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Blattern bzw. klicken wir uns heute durch Zeitschriften, Webseiten und
Newsletter, scheint der Schliissel zum Erfolg oder der Weg zum nachsten
Chefsessel mit Begriffen wie Digitale Transformation, Digitalisierung, Auto-
mation, Innovation, und Prozessoptimierung verbunden zu sein. Fir uns
als Projektleiter und -verantwortliche mag das alles bekannt und ein alter
Hut sein. Fur unsere Mitarbeiter, manchen Kollegen und Kunden bedeutet
es aber ein permanentes NEU oder ANDERS, Wandel und Change.

Das I6st bei vielen Menschen eher Stress als Wohlgefiihl aus: Die Vorstel-
lung, sich vom Vertrautem verabschieden zu missen, dass liebgewordene
Routinen wertlos werden — und was wird aus dem hart erarbeiteten Status,
galt man beim alten System doch als Experte?! Den darauf entstehenden

Vorbehalten gilt es Rechnung zu tragen, wenn eine Innovation gelingen soll.

Wie kénnen wir Projektbeteiligte und Mitarbeiter mit Vorbehalten mitneh-
men? Welche Mdglichkeiten gibt es, Wandel und Change fiir die unter-
schiedlichen Typen von Menschen zu leben, sodass moglichst wenig Per-
sonal "auf der Strecke bleibt", also im Alten verharrt?

In diesem Beitrag erfahren Sie, wie sich Innovationen in der Regel ausbrei-
ten und welche Innovationstypen es gibt. Sie lernen konkrete Malinahmen
kennen, um Menschen zu starken und abzuholen, die Innovationen eher
kritisch gegenuberstehen. Denn diese gilt es ernst zu nehmen, wenn lhr In-
novationsprojekt Erfolg haben soll.

In der Praxis ist die Einflihrung von
Innovationen kein Zuckerschlecken

Gemeinsames Projektmeeting mit dem Kunden, es geht um die unterneh-
mensweite Einfiihrung einer neuen Software im Unternehmen. Projekte zur
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Einfliihrung von Software sind immer Innovationsprojekte, denn ein neues System verandert Arbeitsprozesse haufig
stark. Die beiden Projektleiter Felix Engel (extern) und Matthias Seidel (intern) sitzen mit den Teilprojektleitern und
Teamleitern im Meeting. Der Projektstatus ist erfreulicherweise positiv, doch an der Akzeptanz der neuen Software
hapert es noch. Die ersten Schulungen in den Fachabteilungen zeigen, dass das neue System ganz unterschiedlich
angenommen wird: Vom neugierigen Ausprobieren bis hin zu Ablehnung und Verweigerung ist alles dabei.
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Felix Engel, Projektleiter beim
Dienstleister, stellt klar: "Wir haben
viel getan, um die Einfiihrung der
Software gut vorzubereiten, z.B. aus- %
sagekraftige Schulungsunterlagen
mit Praxisbeispielen erstellt und Bei-
spiele flr Geschaftsvorfalle vorberei-
tet, bei denen alles zusammenpasst,
bis hin zu den Daten, die eingege-
ben wurden." Dennoch klagt insbe-
sondere der Kundenservice, dass
die Arbeit mit der neuen Software
langsamer von der Hand geht, weil

.)

die Bedienung noch nicht ausgereift Bild 1: Das Neue erntet nicht nur Beifall. Haufig blicken wir als Projektleiter in skepti-
ist. Das erhohe den Stress und ver- sche Gesichter. lllustration aus: Trélenberg; Drathen, 2016

argere die Kunden. Christian Alb-

recht, Leiter des Kundeservice und

als Vertreter der Anwenderseite dabei, au3ert sich immer wieder mit kritischen und manchmal auch lauten Vorbe-
halten: "Wir sind in der Auftragsbearbeitung bisher in kleinen Schritten vorgegangen. Das haben wir schon immer
so gemacht. Und jetzt sollen wir einer Automatik in der Software vertrauen? Uns fehlt da die Transparenz." Sein
Kollege Phillip Kihn springt ihm bei: "Immer diese neuen Methoden, das bringt doch nichts. Wenn wir unsere
Kunden wie bisher behandeln, weil} jedenfalls jeder, was er machen muss. Aber so ist das alles unsicher und un-
klar. " Albrecht erganzt mit zustimmenden Nicken: "Da muss die Geschaftsflihrung doch ganz schén naiv sein,
wenn sie glaubt, wir werden mit der neuen Software besser als vorher."

Die Vorbehalte unter den Mitarbeitern belastet das Projekt in einer kritischen Phase, findet Felix Engel: Der Kundenser-
vice hat im Unternehmen ein groRes Gewicht. Wenn dieser skeptisch bleibt, kénnte dies die Einfliihrung der Software in
den anderen Abteilungen erschweren. Felix Engel hofft, dass sein interner Kollege, sich davon nicht irritieren lasst.

Dementsprechend erleichtert ist er, wie der Teamleiter Schulung, Sacha Schulte, beim anschlieRenden Mittages-
sen zu dritt das soeben erlebte einordnet: "Die Kritik eben hat mich nicht Gberrascht, das hielt sich im Ublichen
Rahmen. Ich habe da schon viel Schlimmeres erlebt! Die Leute reagieren auf Veranderungen eben sehr unter-
schiedlich. Da gibt’s die, fur die es nicht schnell genug gehen kann. Dann sind da die, die auch noch in fiinf Jah-
ren der alten Losung hinterhertrauern. Und dazwischen existieren jede Menge Abstufungen.”

Das Problem beginnt viel friiher

Nun kann man sich ja gegen Gemecker wehren, vor allem, wenn man Chef ist und das neue Softwareprojekt
durchsetzen will: "Stellt Euch nicht so an — macht das mal anders — setzt mal auf was Neues." Doch hilft das?
Das Ubel beginnt haufig schon viel frither. Viele Unternehmen haben verkrustete Strukturen. Das betrifft nicht nur
Grof3konzerne, sondern auch mittelstidndische Familienbetriebe. Und seien wir ehrlich: Lehnen wir innerlich
manchmal den Wandel nicht auch ein bisschen ab — auch wenn wir nach auf3en ein ganz anderes Bild abgeben?
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Veranderung durch Innovation oder Softwareprojekte oder auch nur, weil etwas anders ist als gewohnt, erzeugt am-
bivalente Geflihle — also widerspriichliche, zwiespaltige oder mehrdeutige Geflihle. Menschen mit ambivalenten Ge-
fuhlen bzw. einer solchen Geflihlislage, erleben haufig einen inneren Konflikt. Wir kennen Beschreibungen ambiva-
lenter Gefiihle aus Sprichwortern und Begriffen wie "himmelhochjauchzend — zu Tode betriibt" oder "Hassliebe".

Wir entwickeln solche Gefiihle vor allem dann, wenn wir widersprichliche Botschaften bekommen, z.B.: "Vielfalt ist
toll — aber macht im Projekt blof3 alles einheitlich, das schafft Synergien!" oder "Denkt zukunftsorientiert — aber ver-
gesst nicht, dass wir firr dieses Quartal wieder bessere Zahlen brauchen!" "Unsere Abteilungen handeln selbstan-
dig, wie ein Unternehmen im Unternehmen — Aber fragt um Erlaubnis, wenn ihr mehr als 500 Euro ausgeben wollt."

Solche Botschaften fuhren zu Irritation und Verwirrung, im Extremfall zu Entscheidungsschwache. Doch wie soll in
einem Klima widersprichlicher Botschaften eine Veranderung oder Innovation erfolgreich eingefiihrt werden? Wie
schaffe ich es als Verantwortlicher fir Projekte mit Prozessoptimierung, als Chef, der Wandel notwendig findet, das
richtige Mal} zu finden, zu motivieren und — vor allem — mit meinen Neuerungen auch wirklich durchzudringen?

Es gibt einige Regeln und Rahmenbedingungen, die fiir den Umgang mit Wandel und Neuen bedeutend sind,
auch und gerade in einer ambivalenten Atmosphare.

Neues verbreitet sich nur allmahlich: Gartners Hype Cycle

Auch wenn wir oder unsere Chefs und Auftraggeber es gerne schneller hatten, das Neue verbreitet sich nur all-
mahlich. Diese Beobachtung kdnnen wir laufend machen, wenn wir gut hinsehen und beobachten. Sascha
Schulte, der Teamleiter Schulung aus unserem Beispiel, hat das Phdnomen genau beschrieben.

Beim Marktforschungsunternehmen
Gartner hat man aus seinen Be-
obachtungen zur Einfiihrung von
technologischen Innovationen den
sogenannten Hype Cycle abgeleitet.
Demnach durchlaufen Innovationen
immer wieder die gleichen Phasen
(siehe Bild 2).

Der technologische Ausloser
(Technology Trigger)

Die erste Phase ist der Start des Pro-
jekts, die Einfihrung der Innovation
oder der Zeitpunkt, zu dem eine neue
Erfindung bekannt wird. Die Aufmerk-
samekeit, die die Innovation oder das
Projekt bekommt, ist noch gering.

A

AUFMERKSAMKEIT

Gipfel der Uberzogenen Erwartungen

Plateau der Produktivitat

Pfad der Erleuchtung

Tal der Enttauschungen

Technologischer Ausldser ZEIT

Bild 2: Gartners Hype Cycle. Quelle: Jeremy Kemp auf Wikimedia Commons
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Vielleicht interessieren sich Fihrungskrafte oder besonders interessierte Mitarbeiter, auf keinen Fall aber die
breite Masse. In unserem Beispiel sind zu Beginn des Projekts der Lenkungsausschuss und die Projektleiter
Feuer und Flamme. Insbesondere die Geschaftsleitung verspricht sich viel vom Projekt.

Der Gipfel der uberzogenen Erwartungen (Peak of Inflated Expectations)

In dieser Phase steigt die Aufmerksamkeit fir das Projekt in kurzer Zeit stark an, bis zum Gipfel der liberzogenen
Erwartungen. Das Projekt, die Innovation erscheint als Allheilmittel fir alle Probleme des Unternehmens oder der
Branche, steckt aber noch in den Kinderschuhen oder hat Kinderkrankheiten. Es gibt oft unrealistische Erwartun-
gen und Ubertriebenen Enthusiasmus. Deswegen haben Kritiker oder Bedenkentrager in dieser Phase keine
Chance, gehort zu werden. Bezogen auf die Softwareeinflihrung sind zu diesem Zeitpunkt alle Mitarbeiter infor-
miert. Viele, die sich in dem Bereich schon lange Verbesserungen wiinschen, sehen ihre Hoffnungen nicht nur
erfillt, sondern erwarten nach ihren ersten Eindriicken von der neuen Software noch ganz andere Lésungen fiir
ganz andere Themen. Die Begeisterung ist groR. Als Projektleiter kénnen Sie an diesem Punkt tberzogenen Er-
wartungen entgegentreten, indem Sie Beispiele flr erreichbare Ziele benennen, z.B. aus anderen Kundenprojek-
ten, oder konkret ein Vorgehen mit kleineren, sicher zu erreichenden Zielen vorschlagen.

Das Tal der Enttauschungen (Trough of Disillusionment)

Selbstverstandlich lassen sich unausgereifte Losungen und Kinderkrankheiten, wie z.B. kleinere Softwarefehler oder
eingeschrankte Nutzbarkeit unter bestimmten Bedingungen, irgendwann nicht mehr tbersehen. Die Aufmerksamkeit
schwécht sich ebenso schnell wieder ab, wie sie vorher gestiegen ist und landet im Tal der Enttduschungen. Die vielfél-
tigen Erwartungen werden (noch) nicht erflllt — die Schattenseite des Hypes. Dieses Phdnomen kennen viele Projekt-
leiter. Der Bedenkentrager und der Mahner haben jetzt gute Chancen, sich Gehor zu verschaffen. "Das habe ich kom-
men sehen." "Das konnte nicht klappen." "Das habe ich ja gleich sagt", sind als Kommentare oft zu héren. Beson-
ders argerlich ist es, wenn das Projekt zu diesem Zeitpunkt wichtige Unterstitzung aus dem Management verliert.

Der Pfad der Erleuchtung (Slope of Enlightenment)

Auch wenn die allgemeine Aufmerksamkeit fiir das Projekt oder die Innovation deutlich nachgelassen hat, es wird
Menschen geben, die wahrend des Hypes ganz klar die Vorteile des Projekts entdeckt haben oder wissen, wie
die praktische Umsetzung der Idee gelingen kann. Auf der anderen Seite entsteht aber auch ein realistisches Ver-
standnis fir die Grenzen der Innovation, wie auch Gber ihre Chancen. Im Projekt sind es haufig die Key User, die
eine realistische Einschatzung vornehmen kénnen (zum Einsatz von Key Usern siehe den Zweiteiler "Key User —
die wichtigsten Botschafter fiir Ihr IT-Projekt", Projekt Magazin 12/2016).

Das Plateau der Produktivitat (Plateau of Productivity)

In dieser Phase sind das Projekt bzw. die Innovation in der praktischen Anwendung oder betrieblichen Realitat
angekommen. Man arbeitet zufriedenstellend mit den Weiterentwicklungen und spateren Releases. Das Projekt,
bzw. die Innovation hat seinen Markt gefunden.

Ein gutes Beispiel fiir die Wirkung des Hype Cycles ist die sogenannte Dotcom-Blase, die 1999 boomte und ab
Marz 2000 mit ungeheurer Schnelligkeit in das Tal der Tranen abstiirzte, bis die Branche dann einige Jahre spa-
ter ein sehr hohes Niveau der Produktivitat erreichte.
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Ein weiteres, schones Beispiel sind Digitalkameras und die digitale Fotografie. Diese gibt es in Deutschland seit
1994, allerdings nutzten damals nur Profis Digitalkameras. Ein ganzes Jahrzehnt lang beschrankten sich die gro-
Ren Player im Markt der Fotografie damit, die digitale Fotografie schlechtzureden: Mangelhafte Qualitat, fir den
Massenmarkt viel zu teuer und Uberhaupt, wer wollte schon darauf verzichten, seine Bilder entwickeln zu lassen,
um die fertigen Fotos aufzuhangen oder ins ein Fotoalbum zu kleben?

2005 wendete sich das Blatt und die Digitalfotografie kam aus dem Tal der Tranen auf das Plateau der Produktivi-
tat. 2012 meldete Kodak Konkurs an — obwohl sogar in deren Laboren die erste Digitalkamera entwickelt wurde.
Heute kostet digitale Fotografie kein Geld, mit jeder Generation Smartphones kénnen wir mehr und besser foto-
grafieren und sogar Fotos nachbearbeiten. Mit analoger Fotografie arbeiten heute fast nur noch Kiinstler.

Wir sehen also: Selbst tolle Erfindungen mit groem Nutzen benétigen haufig viel Zeit, um sich durchzusetzen und
manchen gelingt es auch nicht). Das kann Monate, Jahre oder sogar Jahrzehnte dauern. Genauso verhélt es sich
mit einem Softwareeinflihrungsprojekt oder auch bei anderen Innovationsprojekten: Die Akzeptanz des Neuen ist
ein sozialer Prozess und folgt in der Regel einem vorgezeichneten Pfad, wie z.B. dem Hype Cycle von Gartner.

Menschen sind unterschiedlich offen: Innovationstypen nach Rogers

Der amerikanische Soziologe Everett Rogers unterscheidet in seiner grundlegenden Diffusionstheorie zur Aus-
breitung von Innovationen finf Gruppen, die bei der Einfiihrung von Neuerungen und Innovationen zu beachten
sind. Das Modell habe ich schon in meinem Artikel "Mit der Veranderungsformel Widerstande erkennen und Maf-
nahmen ableiten", Projekt Magazin 07/2017, erlautert, daher gibt es an dieser Stelle nur eine kurze Zusammen-
fassung Uber die unterschiedlichen Menschentypen bezogen auf ihren Umgang mit Innovation, Neuem und Ver-
anderung (siehe Kasten sowie Bild 3).

Die Typen der Veranderungsbereitschaft
¢ Der Innovator bringt als Querdenker und Nonkonformist haufig die Veranderungen in Gang (Anteil: 2,5%).

o Der Early Adopter steht Veranderungen und Neuerungen sehr offen gegentiber. Er interessiert sich flr
alles Neue und probiert gerne aus; haufig fuhlt er sich auch einer gewissen Avantgarde zugehdrig. lhn
erkennt man daran, dass er immer der erste ist, der ein neues Produkt, wie Smartphone und Gadgets,
ausprobiert und mit Begeisterung und Stolz vorfiihrt (13,5%).

o Die beiden groten Gruppen sind die frithe und die spate Majoritat. Wahrend die friihe Majoritat
durchaus etwas Risiko akzeptiert und nutzengetrieben auf das Neue zugeht, ist die spate Majoritat ein
Herdentier. Sie folgt der Mehrheit (jeweils 34%).

o Am Ende der Skala steht der Nachziigler, er ist nur sehr schwer oder gar nicht vom Neuen zu
Uberzeugen und sieht deutlich mehr Gefahren als Vorteile (16%).
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Bild 3: Verteilung der Innovationstypen nach E. Rogers (blaue Linie). Die gelbe Linie zeigt, wie sich der Marktanteil einer Innovation
entwickelt, wenn die jeweiligen Innovationstypen gewonnen werden. Quelle: Robert Orzanna auf Wikimedia Commons

Rogers beobachtete, dass das Neue (die Veranderung) sich in Wellen von oben nach unten ausbreitet und alle
funf Stadien durchlauft; jedes Stadium entspricht der Akzeptanz durch eine Gruppe. Aber: Die einzelnen Gruppen
lassen sich, wiederum nur Schritt fir Schritt, mit teilweise sehr unterschiedlichen Argumenten und MalRnahmen
zur Annahme des Neuen bewegen.

Wo stehen lhre Projektbeteiligten?

Damit sich das Neue im Rahmen lhres Projekts ausbreitet, kdnnen Sie beide Modelle miteinander kombinieren: Das
Gartner-Modell ermdglicht es, Diskussionen und Bedenken vorauszusehen. Rogers Modell der Diffusion liefert uns
dafiir ein System von Typen. Fragen und Bedenken kdnnen wir so den unterschiedlichen Innovationstypen zuord-
nen und so an jeder Stelle des Modells die kritischen Fragen und Bedenken formlich schon vorausahnend horen.

Der springende Punkt ist immer der, an dem sich lhre Projektbeteiligten, Kunden oder Kollegen befinden.
& Wenn Sie ihn erkennen, kénnen Sie passende MaRnahmen einfiihren, die den Ubergang in das Neue fiir alle
Beteiligten erleichtern.

In unserem Beispiel geht es ja um die unternehmensweite Einflihrung einer neuen Software. Der Teamleiter flr
Schulungen, kennt aus seiner Erfahrung alle Typen und kann darauf reagieren. Tabelle 1 zeigt beispielhaft, wie
Sie auf Bedenken reagieren kdnnen.
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Innovator 2,5%
(Innovators)

Friher Anwender  13,5%
(Early Adopters)

Frihe Majoritat 34%
(Early Majority)

Spate Majoritat 34%
(Late Majority)

Nachzugler 16%
(Laggards)

Ist ein Regelbrecher,
Nonkonformist, Quer-
denker und fehlertole-
rant, ist meist jung

Schafft sich das neueste
technische Gerét an, in-
teressiert sich frih fir
das Neue sowie flr
Wettbewerbsvorteile

Akzeptiert etwas Risiko,
sucht aber klaren Nut-
zen, der moglichst in
Geld messbar ist

Vermeidet Risiko, folgt
der Mehrheit, ist ein
"Herdentier"

Lehnt Neues massiv ab,
sieht immer grof3e Ge-
fahren fiir Leben, Frei-
heit, Moral, reicht gerne
Klage ein, um Neues zu
verhindern

e Bekomme ich die Mdéglichkeit, mich
ungestort in das Projekt zu vertiefen,
um in einen Flow zu kommen?

e Muss ich mit Druck von Seiten der Ge-
schaftsleitung rechnen?

e Fehler missen erlaubt sein. Es kann
nicht immer alles von Anfang an klap-
pen.

¢ Sind die verrlickt geworden?
e Echt?

¢ Meinen die das Ernst?

¢ Es hat Vorteile, aber ....

e Es konnte sich durchsetzen, wenn
es dies oder jenes noch konnte.

e Ja, aber es muss noch reifen.
¢ Das andere hat erst mal Prioritat.

e Es bringt gravierende Nachteile mit
sich.

o Es stort unsere bisherigen gut ein-
gespielten Ablaufe.

e Haben andere das auch?

¢ Bringt es genug Nutzen fir das viele
Geld?

¢ Sind Sie naiv, sehen Sie nicht die
gravierenden Nachteile?

o Es verletzt unsere bewahrten Re-
geln und Prozesse

e Ich lehne das ab.

e Ich werde das nur nutzen, wenn von
oben eine Order bekomme.

e Ich habe gewarnt!

o Nur wenn sich alle dran gewohnt ha-
ben, dann kann man es zum Standard
erklaren und das Alte abschalten

e Ich weigere mich, das Neue zu be-
nutzen.

¢ Ich werde dem Management genau
sagen, was hier auf dem Spiel steht.

e Das ist eine Gefahr fiir unsere Un-
ternehmenskultur, so zu verfahren.
Dagegen wehre ich mich.

e Wir miissen doch unsere Traditio-
nen verteidigen!

¢ Das ist ein abgekartetes Spiel, das
sollte schon von Anfang an passieren.

Keine, diese Gruppe entwickelt
das Neue, die Innovation, die
neue ldee.

Sie kdnnen aber daran arbeiten,
dass Innovatoren im System
nicht zu viele Ausnahmen produ-
zieren und dass sie nicht verfriiht
Beifall von aufl’en haschen, z.B.
fur halbfertige Innovationen.

Neues frih ausprobieren lassen,
Empfehlungsmarketing anwen-
den, Mundpropaganda, Zugeho-
rigkeit zur Avantgarde betonen

Machbarkeit demonstrieren, Nut-
zen herausstellen, Ertrag aus-
rechnen, Erfolgsgeschichten der
Avantgarde prasentieren

Rationale Argumente, Fallbe-
richte, Testimonials und Refe-
renzen, Marktzahlen Uber die
Nutzung, Urteile unabhangiger
Instanzen

Freiraum zur Diskussion geben,
passgenauen Losungsvorschlag
unterbreiten; drohen hilft nicht,
aber das Lenken des Blicks auf
die Bedirfnisse anderer, z.B.
Kollegen

Tabelle 1: Innovationstypen: Wie man sie erkennt und lberzeugt. Aus Trélenberg; Drathen, 2016 und eigene Erganzungen.
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Als Projektleiter oder Verantwortlicher benétigen Sie Geduld, um Innovationen die Zeit zu geben, die sie brau-
chen, um sich durchzusetzen. Das liegt an der Geschwindigkeit, mit der Menschen Neues annehmen, bzw. ihrer
Hemmung davor.

Wo genau jeder einzelne steht, Iasst sich an den Erkennungszeichen aus Tabelle 1 gut einschatzen. Ob der ein-
zelne tatsachlich eine Veranderung vornimmt oder bei der Veranderung mitmacht, kénnen Sie zudem mit Hilfe
der Veranderungsformel beurteilen, die ich auch im schon erwahnten Artikel zum Thema Widerstande Gberwin-
den vorgestellt habe.

Vier Schliissel zum Offnen von Menschen

Aber mit welchen konkreten Methoden kénnen Sie insbesondere Mitglieder der spaten Mehrheit und Nachzugler
in Threm innovativen Projekt mitnehmen? Einfache Durchhalteparolen oder Befehle bewirken gerade bei Mitglie-
dern dieser Gruppen in der Regel wenig, schiiren eher Vorbehalte und Widerstand, als die Bereitschaft zum Aus-
probieren und Annehmen. Die Mitglieder der spaten Mehrheit und die Nachzlgler sind eher angstliche Menschen,
die sich durch Befehle oder Durchhalteparolen bedréangt fihlen, was ihre Angst vergroRert.

Den Perspektivenwechsel anregen

Fur mich ist der Perspektivenwechsel ist immer eine der ersten Moglichkeiten, um jemanden aus einer gedankli-
chen Sackgasse zu holen, denn er ist einfach und direkt durch Fragen oder das Aufzeigen von anderen Moglich-
keiten im Gesprach einzusetzen. Wir Projektleiter und Verantwortlichen gehen haufig ganz selbstverstandlich da-
von aus, dass unsere guten Argumente — die wir in der Regel stringent, analytisch und Gberzeugend prasentieren
— ausreichen um zu beweisen, warum das Neue gut und wichtig ist. Doch das stimmt nicht immer.

Zirkuldre Fragen

Verstarken kénnen Sie die Wirkung Ihrer Argumente, indem Sie Fragen formulieren, die Ihr Gegenuber dazu ver-
leiten, aus der Sicht eines Dritten Gber das Thema nachzudenken. Diese Art des Fragens wird auch zirkulares
Fragen genannt. Es gibt ganze Fragensammlungen, aus denen ich einmal einige herausgegriffen habe:

e Was wiirde der Kunde zu diesem Meeting sagen?

¢ Was glauben Sie, wiirde der Chef denken?

e Welchen Beitrag zur Verbesserung der Situation wiirden Sie anstelle des Projektleiters erwarten?
e Was wird lhr Kollege aus der Nachbarabteilung zu dieser Innovation sagen?

e Welche Meinungen von Mitarbeitern werden Sie in der Kantine zu diesem Projekt héren?

Wir fragen also "Uber Bande", kommen also indirekt, Gber einen Dritten, zum Ziel. Dazu bringen wir eine dritte
Person oder Personengruppe ins Spiel, in dessen Position sich unser Gegeniiber begeben kann. Diese Methode
offnet Menschen fiir andere Meinungen und ermdglicht es, sich von der eigenen, vielleicht starren Sichtweise zu
entfernen. Das 6ffnet und andert die Perspektive (siehe dazu auch den Fachbeitrag "Mit zirkularen Fragen festge-
fahrene Gesprache erfolgreich in Gang bringen”, Projekt Magazin 02/2015)
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Falsifikation

Was passiert, wenn man sich selbst beweist, dass das Gegenteil von dem, was man bislang angenommen hat,
ebenfalls richtig ist? Probieren Sie es selbst einmal aus, bevor Sie Ihren Mitarbeiter, Projektbeteiligten oder Kolle-
gen dazu auffordern. Verwenden Sie z.B. die Hypothesen "Diese Innovation bringt uns keine Verbesserung" und
"Diese Veranderung bringt uns Verbesserungen" und sammeln Sie fiir jede Hypothese Beweise.

In den meisten Fallen wundert man sich Gber die Vielzahl von Beweisen, die fir jede Hypothese gesammelt wer-
den kénnen. Diese Methode eignet sich auch fir Gruppenmeetings (siehe dazu auch den Tipp "Neue Optionen
gewinnen durch das Widerlegen eigener Annahmen", Projekt Magazin 17/2017).

Auf Bedirfnisse achten

Abraham Maslow hat sich Gber die Bedurfnisse der Menschen Gedanken gemacht und dazu das Modell der Be-
dirfnishierarchie bzw. Bedlirfnispyramide entwickelt. Im Wesentlichen funktioniert das Modell immer noch so, wie
Maslow es in den 50-iger Jahren des vergangenen Jahrhunderts beschrieben hat. Danach unterscheiden wir
sechs Bedirfniskategorien, die wiederum noch in Defizit- und Wachstumsbedirfnisse unterschieden werden.

Transzendenz
{Suche nach Gott,

M

Selbstverwirklichung
(ldeen umsetzen,

|

Wachstums-
Bedirfnisse

Ich-Bediirfnisse

Soziale Bedirfnisse
{Infarmation, Kommunikation,
Teamzugehorigkeit, Verhaltnis zu Chef und
Kollegen)

Sicherheitshedirfnisse
[berufliche und finanzielle Sicherheit, Kindigungsschutz,
zuverldssiger Projektvertrag)

Defizi[—
Bedirfnisse

Physiologische Bedirfnisse
{Essen, Trinken, Warme, Suchtmittel) —r

Bild 4: Bedurfnispyramide nach Abraham Maslow. lllustration aus: Trélenberg; Drathen, 2016
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Defizitbediirfnisse

Beginnen wir mit den sog. Defizitbedirfnissen, die grundlegend fir unser Wohlbefinden sind. Erst nach deren Be-
friedigung sind wir fahig, uns mit unseren Wachstumsbedirfnissen zu befassen.

1. Physiologische Bediirfnisse: Dazu gehoren Essen, Trinken, Warme oder Suchtmittel. Versuchen Sie ein-
mal, mit einem Kunden, der unbedingt eine Zigarette rauchen mdchte, Uber den Fortgang des Projekts oder
die Bedeutung einer Innovation zu sprechen. Das wird schwierig sein, der Kunde oder Kollege wird sich nur
schlecht konzentrieren kdnnen. Auch einem hungrigen Gesprachspartner Iasst sich kaum etwas vermitteln.

2. Sicherheitsbediirfnisse: Hiermit sind berufliche und finanzielle Sicherheit, auch Kiindigungsschutz oder z.B.
ein zuverlassiger Projektvertrag gemeint. Ein Freiberufler im Projekt wird wenig Interesse haben, iber das
Umsetzen individueller Ideen zu sprechen, wenn in wenigen Wochen sein Zeitvertrag auslauft. Der Innovati-
onstyp "Nachzilgler" betont gerne sein Sicherheitsbedirfnis. Sein Bedurfnis nach Verlasslichkeit und Sicher-
heit ist hoch, weil er ein eher angstlicher Typ ist, der sich vor Neuem und dessen Folgen flirchtet. Es stort
seine vertraute Ordnung.

3. Soziale Bediirfnisse: Darunter verstehen wir Kommunikation, Teamzugehorigkeit, das Verhaltnis zu Chef und
Kollegen oder verlasslich zu bestimmten Themen informiert zu werden, sozusagen im Informationsfluss zu sein.
Das Bestreben, dazugehoéren zu wollen, kann Skeptiker motivieren, sich einer Innovation gegenuber zu 6ffnen.
Besonders empfanglich zeigen sich dafiir die beiden groRen Gruppen (die friihe und die spate Majoritéat).

Wachstumsbediirfnisse

Danach kommen die Wachstumsbedirfnisse, deren Befriedigung ohne die vorherige Befriedigung der Defizitbe-
dirfnisse nicht moglich ist. Abraham Maslow ging noch von einem hierarchischen Aufbau der unterschiedlichen
Bedurfnisse aus. Heute wissen wir, dass Menschen in unterschiedlicher Weise bei der Befriedigung der Bediirf-
nisse zwischen den Bedurfnissen hin und her wandern kénnen. Allerdings ist ohne eine ausreichende Befriedi-
gung der Defizitbedirfnisse das Kiimmern um Wachstumsbedurfnisse nicht mdglich. Was eine ausreichende Be-
dirfnisbefriedigung ist, kann individuell sehr verschieden sein.

4. Ich-Bediirfnisse: Dazu gehort die Demonstration von und der Anspruch auf Macht, Fiihrungsposition und
Status sowie Anerkennung. Dieses Bedurfnis befriedigt man im geschéaftlichen Umfeld haufig zu Beginn eines
Meetings durch das Zeigen der modernen Insignien der Macht wie Smartphone oder Autoschliissel. Early
Adopters sind fir diese Bedurfnisbefriedigung durch eine Innovation besonders empfanglich.

5. Selbstverwirklichung: Dabei geht es um das Umsetzen von Ideen und die Méglichkeit, individuell zu sein.
Innovatoren interessieren sich dafiir besonders.

6. Transzendenz: Die Suche nach Gott oder nach einer Gibergeordneten Macht oder Dimension findet man sel-
ten in Projekten. Dieses Bediirfnis kann aber eine Triebfeder sein, die als Rahmenbedingung bei dem ein o-
der anderen Projektbeteiligten wirkt.

Verwechseln Sie ein Mittel zur Beduirfnisbefriedigung nicht mit dem Bedirfnis selbst. Ein Firmenwagen ist
= kein Bedurfnis, sondern ein Mittel zur Befriedigung des Ich-Bediirfnisses. Es gibt aber sicherlich noch andere
Moglichkeiten, das Ich-Bedirfnis zu befriedigen, z.B. durch Loben (siehe weiter unten).
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Angste nehmen

Spatestens hier zeigt sich die hohe Kunst der Fiihrung: Angste nehmen ist vielleicht die schwierigste Aufgabe,
weil sie Geduld, Beharrlichkeit und Ausdauer verlangt. Tugenden, die heute als wenig modern gelten und wir des-
wegen nicht unbedingt mit Innovation verbinden. Wir haben dies bei der Vorstellung der Innovationstypen in Kom-
bination mit dem Hype Cycle gesehen. Vor allem die Typen "Spate Majoritat" und Nachziigler haben oft Angste.

Das Wichtigste zuerst: Nehmen Sie die Angste ernst, erkennen Sie sie an. Die anderen spinnen nicht oder sind
s« verrlckt, sondern haben eine andere, ihre eigene Sicht auf die Dinge. Es ist wichtig, dass Sie diese Haltung ein-

nehmen. Alle anderen MaRnahmen ergeben sich daraus quasi wie von selbst. Indem Sie sich auf die Wahrneh-
mung lhrer Gegenliber einlassen und als legitim einstufen, erweitern Sie von ganz allein lhre eigene Perspektive.

Den Weg in kleine Abschnitte unterteilen

Um Angste zu zerstreuen, empfiehlt es sich, gemeinsam den ganzen Weg in Teilabschnitte zu zerlegen. Dadurch
kann Ihr Gesprachspartner Aufgaben leichter Giberblicken.

Die Machbarkeit und den Nutzen des Projekts kénnen Sie besonders herausstellen. Dabei helfen Referenzen, die lhr
Kunde oder Kollege auch direkt selber sprechen kdnnen sollte. Marktzahlen, Testberichte, Fallbeispiele und Zertifikate
tragen zur Angstminderung ebenfalls bei. Schaffen Sie auch Raum und Zeit fiir Diskussionen. Sie wissen ja, es dauert,
bis dass das Neue sich durchsetzt. Vor allem kénnen Sie auch mit lnrem Gegenuber Starken und Ressourcen identifi-
zieren, die in der konkreten schwierigen Situation helfen kdnnen. Dazu finden Sie im Anhang ein Arbeitsblatt.

Und ebenfalls ganz wichtig: Drohun-

gen helfen nicht. Im Gegenteil. Dro-
hungen verstarken das Gefiihl der
6.

Angst eher als dass sie es bekampfen.

Motivation durch Lob starken

Ein Lob befliigelt und stérkt die Motiva- . %\\
tion. Wenn Sie Kinder haben oder be- v
obachten kénnen, haben Sie sicher ‘
schon erlebt, wie motivierend ein Lob ,
sein kann. Das klappt aber auch bei Er-

wachsenen, bei unseren Mitarbeitern
und Kollegen und Projektbeteiligten.

&' 2
%)
Lob ist eine Belohnung, die ihre beson- ég&%&-j

dere Wirkung nur dann entfaltet, wenn
Sie sich an diese fliinf Regeln halten:

Bild 5: Ein Lob verleiht Fltigel, auch bei Projektteilnehmern in lhrem Projekt. lllustra-
tion aus: Trolenberg; Drathen, 2016
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1. Loben Sie nur, wenn Sie es ehrlich meinen.
Es gibt nicht viel, dass einen Menschen negativer berihrt, als ein hohl daher geplappertes "Hast Du gut ge-
macht." Schlimmer ist nur noch die Einleitung "Ich muss Dich mal loben." Die spontane (wenn auch stille) Reak-
tion ist in etwa "Ach, Du Armster! Das tut mir aber leid, dass Du das tun musst." Werden Sie sich also im Klaren
darlber, warum Sie eigentlich loben wollen und was eine Belohnung verdient.

2. Loben Sie nicht den Menschen, sondern sein Handlung.
Lassen Sie sich von dem Merksatz "Tat statt Tater" leiten. Wenn Sie einen Vertreter der spaten Majoritat loben
wollen, der erste Schritte mit der vorher so abgelehnten Software gemacht hat, dann beziehen Sie sich auf eine
besonders gelungene Aufgabe, auf einen eigensténdig ausprobierten Schritt oder eine vom Script abweichende,
aber erfolgreiche Bedienfolge. Loben Sie auch gerne den Start mit dem neuen System, den dieser GegenUber
vielleicht etwas eher als seine Gruppenmitglieder gemacht hat. Alle Handlungen, Ergebnisse und Unterlassun-
gen sind giiltig, wenn sie stimmen. Was nicht funktioniert, sind Satze wie "Sie sind ein toller Anwender." Hier
leben Sie den Menschen, nicht die Handlung. So etwas zlindet nicht, sondern macht nur trage und faul.
Auch wichtig: Loben Sie zeitnah, also kurze Zeit nach dem Ereignis. Lassen Sie maximal zwei Tage verge-
hen, wenn es nicht anders geht. Aber nutzen Sie besser die erste Gelegenheit, die sich bietet.

3. Ein Lob steht immer allein.
Verbinden Sie niemals (!) ein Lob mit der Ubertragung einer neuen Aufgabe, einer Extraportion Arbeit oder
einer unangenehmen Nachricht. Spatestens beim zweiten Loben werden Sie beim Loben in argwohnische bis
misstrauische Augen blicken, da etwas Unangenehmes erwartet wird. Ein Lob ist ein Lob ist ein Lob. Es ist
wert und wichtig genug, allein zu stehen und fiir sich zu wirken.

4. Gehen Sie anschlieBend weg, verlassen Sie den Raum, wenden Sie sich anderen zu.
Nichts ist peinlicher, als wenn der Gelobte in lhre erwartungsvollen Augen blickt und sich gar zu einer Dank-
sagung genoétigt fuhlt. Positiv wirken kann ein Lob nur, wenn das Gesprach ohne irritierendes Ende bleibt.
Nach dem Lob gibt es nichts mehr zu sagen. Sie haben Ihre Aussage gemacht. Der Gelobte kann es nur be-
scheiden relativieren, sich bedanken oder betreten schweigen. Alles drei verursacht Storgefiihle.

5. Loben ist nicht delegierbar; damit ist es eine Flihrungsaufgabe.
Es leuchtet wohl unmittelbar ein, dass Sie niemanden losschicken kdnnen, um ein Lob zu berbringen; das
mussen Sie selber tun. Und das heifst auch personlich, nicht per Mail oder WhatsApp und méglichst auch nicht
am Telefon. Gehen Sie hin zu lhrem Mitarbeiter, das macht das Weggehen nach dem erfolgten Lob einfacher.

Sie kénnen einen Menschen nicht dreimal am Tag loben. Durch inflationaren Gebrauch verliert Lob seine Wir-
kung. Es ist eine Belohnung fiir etwas Besonderes und sollte den Gelobten tiberraschen. Gelingt Ihnen die Uber-
raschung, besitzen Sie die ungeteilte Aufmerksamkeit und erzeugen positive Geflihle. Sorgen Sie dafir, dass das
so bleibt, sonst wird gelobt werden zur Routine. Sie erzielen einen Uberraschungseffekt durch gezieltes, eher seltenes
Lob zu unterschiedlichen Anlassen bzw. Zeiten. Dadurch wird Ihr Gegeniber das Lob nicht erwarten oder sich daran
gewohnen. Die Arbeitshilfe im Anhang hilft lhnen dabei, ein Lob richtig zu platzieren (siehe zum Thema Lob auch den
Fachbeitrag "Feedback und Lob: einfache Fuhrungswerkzeuge fur den Projektalltag"”, Projekt Magazin 05/2006).
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Der Mensch lasst sich fiir Neues gewinnen

Innovationen in den Markt zu bringen und Uber Projekte Neuerungen einzufiihren, sind komplexe und schwierige
Aufgaben mit allerlei Hindernissen. Die Menschen dabei mitzunehmen, ist nicht nur eine Flihrungsaufgabe, son-
dern auch ein entscheidender Erfolgsfaktor. Sie als Projektleiter haben dabei das Heft des Handelns in der Hand
und kdnnen skeptische Menschen mit zwiespaltigen Gefuhlen dafiir gewinnen, Innovationen mitzutragen. Dies ist
ein Prozess, der seine Zeit braucht. Hier kann nichts erzwungen, aber der Prozess kann befeuert werden. Fol-
gende funf Empfehlungen gebe ich lhnen dazu auf den Weg:

e Uberlegen Sie zunachst, welche Haltung Sie selbst gegenliber Neuem einnehmen. Sagen Sie sich immer
"Neues, wo bist du — her damit!" oder lassen Sie auch mal lieber zunachst die anderen erste Erfahrungen
sammeln, bevor Sie "auf den Zug aufspringen™?

o Befragen Sie Skeptiker so friih wie mdglich nach ihren Vorbehalten. Fassen Sie dabei haufig zusammen, was
Sie verstanden haben. Lassen Sie sich erganzen, korrigieren oder bestatigen. Schreiben Sie das Gehorte im
Zweifel auf, ausfihrlich und verstandlich. Ihre Notizen werden Ihnen spater helfen, um Vorbehalte und Ein-
wande in der Kommunikation zum Projekt zu berlcksichtigen und proaktiv auszurdumen.

¢ Nehmen Sie Fragen, Einwande und Kritik ernst. Hindernisse dieser Art sind auch Anzeichen dafiir, dass lhre
Vorschlage noch nicht optimal sind. Je friiher ein Einwand behandelt und eine Frage beantwortet wird, desto
sicherer kdnnen Sie sein, dass Sie Hirden, die lhrer Neuerung im Weg stehen, Giberwinden kdnnen.

e Zeigen Sie sich wertschatzend, kompromissbereit und denken Sie in Loésungen. Vermeiden Sie Satze wie
"Das geht nicht!". Verwenden Sie lieber "Dazu Uberlege ich mir was" — und machen Sie die Lésung zu Ihrer
Herzensangelegenheit. Ihr Gegenliber wird es spuren, wenn Sie fir das Projekt bzw. die Innovation brennen.

e Nutzen Sie die vier Schliissel zum Offnen von Menschen fiir Innovationen. Suchen Sie nach Gelegenheiten,
den ein oder anderen Schilssel auszuprobieren. Setzen Sie die Ubungen aus der Arbeitshilfe auf Ihre
Agenda. Nutzen Sie die Arbeitshilfe auch zum Selbstversuch. Denn jeder hat sicher selbst auch einmal Hem-
mungen, dem Neuen seine Referenz zu erweisen.

Der machtigste Gegner des Neuen ist das Nichts-Tun, das Aussitzen, die Antriebslosigkeit. Dann kdmpfen Sie
und ihr Team gegen Windmduhlen der Ignoranz und mussen immer wieder Grenzen und Hiirden uberwinden, soll
sich das Neue durchsetzen.

Eine Innovation einzufiihren, ist sehr haufig ein langer und manchmal auch steiniger Weg. Auch wenn —um
= im Bild zu bleiben — es wichtig ist, dass Sie mdglichst viele Beteiligte auf diesem Weg mitnehmen, ist es nach

meiner Erfahrung im Zweifel oft besser, wenn Sie die ersten schwierigen Abschnitte dieses Wegs mit lhrem
Kernteam bewaltigen. Die Erfahrungen, die Sie dabei gemeinsam sammeln, werden lhnen spéater helfen, wenn
Skeptiker versuchen, das Vorhaben zu stéren.

Das starkste Instrument bei der Einfliihrung von Innovationen ist aber der unbedingte Wille, das wirkliche Wollen,
dass das Projekt gelingt. Dieser Wille kann sprichwdrtlich Berge versetzen und Gberwinden.
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