
Digitalisierung. Jetzt erst recht!
Grundlagen und Handlungsempfehlungen für Führungskräfte und  
Digitalisierungsbeauftragte in Mitgliedsorganisationen des Paritätischen NRW.
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Digitalisierung...

… ist eine entscheidende transformative Kraft, die alle Bereiche unserer Gesell-
schaft und Wirtschaft prägt und verändert, einschließlich der sozialen Arbeit. 
Die Digitalisierung verändert nicht nur die Art und Weise, wie wir arbeiten und 
miteinander kommunizieren, sondern auch die Struktur und Hierarchien in-
nerhalb unserer Organisationen. Sie bietet uns neue Möglichkeiten, effizienter 
zu arbeiten, unser Wissen weiterzugeben und unsere Prozesse zu optimieren. 
Doch um diese Möglichkeiten voll auszuschöpfen, bedarf es mehr als nur neuer 
Hardware und Software oder der Teilnahme an Schulungen. Es bedarf einer um-
fassenden Strategie und eines nachhaltigen Ansatzes.

Mit unserer Arbeitshilfe "Digitalisierung. Jetzt erst recht!" möchten wir Füh-
rungskräfte und Digitalisierungsbeauftragte dazu ermutigen und befähigen, 
diese Herausforderungen zu meistern und die zahlreichen Möglichkeiten, die 
die Digitalisierung bietet, optimal zu nutzen. Damit gewinnen Sie und Ihre Mit-
arbeitenden Freiraum für kreative Prozesse und können sich auf Ihre Kernauf-
gabe fokussieren.

Sie finden hier wertvolle Werkzeuge und Strategien, die auf fundierten Studien, 
umfangreicher Fachliteratur und praktischer Erfahrung basieren. Diese helfen 

Ihnen, den Digitalisierungsprozess in Ihrer Organisation besser zu verstehen, zu 
steuern und letztlich erfolgreich zu gestalten.

Wir wünschen Ihnen dabei gutes Gelingen und hoffen, dass Sie mit unserer Ar-
beitshilfe nicht nur die Herausforderungen der Digitalisierung besser bewälti-
gen können, sondern auch die Begeisterung für die zahlreichen Möglichkeiten, 
die sie bietet, zu teilen. Nutzen Sie "Digitalisierung. Jetzt erst recht!" als Ihren 
Leitfaden, um die digitale Transformation in Ihrer Organisation voranzutreiben 
und zu einem nachhaltigen Erfolg zu führen.
Viel Spaß dabei!

Andrea Büngeler
Landesgeschäftsführung Paritätischer NRW
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Digitalisierung ist Organisationsentwicklung
Wir müssen die Digitalisierung als einen Prozess der internen Organisationsentwicklung begreifen und leben. Nur so können wir den Weg einer nachhaltig 
wirkenden Digitalisierung erfolgreich beschreiten. Das 🔗MTO-Modell (Ulich 2011) und das 🔗Modell der Organisationskultur (Schein, 1990) sind die Basis 
zum Verständnis von Digitalisierung als systemischer Organisationsprozess und deren Implementierung. Auf Basis dieses Grundverständnisses geben wir 
Ihnen in dieser Arbeitshilfe einen Werkzeugkoffer an die Hand. Dieser ermöglicht es Ihnen, die Potentiale und Chancen in Ihrer Organisation zu heben, sowie 
Herausforderungen und Probleme zu erkennen und aufzulösen.
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Die Wirkung von Digitalisierung auf die Organisationskultur

Reformen bestehen aus 
1/10 Sachfragen und 9/10 Problemen 

der Einstellungsänderung, Überzeugung 
und Durchsetzung.

Peter Schwarz, 
Mitbegründer des Freiburger Modells

Grundannahmen
Die Grundannahmen stellen die unsichtbare Ebene der Kultur dar, welche in der 
Regel nicht hinterfragt wird, da sie die gemeinsame unbewusste Basis darstellt. 
Digitalisierung könnte die Annahme, dass Arbeit hauptsächlich in Büros erledigt 
wird, durch die zunehmende Verbreitung von Fernarbeit und flexiblen Arbeits- 
arrangements in Frage stellen. Auch könnten traditionelle Hierarchien durch fla-
chere, teambasierte Strukturen ersetzt werden, die durch digitale Arbeitstools 
ermöglicht werden. Zudem beeinflussen digitale Projekte das Verständnis von 
Projektarbeit, da digitale Projekte anderen Prinzipien folgen, als die Projekte, 
die bisher standardmäßig im Wasserfall-Prozess abgearbeitet wurden.

Digitalisierung

Werte
Die Digitalisierung kann die Werte und Normen einer Organisation beeinflus-
sen. Flexibilität, Anpassungsfähigkeit und kontinuierliches Lernen werden im-
mer wichtiger, da digitale Technologien sich ständig weiterentwickeln. Darüber 
hinaus kann die Bedeutung von Transparenz und Offenheit zunehmen, da digi- 
tale Tools eine bessere Sichtbarkeit und Nachverfolgbarkeit von Arbeitsprozes-
sen ermöglichen. Genauso lebt Ihr Tun gerade von der Arbeit mit und am Men-
schen selbst. Durch die Digitalisierung, von z.B. Beratungsleistungen, kann der 
Wertekanon in Frage gestellt werden.

Artefakte 
Mit der Digitalisierung werden physische Artefakte durch digitale ersetzt. Dies 
reicht von der Verwendung von E-Mails statt Briefen, digitalen Kalendern statt 
Notizbüchern, bis hin zu cloudbasierten Plattformen statt Ablagen sowie die 
Einführung von Tools für Projektmanagement, Kollaboration und Datenanalyse. 
Auch physische Arbeitsräume werden durch virtuelle Räume ersetzt, was das 
Arbeiten von überall ermöglicht und die Notwendigkeit physischer Präsenz re-
duziert. Die Website und die Präsenz bei Social Media sind außerdem Artefakte, 
welche das physische Erscheinungsbild in der Einrichtung ergänzen.
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Digitalisierung und Wechselwirkung
Die drei Ebenen Mensch, Organisation und Technik beeinflussen sich wechselseitig. Dabei prägt  
Digitalisierung die Art und Weise, wie Arbeit erledigt wird und verändert die Kommunikation inner-
halb der Organisation sowie die Interaktion mit Klient*innen und Partner*innen grundlegend. Auf 
der einen Seite erfordern dadurch Digitalisierungsprozesse eine Neuausrichtung der Kultur und auf 
der anderen Seite können sie mehr Inklusion, Transparenz und Flexibilität fördern. Um diese Prozesse 
proaktiv zu steuern, braucht es eine Beteiligung der Mitarbeitenden. Diese kann durch Umfragen 
oder Veranstaltungen in Kombination und Anleitung mit externer Unterstützung wie beispielsweise 
der Potentialberatung gewährleistet werden EXTERNAL-LINK Potentialberatung Ministerium für Arbeit, Gesund-
heit und Soziales NRW (MAGS NRW). Je eher Sie diesen Prozess der proaktiven Formulierung von Kul-
tur, Werten und Artefakten vornehmen, desto weniger Diskussionsbedarf und Widerstände werden 
sich im konkreten Digitalisierungsprozess ergeben. 

Beispiel 
Oft werden strukturelle und kulturelle Herausforderungen einer Organisation durch die 
Technik nach oben befördert, was dann den Digitalisierungsprozess hemmt. Ein Beispiel da-
für ist das Aufsetzen einer neuen Website für Ihre Organisation. Wenn Sie keine klare Struk-
turen und Erwartungen vorab kommuniziert und formuliert haben, kann die Erstellung einer 
Webpräsenz zu großen Teilen darin bestehen, wo welche Inhalte mit welcher Sichtbarkeit 
und damit verbundenen wahrgenommenen Wichtigkeit stehen sollen. Man verliert sich in 
Detailfragen, wie Textformulierungen, Bildauswahl, Navigation etc., die eigentlich nichts mit  
der Website im technischen Sinne zu tun haben, sondern viel eher mit der wahrgenommenen 
Diskrepanz der Kultur, Werte und der Darstellung dieser durch die Website. Der Prozess der 
Websiteenwicklung schleppt sich dadurch länger hin, Kolleg*innen fühlen sich missverstan-
den und die Kosten für die Entwicklung steigen durch jede weitere Anpassungsschleife. Gehen 
Sie deshalb vor dem eigentlichen Digitalisierungsprozess in den offenen Dialog und finden 
Sie heraus, wo Ihre Organisation in Bezug auf Grundannahmen, Werte und Artefakte steht.

https://www.mags.nrw/potentialberatung
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Spannungen erkennen, auflösen und aushalten
Kein Veränderungsprozess kommt ohne Spannungen aus. Sie werden sich bestimmten Spannungsfeldern gegenübersehen, 
die es gilt zu erkennen, auszuhalten oder bei Bedarf auszugleichen.

Schnelligkeit vs. Nachhaltigkeit
Oft ist man geneigt, Digitalisierungsprojekte schnell und reaktiv abzuwickeln. Sie folgen dabei aber 
keiner langfristigen Strategie und ergeben im schlimmsten Fall einen Flickenteppich an Lösungen, 
welche nicht gut zusammenarbeiten. Trotzdem müssen Digitalisierungsprozesse auch eine gewisse 
Schnelligkeit mit sich bringen, da sich die Technik sehr schnell entwickelt und auch die Motivation 
der Mitarbeitenden mit der Dauer eines jeden Prozesses sinkt. Es ist also notwendig die richtige  
Balance zu finden, Digitalisierung nicht zu reaktiv und überstürzt umzusetzen. Auf der anderen Seite 
sollte der Digitalisierungsprozess nicht durch endlose Debatten überstrapaziert werden. Genauso 
gefährlich ist eine zu passive und reaktive Haltung, die in Konsequenz den Prozess erst gar nicht 
starten lässt. Aufgrund der knappen Ressourcen ist es umso wichtiger, dass Digitalisierungsprozesse 
auch wirklich eine schnell spürbare 🔗 Arbeitserleichterung mit sich bringen.

So können Sie das Spannungsfeld entschärfen:
Erarbeiten Sie sich am Anfang eine 🔗 Vision und damit verbundene Digital-
strategie. An diesen richten Sie dann Ihre Digitalisierungsmaßnahmen aus. Prio-
risieren Sie gerade am Anfang die Maßnahmen anhand einer Aufwand-Nutzen-
Analyse und fangen Sie mit der Maßnahme an, die am schnellsten, günstigsten 
und einfachsten den meisten Nutzen verspricht. Achten Sie dabei darauf, welche 
Kompetenzen Sie im Team haben und welche Schnittstellen und potentielle Tools 
zu ggf. bereits bestehender IT-Landschaft gebraucht werden.  

Des Weiteren denken Sie an: 
•	 Bildung von 🔗 multidisziplinären Teams, die sowohl die technischen als auch 

 die strategischen Aspekte des Digitalisierungsprojekts betrachten können.
•	 Entwicklung eines Projektmanagementsystems, das sowohl agile als auch 

traditionelle Methoden vereint.
•	 Regelmäßige Anpassung der Strategie an veränderte Umstände.
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Standards vs. Innovation
Die Einhaltung von Standards und die ständige Suche nach Innovation stellen oft ein Dilemma in  
Digitalisierungsprojekten dar. Auf der einen Seite bieten Standards die notwendige Struktur und  
Sicherheit, sie garantieren Kompatibilität und reduzieren Komplexität. Auf der anderen Seite kann die 
strikte Befolgung von Standards die Innovationsfähigkeit einschränken und zur Verhinderung von 
neuen, potentiell guten Ideen führen. Hier gilt es, ein Gleichgewicht zu finden: Digitalisierung sollte 
nicht nur auf bewährten Standards beruhen, sondern auch genug Raum für Innovationen lassen, ohne 
jedoch in eine chaotische Vielfalt von neuen Ansätzen und Technologien zu verfallen, die nicht mit-
einander kompatibel sind oder von denen keine langfristige Unterstützung garantiert werden kann.

So können Sie das Spannungsfeld entschärfen:
Entwickeln Sie zu Beginn eine klare Innovationsstrategie, die sowohl die Einhaltung bestimmter 
Standards als auch den Raum für Experimente und Innovationen vorsieht. Priorisieren Sie zunächst 
die Innovationen, die am schnellsten, kostengünstigsten und einfachsten den größten Nutzen ver-
sprechen, und behalten Sie dabei stets den Bezug zu den etablierten Standards. Prüfen Sie, welche 
neue Technologien oder Verfahren zu Ihren bestehenden digitalen Lösungen passen. So können Sie  
sicherstellen, dass Innovationen nicht auf Kosten der Interoperabilität und Stabilität Ihres Systems 
gehen und dass die Nutzung von Standards nicht die Kreativität und Innovationsfähigkeit Ihres 
Teams hemmt. 

Des Weiteren denken Sie an: 

•	 Etablierung eines Innovationslabors oder einer speziellen Arbeitsgruppe, die neue Technologien 
und Methoden erforscht und evaluiert.

•	  🔗Kontinuierliche Weiterbildung und Schulung der Mitarbeitenden, um ihre Fähigkeit zur Nut-
zung neuer Technologien zu fördern.

•	 Implementierung eines Prozesses zur kontinuierlichen Verbesserung der Abläufe, der sowohl die 
Einhaltung von Standards als auch die Einführung von Innovationen berücksichtigt.
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Arbeitsfähigkeit vs. Datenschutz
In der digitalen Welt sind die Themen Arbeitsfähigkeit und Datenschutz oft gegensätzlich. Auf der 
einen Seite steht der Wunsch nach Effizienz, Flexibilität und einfacher Zusammenarbeit, der durch 
den Einsatz verschiedener digitaler Tools und Technologien ermöglicht wird. Auf der anderen Seite 
steht das Bedürfnis nach Datenschutz, um sensible Informationen vor Missbrauch zu schützen und 
die Privatsphäre der Mitarbeitenden und des Klientels zu wahren. Oft kann es zu Spannungen kom-
men, wenn die Nutzung bestimmter Tools oder Technologien, die die Arbeitsfähigkeit verbessern, 
aber die Privatsphäre der Nutzer*innen oder den Schutz sensibler Daten gefährden könnte. 

So können Sie das Spannungsfeld entschärfen:
Entwickeln Sie von Beginn an eine 🔗klare Strategie, die sowohl die Arbeits-
fähigkeit als auch den Datenschutz berücksichtigt. Beziehen Sie Datenschutz-
beauftragte frühzeitig in die Planungs- und Entscheidungsprozesse ein und sor-
gen Sie dafür, dass alle Mitarbeitenden über die Bedeutung von Datenschutz 
informiert und geschult werden. Prüfen Sie regelmäßig die Datenschutzbestim-
mungen der von Ihnen verwendeten Tools und Technologien und stellen Sie 
sicher, dass diese den gesetzlichen Anforderungen entsprechen. Gleichzeitig 
sollten Sie sich bemühen, die Arbeitsfähigkeit durch den Einsatz von Tools und 
Technologien zu verbessern, die sowohl effizient als auch datenschutzkonform 
sind. Dabei kann es hilfreich sein, gegebenenfalls auf lokale oder europäische 
Lösungen zurückzugreifen, die in der Regel strengeren Datenschutzgesetzen 
unterliegen. 

Des Weiteren denken Sie an:

•	 Implementierung von Datenschutzmaßnahmen und -richtlinien in alle Aspekte 
der Arbeitsprozesse.

•	 Schulung der Mitarbeitenden in Datenschutzpraktiken und -anforderungen.
•	 Auswahlkriterien bei neuer Technik, die sowohl die Arbeitsfähigkeit verbes-

sern als auch den Datenschutz gewährleisten.
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Die Technik: Die Spitze des Eisbergs der Digitalisierung
Das Mensch-Technik-Organisation-Modell (MTO-Modell) nach Ulich ist ein bekanntes Rahmenkonzept, das die Interaktion zwischen Mensch, Technologie 
und Organisation in Arbeitsprozessen darstellt. Bei Digitalisierungsprozessen werden in der Regel besonders die Menschen und die Organisation übersehen, 
da sich zu sehr auf die Technik fokussiert wird. Um das zu vermeiden, kann das MTO-Modell grundlegend helfen, die unterschiedlichen Wirkungsweisen und 
die notwendigen Handlungsfelder erkennen zu können.

Technik: Die Spitze des Eisbergs.
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1. Arbeitsausführung
Menschen führen die Arbeit aus, sie nutzen die bereitgestellte Technik und ar-
beiten innerhalb der definierten Organisationsstrukturen. Sie sind verantwort-
lich für die Produktivität und Qualität der Arbeitsergebnisse.

2. Lernen und Anpassung
Menschen lernen und passen sich an neue Technologien, Prozesse und Organi-
sationsstrukturen an. Sie entwickeln neue Fähigkeiten und Kompetenzen, um 
mit dem Wandel Schritt zu halten.

3. Innovation und Kreativität
Menschen sind die Quelle von Innovation und Kreativität in einer Organisation. 
Sie generieren neue Ideen, lösen Probleme und treiben die Weiterentwicklung 
der Technik und der Organisation voran.

Die Rolle des Menschen
Das MTO-Modell nach Ulich spiegelt die Tatsache wider, dass der Erfolg einer 
Organisation maßgeblich von den Menschen abhängt, die in ihr arbeiten. Der 
Mensch ist nicht nur ein passiver Empfänger von Technik und Organisations-
strukturen, sondern aktiv daran beteiligt, diese zu gestalten und zu verbessern. 
Eine erfolgreiche Organisation berücksichtigt daher die Bedürfnisse, Fähigkei-
ten und Potentiale der Menschen in ihren Entscheidungen und Aktivitäten. Die 
Rolle des Menschen im MTO-Modell ist vielschichtig:

4. Soziale Interaktion und Zusammenarbeit
Menschen interagieren und arbeiten zusammen, um gemeinsame Ziele zu er-
reichen. Sie bilden Teams, teilen Wissen und unterstützen einander.

5. Wohlbefinden und Zufriedenheit
Die Zufriedenheit und Wohlbefinden der Menschen sind entscheidende Faktoren 
für ihre Motivation und Leistung.
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1. Strukturierung der Arbeitsprozesse
Die Organisation legt die Strukturen und Prozesse fest, innerhalb derer Arbeit 
ausgeführt wird. Sie bestimmt, wie Aufgaben zugeteilt, koordiniert und kontrol-
liert werden und schafft die Bedingungen, unter denen Menschen und Techno-
logie effektiv zusammenarbeiten können.

2. Bereitstellung von Ressourcen
Die Organisation stellt die notwendigen Ressourcen bereit, einschließlich der 
Technologie, die die Menschen zur Durchführung ihrer Arbeit benötigen. Sie in-
vestiert in die Entwicklung und Wartung dieser Technologie und stellt sicher, dass 
die Menschen die erforderliche Ausbildung erhalten, um sie effektiv zu nutzen.

3. Schaffung einer unterstützenden Kultur
Die Organisation prägt die Kultur, die das Verhalten und die Einstellungen der 
Menschen beeinflusst. Eine unterstützende Kultur kann dazu beitragen, dass 
sich die Menschen in ihrer Arbeit engagieren und wohlfühlen und kann die Ak-
zeptanz und Nutzung von Technologie fördern.

Die Rolle der Organisation
Insgesamt stellt die Organisation das System dar, in dem Menschen und Tech-
nologie interagieren. Sie spielt eine entscheidende Rolle dabei, die Bedingun-
gen zu schaffen, unter denen sowohl die Menschen als auch die Technolo-
gie ihr volles Potenzial entfalten können. Die Rolle der Organisation umfasst 
mehrere Aspekte:

4. Förderung von Innovation und Lernen
Die Organisation schafft die Bedingungen, unter denen Innovation und Lernen 
stattfinden können. Sie kann zum Beispiel Räume für Experimente und Fehler 
schaffen, die zum Lernen und zur Verbesserung notwendig sind sowie die An-
reize für Innovation und kontinuierliche Verbesserung setzen.

5. Strategische Ausrichtung
Die Organisation legt die strategische Ausrichtung fest, die bestimmt, welche 
Technologien eingeführt werden und wie die Arbeit organisiert wird. Sie stellt 
sicher, dass die Entscheidungen in Bezug auf Menschen, Technologie und Orga-
nisation auf ihre strategischen Ziele ausgerichtet sind.

Mist, wenn er digitalisiert wird, 
bleibt Mist. Digitalisierter Mist.

Christian Dopheide, 
Vorstand Ev. Stiftung Hephata
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1. Arbeitsmittel
Die Technik dient als Arbeitsmittel, das es den Menschen ermöglicht, ihre Aufgaben effizienter und 
effektiver zu erfüllen. Dabei kann es sich um physische Maschinen, Software, Informationssysteme 
oder andere Technologien handeln.

2. Arbeitsgestaltung
Die Technik spielt eine wichtige Rolle bei der Gestaltung der Arbeitsprozesse und -strukturen. Sie 
kann zur Automatisierung routinemäßiger Aufgaben beitragen, was den Menschen ermöglicht, sich 
auf komplexere und kreativere Aufgaben zu konzentrieren. Außerdem kann Technik zur Verbesse-
rung der Kommunikation und der Zusammenarbeit beitragen, z.B. durch digitale Kollaborationstools.

Die Rolle der Technik
Die erfolgreiche Einführung und Nutzung von Technologie erfordert eine sorgfältige Berücksich-
tigung der menschlichen Fähigkeiten und Bedürfnisse sowie der organisatorischen Kontexte und 
Ziele. Im besten Fall unterstützt die Technik die Menschen dabei, ihre Arbeit besser zu erledigen und 
trägt zur Erreichung der organisatorischen Ziele bei.

Zusammenfassung
Passen Sie auf, dass Sie besonders die unsichtbaren Ebenen Mensch und Organisation vor 
lauter Technik nicht vernachlässigen. Es ist essentiell, dass Sie diese drei Ebenen während 
des ganzen Prozesses im Blick behalten. Nur, wenn Sie an allen drei Stellschrauben drehen, 
kann ein nachhaltig erfolgreicher sowie konstruktiver Prozess zustande kommen. Um diese  
drei Ebenen: Technik, Mensch und Organisation in Einklang zu bringen, können Ihnen gewisse 
Werkzeuge helfen. Diese sind: Nutzen, Führung, Kommunikation, Beteiligung und Kompe-
tenz. Wie Sie die Werkzeuge für sich konkret nutzen können, erfahren Sie auf den folgenden 
Seiten.
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Am Anfang war die Bereitschaft
Die Digital Readiness erfasst die Bereitschaft zum digitalen Wandel in Organisationen. Sie ist essentiell für erfolgreiche Veränderungen im Veränderungs-
management. Die Werkzeuge Nutzen, Kompetenzen, Führung, Beteiligung und Kommunikation bilden Handlungsfelder zur Steigerung der Bereitschaft ab. 
Das Mensch-Technik-Organisations-Modell bietet einen systemischen Rahmen. Diese Bereitschaft ist so wichtig, da ein Digitalisierungsprozess zuallererst 
immer Mehraufwände bedeutet, bevor es zu einer Arbeitserleichterung kommt. 
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Nutzen
Was sind die konkreten Vorteile 

der anstehenden Digitalisierung? Je mehr, desto besser

Kompetenzen
Wer kann was und wo ist Schulungsbedarf? Je mehr, desto besser

Führung
Mit welchem Vorbild 

gehen die Führungskräfte voran? Je mehr, desto besser

Beteiligung
Wie stark und nachhaltig beteilige ich 

meine Mitarbeitenden? Balance finden

Kommunikation
Wie viele und welche Informationen 

gebe ich weiter? Balance finden

Ihr Werkzeugkasten
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1. Werkzeug: Nutzen
In Veränderungsphasen ist es wichtig, Beteiligte von positiven Aspekten zu überzeugen. Der Ver-
änderungsnutzen zeigt den Vorteil der Digitalisierung für die Organisation. Die wahrgenommene 
Notwendigkeit und erwartete Konsequenzen beeinflussen die Veränderungsbereitschaft. Eine hohe 
Zielbindung und Verständnis für die Änderungen fördern langfristige Unterstützung. Der wahrge-
nommene Nutzen ist das entscheidende und essentielle Werkzeug, was Sie einsetzen sollten.

Das Weggeben einer Flasche 
guten Weins erzeugt mehr Unlust, 

als der Erwerb einer ebenso 
guten Flasche Wein Lust erzeugt.

Daniel Kahnemann, 
Nobelpreisträger Wirtschaftswissenschaften, 

Psychologe
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Beispiel-Maßnahmen:

Maßnahme: Kosten-Nutzen-Analyse
Eine Kosten-Nutzen-Analyse ist eine Methode zur Bewertung von Projekten 
oder Investitionen, bei der die erwarteten Kosten und Nutzen quantifiziert und 
verglichen werden. Sie hilft dabei, den Nutzen einer Veränderung zu verdeutli-
chen. Das umfasst auch die Identifikation, Visualisierung, Analyse und vor allem 
die Prüfung von Prozessen, hinsichtlich möglicher positiver aber negativer Kon-
sequenzen einer Digitalisierung dieser Prozesse. Um gewisse Chancen und Ri-
siken zu antizipieren, schauen Sie besonders noch einmal nach der 🔗Wirkung 
von Digitalisierung auf die Organisationskultur. Wählen Sie zuerst den Prozess 
aus, der Sie am leichtesten und mit dem größten Mehrwert der Vision ein Stück 
näher bringt.

Hier können Sie so ein Szenario 
direkt einmal (gerne auch  
gemeinsam mit Ihrer Zielgruppe)
durchspielen: 
 EXTERNAL-LINK www.dico-planspiel.de

Maßnahme: Szenario-Planung 
Die Szenario-Planung ist eine strategische Planungsmethode, die verschiedene zukünftige Zustände 
oder Szenarien untersucht, um die Auswirkungen potentieller Veränderungen zu verstehen und Sie 
darauf vorzubereiten.

Maßnahme: SWOT-Analyse
Die SWOT-Analyse ist ein strategisches Planungsinstrument, das Stärken (Strengths), Schwächen 
(Weaknesses), Chancen (Opportunities) und Bedrohungen (Threats) eines Projektes identifiziert. Sie 
hilft dabei, den Nutzen und die möglichen Risiken einer Veränderung zu visualisieren.

Maßnahme: Bereitschaft erzeugen
Schauen Sie sich das Modell 🔗 BUAK an, um schnell einen Anfang zu finden und dabei mit einer 
hohen Bereitschaft in den Digitalisierungsprozess zu starten.

http://www.dico-planspiel.de
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2. Werkzeug: Kompetenzen
Die Kompetenz beschreibt die Fähigkeiten und Fertigkeiten der betroffenen Mitarbeitenden. Je hö-
her die Kompetenz im Kontext Digitalisierung, desto mehr können sich Personen einbringen, betei-
ligen und neue Arbeitsweisen umsetzen. Die Aufgabe besteht darin, Mitarbeitende zu „empowern”, 
ihnen also den Zugang zum Erhalt notwendiger Kompetenzen zu geben.

Beispiel-Maßnahmen:

Maßnahme: Schulungen
Schulungen sind strukturierte Programme, die darauf abzielen, das Wissen und die Fähigkeiten der 
Mitarbeitenden zu verbessern. Sie sind ein effektives Mittel zur Stärkung der Kompetenzen.

Maßnahme: Lernmanagementsystem (LMS)
Ein Lernmanagementsystem ist eine Softwareanwendung zur Verwaltung, Dokumentation, Verfol-
gung, Berichterstattung und Bereitstellung von Bildungs- und Schulungskursen. Ein gut gepflegtes 
LMS sichert Kompetenzen von ausscheidenden Mitarbeitenden und ermöglicht neuen Kolleg*innen, 
sich schnell und selbstbestimmt in Themen einzuarbeiten.

Maßnahme: Offene Sprechstunden
Offene Sprechstunden bieten einen sicheren Raum für Fragen und Diskussionen zu bestimmten 
Themen. Sie fördern eine offene und transparente Kommunikation sowie eine ressourcenschonende 
Möglichkeit Multiplikator*innen Raum im Projektverlauf zu geben.
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3. Werkzeug: Führung
Die Haltung der Führungskräfte beeinflusst die Verände- 
rungsbereitschaft der Mitarbeitenden. Eine positive Haltung 
der Führungskräfte gegenüber Digitalisierungsprozessen 
ist in allen Phasen des Veränderungsprozesses wichtig 
und besitzt einen Vorbildcharakter. Transparenz ist dabei 
der Schlüssel. Kommunizieren Sie offen Ihre Erwartungen 
an Ihre Mitarbeitenden und den Weg, den Sie einschlagen 
wollen. Beispiel-Maßnahmen:

Maßnahme: Coachings und Trainings
Coachings und Trainings sind personalisierte Lern- und Entwicklungsprogram-
me, die darauf abzielen, die Führungskompetenzen zu stärken und zu verbes-
sern. Dazu zählt auch 360 Grad Feedback.

Maßnahme: ADKAR-Modell
Das EXTERNAL-LINK ADKAR-Modell ist ein Change-Management-Tool, das hilft, den Wandel 
auf individueller Ebene zu verstehen und zu managen. Es steht für Awareness 
(Bewusstsein), Desire (Wunsch), Knowledge (Wissen), Ability (Fähigkeit) und Re-
inforcement (Verstärkung). Es hilft den Führungskräften zu verstehen, wo ihre 
Kolleg*innen stehen und wie sie auf sie eingehen sollten.

Maßnahme: Fehlerkultur
Fehlerkonferenzen sind Veranstaltungen, bei denen Führungskräfte und Mit-
arbeitende ermutigt werden, Fehler und Misserfolge zu teilen und daraus zu 
lernen. Sie fördern eine Kultur, in der Fehler als Lernmöglichkeiten betrachtet 
werden. Führungskräfte haben zudem die Verantwortung, auf Schuldzuweisun-
gen zu verzichten und als eine Art Ombudsstelle für Fehler zu agieren.

https://morethandigital.info/adkar-framework-veraenderungen-in-digitalisierungsprojekten-meistern/
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4. Werkzeug: Beteiligung
Mitarbeitende sollten aktiv an Digitalisierungsprozessen teilnehmen und eige-
ne Ideen einbringen können. Ihre Mitarbeitenden einzubinden, kann durch 
formelle und informelle Gespräche erfolgen. Lassen Sie sich bestehende Ideen 
und Herausforderungen schildern und berücksichtigen Sie diese – falls mög-
lich - in Ihren Strategien. Bedenken Sie, dass eine Schein-Beteiligung definitiv 
schlechter und sogar schädlicher ist, als gar keine Beteiligung. Sie sollten somit 
genau vorab prüfen, welchen Beteiligungsformen Sie auch Raum geben und 
welche Sie auch wirklich umsetzen und berücksichtigen können.

Beispiel-Maßnahmen:

Maßnahme: Ideenwettbewerbe
Ideenwettbewerbe sind Veranstaltungen, bei denen Mitarbeitende aufgefor-
dert werden, innovative Ideen zu einem bestimmten Thema oder Problem zu 
entwickeln. Sie fördern die aktive Beteiligung der Mitarbeitenden am Verände-
rungsprozess.

Maßnahme: Stakeholder-Analyse
Die Stakeholder-Analyse ist eine Methode zur Identifizierung und Analyse der 
Interessen und Erwartungen der von der Veränderung betroffenen Personen. 
Sie hilft dabei, die Bedürfnisse und Erwartungen der Beteiligten zu verstehen 
– aber auch, dass diese Ihre eigenen Erwartungen besser regeln und kommu-
nizieren können.

Maßnahme: Austausch-Formate
BarCamps, WorldCafes, Fischbowls usw. sind mögliche Formate, die Sie auch 
bei einer Betriebsversammlung einsetzen könnten, um die Beteiligung der Mit-
arbeitenden zu ermöglichen.

Maßnahme: Rückmeldungen ermöglichen und stärken
Es mag banal klingen, aber die besten Rückmeldungen und Ideen werden si-
cherlich von Ihren Kolleg*innen kommen. Geben Sie Ihren Mitarbeitenden da-
für Kanäle und holen Sie sich aktiv Rückmeldungen durch informelle Gespräche. 
Ordnen Sie diese im Anschluss und prüfen Sie, ob und wie Sie die Ideen und Kri-
tiken in Entscheidungen mit einfließen lassen können. Das ist Führungsaufgabe 
und das gewonnene Feedback kann helfen, die 🔗Fehlerkultur zu optimieren. 
EXTERNAL-LINK Hier erhalten Sie weitere Informationen zum Thema Rückmeldung. 

https://morethandigital.info/4-regeln-fuer-starkes-feedback-im-unternehmen/
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5. Werkzeug: Kommunikation
Interne Kommunikation ist essentiell, um arbeitsrelevante Perspektiven zu be-
trachten, Informationen zu verbreiten und die Erfahrungen, Ideen und Vorbe-
halte der Mitarbeitenden zu erfassen. Allerdings sollten Sie darauf achten, dass 
Ihre Mitarbeitenden nicht mit Informationen überflutet werden. Der Prozess der 
Digitalisierung findet neben dem regulären Arbeitsalltag statt, der oft schon 
sehr ressourcenintensiv ist. Daher ist es wichtig, dass Sie eine sinnvolle „Infor-
mationshygiene“ pflegen. Dies bedeutet, dass Sie die Informationen sorgfältig 
auswählen, dosieren und gut formulieren, um eine Überforderung Ihrer Mitar-
beitenden zu vermeiden. Es geht also nicht nur darum, was Sie kommunizieren, 
sondern auch wie und in welchem Umfang Sie es tun. Eine gute Balance ist hier-
bei entscheidend.

Beispiel-Maßnahmen:

Maßnahme: Informationspolitik
Stellen Sie sicher, dass die Infos kurz, präzise und klar sind. Niemandem helfen 
unnötige Fremdwörter und Schachtelsätze. Überlegen Sie vor dem Versand, für 
wen die Info wirklich wichtig ist und ob es ggf. nicht sogar besser ist, die Infos 
auf eine zentrale Info-Plattform zu laden und somit von einer sogenannten 
„Push”- zu einer selbstverantwortlichen „Pull”-Kommunikation zu kommen.

Maßnahme: Newsletter
Newsletter sind regelmäßige Push-Mitteilungen, die an eine Gruppe von Per-
sonen gesendet werden, um sie über aktuelle Ereignisse oder Entwicklungen 
zu informieren. Sie sind ein effektives Kommunikationsmittel während des Ver-
änderungsprozesses. Mitarbeitende können diese Newsletter bei Bedarf auch 
abbestellen. Gleichzeitig sind ggf. nicht alle Neuigkeiten für alle relevant. Also 
Vorsicht vor dieser verlockend einfachen und bekannten Möglichkeit. 

Maßnahme: Auftritte und Veranstaltungen
Sie können bspw. auch gerade den Nutzen von externen Personen in Form von 
motivierenden Vorträgen kommunizieren lassen. Beachten Sie bei der internen 
Besetzung einer vortragenden Person, dass diese auch immer eine Rolle in Ihrer 
Organisation einnimmt und somit ggf. kontraproduktiv wahrgenommen wer-
den könnte.

Maßnahme: Plattform
Eine zentrale Kommunikationsplattform zum jeweiligen Veränderungsprozess 
hat den enormen Vorteil, dass Sie die Personen nicht mit Infos bedrängen und 
somit weg von der sogenannten „Push”-Kommunikation gehen. Sie setzen auf 
die Eigenverantwortlichkeit und auf die bestehenden Freiräume Ihrer Kolleg*in-
nen, die sich ihre Informationen „von der Plattform „pullen”, also ziehen können. 
Dafür könnte auch eine extra Rubrik im Intranet oder eine extra für das Projekt 
erstellte interne Website fungieren.

Maßnahme: Gantt-Diagramme
Gantt-Diagramme sind visuelle Darstellungen von Projektplänen, die den Fort-
schritt von Aufgaben über die Zeit darstellen. Sie können verwendet werden, 
um den Fortschritt des Veränderungsprozesses zu verfolgen und zu visualisieren. 
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Der Veränderungsprozess
Im Folgenden wird ein Ablauf für eine erfolgreiche Umsetzung von Digitalisierungsprozessen präsentiert. Die vorgestellten Empfehlungen basieren auf den 
Ergebnissen der vorangegangenen Kapitel und sollen praktische Anleitungen bieten, um die Potenziale der Digitalisierung bestmöglich zu nutzen und dabei 
die Bedürfnisse der eigenen Organisation und Zielgruppen nicht aus den Augen zu verlieren. Beachten Sie dabei, dass die vorgestellten Instrumente und 
Handlungsfelder in allen Phasen des Veränderungsprozesses relevant sind. Verstehen Sie diese Instrumente als Werkzeuge, um die einzelnen Phasen und 
Schritte zu bearbeiten und umzusetzen. Dafür ist es hilfreich den Veränderungsprozess als Vorlage für den Projektplan zu nutzen.

03

02

01

Einfrieren
Stufe 7: 
Veränderung weiter antreiben

Stufe 8: 
Veränderungen in 
Unternehmenskultur verankern

Auftauen
Stufe 1: 
Gefühl der Dringlichkeit 
erzeugen

Stufe 2: 
Führungskoalition aufbauen

Stufe 3: 
Vision und Strategie 
entwickeln

Verändern
Stufe 4: 
Vision des Wandels  
kommunizieren

Stufe 5: 
Hindernisse beseitigen

Stufe 6: 
Kurzfristige Erfolge  
anstreben und würdigen

Die acht zirkulierenden Stufen des Veränderungsprozesses. Angelehnt an Kotter 1996 und Lewin 1947
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Auftauen
1. Gefühl der Dringlichkeit erzeugen
Schaffen Sie in Ihrer Organisation das Bewusstsein für die 
Notwendigkeit und Dringlichkeit der Veränderung.

2. Führungskoalition aufbauen
Die Gründung einer Steuerungsgruppe ist in der Regel unerlässlich. Dabei ist wichtig, dass auch wirklich alle Interessen- 
gruppen Ihrer Organisation vertreten sind - egal welcher Hierarchieebene. Je nach Größe der eigenen Organisation sollte 
diese Steuerungsgruppe nicht aus mehr als zwölf Personen bestehen. Manchmal ist es ratsam, ganz bewusst auch kri-
tische Stimmen mit in die Steuerungsgruppe einzuladen, um auch einen stetigen Abgleich zu haben, dass das Projekt  
genug Argumente und Vorteile aufweist, die die Menschen von diesem überzeugen. Fördern Sie die Zusammenarbeit 
und das Vertrauen innerhalb der Koalition durch Teambildungsaktivitäten und regelmäßige Treffen.
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3. Vision und Strategie entwickeln
Eine klare Vision dient als Orientierungspunkt und Motiva-
tionsfaktor in jedem Veränderungsprozess, einschließlich 
der Digitalisierung. Sie stellt ein gemeinsames Ziel dar und 
hilft bei der Priorisierung von Themen. Nutzen Sie dabei 
eventuell Best-Practice-Beispiele anderer Organisationen. 
Beteiligen Sie Mitarbeitende aktiv an der Entwicklung der 
Vision und Strategie, um ein Gefühl der Eigenverantwor-
tung und des Engagements zu fördern. Führen Sie Work-
shops durch, um eine klare und inspirierende Vision für 
die Veränderung zu entwickeln. Diese Vision sollte den 
gewünschten Endzustand und den Weg dorthin beschrei-
ben. Ein Barcamp oder ein World Café könnte hier genutzt 
werden, um in kleinen Gruppen Ideen zu sammeln und zu 
diskutieren. Entwickeln Sie anschließend eine Strategie, die 
beschreibt, wie die Vision erreicht werden bzw. wie sich ihr 
maximal angenähert werden kann. Diese sollte konkrete 
Ziele, Maßnahmen und einen Zeitplan enthalten sowie die 
verschiedenen 🔗Spannungsfelder als auch das 🔗MTO-
Modell berücksichtigen. 

Unterschied zwischen Vision und Ziel 
Eine Vision ist in der Regel praktisch nicht erreichbar. Sie dient dazu, eine emotionale 
Bindung zum Ziel aufzubauen und soll so eine Identifizierung mit dem Verände-
rungsprozess gewährleisten. Eine Vision ist kurz und knapp, nicht spezifisch, nicht 
fest terminiert und muss dem Duktus der vorherrschenden Organisationskultur 
folgen. Gleichzeitig müssen möglichst viele Mitarbeitende sich damit identifzieren. 
Die Vision ist bestenfalls jederzeit und überall für alle Mitarbeitende und ggf. für das 
Klientel sichtbar. 

Beispiele für eine Vision: Papierloses Büro; Ein Klick von Erstkontakt bis Erstberatung. 
Hilfreiche Fragen: 
•	 Was wollen wir als Organisation in Zukunft erreichen?
•	 Wie können wir uns als Organisation von anderen unterscheiden?
•	 Welche Werte und Prinzipien sollen uns leiten?
•	 Wie sehen die Bedürfnisse unserer Klient*innen in Zukunft aus?
•	 Welche Rolle soll die Digitalisierung dabei spielen?

Ein Ziel ist bestenfalls SMART: Spezifisch, Messbar, Achievable (Erreichbar), Relevant 
und Terminiert. D.h. Ziele sind besonders für Projektsteuerungen wichtig und müs-
sen in der Regel nicht immer voll transparent der ganzen Belegschaft dargestellt 
werden. 

Beispiel für ein Ziel: Bis zum 30. Juni 2023 haben alle Mitarbeitenden einen 27 Zoll 
Bildschirm an ihrem Arbeitsplatz betriebsfertig installiert.
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Verändern 

4. Vision des Wandels kommunizieren
Die erarbeitete Vision sollte möglichst breit und hierarchieübergreifend verbreitet werden. Dafür 
bieten sich neben klassischen Kommunikationsmitteln, wie E-Mails aber auch Auslagen auf den 
Schreibtischen, ein motivierender Vortrag in Kombination mit Verkündung der Vision etc. an. Seien 
Sie kreativ, wie Sie das Thema positiv und nachhaltig in Ihrer Organisation kommunizieren können. 
Stellen Sie sicher, dass die Vision und der Fortschritt regelmäßig kommuniziert werden, um das Be-
wusstsein und die Unterstützung aufrechtzuerhalten.

5. Hindernisse beseitigen
Die Vision dient als Leuchtturm zur Orientierung für alle Mitarbeitenden und Führungskräfte. Es ist 
wichtig, Kolleg*innen zu motivieren, diesen Weg zu gehen. Eine aktive Fehlerkultur ist notwendig, da 
Sie keine Garantie haben, dass immer alles reibungslos funktioniert. Andernfalls wird am bekannten 
Status Quo festgehalten, um so Fehler zu vermeiden. Dafür bieten sich unterschiedliche Formate an. 
Führen Sie regelmäßige Meetings durch, um Hindernisse zu identifizieren, Lösungen zu erarbeiten 
und Unterstützung anzubieten.
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Einfrieren

7. Veränderung weiter antreiben
Arbeiten Sie sich schrittweise an größere und komplexere Aufgaben heran, immer mit der Vision 
im Blick. In dieser Phase fangen Sie auch mit der technischen Umsetzung und Implementierung 
digitaler Lösungen an. Teilen Sie Best Practices und Erfolgsgeschichten, um die Veränderungen zu 
konsolidieren und zu fördern. Dafür ist es bspw. ratsam zuerst Pilotgruppen zu bilden, also kleinere 
Abteilungen oder Teams, die die technische Neuerung zuerst testen und dann eine Blaupause für das 
organisationsweite Ausrollen bieten. So sammeln Sie schon Erfahrungen und handeln ressourcen-
sparender. 

6. Kurzfristige Erfolge anstreben und würdigen
Kurzfristige Projektmeilensteine sollten als zeitnahe SMART-Ziele formuliert werden. Um die Zielbin-
dung zu erhöhen, ist es wichtig, schnell konkrete Ergebnisse zu erzielen. Übernehmen Sie sich nicht 
und starten am besten mit kleinen, aber spürbaren Veränderungen. Anhand der Vision und weiterer 
Zielformulierungen bauen Sie so Schritt für Schritt digitale Neuerungen auf.
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Wo soll ich anfangen?
Eine Grundregel bei Digitalisierungsvorhaben ist, dass sie einen wirklichen 
Nutzen für Ihre Arbeit generieren muss. Digitalisierung um ihrer selbst wil-
len ist nicht zielführend und kann Ihrer Organisation sogar schaden. 

Doch wie erkennen Sie das größte Nutzen- und Erfolgs-Potential bei sich in 
der Organisation? Die Antwort ist BUAK!

„B“ steht für Bereitschaft, den Schlüssel für jede Entwicklung. Ohne Bereit-
schaft stößt man auf Widerstand, der Zeit und Nerven kostet.

„U“ steht für Unzufriedenheit. Identifizieren Sie Bereiche mit großer Un-
zufriedenheit, um Veränderungsbereitschaft zu fördern. 

„A“ steht für Attraktivität der Vision, die einen Soll-Zustand darstellt. Die 
Lücke zwischen Soll und Ist dient als Motivation und Orientierungshilfe.

„K" steht für die Konkretheit der nächsten Schritte. Definieren Sie Ziele 
und konkrete Schritte, um die Bereitschaft zu erhöhen.

Nutzen Sie BUAK in Kombination mit den vorgestellten Werkzeugen, um 
schnell und konkret einen Anfang in die Digitalisierung zu finden. Ein guter 
Startpunkt könnte eine Arbeit in kleinen Gruppen mit den Mitarbeitenden 
sein. Dabei könnten die Mitarbeitenden selbst die größten Unzufrieden-
heiten identifizieren, einen sehr attraktiven visionären Idealprozess formu-
lieren und über die nächsten konkreten Schritte nachdenken.

8. Veränderungen in Unternehmenskultur
     verankern

Die erreichten Ergebnisse sollte man wiederum auch ge-
meinsam “feiern”, aber auch symbolisch die alten Prozes-
se, Daten und Programme verabschieden. Wie wäre es mit 
einer Art “Beisetzung” der abgelösten alten Prozesse, Soft-
ware oder/und Hardware im Kreise einer internen Betriebs-
veranstaltung? Dadurch schätzen Sie die Leistungen der 
Vergangenheit wert. Seien Sie kreativ und wagen Sie ruhig 
etwas, solange es auf die Vision und die formulierten Ziele 
einzahlt. So verankern Sie Ihre Projekterfolge im Bewusst-
sein und in der täglichen Arbeit Ihrer Organisation. Sie 
werden im Zuge dieser Phase auch die in den Pilotgruppen 
erprobten digitalen Lösungen auf die ganze Organisation 
ausrollen und zum Arbeitsstandard erklären. Starten Sie 
Initiativen, um die neuen Ansätze in der Unternehmens-
kultur zu verankern. Dies könnte Schulungen, Workshops 
oder Veränderungen in den Unternehmensrichtlinien be-
inhalten.

B
U
A

K
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... jetzt erst recht!
Mithilfe der vorgestellten Modelle und Instrumente können Sie nun eine konkrete Projektplanung 
aufstellen. Planen Sie einzelne Schritte grob durch und lassen Sie sich genügend Raum und Flexibili-
tät für Anpassungen, die sich durch interne und externe Bewegungen ergeben können. Mit der
formulierten Vision fest im Blick haben Sie allerlei Stellschrauben und potentielle Handlungsfelder, 
denen Sie mit bspw. gezielter Kommunikation, Veranstaltungen, Zielformulierungen und Workshops 
begegnen können.

Mit jedem Schritt, den Sie in Richtung Ihrer digitalen Vision machen, tragen Sie dazu bei, eine bessere 
und effizientere Arbeitswelt zu gestalten. Die Arbeitshilfe ist dabei ein allgemeingültiger Leitfaden, 
der Sie durch den immerwährenden Prozess der Digitalisierung führt und Sie dabei unterstützt, Ihre 
Ziele zu erreichen. Dabei ist es egal, ob Sie sich mit der Implementierung von Künstlicher Intelligenz, 
der Digitalisierung des Urlaubsantrags oder Ihrer Beratungsdienstleistungen beschäftigen.

Bleiben Sie motiviert und erinnern Sie sich daran, dass jeder Schritt, den Sie machen, ein Schritt in 
Richtung Fortschritt ist. Die Reise der Digitalisierung mag lang und herausfordernd sein, aber mit der 
richtigen Einstellung und den richtigen Werkzeugen können Sie sicher sein, dass Sie auf dem Weg 
zum Erfolg sind.

Für weitere Fragen, Infos und Anregungen zu dieser Arbeitshilfe steht Ihnen das Extranet unter fol-
gendem Link zur Verfügung: 

EXTERNAL-LINK https://extranet.paritaet-nrw.org/leistungen/digitalisierung/arbeithshilfe-digitalisierung-jetzt-
erst-recht

Ihr Ansprechpartner:
Maximilian Weiß
Fachreferent Digitalisierung 
Der Paritätische NRW
digitalisierung@paritaet-nrw.org

https://extranet.paritaet-nrw.org/leistungen/digitalisierung/arbeithshilfe-digitalisierung-jetzt-erst-recht
https://extranet.paritaet-nrw.org/leistungen/digitalisierung/arbeithshilfe-digitalisierung-jetzt-erst-recht
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