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von Joachim Simon

Neue Herausforderungen beherzt anzupacken, das kénnen wir lernen. Aber:

Das konnen wir nicht nur lernen, sondern wir sollten es auch lernen - zum

Beispiel um attraktive Arbeitskrifte zu bleiben.

enschen sind verschieden. Diese

Erfahrung sammeln wir tédglich

- beruflich und privat. So regis-

trieren wir zum Beispiel immer

wieder, dass manche Minner
und Frauen, wenn sie vor neuen Herausforderun-
gen stehen, sofort denken und oft auch sagen: ,Das
kann ich nicht." Entsprechend zogerlich gehen sie,
wenn tiberhaupt, die Herausforderung an. Was auch
die Erfolgswahrscheinlichkeit schmalert.

Andere Menschen hingegen denken bei derselben
Herausforderung vielleicht zunéchst auch: ,Oh

Schreck, was kommt da auf mich zu?". Doch dann
nimmt in ihnen die Uberzeugung iiberhand: ,Ir-
gendwie schaffe ich das schon. Schlieilich habe ich
schon andere Herausforderungen gemeistert." Ent-
sprechend zuversichtlich gehen sie die Aufgabe an.
Und meist gelingt es ihnen auch, diese zu meistern
- auch weil sie nach dem ersten Fehlversuch nicht so-
gleich die Flinte ins Korn werfen, sondern noch einen
zweiten, dritten und gar vierten Versuch wagen.

Auffallend ist: Wie selbstbewusst und zuversichtlich
Menschen neue Aufgaben angehen, hat oft wenig
mit ihren erlebten Fdhigkeiten zu tun. Immer wie-
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der registriert man zum Beispiel in Unternehmen,
dass Arbeitnehmer, die aufgrund ihrer Biografie ei-
gentlich fiir das Losen gewisser Aufgaben priades-
tiniert wiaren, der Mut verldsst, wenn sie mit ihnen
konfrontiert werden. Andere hingegen, von denen
man als Beobachter denkt ,Der muss noch viel ler-
nen", gehen selbstbewusst und beherzt ans Werk.
Das zeigt: Wie wir auf Herausforderungen reagie-
ren, wird weitgehend von unseren Uberzeugungen
bestimmt - beziehungsweise unserer subjektiven
Gewissheit ,Irgendwie kann ich die Aufgabe schon
losen. Auch wenn ich jetzt noch nicht weif$ wie." Der
kanadische Psychologe und Lerntheoretiker Albert
Bandura war denn auch iiberzeugt: Neben der Mo-
tivation beruhen auch die Emotionen und Handlun-
gen, mit denen Menschen auf neue und schwierige
Anforderungssituationen reagieren, ,mehr auf dem,
was sie glauben, als auf objektiven Tatsachen".

1. Auf Erfolg oder auf Misserfolg
programmiert?

Bandura prégte vor circa 30 Jahren den Begriff der
Selbstwirksamkeitserwartung (engl. perceived self-
efficacy). Er bezeichnet in der Psychologie den Grad
der Gewissheit einer Person, dass sie aufgrund ih-
rer Kompetenz gewisse Aufgaben erfolgreich losen
kann - sei es alleine oder mit (selbst organisierter)
Unterstiitzung. Diese Erwartungshaltung ist bei den
Menschen verschieden stark ausgeprégt - nicht nur
aufgrund ihrer realen Kompetenz. Wihrend man-
che Menschen, bildhaft gesprochen, eher auf Erfolg
programmiert sind, sind andere eher auf Misser-
folg programmiert. Entsprechend verarbeiten sie
auch Riickschlidge. Eine sehr selbstwirksame Person
denkt nach einem Fehlversuch zum Beispiel: ,Dass
es nicht klappte, lag nicht an meiner Kompetenz,
sondern daran, dass die Rahmenbedingungen nicht
stimmten." Oder: ,...daran, dass ich hiermit noch
wenig Erfahrung hatte. Also lass' mich einen zwei-
ten Versuch wagen und das durch den Misserfolg
gelernte Wissen direkt umsetzen." Sie reflektiert
also zwar durchaus ihr Tun. Der Fehlversuch ist fiir
sie aber kein Anlass, grundsitzlich an sich und ihrer
Kompetenz zu zweifeln.

Anders reagiert eine eher wenig selbstwirksame
Person. Sie denkt nach einem Fehlversuch zum
Beispiel: ,Ich habe doch gleich gewusst, dass ich
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das nicht kann und daran
wird sich auch nichts &n-
dern." Also startet sie kei-
nen zweiten Versuch. Oder
sie startet ihn nur wider-
willig - zum Beispiel, weil
sie von ihrem Chef dazu
,verdonnert" wurde. Ent-
sprechend hoch ist die Wahrscheinlichkeit eines er-
neuten Scheiterns. Und dieses Scheitern wirkt sich
wiederum negativ auf die Erwartung aus, mit der
die Person kiinftig &hnliche Herausforderungen
angeht.

2. Eigeninitiative und -Verantwor-
tung sind gefragt

Im Kontakt mit Menschen kann man immer wie-
der konstatieren: Selbstwirksame Personen haben
nicht nur sporadisch, sondern meist Erfolg. Denn
weil sie in ihre Kompetenz vertrauen, gehen sie
schwierige Aufgaben deutlich beherzter an als
Personen, die an sich und ihrem Kénnen zweifeln.
Doch nicht nur dies. Sie zeigen auch eine hohere
Ausdauer und Frustrationstoleranz beim Umgang
mit Riickschligen, was wiederum die Erfolgs-
wahrscheinlichkeit erhéht. Und der Erfolg steigert
wiederum ihr Selbstvertrauen, so dass sie stets
schwierigere und komplexere Aufgaben in An-
griff nehmen. Denn aufgrund ihrer Erfahrungen in
der Vergangenheit wissen sie: ,Irgendwie schaffe
ich das - selbst wenn ich im Moment noch nicht
weifs wie."

Ein solch
unsere Kompetenz, Herausforderungen zu meistern,

solides, gewachsenes Vertrauen in
wird fiir unseren (Lebens-)Erfolg immer wichtiger -
beruflich und privat. Privat unter anderem, weil
sich unsere Lebensumstinde in immer kiirzeren
Zeitabstinden dndern - also werden wir auch im-
mer schneller mit neuen Herausforderungen kon-
frontiert. Zudem sollen wir immer mehr Eigeninitia-

tive zeigen. Wir sollen zum Beispiel verstarkt privat

fa/é/fwifkjaw ]>é//ome/«

haben nicht mar //yo/a/é/a/»,

fiir unser Alter Vorsorgen.
Wir sollen stdrker auf un-
sere Gesundheit achten.
Wir sollen uns lebenslang
Und,

weiterbilden. und,
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Entsprechendes gilt fiir
den Beruf. Auch dort sehen wir uns zunehmend
mit der Anforderung konfrontiert, flexibel zu blei-
ben und uns neuen Herausforderungen zu stellen.
Aus vielerlei Griinden. Der zentrale ist: Da sich
das wirtschaftliche Umfeld der Unternehmen in
immer kiirzeren Zeitabstinden &dndert, miissen
diese auch in stets kiirzeren Zeitabstinden ihre
bisherigen Losungs- und Handlungsstrategien
iiberdenken und den gednderten Rahmenbedin-
gungen anpassen. Das erfordert Mitarbeiter, die
bereit sind, ihre Denk- und Handlungsroutinen zu
hinterfragen und bei Bedarf anzupassen oder so-
gar komplett aufzugeben: Mitarbeiter also, die be-
reit sind, hinzu- und umzulernen und sich neuen
Herausforderungen zu stellen.

3. Paradigmenwechsel in der

Personalarbeit

Das haben die Personalverantwortlichen in den

Unternehmen erkannt, weshalb sie in den letzten

Jahren intensiv tiber das Thema ,Employability",

sprich ,Beschiéftigungsfiahigkeit" debattierten und

zur Erkenntnis kamen: Kiinftig miissen die Mit-

arbeiter unserer Unternehmen auch tiiber folgende

Eigenschaften verfiigen:

 Fiahigkeit zur Selbstreflexion,

e Offenheit fiir neuen Ideen und Problemldsungen,

e Fahigkeit zum Umgang mit ungewohnten Situa-
tionen,

* Lernfihigkeit und -bereitschaft,

e Fahigkeit zum Erkennen und Bereitschaft zum
Nutzen von Chancen,

* Eigenverantwortung fiir die eigene Entwicklung
und fiir das Erreichen der Ziele.
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Auf den Punkt gebracht, bedeutet dies: Die Unter-
nehmen erwarten von ihren Mitarbeitern (zumindest
denen, die in ihrer Organisation eine Schliisselposi-
tion haben), dass sie sich neuen Herausforderungen
stellen und diese eigeninitiativ meistern. Sie erwar-
ten von ihnen zudem, dass sie sich eigeninitiativ
und -verantwortlich die Fahigkeiten und Fertigkei-
ten aneignen, die sie fiir ihren Beruf (kiinftig) brau-
chen. Oder anders formuliert: Die Mitarbeiter sollen
selbstwirksamer sein.

Faktisch bedeutet dies einen Paradigmenwechsel.
Bis vor wenigen Jahren wurde es als Aufgabe der
Unternehmen erachtet, die Kompetenz ihrer Mit-
arbeiter weiter zu
Heute
hingegen wird es

entwickeln.

weitgehend als eine
Aufgabe
der Mitarbeiter ge-

origindre

sehen, selbst dafiir
zu sorgen, dass sie
attraktive  Arbeits-
krédfte bleiben. Die
Mitarbeiter
sozusagen Selbstentwickler ihrer eigenen Kompe-

sollen

tenz und Personlichkeit werden. Die firmeninterne
Personalentwicklung hat hierbei nur eine unterstiit-
zende Funktion.

4. Woraus sich die Selbstwirksam-
keit speist

Doch wie kann eine Person ihre Selbstwirksamkeit
erhohen? Laut Bandura speist sie sich aus folgenden
vier Quellen:

1. Eigene Erfahrungen im Meistern von schwie-
rigen Situationen: Sie sind fiir den Ausbau der
Selbstwirksamkeit sehr wichtig. Denn wer schon
wiederholt die Erfahrung gesammelt hat, dass er
schwierige Aufgaben losen kann, traut sich dies
auch kiinftig zu. Von besonderer Bedeutung sind

BL/ vo/ Wghéye/« Jabven wwide e ./
a// /Afmfyaée dey M/«ﬁz//me/»mw\
evachiet, die /<0m/;57?k\z threr
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dabei die sogenannten ,mastery experiences". Sie
entstehen dann, wenn eine Person mit einer Si-
tuation oder Aufgabe konfrontiert wird, von der
sie zundchst nicht weil: Wie soll ich sie losen?
Gelingt es dann der Person, die Herausforderung
aufgrund eigener Anstrengungen zu Isen, alleine
oder mit selbstorganisierter Unterstiitzung, steigt
ihr Vertrauen in ihre Kompetenz fiir komplexe
Aufgaben Losungsstrategien zu entwerfen und
diese umzusetzen.

. Lernen an Modellen und von Vorbildern: Beob-

achtet eine Person, dass andere Personen durch
eigene Anstrengung schwierige Aufgaben losen,
kann dies ihr Ver-
trauen stirken ,Ich
kann das auch". Eine
Voraussetzung hier-
fiir ist, dass die be-
obachtende
zwischen sich und

Person

der Person, die die
Aufgabe loste, eine
gewisse Ahnlichkeit
erkennt - zum Bei-
spiel dhnliche Biografie, Vorerfahrung oder Per-
sonlichkeitsstruktur. Denn nur wenn die beobach-
tende Person sich selbst dhnliche Kompetenzen
wie der Person, die das Problem l6ste, zuschreibt,
entsteht bei ihr das Gefiihl ,Wenn der oder die
das kann, dann kann ich das auch!"
Entsprechendes gilt fiir vergleichbare Situatio-
nen. Loste zum Beispiel ein anderes Unterneh-
men oder ein anderer Unternehmensbereich
unter vergleichbaren Rahmenbedingungen ein
dhnliches Problem, dann kann dies ebenfalls
Menschen stimulieren, eine Herausforderung
beherzt anzugehen.

.Soziale und emotionale Unterstiitzung: Auch

durch ermutigenden Zuspruch anderer Personen
gewinnen Menschen Vertrauen in ihre Fahigkei-
ten - jedoch nur, wenn sie den Zuspruch als be-



griindet erfahren und sie der Person, die ihnen
eine positive Riickmeldung gibt, die Fahigkeit
zuschreiben, ihre Kompetenz zu beurteilen. Flotte
Spriiche wie ,, Ach, du schaffst das schon" allein
bringen wenig. Ebenfalls positiv wirkt es sich auf
die Selbstwirksamkeit aus, wenn sich die betref-
fende Person gewiss sein kann ,Wenn es eng wird,
kann ich auf Unterstiitzer zuriick greifen" - seien
dies fachliche oder emotionale.

4. Physiologische sowie emotionale Zustinde und
Reaktionen: Menschen schlieffen aus ihrer Emo-
tion und ihren physiologischen Reaktionen auf
ihre Fdhigkeiten. Haben Personen zum Beispiel
Schweiflausbriiche oder verspiiren sie ein Herz-
rasen, wenn sie vor einer neuen Aufgabe stehen,
dann denken sie oft unmittelbar ,Ich kann das
nicht" - héufig noch bevor sie die Machbarkeit
analysiert haben. Im Extremfall geraten sie in
Panik und sind zu einem rationalen Betrachten
der Aufgabe gar nicht mehr fahig. Entsprechend
wichtig es, die Ursachen der eigenen Emotionen
und physiologischen Reaktionen analysieren zu
konnen, um daraus abzuleiten, ob sie der Situati-
on oder Aufgabenstellung angemessen sind oder
ob es sich bei ihnen zum Beispiel nur um erste
,Schreckreaktionen" handelt.

Ahnlich verhilt es sich, wenn eine Person erschopft
ist oder sich zum Beispiel aus gesundheitlichen
Griinden gerade nicht wohl in ihrer
Haut fiihlt. Auch dann sieht sie in einer
Herausforderung schnell eine Uber-
forderung und reagiert entsprechend.
Deshalb sollte, wer seine Selbstwirk-
samkeit erhohen mochte, darauf ach-
ten, dass sich sein Leben sozusagen in
Balance befindet. Denn wer sich nicht
wohl fiihlt, ist meines Erachtens nicht
nur stressanfilliger und weniger leis-
tungsfahig, er zweifelt auch eher an
seiner Kompetenz und schreckt vor
herausfordernden Aufgaben zuriick.

5. Die eigene Selbstwirksamkeit
erhdohen

Die vier genannten Quellen, aus denen sich nach
Bandura die Selbstwirksamkeit einer Person
speist, ermoglichen es uns, fiir uns selbst und an-
dere Personen Lernarchitekturen und -Umgebun-
gen zu schmieden, welche die Selbstwirksamkeit
fordern. Unabdingbar ist es zum Beispiel, wenn
es um das Entwickeln der eigenen Selbstwirksam-
keit geht, sich regelmifiig Herausforderungen zu
stellen, bei denen man zu Beginn vermutet ,Diese
Aufgabe konnte mich tiberfordern". Denn das sind
die Aufgaben, an denen man wéchst. Sie tragen so-
zusagen das Potenzial zum Sammeln von ,master

experiences" in sich.

Sinnvoll ist es, beim Bewiltigen solch heraus-
fordernder Aufgaben, diese als Projekt zu betrach-
ten und zunichst rational zu tiberlegen: Welche
Teilaufgaben sind hiermit verbunden? Haben wir
dies getan, konnen wir in einem zweiten Schritt
iiberlegen, ob uns die Gesamtaufgabe oder nur ge-
wisse Teilaufgaben erschauern lassen. Ist dies klar,
konnen wir ermitteln, warum wir vor der oder den
Aufgaben zuriickschrecken. Zum Bespiel, weil uns
Ressourcen und Kenntnisse fehlen? Oder weil wir
hiermit noch keine Erfahrung haben? Oder weil
die Losung von uns erfordert, gewisse Gewohn-
heiten aufzugeben? Oder weil absehbar ist, dass
wir beim Bearbeiten gewisser Teilaufgaben mit

Wer sich nicht woll fohlt, it meines
Erachfeny nicht mw streganfelliger wnd
weniger leqtamgyfehiy, er zwedfelt anch
eher an feiner Kompelenz wnd jchreckt
vor hevavyfordernden frufyaben zwirck.
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Kollegen in Konflikt
geraten? Haben wir
dies ermittelt, kon-
nen wir einen vor-
laufigen Aktionsplan
erstellen und aus den
Teilaufgaben Teilzie-
le ableiten, die es auf
dem Weg zum gro-
en Ziel zu erreichen
gilt. Zudem konnen
wir damit beginnen,
uns die fachliche und emotionale Unterstiitzung
zu organisieren, die wir fiir den Erfolg brauchen.
Wichtig ist jedoch noch ein weiterer Punkt, der
leider oft vergessen wird: Da das Bewdltigen der
Herausforderung auch dem Steigern unserer
Selbstwirksamkeit dient, sollten wir zudem Lern-
felder definieren, in denen wir einen Ausbau un-
serer Kompetenz anstreben; des Weiteren sollten
wir Lernziele formulieren sowie Kriterien, wie wir
deren Erreichen messen.

6. Sich in eine Lernspirale begeben
Das Definieren der Teilziele in dem Projekt und
das Definieren der Lernziele haben unterschied-
liche Funktionen. Das Definieren von Teilaufga-
ben sowie Teilzielen dient priméar dazu, dass wir
einen realistischen Aktionsplan erstellen konnen,
der mit einer sehr hohen Wahrscheinlichkeit dazu
fithrt, dass wir am Ende des Projekts sagen konnen:
,Wow, das war zwar anstrengend. Doch ich habe
es geschafft." Und wenn wir das Projektziel wider
alle Erwartungen doch nicht oder nur teilwiese
erreicht haben? Dann ermdéglicht uns das Definie-
ren von Teilaufgaben im Riickblick zu tiberlegen:
Welche Teilaufgaben habe ich mit Bravour gelost
und wo traten Schwierigkeiten auf? Das heifdt, wir
konnen unser empfundenes Scheitern relativieren
und rationalisieren, was wichtig fiir unser Selbst-
vertrauen ist. Auflerdem konnen wir dann fiir uns
neue Lernfelder sowie -ziele definieren.

Dea day Bew&/ﬁyen dev He/awfo//w@ny aunch
dem /7"5(7&///« unferer fa/éﬁwc'//%/amka'f Adient,
/o//??/« W zZudenn [ ernfelder definieren, in demen

WLV etihen f]’m]éam wnferer Ko;«n/:efenz a/«/ﬁ/eéen.

Das Definieren von Lernzielen im Rahmen des
Projektes hat hingegen die Funktion, dass wir bei
Projektende ermitteln kénnen, welche neuen Kom-
petenzen wir im Verlauf des Projektes gewonnen
haben und welche vergleichbaren Aufgaben wir
kiinftig deshalb problemlos meistern kdnnen. Zu-
dem konnen wir ermitteln, wo bei uns noch Lern-
und Entwicklungsbedarf besteht.

Wenn wir beim Bewdltigen von herausfordern-
den Aufgaben so vorgehen, begeben wir uns in
eine Lernspirale, die einen systematischen Ausbau
unserer Kompetenz bewirkt. Wir steigern zudem
unser Vertrauen in unsere Fdhigkeit, neue, uns
bisher unbekannte Herausforderungen zu meis-
tern und entwickeln somit unsere Selbstwirk-
samkeit.
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