
 Diverse Studien haben ge-
zeigt, dass Change-Prozesse 
nur mithilfe professioneller 

Kommunikation erfolgreich umge-
setzt werden können. Uli Mayer- 
Johanssen, Vorstandsmitglied und 
Chief Design Officer von MetaDe-
sign, und der Kommunikationsex-
perte Dieter Herbst sprechen über 
die Rolle des Visuellen im Rahmen 
dieser Prozesse in Unternehmen. 

medianet: Professor Herbst, was 
charakterisiert Veränderungspro-
zesse, die sogenannten Change-
Prozesse, in Unternehmen?
Dieter Herbst: Die Bedingungen 
am Markt haben sich in den letz-
ten Jahren so drastisch gewandelt, 
dass sich Unternehmen diesen Ver-

änderungen nur anpassen können, 
indem sie sich selbst gravierend 
verändern. Typische Beispiele sind 
ehemalige Staatsunternehmen, die 
sich von Grund auf neu strukturie-
ren und sich eine neue Persönlich-
keit geben. Diverse Studien haben 
gezeigt, dass solche Prozesse nur 
mithilfe professioneller Kommuni-
kation erfolgreich umgesetzt wer-
den können.

medianet: MetaDesign hat mehre-
re große Change-Projekte betreut. 
Welche Rolle spielt das Visuelle?
Uli Mayer-Johanssen: Eine eben-
so entscheidende wie das Wort, 
also verbale Kommunikation. Die 
Menschen haben ein inneres Bild 
von ihrem Unternehmen, an dem 
sie festhalten. Es ist daher immens 
wichtig, das neue Bild sichtbar 

werden zu lassen. Eine wirkliche 
Veränderung entsteht nämlich erst, 
wenn sie sich von den alten Bildern 
lösen. Nur so kann sich der Wandel 
vollziehen.
Herbst: Veränderungsprozesse in 
Unternehmen lösen für die Mit-
arbeiter häufig spontan schlech-
te Gefühle aus. Diesen für sie mit 
einem hohen persönlichen Risiko 
verbundenen Prozess belegt man 
dann auch noch mit einem absto-
ßenden Begriff wie „Change“. Dazu 
zeigt man abstrakte oder gar keine 
Bilder, was es dem Gehirn ganz 
schwer macht, die Sache sympa-
thisch zu finden und die persön-
lichen Konsequenzen abzuschät-
zen. Wenn das Gehirn sagt „Ich ha-
be keine Vorstellung, was das für 
mich bedeutet“, dann unterstützt 
es auch den Wandel nicht.

Dagegen sollte man positive Bil-
der von Zukunftsszenarien setzen. 
Das Gehirn wendet 60% seiner  
Kapazität dafür auf, Bilder auf-
zunehmen, zu verarbeiten und 
Vorstellungsbilder zu entwickeln. 
Deshalb hat in meinen Augen die 
Visualität herausragende Bedeu-
tung: weil sie – besonders durch 
die Verbindung von Wort und Bild 
– den Menschen einen Eindruck da-
von vermitteln kann, wie die Welt 
nach dem Wandel aussieht.

medianet: Brauchen Unternehmen 
im Wandel in der Regel ein neues 
Erscheinungsbild?
Mayer-Johanssen: Nein, nicht 
zwangsläufig. Natürlich ist es wun-
derbar, wenn man beim Punkt null 
anfangen und eine neue visuelle 
Geschichte schreiben kann. Das ist 
aber nur selten der Fall. Als ers-
tes muss man herausfinden, was 
am bisherigen Bild positiv besetzt 
ist und was man davon mitneh-
men sollte, um den Mitarbeitern 
weiterhin Orientierung zu bieten. 
Wenn Unternehmen sich immer 
wieder ein neues Erscheinungsbild 
zumuten, muten sie sich ja auch 
unglaubliche Implikationen zu.
Herbst: Das denke ich auch. Ich 
halte es für extrem wichtig, dass 
Veränderungskommunikation sehr 
stark auch das kommuniziert, was 
bleibt und Orientierung gibt. Meis-
tens werden stattdessen nur die 
radikalen Veränderungen themati-
siert. Das Management sagt: „Alles 
wird anders, wir müssen alles ver-
ändern!“ und ruft damit in den Men-
schen heftige Emotionen hervor. Ein 
Mitarbeiter, der sich beim Hausbau 
verschuldet oder gerade erst das äl-
teste von drei Kindern zum Abitur 
gebracht hat, will keine Verände-
rungen. Deshalb rate ich davon ab, 
als Zeichen der Veränderung visuell 
sofort alles vollkommen neu zu ma-
chen. Man sollte die Menschen mit 
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Change-Prozesse 
Märkte haben sich 
in den letzten Jahren 
drastisch gewandelt, 
und Unternehmen 
können sich diesen 
Veränderungen nur 
anpassen, indem sie 
sich selbst gravie-
rend verändern. 

Mitarbeiter 
regen sich wahn
sinnig auf, wenn 
jemand mit der 
Forderung nach 
einem neuen Logo 
daherkommt. 
Wandel heißt aber 
nicht, alles weg
zuwerfen, was 
vorher war.“ 
Uli Mayer-Johanssen
Chief Design Officer, Metadesign

Das Neue muss sichtbar werden



prozesshaftem Design durch die 
Veränderung führen, statt sie von 
heute auf morgen ins kalte Wasser 
zu stoßen. Es sei denn, Sie wollen 
ausdrücklich kommunizieren: „Ab 
sofort wird hier alles anders“.
Mayer-Johanssen: Das kann ich 
bestätigen. Wir haben nämlich 
festgestellt, dass Logos oder Mar-
kenzeichen als ein Symbol des Er-
folges der letzten Jahre, für das 
Überstehen von Krisen, für das 
gemeinsame Erreichen von Zielen 
abgespeichert werden. 

Mitarbeiter regen sich wahn-
sinnig auf, wenn jemand mit der 
Forderung nach einem neuen  
Logo daherkommt. Wandel heißt ja 
nicht, alles wegzuwerfen, was vor-
her war, und alles neu zu machen. 
Wandel bedeutet: Ich bewahre, was 
mich getragen hat und entwickle es 

weiter, um meine Zukunftsfähigkeit 
zu signalisieren.

medianet: Würden Sie sagen, dass 
ein Change-Prozess ohne visuelle 
Begleitung überhaupt nicht erfolg-
reich durchgeführt werden kann?
Herbst: So absolut würde ich das 
nicht sagen. Aber visuelle Beglei-
tung kann ihn enorm befördern. 
Denn eine herausragende Leistung 
von Bildern ist, dass sie nicht vom 
Verstand verarbeitet werden müs-
sen, sondern direkt in unser Ge-
fühlssystem einmünden und dort 
beruhigen oder beunruhigen kön-
nen. Zudem werden Bilder unglaub-
lich schnell erkannt. Wir brauchen 
nur einen Augenaufschlag, um auf 
einem Bild das Wichtigste zu er-
kennen. Das gesprochene Wort ist 
dagegen wesentlich langsamer.

Bilder sind in vielerlei Hinsicht 
auch dem Text überlegen. Lesen 
setzt voraus, dass der Mensch in 
einer ruhigen und entspannten 
Lage ist, damit der Verstand arbei-

ten kann. Doch dieser funktioniert 
nicht, wenn wir Angst haben. Vor 
allem in Situationen, die gefühls-
mäßig sehr aufgeladen sind, ist 
Bildkommunikation deshalb jene, 
die mehr Menschen erreicht als ei-
ne rein sprachliche.

medianet: An dieser Stelle würde 
ich gern von der Theorie in die 
Praxis gehen. Wie ist die Herange-
hensweise, wenn ein Unternehmen 
in einem Veränderungsprozess zu 
MetaDesign kommt?
Mayer-Johanssen: Der erste 
Schritt ist, dass wir uns ein Bild 
über die Situation des Unterneh-
mens verschaffen. Dabei ist es in-
teressant zu sehen, wie viele unter-
schiedliche Bilder die Unternehmen 
bei ihren diversen Kommunikati-
onsmitteln einsetzen. Das ist außer 

für uns auch für die meisten Unter-
nehmen spannend und lehrreich. 
Es geht gar nicht darum, dass 
das eine schön ist und das andere 
nicht schön oder dass alles gleich 
aussieht oder völlig heterogen ist. 
Es geht um eine visuelle Bestands-
aufnahme, aus der wir unglaublich 
viel über das Unternehmen lernen, 
über sein Denken, seine Strategie 
und über sein Wesen.

Wir müssen uns ein klares Bild 
von der Gegenwart machen, um sa-
gen zu können, welche Schritte wir 
gehen wollen und auch, wie groß 
diese Schritte überhaupt sind. Wir 
müssen ein Gefühl dafür bekom-
men, was in den Köpfen steckt, 
welche Vorstellung die Menschen 
von ihrem Unternehmen haben.

medianet: Und wie kommt man 
an die Zukunftsvorstellungen der 
Menschen heran?
Mayer-Johanssen: Zunächst 
einmal fragen wir verbale Äuße-
rungen ab. Dabei fragen wir offen 

ab, etwas zu sagen, etwas zu be-
schreiben. Der Kreis der Projekt-
verantwortlichen wird später auch 
mit Bildern befragt. Das heißt, sie 
müssen sowohl aus vorgegebenen  
Bildern auswählen als auch 
manchmal selbst zeichnen. In die-
ser Phase nutzen wir das Visuelle 
nicht als Gestaltungselement, son-
dern Prozesstool. Es dient hier als 
Übersetzungsinstrument, das Ge-
danken und Gefühle verständlich 
und deutlich macht.
medianet: Herr Professor Herbst, 
was sagt der Wissenschaftler zu 
dieser Methode?

Herbst: Studien zeigen: Nichts ist 
so schlecht wie ein unklares Bild. 
Man hat untersucht, wie das Gehirn 
auf Reize reagiert. Die Ergebnisse 
zeigen, dass das Gehirn am besten, 
am leichtesten, am schnellsten re-
agiert, wenn es ein klares Bild von 
einer Sache hat. Dann kann es un-
mittelbar entscheiden, ob es etwas 
unterstützt oder nicht. Weniger gut 
ist die Reaktion des Gehirns, wenn 
es gar kein Bild gibt. Die schlech-
teste aller Alternativen ist die, wo 
es ein unklares Bild gibt.

Noch etwas spricht für eine Be-
fragung anhand von Bildern: Man 
weiß mittlerweile, dass der Mensch 
zwar sein Wissen kommunizieren, 
sein Handeln aber nicht begründen 
kann. Deshalb kann man Manage-
mentprozesse mit Bildern hervor-
ragend abbilden. Wir können ein 

Mood-Chart dazu machen, wo wir 
heute stehen, und Bilder davon zei-
gen, wo wir hin wollen. Und in Se-
kundenbruchteilen können wir sa-
gen: „Das ist mein Unternehmen“, 
„da will ich hin“ oder „das passt 
nicht zu uns“. Wenn ich 500 Betei-
ligten in kurzer Folge eine Sequenz 
von 100 Bildern vorspiele und da-
nach deren Zustimmung abfrage, 
dann hat das aufgrund dieser Um-
gehung der gedanklichen Verarbei-
tung eine wesentlich höhere Ver-
haltensrelevanz, als wenn ich fünf 
Bilder zeige, über die ich mit ihnen 
drei Stunden diskutiere.

medianet: Und wie komme ich zu 
den richtigen Bildern?
Mayer-Johanssen: Trotz einer 
hochkomplexen Struktur, die da-
hinter steht, muss es ein sehr ein-
faches Bild sein, um wirksam zu 
sein. Es ist mit Sicherheit nicht nur 
ein einziges Bild, so wie wir nicht 
nur eine einzige Vorstellung von 
uns als Person haben. 

Zu Anfang bedarf es eines sehr 
starken, sehr prägenden Bildes, 
das ich im nächsten Schritt öff-
nen kann, um immer stärker die 
Figur des Ganzen aufzuzeigen. 
Das Bild muss die Stärken der 
Menschen widerspiegeln, die das 
Unternehmen mitprägen. Es muss 
aber auch die eigene Positionie-
rung und die Auftritte der anderen 
berücksichtigen, um sich in dem 
Dschungel des Wettbewerbs da 
draußen überhaupt abgrenzen zu  
können. 

Es bedarf also einer breiten Ba-
sis, um ein Bild für das Neue zu 
prägen, es auszuformulieren. Und 
da ist der Gestalter der Übersetzer 
der neuen Zukunft. 

Die Fragen stellte Klaus-Peter  
Johanssen für medianet.
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Uli Mayer-Johanssen ist Chief Design Officer und Managing Director im Vorstand der Agentur 
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Die Frage ist: 
„Brauchen 
Unternehmen  
im Wandel 
zwangsläufig  
ein neues Er-
scheinungsbild?“
Klaus-Peter Johanssen
Gschäftsführender Gesellschafter 
Johanssen + Kretschmer

Hat das Gehirn 
ein klares Bild  
von einer Sache,  
kann es unmittel
bar entscheiden,  
ob es etwas unter
stützt oder nicht.“
Dieter Herbst
Kommunikationsexperte

Change-Prozesse international: Tops und Flops

Geglückte Change-Prozesse

Jägermeister Meisterhafter Imagewechsel vom Kräuterlikör 50+ zum szenigen Kultgetränk, 
u.a. durch den Einsatz von „Jägerettes“ (Mädchen in knapper orangefarbener Kleidung) und 
den sprechenden Werbe-Hirschen Rudi und Ralph. Der Umsatz der Mast-Jägermeister AG 
stieg von 182 (1998) auf 312 Mio. € (2006). 
Puma Der Sportartikelhersteller wandelte sich vom Billiganbieter zur trendigen Raubkatze,  
entfernte die Billigware, arbeitete mit Modedesignern und Promis, sponserte die Love Parade 
und Jamaikas Leichtathleten; aktueller Markenwert: 684 Mio. €; der Aktienwert stieg von acht 
(1993) auf aktuell rund 260 €.

Missglückte Change-Prozesse

Mister Minit Zur Jahrtausendwende wurde Maskottchen Fred (im roten Kittel) durch ein neues 
Logo ersetzt: einen rot umrahmten weißen Kreis, auf dessen Innenfläche Minit neben einem 
pinkfarbenen Punkt steht. Worauf Franchisenehmer rebellierten. Irritierte Kunden in den Shops 
fragten, wo denn der nächste Mister Minit sei. Die Geschäftsführung der Express-Schusterkette 
kehrte nach dem verpatzten Relaunch zu den Wurzeln zurück.  
Camel-Zigaretten Anfang der 1990er-Jahre ersetzte Tobacco International den Camel-Cow-
boy durch Comic-Kamele, Abenteuer-Spots, Plüsch-Dromedare und entspannte Menschen 
samt Claim „Slow down. Pleasure up“. Die hektische Suche nach Identität ließ den ehemals 
zweistelligen Marktanteil auf 2,45% (2004) abstürzen. � (red)

Das Neue muss sichtbar werden


