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1 Relevanz und Forschungsstand 
Die Einführung einer Neuerung wird in Abhängigkeit von individueller Prädispo-
sition und situativen Rahmenbedingungen sehr unterschiedlich erlebt: Während 
die einen der Veränderung eher positiv gegenüberstehen, ist die Gefühlslage bei 
anderen von Ambivalenz geprägt. Mancher fürchtet alles Neue und bangt um den 
Verlust der Sicherheit gewohnter Routinen. Eine Veränderung des Arbeitsalltags 
wie die Einführung einer neuen, unbekannten Technologie kann massive Auswir-
kungen auf die Mitarbeiter haben und zu einer belastenden Situation werden. 
Doch neben Ängsten und Befürchtungen treten in einem solchen Prozess auch 
positive Emotionen auf: Erleichterung, weil vieles einfacher und entlastender 
wird, oder Freude darauf, ein neues, spannendes Thema zu entdecken und auszu-
probieren. 
Situative und individuelle Faktoren beeinflussen die Implementierung einer neuen 
Technologie. Aus beiden Komponenten lassen sich human- bzw. situationsspezifi-
sche Erfolgsfaktoren ableiten, die sich positiv auf die Implementierung auswirken 
können. 
Die Akzeptanz einer Neuerung ist stark von der situativen Komponente geprägt 
[2]: Dazu zählen u. a. die Machtstrukturen einer Organisation, die sich in beste-
henden Normen und Abläufen von Entscheidungsprozessen manifestieren [vgl. 6], 
das Arbeitsumfeld und dessen technische Ausstattung, Arbeitsabläufe und bishe-
rige Nutzungspfade. Mitarbeiterpartizipation kann dazu beitragen, die neue Tech-
nologie besser auf die Bedürfnisse der Nutzer zuzuschneiden [4, 5, 17]. Auch 
organisations- oder mitarbeiterspezifische Anpassungen der Technologie wirken 
sich positiv auf die Akzeptanz aller Beteiligten aus [7, 9, 18]. 
Von maßgeblicher Bedeutung bei einem Einführungsprozess ist die individuelle 
Komponente der Beteiligten: Sie besteht nicht nur aus deren Vorkenntnissen und  
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Erfahrungen mit Technik, weitere Faktoren wie Motivation [8, S. 57, 15, S. 14 ff, 
12, S. 18 oder 1, 13] und Emotion [vgl. 11, 16] wirken sich auf Einstellungen und 
Handlungen der Beteiligten aus. Auch Emotionen, die aus individuellen Erfahrun-
gen im Umgang mit der Technologie resultieren, wirken sich auf die Akzeptanz 
aus. Denn ebenso wie uns das Unbewusste subtil, aber nachhaltig beeinflusst, 
prägen bei einem Implementierungsprozess die Ängste und Hoffnungen aller 
Beteiligten den Verlauf des Geschehens. 

 

Abb. 1: Implementierungsprozess mit Einflüssen und Erfolgsfaktoren (Quel-
le: eigene Darstellung) 

In Abbildung 1 wird zwischen human- und situationsspezifischen Erfolgsfaktoren 
differenziert, die aus individueller und situativer Komponente abgeleitet werden 
können, um einen glatten Implementierungsablauf zu begünstigen. Im Zuge pra-
xisrelevanter Forschung ist daher eine detaillierte Betrachtung der individuellen 
Komponente unbedingt erforderlich. Dazu gehören nicht nur Auswertungen der 
individuellen Rahmenbedingungen, wie bereits in das TAM [3] oder UTAUT [14] 
integriert, sondern darüber hinaus gehende Analysen von Motivation und Emo-
tion. Werden diese berücksichtigt und in den Prozess eingebunden, wirkt sich dies 
nicht nur auf einen effizienten Ablauf, sondern auch auf ein gesteigertes Wohlbe-
finden aller Beteiligten aus, was nachhaltig den Erfolg des Projektes beeinflusst. 
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Um künftig mehr Implementierungsprojekte vor der Gefahr des Scheiterns zu 
schützen, soll im Rahmen dieser Studie eine differenzierte Betrachtung der Er-
wartungen an die neue Technologie durch die an der Einführung beteiligten Mit-
arbeiter sowie deren Befürchtungen erfolgen. 

2 Fragestellung und Operationalisierung 
Bei der Untersuchung sollen Einstellungen und Emotionen der von der Imple-
mentierung betroffenen Mitarbeiter betrachtet werden, mit einem Fokus auf den 
Erwartungen und Hoffnungen sowie den Befürchtungen und Barrieren. Wie be-
reits ersichtlich wird (vgl. 1), ist das derzeitige Wissen über emotionale Prozesse 
im Vorfeld und während der Einführung einer neuen Technologie ebenso ausbau-
fähig wie über eine sinnvolle und sinnstiftende Begleitung derselben, obgleich der 
Bedarf in diesem Bereich sehr groß ist. Diese Untersuchung soll dazu beitragen, 
die bestehende Lücke zu verkleinern. Aus dieser Zielsetzung ergibt sich eine 
Befragung mit explorativem Charakter und folgenden Fragestellungen: 
1) Befürchtungen: Welche Emotionen sind mit der Technologie und deren 

Einführung verbunden? Welche Ängste sind mit den Auswirkungen auf Ar-
beit und Mitarbeiter assoziiert? Welche weiteren belastenden Gefühle spielen 
zusätzlich eine Rolle?  

2) Erwartungen: Welche Hoffnungen und Erwartungen bestehen in diesem 
Zusammenhang? An welche positiven Emotionen lässt sich bei der Einfüh-
rung einer neuen Technologie anknüpfen? 

Das Ziel der Untersuchung besteht darin, anhand der gewonnenen Erkenntnisse 
Erfolgsfaktoren zu entwickeln, die auf weitere Einführungsprozesse  angewandt 
werden können, um so die Akzeptanz im Sinne von Zufriedenstellung gegenüber 
neuen Technologien zu erhöhen und den Prozess reibungsloser zu gestalten. 
Bei der Operationalisierung wurden Worst- bzw. Best-Case-Szenarien verwendet, 
um statt halbherziger Standardaussagen detaillierte und situationsbezogene Schil-
derungen zu erhalten. Die gewollte Übertreibung ermöglicht es, neben rationalen 
Überlegungen Hinweise auf tiefer liegende Emotionen zu erhalten, die bei einer 
direkten Frage nicht geäußert würden. Dabei wurde deduktiv eine Unterscheidung 
von rationalen und emotionalen Befürchtungen vorgenommen: 
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Bei den rationalen Vorbehalten handelt es sich um Befürchtungen vorrangig 
sachlicher Natur, die konkrete Verhaltensweisen und Situationen betreffen. Sie 
sind in der Regel wenig emotional besetzt.  
Bei emotionalen Befürchtungen geht es um Gefühle wie Unmut, Ablehnung 
oder Ängste, die nicht oder nur schwer durch rationale Argumentation entkräftet 
werden können. Hinter solchen Befürchtungen können diffuse Sorgen und tief 
liegende Ängste stehen, die eher irrationalen Ängsten entsprechen.  
Emotionale und rationale Befürchtungen sind nicht immer vollständig voneinan-
der trennbar: Hinter manch rationaler Sorge verbirgt sich eine emotional bedingte 
Angst und umgekehrt. Dennoch stellt diese Differenzierung unter dem Aspekt der 
Praxisrelevanz und einer möglichen späteren Bearbeitung der Befürchtungen eine 
wichtige Unterscheidung dar. 

3 Datenerhebung und Auswertung 
An der Untersuchung nahmen einzelne Mitarbeiter eines Unternehmens im Ge-
sundheitssektor mit einer anstehenden Einführung eines ERP-Systems zur integ-
rierten IT-Portfolio-Planung teil. Die befragten Key-Player sollten künftig mit der 
neuen Groupware arbeiten. Um möglichst aussagekräftige Ergebnissen zu erzie-
len, wurden sowohl Teamleiter anhand von Interviews als auch deren Mitarbeiter 
über Onlinefragebögen zu den Szenarien (s. o.) befragt. Die Interviews wurden 
zur Dokumentation von Audio-Aufnahmegeräten aufgezeichnet und anschließend 
transkribiert. Die Fragebögen wurden per Email an die Mitarbeiter versandt. An-
hand von Freitextfeldern hatten diese dann die Möglichkeit, ihre persönlichen 
Ängste und Hoffnungen zu schildern. 
Mit den Führungskräften wurden acht Interviews geführt. Die Stichprobe des 
Onlinefragebogens bestand aus 39 Mitarbeitern, von denen 23 Frauen und 9 Män-
ner an der Befragung aktiv teilgenommen hatten. Die Mehrheit der Mitarbeiter 
(59,4 %) hatte ein Alter zwischen 40 und 59 Jahren, 37,6 % waren unter 40, eine 
Mitarbeiterin war über 60 Jahre.  
Die qualitativen Daten wurden nach Mayring [10] mit MAXQDA 2007 ausgewer-
tet. Dabei wurden die Antworten in den transkribierten Interviews kodiert und in 
abstrahierter Form zunächst den deduktiven Fragekategorien (rationale/emotionale 
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Befürchtungen und Erwartungen) zugeordnet. Aus den Antworten wurden dann 
induktiv Kategorien und Unterkategorien gebildet. Die Antworten der Onlinebe-
fragung konnten unmittelbar nach der Erhebung kodiert und zugeordnet werden. 

4 Ergebnisse 
Im weiteren Verlauf sollen Befürchtungen und Widerstände sowie die Erwartun-
gen der Befragten in kategorisierter Form dargestellt werden. 

4.1 Befürchtungen und Barrieren 

Als Worst-Case-Szenario sollten die Befragten eine Situation nach der Software-
einführung schildern, in der sich ihre allerschlimmsten Befürchtungen bestätigen.  
Die rationalen Vorbehalte beschreiben meist konkrete Situationen und können 
unter die in Tabelle 1 dargestellten Kategorien subsumiert werden. 
Zu den häufigsten rationalen Befürchtungen zählt Mangelnder Benefit – die Sorge, 
unter Kosten und Aufwand eine Technologie einzuführen, die schlussendlich 
keinen Nutzen bringt. Manche befürchten Mangelnde Übersicht trotz der neuen 
Software: Wenn Mitarbeiter etwa die erhoffte Transparenz verhindern, indem sie 
unter Vorwänden das System nicht nutzen. Weiter besteht die Sorge Mangelnder 
Verständlichkeit und die damit verbundene Nichtnutzung des Systems. Aufgrund 
von negativen Erfahrungen mit anderen Projekten wird auf die Gefahr Mangeln-
der Schulungen hingewiesen. Unter Falsche/unpassende Angaben werden Fehler 
bei der Dateneingabe beschrieben, Daten, die nicht vom System erfasst werden 
können, oder ausgegebene Daten, die zu Fehlern führen. Die Mehrzahl rationaler 
Befürchtungen konzentriert sich auf die Kategorien Hoher Zeitaufwand und Ho-
her Arbeitsaufwand, die zur Differenzierung in weitere Unterkategorien unterteilt 
wurden. Enttäuschte Erwartungen fasst Befürchtungen zusammen, die neue Tech-
nologie könnte den verhältnismäßigen hohen Anforderungen nicht gerecht wer-
den. Die Kategorie Funktionsstörungen beschreibt die von schlechten Erfahrungen 
geprägte Sorge vor technischen Ausfällen wie Systemabstürzen. Softwarepflege 
statt Produktion steht für die Sorge, aufgrund der durch die Softwareeinführung 
entstehenden Aufwände könnte die eigentliche Arbeit leiden und liegen bleiben. 
Die unter Boykott angeführten Antworten stehen für eine der schlimmsten Be-



 6 

fürchtungen der Abteilungsleiter: Dabei wird das neue System von den Mitarbei-
tern aus verschiedenen Gründen ignoriert oder unterlaufen, was wirtschaftlichen 
Schaden bedeutet und mit einem deutlichen Autoritätsverlust von Systembefür-
wortern und Verantwortlichen einhergeht. 

 

Tabelle 1: Rationale Befürchtungen (Quelle: eigene Darstellung) 

Die emotionalen Vorbehalte bilden die Kategorien in Tabelle 2. 
Die Kategorie Unmut drückt das Missfallen der Mitarbeiter aus, dieses kann ver-
schiedene Ursachen haben: die neue Technologie als solche, der Prozess der Ein-
führung und ein „Übergangenwerden“ der Mitarbeiter. Ablehnung bezieht sich auf 
die nicht rational begründete Ablehnung des Systems durch die Mitarbeiter. Frust-
ration/Stress fasst Gefühle von Unsicherheit und Überlastung zusammen, die zu 
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Frustration und Stress führen. Die Kategorie Ängste umfasst ein Spektrum, das 
weiter differenziert werden kann: Fehlende Menschlichkeit steht für den Verlust 
des Menschen als Ansprechpartner, was als Fehlen von menschlicher Wärme, 
zwischenmenschlichem Kontakt oder Entmenschlichung wahrgenommen wird.  

 

Tabelle 2: Emotionale Befürchtungen (Quelle: eigene Darstellung) 

Angst vor Veränderung bedeutet eine Furcht vor Neuem, die z. B. entsteht, wenn 
alte Abläufe und bekannte Funktionen und die damit verbundene Sicherheit ent-
fallen. Unter Angst vor Technik oder der Abhängigkeit von derselben fallen Ant-
worten, die in einer Technikphobie begründet sind. Mancher betrachtet technische 
Neuerungen als Schikane, Einschränkung der eigenen Wirkungsmöglichkeit oder 
wehrt sich gegen daraus entstehende Abhängigkeiten. Auch die Angst vor Fremd-
bestimmung ist ein wiederkehrendes Motiv. Dabei dominiert die Befürchtung, 
extern, vielleicht sogar von einem nichtmenschlichen System kontrolliert zu wer-
den. Die Furcht vor dem Gläsernen Mitarbeiter zählt zu den häufigsten Ängsten. 
Dies kann sich z. B. auf die Sorge beziehen, dass eigene Unzulänglichkeiten für 
alle sichtbar werden könnten. Wird diese Furcht nun noch mit der Überwachung 
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durch Technik gekoppelt, kann sich diese Angst vervielfachen. Auch der mit der 
Technologieeinführung assoziierte Kontroll- und Machtverlust weckt bei man-
chem das Gefühl von Ohnmacht und Hilflosigkeit, sein Umfeld zu beeinflussen. 
Interindividuelle Unterschiede resultieren dabei aus personenspezifischen Prä-
dispositionen: Wer ein stärker ausgeprägtes Kontrollbedürfnis hat, wird umso 
stärker darunter leiden, die Kontrolle vermeintlich abzugeben. Obgleich die Angst 
vor Kompetenzverlust nur zweimal genannt wurde, kann sie in diesem Zusam-
menhang ein wichtiges Thema sein und unter anderem dazu führen, dass Infor-
mationen über die Einführung des neuen Systems nicht weitergegeben werden. 
Dahinter steht die Furcht, als inkompetent wahrgenommen zu werden und in 
Zukunft weniger ernst genommen zu werden. Die Sorge vor Versagen ist an kon-
kreten Misserfolg gekoppelt. Hier geht es um ein direktes Scheitern der berufli-
chen Projekte. Da derartige Ängste nicht immer rational und somit nicht sozial 
akzeptiert sind, treten sie oftmals unter einem anderen Etikett auf. Eine leichte 
Technikphobie könnte dann beispielsweise als Befürchtung genannt werden, dass 
alles komplizierter wird und eine lange Einarbeitung erfordert. 

4.2 Erwartungen an die Groupware 

Als Best-Case-Szenario sollte ein idealer Zustand geschildert werden, in dem die 
kühnsten Erwartungen an die Software übertroffen werden. Die Antworten lassen 
sich den in Tabelle 3 dargestellten Kategorien zuordnen. 
Sinnhaftigkeit steht für Antworten, die zeigen, dass die Befragten einen Nutzen für 
die Organisation in der Software sehen und dieser positiv gegenüberstehen. Unter 
Gelungene Implementierung sind Beiträge zusammengefasst, in denen sich die 
Befragten einen schönen Zustand der erfolgreichen Implementierung vorstellen: 
Alles ist glatt gegangen: Die Software läuft, die Mitarbeiter sind gut geschult und 
können die neuen Technologie einsetzen. Alle sind zufrieden und das Tagesge-
schäft läuft reibungslos weiter. Die Mehrzahl der Erwartungen konzentriert sich 
auf die Kategorie Überblick. Durch bessere Dokumentation, durch Kennzeichnung 
von Über- und Unterlastungen der Ressourcen oder durch eine Anzeige des Pro-
jektstandes erhofften sich die Befragten mehr Transparenz für ihre Projekte. Die 
Anzahl der Nennungen verdeutlicht deren Relevanz.  
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Tabelle 3: Erwartungen und Hoffnungen (Quelle: eigene Darstellung) 

Auch die Kategorie Steuerung ist zahlenmäßig stark vertreten. Sie steht für das 
Bedürfnis der Teamleiter, mit der neuen Software durch verbesserte Kontrollmög-
lichkeiten oder erstellte Prioritäten besser regelnd in Projekte eingreifen zu kön-
nen. Einige brachten das Bedürfnis nach Zielerreichbarkeit zum Ausdruck. Auch 
die Aspekte Zeitersparnis und Arbeitserleichterung spielten bei den Hoffnungen 
der Befragten eine Rolle. Bessere Kommunikation bezieht sich auf mehr Informa-
tion und Austausch zwischen den Abteilungen und wurde in fast allen Fällen von 
den Mitarbeitern gewünscht. 
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5 Erfolgsfaktoren 
Zum Abschluss sollen die human- und situationsspezifischen Lösungsansätze und 
Erfolgsfaktoren betrachtet werden, die aus der Analyse der individuellen Kompo-
nente abgeleitet werden können (vgl. Abb. 1).  
In Hinblick auf die humanspezifischen Erfolgsfaktoren ist zunächst die Ein-
stellung der Abteilungsleiter zu erwähnen. Wenn sie ihre Mitarbeiter an die Neue-
rung heranführen, sind sie direkt mit deren positiven und negativen Reaktionen 
konfrontiert. In solchen Situationen ist es wichtig, dass Teamleiter ihr Team von 
den Vorteilen der Veränderung überzeugen und es motivieren können. Von ihrem 
Fingerspitzengefühl hängt es u. a. ab, ob die Mitarbeiter die Neuerung akzeptieren 
oder nicht. Der Einsatz von Key-Playern, ausgewählten Mitarbeitern, die als 
„interne Tester“ das System prüfen, es in Zusammenarbeit mit den Entwicklern 
verbessern und an die spezifischen Bedürfnisse der Organisation anpassen, kann 
als vertrauensbildende Maßnahme wahrgenommen werden: Die „fremde“ Tech-
nologie kommt für spätere, evtl. weniger technikaffine Nutzer nicht mehr von 
außen, sondern wird firmenintern weitergegeben. Der Support durch die Entwick-
ler ist beim Abbau von Barrieren nicht nur bei Feedbackprozessen von Bedeu-
tung: Sollen Ängste und Barrieren verringert werden, ist neben Handbüchern und 
Dokumentationen besonders die persönliche Betreuung z. B. durch Hotlines oder 
Ansprechpartner hilfreich: So können nicht nur wertvolle Informationen über 
Reibungspunkte gewonnen werden, die Nutzer fühlen sich mit ihren Sorgen wahr-
genommen, was entscheidend zum Abbau von Gefühlen der Hilflosigkeit und der 
Angst des Scheiterns beiträgt. Auch gute Schulungen mit Szenarien und konkreten 
Fallbeispielen können als Akzeptanz bildende Maßnahmen gesehen werden.  
Als situationsspezifische Lösungsansätze empfehlen sich im Vorfeld eine Ana-
lyse der User, ihrer Computerkenntnisse und Erfahrungen sowie die Erfassung von 
Arbeitsabläufen, Ressourcen und Nutzungspfade. Mit diesem Wissen kann der 
Prozess unter Einbeziehung vertrauter Elemente so gestaltet werden, dass er von 
den Nutzern als weniger beängstigend wahrgenommen wird und so die Entstehung 
negativer Gefühle reduziert wird. Die Partizipation bei Entscheidungen bezüglich 
der Technologie und Entwicklung eines Konzeptes, das auf die Bedürfnisse der 
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Nutzer zugeschnitten ist, wird in diesem Zusammenhang als hilfreich wahrge-
nommen. Die Möglichkeit der Mitgestaltung reduziert Gefühle von Ohnmacht, 
Ausgeliefertsein und Hilflosigkeit der Nutzer, die bis hin zum Boykott gehen 
können. Auch Kommunikation zur Bereitstellung relevanter Informationen über 
Prozess und System z. B. durch Veranstaltungen trägt maßgeblich zum Abbau von 
Unmut und Ängsten bei. Zusätzlich können durch kontinuierlichen Austausch 
Feedbackprozesse unterstützt werden, die nicht nur die Psychohygiene verbessern, 
sondern emotionale Belastungen eingrenzen bzw. abbauen. Dabei sind Klarheit 
und Transparenz bei der Einführung etwa durch die Definition von klaren Zielen 
und eindeutigen Rollen unbedingt erforderlich. Dies reduziert das Konfliktpoten-
zial, und Misstrauen und Ängste verringern sich. Die aus der Untersuchung ge-
wonnenen Erkenntnisse können genutzt werden, um Ängste und Barrieren zu 
reduzieren und Konflikte besser zu managen. Akzeptanz negativer Emotionen und 
offener Umgang mit Konflikten sind erforderlich, um diese erfolgreich zu bewäl-
tigen. Positive Emotionen können eingesetzt werden, um die Beteiligten zu moti-
vieren und mit ihnen partizipativ den Prozess zu gestalten.  
Da Emotionen unterschwellig massive Auswirkungen auf den Erfolg oder Misser-
folg bei der Implementierung einer neuen Technologie haben, ist es von entschei-
dender Bedeutung, diese Ängste ernst zu nehmen und sich mit ihnen auseinander-
zusetzen, wenn der Prozess erfolgreich verlaufen soll. 
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