése-Kompetenz
zu entwickeln sowie
Fahigkeit, die KI-Tools

effektiv zu nutzen, die sie beim

- ihre

Lernen und Arbeiten unter-
stiitzen.
Und bei ihrer Arbeit konnten sie
sich weitgehend auf deren kom-
plexere und kreativere Aspekte
ihnen KI-
Systeme viele (Teil-)Aufgaben ab-

konzentrieren, weil
nehmen. Studien zeigen jedoch:
Die KI schneidet in Sachen Krea-
tivitdt - zumindest bei den klassi-
schen Kreativitdtstests - zuweilen
sogar besser als der Mensch ab.
Deshalb ist die Frage aktuell noch
weitgehend ungekldrt, wie sich
kiinftig die Arbeitsteilung zwi-
schen Mensch und KI real gestal-
tet.

Viele didaktische Fragen sind
noch ungeklart

Die KI-Verwendung im Bildungs-
didaktische

Fragen auf. So zum Beispiel, wie

bereich wirft viele
kiinftig Tests durchgefithrt wer-
den. Zurzeit stehen die Profis im
der

Herausforderung, passende Use-

Weiterbildungsbereich  vor
Cases fiir den KI-Einsatz in ihrem
Arbeitsbereich zu identifizieren,
denn aktuell werden zwar viele
neue Tools vorgestellt, es fehlen
aber zumeist noch Fallbeispiele,
wie diese effektiv in der Aus- und
Weiterbildung genutzt werden
konnen. Der Grund: Die im Bil-
dungsbereich titigen Personen
werden aktuell sozusagen von der
Tool-Entwicklung tiiberrollt. Sie
kommen kaum nach, die Tools
auszuprobieren und zu reflektie-
ren, wie sie diese effektiv nutzen

konnten.

Kl-Einsatz im Coaching-Bereich
Im  Coaching-Bereich  werden

kiinftig ~ vermutlich  verstarkt

Chatbots mit kinstlicher Intelli-



7 Handlungsempfehlungen fiir Weiterbildner und

Personalentwickler

1. Entwicklung von Kl-Kompetenzen: Trainer und Personalentwickler sollten dringend
den Umgang mit Kl-Technologien lernen, um sicherzustellen, dass ihre Angebote

weiterhin relevant und effektiv bleiben.

2. Integration von Kl in den Lernprozess: Nutzen Sie Kl-Tools zum Entwickeln persona-
lisierter Lernpfade und zum Unterstitzen der Lernenden, um ein effizienteres und
individuelleres Lernumfeld zu schaffen. Uberdenken Sie die traditionellen Designs
und Methoden und integrieren Sie Ki-Tools in den Lernprozess.

w

. Rechtliche und ethische Uberlegungen im Auge behalten: Bleiben Sie up-to-date was

die Entwicklung von Richtlinien und ethischen Fragen im Zusammenhang mit der
Verwendung von Kl im Bildungsbereich betrifft. Regen Sie Diskussionen fiir den Um-
gang damit im Unternehmen an. Betonen Sie die Bedeutung des Datenschutzes und
der Sicherheit bei der Nutzung von Kl-Tools und schulen Sie die Lernenden in den
besten Praktiken zum Schutz sensibler Informationen.

4. Kritische Auseinandersetzung mit Kl férdern: Férdern Sie eine kritische Auseinander-
setzung mit den Moglichkeiten und Grenzen der KI, um ein tieferes Verstandnis und
eine reflektierte Nutzung dieser Technologien zu férdern.

5. Aktive Auseinandersetzung mit den neuesten Entwicklungen: Ermutigen Sie Unter-
nehmen, Mitarbeitende und Bildungseinrichtungen, Ressourcen zur Verfiigung zu
stellen, um mit den neuesten Entwicklungen in der KI-Technologie zu experimentie-
ren und sich kontinuierlich weiterzubilden, um auf dem Laufenden zu bleiben.

6. Interdisziplinare Zusammenarbeit férdern: Setzen Sie auf Zusammenarbeit zwischen
Fachleuten aus verschiedenen Bereichen (wie Informatik, Padagogik, Psychologie
usw.) um multidimensionale und effektive Lernprogramme zu entwickeln, die die

Vorteile der KI optimal nutzen.

7. Globale Perspektiven einbeziehen: Berlicksichtigen Sie globale Perspektiven und
Entwicklungen im Bereich der Kl, um ein umfassendes Bild der aktuellen Trends und

Méglichkeiten zu erhalten.

genz zum Einsatzkommen. Diese
Programme sind heute schon zu
einer menschendhnlichen Kom-
munikation fdhig. Kl-Coaching-
Bots konnen zum Beispiel im Vor-
feld der

werden, um die Anliegen der Kli-

Coachings eingesetzt
enten zu prézisieren. Sie kdnnen
- mit Coaching-bezogenen Infor-
mationen und Fallbeispielen ge-
flittert - zudem als stindig ver-
fligbare =~ Ansprechpartner  der
Coachees im Lern- und Entwick-

lungsprozess fungieren.

Derzeit fehlen den Bots je-
doch noch die menschliche Empa-
thie und Fahigkeit, Gefithle zu
verstehen. Deshalb haben sie ak-
tuell noch primér eine den Coach
beziehungsweise Coachingprozess
unterstiitzende Funktion. Keines-
falls sollten die Profis im HR-Be-
reich aber die Lernfdhigkeit der
IQ-Systeme unterschdtzen. Erste
diesbeziigliche Studien zeigen: KI-
Systeme konnen heute bereits die
non-verbale Kommunikation von
Menschen lesen. Beim Einschét-
zen ihrer Korpersprache sind sie
meist ebenso gut wie Coaches;
beim Wahrnehmen solcher Mic-
ro-Expressionen wie fliichtiger
Gesichtsausdriicke, die zum Bei-
spiel solche Emotionen wie Angst,

Trauer, Freude und Ijberraschung

signalisieren, oft sogar praziser.
Von gesicherten Befunden kann
man in diesem Kontext aber noch

nicht sprechen.

KI-Einsatz im HR-Bereich
Im HR-Bereich

mend auch Kl-basierte Spracher-

finden zuneh-

kennungssysteme Anwendung,
die aus der Sprache von Men-
schen Riickschliisse auf deren Per-
sonlichkeitsmerkmale ziehen. Fir-
men wie Precire entwickeln Soft-
wareprogramme, die sprachliche
Muster analysieren, um etwa in
Bewerbungsverfahren Personlich-
keitsprofile zu erstellen. Diese
Analysen basieren auf einem Da-
tensatz psychologischer Tests und
zugehoriger Sprachproben, wobei
spezifische =~ Wortverwendungen
und -kombinationen bestimmten
Personlichkeitstypen  zugeordnet
werden. Diese Nutzung wird auch
kritisch gesehen. Beméngelt wird
unter anderem, dass aus psycho-
logischer Sicht nur eine schwache
Verbindung zwischen Sprachge-
brauch und Persénlichkeitseigen-

schaften besteht.

Dessen ungeachtet nutzen
immer mehr Unternehmen sol-
che Tools in ihren Personalaus-
wahlverfahren, da eine entspre-

chende Vorauswahl der Bewerber

Zeit und Geld spart. Vereinzelt
kommen sogar bereits Systeme
zum Einsatz, die ausser der Stim-
me und Sprache der Bewerber
per Video auch deren Haltung,
Gestik und Mimik analysieren.
Aktuell wird eine Flut von KI-
Systemen und -Tools
Markt gebracht. Ein Ende der

Neuerungen ist nicht in Sicht. Die

auf den

KI-Entwicklung schreitet S0
schnell voran, dass es fiir Weiter-
bildner nahezu unmdéglich ist, mit
ihr Schritt zu halten. Deshalb soll-
ten die Unternehmen ihren HR-
Bereichen die notigen Ressourcen
zur Verfiigung stellen, um mit der
KI zu experimentieren und sich
mit den neuesten Entwicklungen

auseinanderzusetzen.

Wird die KI die Aus- und Weiter-
bildner ersetzen?

Erste Studien zeigen, die Koope-
ration Mensch-KI fithrt im Be-
triebsalltag oft zu besseren Ar-
beitsergebnissen. Sie kann zudem
eine Arbeitserleichterung fiir die
Mitarbeitenden sein; sie kann
aber auch die menschliche Ar-
beitskraft

Deshalb ist das Thema Vertrauen

tiberfliissig machen.

beim kiinftigen KI-Einsatz in Un-
ternehmen nicht nur im Weiter-
bildungsbereich von entscheiden-
der Bedeutung: Erleben die Mit-
arbeitenden die Tools als Unter-
stiitzung oder als Kontroll-Instanz
oder gar existenzielle Bedrohung?
Deshalb hédngt es stark vom Vor-
gehen der Unternehmen beim
Einfiihren der KI-Systeme ab, in-
wieweit diese bei den Mitarbei-

tenden auf Akzeptanz stossen.

In vielen Bereichen der Un-

ternehmen nehmen heute bereits

Kl-Systeme zuvor menschliche
Tatigkeiten wahr. Im Bereich
Aus- und Weiterbildung ist es

zurzeit jedoch noch wunklar, in-
wieweit die KI-Technik Auswir-
kungen auf die Beschiftigungs-
situation der in ihm tdtigen Perso-
nen haben wird. Klar ist aber be-
reits, ihre Rolle wird sich wan-
deln, unter anderem, weil kiinftig
(Teil-)Aufga-

ben von ihnen wie das Erstellen

- Kl-Tools gewisse

und Analysieren von Trainings-
unterlagen und Begleiten der
Lernenden im Lernprozess par-
tiell iibernehmen werden und
- sich mithilfe der Digitaltech-
nik, zu der auch die KI zahlt,
ganz neue Lernarchitekturen

schmieden lassen.

ZUM THEMA

Generell gilt: Die Transformation
der Bildungslandschaft nicht nur
in den Unternehmen wird so um-
fassend sein, dass sich die in ihr
tatigen Personen mit ihr intensiv
befassen miissen, um auch mittel-
und langfristig attraktive Arbeits-
krifte

leister zu bleiben.

beziehungsweise Dienst-

Beim Kl-Einsatz ist Europa
nicht der Trendsetter

Dabei gilt es auch, iiber den
sprichwortlichen Tellerrand hin-
auszuschauen, denn Europa ist
im Bereich der KI-Nutzung bei-
spielsweise weit hinter den USA
Wiéhrend

man in Europa, wenn es um Nut-

zuriick. Generell gilt:

zung der KI geht, meist eher auf
die Risiken blickt, versuchen die
USA deren Potenzial voll auszu-
schopfen. Deshalb lohnt sich fiir
Weiterbildner und HR-Profis oft
ein Blick {iber den «grossen
Teich», um ein Gespiir dafiir zu

entwickeln,

- welche Verdnderungen kom-
men noch auf uns zu und

- was sollten wir tun, damit un-
sere Arbeit aus Unternehmens-
sicht auch kiinftig relevant und

effektiv ist.
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Learnfluencer
sind die Zukunft

Im Zuge der digitalen Transformation der
Unternehmen wandelt sich auch deren
Lernkultur und Kultur der Zusammenarbeit.
Von Sabine Prohaska

er Change- und somit Lernbedarf in
D den meisten Unternehmen steigt —
bereichsubergreifend. Deshalb kann
er oft nicht mehr zeitnah mit zentral organisier-
ten Mafdanahmen befriedigt werden; auch weil
der Lernbedarf der Bereiche und deren Mitar-

beitern immer spezieller bzw. individue&r wird.

T
Deshalb verlagert sich im Betriebsalltag di
Verantwortung dafur, dass die erforderlichen
Lern- und Entwicklungsprozesse erfolgen, zu-
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nehmend auf die Fuhrungskrafte bzw. sie ob-
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liegt der Eigenverantwortung ihrer Mitarbei-
ter. Sie mussen zunehmend selbst dafur sorgen,
dass sie attraktive Arbeitnehmer sind und blei-
ben. Und ihre Arbeitgeber, die Unternehmen?
Sie stehen vor der Herausforderung in ihrer Or-
ganisation, die hierfur erforderlichen Lernland-
schaften und -kulturen zu schaffen.

Lernen wird integraler Teil

des Arbeitsalltag

Das tun viele Unternehmen bereits meist Mit-
hilfe der Digitaltechnik, denn sie haben er-
kannt: Mit Prasenzseminaren und -workshops
allein gelingt uns der angestrebte Change nicht.
Denn sie erfullen in der modernen Arbeitswelt,
in der das Lernen ein kontinuierlicher Prozess
sein sollte, die erforderlichen Voraussetzungen
nicht mehr; unter anderem, weil sie nicht flexi-
bel genug handhabbar sind.

So erfordern zum Beispiel Prasenzsemina-
re stets eine langere Vorbereitung. Aufderdem
sind sie oft mit tagelangen Abwesenheiten im
Betrieb sowie zeitraubenden An- und Abrei-
sen verknupft. Zudem lassen sie sich haufig nur
schwer in die prall gefullten Terminkalender der
Teilnehmer integrieren. Ahnliches gilt fir Pra-
senzcoachings.

Deshalb setzen die Unternehmen bei ihrer Per-
sonalentwicklung verstarkt auf digitale Lern-
formate. Mit ihnen lassen sich Lernprozesse
oft interaktiver und individueller sowie effek-
tiver gestalten; speziell dann, wenn sie mit den
traditionellen Lehr- und Lernmethoden zu so-
genannten Blended-Learning-Konzepten ver-
knupft werden.
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Doch den Mitarbeitern die erforderliche Lern-

infrastruktur und die nétigen Lerntools zur Ver-
fugung zu stellen, gentigt in der Praxis meist
nicht, um diese zu einem systematischen Ler-
nen zu animieren. Das hat die Vergangenheit
gezeigt. Vielmehr muss das Gros von ihnen zum
Lernen animiert werden. Zudem sollten die
Mitarbeiter in ihren Lern- und Entwicklungspro-
zessen unterstUtzend begleitet werden.

,Facilitator“ und ,, Learnfluencer zugleich
Deshalb boomt in der Weiterbildungsszene ge-
rade der Begriff , Learnfluencer” —in Anlehnung
an den Begriff ,Influencer, den man aus dem
Social-Media-Bereich kennt. Als ,Learnfluen-
cer* werden im betrieblichen Kontext die Per-
sonen bezeichnet, die darauf hinarbeiten, die
intrinsische Motivation der Mitarbeiter fur das
Lernen zu starken, das individuelle und kol-
lektive Lernen in dem jeweiligen Bereich oder
Unternehmen zu verzahnen und in ihnen eine

Lernkultur zu etablieren, die verstarkt auf Ei-
genverantwortung setzt. Hierbei kann es sich,
aufder um Fuhrungskrafte, auch um firmeninter-
ne Weiterbildner oder externe Berater, Trainer,
Coaches handeln —also alle Personen, die in der
betrieblichen Weiterbildung nicht selten auch
als ,Facilitator, also Ermoglicher, bezeichnet
werden. Anders als dieser Begriff betont der
Begriff , Learnfluencer* jedoch starker die Funk-
tion, fur ein eigenstandiges und -verantwort-
liches Lernen und die hierfur nétigen Einstel-
lungs- und Verhaltensanderungen zu werben.

Fuhrungskrafte haben Vorbildfunktion

Eine Schlusselrolle beim Etablieren einer neu-
en Lernkultur in Unternehmen spielen stets die
Fuhrungskrafte, denn sie sind die zentralen An-
sprechpartner der Mitarbeiter in ihrem Bereich.
Entsprechend wichtig ist es, dass sie als Vorbil-
der in Sachen Lernen fur ihre Mitarbeiter fun-
gieren. Dies erfordert auch von ihnen nicht sel-

Eine Schliisselrolle beim
Etablieren einer neuen
Lernkultur in Unternehmen
spielen stets die
Fiithrungskrafte, denn sie sind
die zentralen Ansprechpartner
der Mitarbeiter in ihrem
Bereich.

ten eine Einstellungs- und Verhaltensanderung.
So sollten sich Fuhrungskrafte zum Beispiel im
Dialog mit ihren Mitarbeitern auch selbst als
Lernende prasentieren; also als Personen, die
sich ebenfalls in einem kontinuierlichen Lern-
prozess befinden und bestrebt sind, sich neu-
es Know-how und neue Fahigkeiten anzueig-
nen, um ihre Wirksamkeit zu erhéhen, was sich
aufder in ihrer Bereitschaft, Gewohntes zu hin-
terfragen, auch in ihrem Weiterbildungsverhal-
ten zeigt. Entsprechend offen sollten Fuhrungs-
krafte auch tber ihre eigenen Weiterbildungs-
bedarfe und Lernaktivitaten sprechen.

Learnfluencer kreieren zudem in ihrem Um-
feld ein Milieu, in dem es erlaubt ist, Fehler zu
machen, um hieraus zu lernen. Denn wenn die
Mitarbeiter bei Fehlern sofort am Pranger ste-
hen, trauen sie sich nicht, Neues auszuprobie-
ren. Also findet letztlich weder bei ihnen noch
in der Organisation eine Entwicklung statt. Das
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Gegenteil hiervon wollen Learnfluencer jedoch.
Also sind sie auch offen fur ein konstruktives
Feedback ihrer Mitarbeiter — auch bezuglich ih-
res eigenen Verhaltens. Denn dies hilft ihnen,
Lernfelder bei sich zu entdecken und ihr Ver-
halten zu optimieren.

Sich mit digitalen Lerntools befassen
Dabei sollte Fuhrungskraften jedoch stets be-
wusst sein, dass das Lernen in ihrer Organisati-
on kein Selbstzweck ist. Es dient vielmehr dazu,
die angestrebten Ziele zu erreichen und dass je-
der Beteiligte auch kunftig seinen Beitrag hier-
zu leistet. Deshalb definiert eine Fuhrungskraft,
die sich als Learnfluencer versteht, aufRer fur
sich selbst, auch fur ihr Team Lern- und Ent-
wicklungsziele — im Dialog mit ihren Mitarbei-
tern. Sie schafft zudem nicht nur im eigenen Ka-
lender die notigen Freiraume fur ein effektives
Lernen, sie sorgt auch dafur, dass ihre Mitarbei-
ter Lernphasen in ihre Arbeit integrieren kon-
nen, denn: Lernen erfordert stets Zeit.

Learnfluencer beschaftigen sich zudem intensiv
mit der Frage, wie mit der Digitaltechnik neue,
interaktive Lernumgebungen geschaffen wer-
den kénnen, bei denen das individuelle Lernen
in ein kollektives mundet. Sich mit diesem The-
ma zu befassen, wird immer wichtiger, weil die
Zusammenarbeit und Kommunikation in den
Unternehmen zunehmend netz- bzw. com-
putergestutzt erfolgt und die Teams der Fuh-
rungskrafte immer haufiger hybride oder so-
gar virtuelle sind. Zudem sind insbesondere die
nachrackenden Mitarbeiter der Generation X
und Y es inzwischen gewohnt, mit Kollegen vir-
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tuell zusammenzuarbeiten und zu kommuni-
zieren und mit Hilfe digitaler Medien wie Lern-
und Coachingapps zu lernen. Deshalb erwarten
sie heute ganz selbstverstandlich, dass die Di-
gitaltechnik auch in der betrieblichen Weiter-
bildung und Personalentwicklung genutzt wird.
Alles andere wirkt fur

sie , old-fashioned*.

Social Media sind
wichtige
Austausch-Foren
Eine immer wichtige-
re Rolle spielen beim
Schmieden zeitgema-
f3er  Lernarchitektu-
ren die Social Media —
speziell in Klein- und
Mittelunternehmen
(KMU), die uber kei-
ne eigenen firmenin-
ternen, digitalen Lern-
und Kommunikationsplattformen verfuigen.
Sie sind heute auch im beruflichen Kontext ein
machtiges Tool, um Menschen zu erreichen und
zu inspirieren.

Fuhrungskrafte konnen solche Plattformen wie
LinkedIn, Instagram, YouTube und X zum Bei-
spiel nutzen, um Lerninhalte mit anderen Perso-
nen zu teilen, Diskussionen hieruber zwischen
und mit ihnen anzuregen und Lern-Communi-
ties zu schaffen. Sie kénnen Uber sie beispiels-
weise regelmaflig fur das Erreichen der Lernzie-
le relevante Artikel, Videos oder Podcasts mit
anderen Personen teilen. Zudem kénnen sie in

Fiihrungskraften sollte
stets bewusst sein, dass das
Lernen in ihrer Organisation

kein Selbstzweck ist. Es

dient vielmehr dazu, die
angestrebten Ziele zu
erreichen und dass jeder
Beteiligte auch kiinftig seinen
Beitrag hierzu leistet.

ihnen Uber ihre (Lern-)Erfahrungen berichten
und ihre Mitarbeiter dazu animieren, es ihnen
gleichzutun, so dass im Team ein authentischer
Dialog entsteht, der das kollektive Lernen vor-
antreibt. Dasselbe kann selbstverstandlich auch
auf den firmeninternen Lernplattformen ge-
schehen, sofern diese
zur Verfugung stehen.

Das Lernen und die
Kommunikation
stimulieren
Wichtig ist jedoch, dass
die Animation zum Ler-
nen kein singulares Er-
eignis ist, sondern mit
System erfolgt. So zum
Beispiel, weil die Fuh-
rungskrafte auf der ge-
nutzten Plattform im-
mer wieder Lernim-
pulse setzen, indem sie
ihren Mitarbeitern sogenannte ,Learning Nug-
gets* senden. Hierbei handelt es sich um kleine,
leicht verdauliche ,Lernhappchen” deren Inhal-
te in kurzer Zeit auf- und verarbeitbar sind. Das
kénnen zum Beispiel Artikel, Videos, Infografi-
ken oder Podcasts sein.

Wichtig ist zudem, in der Kommunikation immer
wieder das Thema Lernen selbst zu thematisie-
ren; aufRerdem die Mitarbeiter zu ermutigen, ihr
Wissen zu teilen und voneinander zu lernen —
beispielsweise indem sie Lern-Communities
oder interdisziplinare Arbeitsgruppen bilden.
Denn letztlich lautet das Ubergeordnete Ziel al-

ler Learnfluencer, in ihrem Umfeld ein Milieu zu
schaffen, das aufder dem individuellen auch das
kollektive Lernen férdert, und dass in ihrem Ver-
antwortungsbereich eine Lernkultur entsteht, in
der jeder Einzelne intrinsisch motiviert, sich und
seine Fahigkeiten weiterentwickelt.

Sich fur die Transformation der
Weiterbildung wappnen

Sich als Fuhrungskraft fur das Entstehen einer
solchen Kultur zu engagieren, ist auch wichtig,
weil meines Erachtens aktuell die betriebliche
Weiterbildung und Personalentwicklung an der
Schwelle einer beispiellosen Revolution steht,
in der die Kunstliche Intelligenz (KI) aufRer der
Zusammenarbeit auch das Lernen in den Be-
trieben fundamental verandern wird. Wie diese
Transformation sich konkret gestaltet, kann ak-
tuell noch niemand mit Gewissheit sagen. Klar
ist aber bereits: Mit Hilfe der Digitaltechnik, zu
der auch die Kl zahlt, werden in den Betrieben
ganz neue Lernlandschaften geschaffen wer-
den. Und hierfur sollten die Fihrungskrafte und
Weiterbildner in den Unternehmen sich wapp-
nen ... auch damit sie zu den Mitgestaltern der
neuen Kultur und Struktur zahlen und nicht von
den Veranderungen Uberrollt und zur Seite ge-
fegt werden.

Sabine Prohaska ist Wirtschaftspsychologin und
unterstutzt Unternehmen beim Entwickeln einer
neuen Lernkultur und -infrastruktur.

7)) Klick! www.seminarconsult.at
Auflésung ,Wer hat's gesagt?” von Seite 2:

Albert Einstein
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Digitalisierung & Transformation

Weiterbildung

Das kollektive und
individuelle Lernen verzahnen

Die IT-Technik, wozu auch die klnstliche Intelligenz zahlt, erméglicht es Unternehmen, ganz

neue Lernarchitekturen und -landschaften zu schmieden. Das ist auch nétig, um die Heraus-

forderungen der Zukunft zu meistern.

) Sabine Prohaska

Lernenist ein individueller Prozess. Diese
Uberzeugung prigte lange Zeit unser
Denken. Entsprechend stark wird das in-
dividuelle Lernen teilweise noch heute
nicht nur in den (Hoch-)Schulen, son-
dern auch in den Betrieben stimuliert.
Erstin den letzten Jahrzehnten setzte sich
zunehmend die Erkenntnis durch, dass
das Lernen - also der kognitive Prozess,
in dem sich Menschen neues Wissen an-
eignen und in ihr vorhandenes integrie-
ren — kein Prozess ist, der sich nur in ih-
ren Kopfen vollzieht.

Er vollzieht sich vielmehr bewusst oder
unbewusst auch

> in der Interaktion mit der Umgebung,
in der die Lern- und Sozialisations-
prozesse stattfinden,

> in der Kommunikation und Auseinan-
dersetzung mit anderen Personen und

> unter Nutzung von Tools, die dem Er-
werb und Austausch von Wissen und
Erfahrung dienen.

Ein Vordenker in diesem Bereich war der
1980 verstorbene Schweizer Biologe und
Pionier der kognitiven Entwicklungs-
psychologie Jean Piaget. Unter anderem
auf seinen Vorarbeiten baut auch die in
den 1990er-Jahren von dem US-ameri-

kanischen Anthropologen Edwin Hut-
chins entwickelte Distributed Cognition
Theory beziehungsweise Theorie der
verteilten Kognition auf. Thre Grundan-
nahme lautet: Das zum Ldsen einer Auf-
gabe notige Wissen (Cognition) muss
nicht im Kopf einer Person vorhanden
sein. Es kann auch auf mehrere Personen
verteilt und sogar medial, also in Ge-
genstanden, gespeichert sein.

Lernen im sozialen Kontext

Aus heutiger Sichtist dieses Denken nicht
neu. Schliesslich ist in den Betrieben in-
zwischen zum Beispiel die Teamarbeit
eine gangige Praxis. Sie geht davon aus,
dass

> wenn mehrere Personen gemeinsam
eine Aufgabe erfiillen und dabei ihr
Wissen und ihre Erfahrung teilen, oft
bessere Arbeitsergebnisse erzielt wer-
den, als wenn eine Person dies allein
tut, und

) sichindieser Zusammenarbeit auch in-
dividuelle und kollektive Lernprozesse
vollziehen, sodass ausser der Kompe-
tenz der Teammitglieder auch die Kom-
petenz des Kollektivs beziehungsweise
der Organisation steigt.

Noch kaum beriicksichtigt wurde dieses
Wissen jedoch beim Gestalten der be-
trieblichen Lernlandschaften. Zwar wurde
in der Personalentwicklung vieler Unter-
nehmen bereits das Lernen in Projekten
stimuliert, ansonsten wurde in der be-
trieblichen Aus- und Weiterbildung das
Lernen jedoch noch weitgehend als ein
individueller Prozess verstanden.

Eine entsprechend geringe Bedeutung
wurde der Theorie der verteilten Kog-
nition beigemessen. Ein Tatbestand, der
aufgrund des wachsenden Change- und
somit Lernbedarfs in den Unternehmen
zunehmend als Manko erkannt wird, wes-
halb immer mehr HR-Verantwortliche
fordern: In unserer Organisation muss
sich eine neue Lernkultur entwickeln,
die ausser dem individuellen auch das
kollektive Lernen stimuliert und hier-
fiir miissen die nétigen Rahmenbedin-
gungen geschaffen werden.

Wissen speichern

Noch weniger Bedeutung als der Tat-
sache, dass das fiir das Losen einer Auf-
gabe notige Wissen in mehreren Personen
ruhen kann, wurde in der Vergangenheit
der Tatsache beigemessen, dass der The-
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orie der verteilten Kognition zufolge das
erforderliche Know-how auch medial ge-
speichert sein kann — und dies, obwohl
auch in ihr bereits solche Utensilien wie

) Karteikarten und Schautafeln,

) Lehr- und Handbiicher,

> Videos und CBT-Programme,

> Lern-PCs und vereinzelt sogar
Lernplattformen

zum Lernen genutzt wurden. Thre Bedeu-
tung wird von den Unternehmen erst so
recht erkannt, seit diese sich aufgrund
des Arbeitskraftemangels und Genera-
tionswechsels, der sich in ihrer Beleg-
schaft vollzieht, zunehmend mit dem
Thema Wissensmanagement befassen;
also mit der Frage, wie das in den Képfen
unserer Mitarbeiter beziehungsweise in
unserer Organisation vorhandene Fach-
und Erfahrungswissen so gespeichert
werden kann, dass dieses auch andere
Personen sich aneignen und nutzen kén-
nen, und zunehmend damit begannen,
Wissensdatenbanken aufzubauen.

Kl fordert «verteiltes Wissen»

Beschleunigt wird dieser Prozess seit
zwei, drei Jahren ausser durch die fort-

schreitende Digitalisierung dadurch, dass
im Markt immer mehr KI-Systeme offe-
riert werden, die nicht nur gigantische
Datenmengen verarbeiten konnen, son-
dern selbst auch lernende Systeme sind
und mit den Menschen interagieren.

Daraus erwuchs eine Reihe neuer Fra-
gen wie zum Beispiel:

> Wie wird sich kiinftig generell die Zu-
sammenarbeit Mensch-Maschine ge-
stalten?

> Welche Funktion koénnen in diesem
Prozess KI-Systeme iibernehmen?

> Inwieweit konnen sich die KI-Systeme
und Menschen wechselseitig beim Ler-
nen unterstiitzen?

> Welche Lern- und Kommunikations-
kultur und -infrastruktur muss hierfiir
in den Unternehmen bestehen?

Hierdurch gewann auch die Theorie der
verteilten Kognition beziehungsweise
«Distributed Cognition» an Relevanz, da
sie das Verstandnis dafiir erweitert,

> wie Menschen denken, lernen und han-
delnund

> wie wichtig hierbei der jeweilige Kon-
text ist, in dem diese Prozesse statt-
finden.

Zwar gibt es auch kritische Stimmen be-
ziiglich dieser Theorie. So monieren zum
Beispiel einige Kritiker, ihre Definition
von Kognition sei so weit gefasst, dass
eine Unterscheidung zwischen indivi-
duellen und verteilten kognitiven Prozes-
sen kaum noch méglich sei. Dies konnte
jedoch auch eine Folge der zunehmenden
digitalen Vernetzung sein.

Neues Fundament fiirs Lernen

Ungeachtet dessen erfordern jedoch die
Herausforderungen, vor denen die Un-
ternehmen in der von rascher Verdnde-
rung gepragten VUKA-Welt stehen, und
die Technologiespriinge, die sich im IT-
Bereich, wozu auch die KI zahlt, vollzie-
hen, innovative Anséitze, um das Lernen
so zu gestalten, dass es dem gewandel-
ten betrieblichen Bedarf entspricht und
«zukunftsfahig» ist.

Hierfiir bietet die Theorie der verteilten
Kognition den ndtigen theoretischen
Rahmen, indem sie das Verstidndnis von
Kognition erweitert und die Bedeutung
der sozialen Interaktionen, Werkzeuge
und Umgebungen fiir den Lernprozess
betont. Deshalb spielt sie in der Debatte
iiber das kiinftige Lernen eine wachsende
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Rolle, unter anderem, weil sie sozusa-
gen das theoretische Fundament fiir Ant-
worten auf die Frage liefert, wie die KI
im betrieblichen (Aus- und Weiter-)Bil-
dungsbereich genutzt werden kann und
welche Rolle sie kiinftig im Leistungs-
erbringungsprozess spielt.

Vorstellbar ist vieles. So zum Beispiel,
dass die KI die Mitarbeitenden von Rou-
tineaufgaben entlastet, sodass diese
mehr Freiriume zum Entfalten ihrer
kreativen und sozialen Fahigkeiten und
Lernen haben; des Weiteren, dass sie
Prozesse, Ablaufe und sonstige Daten
analysiert und fiir die einzelnen Mitar-
beiter und Teams massgeschneiderte
Lernpfade entwirft.

Zudem konnen die digitalen Werkzeuge
(geméss dem Axiom der Theorie der ver-
teilten Kognition, dass das Denken und
Lernen meist in einem sozialen Kontext
erfolgt), die Zusammenarbeit und Kom-
munikation in Lerngruppen verbessern.

Ausserdem konnen KI-gestiitzte Anwen-
dungen wie Chatbots und virtuelle Assis-
tenten und Tutoren als personliche Unter-
stiitzer im Lernprozess dienen und den
Wissenszugang erleichtern. Dabei kon-
nen diese Tools sowohl Hilfsmittel fiir
die Lernenden als auch Lehrenden, also
die den Lernprozess unterstiitzenden Per-
sonen wie Aus- und Weiterbildner, Trai-
ner und Coachs sein.

Neue Lernlandschaften kreieren

Exemplarisch seien hier einige Ansatz-
punkte zum Neugestalten der Lernland-
schaften und -kulturen in den Unter-
nehmen mit Hilfe der IT-Technik und KI
gemadiss den Axiomen einer verteilten
Kognition beziehungsweise «Distributed
Cognition» genannt.

> Gestaltung effektiver Lernumge-
bungen: Mit Hilfe solcher digitalen
Tools wie interaktiven Whiteboards
konnen dynamische Lernumgebungen
geschaffen werden, die die Interaktion

der Mitarbeiter sowie deren Wissens-
und Erfahrungsaustausch stimulieren.

> Forderung der Teamarbeit und
des kollaborativen Lernens: Digi-
tale Tools konnen auch das sogenann-
te Peer-Tutoring stimulieren, bei dem
die Mitarbeiter gemeinsam Aufgaben
16sen und hierbei voneinander lernen.
Dies fordert das (wechselseitige) Ver-
stdndnis und den Beziehungsaufbau.

> Einsatz adaptiver Lerntechno-
logien: KI-gestiitzte Lernplattformen
konnen individuelle Lernpfade fiir die
Mitarbeiter und Teams definieren und
ihnen ein Feedback iiber ihre Lernfort-
schritte geben. Zudem kénnen Chat-
bots und virtuelle Tutoren rund um die
Uhr Fragen der Lernenden beantwor-
ten und ihnen beim Losen ihrer Auf-
gaben assistieren.

) Integration kognitiver Hilfsmit-
tel: Visuelle, digitale Hilfsmittel wie
Mindmaps und Concept-Maps helfen
den Lernenden beim Strukturieren,
Verarbeiten und Speichern komplexer
Informationen und férdern so den
Kompetenzaufbau. Entsprechendes gilt
fiir solche Lern-Apps wie Anki und
Quizlet. Sie helfen den Lernenden
durch ein wiederholtes Uben, Infor-
mationen langfristig zu speichern.

> Forderung der Reflexion und
Metakognition: KI-Tools konnen

die Mitarbeiter dazu animieren, zum
Beispiel in strukturierten Feedback-
Sitzungen oder mit Selbstbewertungs-
instrumenten, ihre Lernprozesse zu re-
flektieren, um ihre Lernstrategien kon-
tinuierlich zu verbessern. Dies ist fiir
den Kompetenzauf- und -ausbau von
zentraler Bedeutung.

Fazit

Wie die Lernlandschaften in den Unter-
nehmen kiinftig gestaltet sein werden,
kann heute noch niemand mit Gewissheit
sagen —auch weil zurzeit fast taglich neue
KI-Tools im Markt angeboten werden, de-
ren Einsatzmoglichkeiten im Bereich der
betrieblichen Bildung noch kaum erprobt
sind. Klar ist aber bereits: Wenn sich die
Verantwortlichen in den Unternehmen
beim Gestalten der Lerninfrastruktur in
ihrer Organisation an den Prinzipien der
geteilten Kognition orientieren, wird sich
in ihnen eine ganz neue integrative Her-
angehensweise an die Themen Personal-
entwicklung und betriebliche Aus- und
Weiterbildung etablieren, die das indi-
viduelle und kollektive Lernen verzahnt.
Dies wird ausser zu besseren Lerner-
gebnissen, auch zu einer starkeren Ein-
bindung und somit hoheren Motivation
der Mitarbeitenden fiihren. <

Sabine Prohaska
Trainerin, seminar consult prohaska

Sabine Prohaska ist Inhaberin des Trainings- und Bera-
tungsunternehmens seminar consult prohaska, Wien,
das unter anderem Trainer, Coaches und Konfliktberater
ausbildet. Die Autorin mehrerer FachbUcher unterstitzt
Unternehmen beim Entwickeln einer neuen Lernkultur

und -infrastruktur in ihrer Organisation.

prohaska@seminarconsult.at
www.seminarconsult.at
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1 Zur sprachlichen
Gleichbehandlung aller
Menschen verwenden
wir geschlechtsneutrale
Personenbezeichnungen
auf Basis des
generischen Neutrums.
Infos dazu unter

generisches-neutrum.com

KI IM TRAINING

Mehr Zeit furs
Wesentliche

Wie KI-gestiitzte Tools die Zukunft der Weiterbildung revolutionieren
und gleichzeitig den menschlichen Faktor unverzichtbar machen.

Welche Vorteile sehen Sie beim Einsatz von KI-
gestiitzten Tools in der Weiterbildung im Ver-
gleich zu herkémmlichen Methoden?

Der grofite Vorteil ist die Zeitersparnis: Lernma-
terialien wie Podcasts oder Videos lassen sich
schneller und in guter Qualitdt erstellen. Da-
durch kénnen wir ansprechendere und vielfal-
tigere Lernarrangements anbieten. Herkomm-
liche Methoden sind hier oft zu zeitaufwandig
und weniger flexibel. KI-Tools ermoglichen es
uns zudem, die Inhalte abwechslungsreicher zu
gestalten und Lernende auf neue Weise zu moti-
vieren. Die Entwicklung hin zu personalisierten
Lernprozessen steht noch am Anfang, wird aber
in naher Zukunft eine sehr grofie Rolle spielen.

Welche KI-Tools setzen Sie konkret in Ihren Wei-
terbildungen ein?

In meinen Weiterbildungen setze ich vor allem
ChatGPT in der Bezahlvariante ein. Ich nutze es,
um Lernmaterialien wie Multiple-Choice-Fra-
gen, praxisorientierte Ubungen und handlungs-
orientierte Aufgaben zu erstellen. Seit Kurzem
verwende ich auch ChatGPT 4.0 mit Canvas,
um Skripte und Handouts effizient zu erstellen.
Auflerdem lasse ich mit ChatGPT gerne Pikto-
gramme zur Visualisierung von Inhalten gene-
rieren. Ideogram nutze ich, um fotorealistische
Bilder zu erstellen — beides hilft mir dabei, das
Thema Urheberrecht zu umgehen und sicherzu-
stellen, dass alles aus einem Guss ist. Mit nap-
kin.ai habe ich mir schon die eine oder andere
Grafik fiir PowerPoint-Folien erstellen lassen,
was mir ebenfalls hilft, visuell ansprechende
Prasentationen zu gestalten. Andere Tools, die
ich schon seit Jahren verwende, wie Padlet oder
Canva, haben inzwischen ebenfalls KI integriert.
Fiir Ubersetzungen nutze ich DeepL, da ich ab
und an Seminare und Vortrage auf Englisch hal-
te. Aulerdem verwende ich die ChatGPT-App
auf meinem Smartphone, um Flipcharts oder
Pinnwande zu fotografieren und daraus Do-
kumente zu generieren, die ich direkt mit den
Teilnehmern teilen kann. Fiir die Erstellung von
Podcasts setze ich Tools auf Hugging Face oder
NotebookLM ein, mit denen ich aus Dokumen-

ten kurze Audioinhalte in deutscher Sprache
generiere. Diese sogenannten Learning Nug-
gets verwende ich als Prework oder Follow-Up
fir meine Seminare. In einigen Seminargrup-
pen setze ich ChatGPT auch live via Beamer ein.
Zum Beispiel habe ich an einem Teamtag fir
eine Abteilung am Ende ChatGPT eine Presse-
aussendung iiber die Abteilung schreiben las-
sen. Davor haben wir ihn mit allen an diesem
Tag erarbeiteten Infos gefiittert und die Pres-
seaussendung gemeinsam verfeinert. Und erst
diese Woche habe ich bei einer Teamklausur am
Ende live einen Podcast iiber das Team erstellen
lassen. Was fiir die Teilnehmer ein echtes Aha-
Erlebnis war. Gerne wiirde ich noch viel mehr
Tools in Verwendung haben, aber mir fehlt oft
die Zeit, mich mit all den tollen »KI-Helferleins«
auseinanderzusetzen. Schritt fiir Schritt arbeite
ich mich jedoch durch und eigne mir entspre-
chende Expertise an.

Welche konkreten Tools kénnen Sie sonst noch
empfehlen?

Wer eine Alternative zu ChatGPT haben moch-
te, kann Claude.ai verwenden. Hier berichten
mir Kollegen gute Dinge. Fiir die Erstellung von
Podcasts empfehle ich NotebookLM, das her-
vorragende Audioinhalte in englischer Spra-
che und seit Kurzem auch auf Deutsch erstellt.
Fiir eine noch bessere deutsche Version konnte
man die heruntergeladene englische Tondatei
bei der KI von Elevenlabs iibersetzen lassen.
Wer einen Text in guter Qualitdt gesprochen
haben mochte, ohne dafiir jemanden bezah-
len zu missen, kann mit der Generative Voice
Al von ElevenLabs eine Synchronstimme er-
zeugen. Der Text wird einfach eingegeben, und
die Einstellungen der Stimme lassen sich flexi-
bel modifizieren. Wer in der Videogestaltung
auf Avatare setzen moéchte, dem empfehle ich
Synthesia. Mit Synthesia konnen Videos mit KI-
Avataren in iber 60 Sprachen erstellt werden,
indem einfach Text eingegeben wird. Chatbot
Arena ist zudem eine interessante Plattform,
die ich empfehle, um Vergleiche zwischen ver-
schiedenen Chatbots zu sehen und am Laufen-



den zu bleiben. Es ist zwar kein Tool, aber eine
hilfreiche Plattform, die die Leistung von Chat-
bots bewertet. (https://Imarena.ai)

Wie unterstiitzen KI-Tools die Personalisierung
des Lernens und welche Auswirkungen haben
sie auf die Lernergebnisse?

Ich persénlich finde es ganz toll, dass wir nun
alle Moglichkeiten an der Hand haben, Lern-
prozesse individueller zu gestalten. Das ist mir
seit Jahrzehnten ein Anliegen und nun endlich
moglich. Besonders spannend finde ich die Ent-
wicklung hin zu persénlichen Lernbots, die uns
sukzessive besser kennenlernen und uns gezielt
unterstiitzen kénnen und werden. Das ist eine
echte Revolution im Lernen. Durch die Analy-
se von Lerndaten kénnen KI-Systeme Empfeh-
lungen geben und Lernpfade anpassen, sodass
alle Lernenden genau die Unterstiitzung erhal-
ten, die sie individuell benétigen. Dies fithrt zu
einer hoheren Motivation und einem verbes-
serten Lernerfolg, da die Inhalte relevanter und
zielgerichteter sind. Einen Vorgeschmack kann
man sich zum Beispiel im Rahmen von ChatGPT
mit Tutor Me holen. Das ist eine abgespeckte
Version des KI-Tutors der Khan Academy, die
bei mathematischen, naturwissenschaftlichen
und geisteswissenschaftlichen Fragen hilft. Der
Lernbot kann die Lernarbeit nicht abnehmen,
aber dabei helfen, wie man Aufgaben selbst an-
gehen bzw. 16sen kann. Der Einsatz von KI er-
leichtert zudem die Bereitstellung von soforti-
gem, personalisiertem Feedback. Ein Beispiel
im Bereich Prasentationstraining ist der Spea-
ker Coach in PowerPoint, den es schon langer
gibt. Dartiber hinaus gibt es Tools, die mittels
Videoaufzeichnung auch Riickmeldungen zur
Korpersprache geben konnen, was die Lernen-

den aktiv in ihren Lernprozess einbindet und
ihnen hilft, ihre Fortschritte besser zu verste-
hen.

Glauben Sie, dass KI-Tools langfristig mensch-
liche Trainer ersetzen konnten?

Ich glaube nicht, dass KI-Tools langfristig
menschliche Trainer vollstandig ersetzen kon-
nen. KI kann eine wertvolle Unterstiitzung sein
und viele Aufgaben effizienter gestalten, aber
der menschliche Faktor im Bildungsprozess
bleibt unersetzlich. Als optimistischer Mensch
glaube ich an die Vorteile der KI, und sehe sie
als Erganzung zum menschlichen Trainer. Ich
bin tiberzeugt, dass sich unsere Aufgaben und
unsere Rolle verindern werden. Dieser Uber-
zeugung bin ich schon seit vielen Jahren, und
wir merken die Veranderungen jetzt.

Trainer brauchen keine theoretischen Inputs
live vor der Gruppe prasentieren. Dafiir sind
Podcasts oder Videos, die zeit- und ortsunab-
hangig konsumiert werden kénnen, die bessere
Wahl. Trainer werden mehr Begleiter oder Coa-
ches im Lernprozess. In Live-Sessions sollten
wir in Zukunft den Fokus auf Reflexion, Aus-
tausch, Diskurs und Praxisbezug anhand von
Beispielen bzw. Ubungen legen. Lernen ist nicht
nur die Aufnahme von Informationen, sondern
auch die persoénliche Entwicklung, die soziale
Interaktion und das Eingehen auf individuelle
emotionale Bediirfnisse. Trainer bringen Em-
pathie, Erfahrung und die Fahigkeit, spontan
auf die Dynamik einer Gruppe einzugehen, was
eine KI nicht in gleicher Weise leisten kann. KI-
Tools werden vielmehr menschliche Trainer er-
gdnzen und entlasten, sodass diese sich starker
auf die zwischenmenschlichen und kreativen
Aspekte des Lernens konzentrieren konnen. [



Mensch & Arbeit

Arbeitspsychologie

Wie Mitarbeiter trotz Mehrarbeit
motiviert bleiben

Wie Mitarbeitende auf Mehrarbeit beziehungsweise eine deutlich erhdhte Arbeitsbelastung

reagieren, hangt stark davon ab, wie vorhersehbar und deshalb einplanbar, diese fir sie ist.

Das belegt eine Studie.

> Sabine Prohaska

Die Anforderungen an die Mitarbeitenden
von Betrieben steigen zuweilen plotzlich
und unerwartet — so zum Beispiel, wenn

> unverhofft neue Auftrige hereinkom-
men und zeitnah abgearbeitet werden
miissen oder

> beider Alltagsarbeit unvorhergesehene
Probleme auftreten oder

> viele Mitarbeitende zeitgleich krank
oder in Urlaub sind oder

> vakante Stellen aufgrund des Fach-
kréftemangels ldnger als gedacht un-
besetzt bleiben.

Planbarkeit erwiinscht

Inalldiesen Situationen kommtin der Re-
gel auf die Mitarbeitenden fiir einen mehr
oder minder langen Zeitraum Mehrarbeit
zu. Das heisst, sie miissen entweder in
ihrer regulédren Arbeitszeit mehr leisten
oder Uberstunden machen oder even-
tuell sogar Sonderschichten schieben.
Dannsstellt sich fiir ihren Arbeitgebern oft
die Frage: Wie kann ich die Mehrarbeit
so gestalten, dass

) meine Mitarbeitenden diese nicht als
Zumutung oder gar Schikane empfin-
den und

) sie leistungsfihig und -bereit bleiben,
obwohl die Mehrarbeit fiir sie eine
echte Mehrbelastung ist?

Eine im Fachjournal «Personnel Psycho-
logy» veroffentlichte Studie mit dem Ti-
tel «I Didn’t See That Coming! A daily in-
vestigation of the effects of as-expected
and un-expected workload levels» kommt
zum Schluss: Wie die Mitarbeitenden auf

kurz & biindig

> Wie die Mitarbeitenden auf
die Mehrarbeit reagieren, hangt
stark davon ab, wie vorher-
sehbar diese fur sie ist.

> Eine unerwartete Mehrarbeit
beeintrachtigt das Bedrfnis der
Mitarbeiter nach Selbstbestim-
mung und deren Wunsch, alles
unter Kontrolle beziehungs-
weise im Griff zu haben, erheb-
lich.

> Fuhrungskrafte sollten, wenn
eine potenzielle Mehrbelastung
ihrer Mitarbeitenden — aus wel-
chen Grnden auch immer —
vorhersehbar ist, diese stets vor-
warnen.

die Mehrarbeitreagieren, hingt stark da-
von ab, wie vorhersehbar diese fiir sie ist.

In besagter Studie wurden die Auswir-
kungen von erwarteten und unerwarte-
ten Mehrbelastungen bei der Arbeit unter
anderem auf das Wohlbefinden von An-
gestellten miteinander verglichen. Die Er-
gebnisse zeigen: Eine hohe Diskrepanz
zwischen der erwarteten und der tat-
sichlichen Belastung 16st bei den Mit-
arbeitenden Stress und Sorgen aus—zum
Beispiel, weil sie sich dann fragen:

> Schaffe ich das in der mir zur Verfi-
gung stehenden Zeit? Hilft mir im Be-
darfsfall jemand?

> Muss ich aufgrund der Mehrarbeit
meine Tages-, Wochen- oder gar Le-
bensplanung tiber den Haufen werfen
und zum Beispiel Uberstunden leisten?

) Ist dies eine Ausnahmesituation oder
wird dies kiinftig zur Regel?

Unerwartete Mehrarbeit

Oder anders formuliert: Eine unerwar-
tete Mehrarbeit beeintrachtigt das Be-
diirfnis der Mitarbeitenden nach Selbst-
bestimmung und deren Wunsch, alles
unter Kontrolle beziehungsweise im Griff
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zu haben, erheblich — und zwar negativ.
Sie geht zudem ausser mit einer physi-
schen meist auch mit einer emotionalen
Mehrbelastung einher. Und diese fiihrt,
sofern die Situation anhélt, nicht selten
dazu, dass die Mitarbeitenden sich mit
der Zeit immer erschopfter fithlen und
teilweise sogar «ausbrennen».

Eine Situation, die zum Beispiel viele Mit-
arbeitende von Krankenhausern und Pfle-
geheimen kennen. Sie wissen aufgrund
des akuten Fachkréftemangels bei ihren
Arbeitgebern bei Dienstschluss oft schon:
«Kaum bin ich zu Hause, erfolgt ein An-
ruf, obich noch eine Zusatzschicht tiber-
nehmen kann oder am nachsten Tag frii-
her kommen kann, weil ...» Eine Arbeits-
situation, die die Mitarbeitenden auf
Dauer zermiirbt und nicht selten letzt-
lich dazu fiihrt, dass sie irgendwann ihre
Stelle oder gar ihren Beruf wechseln.

Friihzeitig informieren

Die im Journal «Personnel Psychology»
veroffentlichte Studie bestétigt, was viele
Arbeitgeber beziehungsweise Fiihrungs-
krafte aus der Praxis wissen: Die Mitar-
beitenden sind in der Regel bereit, im
Bedarfsfall Mehrarbeit zu leisten — zu-
mindest solange sie sich mit ihrer Arbeit
und ihrem Arbeitgeber identifizieren.
Wichtig ist aber, dass ihr Leben und ihre
Arbeit fiir sie weitgehend planbar bleiben
und die Mehrarbeit nicht so iiberraschend
wie ein Blitz aus heiterem Himmel auf
sie zukommt. Also zum Beispiel fiinf Mi-
nuten vor Feierabend, denn dann haben
sie fiir den restlichen Tag meist schon
andere Plane — und sei es nur, die Ein-
kaufe zu erledigen und fiir ihre Liebsten
zu kochen. Dasselbe gilt zum Beispiel fiir
das Wochenende.

Deshalb sollten Fiithrungskrafte ihre Mit-
arbeitenden so frith wie moglich iiber eine
(eventuelle) Mehrarbeit informieren. Das
ist meist moglich: Denn wie viele Mitar-
beitende wann in Urlaub sind und ver-
treten werden miissen, ist deren Arbeit-
gebern stets bekannt. Ebenso erfahren

Fithrungskrafte in der Regel nicht erstam
Freitagnachmittag, dass am Montagmor-
gen eine wichtige Sitzung ansteht, fiir die
noch eine Présentation zu erstellen ist.
Ebenso wissen sie, dass das Besetzen ei-
ner vakanten Stelle in der aktuellen Ar-
beitsmarktsituation meist ldnger als ein,
zwei Wochen dauert. Also hitten sie meist
auch ausreichend Zeit, um mit ihren

Mitarbeitenden so friih iiber anstehende
beziehungsweise sich abzeichnende Be-
lastungsspitzen zu sprechen, dass

> diese sich emotional auf die Mehrarbeit
einstellen konnen und

) ihr sonstiges Leben so organisieren
konnen, dass aus ihr keine Folgeprob-
leme fiir sie resultieren.
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Ein weiterer Vorteil eines frithen Thema-
tisierens ist: Dann kdnnen im Bedarfsfall
im gemeinsamen Gesprédch noch even-
tuelle Alternativlosungen entworfen wer-
den beziehungsweise Unterstiitzungs-
massnahmen fiir den Mitarbeitenden or-
ganisiert werden, die dazu beitragen,
dessen Wohlbefinden und Leistungsfa-
higkeit zu bewahren.

Mehr als «<nur» Arbeitnehmer

Generell sollten Unternehmen die Bedeu-
tung soweit moglich verbindlicher (Ar-
beits-) Zeitplédne fiir das Gros ihrer Mitar-
beitenden nicht unterschétzen und iiber
deren Gestaltung auch das Gesprach mit
ihnen suchen. Denn fiir all ihre Mitarbei-
tenden gilt: Sie sind nicht nur Arbeitneh-
mer; sie haben noch viele weitere «Hiite»
aufdem Kopf. Sie sind zum Beispiel auch

> Lebenspartner oder Singles auf Part-
nersuche,

> ElternvonKindern oder Kinder pflege-
bediirftiger Eltern,

> Vereinsmitglieder oder ehrenamtlich
tatig,

) stolze Haus-, Garten- oder Hundebe-
sitzer,

> begeisterte Konzert- und Kinobesucher
oder Kirch- oder Flohmarktganger

> und, und, und ...

Und all diese Rollen wollen oder miis-
sen sie in ihrem Alltag unter einen Hut
bringen. Entsprechend wichtig ist eine
friithzeitige Information iiber eventuelle
Belastungsspitzen, damit die Mitarbei-
tenden

) allen aus ihren verschiedenen Rollen
resultierenden Anforderungen gerecht
werden konnen und

> ihr Leben so planen und austarieren
koénnen, dass sie sich (noch) wohl in
ihrer Haut fithlen.

Dies konnen sie nur, wenn sie wissen,

> wann muss ich arbeiten und wann
nicht,

> an welchen Tagen bin ich nach der Ar-
beit so fertig, dassich dieses oder jenes
nicht mehr tun kann.

Als Menschen ernst nehmen

Deshalb sind Arbeitszeitplane, die soweit
moglich eingehalten werden, auch ein
Signal an die Mitarbeitenden, dass sie
auch als Mensch wahrgenommen und
wertgeschatzt werden. Und dies ist wie-
derum eine Voraussetzung dafiir, dass
sie sich mit ihrem Arbeitgeber identifi-
zieren und auch bereit sind, dessen Be-
diirfnisse bei ihrer Lebensplanung und
-gestaltung zu beriicksichtigen.

Deshalb sollten Fithrungskrafte, wenn
eine potenzielle Mehrbelastung ihrer
Mitarbeitenden — aus welchen Griinden
auch immer-vorhersehbarist, diese stets
vorwarnen. Sie sollten diese zudem fra-
gen, inwieweit und unter welchen Vor-
aussetzungen die Mehrarbeit mit ihren
sonstigen Aufgaben und Interessen ver-
einbar ist. Denn dies starkt das indivi-
duelle Kontrollgefiihl und Gefiihl der
Selbstbestimmung der Mitarbeitenden.

Zudem sollten sie ihnen, soweit moglich,

> eine Mitsprachemoglichkeit bei der
Arbeitsplanung und

> (bei Bedarf) eine gezielte Unterstiit-
zung in Stress-Phasen

gewadhren, denn nur wenn die Zusam-
menarbeit auf einem wechselseitigen Ge-
ben und Nehmen basiert, sind die Mit-
arbeitenden — zumindest auf Dauer —
auch bereit, fiir ihren Arbeitgeber (be-
ziehungsweise ihr Team) ihr «Bestes» zu
geben; selbst, wenn dies partiell ihren
personlichen Interessen zuwiderlduft.

Keine Selbstverstandlichkeit

Und noch ein Tipp: Es ist nicht selbstver-
sténdlich, dass Mitarbeitende Mehrarbeit
beziehungsweise Uberstunden leisten
(selbst wenn dies nicht wenige Arbeitge-
ber anders sehen). Also sollten Arbeit-
geber sich bei ihren Mitarbeitenden auch
fiir die von ihnen geleistete Mehrarbeit
bedanken - selbst wenn sie hierfiir be-
zahlt werden oder einen Freizeitaus-
gleich erhalten, denn: Auch Flexibilitét
istin der modernen Arbeitswelt ein wert-
volles Gut. «

Hinweis: Der volistindige Titel der Studie
lautet «I Didn’t See That Coming! A daily in-
vestigation of the effects of as-expected and
un-expected workload levels». Nihere Infos
finden Interessierte hier: www.x-mol.net/
paper/article/1763721102832144384.

Sabine Prohaska
Trainerin, seminar consult prohaska

Sabine Prohaska ist Inhaberin des Trainings- und
Beratungsunternehmens seminar consult prohaska,
Wien, das unter anderem Trainer, Coaches und
Konfliktberater ausbildet.

prohaska@seminarconsult.at
www.seminarconsult.at
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Weiterbildung

Als Fuhrungskraft
Learnfluencer werden?

Aktuell etabliert sich in der Weiterbildungsdebatte ein neuer Begriff: Learnfluencer.

Er ist eine Reaktion darauf, dass sich im Zuge der digitalen Transformation der Unter-

nehmen auch deren Lernkultur und Kultur der Zusammenarbeit wandelt.

VON SILAS KOCH

er Change- und somit Lernbedarf
n den meisten Unternehmen

- steigt und steigt - bereichslber-
greifend. Deshalb kann er zumeist nicht
mehr zeitnah mit zentral, beispielsweise
durch die Personalabteilung organisierten
MaRnahmen befriedigt werden; auch weil
der Lernbedarf der Bereiche sowie deren
Mitarbeitern laut Aussagen der Wiener

88 GIESSEREI 111 - 11/2024

Wirtschaftspsychologin Sabine Prohaska
,immer spezieller bzw. individueller wird".

Deshalb verlagert sich im Betriebsall-
tag die Verantwortung dafiir, dass die er-
forderlichen Lern- und Entwicklungspro-
zesse erfolgen, zunehmend auf die Fih-
rungskrafte bzw. sie obliegt der Eigenver-
antwortung ihrer Mitarbeiter. Sie miissen
zunehmend selbst dafiir sorgen, dass sie
attraktive Arbeitnehmer sind und bleiben.
Und ihre Arbeitgeber, die Unternehmen?

Sie stehen vor der Herausforderung in
ihrer Organisation die hierfir erforderli-
chen Lernlandschaften und -kulturen zu
schaffen.

Lernen wird ein integraler Teil
des Arbeitsalltags

Das tun viele Unternehmen bereits meist
mithilfe der Digitaltechnik, denn sie haben

erkannt: Mit Prasenzseminaren und
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-Workshops allein gelingt uns der ange-
strebte Change nicht. Denn sie erfillen
in der modernen, dynamischen Arbeits-
welt, in der das Lernen ein kontinuierli-
cher Prozess sein sollte, die erforderli-
chen Voraussetzungen nicht mehr; unter
anderem, weil sie nicht flexibel genug
handhabbar sind.

So erfordern zum Beispiel Prasenz-
seminare stets eine ldngere Vorbereitung.
Sie sind zudem oft mit tagelangen Abwe-
senheiten vom Betrieb sowie zeitrauben-
den An- und Abreisen verknupft. AuRer-
dem lassen sie sich, wie Barbara Lieber-
meister, die Leiterin des Instituts fur
Fihrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ), Wiesbaden, betont, haufig ,nur
schwer in die ohnehin prall geflllten Ter-
minkalender der Teilnehmer integrieren".
Ahnliches gilt fir Prasenzcoachings. Auch
sie sind meist von langer Hand geplant.
Deshalb
schwer auf den akuten Bedarf der soge-
nannten Coachees, also der Coachingteil-

lasst sich mit ihnen oft nur

nehmer, reagieren.

Deshalb setzen die Unternehmen bei
ihrer Personalentwicklung verstarkt auf
digitale Lernformate, die ihren Mitarbei-
tern ein zeit- und ortsunabhédngiges Ler-
nen ermoglichen. Die moderne Informa-
tions- und Kommunikationstechnik bietet
zahlreiche Moglichkeiten hierzu. Mit ihr
lassen sich Lernprozesse, so Hans-Peter
Machwirth, nicht nur interaktiver und
individueller, sondern oft auch effektiver
gestalten; insbesondere dann, wenn sie
mit den traditionellen Lehr- und Lernme-
thoden verknipft werden, wozu der In-
haber des Beratungsunternehmens
Machwirth Team International (MTI), Vis-
selhovede, auch die elektronischen Lern-

Lernen wird ein integraler Teil des
Arbeitsalltags.

Plattformen z&dhlt, mit deren Implemen-
tierung MTI 25 Jahre Erfahrung hat.
Doch den Mitarbeitern die erforder-
liche Lerninfrastruktur und die notigen
Lerntools zur Verfiigung zu stellen, genigt
in der Praxis oft nicht, um diese zu einem
systematischen Lernen zu animieren; ei-
nem Lernen, das sich zudem an den Er-
fordernissen und Entwicklungszielen des
Unternehmens orientiert. ,Das hat die
Vergangenheit gezeigt", betont Mach-

Digitale Lernformate ermoglichen Mit-
arbeitern ein zeit- und ortsunabhéangiges
Lernen.

wiirth. Vielmehr muss das Gros von ihnen
,gezielt zum Lernen animiert werden".
Zudem sollten die Mitarbeiter ,in ihren
Lern- und Entwicklungsprozessen unter-
stitzend begleitet werden".

Die moderne Flhrungskraft:
,Learnfluencer" und ,Facilitator"

Deshalb etabliert sich Barbara Lieber-
meister zufolge, in der Weiterbildungs-
landschaft zurzeit gerade der Begriff
,Learnfluencer" - in Anlehnung an den
Begriff ,Influencer", den man aus dem
Social-Media-Bereich kennt. Als ,Learn-
fluencer" werden im betrieblichen Kontext
die Personen bezeichnet, die darauf hin-
arbeiten,

> die intrinsische Motivation der Mit-
arbeiter fir das Lernen zu starken,

> das individuelle und kollektive Lernen
in dem jeweiligen Bereich oder Unter-
nehmen zu verzahnen und

> in ihnen eine Lernkultur zu etablieren,
die verstarkt auf Eigenverantwortung
setzt.

Hierbei kann es sich auRer um Fihrungs-
krafte auch um firmeninterne Weiterbild-
ner oder externe Berater, Trainer, Coaches
handeln - also alle Personen, die in der
betrieblichen Weiterbildung nicht selten
auch als ,Facilitator", also Erméglicher,
bezeichnet werden. Dessen ungeachtet
erachtet Barbara Liebermeister, die unter
anderem das Buch ,Die Fihrungskraft als
schrieb, den Begriff Learn-

Influencer: ...
fluencer als mehr als ein neues Buzzword
in der Managementdiskussion, ,da er
auch die Funktion umfasst, fir ein eigen-
standiges und -verantwortliches Lernen
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und die hierfir erforderlichen Einstel-
lungs- und Verhaltensdanderungen zu wer-

n

ben".

Fuhrungskrafte haben auch
eine Vorbildfunktion

Beim Etablieren einer neuen Lernkultur
in den Unternehmen spielen die Fih-
rungskrafte stets eine Schlisselrolle,
,denn sie sind die zentralen Ansprech-
partner der Mitarbeiter in ihrem Bereich".
Zudem pragen sie das Miteinander und
die Zusammenarbeit darin. Darauf weist
Stefan Jehn, Geschaftsfiihrer des Bera-
tungsunternehmens Fuhrungs- und Orga-
nisationsentwickler, Fulda, hin. Entspre-
chend wichtig sei es, dass die Fihrungs-
krafte als Vorbilder in Sachen Lernen fur
ihre Mitarbeiterfungieren. ,Dies erfordert
auch von ihnen nicht selten eine Einstel-
lungs- und Verhaltensdanderung". So soll-
ten sich Fihrungskrafte im Dialog mit
ihren Mitarbeitern auch stets selbst als
Lernende prasentieren; also als Personen,
,die sich ebenfalls in einem kontinuierli-
chen Lernprozess befinden, was sich au-
Rer in ihrer Bereitschaft, Gewohntes zu
hinterfragen, auch in ihrem Weiterbil-
dungsverhalten zeigt", denn: ,Wenn die
Mitarbeiter registrieren, dass auch ihre
Fuhrungskraft sich weiterbildet, werden
auch sie hierzu animiert".

Inwieweit eine FlUhrungskraft bereits
als Learnfluencer in ihrem Bereich agiert,
zeigt sich im Betriebsalltag in vielen Punk-
ten. Das zentrale Element ist und bleibt
laut Barbara Liebermeisterjedoch, ,dass
die Fihrungskraft sich im Kontakt mit
ihren Mitarbeitern bzw. Netzwerkpartnern
erkennbar als eine Person prasentiert, die
bestrebt ist, sich neues Know-how und
neue Fahigkeiten anzueignen, um ihre
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Beim Thema Lernkultur im Unter-
nehmen haben die Fiihrungskrafte
als zentrale Ansprechpartner ihrer
Mitarbeiter eine Schlisselrolle.

Wirksamkeit zu erhéhen". Entsprechend
offen sollten Fihrungskrafte auch uber
ihre eigenen Weiterbildungs- und Entwick-
lungsbedarfe - zum Beispiel aufgrund des
sich wandelnden Umfelds - und ihre Lern-
aktivitaten sprechen.

Auf zwei weitere Punkte weist Stefan
Jehn hin: Learnfluencer kreieren in ihrem
Umfeld ein Milieu, in dem es erlaubt ist,
Fehler zu machen, um hieraus zu lernen.
,Denn wenn die Mitarbeiter bei Fehlern
sofort am Pranger stehen, trauen sie sich
nicht, Neues auszuprobieren. Also findet
letztlich weder bei ihnen noch in der Or-
ganisation eine Verdnderung bzw. Ent-
wicklung statt". Das Gegenteil hiervon
wollen Learnfluencerjedoch, so Jehn. Al-
so sind sie auch offen fiir ein konstrukti-
ves Feedback ihrer Mitarbeiter - ,auch
bezliglich ihres eigenen Verhaltens. Denn
dieses hilft ihnen, Lernfelder bei sich zu
entdecken sowie ihr Verhalten zu optimie-
ren und so ihre Wirksamkeit zu erhéhen".

Sich mit den digitalen
Lerntools befassen

Dabei sollten Fihrungskrafte, wie Hans-
Peter Machwdurth erklart, ,sich jedoch
stets bewusst sein, dass das Lernen in
ihrer Organisation kein Selbstzweck ist.
Es dient vielmehr dazu, die angestrebten
Ziele sicher zu erreichen und dass jeder
Beteiligte auch kiinftig seinen Beitrag
hierzu leistet. Deshalb definiert eine Fiih-
rungskraft, die sich als Learnfluencer ver-
steht, auBer fir sich selbst, auch fur ihr
Team messbare Lern- und Entwicklungs-

ziele - und zwar im Dialog mit ihren Mit-
arbeitern. Sie betrachtet zudem ,das Ler-
nen als einen integralen Bestandteil des
Arbeitsalltags". Deshalb schafft sie hier-
fur nicht nur im eigenen Kalender die n6-
tigen Freirdume, sie sorgt auch dafur,
dass ihre Mitarbeiter ,Lernphasen"” in
ihre Arbeit integrieren kénnen, denn so
der erfahrene Personalentwickler: ,Ler-
nen erfordert stets Zeit." Das gilt auch
fur das Erfahrungslernen. Auch dieses
setzt voraus, ,dass man die erforderliche
Zeit und MuBe hat, um das Erfahrene bzw.
Erlebte zu reflektieren - sei es allein, im
Team oder mit einem Coach".

Auf einen weiteren Punkt weist die
Wirtschaftspsychologin Prohaska hin, die
Unternehmen dabei unterstitzt, in ihrer
Organisation eine neue Lernkultur zu eta-
blieren: Learnfluencer beschéaftigen sich
intensiv mit den Moglichkeiten, die die
Digitaltechnik sowohl fiir das individuelle
Lernen als auch zum Gestalten neuer,
interaktiver Lernumgebungen bietet -
,sodass das individuelle Lernen in ein kol-
lektives miindet".

Sich als Fihrungskraft mit diesem
Thema zu befassen, wird aus ihrer Warte
immer wichtiger, weil Zusammenarbeit
und Kommunikation in den Unternehmen
zunehmend netz- bzw. computergestitzt
erfolgt und die Teams der Fihrungskraf-
te immer haufiger hybride oder sogar vir-
tuelle sind. Zudem sind insbesondere die
nachriickenden Mitarbeiter der Genera-
tion X und Y es inzwischen gewohnt, mit
Kollegen - beispielsweise in Projekten -
virtuell zusammenzuarbeiten und zu kom-
munizieren und mithilfe digitaler Medien
wie Lern- und Coachingapps zu lernen.
Deshalb erwarten sie heute ganz selbst-
verstandlich, dass die Digitaltechnik auch
in der betrieblichen Weiterbildung genutzt
wird. Alles andere wirkt fir sie ,old-fa-
shioned".

Social Media dienen als
wichtige Austausch-Foren

Eine immer wichtigere Rolle spielen beim
Schmieden neuer, zeitgemaRer Lernar-
chitekturen die Social Media - speziell
in Klein- und Mittelunternehmen (KMU),
die Uber keine eigenen firmeninternen,
digitalen Lern- und Kommunikationsplatt-
formen verfiugen. Sie sind heute, wie Sa-
bine Prohaska betont, auch im berufli-
chen Kontext ,ein machtiges Werkzeug,
um Menschen zu erreichen und zu inspi-
rieren".

So konnen Fuhrungskrafte solche
Plattformen wie LinkedIn, Instagram, You-
Tube und X zum Beispiel nutzen, um Lern-
inhalte mit anderen Personen zu teilen,
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Diskussionen hiertiber zwischen und mit
ihnen anzuregen und Lern-Communities
zu schaffen: Sie kdnnen beispielsweise
regelméaRig fir das Erreichen der Lern-
ziele relevante Artikel, Videos oder Pod-
casts mit anderen Personen teilen. Zudem
kénnen sie Uber ihre (Lern-)Erfahrungen
und Erkenntnisse berichten und ihre Mit-
arbeiter dazu animieren, es ihnen gleich-
zutun, sodass im Team ,ein authentischer
Dialog entsteht, der das kollektive Lernen
vorantreibt". Dasselbe kann selbstver-
standlich auch auf firmeninternen Lern-
plattformen geschehen, sofern diese zur
Verfligung stehen.

Das Lernen und Kommunikation
hierliber stimulieren

Wichtig ist dabei, dass die Animation zum
Lernen ,mit System erfolgt", betont Hans-
Peter Machwirth. So zum Beispiel, weil
die FUhrungskrafte auf den genutzten
Plattformen immer wieder Lernimpulse
setzen, indem sie ihren Mitarbeitern so-
genannte ,Learning Nuggets" senden.
Hierbei handelt es sich um kleine, leicht
verdauliche ,Lernhdppchen”, deren Inhal-
te in kurzer Zeit auf- und verarbeitbar
sind. Das kdnnen zum Beispiel fur die All-
tagsarbeit relevante Artikel, Videos, Info-
grafiken oder Podcasts sein. Bei deren
Auswahl sollten Learnfluencerjedoch da-
rauf achten, dass visuell bzw. grafisch
aufbereitete Inhalte fur die meisten Men-
schen schneller und leichter aufnehm-
und verarbeitbar sind als reine Textwds-
ten. Deshalb empfehlen sich speziell fir
komplexe Themen eher solche Bildme-
dien wie Videos. Dabei kann es sich the-
menabhdngig sowohl um selbsterstellte
Videos handeln als auch solche, die auf
allgemein zuganglichen Plattformen wie
YouTube verfugbar sind.

Wichtig ist es auch, in der Kommuni-
kation immer wieder das Thema Lernen
selbst zu thematisieren und die Mitarbei-
ter zu ermutigen, ihr Wissen zu teilen und

Mitarbeiter der Generation X und Y sind es
gewohnt, mithilfe digitaler Medien wie Lern-

und Coachingapps zu lernen.

Learnfluencer sein — Tipps fiir Fihrungskréfte

Hier einige Impulse von Barbara Liebermeister (www.ifidz.de) fiir Fiihrungskrifte,
wie sie sich als Learnfluencer profilieren:

Tipp 1: Denken Sie stets daran, dass Sie als Fiihrungskraft ein Vorbild fiir Ihre Mit-
arbeiter sind - auch in Sachen Lernen; des Weiteren, dass Sie ihnen durch Ihr
Verhalten zeigen, was lhnen wirklich wichtig ist.

Tipp 2: Machen Sie es sich zur Gewohnheit, regelmaBig mit lhren Mitarbeitern zum
Beispiel interessante Artikel, eigene Erkenntnisse, (Lern-)Erfahrungen usw. in den
firmeninternen Kommunikationsplattformen bzw. Social Media zu teilen. Bitten
Sie sie um ein Feedback auf lhre Posts und geben Sie eine positive Riickmeldung,
wenn Sie ein solches erhalten. Denn nur dann kommt eine Interaktion in Gang.

Tipp 3: Nutzen Sie selbsterstellte oder allgemein zugéngliche Videos, um komple-
xe Prozesse zu erklaren oder Best-Practice-Beispiele fiir ein Vorgehen zu présen-
tieren. Kurze, prégnante Tutorials und How-to-Guides, die in wenigen Minuten
beispielsweise wichtige Vorhaben und Vorgehensweisen erkléren, sind oft effek-
tiver und wirken nachhaltiger als lange Vortrage. Dasselbe gilt fiir Video-Updates.

Tipp 4: Setzen Sie mit sogenannten ,Learning Nuggets*, die Sie beispielsweise per
Mail versenden, regelmé&Big kleine Lernimpulse bei Ihren Mitarbeitern. Diese kén-
nen solche Titel wie ,Tipp ...“ oder ,Wissensnugget der Woche* tragen - und zum
Beispiel auf vertiefende Info ,fiir Interessierte* auf Lernplattformen verweisen.

Tipp 5: Ermutigen Sie Ihre Mitarbeiter, ihr Wissen und ihre Lernerfahrungen in
Team-Meetings und Online-Foren zu teilen. Fiihren Sie zum Beispiel regelmaBig
»Learn & Lunch“-Sessions durch, bei denen sie bewusst nicht iiber die Alltagsarbeit
sprechen, sondern beispielsweise ein Teilnehmer einen Impulsvortag zu einem
interessanten Thema halt.

Tipp 6: Offerieren Sie Ihren Mitarbeitern - speziell denen die Sie weitgehend auf
Distanz fiihren - regelméaBige (Online-)Coaching-Gesprache zum Thema Lernen
und persénliche Entwicklung. Sprechen Sie darin mit lhren Mitarbeitern u. a. dar-
Uber, inwieweit ihre Lernziele realistisch sind, wie sie diese am ehesten erreichen
und wie Sie sie dabei unterstiitzen kénnen.

voneinander zu lernen - beispielsweise
indem sie Lern-Communities oder inter-
disziplindre Arbeitsgruppen bilden. Dies
kann auBer in den Learning-Nuggets, auch
in Mitarbeitergesprachen oder Teamsit-
zungen geschehen - und zwar unabhén-
gig, davon, ob diese als Prasenzveranstal-
tungen oder online stattfinden. Denn
letztlich lautet das Ubergeordnete Ziel
aller Learnfluencer,
> in ihrem Umfeld ein Milieu zu schaffen,
das auller dem individuellen auch das
kollektive Lernen fordert, und
> dass in ihrem Verantwortungsbereich
eine Lernkultur entsteht, in der jeder
Einzelne intrinsisch motiviert, sich und
seine Fahigkeiten weiterentwickelt.

Sich flir die Transformation der
Weiterbildung wappnen

Dass sich die Fuhrungskrafte fur das Ent-
stehen einer solchen Kultur engagieren,
ist laut Sabine Prohaska nicht nur notig,
weil der Change- und Lernbedarf in den
Unternehmen kontinuierlich steigt und die

nachriickenden Mitarbeiter der Genera-
tionen X und Y teils andere Erwartungen
an die betriebliche Weiterbildung und Per-
sonalentwicklung als ihre Vorgangerge-
nerationen haben. Hinzu kommt: lhres
Erachtens stehen Weiterbildung und Per-
sonalentwicklung aktuell ,an der Schwel-
le einer beispiellosen Revolution, in der
die Kiinstliche Intelligenz (KI) auRer der
Zusammenarbeit auch das betriebliche
Lernen fundamental verédndern wird". Wie
diese Transformation sich konkret gestal-
tet, das kann aktuell zwar noch niemand
mit Gewissheit sagen, klar ist aber be-
reits: Mithilfe der Digitaltechnik, zu der
auch die Kl zahlt, werden in den Betrieben
ganz neue Lernlandschaften geschaffen
werden. Und hierflur sollten sich Fih-
rungskrafte und Weiterbildner in den Un-
ternehmen wappnen ... auch damit sie zu
den Mitgestaltern der neuen Kultur und
Struktur zahlen und nicht von den Ver-
anderungen Uberrollt und zur Seite gefegt
werden.

Silas Koch, Fachjournalist, Die Profil-
berater, Darmstadt
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Erfolgstaktor Planbarkeit:
Motivation fur Mitarbeitende

Wie Mitarbeitende auf Mehrarbeit bzw. eine deutlich erhdhte
Arbeitsbelastung reagieren, hangt stark davon ab, wie vorhersehbar und
deshalb einplanbar, diese fiir sie ist. Das belegt eine Studie.

ie Anforderungen an die Mit-
arbeitenden von Betrieben stei-
und

gen zuweilen plotzlich

unerwartet, z.B., wenn unverhofft neue

Auftrdge hereinkommen und zeitnah
abgearbeitet werden miissen, viele Mitar-
beitende zeitgleich krank oder in Urlaub

sind oder vakante Stellen aufgrund des

CATERING MANAGEMENT JAHRBUCH

Fachkraftemangels langer als gedacht
unbesetzt bleiben.
In all diesen Situationen kommt in

der Regel auf die Mitarbeitenden fiir



einen mehr oder minder langen Zeit-
raum Mehrarbeit zu. Das heifdt, sie miis-
sen entweder in ihrer reguldren Arbeits-
zeit mehr leisten oder Uberstunden
machen oder eventuell sogar Sonder-
schichten schieben. Dann stellt sich fiir
Arbeitgeber oft die Frage: Wie kann ich
die Mehrarbeit so gestalten, dass meine
Mitarbeitenden diese nicht als Zumutung
oder gar Schikane empfinden und dass,
sie leistungsfahig und -bereit bleiben,
obwohl die Mehrarbeit fiir sie eine echte

Mehrbelastung ist.

Mitarbeitende mochten,

dass ihre Arbeit planbar ist
Eine im Fachjournal ,Personnel Psycho-
logy" verdffentlichte Studie mit dem Titel
,1 didn't see that coming ..." kommt zum
Schluss: Wie die Mitarbeitenden auf die
Mehrarbeit reagieren, hiangt stark davon
ab, wie vorhersehbar diese fiir sie ist.

In besagter Studie wurden die Auswir-
kungen von erwarteten und unerwarte-
ten Mehrbelastungen bei der Arbeit unter
Wohlbefinden von

Angestellten miteinander verglichen. Die

anderem auf das
Ergebnisse zeigen: Eine hohe Diskrepanz
zwischen der erwarteten und der tatsach-
lichen Belastung 16st bei den Mitarbei-
tenden Stress und Sorgen aus, z.B. weil
sie sich dann fragen:
> Schaffe ich das in der mir zur
Verfiigung stehenden Zeit?
Hilft mir im Bedarfsfall jemand?
> Muss ich aufgrund der Mehrarbeit
meine Tages-, Wochen- oder gar
Lebensplanung iiber den Haufen
werfen und z.B. Uberstunden leisten?
>Istdies eine Ausnahmesituation oder
wird dies kiinftig zur Regel?
Mehrarbeit
trachtigt das Bediirfnis der Mitarbeiten-

Eine unerwartete beein-
den nach Selbstbestimmung und deren
Wunsch, alles unter Kontrolle bzw. im
Griff zu haben,

negativ. Sie geht zudem aufler mit einer

erheblich - und zwar

physischen meist auch mit einer emoti-
onalen Mehrbelastung einher. Und diese
fiihrt, sofern die Situation anhalt, nicht
selten dazu, dass die Mitarbeitenden sich

mit der Zeit immer erschopfter fiihlen

und teilweise sogar , ausbrennen".

Die Mitarbeitenden
frihzeitig informieren
Die im Journal ,Personnel Psychology"
verdffentlichte Studie bestétigt, was viele
Arbeitgeber bzw. Fiihrungskréfte aus der
Praxis wissen: Die Mitarbeitenden sind
in der Regel bereit, im Bedarfsfall Mehr-
arbeit zu leisten - zumindest solange sie
sich mit ihrer Arbeit und ihrem Arbeit-
geber identifizieren. Wichtig ist aber, dass
ihr Leben und ihre Arbeit fiir sie weitge-
hend planbar bleibt und die Mehrarbeit
nicht so iiberraschend auf sie zukommt,
also z.B. 5 Minuten vor Feierabend.
Deshalb

Mitarbeitenden

sollten Fiihrungskrafte ihre

so frith wie moglich
iber eine (eventuelle) Mehrarbeit infor-
mieren. Das ist meist moglich: Denn
wie viele Mitarbeitende wann in Urlaub
sind und vertreten werden miissen, ist
deren Arbeitgebern stets bekannt. Ebenso
wissen sie, dass das Besetzen einer
vakanten Stelle in der aktuellen Arbeits-
marktsituation meist ldnger als ein, zwei
Wochen dauert. Ein weiterer Vorteil eines
frithen Thematisierens ist: Es konnen im
Bedarfsfall im gemeinsamen Gesprédch
noch Alternativldsungen entworfen bzw.
UnterstiitzungsmafSinahmen fiir den Mit-

arbeitenden organisiert werden.

Die Mitarbeitenden sind
nicht nur Arbeitnehmerin

Generell sollten Unternehmen  die
Bedeutung soweit moglich verbindli-
cher (Arbeits-)Zeitpldne fiir das Gros

ihrer Mitarbeitenden nicht unterschét-
zen und iiber deren Gestaltung auch
das Gesprach mit ihnen suchen. Denn
fiir all ihre Mitarbeitenden gilt: Sie sind
nicht nur Arbeitnehmerin; sie haben
viele weitere ,Hiite" auf dem Kopf, sind
z.B. Eltern von Kindern oder Kinder
pflegebediirftiger Eltern, Vereinsmitglie-
der, ehrenamtlich tdtig oder begeisterte
Konzert- und Kinobesucherinnen.
Arbeitszeitplane, die soweit moglich
eingehalten werden, sind auch ein Signal
an die Mitarbeitenden, dass sie auch

als Mensch wahrgenommen und wert-
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geschatzt werden. Und dies ist wiede-
rum eine Voraussetzung dafiir, dass sie
sich mit ihrem Arbeitgeber-Unterrneh-
men identifizieren und auch bereit sind,
dessen Bediirfnisse bei ihrer Lebens-
gestaltung zu beriicksichtigen.

Und noch ein Tipp: Es ist nicht selbst-
verstandlich, dass Mitarbeitende Mehr-
arbeit bzw. Uberstunden leisten (selbst
wenn dies nicht wenige Chefinnen
anders sehen). Also sollten Sie sich bei
Ihren Mitarbeitenden auch fiir die geleis-
tete Mehrarbeit bedanken - selbst, wenn
sie hierfiir bezahlt werden oder einen
denn: Auch

Flexibilitat ist in der modernen Arbeits-

Freizeitausgleich erhalten,

welt ein wertvolles Gut.

Sabine  Prohaska
Hinweis: Der vollstindige Titel der Studie
lautet ,I Didn't See That Coming! A daily
investigation of the effects of as-expected
and un-expected workload levels”.
Nihere Infos iiber die Studie:
https:/[www.x-mol.net/paper/
article/1763721102832144384.
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