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Wirkungsvoll liberzeugen:
Die Macht des Change Marketings

Veranderungsprojekte in der Organisationsentwicklung scheitern genauso haufig, wie sie gelingen. Verédnderungen erzeu-
gen Angste, defensives Verhalten oder Widersténde. Ein Erfolgsfaktor ist also die positive Einstellung und Aufgeschlossen-
heit der Betroffenen gegeniiber den geplanten MaBBnahmen. Doch wie lassen sich Einstellungen positiv beeinflussen?

Organisationsveranderungen sind zum
Merkmal Uberlebens- und wachstumsfahi-
ger Unternehmen geworden. Wer einen
Unternehmenswandel herbeiftihren méch-
te, muss professionelles Change Manage-
ment betreiben. Dabei ist die positive Ein-
stellung der Betroffenen eine wichtige
Voraussetzung fur den Change. Dieser
sollte methodisch als Projekt aufgesetzt
werden, wobei die systematische Einstel-
lungsveranderung ein vielschichtiges Auf-
gabenpaket darstellen kann, mit unter-
schiedlichen Methoden der Intervention zu
verschiedenen Zeitpunkten [1] unter Nut-
zung wirksamer psychologischer Mecha-
nismen, um die es in diesem Beitrag geht.

- | Positive Einstellung als
i Change-Voraussetzung

Die Majoritat der Belegschaft muss eine
positive Einstellung zum Change haben,
damit maglichst viele Mitarbeiter mitziehen.
Weiterhin mussen die Betroffenen ein Ge-
fuhl der Kontrolle Uber das eigene Verhalten
behalten. Sie sollen an die eigene Befahi-
gung fur Veranderungen glauben kénnen,
damit sie in der Lage sind, das Zielverhalten
Uberhaupt an den Tag zu legen.

Unternehmenslenker missen die Men-
schen also mit den entsprechenden
Fertigkeiten, sich zu verandern, ausstat-
ten. Ansonsten fUhren Vorurteile und
Angst zu Widerstand. Trainings- oder
FortbildungsmaBnahmen ermdoglichen
den Betroffen ein Geflihl der Kontrolle.

-) Einstellung ist Bedlirfnis-
{ befriedigung

Eine Einstellung erfdllt immer den
Zweck, sich einer Person oder Sache zu-
oder abzuwenden. Dies befriedigt fol-
gende Bedurfnisse:
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1. Schnelle Einschatzung: , Ich war mit
Fiat immer zufrieden, daher kaufe
ich wieder einen.”

2. Maximierung des Wohlbefindens
durch Anndherung oder Vermei-
dung: ,Mit dem rede ich generell
nicht, der mault mich immer an.”

3. Soziale Identitat erfahren: ,Ich mag
sie, weil wir beide Biker sind.”

4. Starkung/Verteidigung des Selbst-
wertgeflhls: ,,Mathe-Aufgaben ver-
raten nichts Uber meine wahren Fa-
higkeiten!”

5. Wertausdruck: ,Ich bin Vegetarier,
weil ich Tiere liebe.”

Eine Einstellung andert sich, wenn sich
Umstande éndern, die diese Bedrfnisse
befriedigen. Beispiel: ,Ich bin eigentlich
gegen die geplante Umstrukturierung,
weil noch unklar ist, was ich dann ma-
chen werde. Andererseits bekdame ich
auch eine neue Chefin; der bisherige
Chef schikaniert mich.” Die Umstruktu-
rierung maximiert hier also das Wohlbe-
finden bezuglich des Chefs (Bedurfnis 2)
und erleichtert so eine positive Einstel-
lung zum Change.

-) Konsistenzstreben und
i kognitive Dissonanz

Bedurfnis 5 ist besonders interessant,
denn mit ihm hangen Konsistenzstreben
und die kognitive Dissonanz zusammen.
Konsistenz meint die Widerspruchsfrei-
heit der eigenen Einstellungen zu Hand-
lungen und AuBerungen. Inkonsistentes
Sich-selbst-Erleben fihrt zu einem Zu-
stand des geistigen Unwohlseins — der
kognitiven Dissonanz. [2] Um kognitive
Dissonanz zu verringern, gibt es im We-
sentlichen zwei Mdglichkeiten: das eige-
ne Verhalten anpassen, so dass es zur
Einstellung passt, oder umgekehrt die
Einstellung anpassen.

Um gezielt die Einstellung eines anderen zu
verandern, verleitet man ihn unter Zeugen
zu einstellungskontrarem Verhalten oder
AuBerungen. Seine Einstellung scheint fir
alle in seinem Verhalten erkennbar zu sein.
Um nicht als wankelmitig oder heuchle-
risch dazustehen (Bedurfnis 4) und gleich-
zeitig die entstandene kognitive Dissonanz
abzubauen, bleibt nur die Moglichkeit der
Einstellungsanpassung an das gezeigte
Verhalten. Verstarkt wird der Vorgang
durch Belohnung des Zielverhaltens, z.B.
durch Anerkennung (Bedurfnis 2). Die Ein-
stellungsveranderung kann unbewusst ge-
schehen; irgendwann denkt man: ,Ich war
schon mal anderer Meinung.”

- | Endgiiltigkeit reduziert
i kognitive Dissonanz

Kognitive Dissonanz entsteht auch
durch Entscheidungen, die zwar getrof-
fen wurden, aber als widerrufbar er-
scheinen. Die Betroffenen sind nicht si-
cher, was richtig ist — akzeptieren oder
opponieren? Hier hilft eine klare Ansage
des Managements, dass eine endgultige
Entscheidung darUber getroffen wurde,
welche Veranderung bevorsteht. Die
Betroffenen koénnen sich dann damit
abfinden und nach vorne blicken, das
reduziert die kognitive Dissonanz. Fir
die wirkungsvolle Inszenierung der End-
gultigkeit eignet sich ein Town-Hall-
Meeting: eine vom Management anbe-
raumte Versammlung der kompletten
Belegschaft an einem zentralen Ort im
Unternehmen, um rechtzeitig Neuigkei-
ten zu verktnden.

- | Vorbildfunktion:
{ Lernen am Modell

Die soziale Lerntheorie [6] befasst sich mit
Vorbildwirkung und besagt, dass wir Ver-
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halten durch die Beobachtung anderer (die
Modelle) im Rahmen unseres sozialen
Kontextes lernen. Verhaltensweisen wer-
den Ubernommen, wenn ein Modell at-
traktiv, erfolgreich oder sozial anerkannt
ist. Auch die Beobachtung des Umgangs
von Fuhrungskraften mit Untergebenen
beeinflusst uns: Wir kopieren oder vermei-
den das Verhalten der Kollegen, je nach-
dem, wie es sich auswirkt. Daraus ergibt
sich ein zwingender Schluss: Wenn wir
zwar zur Veranderung angehalten wer-
den, aber keine veranderte Verhaltenswei-
se bei den Flihrungskraften zu beobachten
ist, dann scheitert der Change.

- | Gruppendruck mit
i Weitenwirkung

Organisationen sind soziale Systeme. Um
dazuzugehoren (Bedurfnis nach sozialer
Identitat), ddrfen wir nicht zu sehr von
deren Gruppennormen abweichen. Das
beinhaltet vorherrschende Einstellungen
und Verhaltensweisen. Die Mehrheit der
Gruppe Ubt normativen Einfluss aus; wir
passen uns an, um nicht ausgeschlossen

- | Praxistipp: Town-Hall-Meeting

zu werden. Aber auch eine konsistent
auftretende Minderheit kann umgekehrt
die Mehrheit beeinflussen: Das ist der in-
formationale Einfluss und spricht unser
BedUrfnis an, lieber die bessere oder rich-
tigere Meinung zu vertreten und dem
entsprechenden , Lager” anzugehoren.

=» | Incentives sorgen fiir
i soziale Reziprozitat

Das Prinzip der sozialen Reziprozitdt be-
sagt, dass ein kleiner Gefallen einen min-
destens ebenso groBen nach sich zieht.
Incentives kdnnen demnach ein Verpflich-
tungsgefuhl beim Empfanger erzeugen.
Beispiel: Ein Workshop im Konferenzhotel
mit Wohlfuhl-Ambiente wirkt als wert-
schatzende Geste und erzeugt das Ge-
fuhl, dem Change im Gegenzug zumin-
dest eine Chance geben zu missen.

-> Fazit

Zajonc (2001) konnte zeigen, dass wie-
derkehrender Kontakt zu einer Person

Das Town-Hall-Meeting folgt einer festgelegten Argumentationsstrategie:

1. Der Chef platziert eine furchtauslésende Botschaft: ,, Unsere Innovations-
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oder Sache die Einstellung dazu ver-
bessert. [7] Im Sinne von Change Kam-
pagnen gilt es also, regelmaBige Inter-
ventionen durchzuftihren, symbolische
Veranderungen zur Schau zu stellen
und immer wieder darUber zu infor-
mieren. Das alles muss geplant und
konzipiert werden. Entwerfen Sie ein
Marketing-Konzept fir den Wandel.
Unterschatzen Sie nicht den Aufwand,
aber seien Sie sich auch der Macht ei-
nes professionellen Change Marke-
tings bewusst.
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und Fuhrungswissen.

rate liegt deutlich hinter den Mdglichkeiten der starksten Wettbewerber.
Wir mussen innovativer werden, um konkurrenzfahig zu bleiben.” Dies
bezeichnet Kotter (2011) als ,,sense of urgency”. [4]

2. Im gleichen Zuge muss eine L&sung angeboten werden, zusammen mit
der Einladung zur Partizipation der Betroffenen, um ein Commitment zu
ermdglichen: , Wir missen uns verandern und orientieren uns an Erfolgs-
modellen ahnlicher Firmen. Den Change werden Sie selbst mitgestalten.”

3. Ebenso muss die bisherige Leistung der Mitarbeiter gewurdigt werden:
»Das Unternehmen ist so erfolgreich gewesen, weil Sie alle wertvolle Bei-
trage geleistet haben.”

4. Eine Expertin sollte jetzt Fakten prasentieren, die vor allem die Chancen
der Veranderung unterstreichen: ,Im letzten Jahr berichteten 83 Prozent
aller Firmen mit agilen Praktiken von erhohter Produktivitat.”

Dr. Tobias Maier ist als Principal Con-
sultant bei Method Park tatig. Dort
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5. Danach unterstreicht eine grobe Roadmap die Endgultigkeit der Ver-
anderungen; ein systematisches Schulungs- und Gestaltungskonzept
wird in Aussicht gestellt, um alle Mitarbeiter abzuholen. Das beugt
Angsten vor.

6. Zum Schluss stellt der Chef eine inspirierende Vision in den Raum: , Durch
faire Produktion verbessern wir die Welt ein Stlck.” Das ist der hdhere
Zweck und stellt einen wichtigen motivationalen Faktor dar. [5] X maier@wissensmanagement.net
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