schwerpunkt

Organisationaler Change

Wandel im Wandel

Change, von oben diktiert und etappenweise durch-
geplant: Das funktioniert in Zeiten, in denen sich
politische und 6konomische Verhaltnisse rasant ver-
andern, weniger denn je — wenn es uberhaupt jemals
im erhofften AusmaR funktioniert hat. Allzu oft wurde
auch damals schon am tatsachlichen Bedarf der Orga-
nisation vorbeigewandelt. Ein neues Changeverstand-
nis will damit aufraumen. Die Organisation soll dem-
nach nicht qua ambitioniertem Managementplan ver-
andert werden, sie soll vielmehr in die Lage versetzt
werden, sich aus sich selbst heraus zu verandern -
SO wie sie es braucht.

In unserem Themenschwerpunkt zeigen wir, welches
Mindset es dafiir braucht, welche Methoden es gibt,
um Wandel auf diese Art anzugehen, und warum es
wichtig ist, sich bei aller Euphorie fiir neue Ansatze
einen wachen Blick fiir die grundsatzlichen Widerspri-
che zu bewahren, die jedem Wandel innewohnen.

18



CS-—%{—— NNV

_(\v/\ 74 7)6 1\

New-Organizing-Strategien Situativer Change Corporate Nudging Wandel mit Design Thinking

Kein Wandel ohne

Menschenzentriert
wandeln Verinderungen @ vera

Grafik: iStock/tumdee




() |

Grafik: iStock/tumdee

Preview

» Raumliche Wirkung: Wie
sich mit Ortswechseln die
Tragheit gegeniiber Neuem
Uberwinden lasst

» Erfolgsgallerien und
Wettbhewerbe: Wie sich mit
Plakaten und Pitches Veran-
derungsprozesse mit Bedeu-
tung aufladen lassen

» Interessieren durch Ex-
klusivieren: Wie sich die Neu-
gier der Change-Beteiligten
auf relevante Informationen
steigern lasst

» Standardfragen und
Horrorszenarien: Wie sich
Change-Aktionismus mit
kleinen Denkanstofien entge-
genwirken lasst

» Erfolg first: Wie sich der
Mechanismus der selbster-
flllenden Prophezeiung im

Change durchbrechen lasst

38

C X

54

nformeller Austausch im Unternehmen
liber Abteilungsgrenzen hinweg ist wert-
voll — und wird mit zunehmender Kom-
plexitat immer wertvoller. Je mehr die
Organisationsmitglieder miteinander spre-
chen, desto eher werden wichtige Zusam-
menhénge identifiziert, entscheidende
Entwicklungen registriert und gute Ideen
kreiert. Wie wiirden Sie als Inhouse-Berater
oder Changemanagerin die Forderung des
internen Austausches angehen? Erst mal ein
Kick-off-Meeting veranstalten, in dem alle
Fihrungskrafte fiirs Thema sensibilisiert
werden? Oder eine Inhouse-Konferenz mit
Austauschflachen fiir tibergreifende Frage-
stellungen? Wie wire es damit: Sie stellen in
einer freien Ecke im Unternehmen, an der
viele Mitarbeitende vorbeilaufen, ein paar
Stehtische auf, auf denen taglich kleine
Snacks platziert werden, und daneben einen
Kiihlschrank mit einer kleinen Getrdnkeaus-
wahl. Wetten, dass die Kommunikation im
Unternehmen mit der Zeit zunehmen wird?

Fiir MafSinahmen dieser Art gibt es eine
spezielle Bezeichnung: Nudging. Der Begriff
kommt vom englischen Wort ,,Nudge“, das
,Kleiner Stof3“ oder ,,Schubs“ bedeutet.
Nudging ist ein Ansatz aus der Verhaltens-
okonomie, bei dem es darum geht, durch

einen kleinen Eingriff in die Prozess- oder
Infrastrukur, einen Nudge (im Beispiel-
fall das Aufstellen des kleinen Stand-to-
gether-Arrangements) einen Anstofd zu
einem erwiinschten Verhalten zu geben
(organisationaler Austausch).

Nudges Uiben keinen Zwang aus — der
leicht Reaktanz erzeugt — und arbeiten
auch nicht mit starken wirtschaftlichen
Anreizen — deren Wirkung allzu leicht
verpufft. Vielmehr machen sie sich das
typisch Menschliche zunutze - bestimmte
Denk- und Wahrnehmungsmuster, psycho-
logische Mechanismen oder allgemeine
Verhaltenspriaferenzen, um Denkanstofie
zu geben und Personen zu einem bestimm-
ten Verhalten auf sanfte Weise zu fiihren,
sozusagen zu verfithren. Im Beispielsfall
etwa die Neigung, kostenlose Nahrung nur
schwer verschmédhen zu konnen - der Jager
und die Sammlerin in uns lassen griifsen —
und die Vorliebe, vorgegebene Strukturen
zu nutzen. Wenn man dafiir sorgt, dass
gerade in der ersten Zeit regelmafig zu-
mindest immer zwei, drei Personen an den
Tischen stehen, wiirde zudem noch der
Nachahmungseffekt wirken. Eine weitere
psychologische Neigung, die bei diesem
Nudge eine weniger offensichtliche, aber
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schwerpunkt

Corporate Nudging

Verlockende

Veranderungen

Tragheit gegeniiber Neuem, mangelnde Bedeutungszuschreibung, zu starke
Handlungsorientierung ... aus Sicht der Verhaltensokonomik gibt es vor allem
finf Problematiken, die organisationalen Wandel behindern. Am besten lasst
sich diesen auf sanfte Weise begegnen — indem die Gestaltenden und Beteilig-
ten zu einem wiinschenswerten Verhalten im besten Sinne des Wortes verfiihrt
werden. Dazu reicht meist schon ein kleiner Stups, ein Nudge.

nicht weniger wichtige Rolle spielt: die
Tendenz, unausgegorene Uberlegungen und
erste Ideen eher im Stehen anzusprechen
als im Sitzen.

Die Anwendung von Nudges fordert
den Perspektivwechsel

Als Methode der Verhaltensforderung oder
besser gesagt — im besten Sinne des Wor-
tes gemeinten — Verhaltensverlockung, ist
Nudging fiir den Einsatz im Change wie
gemacht. Denn letztlich geht es bei orga-
nisationalem Change immer genau darum:
um eine sinnvolle Verdnderung bestimmter
Verhaltensweisen im Unternehmen. Ein
weiteres Argument fiir den Einsatz von
Nudging im Change: Die Entwicklung oder
Auswahl von Nudges (ver-)fithrt dazu - zwar
nicht immer, aber in vielen Fallen —, die
Verdnderungen mehr aus Perspektive der
Mitarbeitenden zu betrachten. Und da die
Anwendung von Nudges aufSerdem in aller
Regel nicht aufwendig ist, sie weder viel
kosten und ihre Einfithrung respektive ihr
Einsatz keinerlei Trara und Brimborium
braucht, eignen sie sich wunderbar zum
Ausprobieren. Sofern die Nudges zunéchst
experimentell eingesetzt werden, ist nicht
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viel passiert, wenn ein Nudge nicht funktio-
niert. Dann kann man es einfach mit einem
anderen versuchen — oder eben auf eine
andere Change-Methodik zuriickgreifen.

Aus Sicht der Verhaltensokonomie lassen
sich im Change vor allem finf Problem-
felder erkennen. Alle fiinf bieten gute An-
satzpunkt fiir Nudging. Schon mit kleinen
Nudges lasst sich auf ihnen einiges, teils
sogar viel bewirken.

Nudging-Feld 1

Tréagheit gegeniiber Neuem

Viele Menschen sind Neuerungen gegen-
uber grundsatzlich (erst einmal) skep-
tisch eingestellt. Der aktuelle Status quo
wird als Referenzpunkt genommen und
tendenziell — weil vetrauter — gegeniiber
moglichen Alternativen als besser bewer-
tet. Diese Wahrnehmungsverzerrung, die
auch als Status-quo-Bias bezeichnet wird,
liegt vor allem darin begriindet, dass jede
Neuausrichtung einen Mehraufwand bei
unsicherem Ausgang und einen moglichen
Verlust angestammter Besitztiimer und
Gewohnheiten bedeutet. Weniger wissen-
schaftlich ausgedriickt: Wir neigen dazu,

Eines der Haupthin-
dernisse im Change:
Wir neigen dazu,
uns das Gegebene
schon- und das
Maogliche schlecht-
zudenken, weil der
Weg vom einen
zum anderen wahr-
scheinlich anstren-
gend ist und uns
maoglicherweise
etwas kostet, an das
wir uns gewohnt
haben — Aufgaben,
Verantwortungsbe-
reiche, Positionen,
Rollen etc.
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uns das Gegebene schén- und das Mégliche
schlechtzudenken, weil der Weg vom einen
zum anderen wahrscheinlich anstrengend
ist und uns moglicherweise etwas kostet,
an das wir uns gewodhnt haben — Aufga-
ben, Verantwortungsbereiche, Positionen,
Rollen etc. Die daraus resultierende Trag-
heit gegentiber dem Neuen wird noch ver-
starkt durch den sogenannten Loss Aversion
Bias, also der Tendenz, Verluste starker zu
gewichten als mogliche Gewinne. Heifst
etwa: Wir fiirchten um unsere gewohnte
Rolle unverhdltnismaflig stark, wihrend
wir sich bietende Chancen im Change auf
neue, vielleicht viel interessantere Rollen
systematisch unterbewerten.

Um die Organisationsmitglieder diesen
Denktendenzen zum Trotz fiir den Wandel
zu gewinnen, wird in Transformations-
prozessen oft grofier Aufwand getrieben —
angefangen von intensiven Uberzeugungs-
gesprachen tiber emotionale Aufrufe der Ge-
schaftsfithrung tiber aufwendig inszenierte
Kick-off-Konferenzen bin hin zu umfangrei-
chen Change-Kampagnen. Im Mittelpunkt
steht dabei stets die Frage: Wie erreichen

Mehr zum Thema

» Christoph Harff, Christopher McLachlan: Corporate Nudging — Verhal-
tensmuster in Organisationen durch intelligente Anstupser verandern.
Haufe 2021, 29,95 Euro.

Eine umfassende Bestandsaufnahme und Analyse des Einsatzes

von Nudging in Unternehmen. Obwohl wissenschaftlich tief getaucht wird
— vor allem in den Bereich der Verhaltensckonomie —, steht doch die
Anwendungsperspektive im Vordergrund: In welchen Bereichen kénnen
Unternehmen Nudges wie nutzen? Was sind die gréiten Herausforderun-
gen fiir Nudging-Anwendende? Und wie lassen sich eigene Nudges im Un-
ternehmen entwickeln? Mit vielen Fallbeispielen, die sowohl spitz seziert
als auch erzahlerisch illustriert werden.

» Martin J. Eppler, Sebastian Kernbach: Bessere Meetings durch Nud-
ging — Produktive Schubser.

www.managerseminare.de/MS247ARQ7

Sie dauern zu lange, bringen wenig, sind dafir oft konfliktreich ... Meetings
laufen in vielen Unternehmen alles andere als rund. Mithilfe von Nud-

ges lassen sich ihre Qualitat und Effektivitat merklich verbessern. Einige
der hier vorgestellten Meeting Nudges funktionieren geradezu im Hand-
umdrehen, genauer gesagt: Sie lassen sich mit ein paar wenigen Handgrif-
fen ohne besondere Vorbereitung umsetzen.

wir mit unseren Botschaften die Mitarbei-
tenden? Welche Frage aus Perspektive der
Verhaltenékonomie respektive des Ansatzes
des Nudgings jedoch ebenfalls interessant
ist: Wo erreichen wir sie mit unseren Bot-
schaften?

Tatsdchlich sind ndmlich Menschen ten-
denziell Neuem gegentiiber umso aufge-
schlossener, je hoher und heller die Riume
sind, in denen sie sich befinden. An dieser
Erkenntnis ankntipfend kdnnte ein Nudge
darin bestehen, das Teamgesprach zum
neuen Transformationsprozess vom Mee-
ting-Raum in die lichtdurchflutete Eingangs-
halle zu verlegen oder die Kick-off-Kon-
ferenz unter freien Himmel. Ein anderer
moglicher Nudge, der die Wirkung des
»ireien Raumes“ mit einem weiteren psy-
chologischen Effekt kombiniert: Uber den
Change wird im Rahmen eines Walk-&-
Talk-Formats diskutiert. Denn wenn sich
Menschen bewegen, sind sie eher bereit,
sich auf neue Wege ein- und Bekanntes
zuriickzulassen.

Eine Mafinahme aus dem Change-Kof-
fer, die sich in diesem Problemfeld als
Nudge nutzen lasst, ist die Bestimmung
einer Person in Abteilungs- oder Manage-
mentteam-Meetings zum ,,Devil’s Advo-
cate“. Seine Aufgabe: unangenehme Fragen
stellen und schwarzmalen. Was passiert,
wenn wir immer so weitermachen wie
bisher, wihrend die Prozesse immer kom-
plexer werden? Was ist, wenn wir weiter-
hin alles auf diesen einen Kunden ausrich-
ten und dieser dann geht? Oder: Wenn
wir diese Strukturen so lassen, sind wir
spatestens in zwei Jahren handlungsfahig
oder bendtigen die doppelte Personenzahl,
um unsere Prozesse zu meistern. Selbst
wenn die Szenarien, die der Anwalt oder
die Anwaltin des Teufels malt, noch so
uberzogen sind - die Teammitglieder
werden zuhoren, sich Gedanken machen
und mithin wahrscheinlich (mehr) Veran-
derungsenergie entwickeln. Denn (poten-
zielle) Gefahren ziehen menschliche Auf-
merksamkeit geradezu magisch an. Probe
aufs Exempel: Wiirden Sie einen Artikel
in Threr Lieblingszeitschrift iberbldttern
mit der Uberschrift ,Die 10 hiufigsten To-
desursachen im Biiro“? Ein weiterer Vorteil
der Methode: Weil der Person die Aufgabe
offiziell zugewiesen wurde, nehmen die
Kollegen die Kritik weniger personlich —
eine sachliche Diskussion der Fragen und
Bedenken wird einfacher.


http://www.managerseminare.de/MS247AR07

Nudging-Feld 2

Fehlende Bedeutung
Egal, wie Kklar die Dringlichkeit des Wan-
dels bzw. die berithmte Burning Plat-
form beschrieben und wie gut ein at-
traktives Zielbild gezeichnet wird, haben
Change-Prozesse doch fast immer mit Ener-
gieverlust zu kdmpfen. Im Umsetzungs-
und Arbeitsalltag riickt die Bedeutung des
Prozesses in den Kopfen des Gros der Or-
ganisationsmitglieder sukzessive in den
Hintergrund, zumindest dann, wenn die
Bedeutung nicht immer wieder — um im
sprachlichen Bild zu bleiben — aufgeladen
wird. Eine ebenso einfache wie effektive
Moglichkeit dazu ist die Sichtbarmachung
von Erfolgen. Zu sehen, dass das, was man
tut, eine Wirkung erzielt, lisst einen des-
sen Bedeutung erleben und ist einer der
stérksten Motivatoren iiberhaupt, um damit
weiterzumachen.

Exkursionen zu ,,Orten“ im Unternehmen,
an denen sich Change-Erfolge live beobach-

ger-Schafer

ruher Institut
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ten oder besichtigen lassen, sind mithin
eine hervorragende Mafinahme, um Orga-
nisationsmitgliedern einen kleinen Stups
zu geben, um den entsprechenden Pro-
zess (weiter) mit voranzutreiben. Oft aber
natlrlich nur schwer zu realisieren. Was
jedoch immer mdglich ist: die Erfolge via
Zahlen, Daten und Fakten sichtbar ma-
chen - und zwar im wortlichen Sinne. Also
nicht in Form von Berichten oder Tabellen,
sondern auf Plakaten mit grofSer schwarzer
Handschrift auf weiffem Papier und am
besten noch ausgeschmiickt in Farbe, die in
den Fluren des Unternehmens aufgehéngt
werden. Allein schon deshalb, weil solche
handgemalten Poster in der heutigen digita-
lisierten Welt kontradiktorisch sind, ziehen
sie Aufmerksamkeit. Vor allem dann, wenn
regelméfiig neue dazukommen und so ganze
Erfolgsgallerien entstehen.

Einen weiteren Nudging-Ansatz, um Ver-
adnderungsprozessen (mehr) Bedeutung zu
verleihen und so zum Mitmachen anzustup-
sen, bieten firmeninterne Wettbewerbe
oder ,Awards“. Zum Beispiel kénnen alle
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Menschen sind
Neuem gegen-
uber tendenziell
umso aufgeschlos-
sener, je hoher und
heller die Raume
sind, in denen sie
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Tutorial

Per Nudging gewiinschtes @

Verhalten fordern

Nudging ist eine Strategie der Verhaltensidnderung, bei der Menschen ein kleiner Schubs (englisch: Nudge) in eine bestimmte
Richtung gegeben wird. Eine einfache Orientierungshilfe, wie das funktionieren kann, bietet das sogenannte EAST-Framework,
das vom britischen Behavioural Insights Team (BIT), bestehend aus Psychologen und Verhaltensokonomen, entwickelt wurde.

Das EAST-Motto lautet: Wer ein bestimmtes Verhalten férdern
mdchte, gestalte es einfach (easy), attraktiv (attractive), sozial
(social) und zeitgemaR (timely).

Easy
Der erste Ansatzpunkt ist die Reduzierung des Aufwandes, der
notig ist, um das gewlinschte Verhalten zu zeigen. Ein typischer
Weg dazu im Nudging: Die erwiinschte Handlungsoption wird
zum Standard gemacht, andere Optionen miissen dagegen aktiv
gewahlt werden. Wenn in den Druckmenis im Unternehmen
,beidseitiges Drucken” als Standard eingestellt wird, reduziert
sich der Papierverbrauch sofort. Das

,Easy" bezieht sich zudem

auf die Formulierung von
Botschaften, mit denen

zum gewdinschten Ver-

halten aufgerufen wird.

In Sachen Response-Rate

sind einfache, klare Bot-
schaften komplizierten
eindeutig Uberlegen. Eine in
diesem Sinne gute Nudging-Bot-
schaft, prasentiert auf einem Pla-
kat in der Kantine, kénnte etwa
lauten: ,Gesund essen — fit wei-
terarbeiten.

Attractive

Wenn das Kantinenschild zudem

noch mit einem Bild eines leckeren Salates garniert ist und
unmittelbar Uber der Essensausgabe hangt, ist dessen Wir-
kung wahrscheinlich noch groRer. Die einfache Regel: Die
Wahrscheinlichkeit, dass wir etwas tun, steigt, je mehr unsere
Aufmerksamkeit darauf gelenkt wird. Und eine gute, attraktive
Prasentation zieht Aufmerksamkeit automatisch an. Zur ,Attrak-
tion" kann dabei mit Farben, Bildern, Personalisierungen oder
auch Anreizsystemen gearbeitet werden. Schon kleine, eher

symbolische finanzielle Anreize sind oft sehr attraktiv. GroRere
finanzielle Anreize widersprechen dagegen den Grundgedanken
des Nudgings und werden im Rahmen dieser Strategie nicht
genutzt.

Social

Der vielleicht starkste Hebel, um Menschen dazu anzustoRen,
ein bestimmtes Verhalten zu zeigen: demonstrieren oder mit-
teilen, dass die Mehrheit dieses Verhalten bereits zeigt. Denn
Menschen neigen stark dazu, dem Vorbild der Gruppe zu folgen.
Ein Hinweis, dass bereits 72 Prozent der Organisationsmitglie-
der dieses Jahr mindestens
eine Weiterbildung absol-
viert haben, motiviert die
dbrigen, nachzuziehen.
Zudem empfehlenswert:
Netzwerke und Peer-to-
Peer-Kontakte fordern,
um kollektives Handeln
und gegenseitige Unter-
stitzung zu ermdglichen.
Die Menschen, mit denen
wir in Kontakt kommen, pra-
gen unser Handeln so stark

wie niemand anderes sonst.

Timely

Ein Faktor, der nicht bei allen Formen des Nudgings berlicksich-
tigt werden kann, der aber zumindest im Hinterkopf behalten
werden sollte, ist der Zeitpunkt. Es geht darum, zu erkennen,
wann Menschen ihre Entscheidungen treffen und damit am
empfanglichsten fir Verhaltensanderungen sind. Der gleiche
Verhaltensanstupser kann zu unterschiedlichen Zeitpunkten
eine deutlich starkere oder schwéachere Wirkung besitzen. Ein
per se guter Zeitpunkt firs Nudging ist, wenn sich die Zielper-
sonen aullerhalb ihrer Gewohnheiten und Routinen befinden,
also etwa gerade erst im Unternehmen angefangen haben.

Quelle: www.managerseminare.de; Christoph Harff und Christopher McLachlan: Corporate Nudging, Haufe 2021; Grafik: Stefanie Diers; © www.trainerkoffer.de
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Teams eingeladen werden, ihre konkreten
(Verdnderungs-)Erfolge zu Themen wie
Nachhaltigkeit, Kundenzentrierung oder
Innovation zu prasentieren. Wird den mit-
machenden Teams bei der Entwicklung
ihrer Erfolgs-Prasentation professionelle
Unterstlitzung zur Seite gestellt, wird dies
als, wie es in der Verhaltensokonomie heifst,
Social Proof (Sozialer Beweis) fiir die Be-
deutung des Themas im Unternehmen
gewertet, was ein zusatzlicher Ansporn ist,
teilzunehmen. Der kréftigste psychologische
Stups ist jedoch der Peer Group Pressure,
gepaart mit dem menschlichen Hang zum
sozialen Vergleich. Vereinfacht und zuge-
spitzt ausgedriickt: Kein Team will aufsen
vorbleiben, und jedes Team ist zudem mo-
tiviert, mehr zu erreichen als die anderen.

Nudging-Feld 3

Unzureichende Information
Umfassende Transformationen sind in Un-
ternehmen selten und in ihrer Wirkungs-
dynamik zudem komplex. Entsprechend
eingeschréankt ist zu Beginn der Verdnde-
rung die Informationslage und mithin auch
die Fahigkeit, die kommenden Prozesse zu
prognostizieren. Selbst die Schltisselspieler
und -spielerinnen im Change, die, die ihn
(mit)steuern, konnen anfangs nur tiber eine
Ahnung verfiigen, wie es laufen wird, ihr Big
Picture ist zwangslaufig 16chrig. Die Locher
fiillen sie mit individuellen Vorstellungen
und Erwartungen.

Thre Erwartungen beeinflussen im spéte-
ren Prozessverlauf wesentlich, wie sie die-
sen wahrnehmen und selbst zu ihm beitra-
gen. Vor allem aufgrund der menschlichen
Neigung, Informationen so auszuwahlen, zu
ermitteln und zu interpretieren, dass diese
zu den eigenen Erwartungen passen. In der
Verhaltensokonomie wird diese typische
Wahrnehmungsverzerrung als Confirma-
tion Bias bezeichnet, der nicht umsonst
einer der berithmtesten Bias tiberhaupt ist:
Denn er ist nicht nur besonders verbreitet,
sondern auch besonders stark in seiner
Wirkung. Aus den gleichen Griinden nicht
minder bekannt ist das Phdnomen der selek-
tiven Wahrnehmung, das in diesem Kontext
ebenfalls eine nicht zu unterschitzende
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Rolle spielt: Informationen, die nicht zu den
eigenen Vorstellungen passen, werden erst
gar nicht wahrgenommen, sondern — teils
bewusst, teils unterbewusst — ausgeblen-
det. Kurzum: Die Gefahr ist grof3, dass die
Change-Gestaltenden den Prozess falsch
oder zumindest verzerrt wahrnehmen und
folglich suboptimale Maffnahmen einleiten.

Die Herausforderung besteht hier dahin,
die Prozessbeteiligten nicht nur regelméfig
und immer wieder mit wichtigen Informa-
tionen zu Fortschritten, Zielen, und Kern-
motivation der Transformation zu versor-
gen. Ebenso muss man dafiir sorgen, dass
die Kollegen und Teammitglieder diese auch
wahrnehmen und sich ernsthaft mit ihnen
beschéftigen. Ein typischer Nudging-Ansatz
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Nudging in a Nutshell

Was bedeutet Nudging?
% Als Nudging wird die Anwendung von MaBnahmen zur Beeinflussung der

Entscheidungsfindung einer Person bezeichnet. Womit dabei auch und
vor allem die Entscheidung gemeint ist, ein bestimmtes Verhalten zu zeigen
oder nicht. Die zentrale Frage bei der Entwicklung respektive Anwendung eines
Nudges (engl. Stups oder kleiner Schubs) lautet: Wie kann der Optionenraum
(die Architektur der Entscheidung) so ausgestaltet werden, dass die beste
Entscheidung getroffen wird? Als ,beste Entscheidung” wird dabei diejenige ver-
standen, die Menschen wahlen wiirden, wenn sie Uber alle relevanten Informati-
onen verfiigen, langfristig denken und handeln sowie keinerlei kognitiven Verzer-
rungen unterliegen wirden. Ein Nudge darf zudem die Entscheidungsoptionen
nicht einschranken, die Wahlfreiheit muss aufrechterhalten bleiben. Auf groRere
finanzielle Anreize wird beim Nudging verzichtet.

(O  Wer hat's erfunden?
m Der Begriff ,Nudge" wurde durch den Wirtschaftswissenschaftler Richard
Thaler und den Rechtswissenschaftler Cass Sunstein gepragt. In ihrem
Buch ,Improving Decisions About Health, Wealth, and Happiness” (deutscher Titel
,Nudge: Wie man kluge Entscheidungen anst6Rt") aus dem Jahr 2008 gehen sie
der Frage nach, wie Menschen zu verntinftigem Verhalten angeregt werden kon-
nen. Ausgangspunkt des Buches war Thalers Beobachtung, dass sich seine Kol-
leginnen und Kollegen, die selbst auf Fachtagungen und in ihren Vorlesungen das
Bild des Homo oeconomicus predigten, vielfach irrational verhielten.

Welche Formen gibt es?
Grundsatzlich werden vier Arten von Nudges nach deren Gestaltung und

Wirkweise unterschieden, wobei die ,Artenteilung” nicht strikt ist. Ein
Nudge kann auch verschiedenen Kategorien angehoren. Diese lauten:
» Reframe: Informationen oder Optionen werden anders dargeboten, etwa be-
sonders sichtbar gemacht. Beispiel: Der Obstkorb wird in der Kantine auf Augen-
hohe prasentiert, fir die SURigkeiten muss man sich dagegen tief blicken.
» Redesign: Grundsatzliche Einstellungen, Optionen und Konsequenzen wer-
den veradndert. Beispiel: Verkauferinen und Verk&ufer erhalten nicht mehr einen
Bonus fir erfolgreiche Abschlisse, sondern starten mit dem maximalen Bonus,
den es durch erfolgreichen Vertrieb zu verteidigen gilt.
» Relieve: Relieve-Techniken erleichtern die Annahme einer Option. Bei-
spiel: Standardmafig wird im Druckmenti ,beidseitiges Drucken” eingestellt.
» Remind: Es wird an ein bestimmtes (wlinschenswertes) Verhalten erin-
nert. Beispiel: Eine Infomail, dass sich bereits sieben von zehn Teams zum inter-
nen Innovationswettbewerb angemeldet haben.

Was sind Coporate Nudges im erweiterten Sinne?
Als Corporate Nudges im erweiterten Sinne kdnnen alle Manahmen
in Unternehmen bezeichnet werden, die aufgrund identifizierter Bias

darauf abzielen, DenkanstoRRe in eine gewlinschte Richtung zu geben, ohne
Zwang auszutiben.

Ist Nudging ethisch fragwiirdig?

Da Nudges unterschwellig wirken, ist es nachzuvollziehen, dass sie

mitunter kritisch gesehen werden. Manche sehen in Nudging gar eine
Form der Manipulation. Dieser Vorwurf ist nicht ganz von der Hand zu weisen. Auf
der anderen Seite gilt es jedoch zu bedenken, dass Nudges konsequent auf das
Grundprinzip der Eigenverantwortung setzen. Niemand wird zu etwas gezwun-
gen, Nudges lassen immer die Wahl, sie regen nur an. Und (Verhaltens-)Entschei-
dungen lassen sich nur anregen, wenn eine generelle Bereitschaft besteht, das ei-
gene Verhalten zu reflektieren und zu verandern. So gesehen werden mit Nudges
keine Turen aufgebrochen, sondern eher offene Tiren eingerannt.

Quelle: www.managerseminare.de; Christoph Harff und Christopher McLachlan: Corporate Nudging, Haufe 2021.

fiir solche Fille: Die Informationen
werden exklusiviert, etwa in der Form,
dass fir jeweils sehr kleine Personen-
gruppen jeweils eigene Info-Pakete
geschniirt werden, die sie etwa als
exklusive Newsletter erhalten. Die
Newsletter fiir verschiedene Gruppen
von Change-Beteiligten diirfen sich
ruhig sehr dhneln, wichtig ist nur, dass
sie etwas Spezifisches besitzen und vor
allem, dass sie als exklusiv gelabelt
sind. Die Exklusivitdt erhoht ihren
wahrgenommenen Wert und triggert
zudem die Neugier viel starker als etwa
eine Mail an alle. Informationen auf
eine spezifische, andere Art darzubie-
ten, ist iibrigens die wohl am héufigsten
genutzte Form des Nudgings. Sie wird
als Reframing bezeichnet (siehe dazu
auch Kasten ,Nudging in a Nutshell®).

Nudging-Feld 4

Starke Handlungsorientierung
Viele Fiihrungsteams neigen in Ver-
adnderungsprozessen dazu, den Fokus
zu sehr auf die Mafinahmenebene zu
legen und sich nicht ausreichend Zeit
fiir eine Bestandsaufnahme und Pro-
blemanalyse zu nehmen (Action Bias).
Das hingt vor allem damit zusammen,
dass Entscheidungs- und Handlungs-
stdrke als Fiihrungsqualititen in den
Unternehmen in der Regel weit hoher
gehandelt werden als analytische Kom-
petenz. Kommt dann noch verstarkend
hinzu, dass das Umfeld vermeidet,
dem Fiihrungsteam zu widersprechen
(Sunflower Bias) und natiirlich die Fiih-
rungskrifte selbst einem Confirmation
Bias unterliegen, ist es nicht mehr weit
bis zur Selbstiiberschétzung. Die Folge:
Oft werden Transformationsprozesse
ohne klare Ausrichtung gestartet, mit
schwammigen Zielen oder mit einem
Blumenstraufd an Initiativen, tiiber
deren wirkliche und wahrscheinliche
Tragweite sich niemand auch nur an-
nihernd bewusst ist.

Einen guten Nudging-Ansatz, um
solchen Change-Aktionismus — der
ubrigens klar vom per se sehr sinn-
vollen iterativen Change-Vorgehen
abzugrenzen ist - entgegenzuwirken,
bieten Fragen, die standardméfSig am
Ende eines jeden Meetings zum Pro-
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zess gestellt werden. Etwa: Woran haben
wir nicht gedacht? Oder: Was haben wir
noch nicht ausreichend bedacht? So wird
zum tieferen Denken angeregt, das sogar
uber den Moment hinausgeht. Denn sol-
che offenen Fragen wirken unterbewusst
weiter — sodass einem oft wichtige Aspekte,
Punkte oder Losungen irgendwann spéter
in den Sinn kommen, wenn man gedank-
lich eigentlich gerade ganz woanders oder
nirgendwo ist.

Gearbeitet werden kann zudem auch hier
wieder mit dem Devil’s Advocate Nudge
oder dem mit ihm verwandten ,,Pre-Mor-
tem-Workshop“, ebenfalls ein Nudge im
erweiterten Sinne, bei dem Optionen in
einen neuen Rahmen gesetzt werden (Refra-
ming). Dazu wird auf Basis der getroffenen
oder favorisierten Prozessentscheidung ein
Horrorszenario fiir die kommenden Jahre
entwickelt. Leitfrage: Wie sieht unser Projekt
bzw. unser Unternehmen aus, wenn wir mit
der Entscheidung vollkommen falschliegen
und die Umsetzung komplett schiefgeht?
Spannend wird es, wenn man auf Basis
dieses Worst-Case-Szenarios die Schritte in
den Abgrund zurtiickverfolgt. Wo genau ist
uns das Projekt entglitten? Worauf haben
wir nicht geachtet? Wo sind wir falsch ab-
gebogen? So lasst sich aus Fehlern lernen,
bevor man sie begangen hat.

Nudging-Feld 5

Selbsterfiillende Prophezeiung
Menschen haben die Tendenz, die Erfolgs-
wahrscheinlichkeit von Verdnderungen zu
unterschétzen. Das gilt fiir gemeinsame
Prozesse im Unternehmen genauso wie fiir
personliche Ambitionen, etwa sich gesiinder
zu erndhren und so schlanker und fitter zu
werden. Der fehlende Glaube an Wirkung
und Wert von Verdnderungsmafnahmen
gepaart mit moglichen negativen Erfahrun-
gen vergangener Transformationen kann zu
einer Negativspirale von ,,Erwartung wirkt
auf Verhalten wirkt auf Erwartung usw.“
fiihren, einer sogenannten Self-fulfilling Pro-
phecy. Auf gut Deutsch: Weil wir erwarten,
dass es nichts wird, wird es letztlich auch
nichts. Unter anderem deshalb, weil die Ne-
gativerwartung Motivation und Handlungs-
mut raubt und uns blind fiir Méglichkeiten
macht, die sich unterwegs ergeben.
Erfolgs-Nudges, wie die beschriebene Er-
folgsgallerie, bieten einen guten Hebel, um
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solche Negativspiralen erst gar nicht entste-
hen zulassen. Ein anderer Erfolgs-Nudge: In
monatlichen — am besten natiirlich exklu-
siven — Newslettern wird iiber Fortschritte
und positive Wirkungen im Change-Prozess
berichtet. Natiirlich darf und sollte darin
auch auf bislang noch nicht geldste He-
rausforderungen hingewiesen werden,
aber bitte nicht — wie es in der Praxis bei
solchen Berichten oft gemacht wird - als
Erstes. Es macht in der Kommunikation
einen grofsen Unterschied, ob man zuerst
lber die 65 Prozent Kunden, die zufrieden
sind, spricht oder zuerst iiber die 35 Prozent,
die unzufrieden sind.

Wer sich als Fiihrungskraft, Berater oder
Organisationsentwicklerin fiir solche Un-
terschiede sensibilisiert — etwa indem er
Artikel wie diesen liest oder vielleicht sogar
noch tiefer ins Feld der Verhaltensékonomie
eintaucht — wird iberall im Unternehmen
Ansatzpunkte entdecken, wie sich via Nud-
ging sinnvolle Verhaltensdnderungen ansto-
f8enlassen und Verdnderungsprozesse besser
ins Rollen gebracht werden konnen. Oft
entfalten dabei die kleinsten Anstofie, von
denen man nur wenig erwartet, die grofite
Wirkung.

Christoph Harff, Christopher McLachlan
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