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It Zuversicht!

» Mit der Digitalisierung und der kiinstlichen Intelli-
genz etablieren sich zwei neue Basistechnologien.

Diese fordern Unternehmen aller GréBen und Branchen und ihrem Personal beacht-
liche Anpassungsleistungen ab. ,,Am reibungslosesten und wirkungsvollsten gelingt
diese Anstrengung als mentale Gemeinschaftsaufgabe von Unternehmensfihrung
und Belegschaft. Unterstitzend dabei wirkt auf beiden Seiten die Selbstwirksamkeits-
erwartung”, sagt der Wiener Psychologe Erich Kirchler.

eshalb spielt die Selbstwirksam-

keitserwartung bei der Arbeit an

der geschéftlichen wie personli-
chen Zukunft eine mafigebliche Rolle? ,Weil
die erlebte Erfahrung, mit Wissen, Koénnen
und Einsatzbereitschaft etwas erreicht zu ha-
ben darin bestdrkt, sich zuversichtlich an
neue Aufgabenstellungen auf der Unterneh-
mens- wie der personlichen Ebene heran zu
wagen', sagt der Vorstand des Instituts fiir
angewandte Psychologie der Universitit
Wien, Professor Dr. Erich Kirchler. ,,Diese
Erfahrung, mit eigener Kraft, Anstrengung
und Ausdauer auch Schwieriges, Unvorher-
gesehenes, zunidchst noch Unklares und
nicht selten auch Unsicherheit Auslosendes
meistern zu konnen, Erfolge also nicht ledig-
lich gliicklichen Zufillen oder der Gunst
Stunde oder der Umstidnde zu verdanken,
16st auf der mentalen Ebene Zuversicht aus.
Und auf die kommt es an. Denn Zuversicht
ist das Gegenteil von Befangenheit. Zuver-
sicht macht aktiv, initiativ und kreativ, Befan-
genheit macht passiv, kraftlos und uninspi-
riert. Ein in sich zuversichtliches Unterneh-
men empfindet wie ein zuversichtlicher
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Mensch einen kraftvollen Gestaltungswillen.
Befangene sehen und verhalten sich als hilf-
lose Opfer der Situation.*

Uberzeugung vom eigenen
Leistungsvermdgen

Kirchler verweist auf den kanadischen Psy-
chologen Albert Bandura, einen der fithren-
den Psychologen seiner Zeit. Um 1970 ent-
wickelte der das Konzept der Selbstwirksam-
keitserwartung. Es besagt, je fester ein
Mensch aufgrund der Erfahrungen mit sei-
nem Leistungsvermégen davon iiberzeugt
ist, aus eigener Kompetenz notwendige, er-
wiinschte oder erwartete Leistungen zu er-
bringen, desto stabiler, zuversichtlicher und
freier von Versagens- oder Zukunftsingsten
steht dieser Mensch im Leben. Er ist offen fiir
Neues, bereit, sich damit auseinanderzuset-
zen und tberzeugt, die sich daraus ergeben-
den Anforderungen und Aufgaben in den
Griff zu bekommen.

,Und diese Uberzeugung ist keine Luftnum-
mer, wie einschldgige Forschungsergebnisse
belegen®, sagt Kirchler. Mehr noch, sie besa-
gen Bemerkenswertes: Wer aufgrund erwie-
sener Leistungsfahigkeit in dadurch begriin-
deter  Selbstwirksamkeitserwartung lebt,
zeigt gute berufliche Leistungen, niedrigere
Stressreaktionen, bewaltigt kritische Lebens-
ereignisse schneller, leidet seltener unter
Angststorungen und Depressionen, hat eine
hohe Schmerztoleranz, ein leistungsfahigeres
Immunsystem sowie bessere Sozialbeziehun-
gen und insgesamt ein hoheres Wohlbefin-
den und Leistungsvermégen. ,,Fiir den Um-
gang von Unternehmensfithrung und Beleg-
schaft mit der durch die digitale Revolution

angestoflenen Transformation, die immerhin
eine schopferische Zerstorung des Her-
kémmlichen und Gewohnten ist, sind das
doch geradezu ideale Voraussetzungen®, ist
Kirchler tiberzeugt.

An sich selber messen

Das auch deshalb, ,,weil sich von ihrer Selbst-
wirksamkeit iiberzeugte Menschen hohere,
aber keine tiberh6hten oder gar utopischen
Ziele setzen. Dabei messen sie sich in der
Zielverfolgung an sich selber und nicht an
anderen oder gerade gangigen Vorstellungen
und sind iberzeugt, die anvisierten Ziele
auch zu erreichen.“ Diese motivierende Kraft
der Selbstwirksamkeitserwartung speist sich
neben ermutigenden Erfahrung, aus eigener
Entschlusskraft und Anstrengung heraus sta-
bil leistungsfahig zu sein und sich von Riick-
schldgen nicht aus dem Konzept bringen zu
lassen noch aus einer weiteren Kraftquelle:
der damit einhergehenden Ausdauer und
Unverdrossenheit. ,,Das Durchhaltevermo-
gen von Personen mit Selbstwirksamkeitser-
wartung wichst bei der Aufgabenbewilti-
gung und Zielverfolgung. Fiir die Selbstbe-
hauptung von Unternehmen wie Menschen
ist das ein unschitzbares Plus.”

Hindernisse immer wieder
tiiberwinden

Kirchler lenkt den Blick auf ein weiteres
Merkmal sich als selbstwirksam begreifen-
der Personen, deren zupackend-pragma-
tische, aufgeschlossen-zuversichtliche Le-
benseinstellung und Ausstrahlung. ,,Sie sind
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auch von ihrer Tatkraft tiberzeugt, weil sie
erkannt, erfahren und fiir sich unter Beweis
gestellt haben: Zukunftssicherheit muss im-
mer wieder aufs Neue erarbeitet werden.
Auftretende Schwierigkeiten
oder Rickschlige gehoren dazu, sind ein
ganz normaler Teil des Geschifts- wie Ar-
beitslebens. Aus diesem Denken, aus diesem
Mindset heraus erwichst die vorbehaltlose
Bereitschaft, direkt oder auf Umwegen un-

Probleme,

verdrossen auf ein Ziel hin zu arbeiten und
die sich dabei in den Weg stellenden Hin-
dernisse zu iiberwinden.“ Aus dem menta-
len Empfinden der Selbstwirksamkeit her-
aus ,,begreifen sie ihr Leben als etwas fort-
laufend neu zu Gestaltendes, als eine nie
endende Arbeit sowohl an der Sache als
auch an sich selbst. Fir die heute un-
verzichtbare kontinuierliche betriebliche
Selbsterneuerung ist diese Sichtweise nicht
hoch genug zu veranschlagen. Zumal sich
diese innere Einstellung auch in der dufleren
Anziehungskraft der von Selbstwirksam-
keitserwartung getragenen Menschen nie-
derschligt. In ihrer pragmatisch-zupacken-
den Weltsicht wirken sie belebend, erfri-
schend, man fiihlt sich in ihrer Ndhe wohl,
von ihnen geht etwas ungemein Ermutigen-
des und Mitreiflendes aus.*

Ermutigende Erfahrungen als
Basis

Doch wo liegt der tiefere Grund dafiir, dass
sich die einen, wie die Psychologie es nennt,
handlungsorientiert zupackend dem Leben
stellen und es aus solider Selbstwirksam-
keitserwartung heraus gestalten, wihrend
andere lageorientiert all das, womit ein Le-
ben zwangsldufig konfrontiert, als perma-
nentes Damoklesschwert, als stindige Belas-
tung, diffus Bedrohliches oder ganz und gar
als Zumutung ansehen und empfinden? Wo
sind die Wurzeln der Uberzeugung ,Mich
haut so leicht nichts aus den Schuhen! Ich
kann was!“? Was lasst diese von sich selbst
iiberzeugte handlungsorientierte Selbstwirk-
samkeitserwartung in einem Menschen her-
anreifen? ,Wenn auch das in einem Men-
schen Angelegte, die genetische Ausstattung,
dabei eine wichtige Rolle spielt, kaum min-
der wichtig sind die biographischen Einfliis-
se‘, sagt Kirchler.

Frithkindliche als Erfolg empfundene Lern-
prozesse und im weiteren Lebensverlauf er-
mutigende Erfahrungen, insbesondere auch
mit der eigenen Beharrlichkeit und der Fi-
higkeit zum Belohnungsaufschub, wirken in

Sachen Selbstwirksamkeitserwartung als be-
achtliche Weichensteller. Sie lassen die Uber-
zeugung aufwachsen ,Ich bin in der Lage,
von mir Gefordertes oder Gewolltes zu errei-
chen, wenn ich mich darum bemiihe und
mich kontinuierlich anstrenge.“ Diese Uber-
zeugung verdichtet sich zu der pragenden
und Stabilitdt vermittelnden Einstellung, auf
die eigene Leistungsfahigkeit bauen, auf An-
forderungen zugehen und mit ihnen aktiv
umgehen zu konnen.

»Lernen am Modell*

Diese frithkindlichen wie im weiteren Le-
bensvollzug gemachten Erfahrungen mit
sich selbst bekommen durch das Lernen am
Modell eine zusitzliche Unterstiitzung. Ler-
nen am Modell heifit Lernen von anderen
Personen, von anregenden, Mut machenden,
zielfiihrende Verhaltensweisen vorlebenden
Vorbildern. Man guckt sich etwas ab, wie der
Volksmund sagt. ,Wird an solchen Vorbil-
dern deutlich, mit Zielstrebigkeit, Lernbe-
reitschaft und Unverdrossenheit ldsst sich
auch gegen Widerstande etwas bewirken und
erreichen, kann das die sprichwortlichen
Berge versetzen’, sagt Kirchler und verweist
auf eine alte chinesische Spruchweisheit: Der
Mann, der angefangen hat, kleine Steine fort-
zutragen, ist der derselbe, der den ganzen
Berg abgetragen hat.

Hilfreiche Anerkennung

Doch die Wirkmacht des Biographischen
reicht noch weiter. Auch ein sinnvolles
Feedback fordert die Selbstwirksamkeitser-
wartung. Kirchler: ,Eine iiberzeugende
Leistung muss registriert, anerkannt und
gewiirdigt werden. Allerdings, Anerken-
nung darf nicht mit Lobhudelei verwechselt
werden. Zu hilfreicher Anerkennung gehort
auch sachliche Kritik, selbst eine grundsitz-
lich beachtliche Leistung hat, und hier
kommt auch heute noch die Bedeutung von
Erfahrung ins Spiel, immer noch Spielraum
nach oben. Sich weiter zu entwickeln, sich
zu vervollkommnen braucht das Zusam-
menspiel von Lob und Kritik. Erst die Be-
reitschaft, das eine wie das andere anzuneh-
men, wirkt stirkend und entwicklungsfor-
dernd. Das zu lernen und zu akzeptieren,
erweitert den Horizont wie das Konnen.
Sich im Stil zunehmender Mimosenhaftig-
keit férdernder Kritik zu verschlieflen, ver-
schlief3t das Tor zur Entwicklung.“

»,Lebenspartner” Digitalisierung

Die Aufgabe heif3t, sich in einer Welt zu ori-
entieren und zu behaupten, die sich in allen
geschiftlich-beruflichen sowie auch alltdg-
lich-lebenspraktischen Belangen im Galopp
verdandert. Digitalisierung und kiinstliche In-
telligenz werden iiberall zum neuen ,Le-
benspartner® und bringen auf breiter Basis in
allen Bereichen vollig neue Spielregeln und
Spielfelder mit sich. Die Bugwelle dieser Ver-
anderungen ist an allen Ecken und Enden zu
spiiren. Und die Schlussfolgerung? ,Wenn
das zentrale unternehmerische Thema unse-
rer Zeit das betriebliche Verinderungsma-
nagement ist, die Notwendigkeit zu perma-
nenter betrieblicher Selbsterneuerung, dann
verweist das fiir die Mitglieder der Unter-
nehmensfithrung wie der Belegschaft glei-
chermaflen darauf, sich mit dem personli-
chen Veridnderungsmanagement zu befassen.
Die Weichen dafiir werden im Kopf gestellt,
auf der mentalen Ebene. Und die alles ent-
scheidende Frage heifit: Lasse ich mich von
der zwangsldufigen Unklarheit und Wucht
des Kommenden verunsichern oder vertraue
ich auf meine bewiesene Leistungsfahigkeit
und gehe aus begriindeter Selbstwirksam-
keitserwartung mit Zuversicht in das Aben-
teuer Digitalisierung?“ 4

»Wir
; betrach-
"}‘ ten Firmen
7 haufig als hand-
~" habbare Gebilde,

die wir fihren kénnen,
und als mechanische Ge-
bilde, an denen wir nur ent-
sprechend schrauben missen,
um sie wieder in Schuss zu bringen.
Die Beziehung zum Einzelnen geht ver-
loren, er geht in der Masse der Organisa-

tion unter. Dabei ist die Veranderung des Ein-
zelnen der wichtigste Baustein bei der Verande-
rung des Ganzen. Wir kénnen die Organisa-
tion nur entscheidend verandern, wenn

wir auf das Individuum achten.” 4
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