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Kognitive Dissonanz in der BANI-Wirtschaft:

Strategien zur Bewaltigung von Spannungen

in der aktuellen Arbeitswelt
MARCEL DULGERIDIS
LISA SCHATTENBERG
CHRISTIAN SCHATTENBERG

ABSTRACT:

This paper delves into the increasing difficulties posed by dissonance, in the BANI (Brittle Anxious
Nonlinear Incomprehensible) business setting. Cognitive dissonance refers to a clash stemming from
beliefs or actions and is on the rise in contemporary work environments due to swift technological
advancements and intricate decision-making processes in unstable and delicate systems. The research
examines the repercussions of dissonance on organizational decision-making processes as well, as
innovation and overall welfare. This study looks at the BANI framework to pinpoint factors that worsen
conflict and suggests ways to deal with it like building resilience and mindfulness techniques as well, as
adaptive management strategies in order to lower stress levels and improve adaptability within
organizations facing uncertainty, in the business environment.

KEYWORDS:
Achtsambkeit, Adaptive Managementstrategien, Arbeitswelt, BANI-Umgebung, Entscheidungsfindung,

Innovation, Kognitive Dissonanz, Organisatorische Transformation, Psychologischer Stress, Resilienz,
Unsicherheit, Komplexitdt, Konfliktmanagement
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Die BANI-Wirtschaft: Eine Quelle innerer Spannungen

Das Akronym BANI beschreibt die gegenwartige, komplexe Welt und ihre Herausforderungen in den
Dimensionen Brittle, Anxious, Nonlinear und Incomprehensible. Die moderne Wirtschaftswelt wird
zunehmend durch die BANI-Dimensionen gepragt (Cascio, 2020). Auch wenn neue Technologien und
Arbeitsweisen eine Ursache dieser Konflikte darstellen, sind sie nur ein Teil des grofteren Ganzen.
(Smith & Mackie, 2000). Diese Dimensionen erzeugen bei vielen Menschen innere Konflikte und fiihren
zu sogenannten kognitiven Dissonanzen. Diese widerspriichlichen und ambivalenten Uberzeugungen,
Einstellungen oder Verhaltensweisen konnen im modernen Wirtschaftsleben problematisch sein, da sie
die Entscheidungsfindung, die Veranderungs- und Anpassungsbereitschaft sowie das Wohlbefinden
und die Leistung von Individuen und Teams mit zunehmender kognitiver Dissonanz negativ
beeinflussen (Ocampo et al., 2020; Pennycook et al., 2020; Tian & Robertson, 2019).

Welche Facetten der BANI-Umgebung sind besonders herausfordernd und wie konnen sie gezielt
adressiert werden?

Wie erleben Mitarbeitende die zunehmende Divergenz zwischen neuen Anforderungen und ihren
bisherigen Uberzeugungen? Stetige Unvorhersehbarkeit kann Zustidnde kognitiver Disharmonie
verscharfen. Die Theorie der kognitiven Dissonanz, wie sie erstmals von Leon Festinger (2001)
beschrieben wurde, liefert Erklarungen fiir das veranderte Informationsverhalten nach
Entscheidungen.

Welche Bewaltigungsstrategien existieren, um diesen unangenehmen und belastenden Zustand
effizient zu managen und zu reduzieren? Diese Frage ist wesentlich, da die Fahigkeit, innere
Spannungen zu erkennen und erfolgreich zu bewaltigen, eine Schliisselkompetenz in der modernen
Arbeitswelt darstellt.

Die BANI-Welt und ihre Herausforderungen in modernen
Arbeitsumfeldern

Traditionelle Modelle und Vorhersagetechniken kénnen auch in einer hochdynamischen, vernetzten
Welt scheitern. Diese Einsicht hat maRgeblich zur Entwicklung des BANI-Modells beigetragen, und
betont die Notwendigkeit, antifragile Strukturen, welche die klassische Resilienz (ibersteigen, zu
fordern. Die heutige Realitat erfordert adaptive und flexible Ansatze, die Systeme zu entwickeln, die
durch Storungen und Veranderungen noch starker werden und anstatt auf Robustheit, auf Antifragilitat
und Stabilitat zu setzen (Taleb, 2012).

Vom renommierten Zukunftsforscher und Autor Jamais Cascio (2020) erstmals vorgestellt, betont das
BANI-Modell, dass die Welt nicht nur volatiler und unsicherer geworden ist, sondern auch zunehmend
briichiger, angstlicher, weniger linear und weniger greifbar.

Es entstand aus der Erkenntnis, dass das traditionelle VUCA-Modell - aus den 1980er Jahren nicht mehr
ausreicht, um die tiefgreifenden, sich rasch verandernden Entwicklungen der heutigen Zeit zu erfassen.
Wahrend VUCA auf Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat und Mehrdeutigkeit fokussiert, erweitert das
BANI-Modell dieses Konzept, um die spezifischen Merkmale der modernen Welt praziser abzubilden
(Bennett & Lemoine, 2014).

Seite 5von 13



@
IU Discussion Papers - Human Resources, No. 2 (November 2024) INTERNATIONALE
HOCHSCHULE

Kognitive Dissonanz durch unstimmige Uberzeugungen und
Handlungen

»Wenn zwei Elemente miteinander dissonant sind, ist die Starke der Dissonanz eine Funktion der
Wichtigkeit der Elemente. Je wichtiger und wertvoller diese Elemente fiir eine Person sind, desto grofier
ist die Starke der dissonanten Beziehung zwischen ihnen.“ (Festinger, 1978, S. 28)

Die Theorie der kognitiven Dissonanz, eine Konsistenztheorie mit sozialpsychologischem Ursprung,
beschreibt, wie Menschen mit inneren Konflikten umgehen. Dabei wird angenommen, dass Individuen
grundsatzlich nach einem Zustand der Widerspruchsfreiheit und Harmonie streben (Femers-Koch,
2018).

Wie in Abbildung 1 dargestellt, zeigt der Prozess der kognitiven Dissonanz, wie Verhalten und Werte in
Konflikt geraten und welche Rationalisierungsstrategien angewendet werden konnen, um diesen
Spannungszustand zu verringern. Ein Trigger, also ein Ereignis oder Stimulus, |6st den Prozess der
kognitiven Dissonanz aus. Die anfangliche Abweichung zwischen Verhalten und Werten verursacht die
Dissonanz. Diese Inkonsistenz flihrt wiederum zu einer psychologischen Spannung. Die
Rationalisierung kann auf verschiedene Weise geschehen, etwa durch eine Anpassung der eigenen
Werte, des Verhaltens oder der Wahrnehmung des Verhaltens.

Festinger stellt darliber hinaus fest, dass Personen nach einer getroffenen Entscheidung die daraus
resultierenden negativen Aspekte und Folgen starker wahrnehmen, wahrend positive Aspekte
abgewertet werden, was zu einem sogenannten ,post-decision regret® fiihrt. Wenn Menschen
inkonsistente Kognitionen erleben, entsteht ein Spannungszustand, den sie aktiv zu reduzieren
versuchen. Je bedeutender die inkonsistenten Empfindungen, desto starker die Dissonanz (2001).

Kognitive Dissonanz intensiviert sich, wenn das Selbstkonzept einer Person bedroht wird und
widerspriichliche Anforderungen ihre Wertvorstellungen infrage stellen. Mittels bildgebender
Verfahren zeigen De Vries, Byrne und Kehoe (2015) auf, dass das Erleben von kognitiver Dissonanz
bestimmte Gehirnregionen aktiviert und sowohl auf psychologischer als auch auf physiologischer
Ebene stattfindet (Thibodeau und Aronson 1992).

Abbildung 1 Prozess der kognitiven Dissonanz

Stufen den
kognitiven Trigger Spannung Rationalisierung Ubereinstimmung
Dissonanz
Anpassung von...
Inkonsistentz Entstehung von ... Werten .
Dissonanzerfahrung zwischen Verhalten kognitiver ... Verhalten Ubereinstimmung
& Werten Dissonanz ... Wahrnehmung
des Verhaltens

Quelle: Eigene Darstellung
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Psychische Spannungen in einer unvorhersehbaren Welt:
Kognitive Dissonanz im BANI-Rahmen

In der komplexen und unsicheren Welt des BANI-Modells werden Spannungen verstarkt. Die folgende
Analyse ordnet die Ursachen kognitiver Dissonanz den vier BANI-Dimensionen zu und zeigt, wie diese
neue Natur unserer Welt im Detail innere Konflikte intensiviert.

BRITTLE (BRUCHIG)

Die Briichigkeitsdimension beschreibt die Zerbrechlichkeit und Anfalligkeit von Systemen und
Strukturen (Cascio, 2020). Taleb (2012) erklart, dass briichige Systeme oft stabil erscheinen, jedoch
unter Druck plétzlich und vollstandig zusammenbrechen. Um mit diesem volatilen Umfeld umzugehen,
mussen Organisationen widerstandsfahigere und flexiblere Systeme entwickeln (Walker & Salt, 2012).

Die Zerbrechlichkeit von Systemen zeigt sich verstarkt, wenn bereits kleine Storungen massive
Auswirkungen haben. Im Kontext kognitiver Dissonanz kdnnten die folgenden Ursachen in diese
Kategorie passen:

- Erzwungenes Compliance-Verhalten: Wenn Personen gezwungen werden, gegen ihre
Uberzeugungen zu handeln, zeigt sich die Briichigkeit individueller ethischer und moralischer
Systeme. In einem fragilen Arbeitsumfeld kann eine erzwungene Entscheidung groRen inneren
Druck ausiben und die Integritat des personlichen Wertesystems beschadigen (Annu &
Dhanda, 2020; Festinger, 2001).

- NeueInformationen: Das plotzliche Auftreten von widerspriichlichen Informationen, kann dazu
fliihren, dass das kognitive Gertist einer Person instabil wird. Besonders in Zeiten standiger
Wissensaktualisierung kann dies zu Uberforderung fiihren (Borah et al., 2020).

ANXIOUS (ANGSTLICH)

Die Dimension der Angstlichkeit spiegelt das weit verbreitete Gefiihl von Unsicherheit und Besorgnis
wider, das durch unvorhersehbare Veranderungen entsteht (Cascio, 2020). Anhaltender Stress und
Angst haben negative Auswirkungen auf die Gesundheit und Leistungsfahigkeit, wie Selye (1978)
betont. In Organisationen, die von einer Kultur der Angst gepragt sind, zogern Mitarbeitende oft, Risiken
einzugehen oder neue Ideen vorzuschlagen (Edmondson, 1999).

Die Dimension der Angst umfasst Unsicherheiten und Stress, die zu einer anhaltenden mentalen
Belastung fiihren. Dies passt gut zu den folgenden Ursachen:

= Erzwungenes Compliance-Verhalten: Die Angst, Anweisungen zu verweigern, kann durch die
Furcht vor Arbeitsplatzverlust oder Repressalien entstehen. Erzwungenes Compliance-Verhalten
verstarkt den inneren Konflikt (Festinger, 2001).

» Entscheidungsfindung: Wenn Entscheidungen getroffen werden mussen, die sowohl Vorteile als
auch Nachteile haben, entsteht oft Angst. Diese Unsicherheit verstarkt das Gefiihl der Dissonanz,
besonders bei langfristigen Konsequenzen (Annu & Dhanda, 2020).
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NONLINEAR (NICHT-LINEAR)

Wenn grofRe Anstrengungen nicht den erwarteten Erfolg bringen, kann die Diskrepanz zwischen
Aufwand und Ergebnis emotional stark belastend sein. Kleine Ursachen konnen groRe Effekte haben,
und traditionelle lineare Denkansatze sind oft unzureichend, um solche Systeme zu verstehen oder zu
steuern (Cascio, 2020). Holland (2000) und Capra (1997) betonen, dass das Verstandnis von Netzwerken
und Verbindungen entscheidend ist, um die Dynamik komplexer Systeme zu begreifen. Demnach fuhrt
in der nicht-linearen Welt oft schon ein kleines Ereignis zu unvorhersehbaren und groRen
Auswirkungen.

Folgende Ursachen fiir kognitive Dissonanz fallen in diese Dimension:

» Entscheidungsfindung: Kleine Entscheidungen konnen unerwartet grofse Auswirkungen haben,
was zu kognitiver Dissonanz flihrt. Die Unvorhersehbarkeit der Folgen verstarkt die innere
Zerrissenheit (Annu & Dhanda, 2020).

= Anstrengung: Grofse Anstrengungen, die nicht den erwarteten Erfolg bringen, kdnnen nicht-
lineare Folgen haben. Die Diskrepanz zwischen Anstrengung und Ergebnis kann emotional stark
belastend sein (Annu & Dhanda, 2020).

INCOMPREHENSIBLE (UNBEGREIFLICH)

Die Dimension der Unbegreiflichkeit beschreibt die Schwierigkeit, komplexe Systeme vollstandig zu
verstehen. In einer ungreifbaren Welt sind Ursache-Wirkungs-Beziehungen oft nicht offensichtlich, und
Informationen konnen verwirrend oder widerspriichlich sein (Cascio, 2020). Dies wird besonders
wichtig in Situationen, in denen traditionelle Entscheidungsmodelle aufgrund der enormen
Komplexitat scheitern. In der heutigen digitalen Welt sind Menschen und Organisationen oft mit einer
Flut an Informationen konfrontiert, die analysiert, gefiltert und interpretiert werden missen. Taleb
(2007) beschreibt dies als das Phianomen des ,Schwarzen Schwans“, bei dem seltene und
unvorhersehbare Ereignisse erhebliche Auswirkungen haben.

Im Zusammenhang mit kognitiver Dissonanz sind folgende Ursachen relevant:

* Neue Informationen: Wenn neue Erkenntnisse den eigenen Uberzeugungen widersprechen,
entsteht das Gefiihl, dass die Situation unbegreiflich ist. Besonders wissenschaftliche Fakten, die
vielschichtig und schwer zu verstehen sind, kdnnen erhebliche kognitive Dissonanz ausldsen
(Borah et al., 2020).

= Anstrengung: Trotz intensiver Anstrengung nur minimale Erfolge zu erzielen, kann fiir Menschen
unbegreiflich sein. Diese kognitive Dissonanz entsteht durch das Missverhaltnis zwischen
Arbeitsaufwand und Ergebnis (Annu & Dhanda, 2020).
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Impulse flir Bewaltigungsstrategien

Um in der dynamischen BANI-Welt erfolgreich zu agieren, sind geeignete Strategien zur Bewaltigung
dieser Dissonanz entscheidend. Welche Strategien konnen Organisationen anwenden, um
Mitarbeitende in solchen Situationen zu unterstitzen?

Die folgenden Handlungsempfehlungen bieten praxisnahe Ansatze, um die Resilienz zu starken (Taleb,
2012; Walker & Salt, 2012), Unsicherheiten zu managen (Kabat-Zinn, 2005; Selye, 1978), adaptive
Managementstrategien einzufiihren (Holland, 2000; Mitchell, 2011) und ,,Sensemaking® zu fordern
(Bennett & Lemoine, 2014; Weick, 1995).

VULNERABILITAT: WENN SYSTEME UNTER DRUCK ZERBRECHEN

Ein zentrales Problem der Briichigkeit ist die falsche Wahrnehmung instabiler Systeme als vermeintlich
robust. Dies flihrt bei Systemversagen oft zu katastrophalen Folgen (Taleb, 2012). Schon kleine
Storungen konnen massive, unvorhersehbare Zusammenbriiche verursachen. Organisationen sollten
daher eher Resilienz durch robuste Prozesse aufbauen und flexible Strukturen schaffen, um Schocks
absorbieren zu konnen (Walker & Salt, 2012). Neben Kontinuitat ist vor allem Widerstandsfahigkeit
essentiell (Perrow, 1999). Weick und Sutcliffe (2015) heben die Bedeutung von ,,Resilience Engineering®
hervor, welches Unternehmen befahigt, auf unerwartete Herausforderungen besser und effizienter zu
reagieren. Hollnagel (2014) fligt hinzu, dass modernes Sicherheitsmanagement sowohl praventive als
auch adaptive Malinahmen erfordert, um Instabilitat zu mindern. Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die
Vermeidung von Selbsttauschungen wie Self-Handicapping durch praventive MaRnahmen zur
Stabilisierung der Systeme (Perrow, 1999).

UNSICHERHEIT UND ANGST: MIT ACHTSAMKEIT WIDERSTANDSFAHIGKEIT
STARKEN

Achtsamkeitstechniken konnen das Wohlbefinden und die Resilienz der Mitarbeitenden gezielt fordern
und damit kognitive Dissonanz verringern. Eine Kultur der Offenheit mit Zulassen einer gewissen
Fehlerkultur und Achtsamkeit schafft Raum fiir vertrauensvolles Handeln und reduziert die psychische
Belastung (Brown, 2012; Kabat-Zinn, 2005). Kabat-Zinn (2005) zeigt auf, dass Achtsamkeitstechniken
und Meditation effektive Mittel sein konnen, um Stress und Angst abzubauen und das geistige
Wohlbefinden zu fordern. Brown (2012) hebt hervor, dass Verletzlichkeit und das Eingestandnis von
Unsicherheiten wichtige Fuhrungsqualitaten sind, um Vertrauen und Resilienz in Teams zu starken.
Diese Ansatze helfen dabei, kognitive Dissonanz zu reduzieren, indem sie die Selbstwahrnehmung
stabilisieren und adaptive Bewaltigungsstrategien starken. Wie kdnnen Unternehmen eine offene
Kommunikationskultur etablieren, die Achtsamkeitstechniken zur Bewaltigung von Unsicherheiten
nutzt?

DAS UNVORHERSEHBARE MANAGEN

Adaptive und flexible Managementstrategien sind essenziell, um auf die Unvorhersehbarkeit nicht-
linearer Dynamiken zu reagieren (Cascio, 2020).
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Unternehmen missen lernen, flexibel auf Veréanderungen zu reagieren und das Verstandnis von
Emergenz und Komplexitat (Capra, 1997) in ihre Entscheidungsprozesse zu integrieren.

Dartliber hinaus tragt die Akzeptanz von inkonsistenten Informationen dazu bei, kognitive Dissonanz zu
reduzieren. Diese Strategien fordern Anpassungsfahigkeit und erleichtern es, mit ebendieser
Unsicherheit umzugehen.

SINN IN DER KOMPLEXITAT FINDEN

Um mit der Ungewissheit der modernen Arbeitswelt umzugehen, miissen Organisationen die Fahigkeit
entwickeln, Klarheit aus unklaren Situationen zu schaffen - dies lasst dem Prozess des ,,Sensemaking®
eine entscheidende Rolle zuteilwerden. Ebendieses ermdglicht es Organisationen und Individuen, aus
diffusen Situationen Klarheit zu schaffen (Weick, 1995). Zudem unterstiitzt es dabei, widerspriichliche
Informationen zu verstehen und fundierte Entscheidungen zu treffen. Eine strukturierte
Herangehensweise im Sensemaking kann Organisationen dabei unterstitzen, relevante von
irrelevanten Informationen zu unterscheiden und so ihre Entscheidungsprozesse zu verbessern
(Femers-Koch, 2018). Wie kann Sensemaking lhre Entscheidungsprozesse in einer sich standig
wandelnden Welt verbessern?

Ausblick

Die Analyse der kognitiven Dissonanz in der BANI-Wirtschaftswelt zeigt, dass der Druck auf Individuen
und Organisationen, sich mitinneren Spannungen auseinanderzusetzen, steigt. Studien weisen darauf
hin, dass kognitive Dissonanz nicht nur die Entscheidungsfindung beeintrachtigt, sondern auch
langfristige Auswirkungen auf das Wohlbefinden hat (Gunia et al., 2012; Hinojosa et al., 2017). Diese
Dynamik wird in einer fragilen, nicht-linearen und von Unverstandlichkeit gepragten Welt weiter
verstarkt. Unternehmen, die adaptive Bewaltigungsstrategien wie Resilienzforderung und
Achtsamkeitspraktiken integrieren, konnten bisher nachweislich nicht nur die Zufriedenheit ihrer
Mitarbeitenden steigern, sondern auch die Unternehmensleistung sichern (Glomb et al., 2011). Die
Forschung zeigt zudem, dass Resilienz ein Schlusselkonzept ist, um den Herausforderungen der
modernen Arbeitswelt zu begegnen (Robertson et al., 2015). RegelmaRige Achtsamkeits- und
Resillienzprogramme sowie die Forderung entsprechender Kommunikationskulturen konnten
entscheidende MalRnahmen sein, um kognitive Dissonanz zu reduzieren.

Die wachsende Bedeutung von Remote- und hybriden Arbeitsmodellen erfordert neue Formen des
Stressmanagements und der Mitarbeiterfiihrung, um die durch Isolation und Unsicherheit verstarkte
kognitive Dissonanz zu verringern.

Neue Fragestellungen ergeben sich insbesondere im Bereich der digitalen Transformation. Wie konnen
moderne Technologien, wie etwa kiinstliche Intelligenz oder Machine Learning, zur Erkennung und
Reduzierung von kognitiver Disharmonie beitragen? Erste Ansatze zeigen, dass Kl-basierte Tools
hilfreich sein kdnnen, um Stressfaktoren zu identifizieren und Anpassungen in Echtzeit vorzunehmen
(Tripathi et al.,, 2021). Kl-gesteuerte Systeme konnten zukiinftig personalisierte Losungen zur
Stressreduktion anbieten, indem sie in Echtzeit auf individuelle kognitive Dissonanzmuster reagieren.
Dies konnte wiederum die Identifikation von Stressquellen in der Arbeitsumgebung und personalisierte

Handlungsempfehlungen unterstiitzen.
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Andere Studien deuten darauf hin, dass kulturelle Unterschiede eine grofie Rolle bei der Wahrnehmung
und Bewaltigung dieser inneren Konflikte spielen (Forret & Dougherty, 2004; Liddell & Williams, 2019;
Schubert & Ringeisen, 2020). Hier besteht ein bedeutendes Potenzial fiir zukinftige
Forschungsarbeiten, um besser zu verstehen, wie multinationale Organisationen kulturell adaptive
Losungen entwickeln konnen. Missen diese kulturellen Unterschiede bei der Entwicklung von
Bewaltigungsstrategien aufgrund unterschiedlicher Auspragungen beriicksichtigt werden?

Weitere Forschung wird nicht nur zur Forderung der psychischen Gesundheit und Leistungsfahigkeit
der Mitarbeitenden beitragen, sondern auch die Anpassungsfahigkeit und somit Wettbewerbsfahigkeit
von Organisationen in der sich rasant verandernden BANI-Welt starken. Zukiinftige Forschung kénnte
sich starker auf den neuropsychologischen Aspekt von kognitiver Dissonanz konzentrieren, um
spezifische Hirnaktivitaten und ihre Auswirkungen auf das Entscheidungsverhalten besser zu
verstehen.
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