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Was Führungskräfte tun können 
(und was nicht)



KI-Wandel macht bestehende Routinen
unpassend (z.B. schriftliche Hausaufgaben
benoten, manuelle administrative Vorgänge,
One-Size-Fits-All-Lernwege, bestehende
Curricula umsetzen,...)
Mitarbeitende müssen erkennen, wann und
wie Arbeitsprozesse neu gedacht werden
müssen.
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dem KI-Wandel Proaktiv begegnen.

(Messmann, 2023)



6 KI-Typen
basierend auf
Häufigkeit der KI-
Nutzung und
Einstellung zu KI

KI-Enthusiast:innen:
Early Adopters, sehen
KI als revolutionär für

die Bildung

Hoffnungsvolle
Zuschauer:innen: 

Glauben an Potential von KI,
nutzen es aber nicht oft

wegen fehlenden
Schulungen, Zugang,

Hürden

Skeptiker:innen:
Verwenden KI trotz

großer Skepsis,
sehen sich zur

Nutzung gezwungen

Pragmatische
Nutzer:innen: 

Nutzen KI, sind aber
vorsichtig, sind offen,

haben aber Vorbehalte

Vorsichtige
Beobachtende: 

Sind unentschlossen
oder neutral gegenüber

KI, waren auf bessere
Tools, mehr Forschung,

klare Richtlinien

Traditionalist:innen:
Misstrauen KI stark,

vermeiden KI, bevorzugen
traditionelle Methoden, KI
wird als überflüssig oder
als Bedrohung gesehen

(Carnegie Learning, The State of AI In Education 2025)
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https://discover.carnegielearning.com/hubfs/PDFs/Whitepaper%20and%20Guide%20PDFs/2025-AI-in-Ed-Report.pdf?hsLang=en


Innovatives Arbeitsverhalten ist kein individuelles Talent. Es braucht einen organisationalen Rahmen.

→ Innovationen auf Organisations- und Prozessebene, z.B.:
neue Prüfungswege
neue Lehr-/Lernszenarien
KI-basierte Services (wie ein KI-Beratungsbot)
effizientere Workflows
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Innovative Work BehaviouR:
eine Form des proaktiven HAndelns

(Messmann, 2023)



Diese Aktivitäten können gleichzeitig, wiederholt oder in wechselnder Reihenfolge stattfinden.
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4 Aktivitäten des IWB

Chancenexploration
 Erkennen von Bedarfen, Problemen,

Störungen oder neuen Möglichkeiten im
Arbeitskontext.

 → Wahrnehmung von Veränderungen,
Lücken, Verbesserungspotenzialen.

Ideenentwicklung
 Entwickeln von neuen, nützlichen &
kontextbezogenen Ideen, häufig im

sozialen Austausch.
→ Perspektiven einholen, mit Kolleg:innen

diskutieren, Varianten prüfen..

Ideenpromotion
 Gewinnen von Unterstützer:innen und

Verbündeten, um der Idee Legitimität zu
verschaffen.

 → Kolleg:innen, Vorgesetzte oder
Stakeholder überzeugen, Ressourcen

sichern.

Ideenrealisierung
 Umsetzung der Idee in ein erstes Produkt,

einen Prototyp oder eine veränderte
Routine.

 → Ziele klären, ausprobieren, anpassen,
reflektieren.

(Messmann & Mulder, 2012)

Individuenund Gruppenkönnen IWBentfalten

Bottom-Up-

Prozess,

sollte man

nicht

anordnen



 alte Muster hinterfragen,
NEue Wege gehen
Lehrende und Verwaltungsmitarbeitende

sollten bestehende Routinen reflektieren
und, falls nötig, neue Wege finden, um

Qualität, Fairness, Effizienz und
Lernwirksamkeit 

trotz (oder mit) KI zu sichern.
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Startpunkt Krise und Veränderung

Unlearning beginnt mit einer Krise,
tiefgreifende Veränderung, Irritation
(Rushmer & Davies, 2004): eine Störung, die
gewohnte Erwartungen infrage stellt (Mezirow,
Meyer-Drawe, 2019).

Beispiel: Lernende geben “KI-Workslop” ab.

KI-Wandel löst irritationen aus
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Unlearning ist ein Umlernprozess. Kein Verwerfen von
Wissen, sondern das Neuordnen von Bedeutungen
(Hislop, 2014) und eine Veränderung des Selbst- und
Weltverhältnisses (Meyer-Drawe, 2019)
3 Phasen (MacDonald, 2002): 

Receptiveness (Offenheit für alternative
Perspektiven), 
Recognition (Anerkennung der Grenzen eigener
Sichtweisen) und 
Grieving (emotionales Verabschieden alter
Gewissheiten). 

Unlearning: Nicht einfach “Löschen”
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Unlearning öffnet den Raum für IWB, indem Reflexion angeregt wird. (Messmann, 2023)



Veränderung ist
schmerzhaft.

Denk- und Handlungsmuster werden in Frage
gestellt, professionelle Identität gerät ins
Wanken.
Veränderung verlangt mentale und
emotionale Anstrengung. 
Schmerz zeigt, dass wir uns in der aktiven
Phase des Lernens und Loslassens befinden.
Nachhaltige Veränderung braucht Zeit,
Begleitung und Selbstmitgefühl, um Neues
zu integrieren.

(MacDonald, 2002; Briciu, 2024)Isabell Grundschober
Forum Erwachsenenbildung, 1.12.2025

Ein Beispiel auseiner anderenFeld:MacDonald2002



Neutralisierung (Sykes & Matza, 1957) und Identitäts-Schutzstrategien (Petriglieri, 2011) sind
psychologische Mechanismen, die bei Unsicherheit oder Identitätsbedrohung auftreten
und kurzfristig entlasten, jedoch langfristig Lern- und Innovationsprozesse blockieren
können. 

Im KI-Wandel könnten sie genutzt werden, wenn neue Rollen, Erwartungen und
Verantwortlichkeiten unklar sind.

Funktion:
Aufrechterhaltung vertrauter Routinen bei Rollen- und Prozessveränderungen
Reduktion von Ambiguität, Überforderung und Entscheidungsdruck
Stabilisierung professioneller Identitäten, wenn neue Anforderungen unklar sind
Legitimation, Veränderung aufzuschieben oder Verantwortung zu externalisieren
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Neutralisierungs- und 
Identitäts-Schutzstrategien

Normale,menschlicheReaktion



Neutralisierungstechnik Zusammengefasst Beispiele im KI-Kontext

Denial of Responsibility (DoR)
Abwälzen der Verantwortung:
„Ich kann nichts dafür.“

„Die IT-Abteilung blockiert KI-Tools, ich darf sie nicht verwenden.“ 
“Das Formular ist vorgeschrieben, ich darf den KI-Assistenten nicht nutzen.”
„Wegen Datenschutzvorschriften kann ich KI in der Lehre/Administration nicht
verwenden.“

Appeal to Higher Loyalties (AtHL)
Berufung auf übergeordnete
Pflichten: „Andere Pflichten sind
wichtiger.“

„Mein Job ist, Prüfungsinhalte durchzubringen, nicht KI-Trends zu testen.“ 
„Aktuelle Bildungsstandards durchboxen hat Vorrang, Lehre mit KI ist
zweitrangig.“ 
„Servicequalität ist wichtiger als Experimente.”

Denial of Injury (DoI)
Verharmlosung der Folgen: „Es
schadet niemandem.“

„Wenn ich KI nicht nutze, ist das kein Problem, die Studierenden lernen auch
so.“ 
„Die Lernenden können KI privat nutzen, ich muss das nicht in die Lehre holen.“
„Unsere Excel-Sheets funktionieren seit 20 Jahren, warum ändern?“

Denial of Victim (DoV)
Schuldumkehr / Individualisierung
des Problems: „Das Opfer ist
selbst schuld / braucht es nicht.“

„Wer in der digitalen Welt leben will, soll sich KI selbst aneignen, dafür bin ich
nicht zuständig.“ 
„Lernende, die scheitern, sind einfach nicht belastbar genug,KI hätte daran auch
nichts geändert.“
„Lernende sollen gefälligst richtig lesen, dann brauchen sie keinen KI-basierten
Chatbot.“

Condemning the Condemners (CoC)

Delegitimierung der Kritiker:innen:
„Die Kritiker:innen/
Befürworter:innen sind
inkompetent oder gefährlich.“

„Die KI-Fans haben keine Ahnung von guter Didaktik.“ 
„Die Politik übertreibt mit ihren KI-Forderungen, ohne den Lehralltag zu
kennen.“ 
„Wer KI fordert, hat keine Ahnung von Datenschutz und Verwaltung.“

(Neumann & Mehlkop, 2023; Sykes & Matza, 1957)

Auch als Identity-Protection-Responses interpretierbar (Petriglieri, 2011): Schutz professioneller Identität im Wandel.

Isabell Grundschober
Forum Erwachsenenbildung, 1.12.2025



Von Blockade zu Lernchance
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Neutralisierungsaussagen zeigen uns zwei Dinge:

1.Es gibt eine Irritation: Etwas passt nicht mehr zu bisherigen Routinen,
Rollen oder Erwartungen. Es gibt Bedenken, Ängste.

2.Aber diese Irritation wird abgewehrt: Schutz der Identität, Entlastung,
Stressreduktion.

Die Neutralisierungs-Aussagen helfen, den Moment der Innovations-Blockade
in eine Lernchance zu verwandeln.



Von Blockade zu Lernchance

Beispiele von Neutralisierungsaussagen Was Führung tun kann

IT blockiert KI, ich darf nicht. Zuständigkeiten klären, Pilot ermöglichen

Ich darf KI wegen des Datenschutzes nicht nutzen.
Klären, wie man KI rechtskonform nutzen kann. Operative
Richtlinie oder Orientierung ausgeben.

Excel tut’s auch. Effizienz transparent machen, Mini-Experimente

Wenn Lernende in der digitalen Welt leben wollen, sollen
sie sich KI selbst aneignen, dafür bin ich nicht zuständig.

Fokus auf Lernprozesse, Evidenz einbringen

KI-Fans haben keine Ahnung. Dialog moderieren, Expertise sichtbar machen
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Die Neutralisierungsaussage ist der Einstiegspunkt. Führungskräfte beim Umdeuten unterstützen,
damit Irritation nicht blockiert, sondern (Um-)Lernen durch gezielten Dialog und Reflexion ermöglicht.



Arbeitsbezogene
Reflexion

Drei Hebel für Innovatives arbeitsverhalten 
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Psychologisches
Empowerment

Partizipative
Sicherheit 

Führungskräfte können durch folgende Hebel IWB fördern und die KI-Transformation unterstützen.

(Messmann, 2023)



Strongly & Moderately agree

Mittleres
Management

Mitarbeiter:innen Top
Management
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Wie gut fühlen sich Mitarbeiter:innen informiert?
"Employees feel well-informed about our organization's AI strategy and tools"

 BHI x CBS Employee Centricity and AI Adoption Survey, conducted in August 2025 (n=1399); BCG x CBS analyse

Basis fürEmpowerment/
Autonomie: Sichinformiertfühlen.
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Was Führung tun kann (und was nicht)
Führung kann

Abfragen wie gut Mitarbeiter:innen informiert
fühlen
Neutralisierungsaussagen identifizieren &
ansprechen, als Signale aufnehmen
Orientierung geben (klare Leitlinien für KI-Nutzung)
Reflexionsräume eröffnen, offene Fehlerkultur
kultivieren & leben (z.B. offene und niederschwellige
Diskussionsformate, z.B. Lunch & Learn)
Experimente legitimieren („Wir probieren, bevor wir
standardisieren.“, Living Labs)
Ressourcen freigeben (Zeit, Tools, Support)
Rollenveränderungen unterstützen,
Verantwortlichkeiten klären

 Führung kann nicht
Proaktivität verordnen
Innovation erzwingen
Unsicherheit wegargumentieren
fehlende Strukturen ersetzen
alle Risiken eliminieren

FührungermöglichtUnlearning &IWB. Sie kann es
nicht erzwingen.



Ein kollektiver Prozess: In allen 4 Aktivitäten Schutzstrategien und Neutralisierungsaussagen als Signale nutzen.
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was wir alle tun können

Chancenexploration Ideenentwicklung Ideenpromotion
 

Ideenrealisierung

(Messmann & Mulder, 2012)



Was sind aus Ihrer Sicht
die größten Hürden für
Innovation in
Bildungsinstitutionen?

Was wäre für Sie
schmerzhaft zu
verlernen?
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Dankeschön!
Bleiben wir in Kontakt:

Isabell Grundschober
Universität für Weiterbildung Krems

isabellgru.eu
isabellgrundschober@donau-uni.ac.at
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