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Agenda

Pro & Contra Veränderung: Das Konzept der Ambivalenz
Drei Strategien Veränderungen herbeizuführen 
Techniken der motivierenden Gesprächsführung
Praxisbeispiel Abfallentsorgung: Eine positive Kommunikationsdynamik
Fazit
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Ein Paradox: Nutzer zeigen auch gegenüber „sinnvollen“ 
Veränderungen Widerstand

Contra-Veränderung
• Effektivität
• Vorhersagbarkeit
• Status-Quo-Tendenz
• Faulheit

Pro-Veränderung
• Effizienz 
• Adaption
• Neue Möglichkeiten
• Anerkennung

http://www.publicdomainpictures.net/view-image.php?image=72186&picture=balanza-de-la-justicia&large=1 by Karen Arnhold CC-Lizenz
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Organisationale Veränderungen scheitern häufig, weil die 
Contra- mehr Gewicht als die Pro-Argumente haben

Pro-Veränderung
• Effizienz 
• Adaption
• Neue Möglichkeiten
• Anerkennung Contra-Veränderung

• Effektivität
• Vorhersagbarkeit
• Status-Quo-Tendenz
• Faulheit

Wie können wir Mitarbeiter trotz möglicher 
Widerstände zur Abfallentsorgung motivieren? 

http://blog.igw.edu/2012/12/14/die-welt-ins-lot-bringen/ CC-Lizenz
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Messung der Bereitschaft zur Mülltrennung: Ein Praxisbeispiel
Fazit
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Veränderungen können entweder „Top-Down“ oder „Bottom-
Up“ im organisationalen Verhalten verankert werden

Leiten & Vorschreiben Führen & Begleiten Folgen & Beobachten

Anweisen Entzünden Begreifen

Handhaben Assistieren Zuhören

Managen Hervorrufen Wertschätzen

Herrschen Motivieren Teilnehmen

Bestimmen Zeigen Betreuen

Festlegen Inspirieren Erlauben

Motivierende 
Gesprächsführung 

enthält Elemente aus 
beiden Stilen 
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Wie „umschifft“ man motivationale Widerstände und evoziert 
Motivation zur Veränderung?
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Neben spezifischen Techniken Widerstände zu umschiffen, ist 
die motivierende Gesprächsführung auch eine „Haltung“

O Offene Fragen (Open-ended questions)

A Würdigung (Affirmations)

R Reflektionen (Reflective listening) 

S Zusammenfassungen (Summaries) 

Zusammenarbeit

AkzeptanzA

Hervorrufen

Empathie MI MI 
Haltung
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Die motivierende Gesprächsführung zielt darauf ab 
Veränderungssprache hervorzurufen 

„Dann müsste man in Plastik 
und Papier trennen. Und das 
ist ein gewaltiger 
Mehraufwand.“

Sprache, die Widerstand 
signalisiert

Sprache, die 
Veränderungsbereitschaft 

signalisiert

„Wenn man vernünftig 
recyceln würde, dann könnte 
man eine Preisentlastung 
schaffen.“
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Wie erkennt man bestehende Veränderungsmotivation?

Gründe für eine Veränderung

Wünsche für eine Veränderung

Fähigkeiten die Veränderung umzusetzen

Notwendigkeiten einer Veränderung

Bereitschaft zur Veränderung

Erste Verhaltensschritte zur Veränderung

Öffentliche Selbstverpflichtung für die 
Veränderung

Gründe gegen eine Veränderung

Wünsche gegen eine Veränderung

Fehlende Fähigkeiten die Veränderung
umzusetzen
Notwendigkeiten, die gegen die 
Veränderung sprechen

Widerstand gegen Veränderung

Verhalten gegen die Veränderung

Öffentliche Selbstverpflichtung gegen die 
Veränderung

„Dann müsste man in Plastik 
und Papier trennen. Und das 
ist ein gewaltiger 
Mehraufwand.“ (-1)

„Wenn man vernünftig 
recyceln würde, dann könnte 
man eine Preisentlastung 
schaffen.“ (+1)
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Mikro-analytische Prozessperspektive: Wie „umschifft“ man 
motivationale Widerstände? Wie evoziert man Motivation?

Gesprächsanalytisches Beispiel aus Klonek & Kauffeld (2015): Providing engineers with OARS and EARS.  
Effects of a skills-based vocational training in Motivational Interviewing for engineers in higher education

„Dann müsste man in Plastik 
und Papier trennen. Und das 
ist ein gewaltiger 
Mehraufwand.“ (-1)

„Wenn man vernünftig 
recyceln würde, dann könnte 
man eine Preisentlastung 
schaffen.“ (+1)
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Ziel der motivierenden Gesprächsführung ist eine nachhaltige 
Verhaltensänderung bei den Rezipienten zu implementieren

Die motivierende Gesprächsführung ist ziel-orientiert und berücksichtigt die 
individuellen Gründe der Gesprächspartner, die für eine Veränderung sprechen. 
Statt mit Vorschriften und Strafen, wird die Bindung an ein Ziel durch 
selbstmotivierende Äußerungen erreicht. 
Diese Strategie lässt sich als „Führen & Begleiten“ zusammenfassen.
Metapher für die Basisfähigkeiten: Ruder (OARS)
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Ein zweitägiges Training für Change Agenten erhöht die 
Veränderungsmotivation der Rezipienten

Klonek & Kauffeld (2015): Providing engineers with OARS and EARS.  Effects of a skills-based vocational training 
in Motivational Interviewing for engineers in higher education
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Kontaktinformation

Paul C. Endrejat
Tel.: +49 531 391 2877
Email: p.endrejat@tu-bs.de

Florian Klonek
Tel.: +49 531 391 2556
Email: f.klonek@tu-bs.de

Für Fragen zum Vortrag oder Interesse an einem Training in motivierender 
Gesprächsführung und/oder wissenschaftlichen Kooperationen.
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Vielen Dank für Ihre Aufmerksamkeit!

Technische Universität Braunschweig
Institut für Psychologie

Abteilung für Arbeits-, Organisations- und Sozialpsychologie

Spielmannstr.19
38106 Braunschweig

www.tu-braunschweig.de/psychologie/abt/aos

Prof. Dr. Simone Kauffeld • s.kauffeld@tu-bs.de


