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Kurzfassung: Der Beitrag stellt ein Ubertragbares Vorgehensmodell vor,
dessen Einsatz die Sensibilisierung, Qualifizierung und Integration der Mit-
arbeitenden und Fuhrungskrafte bei der EinfuUhrung digitaler Technologien
in Unternehmen gewabhrleistet. Dazu ermittelt das Modell den Status quo
der Digitalisierung im Unternehmen, leitet Qualifizierungsbedarfe ab, inte-
griert Mitarbeitende in bestehende Projekte und evaluiert den Erfolg der
durchgefuhrten MalRnahmen.

Schliisselworter: Vorgehensmodell Mitarbeiterintegration, Qualifizierung,
Kompetenzentwicklung, Sensibilisierung, digitale Transformation, KI-Use-
Cases

1. Ausgangslage und Zielsetzung

Die digitale Transformation in Unternehmen ist gekennzeichnet durch ,die Veran-
derung von Wertschopfungsprozessen durch die Weiterentwicklung bestehender und
Implementierung neuer digitaler Technologien, Anpassungen der Unternehmensstra-
tegien auf Basis neuer digitalisierter Geschaftsmodelle sowie den Erwerb der dafur
erforderlichen Kompetenzen bzw. Qualifikationen.“ (Kersten 2017, S. 51).

Der Erfolg der digitalen Transformation in Unternehmen basiert nicht allein auf fort-
schrittlichen Technologien, sondern vor allem auf der Motivation und den Fahigkeiten
der Mitarbeitenden. Der verstarkte Einsatz von Kunstlicher Intelligenz (Kl) fungiert
dabei als Beschleuniger und erfordert von Unternehmen und ihren Beschaftigten eine
standige Weiterentwicklung. In den Belegschaften fehlt oftmals die Einsicht in die
Ganzheitlichkeit des durch Kl-Technologien induzierten Wandels, es bestehen Kom-
petenzlicken fur den notwendigen Veranderungsprozess und es mangelt an quali-
fizierten Mitarbeitenden, die Kl-Integrationsprojekte eigenverantwortlich, ganzheitlich
und aktiv umsetzen kénnen (Armutat 2024).

Mitarbeitende und Fuhrungskrafte mussen fur eine breite Akzeptanz des ange-
strebten digitalen Wandels der Unternehmen sensibilisiert und am Beispiel zu definie-
render digitaler Use-Cases qualifiziert werden.

Gleichzeitig muss eine Flexibilisierung der Organisationsstruktur durch Integration
qualifizierter Mitarbeitender in zukunftsweisende Digitalisierungsprojekte stattfinden
und ein Entwicklungsprozess hin zu einer agilen Kultur angestof3en werden, der einen
positiven Umgang mit Fehlern und eine experimentelle Herangehensweise ermoglicht
(Gronau & Ullrich 2019).

Zuletzt ist auch die Ubertragbarkeit auf zukinftige Fragestellungen der digitalen
Transformation, wie bspw. die Einfihrung von Kl-basierten Systemen, sicherzustellen.
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In diesem Kontext steht auch der hier skizzierte Implementationsansatz fir die
digitale (Kl) indizierte Transformation von Unternehmen. Zielsetzung der hier beschrie-
benen, im Rahmen des BMBF-geforderten Projektes ,Kompetenzzentrum Arbeits-
welt.Plus® durchgefuhrten Transferprojekte bestand darin, den Digitalisierungskurs der
beteiligten Unternehmen als Basis weiterer Kl-Integration durch Kompetenz- und Kul-
turentwicklung an exemplarischen, strategischen Digitalisierungsprojekten zu unter-
stutzen.

2. Akzeptanz durch Sensibilisierung, Qualifikation und Integration von
Mitarbeitenden

Die Akzeptanz im Sinne einer positiven Einstellung gegenlber Veranderungen im
Rahmen des digitalen Wandels ist entscheidend flr ihren Erfolg (Gronau & Ullrich
2019). Die Nutzerakzeptanz definieren Gronau und Ullrich (2019) als die ,nachweis-
liche Bereitschaft, in neuen Arbeitsprozessen zu arbeiten, neue und andersartige Ar-
beitsaufgaben auszufiihren sowie eine Technologie fur die Aufgaben zu nutzen, fur
die sie entwickelt wurde® (Gronau & Ullrich 2019, S. 11).

Maligeblich fur eine breite Akzeptanz von Mitarbeitenden und FlUhrungskraften
gegenuber Wandlungsvorhaben ist wiederum ihre Sensibilisierung, Qualifikation sowie
frihzeitige Integration in Digitalisierungsprojekte.

Bedingt durch neue digitale Use-Cases mussen sich Mitarbeitende und Fuhrungs-
krafte mit neuen Aufgabenbereichen, Organisationsstrukturen und Technologien aus-
einandersetzen, was zu Widerstanden und Barrieren fuhren kann (Gronau & Ullrich
2019). Hierbei kann nach Witte (1973) auf personlicher Ebene unterschieden werden
in Willensbarrieren, die im Wesentlichen auf einer fehlenden Veranderungsbereit-
schaft sowie individueller Risikoeinschatzung beruhen, sowie Fahigkeitsbarrieren, die
auf mangelnder Qualifikation basieren. SensibilisierungsmaRnahmen sollen laut
Gronau & Ullrich (2019) dabei auf einem partizipativen Ansatz unter Beachtung der
Perspektiven von Mitarbeitenden, Betriebsraten, Fuhrungskraften und Geschaftsfuh-
rung beruhen und kontinuierlich stattfinden. Hilfreich sind Kick-off- oder Informations-
veranstaltungen, Infomails oder auch Workshops (Gronau & Ullrich 2019).

Insbesondere in Zeiten des Fachkraftemangels wird die Relevanz der unterneh-
mensinternen Qualifizierung und Weiterbildung deutlich. Ratsam ist es dabei, einen
systematischen Ansatz zu verfolgen und die IST-Kompetenzen zu erheben, An-
sprechpartner und Verantwortliche fur die Qualifizierungsmalinahmen zu bestimmen
sowie diese zu evaluieren (Ullrich et al. 2024). Dies ermdglicht auch die individuelle
Abstimmung von Lerninhalten auf die Lernenden. Ferner sollte die Vermittlung Wege
zum Erwerb methodischer und sozialer Kompetenzen beinhalten. Lernformate hinge-
gen sollten (fertigungs-)prozessnah bzw. prozessintegriert auf die Qualifizierungs-
situation abgestimmt sein (Gronau & Ullrich 2019).

Die Mitgestaltung und Partizipation der Mitarbeitenden und Fuhrungskrafte in Sensi-
bilisierungs- und Qualifikationsmallnahmen ist ein Grundsatz nachhaltiger Unter-
nehmensentwicklung. Eine Integration von Mitarbeitenden ist der hochste direkte Be-
teiligungsgrad und geht weit Uber indirekte Beteiligungsverfahren wie das blofe In-
formieren oder Involvieren der Mitarbeitenden Uber bspw. Befragungen hinaus. Die
Integration beinhaltet bspw. die Betreuung von Mitarbeitenden mit konkreten Aufgaben
oder idealerweise die Einbindung in strategische digitale Transformationsprozesse.

Die Ausfluhrungen zeigen, dass erhebliche Dependenzen fur die Befahigung der
Belegschaft und Fuhrung zwischen den Dimensionen Sensibilisierung, Qualifizierung
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und Partizipation bzw. Integration bestehen und dass diese Dimensionen kaum isoliert
betrachtet werden konnen (Abb. 1).

Akzeptanz des Transformationsprozesses | Unternehmenskultur |
i |

i
Holistisch-systemische E
Perspektive

Abbildung 1: Ganzheitliches Akzeptanz- und Integrationsmodell digitaler Transformationsprozesse.

So sensibilisieren Qualifikationsmalinahmen Mitarbeitende in der Regel im Hinblick
auf die behandelten Thematiken. Gleiches gilt fur Beteiligungsformate, die bei hohem
Integrationsgrad qualifizierend wirken.

Deshalb argumentieren wir, dass erstens nur eine ganzheitliche Betrachtung der
Dimensionen den Erfolg von zuktinftigen Transformationsprozessen, insbesondere im
Rahmen komplexer Anwendungsfalle unter Einsatz von Kl, sicherstellt und zweitens,
dass eine Partizipation in Form einer umfanglichen Integration anhand bestehender
strategischer Digitalisierungsprojekte der Unternehmen erfolgen sollte. Anhand dieser
Pramissen ist das Ziel, ein Implementationsmodell zu entwickeln, das Unternehmen
bei der Integration immer komplexer werdender Kl-Use-Cases unterstutzt und dadurch
die Akzeptanz bei Mitarbeitenden fordert.

3. Modellentwicklung / Methode

Die forschungstheoretische Basis der Entwicklung des Vorgehensmodells lasst sich
im Bereich des Design Science mit Anleihen des Business Engineering verorten, da
das Modell eine praxisrelevante Herausforderung adressiert und auf die konkrete An-
wendung ausgerichtet ist. Design Science nutzt ein systematisch-iteratives Vorgehen
zur Schaffung eines Artefakts, das sowohl die wissenschaftliche Fundierung als auch
praktische Anwendbarkeit sicherstellt. Elemente des Business Engineering ermagli-
chen die ganzheitliche organisatorische Implementierung zwischen strategischer
Planung und systematischer Mitarbeitereinbindung.

Als erster konkreter Ansatzpunkt fur die Modellentwicklung dienten dabei das von
Ullrich et al. (2024 ) vorgeschlagene Modell zur EinfGhrung von Anwendungssystemen
sowie die Handlungsempfehlungen von Gronau und Ullrich (2019) zur Transformation
und zur betrieblichen Weiterbildung. Die schrittweise Entwicklung und Konkretisierung
des eigenen Modells erfolgte durch stetige evaluierende Reflexion und diskursiven
Austausch im Autorenteam sowie mit beteiligten Transferpartnern. Als vorteilhaft er-
wies sich dabei vor allem die Expertise der beteiligten Personen, die aus Personal-,
Organisations- und Weiterbildungsexperten bestand. Der Transfer des Modells wird
durch die Einbettung und Transferkommunikation im Rahmen des Ubergeordneten
Projektes ,Kompetenzzentrum Arbeitswelt.Plus“ sowie weiterer, begleitender wissen-
schaftlicher Kommunikation sichergestellt.
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4. Das Implementationsmodell
Um die ausgewiesenen Ziele zu erreichen, wird ein partizipativer und kompetenz-

orientierter LOsungsansatz verfolgt. Die folgende Abbildung 2 visualisiert den Prozess
und die Inhalte des Vorgehensmodells.
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Abbildung 2: Implementationsmodell strategischer Digitalisierungsprojekte.

Die Ausgangssituation beinhaltet vor allem das Erkennen des Handlungsbedarfs
durch die Geschaftsfuhrung sowie die Kommunikation dieses Handlungsbedarfs und
geplanter MaRnahmen an Mitarbeitende und Fuhrungskrafte. Idealerweise geschieht
dies uber Kick-off-Veranstaltungen unter Einbindung der Belegschaft und wird beglei-
tet durch Informationsmaterial oder -Mails.

Der erste Kernprozess ist daraufhin die Analysephase mit der Identifikation des
Status quo. Als geeignete MalRnahme gilt dazu eine Online-Befragung der FUhrungs-
krafte und Mitarbeitenden zu den Themenkomplexen der Anpassungsfahigkeit von Or-
ganisationen (Armutat 2024), zu Wissen und Kompetenzen (Franken et al. 2022), zum
digitalen Mindset (Neyer et al. 2016) sowie zur organisationalen Energie (Bruch &
Vogel 2009). Die Befragung widmet sich somit bspw. der Einschatzung der Anpas-
sungsfahigkeit des Unternehmens dem aktuellen Wissensstand der Belegschaft zum
Themengebiet der Digitalisierung, dem aktuellen Stand und den Kompetenzbedarf,
Einstellungen und Vorbehalten der Belegschaft ggu. Digitalisierungsprojekten sowie
der Unternehmenskultur. Es bietet sich an, sowohl abgestimmte unternehmensindivi-
duelle Fragekomplexe als auch standardisierte ltembatterien (s. 0.) zu verwenden, um
den Vergleich zwischen Unternehmen zu ermdglichen. Ebenso sollte die Befragung
eine Differenzierung von Fuhrungskraften und Mitarbeitenden ermoglichen.

In der Konzeptentwicklung werden die Erkenntnisse nach der Auswertung in kura-
tierten Gruppensitzungen mit ausgewahlten Fuhrungskraften und Mitarbeitenden dis-
kutiert und weiterentwickelt. Die Beteiligung gibt den Raum, weitere Anforderungen
sowie Inhalte und/oder MaRnahmen hinsichtlich der Entwicklung bendtigter Kompe-
tenzen zu identifizieren, die sie befahigen, dem digitalen Wandel des Unternehmens
zu begegnen und aktiv mitzugestalten.

Das Arbeitspaket Umsetzung beinhaltet einerseits die bedarfs- und zielgruppen-
gerechte Vermittlung von ausgewahlten Kompetenzen an die Belegschaft auf Basis
der Auswertung bzw. Konzeptentwicklung. Die Vermittlung der Kompetenzen bein-
haltet sowohl Wissen als auch Methoden-Know-how, um den digitalen Wandel in Form
von Digitalisierungsprojekten zu begleiten. Thematisch sind dies beispielhaft Grund-
lagen, Herausforderungen und Potenziale der Digitalisierung, digitale Technologien
(insbes. KI), Umgang mit Stress und Aufbau von Resilienz, Fuhrungsrolle und -ver-
standnis im Rahmen des digitalen Wandels, anpassungsfahige Geschaftsmodelle,
Kommunikations- und Kreativitatstechniken sowie Projekt- und Prozessmanagement.
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Hierzu werden SchulungsmalRnahmen anhand eines modernen und interaktiven Blen-
ded-Learning Schulungs- und Vertiefungsformates durchgefuhrt, um den Lernprozess
zu optimieren und den Lernenden mehr Flexibilitat zu bieten. Ebenso wird auf eine
zielgruppenspezifische Vermittlung Wert gelegt, da sich die Anforderungen von bspw.
Verwaltungs- und Fertigungsmitarbeitenden oder Fuhrungskraften und Angestellten
ohne Fuhrungsverantwortung unterscheiden. Andererseits beinhaltet diese Phase die
Auswahl relevanter Use-Cases strategischer Digitalisierungsprojekte, die Identifikation
einer Beteiligungsstruktur und die Integration von Mitarbeitenden und Fuhrungskraften
in die Bearbeitung der Use-Cases. Hierzu werden die Use-Cases seitens der Projekt-
initiatoren aus der Managementebene vorgestellt. Im Anschluss wird das Verstandnis
der Use-Cases in Kleingruppen vertieft und partizipativ weiterentwickelt. Zuletzt findet
die Integration der Mitarbeitenden nach individueller Interessen- und Kompetenzlage
in die Umsetzung der Use-Cases im Sinne einer Projektstruktur statt.

Die Evaluation beinhaltet die Erfolgsmessung der durchgefuhrten Mal3nahmen, die
angelehnt an Kirkpatricks Modell der Lernerfolgsevaluation in Form einer erneuten Be-
fragung der Belegschaft zur Zufriedenheit mit den MalRnahmen und zur wahrge-
nommenen thematischen Kenntnisveranderung, sowie mit Hilfe von Interviews mit pro-
jektverantwortlichen Fuhrungskraften zur wahrgenommenen mitarbeiterbezogenen
Verhaltensveranderung und zu den prognostizierbaren Wertbeitragen durch das ver-
anderte Verhalten vorgenommen wurde. Eine weitere Empfehlung lautet hier, sowohl
den Gesamterfolg als auch einzelne Kompetenzvermittlungs- und Integrationsmalf}-
nahmen zu evaluieren.

Im Ergebnis sind Wissensaufbau, Kompetenzermittlung und Integration in beste-
hende strategische Digitalisierungsprojekte abgeschlossen. Ergebnisse der Evalua-
tion, Lessons-learned sowie die geplante Verankerung bzw. Verstetigung der Mal}-
nahmen und Prinzipien des gesamten Vorgehensmodells fur zukinftige Vermittlungs-
und Integrationsmafnahmen sollten zudem den Mitarbeitenden kommuniziert werden.
Idealtypisch eignen sich erneut Wrap-up-Meetings unter Einbezug der Belegschaft
sowie begleitende Informationen.

Die Sensibilisierung der Mitarbeitenden beinhaltet in diesem Modell keine dedizierte
Phase mit MaRnahmen. Sie findet fortlaufend-parallel dazu in unterschiedlicher Inten-
sitat statt, beginnend mit der Information der Belegschaft Giber die geplanten Aktivitaten
und der Erhebung bis hin zur tatsachlichen Integration in bestehende Projekte und
zuletzt die Evaluation und der Ergebnisbericht.

5. Erfahrungen im Praxiseinsatz

Der Praxiseinsatz in zwei mittelstandischen Transferunternehmen des Kompetenz-
zentrums Arbeitswelt.Plus sowie die projektinterne Evaluation konnten besonders die
Ubertragbarkeit, Relevanz und Praxistauglichkeit des Modells aufzeigen, so dass der
Einsatz in vergleichbaren Szenarien empfohlen werden kann. Die Evaluation mit Pra-
xispartnern attestierte dem Modell deutlich wahrnehmbare Sensibilisierungseffekte der
Belegschaft durch die Befragung sowie zu den vermittelten Themen. Dartber hinaus
wurde die Kombination aus Wissenstransfer und Einbindung der Mitarbeitenden posi-
tiv hervorgehoben.

Insgesamt als vorteilhaft erwiesen sich vor allem die Eignung des Modells fur ver-
schiedene Digitalisierungskontexte, wie ausdricklich Kl-Use-Cases, sowie die hohe
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Flexibilitat der aus der IST-Analyse moglichen abzuleitenden Malinahmen. Diese Fle-
xibilitat kann jedoch ebenfalls als Einschrankung genannt werden, da die resultierende
Konzeptentwicklung fur die UmsetzungsmalRnahmen ein zentrales und herausfordern-
des Arbeitspaket darstellt.

6. Zusammenfassung und Ausblick

Die Kompetenzermittlung und Kompetenzvermittiung sowie die partizipative Umset-
zung zukunftsorientierter Digitalisierungsprojekte und -losungen ermdglichen Unter-
nehmen einen relevanten Fortschritt bei der Personalentwicklung ihrer Fihrungskrafte
und Mitarbeitenden. Die Vermittlung von Methoden und Arbeitsweisen, die Fuhrungs-
krafte und Mitarbeitende in ihrem Arbeitsalltag nutzen und nachhaltig verankern,
fordert ein kreatives und agiles Mindset, was das Innovationspotenzial der Unterneh-
men steigert. Durch den Ausbau ihrer digitalen, sozialen und kognitiven Kompetenzen
sind Beschaftigte dazu befahigt, proaktiv die Arbeitswelt der Zukunft ihres Unterneh-
mens mitzugestalten. Durch die partizipative und interdisziplinare Gestaltung des Mo-
dells wird ein Beitrag zur Gestaltung soziotechnischer Systeme geleistet, welche auf
eine effizientere, naturliche Interaktion zwischen Menschen und Technik abzielt.
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