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Der Wunsch nach Digitalisierung ist allgegen-
wirtig und priagt die Strategiediskussion in
Unternehmen und Verwaltung. Dabei besteht
weitgehend Einigkeit tiber das Ziel Mehr Digi-
talisierung. Fragt man aber zehn Unterneh-
men, was das genau fiir sie bedeutet, bekommt
man zehn verschiedene Antworten. Diese rei-
chen von generischen Slogans (,,Industrie 4.0%)



tiber das Nachholen von Hausaufgaben aus den letzten Jahrzehnten (Automa-
tisierung, Kunden-Self-Services, bessere Datennutzung, Integration) bis zu
konkreten Ansitzen digitaler Innovation. Eine Gemeinsamkeit ist wiederum
die Befiirchtung, ohne eine nachhaltige digitale Transformation den An-
schluss an Konkurrenz und Kunden zu verlieren. Politik wie Wirtschaft sind
unzufrieden mit dem Stand der Digitalisierung. Aber was macht diese eigent-
lich so schwierig?

Mit Digitalisierungsprojekten sollen Abliufe in Unternehmen oder
auch der 6ffentlichen Verwaltung verbessert werden. Aufgaben sollen schnel-
ler, besser, billiger und flexibler erledigt werden kdonnen. Dies wird unter
anderem mithilfe von Informationstechnologie (IT) moglich. Damit ist die
digitale Transformation zum Teil ein I'T-Projekt. Diese Projekte gestalten sich
bekanntermafien schwierig, und sie scheitern nicht selten. Damit die Digitali-
sierung erfolgreich wird, ist gutes IT-Projektmanagement daher notwendig,
allerdings nicht ausreichend.

NUTZEN NUR DURCH NUTZUNG
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Ein Blick in die empirisch robuste Literatur zu IT-Projekt- und Change-
Management zeigt, dass derzeit in aller Regel nicht Technik, sondern Men-
schen hinter problematischen Projekten stecken. Die University of Virginia hat
beispielsweise in einer Untersuchung von 99 gescheiterten I'T-Projekten in
76 verschiedenen Unternehmen festgestellt, dass in 88 Prozent der Fille Mit-
arbeiter- beziehungsweise Projektmanagement ursichlich fiir Probleme war.!
Nur in jedem zwolften Projekt war das IT-System selbst problematisch und
nur in jedem 25. Fall ein anderer technischer Grund. Die positive Erkenntnis
ist, dass Problemursachen bei IT-Projekten damit meistens selbstverschuldet
und somit vermeidbar sind.

Doch selbst wenn die Change-Manager alles so machen, wie es in klas-
sischen Projektmanagementlehrbiichern steht, konnen die mit dem Projekt
angestrebten Ziele oftmals nicht erreicht werden. Die schonen neuen Systeme
funktionieren dann zwar, werden jedoch kaum genutzt. Ein Beispiel ist eine
Bank, die ein neues System zur Vertriebsunterstiitzung einfiihrt, das den
Kundenberatern durch Automatisierung von Verwaltungsprozessen mehr
Zeit fiir direkten Kundenkontakt geben soll. Wenn der Kundenberater das
neue System nicht nutzt und weiterhin selbst Formulare oder eigene Spread-
sheets — Kalkulationstabellen — mehrfach ausfiillt, kann es keinen Nutzen pro-
duzieren. I'T-Systeme sind damit wie Fitnessgerite: Ein elegantes Rudergerit,
das im Keller steht und niemals genutzt wird, kann auch die Blutfettwerte der
Kiufer nicht verbessern. In der modernen Sicht ist ein IT-Projekt also nicht
fertig, wenn ein technisch gutes System ausgeliefert wurde, sondern wenn
dieses auch produktiv genutzt wird. Die tatsdchliche Nutzung eines IT-Systems
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Schwerpunkt

ist so grundlegend, dass sie in der IT-Wertschopfungsforschung als ,,the mis-
sing link“ zwischen Investition und Nutzen von IT bekannt wurde. Im
modernen ,,Technochange-Management® steht daher das sogenannte Pri-
und Postimplementierungsmanagement im Vordergrund. Das bedeutet,
moglichst frithzeitig die kiinftigen Nutzer in Planung und Entwicklung von
Digitalisierungsprojekten einzubinden (,,prepare the people®) und nach tech-
nischer Fertigstellung dafiir zu sorgen, dass die neuen Systeme tatsidchlich
angenommen werden. Damit dies gelingt, lohnt ein Blick auf die Griinde,
warum Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter tiberhaupt neue Systeme ablehnen.

URSACHEN VON SKEPSIS
UND WIDERSTAND
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Erzihlt man in fachkundigen Kreisen von Digitalisierungsprojekten, bei denen
auf die Einfiihrung eines neuen Systems mit Ablehnung und Schrecken
reagiert wurde, nicken gern alle und erginzen ihre eigene Geschichte. Die ver-
schiedenen Arten, wie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter neue Systeme ableh-
nen, gehen von Lustlosigkeit iiber verbalen Widerstand bis zu offenem Boykott.
Dieses sogenannte Reaktanzverhalten ist aber aus Sicht eines aufmerksamen
Change-Managements gar nicht das eigentliche Problem. Es ist vielmehr eine
Chance, sich auf die Suche nach den wirklichen Ursachen zu machen. Reak-
tanzverhalten ist damit wie korperlicher Schmerz, der beispielsweise warnt,
wenn man eine Hand auf eine heif3e Herdplatte legt. Es ist dann weniger hilf-
reich, den Schmerz zu verbieten oder zu unterdriicken, als vielmehr die Ur-
sache zu finden und zu beseitigen, also die Hand vom Herd zu nehmen. Was
sind nun die wirklichen Ursachen des hiufigen Reaktanzverhaltens?

Mein Lehrstuhl hat die Digitalisierungsbemiihungen eines grofien
Unternehmens der Automobilbranche verfolgt, bei dem die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter ,,das neue System“ hassten. Die Ablehnung spiegelte sich
auch in sinkender Performance, hoher Fluktuation und steigenden Kranken-
standstagen wider.? Alle waren sich einig, dass das neue System furchtbar sei,
und die Mehrheit zweifelte, damit langfristig klarzukommen. Eine genauere
Analyse zeigte allerdings, dass ,,das IT-System“ eher Medium als Kern der
Befindlichkeiten war. Die grof3te Unsicherheit und eigentlicher Grund der
Ablehnungen waren die Anderung der in Jahren eingeschliffenen Arbeits-
abldufe und die Notwendigkeit, vollig neue Arbeitsroutinen zu erlernen. Es
wurden also die neuen Prozesse abgelehnt, nicht die neue IT, die eigentlich
nur die sichtbare Oberfliche war. Als das Unternehmen aufgrund dieser
Erkenntnis dann statt der iiblichen IT-Schulungen umfassende Erkldrungen
anbot, warum die neuen Prozesse fiir das Unternehmen iiberlebenswichtig
seien und sogar eine verbesserte tigliche Arbeit fiir viele ermoglichten, wan-
delte sich die starke Ablehnung von einem schwierigen ,,Da mache ich auf
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keinen Fall mit“ zum viel besseren ,,Die ganze Digitalisierung ist schon wich-
tig, die I'T hat aber eine hissliche Oberfliche®. In der Folge konnten die Ziele
des Digitalisierungsprojektes zunehmend erreicht werden, und Fluktuation,
Leistung und Krankenstand normalisierten sich wieder. Die Digitalisierung
wurde also erst ab dem Zeitpunkt erfolgreich, zu dem das Change-Manage-
ment die Menschen richtig verstanden und ihnen die Chance gegeben hat,
den notwendigen organisationalen Wandel jenseits der Technik zu verstehen.

EIN SOZIOTECHNISCHES PHANOMEN
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Im Mittelpunkt erfolgreicher Digitalisierung muss daher der Mensch stehen.
Bisher haben neue IT-Einfiihrungen die alten Identititen und Prozesse einer
Organisation eher bestitigt und verstirkt. Im Gegensatz dazu dndert wirk-
liche Digitalisierung das Selbstverstindnis der Organisation und ihrer Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter; sie ist damit per definitionem ein soziotechni-
sches Phinomen. Entsprechend beschreibt die Wirtschaftsinformatik seit
jeher Informationssysteme als soziotechnische Systeme aus den Elementen
Mensch, Aufgabe und Technik.

Wie wichtig fiir erfolgreiche Digitalisierung auch das Weiterentwickeln
der organisationalen und professionellen Identitit ist, zeigen Untersuchun-
gen zum Einsatz Kiinstlicher Intelligenz (KI) in einer Krankenhausgruppe.
Dort waren Arzte und Verwaltung iiberzeugt, mit KI-Unterstiitzung wichtige
Qualitits- und Effizienzziele erreichen zu konnen. Trotzdem kommen diese
Anwendungen nicht iiber die Pilotphase hinaus. Die KI wird letztlich abge-
lehnt. Einer der Griinde bei den Arzten ist die Inkompatibilitit mit ihrem alten
beruflichen Selbstbild. Die erheblichen Chancen, die mit kiinstlich intelligen-
teren Prozessen verbunden sind, bleiben daher so lange ungenutzt, bis diese
kulturellen Hiirden iiberwunden werden.

Eine wirkliche digitale Transformation geht also {iber punktuelle
Automatisierung und isolierbare Projekte hinaus und dndert das Selbstbild
der Organisation und ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Daher gibt es
aktuell umfangreiche Forschungen zu Art und Rolle digitaler Kultur als
Voraussetzung erfolgreicher digitaler Transformation. Ende der 1990er-Jahre
erkannten Unternehmen ganz dhnlich, dass ein wirksames Qualitdtsmanage-
ment (Lean Management [schlankes Management], Kaizen [konsequentes Inno-
vationsmanagement]), das verschwendungsarm produziert und kundenorien-
tiert ist, nur mit sich mitentwickelnden und lernenden Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern erfolgreich sein kann. Wie wichtig (und nicht technisch) eine
gelebte digitale Kultur sein kann, zeigt ein Vergleich der Digitalisierung von
Personalprozessen bei den 1.000 grof3ten deutschen Unternehmen.? Die Digi-
talisierungs-Champions haben nicht nur bessere Geschiftsprozesse. In die-
sen Unternehmen wird auch signifikant mehr Wert auf gutes Arbeitsklima
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und Work-Life-Balance gelegt. Ebenso hat eine achtzehnmonatige Fallstudie
zu einer fundamentalen digitalen Transformation bei einem grofien Luft-
und Raumfahrtzulieferer gezeigt, dass Digitalisierung nur mit einem Kultur-
wandel gelingen konnte.* Dazu gehorte das Abldsen einer traditionellen Top-
down-Fiithrungs- und Kommunikationskultur durch mehr Transparenz und
bereichsiibergreifende Kollaboration und ein Change-Management, das sich
bis in die hochste Fiihrungsebene erstreckte. Erst als die Topmanager die
Notwendigkeit des kulturellen Wandels (etwa ,,Gemeinsam statt Silo“) erklir-
ten und durch aktive Teilnahme an den Change-Maf3inahmen deren Bedeu-
tung klarmachten, losten sich Skepsis und Widerstand auf, und die Transfor-
mation wurde ein Erfolg.

Wirkliche Digitalisierung ist also kein technisches Projekt, sondern
(auch) das Aufbauen eines neuen Selbstverstindnisses in einer neuen Welt.
Das macht den Wandel schwieriger, aber auch nachhaltiger.
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