
Digitalisierung: Investition in einen 
gemeinsamen Lernprozess  

Management und Beschäftigte sollten Digitalisierung gemeinsam angehen 
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Eigentlich sind die richtigen Weichen für einen gelun-
genen Veränderungsprozess gestellt: Die Digitali-
sierung ist in vollem Gange, lauter neue Ideen und 
Ansätze wollen verwirklicht werden. Aber irgendwo 
hakt es. 

Es ist für Unternehmen nicht immer einfach, den 
eigenen Veränderungsprozess zu verstehen.

Die Anforderungen der Kund:innen zu erfüllen, wird 
für viele Unternehmen komplexer. Die dahinter ste-
henden Prozesse und damit die Anforderungen an 
die Beschäftigten auch: 

	► Der Zuschnitt von Produkten und Dienstleistun-
gen verändert sich und damit möglicherweise 
das Geschäftsmodell. Produkte und Lösungsan-
sätze werden so komplex, Technologien entwi-
ckeln sich oder fallen einer disruptiven Entwick-
lung zum Opfer.

	► Es betreten nicht nur neue Konkurrent:innen und 
Marktbegleitende das Spielfeld. Es müssen auch 
Beziehungen zu neuen Kooperationspartner:in-
nen und Lieferant:innenen aufgebaut werden.

	► Die Wertschöpfungstiefe muss eventuell neu jus-
tiert werden. Einige Prozesse werden an andere 
Standorte oder Zuliefernde verlagert. Andere 
Prozesse sollen neu aufgebaut werden. 

	► Viele Unternehmen sehen sich gezwungen, im 
Ausland neue Standorte aufzubauen oder weiter 
zu entwickeln. 

	► Nicht zuletzt ist es die Digitalisierung, die auf der 
einen Seite neue Produkte und Dienstleistungen 
ermöglicht und auf der anderen Seite Geschäfts-
prozesse völlig auf den Kopf stellt.

Die daraus entstehenden Anforderungen und die 
Wirkungen dieses Veränderungsdruckes ist für viele 
Unternehmen nicht leicht zu verstehen. Viele paral-
lele Entwicklungen überlagern sich. Das macht es 
oft zu komplex für geradlinige Veränderungspro-
jekte. Viele Unternehmen müssen sich auf den Weg 
machen, ohne vorab ihr genaues Ziel zu kennen. 

Viele Unternehmen kommen in einer solchen oder 
ähnlichen Situation zu dem Schluss:  Wir brauchen 
völlig neue Fähigkeiten, Kompetenzen und Qualifika-
tionen im Unternehmen. Größere Unternehmen leis-
ten sich Nebenorganisationen in Form kleinerer, wie 
Start-ups geführten Einheiten, die vielleicht sogar 
dort sitzen, wo viele die Keimzelle der Zukunftsin-
novationen vermuten: im Silicon Valley. Andere wie-
derum verstärken ihre Entwicklungsaktivitäten in 
Asien.

Mittelständische Unternehmen brauchen eigene 
Wege für Veränderungsprozesse.

Was aber macht ein mittelständisches Unterneh-
men in dieser Situation? Kein Unternehmen kann 
von heute auf morgen auf große Teile seiner Beleg-
schaft verzichten. An die Stelle der radikalen Lösung 
rückt ein Veränderungsprozess, der jedoch nicht 
dem Zufall überlassen bleiben darf.

Aus unserem Verständnis heraus sollten Unterneh-
men einen Veränderungsprozess nach dem Gegen-
stromprinzip anstreben.

	► Die strategischen Linien und Entscheidungen 
werden TOP DOWN von der Unternehmenslei-
tung vorgegeben.

	► In die Beschreibung und Umsetzung des Verän-
derungsprozesses werden darüber hinaus die 

Beschäftigte müssen ihre persönliche 
Rolle im Veränderungsprozess finden

So spezifisch wie die Anforde-

rungen der Digitalisierung in 

den einzelnen Abteilungen sind, 

so spezifisch müssen auch die 

Entwicklungskonzepte sein
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Beschäftigten stark einbezogen (BOTTOM UP). 

An Digitalisierungsprojekten lässt sich besonders 
gut ablesen, wenn Unternehmen nicht diese Form 
des Veränderungsprozesses nutzen: Herkömmli-
che Wege der Technikentwicklung und -einführung 
bedeuten dann ein höheres Risiko, dass Fehlent-
wicklungen und damit Fehlinvestitionen eintreten. 
Bei solchen Projekten wird der gewählte Digitali-
sierungsansatz organisatorisch nicht richtig ein-
gebettet, was letztlich auch daran liegt, dass die 
Beschäftigten nicht genug eingebunden werden und 
eine Abwehrhaltung entwickeln. Vielfach sind die 
Beschäftigten auch im Nachhinein nur schwer für 
die Technik zu begeistern. Oft fällt es auch schwer, 
geeignete Schulungen einzurichten oder passende 
Schulungsanbietende zu finden.

Die Erfahrungen des Mittelstand 4.0-Kompetenz-
zentrums Siegen zeigen, dass sich die Chancen 
der Digitalisierung besser nutzen lassen, wenn von 
Anfang an passende Veränderungsprozesse einge-
setzt werden. Die Entwicklungs- und Einführungs-
prozesse werden dadurch nicht teurer. Im Gegenteil: 
Werden die Beschäftigten frühzeitig mit einbezo-
gen und das Veränderungskonzept so besser an die 
eigene Organisation angepasst,  klappen die Pro-
zesse besser und verursachen geringere Kosten. 

Mit den Beschäftigten können Fragen besprochen 
werden wie: Wie könnte der Prozess besser ablau-
fen? Welche technische Unterstützung oder welcher 
Automatisierungsschritt ist sinnvoll?

Das ermöglicht oft auch parallele Lernprozesse mit 
Blick auf das, was normalerweise erst nachträglich 
zu schulen wäre. Vor allem aber empfinden viele 
Beschäftigte dann auch Stolz, die Gesamtlösung 
mitentwickelt zu haben. Eine Abwehrhaltung ist so 
selten zu erwarten – eher schon die Lust, das Sys-
tem auch danach noch weiter zu entwickeln. 

Der Veränderungsprozess klappt besser, wenn sich 
Beschäftigte diesen selbst aneignen.

Im einem BOTTOM UP-Prozess eignen sich Beschäf-
tigte den Veränderungsprozess auch deshalb selbst 
an, weil sie ihn ein Stück weit mitdefinieren können. 

Es geht dabei darum, dass Beschäftigte

	► verstehen, was ihre bestehende und ihre neue 
Rolle im Veränderungsprozess sein kann. 

	► ihren persönlichen Hintergrund, ihre Qualifikatio-
nen, Kompetenzen und vor allem ihre Erfahrun-
gen einbringen. 

	► herausfinden, welches neue Wissen sie für den 
Veränderungsprozess benötigen.

	► sich mit Freude und Tatkraft in den Verände-
rungsprozess einbringen.

Scheu und Ablehnung gegenüber Abstraktem - 
Freude bei konkreten Maßnahmen

Viele Erfahrungen aus den Unternehmen sprechen 
dafür, dass genau diese Schritte vielen Beschäftig-
ten schwer fallen. Das benennen Unternehmens-
leitungen wie Betriebsrät:innen. Unsere Erfahrun-
gen zeigen, dass man das Eis besser brechen kann, 
wenn man über konkrete Vorgänge und Themen 
spricht.

Beispiel: In einem Unternehmen wird in einem Digi-
talisierungsprozess die Qualifikationsanforderung 
für einen Arbeitsschritt umschrieben mit: „Wir brau-
chen mehr Interpretationsfähigkeit für Kennzahlen“. 

Schnell wird deutlich, dass nicht nur die Beschäf-
tigten viele Fragezeichen im Kopf haben, son-
dern auch die Personalentwickler:in, die die Frage 
umtreibt, wie sie einen passenden Schulungsanbie-
tenden finden soll. 

Das Unternehmen macht sich selbst auf den Weg 
und erarbeitet mit den Beschäftigten zusammen 
ein genaues Profil. Für eine bessere „Kennzah-
len-Interpretationsfähigkeit“ waren demnach nötig: 

	► Kenntnisse über ein bestimmtes Modul in SAP 

	► spezielle Excel-Funktionen

	► Erfahrungsaustausch mit Beschäftigten aus den 
vor- und nachgelagerten Geschäftsprozessen 
über ihre Anforderungen, Erfahrungen und mög-
liche Unterstützungsmöglichkeiten 

	► grundlegende Kenntnisse in der Gesprächsfüh-
rung, dem Projektmanagement und der Kon-
fliktklärung

Folgende Erkenntnisse haben sie aus diesem Pro-
zess gewonnen: Fast alle notwendigen Kenntnisse 
konnten im eigenen Unternehmen vermittelt und 
mit Prozessen zum Erfahrungsaustausch verbun-
den werden. Zudem waren die gefundenen Lösun-
gen dadurch passender. Die Beschäftigten waren 
mit Unterstützung in der Lage, selbst zu definieren, 
was sie brauchen und haben Freude am Mitden-
ken entwickelt. Dieser Prozess hatte letztlich nicht 
nur wertvolle Erkenntnisse zur Folge, sondern auch 
eine Einsparung externer Schulungskosten. 



4

Digitalisierung - Investition in einen gemeinsamen Lernprozess

Nah an der Arbeitsrealität lassen sich Verände-
rungsprozesse am besten bewältigen.

Aus dieser und weiteren Erfahrungen haben wir die 
Überzeugung abgeleitet, dass für Beschäftigte Ver-
änderungsprozesse nur dann zu bewältigen sind, 
wenn sie diese mit ihrem konkreten Arbeitsalltag in 
Verbindung bringen können. 

Das ist gleichzeitig der schwerste Aspekt in der 
Kommunikation zwischen Unternehmensleitung 
und Beschäftigten. Nicht immer kennt das Manage-
ment die Arbeitsrealität aller Beschäftigten gut 
genug, um überhaupt die Punkte ansprechen zu 
können, die für das nötige Verständnis sorgen. 

Dann kann es zu Situationen kommen, wo das 
Management im Bewusstsein des Veränderungs-
druckes viele Maßnahmen einleitet und das Unter-
nehmen unter Hochdruck neue Produkte und 
Dienstleistungen auf dem Markt platziert. 

Bei den Beschäftigten prallen hingegen alte und 
neue Welt im Arbeitsalltag aufeinander. Gewohn-
tes und eingeschliffenes Verhalten setzt sich im 
Arbeitsalltag durch. Das passiert umso schneller, 
je weniger die Beschäftigten die Veränderung in 
Bezug zu ihrer Arbeit setzen können.

Management und Beschäftigte entwickeln 
gemeinsame Ideen für die Digitalisierung.

Bezieht man sie von Beginn an in den Digitalisie-
rungsprozess ein, entfällt diese Hürde. Beschäftigte 
eignen sich nicht nur den Prozess selbst an - auch 
das Management lernt so die Arbeitssituation der 
Beschäftigten kennen. So können sie weitere Ideen 
für die Digitalisierung gemeinsam entwickeln.

Wenn das Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Sie-
gen kleine und mittlere Unternehmen bei der Digi-
talisierung und der Einführung neuer Technologien 
unterstützt, ist ein wichtiger Ausgangspunkt immer 
das Gespräch mit den Beschäftigten über ihre 
Arbeitssituation. So wird der konkrete Nutzen der 
Anwendung stark erhöht. Zudem werden Fehlinves-
titionen vermieden. Den größten Erfolg verspricht 
die Investition in einen gemeinsam von Manage-
ment und Beschäftigten getragenen Lernprozess: 
Beschäftigte, die die Veränderung begeistert voran-
treiben, weil sie verstehen, was sie leisten können.  
 
 

Was ist Mittelstand-Digital?

Das Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Siegen 
gehört zu Mittelstand-Digital. Mittelstand-Digital 
informiert kleine und mittlere Unternehmen über 
die Chancen und Herausforderungen der Digitali-
sierung. Die geförderten Kompetenzzentren hel-
fen mit Expertenwissen, Demonstrationszentren, 
Best-Practice-Beispielen sowie Netzwerken, die 
dem Erfahrungsaustausch dienen. Das Bundesmi-
nisterium für Wirtschaft und Energie (BMWi) ermög-
licht die kostenfreie Nutzung aller Angebote von 
Mittelstand-Digital.

Der DLR Projektträger begleitet im Auftrag des BMWi 
die Projekte fachlich und sorgt für eine bedarfs- und 
mittelstandsgerechte Umsetzung der Angebote. 
Das Wissenschaftliche Institut für Infrastruktur und 
Kommunikationsdienste (WIK) unterstützt mit wis-
senschaftlicher Begleitung, Vernetzung und Öffent-
lichkeitsarbeit.

Weitere Informationen finden Sie unter

www.mittelstand-digital.de

Möchten Sie einen Veränderungsprozess in 
Ihrem Unternehmen anstoßen und benötigen 
Unterstützung dabei? Melden Sie sich gerne 
bei uns. 

Inger Korflür
Telefon +49 231 98 12 85 16
E-Mail korfluer@kompetenzzentrum-siegen.digital
www.kompetenzzentrum-siegen.digital

Ansprechpartnerin


