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durch Befeiligung
Verhalten beeinflussen und langfristig andern

Wie in der Handlungshilfe ,Beteiligung — Stufen. Tipps. Ansdtze.” (7.001) dargestellt, gibt es
verschiedene Ausprdgungen von Beteiligung.

Mit steigender Aktivitdt der Beschaftigten wird von Beschaftigten ein gewlnschtes Verhalten erwartet.
Hier kann es notwendig werden, dass sie ihr betriebliches Verhalten verdndern missen —
wlnschenswert am besten langfristig und aus der Einsicht heraus.

Diese Uberlegung verweisen in die Themen Psychologie, Pddagogik und Coaching. Es gibt unzahlige
Literatur zu diesen Themen. Daher hat diese Anleitung nicht den Anspruch, vollstéandig zu sein.

Stattdessen sollen an dieser Stelle Grundiberlegungen und , Kniffe” gesammelt werden, um ein Gefuhl
daflir zu erzeugen, was zu beachten ist und was helfen kann, um Verhalten zu verdndern.

Im Folgenden finden sich daher Merksatze, die jeweils kurz erldutert werden. Hinter jedem Merksatz
steht ein pragender Autor/eine pragende Studie und ggf. weitere Literatur zum Nachlesen.
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durch

Checkliste: Verhalten andern

Was?

Bei jeder gewiinschten Verhaltensanderung sind die Rahmenbedingungen
geklart. Die Mitarbeiter*innen sollten

e umsetzen kdnnen (Befahigung)
e umsetzen wollen (Motivation)

e umsetzen dirfen (Erlaubnis)

Die Phasen des Veranderungsprozesses und hilfreiche Interaktionen in den
Phasen sind bekannt und werden in der Projektumsetzung bertcksichtigt.

Mogliche Fehler aus vergangenen Projekten werden berlcksichtigt und
Feedback wird in den Veranderungsprozess aufgenommen.

Es ist beachtet worden, dass bisheriges Verhalten nie ,falsch” ist, sondern fur
den handelnden immer Sinn macht. Bei Veranderungen ist daher auch danach
gefragt worden, welche negativen Konsequenzen Verdnderungen haben
kénnen/ hatten und wie damit umgegangen worden ist.

Fir einen nachhaltigen Erfolg wurde umweltrelevantes Wissen vermittelt
sowie Werte z.B. durch Leitbilder kommuniziert.

Das Thema Feedback wird ernstgenommen. Mitarbeiter*innen erhalten
zeitnah Feedback zu ihrem Verhalten und ggf. besondere Anreize
(Belohnungen).

Die Projektinhalte wurden in das Langzeitgedachtnis des Unternehmens und
der Mitarbeiter*innen Uberflhrt.

Bei der Kommunikation der Botschaften wurde auf die Benutzung
gehirngerechter Methoden geachtet.
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durch Befeiligung

Verantwortung wurde nicht einfach nur Ubertragen. Es wurde auch deutlich
gemacht, warum dies von wem erwartet wird und warum das Verhalten
sinnvoll ist.

Bei groRen Projekten, mit erhéhtem Veranderungsbedarf beim Verhalten der
betroffenen Mitarbeiter*innen, wurden die 3 Ebenen (Kénnen — Wollen —
Dirfen) und 6 Hebel zur Verdanderung berUcksichtigt.

e Der/die Mitarbeiter*in ist motiviert

e Der/die Mitarbeiter*in kann das Verlangte ausfihren

e Die Gruppe, in der sich der/die Mitarbeiter*in befindet, tragt die
Veranderung mit.

Die Gruppe, in der sich der/die Mitarbeiter*in befindet, arbeitet als Team an
der Veranderung mit.

e Die Ubergeordnete Abteilung/die Firma motiviert die Betroffenen
Mitarbeiter*innen, dass gewiinschte Verhalten zu realisieren.

e Die (bergeordnete Abteilung/die Firma befahigt die Betroffenen
Mitarbeiter*innen

Gerade bei groRen Veranderungen kommt es auf die Uberzeugung an. Die
betroffenen Mitarbeiter*innen wurden von den Verdnderungen Uberzeugt.

Bei MalRnahmen wird das systemische Prinzip der Interaktion als ,Unterschied,
der einen Unterschied im System macht” berUcksichtigt.
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durch Befeiligung

Wissen, Werte, Optionen und Feedback

Umweltrelevantes Wissen in Kombination mit darauf bezogenen Einstellungen und Werten (vgl. Kapitel
Leitbilder) bilden die Grundlage fir ein Handeln, das sich am Klimaschutz ausrichtet. Wenn passende
Verhaltensangebote, Anreize/Belohnungen und Feedback fiir wahrgenommenes Verhalten und dessen
Konsequenzen dazu kommen, erhéht sich die Wahrscheinlichkeit fir Verhaltensanderungen

Quelle: Fietkau/Kessel 1981: Modell des Umwelthandelns aus der Umweltpsychologie

Ab ins Langzeitgedachtnis — Die Bedeutung von Wiederholungen

Jeder weil3, wie schwierig es ist Gewohnheiten zu verandern. Wiederholungen und Erinnerungen sind
ein klassisches Mittel, um gewlinschtes Verhalten mit der Zeit zu automatisieren.

Dieser Merksatz kann auf unterschiedliche Weise in Malinahmen zur Beteiligung integriert werden:

Schulungen/Aktionen turnusmaRig ansetzen bzw. nach Schulungen/Aktionen an Inhalte und
Verhaltensdnderungen erinnern. Tipp: Diese Turnuswiederholung sollte direkt ,als Bindel” mit
der Ausgansschulung beim Unternehmen angeboten werden. So wird verhindert, dass die
Turnuswiederholung als eine zusatzliche Listung mit damit verbundenen Kosten

wahrgenommen und aus Kostengriinden wieder gektrzt wird.
Reminder als Erinnerungsstltzen aufhdngen (P.022 Reminder Erinnerungssttitzen)
In Gesprdchen z.B. mit Fiihrungskraften bestimmte Inhalte regelmaRig wiederholen

Fihrungskrafte sollten in Mitarbeiter-Gesprachen ebenfalls zentrale Inhalte, Vorgaben etc. im
Bereich Klimaschutz wiederholen.
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durch Befeiligung

Gehirngerecht zum Lernen anleiten — mit Verbindung zum Thema Klimaschutz
und Beteiligung

Um Veranderungen zu erzeugen ist es wichtig, dass die Beteiligten die Inhalte verstehen und emotional
mitgehen. Eine Grundvoraussetzung dafir ist, dass Botschaften Gberhaupt ankommen und das Gehirn
sie gut verarbeiten kann.

Assoziatives Denken nutzen: Die natirliche Art des Denkens ist assoziativ und nicht linear-
logisch, wie es in der Lehre meist vermittelt wird. Durch Assoziationen und entsprechende
Kreativtechniken erschlielen sich Menschen ihr Bewusstes und Unbewusstes

in Workshops mit Mitarbeiter*innen ABC Listen zu ,Ich
beteilige mich hier”, Mindmaps zu ,Einflisse Mitarbeiter*innen auf Energie und Ressourcen
Verbrauch”...).

Bedeutungen und Sinn geben: Bei jeder Aufgabe oder Frage interpretiert das Gehirn
automatisch die verfligbare Information, versucht Zusammenhange herzustellen und fillt
Licken. Ist ein Sinn nicht erkennbar, ist das Gehirn frustriert, der Lernprozess ist gestoppt.

Gewlinschte Verhaltensdanderungen (z.B. weniger
Umverpackung flr Produkte nutzen, erklaren.

Abstrahieren: Das Gehirn leitet vollautomatisch und unbewusst Regeln ab. Besser als Menschen
mit Regeln zu fUttern ist es also, ihnen die Gelegenheit zu geben, sie selbst zu entdecken — vor
allem beim Einstieg in eine Thematik.

Mitarbeiter-Befragung zu aktuellen und gewinschten
Beteiligungs-Formaten und deren Beliebtheit.

Muster/Logik suchen und finden: Das Gehirn versucht, ein Schema hinter den Dingen zu
begreifen. Ist ein Schema gefunden, reduziert sich die Unsicherheit, ndchste Schritte lassen sich
vorhersehen.

Gewlnschte Verhaltensdanderungen in einen grofReren
Prozess einbauen, z.B. zunachst Leitlinien/Ziele zur Energie Einsparung entwickeln und dann
mit Verweis darauf die Mitarbeitenden bitten das Licht auszumachen.

Sofortiges Feedback ,,Ball im Tor-Effekt”: Wenn das Gehirn eine Aufgabe |6st, mdchte es sofort
wissen, ob es richtig liegt. Je langer es auf Feedback warten muss, desto mehr schwindet sein
Interesse an der richtigen Losung — und damit seine Lernbereitschaft.

Z.B. bei eingereichten Vorschlagen und Ideen oder bei
Anwendung des Mitarbeiter-Quiz moglichst schnell eine Rickmeldung geben. Echtzeitdaten
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durch Befeiligung
von Energieverbrdauchen, an denen die Folgen des eigenen Verhaltens direkt abgelesen
werden kénnen, passen auch hierzu.

® Erkldren und Umsetzen: Gehirne zeigen in Abstufungen unterschiedliche Bevorzugungen bzgl.
der Wissensvermittlung. Daher sollte eine Vielfalt an Methoden eingesetzt werden, um
erfolgreich zu beteiligen und Veranderungen anzuregen. Dazu gehort zundchst, das Umsetzen
in den Fokus zu stellen, z.B. , aktionistisch” sprechen und Aktionen anbieten. Dariber hinaus ist
es aber auch wichtig, Dinge mindlich und schriftlich zu erklaren.
Workshops bei laufender Produktion, in Workshops
Dinge zum Anfassen und Ausprobieren bereithalten — aber auch erklarende Texte.
® Lernen durch Begeisterung: SpaR und Freunde erzeugen Endorphine und machen das Gehirn
aufnahmebereiter flr Neues.
Z.B. der lustige Film ,Arschkalt- Ein Blro auf Eis“ aber
auch andere Filme (siehe Kurzfilm-Linksammlung).
® Positive und klare Sprache: Das Gehirn versteht keine Negationen. Prominentes Beispiel:
,denken Sie nicht an einen rosa Elefanten!”
Wenn wir also sagen ,,Wir wollen keine
Energieverschwendung mehr” hért das Gehirn nur ,Energieverschwendung” und ist sofort
negativ eingestellt. Sagen wir stattdessen ,Wir wollen Energie sparen” kommt das direkte Ziel
beim Zuhorer eher an.
Quelle:

Vera F. Birkenbihl (Diverse): Trotzdem lernen. Menschen beeinflussen - Wie man Zustimmung erzeugt.
Stroh  im Kopf?: Vom Gehirn-Besitzer zum  Gehirn-Benutzer. Kommunikationstraining:
zwischenmenschliche Beziehungen erfolgreich gestalten. Manner/Frauen - Mehr als der kleine
Unterschied. Psychologisch richtig verhandeln: Professionelle Verhandlungstechniken.

Gerald Hither (Diverse): Lernen mit Begeisterung, (Kindliches) Lernen.
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durch Befeiligung
»Warum soll immer ich das machen?“ —Verantwortlichkeit erzeugen

Gerade in Allmende-Fragen (also Dingen, die ,allen” gehéren wie Boden, Bodenschatzen/ Ressourcen,
Luft und Wasser) oder gemeinschaftlichen Aufgaben (z.B. Ordnung und Sauberkeit) ist die Frage der
Verantwortlichkeit schwierig.

Wenn es allen zur Verfligung steht, und an sich damit auch alle verantwortlich sind, warum soll gerade
ich mich engagieren und z.B. das Licht ausmachen, die Voreinstellungen am Drucker dndern oder den
Mill wegrdumen? Letztendlich bezeichnet ,Verantwortlichkeit” an dieser Stelle im besten Fall eine
,intrinsische Motivation”. Ob eine solche von aulien zu erzeugen ist, wird scharf diskutiert.

Es kann jedoch helfen...

... zu erklaren warum das Verhalten sinnvoll ist (z.B. Energie sparen)

... mogliche Folgen deutlich zu machen, also was passiert, wenn etwas nicht umgesetzt wird
(z.B. Beitrag zum Klimaschutz. Achtung: Der Hinweis auf steigende Kosten hat sich in
Untersuchungen als nicht verhaltensdndernd herausgestellt. Eine gréfSere Motivation kann
vielleicht durch persénliche Folgen erzeugt werden. Was bedeutet es also fiir einen Beschdftigten
selbst, wenn Energie (nicht) gespart wird? Z.B. Hohe Kosten bei der Energie erzeugt Druck auf
Entgelte? Ein Budget aus den Einsparungen fiir die Gestaltung der Sozialrdume?)

..., wenn von jedem Beschéftigten (oder ggf. bestimmten , Beauftragten” besonders) erwartet
wird, sich entsprechend zu verhalten (Regeln aufstellen, z.B. Wir achten gemeinsam darauf,
dass das Licht in R&umen aus ist, wenn sich dort niemand aufhalt).
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mehr Klimaschutz.

durch Befeiligung
Wer kann, wer will, wer darf?
In Unternehmen gibt es gewdhnlich verschiedene Hierarchiestufen, Beschaftigtengruppen und
Zustandigkeiten.

Wenn die umfassende Verdnderung von Verhalten hin zu mehr Beteiligung von Beschéftigten gelingen
soll, mussen folgenden drei Rahmenbedingungen stimmen:

Mehr Beteiligung am betrieblichen Klimaschutz mussen...
1. ... die Beteiligten KONNEN
2. ... die Beteiligten WOLLEN
3. .. die Beteiligten DURFEN

Dieser Denkansatz lasst sich auf alle (Verhaltens-)Verdnderungen im Betrieb anwenden.

Begriff Erkldrung
) Alle Fahigkeiten, die der/ die einzelne Beschéaftigte oder eine Gemeinschaft hat,
Konnen z.B. Bildungsstand, Berufsbild, Zusatzqualifikationen, ...
Die Motivation einzelner Beschaftigter oder einer Gemeinschaft, sich am
Wollen betrieblichen Klimaschutz zu beteiligen, z.B.: Wertesystem, Anreize und
Fehlanreize, Feedback, ...
Organisatorische und physische Rahmenbedingungen, die auf einzelne
Durfen Beschaftigte oder die Gemeinschaft einwirken, z.B. Zielkonflikte, Zeit- und Geld-
Budgets, Zustandigkeiten, Gebote, Verbote, Tabus, ...
) Im alltdglichen Sprachgebrauch werden die Begriffe Kénnen, Wollen und Diirfen
vorsicht: haufig vertauscht oder unbewusst Synonym verwendet.
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durch Befeiligung

Neun Handlungsfelder

In der folgenden Matrix-Darstellung werden die wichtigsten Zielgruppen im Betrieb mit den 3 Faktoren
Kénnen, Wollen und Dtirfen kombiniert:

Kénnen Wollen Dirfen
Annahme: Die
Geschéftsfiihrung
Geschaftsfihrung ja? / nein? ja? / nein? darf sich immer
zielkonform
verhalten
Fihrungskrafte ja? / nein? ja? / nein? ja? / nein?
Beschaftigte + _ _ _ _ _ _
_ ja? / nein? ja? / nein? ja? / nein?
Betriebsrat

Wo steht der Betrieb?

1. KANN die Geschéftsfiihrung ,Mehr Klimaschutz durch Beteiligung'?

Besteht ein technisches Verstandnis flr evtl. technische MalRnahmen?
Existiert das Verstandnis fir eine Rechnung nach Lebenszykluskosten?
Lasst das Menschenbild eine Selbstverantwortung von Beschaftigten zu?
Werden Aufgaben sinnvoll delegiert?

Wie wird mit evtl. Fehlschlagen umgegangen? (Fehlerkultur)

2. WILL die Geschéaftsfuhrung ,Mehr Klimaschutz durch Beteiligung*?

Bestehen Konflikte zu anderen Unternehmenszielen?
Erlaubt das Menschenbild eine Selbstverantwortung von Beschaftigten?
Werden Change-Projekte fair und zielorientiert budgetiert (mit Zeit und Geld)?

3. KONNEN Fihrungskrafte ,Mehr Klimaschutz durch Beteiligung'?

Wurde ein gutes Projektmanagement installiert?

Werden Aufgaben sinnvoll delegiert?

Ist die Kenntnis geeigneter Fihrungs- und Management-Methoden vorhanden?
Ist die (Fiihrungs-)Aufgabe verstanden? Ist das Ziel klar?

Kénnen im Zweifelsfall kritische Gesprache gefihrt werden?
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4. WOLLEN Fihrungskrafte ,Mehr Klimaschutz durch Beteiligung?
¢ Welche Anreize haben sie, Mehr Klimaschutz durch Beteiligung zu gestalten?
e Gibt es Fehlanreize? Droht evtl. Mehrarbeit?
¢ Sind Spal¥faktoren durch unkonventionellen Methoden erlaubt?
e Empfinden Fihrungskrdfte mehr Selbstverantwortung von Beschaftigten evtl. als
Bedrohung?

5. DURFEN Fiihrungskrifte ,Mehr Klimaschutz durch Beteiligung'?
e Haben sie Zeit, Veranderungen anzustoRen?
* st es einfach / kompliziert, Investitionen zu tatigen / zu argumentieren?
¢  Gibt es Zielkonflikte mit anderen Fihrungsaufgaben?
e Was passiert, wenn ein Projekt schiefgeht? Fehlerkultur?

6. KONNEN Beschaftigte ,Mehr Klimaschutz durch Beteiligung’?
¢ Haben sie notwendiges Fachwissen?
¢ Haben sie einen geeigneten Erfahrungsschatz?
¢ Gibt es geeignete Schulungen / Trainings / Fortbildungen zu neuen Themen?

7. WOLLEN Beschaftigte ,Mehr Klimaschutz durch Beteiligung'?
¢ Welche Anreize haben sie, ,Mehr Klimaschutz durch Beteiligung’ zu gestalten?
e Droht evtl. Mehrarbeit?
e Gibt es positives Feedback bei Erfolgen?
e Flrchten sich Beschaftigte vor zusatzlicher Verantwortung?
e Sind SpaRkfaktoren durch unkonventionellen Methoden erlaubt?

8. DURFEN Beschaftigte ,Mehr Klimaschutz durch Beteiligung’?
¢ Haben sie Zeit, Veranderungen zu realisieren?
e st es einfach / kompliziert, Ideen zu dulRern?
* st es einfach / kompliziert, MaRnahmen umzusetzen?
e Haben Beschaftigte Einfluss auf ihre Arbeitsumgebung?
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durch Befeiligung

Fallbeispiel zu Kbnnen — Wollen - Diirfen:
In einem Workshop flr Energiemanagement -Beauftragte: gab es folgende Rickfrage:

,Unsere Flihrungskriifte (FK) sagen immer, sie haben keine Zeit [sich um Sensibilisierungsprojekte zu
kiimmern]

KONNEN und/oder WOLLEN und/oder DURFEN sie nicht?"

Es gab folgenden Versuch einer Antwort:

,Bitte am besten im Interview klaren, ob...:

€ ... die Fihrungskraft ein schlechtes Zeitmanagement betreibt (KONNEN) = evtl. lohnt sich ein
Zeit- oder Speed-Management-Seminar fir die FK.

€ ... die Fihrungskraft keine Lust hat (WOLLEN) = evtl. verniinftige Zielvereinbarungen schaffen.

€ .. zuviele andere Erwartungen an die Fiihrungskraft gestellt werden und deshalb Zielkonflikte

bestehen (DURFEN) = es muss anders (zeit-)budgetiert werden.
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|ll

Die Kunst alles zu verandern — A. Die ,,6 Hebel“ allgemein

Damit ein Mensch neue Verhaltensweise erlernt und dauerhaft anwendet, sollten 6 Faktoren glinstig
sein. Es sollten individuelle, soziale und systemische Anforderungen beachtet werden.

1. Der Mensch muss motiviert sein, die neue Verhaltensweise zu zeigen, es also ,wollen®.
2. Der Mensch muss die neue Verhaltensweise ,konnen®, also erlernt bzw. trainiert haben.

3. Das soziale Umfeld muss die neue Verhaltensweise zulassen bzw. erlauben, man muss es
Ldurfen”. (vgl. Kbnnen-Wollen-Diirfen vorheriges Kapitel).

4. Das soziale Umfeld muss beim Zeigen der Verhaltensweise unterstitzen bzw. das Zeigen
falscher Verhaltensweisen verhindern.

5. Die Umgebung (z.B. Rdume, Regeln, Anreize) muss die neue Verhaltensweise zulassen bzw.,
erlauben. Wer Fehlverhalten zeigt, muss mit Nachteilen rechnen.

6. Die Umgebung (z.B. Rdume, Regeln, Anreize) muss beim Zeigen der Verhaltensweise
unterstltzen bzw. das Zeigen falscher Verhaltensweisen verhindern.

Mo\'\\lﬁ"'m %exé!a'-étma

> pvsonliche

Qet’&f)n‘ e ?

Mo\"u\\—;on

Tk

Mok.\\& ‘b"\
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Abb.: Matrix- Darstellung der ,,6 Hebel zur Verhaltensdnderung”.
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durch Befeiligung

B. Die ,,6 Hebel” im Detail — und in Verbindung zum Thema ,Mehr Klimaschutz
und Beteiligung’

¢ 1. Hebel: Was will ich? (individuelle Motivation)

¢ Welche Verhaltensweisen sind zu meinem Vorteil? (Belohnung, Erfillung, SpaR, einfach
sein)

¢ Welche Verhaltensweisen motivieren mich? (Kompetenz, soziale Eingebundenheit und
Autonomie)

¢ Welche Verhaltensweisen sind zu meinem Nachteil? (anstrengend, langweilig,
unangenehm)

Ich gebe meinem Chef Verbesserungsvorschlage, weil er
mich dann lobt.

2. Hebel: Was kann ich? (individuelle Befdhigung)

¢  Welche Verhaltensweisen habe ich bereits trainiert/wortber weild ich Bescheid? (Privates
Engagement, Fortbildungen, Nachahmen)

Druckluftleckagen finde ich mit dem neuen Ortungsgerat
muhelos. Die meisten kann ich auch schon selbst beheben.

® 3. Hebel: Was wollen meine Kolleg*innen? (soziale Motivation)

*  Mit welchen Verhaltensweisen kann ich bei meinen Kolleg*innen punkten/wo ecke ich an?
(Wertschatzung)
¢ Wie sehen die (inoffiziellen) Meinungsfiihrer mein Verhalten? (Zirkulare Betrachtung)

Ich spreche den hohen Papierverbrauch in unserer
Abteilung lieber nicht an, sonst bin ich der Verrater.

® 4. Hebel: Unterstiitzen mich meine Kolleg*innen? (soziale Befahigung)

¢ Wie und wo kdnnen die Kolleg*innen mich von schadlichem Verhalten abhalten?
e Wie und wo konnen die Kolleg*innen mich zu gutem Verhalten anleiten/gemeinsam
umsetzen?

Mein Kollege weist mich darauf hin, wenn meine Anlage
zu viel Ausschuss produziert.
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$ 5. Hebel: Welche Anreize / Fehlanreize habe ich fiir mein Verhalten? (strukturelle Motivation)

e Welche Anreize bestehen, bisheriges Verhalten beizubehalten? (Auch scheinbar
»nachteiliges” Verhalten hat fir den Handelnden einen Nutzen!)

e Wie stelle ich sicher, dass keine falschen Anreize gesetzt werden?

e Ist das Verhalten, das ich fortan belohnen mochte, nicht eigentlich vollig normal? (Gefahr,
dass normales/gutes Verhalten eingestellt wird, sobald die Belohnung aufhort)

Wir haben mal jede gefundene Druckluftleckage mit 10 €
belohnt. Irgendwann haben die Kollegen angefangen, selbst Locher in die Leitungen zu bohren.

6. Hebel: Wie unterstltzt bzw. behindert meine Umgebung gutes Verhalten? (strukturelle
Befédhigung)

e Wo wird gewlinschtes Verhalten durch die Umgebung gestort? (z.B. Unibersichtlichkeit,
falsche Signale, Larm, zu hohe/zu niedrige Temperaturen)

¢ Wie kann gewlnschtes Verhalten durch physische (bauliche) MaRnahmen gefordert
werden? (z.B. kurze Wege, Sauberkeit und Ordnung, Reminder als Hinweisschilder)

Seit Verbesserungsvorschlage auch in der Kantine
eingereicht werden kann, hat sich die Anzahl der monatlich eingereichten Vorschldage
verneunfacht. Ich wirde ja gerne das Licht ausmachen, aber der Lichtschalter ist nicht richtig
verkabelt.

Quelle: Kerry Patterson et. al.: Influencer - Die Kunst, alles zu veréndern.
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durch Befeiligung

Von Verdanderung muss man Uberzeugen

Marketing Experten kennen diese , Kniffe”, doch auch fiir Beratungsprozesse — auch zur Uberzeugung
der Entscheidungstréager - lassen sie sich gut nutzen. Tipps zum Uberzeugen:

1. Das Prinzip der Gegenseitigkeit (Kostenfrei einen Vorteil bieten flihrt zu hoherer Akzeptanz)
Beispiel: Geschenkte Okoartikel im Rahmen einer Schulung (LED Lampe, etc.)

2. Das Prinzip der Verbindlichkeit (Einmal getroffene Entscheidungen werden beibehalten)
Beispiel: Unterschriften auf Anschreiben an Beschaftigte. MaRnahmen fir mehr Beteiligung
schriftlich durch Entscheider absegnen lassen.

3. Der soziale Beweis oder: Was andere tun, wird wohl richtig sein (Orientierung an der Gruppe
und sozialer Erwlnschtheit). Beispiel: Bei MaRnahmen zur Information mit Mehrheiten
Uberzeugen z.B. 80% der Deutschen stehen hinter der Energiewende.

4. Sympathie entscheidet: Freundliche Bilder, Filme mit Humor und selber Uberzeugte, engagierte
Menschen als Vorreiter gewinnen fir Veranderung. Beispiel: Schulungen und Vortrdge von
»Menschen die begeistern konnen und authentisch sind“ durchfiihren lassen. Angesehene und
beliebte Menschen im Unternehmen als Multiplikatoren gewinnen.

5. Das Prinzip Autoritat: Experten-Vortrage, Zitieren von Fachbiichern oder wissenschaftlichen
Vordenkern.

6. Das Prinzip der Verknappung: Schulungen mit begrenzter Teilnehmerzahl und Anmeldedauer

oder auch , einmalige Aktionen” erhdhen das Interesse.

Quelle: Cialdini: Die Psychologie des Uberzeugens
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durch Befeiligung
Einen Unterschied machen, der einen Unterschied macht - Systemisch

In der systemischen Beratung wird davon ausgegangen, dass das Verhalten anderer Menschen nicht
verandert werden kann. Es kdnnen nur neue Informationen ins ,System” gegeben werden, die
Veranderungen ausldsen kdnnen ohne véllig unpassend zu sein. Eben einen Unterscheid machen, der
einen Unterscheid macht.

Das System kann dabei die Interaktion zwischen zwei Menschen oder von mehreren Menschen
innerhalb eines Verbundes z.B. einer Abteilung oder eines Unternehmens sein.

In Systemen laufen bestimme ,Programme” ab, womit automatisierte Verhaltensabldufe gemeint sind.

Darauf kann mit Interaktionen Einfluss genommen werden und ,Unterschiede” als Verdnderungen
erzeugt werden. Solche Interaktionen kénnen alle MaRnahmen zur Mitarbeiter-Beteiligung sein z.B.
Anschreiben an die Beschaftigten, SchulungsmaRnahmen, Manahmen aus dem viralen Marketing.

Ein Beispiel fur ein bestehendes Programm (= Verhalten): ,Wenn ich sehe, dass mein Kollege das Licht
brennen lasst, wenn er in die Mittagspause geht, sage ich nichts, da bin ich nicht fir zustéandig.”

Mogliche Interaktion: Ansprache des Themas im Wochenmeeting durch die Abteilungsleitung mit
Hinweis darauf, dass das Licht in der Mittagspause auszuschalten ist und es ausdricklich gewlnscht ist,
dass die Kollegen sich gegenseitig dabei unterstitzen.

Quelle: Systemische Beratung und Coaching (u.a. Paul Watzlawik)
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mehr Klimaschutz.

durch Befeiligung
Phasen der Verhaltensdanderung durch Interaktionen unterstiitzen

Veranderungen laufen in Phasen der Motivation und der Verhaltensanderung ab. Allgemein lassen sich
diese Phasen wie folgt darstellen (Bildquelle: Richard K. Streich):

wahrgenommene 7. Integration
eigene Kompetenz ! Exi
.Es ist selbst-

verstandlich...”

[

2. Ablehnung

Das stimmt nicht...”

5. rationale Einsicht
NMielleicht doch...”

6. Erkenntnis
«Es geht ja tatsdchlich...”

5. Lernen
Mal versuchen...”

1. Schock 4. emotionale Akzeptanz

«Das kann .Es stimmt eigentlich...”
nicht wahr sein...”

= Feit

Je nachdem in welcher Phase sich die Veranderung befindet, kann man die beteiligten Personen dabei
unterstitzen in die ndchste Phase zu kommen.

Sogenannte Behavioral Change Support Systems, also Systeme die die Verhaltensanderung
unterstltzen, stehen derzeit in der wissenschaftlichen Debatte. Sie fokussieren darauf, Interaktionen zu
individualisieren, um einen héheren Effekt zu erzeugen.
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durch Befeiligung
Diese Modelle beziehen sich auf vier Stufen der Verhaltensanderung:

1. Vor-Entscheidungs-Stufe: Unwissen, Unentschlossenheit. Ziel: Verdnderungsziel finden.

2. Vor-Handeln-Stufe: Wissen da, der Weg ist unklar: Ziel: Strategie zur Verdnderung finden.

3. Handeln-Stufe: Strategie verfolgen. Ziel: Ziel erreichen.

4. Nach-Handeln-Stufe: Ziel: Verhaltensanderung festigen.

Folgende Interventionen sind je Stufe hilfreich:

1. Aktivierung, Aufritteln, Bewusstsein bilden, Verantwortlichkeit erzeugen, Wissen vermitteln,
Zur Reflektion des eigenen Verhaltens anregen.

2. Konkrete Verhaltensalternativen und Handlungsoptionen aufzeigen. Am besten gemeinsam mit
den Beteiligten eine Strategie entwickeln. Auf der jeweiligen Strategie aufbauend genaue
Informationen geben, die die Folgen dieser Strategie zeigt und Umsetzungstipps gibt.
Unterstitzung bei der neuen Verhaltensweise nach der gewahlten Strategie.

3. Z.B. SMARTe (Spezifisch, Messbar, ansprechend/erreichbar/relevant, realistisch, Terminiert.

Vgl. hierzu , T.004 In 6 Schritten zu mehr Beteiligung”). Ziele formulieren.

Mogliche Hindernisse ,,vordenken” und Losungsstrategien entwickeln (,,Ich will mit dem Rad zur
Arbeit fahren, aber es konnte regnen. Ich sollte mir passende Regenbekleidung beschaffen.”).

Wiederholungen und Erinnerungen z.B. durch eine Gruppe/ Gruppenfeedback/
Herausforderungen und spielerische Elemente festigen den Plan, sich anders zu verhalten und
verhindern den Rickfall in altes Verhalten.

4. Lob und Feedback. Personliche Ansprache durch Fihrungskraft. Ggf. Belohnung.

Quellen:

€ Bamberg, S. (2013a). Changing environmentally harmful behaviors: A stage model of self
- regulated behavioral change. Journal of Environmental Psychology, 34

Bamberg, S. (2013b). Applying the stage model of self-regulated behavioral change in a car use
reduction intervention. Journal of Environmental Psychology, 33

Bamberg, S., Behrens, G., Bergmeyer, M., Brewitt, K., Papendick, M., Rees, J., & Zielinski, J.
(under review). Theoriegeleitete Entwicklung eines web- basierten Unterstlitzungssystems zur

Forderung klimaschonender Alltagsmobilitat. Umweltpsychologie
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durch Befeiligung

Managen von Veranderungsprozessen: Zwischenziele setzen und aktiv Feedback
zur Ziel-Erreichung geben

Veranderungsprozesse brauchen eine gute Begleitung und ein aktives Projektmanagement. Klare Ziele
(,SMART”) und Zwischen-Ziele sowie zeitlich addquate Erfolgskontrollen sowie entsprechende
Kommunikation sind dabei von elementarer Bedeutung. Je klarer die Konsequenzen des eigenen
Verhaltens sind, desto deutlicher kann ein Lern- und Veranderungseffekt erzeugt werden.

Dieser Merksatz passt aufgrund seiner systematischen Ausrichtung gut zu Prozessen im Rahmen von KVP
und Einflihrung von ISO Managementsystemen. Jedes Audit, bzw. jeder vorbereitende Termin kann als
Moglichkeit zum Feedback geben wahrgenommen werden. Auf diese Weise tragen auch die Audits zu
einem Gelingen des Verdnderungsprozesses bei.

Hindernisse frih identifizieren und aus Fehlern lernen - Feedback-Kultur

Schon bei der Definition von SMARTen Zielen kann man fragen, ob aus der Umsetzung der Ziele/dem
neuen Verhalten etwas Negatives entstehen kdnnte. Z.B. in Hinblick auf die Akzeptanz durch andere
Akteure.

Mit diesem , OKO-Check” priift man ab, ob die neue Ldsung ins System passt und beleuchtet blinde
Flecken.

Ahnlich, aber noch weiter, geht der ,Future-Pace”. Hier versetzt man sich in die erste Situation mental
hinein, in der das neue Verhalten genutzt werden soll und hier nach Hindernissen und negativen Folgen
sucht.

Auch nach der ersten Phase der Umsetzung kann man Teilnehmer/Mitarbeiter/Fihrungskrafte fragen,
was schwierig flr sie war oder was genau sie davon abgehalten hat das neue Verhalten anzuwenden.
Aus den Antworten erhalt man Hinweise fir Verbesserungen.

Quellen:

*¢ Kreis Steinfurt, Amt fir Klimaschutz und Nachhaltigkeit (2014): Projektbericht
Klimaschutzbiirger.

$ ,Oko-Check” und ,Future-Pace” aus dem systemischen Coaching

Dokument T.008 aus Projekt ,Mehr Klimaschutz durch Beteiligung” Stand 2017 Seite 20 von 20



