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KI Nutzung:

Kl wurde zur Unterstutzung in der Recherche, als Anregung flr kreative Brainstorming-Prozesse
und fur die Findung von Synonymen genutzt.

Analysen und Ausformulierungen der Thesen und Handlungsempfehlungen wurden explizit
ohne Kl umgesetzt.

Genderhinweis:

Aus Grinden der besseren Lesbarkeit wird GroBteils auf die gleichzeitige Verwendung der
Sprachformen mannlich, weiblich und divers (m/w/d) verzichtet. Entsprechende Begriffe gelten
im Sinne der Gleichbehandlung grundsatzlich fur alle Geschlechter und
Geschlechtsidentitaten. Die verkurzte Sprachform hat nur redaktionelle Grunde und beinhaltet
keine Wertung.
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1 Executive Summary

Die Zukunftsagentur Bau (ZAB) hat diese Untersuchung zur Akzeptanz von IT-Losungen in
Bauunternehmen initiiert. Als Best-Practice-Beispiel diente die Software Mybauoffice, die von der
Baufirma Riederbau selbst entwickelt wurde und anhand der die Thematik beleuchtet wurde. Aus
Expertengesprachen wurden eine Vielzahl an Thesen sowie praxisorientierte Handlungs-
empfehlungen in den drei Bearbeitungsfelder Struktur, Technologie und Soziales & Kultur
abgeleitet.

Das besondere Merkmal dieser Forschungsarbeit ist die Integration der Perspektive von
Psychologie und Soziologie. Es wurden interdisziplindre Co-Creation-Workshops mit
Soziolog:innen durchgefuhrt, in denen aus der Analyse der Expertengesprache abgeleitete Thesen
evaluiert und erweitert wurden. Die vorliegende Arbeit fokussiert damit bewusst auf die sozialen
und psychologischen Aspekte der Digitalisierung.

Zentrale Erkenntnis: Akzeptanz wird von individuellen Einstellungen, Verhaltensmustern und
Kommunikationsdynamiken beeinflusst. Aber neben Psychologie, Soziologie und Kultur spielen fur
die Akzeptanz auch Faktoren aus dem organisatorischen und technologischen Bereich eine Rolle,
die wiederum eine Ruckkoppelung in der sozio-psychologischen Dimension erzeugen.
Entscheidend ist das Zusammenwirken dieser drei Felder.

Die Akzeptanz einer Softwareeinfuhrung entscheidet sich nicht primar an der technischen Reife
des Tools, sondern an der Unternehmenskultur, in die sie eingebettet wird.

Wird die IT-Lésung als Erleichterung der eigenen Arbeitsrealitat erlebt, wird sie mit groBer
Wahrscheinlichkeit schnell angewendet und gut akzeptiert. Vorteilhaft ist ein niederschwelliger
Zugang, insbesondere zu Beginn.

ErschlieBt sich der Nutzen der Anwendung aber nur durch ein Verstandnis der unternehmens- bzw.
branchenweiten Zusammenhange und durch eine Vorstellung der zukinftigen Herausforderungen
und Chancen, so ist es die Aufgabe des Managements die Strategien und Rahmenbedingungen fur
die Umsetzung zu bestimmen. In diesem Fall bedarf die Einfihrung einer IT-Losung eines
umfassenderen Change — Management - Prozesses. Forderlich fur einen erfolgreichen Wandel ist
eine Unternehmenskultur der Bereitschaft sich fur Neues zu 6ffnen, um die Transformation der
Arbeitsweise gemeinsam zu erreichen.

Struktur: Digitalisierung darf nicht unreflektiert auf bestehende Ablaufe aufgesetzt werden —eine
Prozessanalyse muss der Software-Einfuhrung vorausgehen. Der Wechsel von der ,Bringschuld’
zur ,Holschuld‘ (Pull statt Push) erweist sich als zentraler Effizienzhebel. Ein dezentrales Key-User-
Konzept verteilt digitales Wissen in die Fachbereiche. Eine besondere Bedeutung kommt dem
mittleren Management zu - es Gbernimmt dabei die entscheidende Rolle als Ubersetzer zwischen
Vision und operativer Umsetzung.

Technologie: Fur eine Entwicklungsstrategie ist von der Digitalisierung der wertschopfenden
Kernprozess auszugehen. Offene Schnittstellen zu internen IT-Losungen und externen Partnern —
Fachplanern, Subunternehmen — entscheiden Uber die Anschlussfahigkeit einer Losung.
Durchgehende Datennutzung erhoht die Effizienz und durch den Wegfall von Mehrfacheingaben die
Akzeptanz. Fur Eigenentwicklungen stellen eine intuitive Bedienbarkeit eine niedrige
Einstiegsschwelle fur die Anwendung dar.

Soziales & Kultur: Psychologische Sicherheit, Partizipation an der Entwicklung und ein

authentisches Vorbildverhalten der Fuhrung sind die starksten Akzeptanztreiber. Mitarbeitende,
die an der Entwicklung mitgewirkt haben, verzeihen Fehler eher und identifizieren sich starker mit
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dem Ergebnis. Produktivitatsverluste in der Einfuhrungsphase sind kein Anzeichen des Scheiterns,
sondern eine notwendige Vorleistung, die Fuhrungskrafte aktiv kommunizieren und einplanen
mussen. Der Mehrwert flir den Gesamtprozess und die Erhéhung der Marktchancen fur das
Unternehmen sind klar zu kommunizieren, der Beitrag des Einzelnen dazu wertschatzend zu
betonen.

Handlungsempfehlungen: Neben den spezifischen Handlungsempfehlungen, die im
Zusammenhang mit den einzelnen Thesen Details fur die Umsetzung geben, soll vor allem auf die
groBen Themenblocke verwiesen werden:

e Akzeptanz braucht einen Fokus auf die Unternehmenskultur fur den Transformationsprozess.

e Entscheidend ist die Integration in die Ubergeordnete Unternehmensstrategie - das ,Warum‘ ist
damit auf eine nachvollziehbare Basis gestellt und die Zugkraft der Vision kann genutzt
werden.

e Die Einfuhrung einer umfangreicheren IT-Lo6sung kann durch ein begleitendes Akzeptanz -
Management besser gesteuert werden. Ein Stakeholder-spezifisches
Kommunikationskonzept, das sich Uber alle Phasen des Projektes um einen geeigneten
Austausch zwischen Anwendern, IT-Experten und den Verantwortlichen bemuht, ist dafur die
Basis.

e Furdas Gelingen braucht es vorab das Aufsetzen geeigneter Projektstrukturen und eine klare
Kommunikation der einzelnen Implementierungsphasen. Ein gemeinsames Verstandnis in
welcher Phase sich das Projekt befindet und was die nachsten Schritte sind bestarkt das Bild
eines professionellen Managements und erzeugt damit Sicherheit.

e Dererste Schritt fur die Entscheidungen im Zusammenhang mit der IT-Losung ist in jedem Fall
eine tiefgreifende Prozessanalyse, in der nicht nur eine Optimierung bestehender Ablaufe
angedacht wird, sondern neue Ansatze durch digitale Technologien, Datenstrome und dem
Prozess angepasste Zustandigkeiten im Unternehmen in Betracht gezogen werden.

2 Forschungsdesign & Ausgangssituation

2.1 Ausgangssituation

Die Bauproduktivitat zeigt trotz zunehmender Nutzung digitaler Tools nach wie vor einen groBen
Spielraum zur Verbesserung. Gerade bei Bauprojekten, an denen unterschiedliche KMUs beteiligt
sind, ist das Zusammenspiel der Akteure oft gepragt durch Systembruche, Mehrfacheingaben von
Daten und mangelnde Akzeptanz digitaler Losungen.

Vielfach wird noch versucht, mit alten Methoden neue Technologien zu beherrschen: Digitale Tools
werden auf bestehende, gewachsene Ablaufe aufgesetzt, anstatt die Prozesse selbst neu zu
denken. Die Branche tut sich schwer, das Zusammenwirken der Beteiligten konsequent in
Prozessen zu denken - ein restriktives Silodenken zwischen Gewerken, Abteilungen und
Unternehmen steht einer effektiven Nutzung der digitalen Méglichkeiten im Weg. Es braucht einen
Paradigmenwechsel im Umgang mit neuen Technologien.

Hinzu kommt, dass die Einfuhrung digitaler Tools nicht losgeldst von den Menschen betrachtet

werden kann, die damit arbeiten sollen. Geanderte Arbeitsmethoden erfordern geanderte
Einstellungen und Verhaltensweisen —und diese mussen von einer entsprechenden
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Unternehmenskultur getragen werden. Wo diese Kultur fehlt, bleiben auch technisch ausgereifte
Losungen ungenutzt oder werden nur halbherzig angewendet.

Besonders kleine und mittlere Bauunternehmen stehen dabei vor einer spezifischen
Herausforderung: Anders als GroBunternehmen verfugen sie selten tUber eigene Abteilungen flr
Digitalisierung oder Change-Management. Entscheidungen zur Softwareeinfuhrung treffen haufig
wenige Personen, die operative Umsetzung tragen aber alle Mitarbeitenden mit —vom Polier auf der
Baustelle bis zur Bauleitung im Buro. Genau an dieser Schnittstelle zwischen strategischer
Entscheidung und taglicher Arbeitsrealitdt entscheidet sich, ob eine digitale L6sung angenommen
wird oder nicht.

Diese Herausforderung ist dabei keine baubranchenspezifische Besonderheit, sondern folgt
Mustern, die sich bei jeder Einfuhrung neuer IT-Lésungen zeigen. Bisherige Arbeitsweisen,
Routinen und Denkmodelle werden grundsatzlich in Frage gestellt und missen durch neue ersetzt
werden. Ein Teil der Belegschaft hofft dabei zuversichtlich auf eine Verbesserung der
Arbeitssituation, fiir andere wird die Anderung zu einer Herausforderung, der mit Skepsis und
Widerstand begegnet wird. Der durch die Einfuhrung erhoffte Nutzen stellt sich zudem oft nicht wie
geplant ein oder erfordert einen unerwarteten Aufwand fr Support, Kommunikation und
Uberzeugungsarbeit. Dieser Aufwand ist dabei nicht ausschlieBlich technisch begriindet, sondern
hat seine Ursachen ebenso in sozio-psychologischen Effekten.

In einem gewissen Umfang lassen sich diese Effekte rechtzeitig abfangen und bearbeiten.
Kenntnisse der Zusammenhange und Verhaltensmuster helfen dabei, geeignete MaBnahmen zu
ergreifen oder in manchen Fallen einzelne Probleme auch bewusst als vorubergehendes
Phanomen zu akzeptieren. In jedem Fallist es letztlich eine wirtschaftliche Frage, diesen nicht
wertschopfenden Aufwand zu reduzieren und die Anwendung einer digitalen Losung moglichst
rasch in eine erfolgreiche und produktive Umsetzung zu Uberfuhren.

A

Produktionsindustrie

g - Lésung: durch z.B. in
/ \ den Unternehmen
[ TheGap \| zentrale datenbasierte

durch IT-Lésungen
Datenbruch-

\\b.t-e_lf w//

Produktivitdtsindex

Baubranche

—
1995 2026

Abbildung 1: Die Produktivitatsschere — Bauwirtschaft im Vergleich zur allgemeinen Industrie (1995-
2026). Eigene Darstellung in Anlehnung an McKinsey Global Institute (2017).
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2.2 Zielsetzung der Forschungskooperation

Die Zukunftsagentur Bau (ZAB) verfolgt das Ziel, den Ausbau digitaler Bauprozesse und die
effektive Nutzung digitaler Tools durch Klein- und Mittelunternehmen (KMU) in der Baubranche
nachhaltig zu starken. In dieser Forschungskooperation wird dafur das Themenfeld
Zusammenarbeit und Akzeptanz digitaler Tools beleuchtet, um fundierte Grundlagen flr
branchenspezifische Handlungsempfehlungen zu schaffen.

Erforderlich fur eine produktive Zusammenarbeit im Bauwesen ist ein geeignetes Management des
Zusammenspiels aller Akteure. Die Wirksambkeit dieses Zusammenspiels ist in einem breiten
Kontext zu betrachten. Strukturen (Organisation, Prozesse, Regeln), Technologien
(Softwareloésungen, Automation und Kl) und ,der Mensch* (Psychologie, soziale Aspekte und Kultur)
sind dabei eng verwoben.

Im Zuge der Einfiihrung digitaler Tools geht es auch um gednderte Arbeitsmethoden, die besondere
Einstellungen und Verhaltensweisen erfordern und von einer entsprechenden Unternehmenskultur
getragen werden mussen.

In dieser Studie wird die Einfihrung einer klassischen Softwarelésung in Unternehmen der
Baubranche untersucht. KI-Anwendungen werden nicht naher betrachtet, da sie Besonderheiten
aufweisen, die in einer getrennten Studie analysiert werden mussen.

Hier werden anhand eines Best-Practice-Beispiels — der Einfuhrung der Projektmanagement-
Software bei der Baufirma- die kritischen Erfolgsfaktoren fur die Akzeptanz neuer
Softwareldsungen analysiert, mit einem besonderen Fokus auf die sozial-psychologischen
Aspekte. Hemmnisse und Erfolgsfaktoren werden systematisch herausgearbeitet, um daraus
generische Ableitungen zu gewinnen, die Uber den Einzelfall hinaus allgemein in der Branche
angewendet werden kdnnen.

In der vorliegenden Projektphase liegt der Schwerpunkt priméar auf den sozialen Aspekten einer
erfolgreichen Umsetzung. Eine Ausweitung auf weitere Betrachtungsfelder mit geeigneten
Schwerpunkten kann in nachfolgenden Phasen der Forschungskooperation erfolgen.

2.3 Methodik

Ausgehend von einer Grundlagenrecherche stehen spezifische Expertengesprache und Workshops
mit Soziologen im Zentrum. Gesprache werden mit Stakeholdern aus unterschiedlichen Rollen und
Hierarchieebenen —von der IT-Entwicklung Gber das mittlere Management bis zum Top-
Management - geflhrt. Aufbauend auf einer mehrstufigen Analyse werden Thesen aufgestellt, die
in Co-Creation-Workshops mit Soziologen evaluiert und erweitert werden, um eine qualifizierte
Vertiefung der sozial-psychologischen Dimension zu erreichen.

Aus den Ergebnissen werden praxisorientierte Handlungsempfehlungen abgeleitet, die
insbesondere KMUs in der Baubranche bei der Einflhrung digitaler Losungen unterstutzen sollen.

Detaillierte Vorgehensweise

Die Vorgehensweise gliedert sich in mehrere aufeinander aufbauenden Phasen, die von der
Grundlagenermittlung Uber die empirische Erhebung bis hin zur Ableitung konkreter
Handlungsempfehlungen reichen.
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Den Ausgangspunkt bildet eine Analyse der theoretischen Grundlagen zu spezifischen
Fragestellungen aus den Bearbeitungsfeldern Struktur, Technologie und Soziales & Kultur.

Aufbauend auf einer Analyse der Software anhand 6ffentlich zuganglicher Quellen —insbesondere
Videomaterial im Internet sowie der Unternehmenswebseite erfolgt eine individuelle Einflhrung in
die Software, im Rahmen derer die Entstehungsgeschichte, das Layout, die Benutzeroberflache,
die Hauptfunktionen sowie die geplanten zukinftigen Entwicklungen vorgestellt werden.

Auf Basis dieser Analysen werden die Experten fur die Interviews definiert. Die Auswahl orientiert
sich an den unterschiedlichen Arbeitsbereichen und Rollen innerhalb des Unternehmens, um ein
moglichst umfassendes und differenziertes Bild Uber die Nutzung, Wahrnehmung und Wirkung der
Software zu gewinnen.

Anhand der Grundlagen wird ein strukturierter Fragenkatalog entwickelt, der sich in zwei Ebenen
gliedert: allgemeine Fragen, die an alle Experten gleichermaBen gestellt werden, sowie
rollenspezifische Fragen, die an die jeweilige Position und den Verantwortungsbereich der
befragten Person angepasst sind.

Die Fragen werden thematisch in folgende Kategorien strukturiert, um eine systematische
Auswertung zu ermoglichen:
e Einleitung und Entstehung der Software
e  Struktur, Organisation, Prozesse und Regeln mit den Unterkategorien
o Einfuhrung und Entwicklung
o aktueller Stand
o Arbeitsprozesse sowie Kommunikationsschnittstellen
e Technologie, Softwareldsungen, Automation und Kl mit den Unterkategorien
o Funktionen
o Benutzeroberflache
o Bewertung der Software
e Mensch, soziale und kulturelle Aspekte mit den Unterkategorien
o Vorstellung der Software
Schulungen
Support und Feedback
Kommunikation und digitale Zusammenarbeit
Hemmnisse der Einfihrung
Individuelles Verhalten
Unternehmenskultur
o Akzeptanz
e Ausblick und Reflexion.

0O O O O O O

Nach der Durchfiihrung und Protokollierung der Interviews werden die Antworten systematisch
ausgewertet. Dazu kommt ein Ampelsystem zum Einsatz, das Ubereinstimmende Aussagen der
Experten von divergierenden Einschatzungen unterscheidbar macht und so Muster,
Gemeinsamkeiten sowie Widerspruche sichtbar werden lasst.

Auf Grundlage dieser Auswertung werden erste Thesen gebildet, die anschlieBend in zwei Co-
Creation-Workshops gemeinsam mit Soziologen analysiert und bewertet werden. Ziel dieser
Workshops ist es, die Thesen aus einer sozial-psychologischen Perspektive zu evaluieren und fir
jede These die zentralen Hauptpunkte, die konkreten Erfordernisse sowie die relevanten sozial-
psychologischen Aspekte herauszuarbeiten.
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Aus den verdichteten Ergebnissen dieses mehrstufigen Prozesses werden schlie3lich
praxisorientierte Handlungsempfehlungen fur Klein- und Mittelunternehmen der Baubranche
abgeleitet.

Begleitend zu dem beschriebenen Prozess entstand auch eine Masterarbeit an der TU Wien, die
sich mit der Frage beschéftigt, welche sozialpsychologischen Dynamiken den Verlauf und den
Erfolg digitaler Transformationsprozesse in Bau-KMU beeinflussen.

Die Masterarbeit tragt den Titel ,,Digitale Transformation in der Baubranche: Eine qualitative
Analyse sozialpsychologischer Dynamiken bei Digitalisierungsprozessen in KMU* und gliedert sich
entlang der drei Fokusbereiche Gestaltung, Barrieren und Sozialgefuge:

e Fokus Gestaltung: Wie kann durch die Berlicksichtigung der Nutzerperspektive bei der
Entwicklung und Einfahrung digitaler Werkzeuge die Akzeptanz gesteigert und Widerstand
minimiert werden?

e Fokus Barrieren: Wie beeinflusst der spezifische Arbeitsalltag am Bau — insbesondere die
Faktoren Zeitdruck und traditionelle Routinen — die individuelle Bereitschaft und die
Fahigkeit der Mitarbeitenden, neue digitale Tools zu erlernen?

e Fokus Sozialgefiige: Welche Rolle spielen die sozialen Dynamiken und die
Unternehmenskultur fur die psychologische Sicherheit im Umgang mit technologischen
Neuerungen uber verschiedene Hierarchieebenen hinweg?

Als weiterer Forschungsbedarf wurde im Rahmen der Masterarbeit eine quantitative Umfrage
vorbereitet; deren Durchfuhrung und Auswertung war im gegebenen Zeitrahmen nicht mehr
moglich und bleibt damit ein offener Ansatzpunkt fur die Weiterfuhrung der
Forschungskooperation.

3 Grundlegendes fiir die Bearbeitungsfelder

3.1 Bearbeitungsfelder allgemein

Akzeptanz von Softwareldosungen hangt von unterschiedlichen Faktoren ab. In der Untersuchung
dienen die drei Felder Struktur, Technologie und Soziales & Kultur als Grundgerust fur die
Gesprache, Workshops, Analysen und diesen Bericht.

Diese Felder sind drei zentrale Dimensionen bei der EinfUhrung neuer Softwarelésungen, die eng
zusammenhdangen. So muss die Software beispielsweise von den Mitarbeitenden akzeptiert
werden (Soziales), IT-technisch einwandfrei funktionieren (Technologie) und den Arbeitsprozess
gut abbilden (Struktur).
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Technologie Struktur

Abbildung 2: Allgemeine Bearbeitungsfelder des Forschungsberichtes

3.2 Struktur

3.2.1 Allgemeines

Unter den allgemeinen Begriff der ,Struktur fallen Regelwerke und organisatorische Strukturen wie
Unternehmens- oder Projektorganisation, Prozesse, sonstige unternehmensspezifische Richtlinien
und vertragliche Vereinbarungen. Weiters sind sédmtliche damit verbundenen Rollen-
beschreibungen, Zustandigkeiten sowie die Kommunikations- und Weisungswege innerhalb der
Organisation inkludiert.

Diese Strukturen bilden zum einen den Rahmen fir die Umsetzung, zum anderen sind aus ihnen
die wesentlichen Anforderungen an die IT-Lésung abzuleiten. Im Zentrum stehen dabei die
jeweiligen Arbeitsprozesse, die durch die IT-Losung unterstitzt bzw. automatisiert werden sollen.
Dabei istinsbesondere zu bertcksichtigen, dass durch die Digitalisierung Losungswege moglich
werden, die in dem analog basierten Arbeitsprozess nicht angedacht waren. Digitale Lésungen
erfordern daher zumeist ein neues Prozessdesign.

Auch in Bezug auf die Unternehmens- bzw. Projektorganisation kann Digitalisierung einen
disruptiven Einfluss nehmen - bis zum volligen Wegfall von Rollen, da sie z.B. durch Kl ersetzt
werden konnen.

Basis flur die Akzeptanz sind eine geeignete Abbildung der Arbeitsprozesse, sodass die Software als
unterstutzend und nicht als zusatzliche Belastung empfunden wird. Unklarheiten bezlglich
Schnittstellen und Zustandigkeiten stellen eine Keimzelle fir Unzufriedenheit und in der Folge
Frustration dar.

Strukturen vermitteln Sicherheit durch verlassliche Ablaufe oder Verantwortungen. Sie kdnnen
aber auch als einengend empfunden werden und ein ,Out-of-the-Box-Thinking* fir ungewdhnliche
Lésungsansatze erschweren. Wichtig ist, dass nicht durch Uberregulierung ein hoher Aufwand
geschaffen wird, der fur den Wertschdpfungsprozess oder Strategieentwicklung eigentlich nicht
erforderlich ist. Weiters ist bei der Festlegung von Strukturen auch zu gewahrleisten, dass
ausreichend Freiraum herrscht um individuelle, projektspezifische Anforderungen integrieren zu
kénnen.
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3.2.2 Geeignete Prozesse

Eine der haufigsten Fehlannahmen bei der Einfuhrung einer neuen Software ist, dass durch die
Digitalisierung Ablaufe automatisch effizienter werden. Ineffiziente oder unklare Prozesse zu
digitalisieren, kann aber im Gegenteil auch zu einer Erhohung des Arbeitsaufwandes flihren. Bevor
digitale Werkzeuge sinnvoll eingesetzt werden konnen, missen die zugrundeliegenden Ablaufe
bereinigt, standardisiert und unter Berlcksichtigung der digitalen Mdglichkeiten neu gedacht
werden.

Lean-Logik: Erst Ordnung, dann Technik

Das Prinzip der Lean Production dreht die Ubliche Reihenfolge bewusst um: Nicht die Technologie
verbessert den Prozess, sondern der verbesserte Prozess ermdglicht erst den wirksamen Einsatz

von Technologie. Digitale Werkzeuge in schlanke, standardisierte Abldufe einzubetten, erhdht die
Transparenz, hilft Verschwendung zu erkennen und steigert die Arbeitsproduktivitdt nachweislich
([31, S. 4) ([4], S. 15-17).

Business Process Reengineering (BPR)

Business Process Reengineering (BPR) bezeichnet die grundlegende Neugestaltung bestehender
Ablaufe — nicht deren schrittweise Verbesserung, sondern das Hinterfragen und, wo notig, den
vollstdndigen Neubau von Prozessen mit dem Ziel, Effizienz und Qualitat wesentlich zu steigern
([5], S. 254-275). Im Kontext der Digitalisierung bedeutet BPR die Vorarbeit, ohne die Technologie
ihr volles Potenzial entfalten kann.

Business Process Management vs Business Process Reengineering

In der Praxis wird oft nicht klar herausgearbeitet, wann eine Optimierung der bestehenden
Prozesse (BPM) ausreicht und wann ein tieferer Eingriff (BPR) ndtig ist:

Tabelle 1: Business Process Management (BPM) versus Business Process Reengineering (BPR) im
Vergleich.

Merkmal Schrittweise Verbesserung Grundlegende Neugestaltung (BPR)
(BPM)

Zielsetzung Effizienz steigern, Ablaufe Durchbruchleistungen erreichen
verfeinern

Vorgehensweise Kontinuierlich, mit geringem | Grundlegend, mit hoherem Aufwand in der
Risiko Vorarbeit

Rolle der Bestehende Prozesse Veraltete Prozesse vollstandig ersetzen

Technologie unterstutzen

Quelle: [[2]], S. 18

Far Bauunternehmen, die mit Systembrtchen, Mehrfacheingaben und gewachsenen
Prozessstrukturen konfrontiert sind, reicht ein schrittweiser Ansatz in der Regel nicht aus.

Ein haufiges Problem: Systeme vorhanden, Prozessreife gering

Eine Fallstudie liefert einen aufschlussreichen Befund: 100 % der befragten Unternehmen nutzten
digitale ERP-Systeme. Dennoch lagen die Bewertungen fur Agilitat, Systemintegration und
Automatisierung nur im Mittelfeld. Die Botschaft ist klar: Die bloBe Existenz eines IT-Systems ist
kein Zeichen fur Prozessreife. Entscheidend ist, ob die zugrundeliegenden Ablaufe klar definiert,
konsistent angewendet und aktiv weiterentwickelt werden.
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Die groBten Hiirden: Mensch und Kultur - nicht Technik

Im Rahmen einer Befragung von Mitarbeitenden zur Prozessneugestaltung in der Supply-Chain-
Organisation von Mars Hellas nannten 55 % der Befragten mangelndes Verstandnis fur
Prozessmanagement als Haupthindernis, 40 % nannten Widerstand gegen Verdnderungen.
Prozessbereinigung ist damit vor allem ein Mensch-Thema — und erst in zweiter Linie ein
Technologie-Thema. Dieser Befund bestatigt direkt die soziale und kulturelle Dimension, die im
Zentrum dieses Forschungsberichts steht. ([2], S. 38-40).

Zusammenfassung: Digitalisierung entfaltet ihre Wirkung nur auf einem sauberen prozessualen
Fundament. Wer Prozesse zuerst versteht, bereinigt und klar ausformuliert, schafft die
Voraussetzung daflir, dass Technologie tatsachlich hilft — und nicht nur bestehende Probleme
schneller reproduziert.

3.2.3 Systembriiche und Standardisierung

Wer an einem Bauprojekt mit mehreren Unternehmen zusammenarbeitet, kennt das Problem aus
der Praxis: Jedes Unternehmen nutzt andere Software, Daten lassen sich nicht ohne Weiteres
Ubertragen, Informationen werden manuell neu eingegeben oder gehen verloren. Dokumente
werden mehrfach abgespeichert, auch innerhalb der Unternehmen wird zum Teil kein Single-
Source-of-Truth-Prinzip umgesetzt. Das ist kein Einzelfall — es ist ein strukturelles Problem der IT-
Landschaftim Bauwesen.

Das Kernproblem: Jedes System spricht eine andere Sprache

Die Softwarelandschaft im Bauwesen ist von zahlreichen proprietaren Systemen gepragt, deren
Datenformate nicht kompatibel sind. Der Datenaustausch zwischen Projektbeteiligten ist dadurch
fehleranfallig, zeitaufwendig und bremst den Projektfortschritt. Selbst marktfiihrende Anbieter fur
die Objektplanung wie Allplan oder Autodesk konnen die nativen Dateiformate des jeweils anderen
nicht direkt einlesen ([6], S. 9-12). Die Folge: Projekte werden durch Medienbrliche verlangsamt,
Daten verlieren an Qualitat, der Verwaltungsaufwand steigt.

Offene Standards in der Objektplanung: OpenBIM

Als Beispiel fur offene Standards kann auf die Objektplanung verweisen werden. Hier hat sich das
Konzept des OpenBIM etabliert — also offene, herstellerunabhangige Standards fur den
Datenaustausch, die von beliebigen Softwaresystemen genutzt werden konnen. Die Organisation
buildingSMART International hat hierflr ein aufeinander abgestimmtes Paket von Standards
entwickelt ([6], S. 2-4):

Tabelle 2: Zentrale OpenBIM-Standards und ihre Funktion.

Standard Funktion
IFC (Industry Foundation Classes) Daten- und Informationstransport zwischen Systemen
IDM (Information Delivery Manual) Prozessbeschreibungen fur den Informationsaustausch
BCF (BIM Collaboration Format) Koordination von Anderungen und Korrekturen
bsDD (buildingSMART Data Beschreibung von BIM-Objekten und deren
Dictionary) Eigenschaften

Fihrende Softwareanbieter haben diese Standards bereits zertifiziert umgesetzt.
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Dennoch bleibt die Wirkung in der Praxis hinter den Erwartungen zurlick, was weniger an den
offenen Standards liegen mag als an dem fehlenden Erfordernis, in Projekten zwingend BIM-
Planung umzusetzen. Einer weiteren Verbreitung von BIM liegt neben der hohen technologischen
Hdrde und der erforderlichen Kompetenz vor allem auch die mangelnde Marktdurchdringung im
Wege — wirklich sinnvoll wird BIM erst, wenn ein GroBteil der am Bau Beteiligten mit dieser Methode
arbeitet.

Nutzung digitaler Standards

Die tatsachliche Verbreitung digitaler Standards in der Baubranche ist gering. In Osterreich und der
Schweiz nutzen lediglich rund 20 % der Unternehmen BIM - und das ausschlieBlich auf freiwilliger
Basis. Der wahrgenommene Nutzen digitaler LOsungen fur die Zusammenarbeit zwischen
Projektbeteiligten sank in Deutschland von 79 % (2022) auf 60 % (2023) — ein Rickgang von 19
Prozentpunkten ([6], S. 2). Fur KMUs sind die Hiirden besonders hoch: hohe Lizenzkosten,
fehlende Schulungskapazitaten und ein Markt, der Nischenanforderungen kaum bertcksichtigt,
verstarken den Riuckstand.

Vom manuellen Datenimport zur direkten Systemkommunikation

Daten von einem System zum anderen manuell zu Ubertragen ist aufwendig, fehleranfallig und
skaliert nicht. Die strategische Weiterentwicklung setzt auf direkte Systemkommunikation Gber
Programmierschnittstellen (Application Programming Interfaces - APIs): Systeme tauschen Daten
automatisch und ohne manuellen Datenimport aus — schneller, verlasslicher und mit deutlich
weniger Verwaltungsaufwand ([6], S. 9-12). Offene APIs erlauben es, derartige Schnittstellen fur
den Datentransfer zu nutzen, ohne im System Anpassungen programmieren zu mussen.

Was es braucht: Klare Regeln und Verantwortlichkeiten

Technische Standards allein genlgen nicht. Interoperabilitat braucht auch ein klares Regelwerk:
Wer ist fur welche Daten verantwortlich? Wer stellt sicher, dass Informationen vollstandig und
korrekt Ubertragen werden? Internationale Normen wie ISO 19650 legen hierfir den Rahmen fest -
von der Benennung verantwortlicher Stellen bis zur Steuerung gemeinsamer Datenumgebungen
([7], S. 68).

Zusammenfassung: Systembrliche im Bauwesen sind zumeist nicht in technischen Problemen
begriindet, sondern das Ergebnis fehlender Standards und unklarer Verantwortlichkeiten.

Offene Standards wie beispielsweise IFC flr BIM-Bearbeitung bieten den richtigen Rahmen —ihre
Wirkung entfaltet sich aber nur, wenn auch die organisatorischen Voraussetzungen stimmen.

3.3 Technologie

3.3.1 Allgemeines
Die IT-technischen Aspekte stehen naturlich im Kern der Akzeptanz fur die Softwareldosung. Nach

einer EinfUhrungsphase wird erwartet, dass die Software einwandfrei funktioniert bzw. Probleme
schnell behoben werden.

Forschungsbericht Forschungskooperation ZAB — 42 Consulting — Amara Solutions Seite 15von 75



ZUKUNFTS
AGENTUR
ZAB 1 BAU

Wichtig auch aus unternehmerischer Sicht sind vor allem Schnittstellen zu anderen Systemen und
die Einbettung in die unternehmerische IT-Landschaft. Daraus lassen sich entsprechende
Konzepte entwickeln, die Datenflisse durchgéngiger machen und zu einer wirklichen
Effizienzsteigerung fUhren. Weiters kann es die Moglichkeit bieten, Daten aus unterschiedlichen
Einheiten zu aggregieren und auf einer Ubergeordneten Ebene auszuwerten.

Entscheidend fur die Akzeptanz ist es, die einzelnen Phasen der Anpassung und des Rollouts gut zu
planen und entsprechend zu kommunizieren und im Echtbetrieb einen leistungsfahigen Support zu
bieten. Aspekte der Software, die eine neue Arbeitsweise bedingen, brauchen naturlich langer, um
in eine Routine ubergefihrt werden zu kénnen. Manche Features, welche bisher nicht zur
Verfugung standen, mussen eventuell wiederholt geschult oder zur Kenntnis gebracht werden, um
auch wirklich in der Praxis genutzt zu werden.

3.3.2 Arbeiten mit dem gemeinsamen digitalen Projektraum

Die Baubranche ist gepragt durch viele temporare Projektbeteiligungen: Unternehmen kommen fir
Einzelprojekte zusammen, ohne dauerhaft miteinander vernetzt zu sein. Zwischen den zahlreichen
Beteiligten werden immer wieder groBe Mengen an Informationen ausgetauscht —vieles wird
doppelt erfasst oder ist zum Zeitpunkt des Abrufs schlicht nicht verlasslich. Plane kursieren in
verschiedenen Versionen, Daten werden per E-Mail weitergeleitet, Lieferscheine papierbasiert
bearbeitet und Projektinformationen in Systemen gehalten, auf die jeweils nur ein Teil der
Beteiligten Zugriff hat.

Eine verlassliche Informationsquelle: das Single Source of Truth (SSOT) Prinzip

Verstreute oder schwer zugangliche Informationen, die nicht miteinander verbunden sind oder mit
Unsicherheit in Bezug auf den gultigen Stand verbunden sind, erschweren Auswertungen und
effizientes Arbeiten. Nicht vernetzte Datensilos konnen Produktivitatsverluste aber auch
Qualitatsmangel und Streitigkeiten zur Folge haben.

Eine Single Source of Truth (SSOT) ist eine zentrale, maBgebende Quelle fur Informationen, aus der
alle Beteiligten lesen und in die alle schreiben. Alle sehen dieselbe, aktuelle Version der relevanten
Informationen. Versionskonflikte, doppelte Datenhaltung und Informationsverluste beim
Weitergeben werden strukturell beseitigt.

Auch die BIM Arbeitsmethodik kann als Auspragung dieses Konzeptes gesehen werden: ein
gemeinsam gepflegtes digitales Gebaudemodell, in dem alle projektrelevanten Informationen
zentral abgelegt und fur alle Beteiligten zuganglich sind.

Vertrauen als entscheidende Voraussetzung

Die technisch beste SSOT-Losung scheitert, wenn das notwendige Vertrauen zwischen den
Projektbeteiligten fehlt. Mangelndes Vertrauen fuhrt zu gegenseitiger Absicherung, parallelen
Datenhaltungen und rechtlichen Auseinandersetzungen - statt zu kooperativer Zusammenarbeit
([8], S. 4). Strukturen, die Verlasslichkeit von Informationen fiir alle Beteiligten sicherstellen, sind
deshalb nicht nur eine technische, sondern auch eine organisatorische und kulturelle Frage.
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Common Data Environment

Die gemeinsame Datenumgebung (engl. Common Data Environment — kurz CDE) ist ein zentraler
Baustein fur kollaboratives Informationsmanagement flr die unterschiedlichen Beteiligten in
einem Bauprojekt. Samtliche fur die Projektabwicklung erforderlichen Informationen werden in
diesen digitalen Arbeitsraum hochgeladen, zur Verfugung gestellt und in
unternehmensubergreifenden Workflows bearbeitet. Alle Projektbeteiligten sollen geman der
ihnen zustehenden Lese- und Schreibrechte zugreifen kénnen.

Die CDE dient im Zuge eines Projekts der Informationsbereitstellung, dem Informationsaustausch
sowie der Informationshaltung zur Sicherstellung der Nachvollziehbarkeit, Transparenz und
Sicherheit.

Im Optimalfall enthalt die CDE eindeutige und verlassliche Informationen zu einem Asset Uiber den
gesamten Lebenszyklus.

Push vs. Pull: Zwei grundlegend verschiedene Anséatze

Das traditionelle Push-Modell bedeutet, dass eine Partei Informationen aktiv an die ndchste
weiterleitet - per E-Mail, als PDF, durch manuelle Eingaben. Dieses Modell ist fehleranfallig und
zeitaufwendig, vor allem aber entstehen durch Kommunikationsmangel Gber Informationsbedarfe
Leerlaufe, Wartezeiten und sehr leicht Zeitverzogerungen im Gesamtprozess.

Das Gegenteil — Pull —dreht die Logik um: Jeder Beteiligte kann Informationen bedarfsgesteuert aus
einer gemeinsamen, zentralen Quelle abrufen. Kein Weiterleiten, kein Warten, keine Verzogerung.
Keine Ausrede...
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MyBauOffice (Rolle)

Abbildung 3: Informationsfluss im Wandel - vom Push- zum Pull-Prinzip und das digitale Onboarding
neuer Mitarbeitender. Eigene Darstellung, 2025.

Tabelle 3: Push- versus Pull-Prinzip im Vergleich.

Merkmal

Push

Pull

Informationsfluss

Sequenziell, manuell
weitergeleitet

Gleichzeitig, bedarfsgesteuert
abrufbar

Fehleranfalligkeit

Hoch durch Mehrfacheingabe

Niedrig durch gemeinsame Datenbasis

Transparenz

Gering

Hoch, mit Anderungsprotokoll

Reaktionszeit

Tage (manuelle Prifung)

Minuten bis Sekunden
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Zusammenfassung: Eine gemeinsame, verlassliche Datenbasis ist die technische Grundlage
fur echte Zusammenarbeit im Bauprojekt. Wer diesen Schritt geht, reduziert Reibungsverluste,
spart Verwaltungsaufwand und schafft die Voraussetzung dafur, dass alle Beteiligten auf Basis
derselben Informationen entscheiden kdnnen.

3.3.3 Benutzerfreundlichkeit und Anzahl der Systeme

Digitale Tools sollen die Arbeit erleichtern —doch in der Praxis erleben viele Mitarbeitende das
Gegenteil. Zu viele Systeme, zu viele Oberflachen, zu viele Logins: Der tagliche Umgang mit einer
Vielzahl digitaler Werkzeuge erzeugt Uberlastung, senkt die Leistungsfahigkeit und fihrt zu
Ablehnung gegenuber neuen Technologien.

Das Arbeitsgedachtnis als knappe Ressource

Die Kognitionsforschung zeigt: Das menschliche Arbeitsgedachtnis ist begrenzt. Jede unnotige
Komplexitat im Systemdesign belastet es — und entzieht damit Kapazitat fur die eigentliche
Arbeitsaufgabe. Fur das Software-Design lassen sich daraus drei unterschiedliche Belastungsarten
ableiten ([9], S. 3):

Tabelle 4: Belastungsarten des Arbeitsgeddchtnisses nach der Cognitive-Load-Theorie.

Art der Erkldrung Was hilft

Belastung
Komplexe Die Abarbeitung der eigentlichen Aufgabe wirkt Klare Struktur,
Aufgabe belastend schrittweise Einfihrung
Schlechtes Uberfliissige Belastung durch unklare Konsequent eliminieren
Design Navigation, redundante Eingaben
Natzliche Mentale Energie, die dem Aufgabenverstandnis Durch gutes Design
Denkarbeit zugute kommt fordern

In einer Umgebung mit vielen verschiedenen Systemen —wie sie in Bauunternehmen haufig
anzutreffen ist — mUssen Mitarbeitende standig zwischen Oberfldchen wechseln, sich mehrere
Zugangsdaten merken und Aufgaben Uber verschiedene Plattformen hinweg verfolgen. Das erzeugt
genau jene Uberflussige Belastung, die von der eigentlichen Arbeit ablenkt.

Zu viele unterschiedliche Tools wirken sich negativ auf die Qualitdt aus

In einer Studie mit GUber 8.600 Teilnehmenden ([9], S. 10) geben vier von zehn Befragten an, dass
die Zahl der genutzten Plattformen zu hoch sei. Der Zusammenhang geht klar hervor: Je mehr
Plattformen genutzt werden, desto hdher die kognitive Belastung und desto starker die sogenannte
Tool-Fatigue, also die Erschdpfung durch die schiere Menge an Werkzeugen.

Tool-Fatigue wiederum wirkt sich stark negativ auf die Qualitat der Systemnutzung aus. Das
Problem ist dabei nicht nur die Anzahl der Tools allein, sondern der Effekt in Form von Uberlastung
und Erschopfung.
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Warum Benutzerfreundlichkeit iiber Akzeptanz entscheidet

Das Technology Acceptance Model ([9], S. 3) zeigt: Selbst ein objektiv nutzliches System wird
abgelehnt, wenn es als schwierig zu bedienen wahrgenommen wird. Die wahrgenommene
Benutzerfreundlichkeit ist damit kein Komfortfaktor, sondern ein direkter Akzeptanztreiber.

Aus Forschung und Praxis lassen sich funf konkrete Handlungsfelder ableiten ([9], S. 14-15):

1. Weniger Systeme, besser integriert. Statt vieler Einzelanwendungen brauchen Organisationen
eine konsolidierte Softwarelandschaft. Diese Entscheidung liegt auf Fuhrungsebene — nur durch
klare Managemententscheidungen lasst sich die Systemvielfalt wirksam eindammen.

2. Einheitlicher Zugang (Single Sign-On). Der Wegfall redundanter Anmeldeprozesse befreit
kognitive Ressourcen fur die eigentliche Arbeit. Sicherheitsaspekte wie Mehrfaktor-
Anmeldungen sind dabei zu integrieren.

3. Klares Interface-Design. Nur relevante Informationen anzeigen, zusammengehorige Elemente
visuell gruppieren, komplexe Inhalte in Uberschaubare Schritte aufteilen.

4. Schrittweise Einfuhrung. Neue Systeme sollten zunachst in einfachen, klar strukturierten
Szenarien eingesetzt werden — erst danach schrittweise komplexere Funktionen erschlossen
werden.

5. Technische Stabilitat als Grundvoraussetzung. Systemabsturze und Netzwerkprobleme wurden
in empirischen Studien als haufigste Problemquelle identifiziert. Instabile Systeme erzeugen
nicht nur Frust, sondern gefahrden die Akzeptanz nachhaltig.

Zusammenfassung: Benutzerfreundlichkeit ist keine Design-Frage, sondern eine strategische
Entscheidung. Wer Mitarbeitende mit zu vielen, schlecht integrierten Systemen konfrontiert,
handelt sich Widerstand und Ablehnung ein —unabhangig davon, wie gut die einzelne Software
technisch ist.

3.3.4 Integration der Nutzer in den Entwicklungsprozess

Digitale Losungen scheitern in der Praxis selten an der Technik — haufiger an fehlender Akzeptanz.
Gerade in Bauunternehmen, wo Poliere, Bauleiter, Baroangestellte und IT-Verantwortliche mit
demselben System arbeiten sollen, ist die fruhe Einbindung aller Betroffenen eine zentrale
Erfolgsvoraussetzung.

Co-Creation als Instrument mit mehreren Wirkungsebenen

Co-Creation bezeichnet die gemeinsame Entwicklung einer Losung durch Unternehmen und
Anwender — auf Augenhohe. Die Forschung zeigt: Wer Mitarbeitende von Beginn an einbindet,
erhdht nicht nur die Qualitat des Ergebnisses, sondern starkt auch deren Eigenverantwortung und
Identifikation mit dem neuen System ([10]). Der Nutzer wird dabei nicht als passiver Empfanger,
sondern als aktiver Mitgestalter verstanden.
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Agile Methodik als praktisches Werkzeug

Agile Entwicklungsmethoden setzen dieses Prinzip in der Praxis um: durch kurze
Entwicklungszyklen, regelmaBige Ruckkopplungen mit den Nutzenden und klare
Verantwortlichkeiten. Konkrete Werkzeuge wie einfache Anforderungsbeschreibungen aus
Nutzersicht (User Stories) helfen dabei, Entwicklungsfortschritt und Praxisndhe in Balance zu
halten. Eine KMU-Fallstudie belegt, dass dieser Ansatz zu Ergebnissen fuhrt, die sowohl
Auftraggeber als auch Entwickler als Erfolg bewerten ([11], S. 159).

Das Living-Lab-Modell: Testen unter realen Bedingungen

Uber agile Methoden hinaus bietet das Living-Lab-Konzept einen umfassenderen Rahmen: Nutzer
werden von der frihen Designphase bis zur Einfuhrung als gleichrangige Partner eingebunden, und
Prototypen werden bereits in einem frilhen Stadium im echten Betrieb erprobt ([12], S. 1).
Besonders relevant ist dabei die Frage der Motivation: Was bewegt Mitarbeitende zur aktiven
Teilnahme an der Entwicklung — und was halt sie davon ab?

Zusammenfassung: Frihe und strukturierte Einbindung der Anwender ist keine Kir, sondern
Pflicht. Je starker Mitarbeitende am Entwicklungsprozess beteiligt sind, desto hoher ist die
spatere Akzeptanz.

3.3.5 Wissenstrager im Betrieb: Das Key-User-Konzept

Die Einfuhrung digitaler Systeme scheitert in KMUs haufig nicht an der Technik, sondern daran, wie
der Rollout organisiert ist. Wer soll schulen? Wer beantwortet Fragen im Alltag? Wer ist
Ansprechpartner, wenn es hakt? Das Key-User-Konzept bietet darauf eine praxiserprobte Antwort.

Rolle ,Key-User*

Key-User sind Mitarbeitende aus den Fachabteilungen, die gezielt mit vertieftem Systemwissen
ausgestattet werden. Sie kennen sowohl die betrieblichen Ablaufe als auch das neue System
uberdurchschnittlich gut und unterstitzen ihre Kolleginnen und Kollegen im direkten
Arbeitsumfeld. In ihrer Rolle fungieren sie typischerweise als interne Ausbilder, Berater und Treiber
des Wandels. ([13], S. 12)

Warum Key-User unverzichtbar sind

Pan & Mao benennen vier konkrete Beitrage:

Tabelle 5: Beitrdge von Key-Usern zur erfolgreichen Systemeinfiihrung.

Beitrag Erlduterung
Akzeptanzvoraussetzung Ilhre eigene Akzeptanz ist Grundbedingung fur den Projekterfolg
Prozesswissen Sie liefern das Fachwissen fur die systemseitige Abbildung der

Ablaufe
Entscheidungsunterstutzung | Sie helfen Bereichsverantwortlichen bei Systementscheidungen
Wissenstransfer Sie sind das Bindeglied zwischen IT, Hersteller und Belegschaft
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Vom Key-User zum Influencer

In ressourcenschwachen KMUs hat sich eine Weiterentwicklung bewahrt: der Influencer. Anders
als der klassische Key-User, der primér auf Anfragen reagiert, agiert der Influencer aus eigener
Uberzeugung heraus — er treibt die Verdnderung aktiv und von unten nach oben voran. Der
entscheidende Unterschied: Influencer identifizieren sich persénlich mit der Transformation und
wirken dadurch als glaubwiirdige Botschafter im Kollegenkreis . ([13], S. 90-98)

Ebene-1: Geschéftsfiihrung
Strategie Vision

Top-Down (Vorgabe) r=-

\ b Key User IT-Leitung
E ent.e-Z. Briicke zwischen Systemstabilitit
\ Vermittlung Technik & Praxis

Ebene-3: Bauleiter Polier
Operativ Projektmanagement Ausfiihrung

==+ Bottom-Up (Support)

Abbildung 4: Das Key-User- und Support-Netzwerk - drei Ebenen digitaler Befahigung im Unternehmen.
Eigene Darstellung, 2025.

Das strukturelle Risiko: Abhangigkeit von Einzelpersonen

Ein bekannter Schwachpunkt des Konzepts: Wissen konzentriert sich auf wenige
Schlusselpersonen. Verlasst ein Key-User bzw. Influencer das Unternehmen, entsteht eine schwer
zu schlieBende Lucke. Abhilfe schafft eine breitere Wissensbasis durch laufende Schulungen und
strukturierte Feedbackprozesse ([13], S. 11-12).

Schulung: Die eigentliche Hauptlast kommt nach dem Start

Die Forschung ist sich einig: Schulung im Rahmen des Veranderungsmanagements ist der am
breitesten anerkannte Erfolgsfaktor bei IT-EinfGUhrungen ([14], S. 14). Besonders in KMUs, deren
Mitarbeitende flexible, wenig formalisierte Arbeitsweisen gewohnt sind, kann ein neues System mit
klaren Prozessregeln zunachst als Burokratie wahrgenommen werden. Dem muss kontinuierlich
entgegengewirkt werden — denn die realen Akzeptanzprobleme zeigen sich erst nach dem Start,
wenn das System im echten Betrieb lauft.

Ohne Management-Riickhalt kein Erfolg

So wirksam das Key-User-Konzept in der Umsetzung ist — es funktioniert nicht ohne aktives
Commitment der Unternehmensfihrung. Eine systematische Auswertung von 53 Studien zeigt:
Top-Management-Unterstutzung ist der am haufigsten genannte Erfolgsfaktor bei IT-EinflUhrungen —
weit vor allen anderen ([14], S. 8). Fihrung bedeutet hier nicht nur strategische Planung, sondern
aktive Begleitung: Fortschritte verfolgen, Hindernisse beseitigen und sicherstellen, dass jeder
Mitarbeitende den Nutzen flr den eigenen Arbeitsalltag versteht.

Zusammenfassung: Key-User dezentralisieren Wissen und machen digitale Systeme im Alltag
lebendig. Damit dieses Modell funktioniert, braucht es dreierlei: geeignete Personen mit der
richtigen Motivation, ausreichend Zeit fur ihre Schnittstellenrolle — und klares Commitment der
Unternehmensfluhrung.
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3.4 Soziales & Kultur

3.4.1 Allgemeines

In dieser Dimension spielen mehrere Ebenen zusammen.

Branche, Gesellschaft
Unternehmen

Soziologische Einheit

Abbildung 5: Allgemeine Dimensionen der Kultur

Im Zentrum steht der Mensch mit seiner Personlichkeit, die gepragt ist von seinen Werten und
seiner Einstellung, sich auBert in seinem Verhalten, aber auch beeinflusstist durch seine -
vielleicht unbewusste - Tiefengeschichte ([15]) ([16]). Dieses Individuum steht in Beziehung zu
seiner Umwelt und damit in wechselseitigem Austausch mit unterschiedlichen Gruppen. Im
Unternehmenskontext konnen dies Abteilungen, Geschaftseinheiten oder Projekte sein.
Bauprojekte sind dabei zumeist auch unternehmensubergreifende Einheiten, mit den
unterschiedlichen Beteiligten und Fachfirmen. Dartber hinaus sind auch diese Unternehmen Teil
einer groBeren Einheit - der Branche - und die Branche ist eingebettet in eine Gesellschaft.

Der Mensch ist gleichzeitig ein Teil all dieser Einheiten und hat mit den Dynamiken und vor allem
Widerspruchen innerhalb und zwischen diesen Einheiten umzugehen. In diesen Einheiten gibt es
unterschiedliche Meinungen oder Einstellung zu Digitalisierung und IT-Lésungen, die auf das
Individuum einwirken, auch wenn das Verhalten der ihn direkt betreffenden Gruppe (die
Geschaftseinheit) am starksten zur Geltung kommen wird.

Daruber hinaus kdnnen generelle Ansichten Uber weit verbreitete Softwareldsungen fur die
Akzeptanz eine wesentliche Rolle spielen. In einem Kommunikationskonzept zur EinfUhrung sind
diese zu berucksichtigen und gegebenenfalls aufzugreifen oder gegenzusteuern.

Uber die jeweilige Gruppe hinaus ist die Unternehmenskultur von maBgeblicher Bedeutung fiir eine
erfolgreiche EinfUhrung einer IT-Losung. Eine einerseits offene, innovationsfreudige Kultur, die
andererseits von gegenseitiger Unterstltzung und Losungsorientierung gepragt ist, wird mit neuen
Herausforderungen besser umgehen kénnen.
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3.4.2 Fiuhrungim Wandel: Stabilitdt und Veranderung gleichzeitig managen

Digitale Veranderungsprojekte scheitern selten an der Technologie. Haufiger entscheidet das
Verhalten der Fuhrungskrafte darliiber, ob eine Organisation den Wandel erfolgreich vollzieht oder
an internem Widerstand scheitert.

Die Grundherausforderung: Tagesgeschéft und Wandel zugleich

Fuhrungskrafte in KMUs stehen vor einem konkreten Dilemma: Sie missen gleichzeitig den
laufenden Betrieb sicherstellen und die digitale Veranderung vorantreiben. Die Forschung
bezeichnet diese Fahigkeit als beidhdndige Fihrung — also das gleichzeitige Managen von
Bestehendem und Neuem ([17], S. 6-9).

Vier Dimensionen wirksamer Fiihrung

Fir den Digitalisierungskontext lassen sich vier Verhaltensweisen identifizieren, die gemeinsam
wirksam sind:

Tabelle 6: Vier Dimensionen wirksamer Fiihrung in der digitalen Transformation.

Dimension Wirkung
Klare Ziele und strukturiertes Vorgehen Aufbau digitaler Kompetenz
Vertrauen und personliche Einbindung Steigerung der Akzeptanz
Offenheit fur Neues und Risikobereitschaft | Férderung von Innovation
Vernetzung und Marktbeobachtung Strategische Weiterentwicklung

Quelle: [17], S. 6-10

Keine dieser Dimensionen wirkt isoliert. Erst ihr gezieltes Zusammenspiel — abgestimmt auf den
jeweiligen Veranderungsstand des Unternehmens — erzeugt nachhaltige Wirkung.

Das ,Warum‘ ist ein wesentlicher Baustein fiir Akzeptanz

Jede Veranderung verandert Vertrautes. Das ldst bei Mitarbeitenden unterschiedliche Reaktionen
aus: Manche sind offen und neugierig, andere suchen Sicherheit in gewohnten Ablaufen.
Entscheidend ist, wie Fihrungskrafte damit umgehen. Wer klar erklart, warum eine Veranderung
stattfindet und welchen personlichen Nutzen die Mitarbeitenden davon haben, erzeugt
nachweislich hohere Bereitschaft zur Akzeptanz.

Das Zusammenspiel von Unternehmensfiihrung und mittlerem Management

Die Unternehmensfuhrung gibt die Strategie fur Digitalisierung und damit die Richtung vor. Das
mittlere Management Ubersetzt diese Impulse in den Arbeitsalltag — es ist die entscheidende
Scharnierfunktion.

In Bezug auf die Einfuhrung ist zu bedenken, dass das mittlere Management sich zum Teil als digital
kompetenter einschatzt, als es tatsachlich ist und dass es gleichzeitig gegenlber neuen
Technologien skeptischer als sowohl die Unternehmensleitung als auch die Belegschaft ist. Diese
Wahrnehmungslicke ist in der Gestaltung von EinfUhrungsprozessen zu berlcksichtigen. ([17], S.
6-9).

Zusammenfassung: Fuhrung im digitalen Wandel ist keine Frage des Managementstils allein -
sie erfordert Klarheit in der Zielsetzung, persdnliche Nahe zur Belegschaft und die Fahigkeit, Sinn
zu vermitteln. Reine Anweisung ohne Erklarung erzeugt Widerstand.
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3.4.3 Fehlerkultur

In der Baubranche dominiert traditionell ein klares Paradigma: Fehler miUssen verhindert werden.
Null-Fehler-Toleranz, Qualitatskontrollen und Sanktionsmechanismen pragen das
Qualitatsverstandnis vieler Unternehmen. Die Forschung zeigt jedoch, dass dieser Umgang mit
Fehlern nicht unbedingt forderlich fur Innovationen ist und dass genau dieses Paradigma sich
langfristig kontraproduktiv auf eine Reduktion von Fehlern auswirkt: Es unterdruckt die
Bereitschaft, Probleme offen anzusprechen, verhindert kollektives Lernen und fihrt dazu, dass
Fehler verborgen bleiben — bis sie zu kostspieligen Folgeschaden geworden sind.

Risiken und psychologische Sicherheit

Psychologische Sicherheit bezeichnet die gemeinsam geteilte Uberzeugung in einem Team, dass
es sicher ist, Risiken einzugehen: eine Frage zu stellen, einen Fehler zu melden, eine neue Idee
einzubringen — ohne Angst vor negativen Konsequenzen ([18], S. 14-18). Die Forschung belegt,
dass in Umgebungen mit hoher psychologischer Sicherheit Teams mehr Fehler melden — nicht weil
dort mehr Fehler passieren, sondern weil die Menschen ermutigt werden, offen dartber zu
sprechen. Diese Offenheit ermoglicht schnellere Korrekturen und organisationales Lernen.

Fehlervermeidung vs. Fehlermanagement

Der entscheidende konzeptionelle Unterschied liegt im Grundverstandnis:

Tabelle 7: Fehlervermeidung versus Fehlermanagement im Vergleich.

Dimension Fehlervermeidung Fehlermanagement
Grundhaltung Fehler kbnnen und mussen Fehler passieren —entscheidend ist
verhindert werden der Umgang damit
Kommunikation | Fehler werden verborgen; Offener Austausch; gegenseitige
Schuldzuweisung dominiert Unterstltzung
Ergebnis Fehler werden gezahlt, aber nicht Langfristiges Lernen; verbesserte
nachhaltig reduziert Leistung

Quelle: [19],S.3

Eine rein kontrollorientierte Qualitatsstrategie fuhrt zwar zur Erfassung von Fehlern, aber nicht zu
ihrer nachhaltigen Reduzierung. Fehlermanagement hingegen erzeugt durch offene
Kommunikation und gemeinsames Lernen jene hohere Qualitat, die langfristig wirksam ist.

Was gute Fehlerkultur in der Praxis ausmacht

Die Forschung identifiziert sieben Kernpraktiken eines funktionierenden
Fehlermanagementsystems ([18], S. 14-18):

e offen Uber Fehler kommunizieren,

e Fehlerwissen weitergeben,

e sich gegenseitig unterstutzen,

e Fehlerfruhzeitig erkennen und begrenzen,

e Ursachen verstehen statt Schuldige suchen,
e strukturiert vorgehen

e und Fehler nachhaltig beheben.

Von diesen sieben Praktiken ist die offene Fehlerkommunikation die wichtigste — sie ist die
Grundlage fur alle anderen.
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Drei konkrete Hebel fiir Filhrungskrafte
Die Forschung benennt drei praktische Ansatze ([18], S. 34-37):

1. Fehler als normalen Bestandteil von Arbeitsprozessen betrachten und Mitarbeitende aktiv
einladen, gemeinsam Uber den besten Umgang damit nachzudenken.

2. Nicht nur fragen ,Was ist schiefgelaufen?", sondern auch ,,Was hat funktioniert?" Eine
ausschlieBliche Fokussierung auf Fehler flhrt zu einer Zahlmentalitat, die nichts verbessert.

3. Individuelles Lernen in die Organisation tragen — durch gezielte Begleitung und Coaching.
Organisationen lernen durch die Erfahrungen ihrer Mitarbeitenden; dieser Transfer gelingt nur,
wenn er bewusst gestaltet wird.

Zusammenfassung: Fehlerkultur ist keine weiche Managementphilosophie, sondern ein
handfester Qualitatsfaktor. Unternehmen, die Offenheit und psychologische Sicherheit aktiv
fordern, erkennen Probleme friher, lernen schneller und liefern am Ende bessere Ergebnisse —
zu niedrigeren Nachbearbeitungskosten.

3.4.4 Partizipation als Erfolgsfaktor

Warum akzeptieren Mitarbeitende ein digitales System deutlich bereitwilliger, wenn sie an seiner
Entwicklung beteiligt waren? Warum verteidigen Menschen Tools, die sie selbst mitgestaltet
haben, auch dann noch, wenn objektiv bessere Alternativen vorhanden sind? Die Antwort liegt
nichtin der Technologie —sie liegt in der menschlichen Psychologie.

Der IKEA-Effekt: Eigene Arbeit schafft Wert

Wer sein IKEA-Regal selbst zusammengebaut hat, schatzt es hdher als eines, das fertig geliefert
wurde. Dieses Phdnomen — der sogenannte IKEA-Effekt —ist empirisch gut belegt: Menschen
bewerten Dinge hdher, wenn sie selbst Arbeit, Zeit oder Kreativitat in deren Entstehung investiert
haben ([20], S. 169). Fur die Softwareeinfuhrung in Bauunternehmen bedeutet dies: Mitarbeitende,
die aktiv an der Gestaltung ihrer Arbeitswerkzeuge beteiligt waren, entwickeln eine emotionale
Bindung an die Losung —unabhangig von deren objektiver Qualitat. Mitgestaltung dient damit nicht
nur der Qualitatssicherung, sondern ist eine Strategie zur Akzeptanzsteigerung.

Wenn ein Tool ,,meins" wird: Psychologisches Eigentum

Menschen entwickeln ein Gefuhl von Besitz gegenuber Dingen, ohne diese rechtlich zu besitzen.
Bereits das subjektive Erleben von Zugehorigkeit erhoht den wahrgenommenen Wert — das Objekt
oder System wird Teil der eigenen Identitat. Auf digitale Systeme Ubertragen bedeutet dies: Wenn
Mitarbeitende das Gefuhl entwickeln, dass ein Tool ,ihres" ist —weil sie daran mitgewirkt, es
konfiguriert oder aktiv mitgestaltet haben -, steigt nicht nur die Akzeptanz, sondern auch die
Bereitschaft, es weiterzuentwickeln und anderen zu empfehlen.

Psychologisches Eigentum entsteht nicht automatisch. Es braucht Spielraum: In stark
kontrollierten, top-down gesteuerten Prozessen haben Mitarbeitende kaum Maglichkeiten, ein
System als ,ihres" zu erleben. Umgekehrt entstehen optimale Bedingungen dort, wo Menschen
aktiv mitgestalten, eigene Praferenzen einbringen und Ablaufe mitbeeinflussen kdnnen. Systeme
mit anpassbaren Oberflachen, individuellen Workflows oder bereichsspezifischen Konfigurationen
fordern diesen Effekt gezielt. ([20], S. 172-174).
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Beteiligung allein reicht nicht — sie muss spiirbar wirken

Beteiligung erzeugt nur dann nachhaltige Akzeptanz, wenn Mitarbeitende erleben, dass ihre
Beitrage tatsachlich aufgegriffen werden. Wer mitgemacht hat, aber keinen Unterschied sieht, ist
am Ende skeptischer als jemand, der gar nicht gefragt wurde. Organisationen missen daher aktiv
und sichtbar kommunizieren, was aus dem Feedback der Beteiligten geworden ist.

Kleine GestaltungsmaBnahmen mit groBer Wirkung

Aus der Verhaltensforschung lassen sich konkrete Ansatze ableiten, die das Zugehdrigkeitsgefuhl
starken ([20], S. 179):

o Erfolgserlebnisse sichtbar machen: Wenn Mitarbeitende merken, dass sie einen Aspekt des
Systems erfolgreich gemeistert oder angepasst haben, entsteht echtes Zugehorigkeitsgefuhl.

e Sprache bewusst einsetzen: Formulierungen wie ,,lhre Aufgaben", ,Ihr Dashboard", ,,Ihr
Projekt" verstarken das Eigentumsgeflihl - auch wenn es sich um eine kleine sprachliche Geste
handelt.

e Nutzung zurlickspiegeln: Fortschrittsanzeigen und Nutzungsmetriken zeigen Mitarbeitenden,
wie aktiv und erfolgreich sie das System einsetzen — das festigt die Bindung zusatzlich.

Zusammenfassung: Wer Mitarbeitende frih und ernsthaft einbindet, investiert in deren
emotionale Bindung an die Losung. Das ist keine weiche PersonalmaBnahme, sondern ein
wirksamer Hebel gegen Widerstand und fur nachhaltige Nutzung.

4 Workshops mit Soziologen

Die aus den sechs Experteninterviews gewonnenen Erkenntnisse wurden in einem mehrstufigen
Verfahren zu ersten Thesen verdichtet und anschlieBend in zwei Co-Creation-Workshops
gemeinsam mit Soziolog:innen der FH BFl Wien, evaluiert, vertieft und erganzt. Ziel dieser
Workshops war es, die Thesen aus einer sozial-psychologischen Perspektive zu prifen und fur jede
These die zentralen Hauptpunkte, die konkreten Erfordernisse sowie die relevanten sozial-
psychologischen Aspekte herauszuarbeiten — jenes dreiteilige Format, in dem die Thesen in Kapitel
5 durchgangig dargestellt sind.

Ablauf der Workshops: Den Workshops vorausgegangen waren interne Co-Creation-Sessions, in
denen die Interviewergebnisse nach Themenfeldern strukturiert und zu ersten Thesenentwiuirfen
zusammengefasst wurden. Auf dieser Grundlage wurden zwei Workshop-Termine mit den
Soziolog:innen der FH BFI Wien durchgefuhrt, in denen die Thesenentwlrfe gemeinsam
durchgegangen, fachlich eingeordnet und um sozial-psychologische Perspektiven erganzt wurden.

Grundsatzlicher Aufbau: Jede These wurde dem Workshop auf einer eigenen Arbeitsunterlage
vorgelegt, die den Thesenentwurf sowie die fachlichen Erlduterungen des Projektteams enthielt. Im
Workshop selbst erganzten die Soziolog:innen dazu ihren fachlichen Input: Sie ordneten die
beobachteten Phanomene psychologischen Mustern und Modellen zu, hinterfragten Thesen auf
ihre Verallgemeinerbarkeit und erganzten sie um Perspektiven aus der Sozialpsychologie — etwa zu
Gruppendynamik, Verhaltensdeterminanten oder Veranderungsresistenz. Wo passend, brachten
sie auch konkrete Literaturempfehlungen ein, beispielsweise zu den Determinanten menschlichen
Handelns (Wollen, Kénnen, Durfen, Sollen) nach Lutz von Rosenstiel.
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Beschreibung der Diskussion und wiederkehrende Muster: Quer durch die Themenfelder
Struktur, Technologie und Soziales & Kultur zeigten sich in den Diskussionen einige durchgangige
Muster, die in den einzelnen Thesen in Kapitel 5 jeweils konkret ausgefuhrt werden: Die Akzeptanz
einer neuen Software hangt starker vom Grad der Mitgestaltung als von der technischen Perfektion
ab. Offen kommunizierte Unfertigkeit untergrabt das Vertrauen weniger als ein gebrochenes
Versprechen vollstandiger Funktionsfahigkeit.

Thesen zur Struktur

Hauptpunkt &
Zusammenfassung der

1

1

1

]

i

Erfordernisse i

1

Thesen E
1

Thesen zur Technologie

Hauptpunkt &
Zusammenfassung der
Thesen

Erfordernisse

Thesen zu Soziales & Kultur

Hauptpunkt &
Zusammenfassung der
Thesen

EEssssss=smassh

1

1

1

1

1

1

- 1
Erfordernisse i
1

1

1

1}

Abbildung 6: Grundsaétzlicher Aufbau des Thesenentwurfs als Vorbereitung fiir die Workshops mit
Soziologen

Und Widerstand gegen Veranderung ist in aller Regel kein Zeichen von Technikfeindlichkeit,
sondern Ausdruck fehlender Betroffenheit oder ungeklarter Rahmenbedingungen —und damit
gezielt adressierbar. Aus diesem Auswertungs- und Vertiefungsprozess gingen die in Kapitel 5
dokumentierten 44 Thesen hervor, die wiederum die Grundlage fur die in Kapitel 6
zusammengefassten Handlungsempfehlungen bilden.

5 Analysen, Thesen und Erfordernisse

5.1 Struktur

5.1.1 Prozesse & Arbeitsmethodik

These 1: Wirksame Digitalisierung beginnt mit dem optimalen Prozess
Quelle: ([21], Zeile 7 und Zeile 3; [22], S. 13)

Wirksame Digitalisierung beginnt nicht mit der Software, sondern mit dem Prozess.

Der entscheidende Grundsatz lautet: Nicht einen analogen Prozess digitalisieren, sondern den
Prozess von Grund auf neu denken, unter Miteinbeziehung der digitalen Moglichkeiten.

Wer bestehende, oft ineffiziente Ablaufe in ein digitales Tool Ubertragt, erhalt am Ende nur einen
ineffizienten digitalen Prozess. Digitalisierung verbessert Prozesse nicht automatisch - sie skaliert
den bestehenden Zustand.
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Die notwendige Vorarbeit liegt im Prozessdesign: Analyse, Bereinigung und Neukonzeption der
relevanten Ablaufe sind die Basis fur die Toolauswahl. Die Hauptziele mussen definiert sein, bevor
eine Softwareentscheidung fallt.

Prozesshygiene bedeutet dabei, Abldufe nicht moglichst detailliert zu dokumentieren, sondern sie
sinnvoll zu vereinfachen. Zu kleinteilige Prozessmodelle kbnnen die operative Anwendung
blockieren.

Der optimale Ablauf ist der Ausgangspunkt — die Vorarbeit des Prozessdesigns ist essenziell und
darf nicht ibersprungen werden. Dabei mlssen die wichtigen Beteiligten aus Buro und Baustelle
gleichermaBen eingebunden werden.

Erfordernisse:
Die Prozessvorarbeit erstreckt sich uber mehrere Ebenen.

» Strategisch muss die Frage ,Warum digitalisieren wir?" beantwortet und die erwarteten
Prozessverbesserungen abgeleitet sein, bevor eine Software-Entscheidung fallt.

* die Bereitschaft zur Prozessneugestaltung ist entscheidend, nicht nur zur Digitalisierung
des Status quo. Der optimale Soll-Prozess bildet den Ausgangspunkt, nicht der
dokumentierte Ist-Zustand.

* Analytisch braucht es eine systematische Prozessanalyse entlang der gesamten
Wertschopfungskette.

* Beider Granularitat ist AugenmaB geboten: Prozessmodelle durfen nicht zu kleinteilig sein,
da eine grobere, sinnvoll zusammengefasste Darstellung sowohl die Effizienz als auch die
Benutzerakzeptanz erhéht. Oberstes Prinzip fur die erforderlich Prozessdetaillierung ist
Klarheit.

* Organisatorisch empfiehlt sich ein Bearbeitungsteam entlang der Wertschopfungskette
statt nach funktionalen Abteilungen, damit die Prozessverantwortung klar zugeordnet ist.
Das Team sollte interdisziplinar besetzt sein — mit Vertretern aus Buro und Baustelle,
erganzt durch IT-Fachexpertise, die von Beginn an die technische Machbarkeit einbringt

* SchlieBlich ist die einmal erarbeitete Prozessstruktur kein Endzustand. Der kontinuierliche
Verbesserungsprozess muss Uber das Tool institutionalisiert werden, sodass Erkenntnisse
aus der operativen Nutzung systematisch in die Prozessoptimierung zurtckflieBen.

Aus sozial-psychologischer Sicht ist die Gestaltung der Prozesse niemals ein rein technischer
Vorgang, sondern immer auch eine kulturelle Intervention. Sie macht sichtbar, wer bisher welche
individuellen Abkurzungen, informellen Spielrdume genutzt oder sich hinter burokratischen Regeln
versteckt hat. Das erzeugt Widerstand bei denjenigen, deren bisherige Handlungsfreiheit
eingeschrankt wird. Ohne professionelle Moderation kann Abwehr statt Einsicht entstehen.

These 2: es braucht eine Balance zwischen Gestaltungsspielraum & Flexibilitat vs.
standardisierte Ablaufe
Quelle: ([22], S. 14; Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden.)

Far eine Produktivitatssteigerung braucht es die Entwicklung von geeigneten Standardablaufen.
Durch Digitalisierung werden diese zu einem gesicherten, dokumentierten Ablauf der
Arbeitsprozesse. Gleichzeitig braucht das Projektgeschaft ausreichende Flexibilitat, um die
individuellen Anforderungen im Projekt effizient abbilden zu kdnnen.

Das digitale Tool schafft in diesem Spannungsfeld einen Leitfaden: Es gibt Richtung und Schritte
vor, ohne jeden Handgriff zu diktieren. Durch gefuhrte Workflows innerhalb des Tools schafft es
klare Ablaufe fir das Zusammenspiel der Beteiligten, dient aber auch als Vorgabe fur die Jungen /
Neuen im Unternehmen.
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Erfordernisse:

Standardisierte Ablaufe sollen gerade fur die Baustelle eine Balance bilden zwischen ,klare Ablaufe
& gesicherte Dokumentation‘ und einem Aufwand mit AugenmaB, der digital gut unterstutzt wird.
Damit diese Balance gelingt, mtssen mehrere Voraussetzungen erfullt sein:

e Das Entwicklungs-team muss interdisziplindr und am besten auch
generationstbergreifend besetzt sein.

e Die Beteiligten brauchen die Bereitschaft, sich einen optimalen Prozess vorzustellen — nicht
nur das Bestehende zu reproduzieren.

e DielT mussvon Beginn an Expertise zur Machbarkeit einbringen.

e Das Baustellenpersonal muss nicht als Empfanger fertiger Losungen, sondern als aktiver
Mitgestalter eingebunden werden.

Aus sozial-psychologischer Sicht

Um zu erkennen, was standardisiert werden kann, braucht es Erfahrung und Verstandnis fur die
erforderliche Flexibilitat — diese braucht oft die externe Perspektive bzw. ist nur aus einer
Uubergeordneter Managementposition gegeben. Individuelle Positionen betonen zumeist eher eine
scheinbar erforderliche Flexibilitat, weil die Gemeinsamkeiten der unterschiedlichen
Anforderungen aus den Projekten nicht erkennbar sind. Besonders an den Schnittstellen zwischen
Verantwortungsbereichen braucht es den Blick fur das groBe Ganze.

Standardisierte Ablaufe entfalten gleichzeitig eine wichtige soziale Funktion: Sie geben
Neueinsteigern und dem auf sich gestellten Baustellenpersonal Sicherheit, nichts vergessen zu
konnen, weil der Prozess durch das System gefuhrt wird. Das entlastet insbesondere
Neueinsteiger, schafft Orientierung im komplexen Baustellenalltag und wirkt bei gegebener
Klarheit als Entlastung.

Grundsatzlich ist zu beachten, dass Leute im Baustelleneinsatz gewohnt sind, auf sich alleine
gestellt zu sein und auBerhalb eines kontrollierbaren Umfelds agieren. Sie missen daher auch gut
integriert werden.

These 3: Das neue Arbeitsprinzip (Pull statt push) wird zum Schliissel fiir effiziente
Zusammenarbeit
Quelle: ([21], Zeile 6; [22], S. 15und S. 20)

Fehlende Regelwerke zum Ablegen und Wiederfinden von Daten, individuelle Ordnerstrukturen (v.
a. im Datei-Explorer) sowie ein hoher Anteil E-Mail-basierter Kommunikation erhohen den
Zeitaufwand fur die Informationssuche spurbar ([23]; [24]). In der klassischen Arbeitsweise folgt
Kommunikation einer linearen Kette: Person A informiert Person B aktiv — per E-Mail, Anruf oder
personlichem Gesprach. Wird dieser Schritt verzogert, stockt der gesamte nachgelagerte Ablauf.
Durch ,Pull’ statt ,Push’ wird diese Kette durch das Prinzip einer aktiven Beschaffung der
erforderlichen Information ersetzt.

Der Ubergang von der ,Bringschuld‘ zur ,Holschuld® ist einer der wichtigsten Effizienzgewinne der
digitalen Transformation. Statt darauf zu warten, dass eine Person die andere aktiv informiert, holt
sich jeder Beteiligte die benotigte Information eigenverantwortlich aus einem zentralen System.
Die Abhangigkeit von der Verfugbarkeit einzelner Personen in der Kommunikationskette wird damit
strukturell beseitigt.

Die Kernfrage dabei ist, wie der Wandel zu einer Arbeitsweise, in der Verantwortung Ubernommen
werden muss, erzeugt werden kann.
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Erfordernisse:
Damit dieses Prinzip in der Praxis funktioniert, sind vier Voraussetzungen notig:

e Die Prozesslogik und die technische Umsetzung der Verfugbarkeit der Informationen muss
das Pull-Prinzip abbilden.

e Die alte Denke —,,Ich habe die E-Mail geschickt, mein Teil ist erledigt" — darf nicht mehr als
akzeptable Arbeitsweise gelten.

e Die neue Arbeitsweise muss aktiv erklart werden, denn der Wechsel von einer passiven
Empfangerrolle zur eigenverantwortlichen Informationsbeschaffung ist fur viele
Mitarbeitende ein fundamentaler Schritt.

e Der Nutzen fur jeden Einzelnen muss klar und greifbar kommuniziert werden.

Aus sozial-psychologischer Sicht erfordert dieser Wandel vor allem Eigeninitiative und proaktives
Verhalten. Der neue Ansatz geht weg vom isolierten Abarbeiten eigener Aufgaben, hin zum Denken
in Prozessen. Wichtig ist dabei immer auch der ndchste Prozessschritt: was brauche ich vom wem,
um meine Arbeit gut erledigen zu kbnnen? Was braucht der andere von mir? Der Einzelne muss
sich dartiber im Klaren sein, welche Bedeutung sein Beitrag hat.

Anderungen der Arbeitsweise kdnnen nicht einfach verordnet werden, alte Gewohnheiten miissen
dafur aufgebrochen werden. Routinen sind per se nicht schlecht — alte Gewohnheiten mussen mit
Respekt behandelt werden: Was bisher gut funktioniert hat, verdient Anerkennung, bevor es durch
etwas Neues ersetzt wird.

Optimalerweise werden im Zuge dieses Wandels auch Lean Ansatze gefordert: Vorausplanen, um
dem anderen ausreichende Vorlaufzeit zu geben und lernen den eigenen Aufwand gut einschatzen
zu kénnen.

These 4: Digitale Prozesslogik - Zentrale Datenhaltung ,SSoT as central information hub
Quelle: ([22], S. 20)

In einer digitalen Prozesslogik wird mit einem ,Single Source of Truth® Prinzip gearbeitet. Erzeugte
und geprufte Informationen werden daflr in zentralen Informationscontainern zur Verfugung
gestellt und dort auch gewartet. Entsprechend einem rollenbasierten Rechtesystem konnen diese
eingesehen und genutzt werden. ,Single source‘ bedeutet, dass jede Information nur einmal
abgelegt und dort aktiv gemanagt wird. Technisch kann es sich dabei um unterschiedliche
Informationscontainer bzw. Datenbanken handeln.

,Truth‘ bedeutet, dass die Informationen den aktuell gultigen Letztstand darstellen und damit als
verlasslich eingestuft werden kénnen.

Erfordernisse:
Dafur braucht es neben dem singularen, digitalen Informationscontainer vor allem klare Regeln,
die ein einfaches Auffinden und eine Aktualitat gewahrleisten.

Aus sozial-psychologischer Sicht berthrt dieser Wechsel ein sensibles Spannungsfeld. Das
Weiterleiten gibt dem Absender ein triigerisches Gefuihl der Kontrolle: ,,Ich habe die E-Mail
geschickt, mein Teil ist erledigt."

Das neue Modell erfordert Mitdenken und den eigenen verlasslichen Beitrag. Nur dann kann
Vertrauen entstehen, dass die Informationen im System vollstandig und aktuell sind und dass alle
Beteiligten ihre Eigenverantwortung auch wahrnehmen.

Gleichzeitig reduziert zentrale Datenhaltung einen erheblichen Stressfaktor: Das standige
Nachlaufen von Informationen und das Warten auf Zuarbeit erzeugen im klassischen Modell
Konfliktpotenzial.

Forschungsbericht Forschungskooperation ZAB — 42 Consulting — Amara Solutions Seite 30 von 75



ZUKUNFTS
AGENTUR
ZAB 1 BAU

5.1.2 Unternehmensorganisation

These 5: Das mittlere Management spielt eine zentrale Rolle im Innovationsprozess
Quelle: ([21], Zeile 50; [22], S. 16)

Erfolgreiche Einfihrung digitaler Systeme verlauft in einer Kaskade: von der Vision der
Unternehmensfuhrung Gber eingebundene Mittler bis zur breiten Belegschaft.

Digitale Veranderung funktioniert nicht als direkter Sprung von der Unternehmensfuhrung in die
Operative - sie braucht Multiplikatoren auf den Ebenen dazwischen. Die Rollenverteilung ist dabei
klar: Das Top-Management definiert den Rahmen und das ,Warum" der Transformation. Die
eigentliche Ubersetzungsarbeit leistet das mittlere Management als Briicke zwischen Strategie und
Operative.

Die Rolle des mittleren Managements wird in ihrer Bedeutung haufig unterschatzt. Diese
Fuhrungsebene Ubersetzt die strategische Vision des Top-Managements in operative MaBnahmen
und tragt gleichzeitig die Ruckmeldungen, Widerstande und Bedarfe der Basis nach oben.
Daruber hinaus wirkt sie als Motivator und Change-Agent sowie als Fruhwarnsystem fur
Fehlentwicklungen und ungehobene Potenziale.

Vermittler / Enabler

Management
*
o
o
3
v

q}? Mittleres
«QO Management
Umsetzung
Operative
Ebene

Abbildung 7: Vereinfachte Verantwortungsebenen in Unternehmen. Eigene Darstellung, 2025.

Erfordernisse:

Das mittlere Management muss frihzeitig informiert werden und gut eingebunden sein in die
Entwicklungen.

Die besondere Aufgabe der Ubersetzer- und Change-Agent-Rolle muss klar kommuniziert werden.
Das mittlere Management muss in dieser Rolle aufgewertet werden, wenn die Umsetzung gut
funktioniert.
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Aus sozial-psychologischer Sicht

Durch die strukturelle Sandwichposition (,,Management by Burger") ist das mittlere Management
gleichzeitig der Adressat des Widerstands von unten und Tréger der Verantwortung fur die
Umsetzung von oben. Die zentrale Ubersetzungsleistung des mittleren Managements besteht
darin, die Top-Down-Vision und die Bottom-Up-Bedurfnisse aktiv zur Deckung zu bringen.

Das mittlere Management befindet sich dabei in einer strukturell exponierten Position und hat am
meisten zu verlieren im Change-Prozess. Dazu kommen Verlustangste bezuglich Status, Kontrolle
und fachlicher Deutungshoheit.

Zumeist gibt es auch eine asymmetrische Erfolgs- und Misserfolgszuschreibung - lauft alles gut, ist
das Top-Management der visionare Stratege, aber bei Problemen in der Umsetzung wird schnell
das mittlere Management verantwortlich gemacht.

These 6: Authentizitat der Entscheider und verantwortlichen Fiihrungskrafte stéarkt die
Akzeptanz in der Umsetzung
([21], Zeile 10)

Am wirkungsvollsten ist es digitale Veranderungen "von innen heraus" statt "top-down" zu
etablieren. Sie setzen sich dann nachhaltig durch, wenn sie nicht allein von oben angeordnet,
sondern aus der Operativen heraus getragen werden. Wo Mittler fehlen oder selbst nicht Uberzeugt
sind, bleibt die Vision im oberen Drittel des Unternehmens hangen und erreicht die eigentliche
Wertschopfung nicht.

Erfordernisse:

Fuhrungskrafte mit einer Technikerbiografie kbnnen den Veranderungsprozess anders fachlich
verantworten — sie werden von der Belegschaft als urteilsfahig anerkannt.

Flache Hierarchien und durchlassige Karrierewege —vom Techniker Uber den Bauleiter bis zur
Fuhrungsrolle — schaffen das Vertrauen, das eine engagierte Umsetzung der Veranderung erst
maoglich macht.

Aus sozial-psychologischer Sicht ist der entscheidende Mechanismus die soziale
Glaubwurdigkeit. Eine Botschaft, die direkt von der Unternehmensfihrung an die Operative
gerichtet wird, trifft auf eine fundamentale Distanz: ,Die da oben verstehen unseren Alltag nicht."”
Erst die Ubersetzung durch Fiihrungskrafte mit eigener Praxiserfahrung kann diesen Widerstand
Uberwinden. Entscheidungen, die von Fihrungskraften mit eigener Praxiserfahrung getroffen
werden, werden nicht als abstrakte Managementvorgabe wahrgenommen, sondern als fachlich
getragene Strategie.

Forschungsbericht Forschungskooperation ZAB — 42 Consulting — Amara Solutions Seite 32von 75



ZUKUNFTS
AGENTUR
ZAB 1 BAU

5.1.3 Prozess der Implementierung

These 7: Der Prozess der Implementierung ist professionell zu konzeptionieren und
begleitend zu kommunizieren

Quelle: (Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden.; Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden
werden.)

Die einzelnen Phasen der Einfuhrung sind zu konzeptionieren. Zu unterscheiden ist zwischen einer
Phase der Implementierung (,adjust and prepare‘), die bis zum Go-live geht, und einer
nachgelagerten Umsetzung ,keep effektiv’, in der es vor allem darum geht, Effizienz in den ersten
Projekten zu erreichen, tber alle Projekte hinweg zu erhalten bzw. zu verbessern. (siehe Abbildung
19). In der Implementierungsphase geht es vordringlich um die Anpassung an die Anforderungen
des individuellen Unternehmens (Customizing) und die Vorbereitung eines breiten Rollouts.

Far ein Finetuning der Anpassungen bietet sich ein Pilotprojekt und eine Umsetzung an ersten
Projekten bzw. in einem ersten Bereich an, bevor alle Projekte im Unternehmen umgestellt werden.
Vor dem breiteren Rollout mussen klare Mindeststandards fur Verlasslichkeit, Datensicherheit und
Bedienbarkeit nachweislich erflllt sein. Offensichtliche Grundfehler — Datenverluste, fehlerhafte
Speichervorgange —gehoren in die interne Testphase, nicht in das Feedback der Nutzenden.

Erfordernisse:

Entscheidend flur ein breite Akzeptanz ist es, dass alle Mitarbeitenden im Unternehmen
entsprechend ihrer Rolle informiert werden. Dafur ist ein Kommunikationskonzept begleitend zum
gesamten Projekt zu erstellen und umzusetzen. Dabei soll auch die externe Kommunikation
mitgedacht werden. Intern und extern wirksame Influencer sind dabei zu bertcksichtigen.

Die geplanten Phasen mussen von Beginn an transparent kommuniziert werden, damit sich kein
Bereich vergessen fuhlt. Fihrungskrafte missen aktiv in den EinfUhrungsprozess eingebunden
werden, damit sie die Relevanz flr ihr Team einordnen und Uberzeugend weiterkommunizieren
kdonnen. RegelmaBige, unternehmensweite Statusmitteilungen halten alle Bereiche auf dem
Laufenden —auch jene, die das Tool noch nicht aktiv nutzen.

Steuerung der Implementierungsphase ist auf den drei Change-Ebenen (Inhalt / Mobilisierung /
Reflexion) in die Umsetzung zu bringen. Hyper-agiler Support in der Startphase hilft die
Wahrnehmung bei den Umsetzenden positiv zu beeinflussen - die Reaktionszeit von IT-Support ist
entscheidend fur eine schnelle Einfihrung aber auch eine hohere Akzeptanz beim Auftreten von
Schwierigkeiten. Die Schulungsstrategie muss die verschiedenen Arbeitskontexte abbilden -
Baustellenprozesse sind nicht der einzige Rahmen.

Aus sozial-psychologischer Sicht:

Entscheidend ist ein sich gut ,Informiert-FUhlen‘, das mehr auf der emotionalen Ebene als auf der
inhaltlichen wirkt. Die Kommunikation muss ehrlich bleiben: ,,Die Software ist zu 80 Prozent fertig,
wir arbeiten an den restlichen 20 Prozent" ist besser als Uberhohte Versprechen, welche die
Glaubwurdigkeit nachhaltig zerstdren. Wichtig ist dabei, die Herausforderungen zu benennen und
Probleme offen anzusprechen, dann aber diese in die Lésung zu bringen und auch daruber zu
berichten. Fehler bestatigen eine vorhandene Skepsis — sie erzeugen sie aber nicht.

Wer einer Software skeptisch gegenlbersteht, sucht aktiv nach Bestatigung. Jeder Fehler in einer
frihen Phase wird fur diese Gruppe zum Beweis, dass ,,das ohnehin nichts taugt". Aus passiver
Skepsis kann aktiver Widerstand werden. Durch eine entsprechende Kommunikation und
Gegensteuerung durch wirksame Influencer unter den Mitarbeitenden kann gegengesteuert
werden.
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Verstarkend wirkt die Persistenz des ersten Eindrucks: Wer frih erlebt, dass eine Eingabe verloren
geht, behalt diese Vorsicht dauerhaft —auch wenn das Problem langst behoben ist. Die emotionale
Pragung Uberdauert die technische Korrektur.

Wichtig ist es den Weg als gemeinsamen Erfolg zu konnotieren. Teilhaben an der Erfolgsgeschichte
wird dann erstrebenswert.

These 8: eine geeignete Pilotierung vor dem Rollout ermodglicht eine praxisnahe Anpassung
bei addquatem Aufwand
Quelle: ([21], Zeile 48 und Zeile 52)

Akzeptanz entsteht aus drei Faktoren: Verlasslichkeit, Geschwindigkeit und sichtbarem Nutzen.
Eine Software, die diese Faktoren noch nicht verlasslich liefert, erzeugt systematisch das Gegenteil
dessen, was erreicht werden soll. Wichtig ist daher ein geschutzter Pilotbereich bevor skaliert wird.
Zum einen um den Aufwand im Unternehmen klein zu halten, zum anderen um nicht durch
unnotige Mehrbelastung die Akzeptanz zu belasten.

Der richtige Pilotraum ist klein, Uberschaubar und geschutzt: eine motivierte Gruppe aus Key-
Usern, die Fehler einordnen und konstruktives Feedback geben kann. Skalierung folgt erst, wenn
die Kernfunktionen stabil und erprobt sind. Die Reihenfolge ist ,Stabilisieren, dann Ausweiten".
Bei der Wahl des Piloten ist auf die richtige Buhne zu achten - Ein prominentes Vorzeigeprojekt
erzeugt Erwartungen, die eine noch nicht ausgereifte Software nicht erfullen kann. Fehler werden
dort offentlich sichtbar, Skepsis verfestigt sich bei einer breiten Gruppe — und das beschadigte Bild
der Software lasst sich nur mit hohem Aufwand reparieren.

Erfordernisse:

Far die Pilotgruppe braucht es einen direkten Draht zum Entwicklerteam mit kurzen
Reaktionszeiten, damit Fehler als gemeinsame Entwicklungsaufgabe und nicht als
Produktversagen erlebt werden. Es braucht klare Kriterien, wann der Schritt von der geschutzten
Pilotierung in die Breite erfolgen darf.

Eine Pilotierung, die ausschlieBlich auf die Baustellenabwicklung zugeschnitten ist, pragt die
Software mit der Handschrift dieses Kontexts — in der Benutzeroberflache, in den Prozesslogiken,
in den Schulungsinhalten. Nicht-operative Bereiche wie Personal, Marketing oder Controlling
sehen folgerichtig kein Tool fur sich und distanzieren sich. Vertreter der Blirobereiche sollten
friihzeitig als Beobachter oder Ubungspartner eingebunden werden, auch wenn die operative
Pilotierung noch im Vordergrund steht.

Aus sozial-psychologischer Sicht kann ein geschutzter Pilotraum als Brutstatte fur
Eigenverantwortung wirken. Eine kleine Gruppe, die gemeinsam mit dem Entwicklerteam an der
Software arbeitet, entwickelt Identifikation und Mitverantwortung. Diese Menschen werden im
spateren Rollout zu glaubwirdigen Fursprechern und Multiplikatoren.

Zu berucksichtigen ist in jedem Fall die Arbeitslast der Beteiligten: operative Krafte arbeiten haufig
an ihrer Belastungsgrenze. Eine noch nicht ausgereifte Software wird unter diesen Bedingungen
nicht als Entwicklungschance, sondern als zusatzliche Zumutung erlebt. Die Pilotgruppe muss
daher bewusst Personen umfassen, fur die die Mitgestaltung sinnstiftend ist.

Dem Erfolg des Piloten ist besonderes Augenmerk zu geben - es sollte auch Strahlkraft und
Vorbildwirkung erzeugen. Ein negativ wahrgenommenes Pilotprojekt dreht seine eigene Logik um.
Hinzu kommt das Risiko der Veranderungsmudigkeit: Wer laufend mit unfertigen neuen Tools
konfrontiert wird, entwickelt eine generalisierte Abwehr gegen jede weitere Neuerung.
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These 9: Das Key-User Konzept ist essentiell fiir die erfolgreiche Implementierung
Quelle: ([21], Zeile 34, Zeile 37 und Zeile 42)

Die Einfuhrung komplexer Softwareldsungen in KMUs der Baubranche gelingt nicht Uber zentrale
IT-Abteilungen allein, sondern am besten Uber ein dezentrales Key-User-Konzept. Key-User sind
die entscheidenden Verbindungsglieder zwischen Anwendern und Entwicklern — nicht nurin
einzelnen Projektphasen, sondern durchgangig uber EinfUhrung, Rollout und Weiterentwicklung
hinweg.

Ihre Starke liegt in der rAumlichen und sozialen Nahe zu den Nutzenden. In einer Branche mit vielen
dezentralen Einsatzorten, wechselnden Baustellen und heterogenen Teams ist diese Nahe die
effektivste Methode zur digitalen Befahigung. Kurze Kommunikationswege, schnelle
Reaktionszeiten und ein personlicher Kontakt ersetzen das, was ein zentraler Helpdesk in der
Baubranche nicht leisten kann.

Erfordernisse:
Damit das Key-User-Konzept seine volle Wirkung entfaltet, missen mehrere Voraussetzungen
erfullt sein:
e Key-User mussen aus der Operativen kommen
e Das Anforderungsprofil ist anspruchsvoll: IT-Verstandnis, Kommunikationsstarke,
operative Kompetenz und Prozesswissen.
o Der strukturierte Austausch muss in drei Richtungen institutionalisiert sein: zu den
Nutzenden, zur IT-Entwicklung und zu anderen Key-Usern.
e Alle Anliegen rund um die Software mussen Uber die Key-User laufen —werden sie
umgangen, verlieren sie ihre Bundelungsfunktion.
e Sie brauchen explizit Zeitressourcen — die Rolle darf keine Zusatzbelastung sein.

Aus sozial-psychologischer Sicht liegt die Starke des Konzepts darin, dass Support vom
Menschen hergedacht wird. Der Key-User begegnet den Nutzenden auf Augenhdhe —nicht als
Vorgesetzter, sondern als Kollege aus demselben operativen Kontext. Seine Autoritat entsteht
nicht aus der Hierarchie, sondern aus Kompetenz und Vertrauen. Die Rolle erfordert dabei hohe
Frustrationstoleranz: Key-User stehen zwischen den Erwartungen der Nutzenden und den
Kapazitatsgrenzen der Entwicklung. Diese Sandwichposition muss aktiv anerkannt werden.

These 10: ein gut funktionierender Support und hybride Feedback-Kanale sichern Effektivitat,
Weiterentwicklung und Akzeptanz
Quelle: ([21], Zeile 44, Zeile 54 und Zeile 56)

Ein institutionalisierter, gut funktionierender Support ist operativ eine IT-Leistung, kulturell aber
eine Fuhrungsbotschaft. Sie macht sichtbar, dass das Unternehmen die Belastung durch den
Wandel anerkennt und bereit ist, dafur Zeit und Verfligbarkeit zu investieren.

Die soziale Wirkung entsteht weniger durch einzelne geloste Probleme als durch die
Verlasslichkeit. Die Kernbotschaft lautet: ,,Wir verlangen Neues von dir, aber wir lassen dich dabei
nicht allein".

Erfolgreiches Innovationsmanagement erfordert eine kombinierte Feedback-Architektur.
Technische Fehler kdnnen effizient Uber digitale Meldewege abgearbeitet werden. Komplexe
Weiterentwicklungsideen hingegen entstehen in der Regel nur im personlichen Gesprach. Nurim
direkten Kontakt konnen Zusammenhange erklart und gemeinsam nach Lésungen gesucht werden.
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Erfordernisse:

Es braucht verschiedene Kanale fur unterschiedliche Anliegen und ein strukturiertes
Zusammenflihren der Anregungen. Formate fur direkten Kontakt im Support und flir Feedback sind
Face-to-Face Support, ,it-Sprechstunden‘ oder Key-User-Treffen.

Sprechstunden brauchen eine Fuhrungsentscheidung fur das Format, einen festen Termin mit
garantierter Verfugbarkeit, niederschwelligen Zugang ohne formalen Prozess sowie eine Person,
die Fragen ad hoc und inhaltlich fundiert beantworten kann.

RegelmaBige Treffen der Key-User-Gruppe dienen vor allem der geblindelten Bewertung und
Priorisierung des Feedbacks sowie eine niederschwellige Moglichkeit, Ideen direkt im System
einzureichen.

Wichtig ist grundsatzlich, dass ganz klar kommuniziert wird, dass nicht jede individuelle
Anforderung umgesetzt werden kann und SOLL. Die Weiterentwicklung muss einem
ubergeordneten Plan folgen. Aber jedes eingereichte Anliegen braucht eine zeitnahe Rickmeldung
—auch wenn die Antwort ,,wird nicht umgesetzt" lautet. Funkstille ist die schlechteste Form der
Reaktion.

Aus sozial-psychologischer Sicht

Ohne einen institutionalisierten Support sind Mitarbeitende gezwungen, ihre Probleme selbst zu
l6sen oder Kolleginnen und Kollegen um Hilfe zu bitten — und signalisieren damit ungewollt
Unsicherheit. Eine Sprechstunde schafft hier bewusst Distanz zwischen Person und Anliegen:
Fragen werden depersonalisiert, sie sind kein Zeichen von Schwéche, sondern genau der Zweck
dieses Formats.

Vertrauen entsteht dabei nicht durch einzelne Aussagen, sondern durch das, was verlasslich und
wiederholt getan wird. Ein funktionierendes Feedback-System ist ein wichtiges Signal: ,,Wir
schatzen deine Erfahrungen. Du bist uns wichtig." Wer erlebt, dass sein Feedback ernst
genommen und bearbeitet wird, entwickelt eine tiefere Bindung an das System. Der personliche
Dialog schafft dabei ein gegenseitiges Verstandnis, das ein Ticketsystem allein nie leisten kann.
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Abbildung 8: Vom Problem zur L6sung - Herausforderungen der Software-Implementierung und ihre
strukturellen Antworten. Eigene Darstellung, 2025.
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5.2 Technologie

5.2.1 Entwicklungsstrategie

These 11: Digitalisierung der wertschopfenden Prozesse ist der Ausgangpunkt fiir die
Entwicklungsstrategie fur Digitalisierung von Prozessen in Bauunternehmen
Quelle: ([21], Zeile 58; [22], S. 11)

In den meisten Unternehmen gibt es bereits diverse digitale, historisch gewachsene Losungen, die
in allen Bereichen der Prozesslandschaft des Unternehmens liegen (z.B. ERP-Systeme, Emails,
etc.). Fur eine umfassende Digitalisierungsstrategie gilt es diese Datensilos zu vernetzen. Aber
Digitalisierung setzt vor allem dort an, wo die eigentliche Wertschdpfung stattfindet (z.B. in der
Bauleitung und der Baustellenabwicklung).

Erst nach erfolgreicher Einfuhrung und Stabilisierung dieser Kernprozesse werden schrittweise
unterstutzende Bereiche — Personal, Buchhaltung, Marketing —ins System integriert.

Erfordernisse:

Dafur braucht es in erster Linie eine fundierte Prozesslandkarte, in der zwischen Kern- und
Supportprozessen unterschieden wird.

IT-Losungen fur eine Umsetzung der wertschopfenden Prozesse mussen innerhalb eines
geeigneten Umsetzungsplans eingefuhrt und schrittweise ausgebaut werden.

Aus sozial-psychologischer Sicht entfaltet dieser Ansatz einen wirkungsvollen Vorbildeffekt:
Wenn die Digitalisierung im Kernbereich spurbare Arbeitserleichterungen erzeugt, wachst in den
Nachbarbereichen das Interesse von selbst. Akzeptanz muss dann nicht mehr erzwungen werden —
sie entsteht aus der sichtbaren Wirksamkeit.

Ubergeordnete Unternehmensfiihrung

Prozesse fiir das Management des Unternehmens

Buisnessmodell

Prozesse der Wertschépfung

Projektiibergreifendes Ressourcenmanagement

Prozesse des Management der Ressourcen

Supportprozesse

Kommunikation / Prozessmanagement / Wissenmanagement / Dokumentenmanagement / Enterprise Content Management

Abbildung 9: Prozesslandkarte
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These 12: bediirfnisorientiertes Wachstum - Agilitat in der Anfangsphase ist ein strategischer
Vorteil und verbessert die langfristige Akzeptanz
Quelle: ([21], Zeile 60)

Digitale Tools im Bauwesen entwickeln sich dann am wirksamsten, wenn das System direkt an den
realen Bedurfnissen der Anwender (Poliere, Bauleiter, Bliroteams) wachst. Statt ein fertiges
System von oben einzufuhren, entsteht die Losung im Dialog zwischen Praxis und Entwicklung.

Erfordernisse:
Das setzt drei Dinge voraus:
e eine flexible Entwicklungsmethodik, die schrittweises Arbeiten ermadglicht;
e die Bereitschaft aller Beteiligten, dass das Endprodukt zu Beginn noch nicht bis ins letzte
Detail feststeht;
e kurze Ruckkopplungsschleifen zwischen Nutzenden und Entwicklungsteam.

Aus sozial-psychologischer Sicht wirkt gemeinsame Entwicklung gegen eine haufige
Abwehrhaltung: Mitarbeitende, die aktiv mitgestalten, verwandeln sich von passiven Empfangern
einer fremden Software zu Mitverantwortlichen des Systems. Dieses Gefluihl von Mitbesitz steigert
die Akzeptanz erheblich. Gleichzeitig gilt: Eine Phase ohne feste Strukturen kann bei
sicherheitsorientierten Mitarbeitenden Unsicherheit auslosen — das muss kommunikativ
aufgefangen werden.

These 13: Der Ubergang von einer reinen Datenerfassung zu einer intelligenten
Datenverarbeitung durch Kl-gestiitzte Systeme ermdéglicht einen deutlichen Effizienzgewinn
Quelle: ([21], Zeile 62; [22], S. 17)

Unzahlige Baustellenfotos, laufend erstellte Protokolle und Aufgabenlisten Ubersteigen die
menschliche Verarbeitungskapazitat. Intelligente Auswertungswerkzeuge werden hier als
notwendiger Filter bendtigt — sei es durch automatische Zusammenfassungen, Fotoanalysen oder
die selbststandige Erstellung von Aufgaben aus freigeschriebenem Text. Fur derartige
Anwendungen ist Kl bestens geeignet.

Erfordernisse:
Die zentrale Voraussetzung daflr ist Datenqualitat. Ohne ausreichende Qualitat und Konsistenz
der zugrundeliegenden Daten bleiben auch die besten Werkzeuge wirkungslos.

Aus sozial-psychologischer Sicht adressiert dieser Einsatz die Uberforderung durch die eigene
digitale Infrastruktur. Entscheidend flrr die Akzeptanz ist dabei Nachvollziehbarkeit: Die
Funktionsweise darf keine Blackbox sein. Anwender mussen die Ergebnisse verstehen und prifen
konnen - sonst erleben sie die Technologie als Bevormundung statt als Unterstitzung. Gleichzeitig
verandert sich das Rollenbild: Der Mitarbeitende entwickelt sich vom reinen Dokumentar zum
Entscheider, der aufbereitete Vorschlage pruft und freigibt. Dieser Wandel muss aktiv begleitet
werden.
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5.2.2 Interoperabilitit & Okosystem

These 14: eine durchgehende Digitalisierungsstrategie vernetzt zentrale IT-Systeme und
integriert die fokussierten, problemzentrierten Anwendungen
Quelle: ([21], Zeile 70; [22], S. 19)

Der langfristige Erfolg einer Softwareldsung im Bauwesen hangt weniger von ihren internen
Funktionen ab als von ihrer Anschlussfahigkeit an angrenzende Systeme. Fehlt eine reibungslose
Verbindung zu diesen Systemen, entsteht erhéhter Aufwand im Datenmanagement.

Im Zentrum stehen dabei die komplexeren Informationssysteme wie ERP, BIM, Project
Management Systeme etc., in denen mehrere Ebenen des Informationsmanagements
zusammenspielen (Daten, Datenbanken, Datengenerierung & Useroberflache, Workflows fur das
Zusammenspiel).

Enterprise
Resources

Ressourcen
&
Finanzen

informationen

BIM
&
technische Daten

Zeitbezogene
Informationen

[

@ Statusdaten,
Lieferlogisitik,
Informationssystem Qualitats-
Mit den Systemebenen: informationen,
Daten, Datenbanken,
Abnahmen

Datengenerierung, Workflows

Abbildung 10: Zentrale Informationssysteme in Bauunternehmen und Schnittstellen

In diesen Systemen erfolgt die zentrale Datenhaltung. Um Mehrfacheingaben zu vermeiden,
braucht es Schnittstellen zwischen diesen Systemen sowie zu den spezifischen Anwendungen
(z.B. Programme fur Madngelmanagement), die sich aus diesen Systemen Daten holen bzw. in diese
Systeme Daten einspeisen.

Erfordernisse:

Basis ist eine Analyse der IT-Landschaft im Unternehmen. In Bezug auf die Systeme braucht es eine
offene Systemarchitektur: Schnittstellen zu anderen Systemen duirfen nicht als nachtragliche
Erganzung behandelt werden, sondern missen von Beginn an als Kernbestandteil entwickelt
werden. Nur so kann eine Software in einem vielschichtigen Umfeld langfristig bestehen.

Aus sozial-psychologischer Sicht: Mehrfacheingaben von Daten sind nicht nur fehleranfallig und
kosten Zeit — sie erhohen vor allem die Frustration, da sie zurecht als sinnloser Mehraufwand
gesehen werden. Mangelnde Anschlussfahigkeit bringt ausgerechnet die wertvollsten Mitstreiter
zur Verweigerung wegen eines vermeidbaren Mehraufwandes.
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These 15: Uber die interne Vernetzung hinaus ist die externe Anschlussfihigkeit entscheidend
fur Effizienz und Akzeptanz
Quelle: ([21], Zeile 65; [22], S. 18)

Die Digitalisierung endet nicht an der eigenen Burotur. Externe Partner — Subunternehmer,
Fachplaner, Auftraggeber — sind eine entscheidende ErfolgsgroBe. Wenn interne Ablaufe
vollstandig digitalisiert sind, externe Partner aber weiterhin auf E-Mail mit PDF-Anhang bestehen,
entstehen genau jene Systembruiiche und Doppeleingaben, die das System eigentlich beseitigen
sollte.

Erfordernisse:

Die externe Anschlussfahigkeit muss schon in der Entwicklungsphase mitgedacht werden — nicht
als nachgelagertes Feature, sondern als Kernelement des Systems. Nur so kann eine Software in
einem vielschichtigen Umfeld langfristig bestehen.

Dazu gehoren standardisierte technische Schnittstellen ebenso wie die systematische Prifung,
wie die Zusammenarbeit mit externen Partnern funktioniert und verbessert werden kann.

Aus sozial-psychologischer Sicht entsteht eine spurbare Unstimmigkeit, wenn intern konsequent
digital gearbeitet wird, die Kommunikation nach auBen aber weiterhin analog lauft. Diese
Doppelarbeit untergrabt die interne Akzeptanz. Wenn umgekehrt angesehene externe Partner das
System erfolgreich nutzen, wirkt das auch fur interne Skeptiker als sozialer Beweis.

5.2.3 User Experience & Adaptivitat

These 16: intuitives Design reduziert den Schulungsaufwand und erhéht die Akzeptanz durch
usability
Quelle: ([21], Zeile 80; [22], S. 11)

Eine einfach zu bedienende Softwareoberflache reduziert den Schulungsaufwand erheblich —und
wird damit zu einem der wirksamsten Hebel flir die Akzeptanz. Das gilt besonders bei der
Einbindung externer Partner: Subunternehmer und Fachplaner haben weder Zeit noch Bereitschaft
fur mehrtagige Schulungen in einem fremden System. Wenn die Software nicht binnen weniger
Minuten verstandlich ist, wird sie schlicht nicht genutzt.

Erfordernisse:
Zur Bedarfsermittlung eignen sich methodische Werkzeuge wie User-Journey-Mapping und gezielte
Anwender-Workshops.

Aus sozial-psychologischer Sicht

Wer eine Software ohne Hilfe sofort bedienen kann, erlebt ein Erfolgserlebnis. Dieses Geflhl
eigener Kompetenz ist ein unterschatzter, aber wirksamer Treiber fUr nachhaltige Akzeptanz.

Forschungsbericht Forschungskooperation ZAB — 42 Consulting — Amara Solutions Seite 40 von 75



ZUKUNFTS
AGENTUR
ZAB 1 BAU

These 17: Differenzierte Nutzungsprofile
Quelle: ([21], Zeile 76)

Eine Bausoftware wird nicht einheitlich genutzt. In der Praxis bilden sich klar unterschiedliche
Nutzungsprofile heraus: Der Fachplaner arbeitet primar mit der Planverwaltung, der Polier nutzt
vorrangig die Fotodokumentation, der Bauleiter steuert Aufgaben und Terminplan. Ein wirksames
System bildet diese Unterschiede bewusst ab, statt jedem Nutzenden alle Funktionen gleichzeitig
anzuzeigen.

Erfordernisse:

Das Interface muss sich an den digitalen Gewohnheiten der Nutzenden orientieren. Konkret
bedeutet das: eine aufgeraumte Oberflache, die nur das Notwendige zeigt, sowie kontextbezogene
Hilfestellungen direkt im System.

Das setzt eine anpassungsfahige Systemarchitektur voraus, die die Benutzeroberflache je nach
Rolle, Endgerat und Nutzungssituation anpasst —vom kompakten Mobilinterface auf der Baustelle
bis zur umfassenden Desktopansicht im Buro.

Aus sozial-psychologischer Sicht driickt ein rollenspezifisches Interface Wertschatzung aus: Das
System passt sich der Realitat der Nutzenden an — nicht umgekehrt. Gleichzeitig reduziert es
kognitive Belastung: Wer nur sieht, was fur seine Arbeit relevant ist, findet sich leichter zurecht und
erlebt das System als weniger komplex.

These 18: Innovation im Gewand des Bekannten
Quelle: ([21], Zeile 73)

Die erfolgreiche EinfUhrung einer neuen Software folgt einer paradoxen Logik: Um das Neue
durchzusetzen, muss es nahtlos in das Alte integriert werden. Ein radikaler Bruch mit der
gewohnten digitalen Arbeitsumgebung ist oft nicht der schnellste Weg nach vorne, sondern ein
kontraproduktiver Storfaktor. Akzeptanz steigt dann am starksten, wenn die neue Logik innerhalb
der vertrauten Umgebung verfligbar wird — etwa wenn ein neues Aufgabenmodul direkt Uber das
bekannte E-Mail-Programm zuganglich ist.

Erfordernisse:

Dafur braucht es ein Design, das sich in die bestehende Arbeitsumgebung einfligt, sowie eine
sorgfaltige Analyse jener Ankerpunkte im Alltag der Nutzenden — E-Mail-Client, Kalender, gewohnte
Dateiablage —, die nicht abrupt gekappt werden durfen.

Aus sozial-psychologischer Sicht bedeutet jeder Bruch mit einer eingespielten digitalen
Gewohnheit zusatzliche Denkarbeit. Je mehr sich die neue Software an Bekanntes anlehnt, desto
geringer diese Belastung. Die vertraute Umgebung wirkt als psychologischer Schutzraum,
besonders fiir Mitarbeitende, die nicht mit digitalen Tools aufgewachsen sind. Sie baut Angste vor
Uberforderung ab. Gleichzeitig erméglicht die Integration eine schrittweise Gewdhnung: Das neue
System fuhlt sich wie ein naturliches Update des Bekannten an — nicht wie ein aufgezwungener
Wechsel.
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5.3 Soziales und Kultur

5.3.1 Fihrenin der Transformation

These 19: Das ,Warum‘ tragt die Akzeptanz - Transformation ist eingebettet in die Strategie
Quelle: ([21], Zeile 117; [22], S. 21)

Wenn der fundamentale Bedarf fur die Verdnderung — das ,,groBe Warum*“ —in der Belegschaft
unumstritten ist, sinkt der Widerstand. Der Erfolg der Einfuhrung ist unmittelbar an ein kollektives,
unternehmensweites Problembewusstsein und ein Verstandnis der Strategie gekoppelt.

Ist der Grund fur die Einfihrung nachvollziehbar, gibt es eine hohe Identifikation mit den
Ubergeordneten Unternehmenszielen und ist die Strategie gut kommuniziert, sind die
Mitarbeiter:innen bereit, den Weg mitzugehen und sich daflr zu engagieren - ,Purpose driven
Engagement’.

Erfordernisse:

Dafur braucht es eine klare Kommunikation der Strategie und der Einbettung des IT-Projektes in die
Unternehmensziele. Mitarbeiter:innen mussen verstehen, WO das Unternehmen hin will und
WARUM es dorthin will.

Dabei ist auch auf zielgruppenadaquate Kommunikation zu achten — gegebenenfalls ist dieses
"Warum" fur jede Rolle mit anderen Worten zu erklaren.

Aus sozial-psychologischer Sicht spielen dabei mehrere Aspekte eine Rolle: zuallererst fungiert
das kollektive mitgetragene "Warum" als emotionaler Anker. Sinnstiftung kann der Frustration
entgegenwirken. Ein kollektives Problembewusstsein reduziert die soziologischen
Reibungsverluste und Grundsatzdiskussionen ("Brauchen wir das Uberhaupt?").

Werden die Ziele fur alle begreifbar gemacht, fordert dies auch das Gefuhl der Zugehorigkeit ("Wir
sitzen alle im selben Boot").

These 20: Der Rahmen muss klar sein - Mitgestaltung hat Grenzen
Quelle: ([22], S. 22)

Den Rahmen bestimmt die Geschaftsfuihrung, innerhalb des Rahmens setzt das mittlere
Management mit den Mitarbeiter:innen um. Die Autonomie hat dabei Grenzen — es gibt Elemente,
die vorgegeben und vielleicht nicht fur alle nachvollziehbar sind, aus der Ubergeordneten,
strategischen Perspektive aber Sinn machen.

Erfordernisse:

Das Top-Management bestimmt die Vorgaben und die Spielregeln, die fur die Ausgestaltung gelten.
Es braucht die Klarheit, was bereits entschieden ist, was sinnvollerweise automatisiert werden soll
und was gegebenenfalls in einer weiteren Entwicklungsphase in die Umsetzung kommt.

Innerhalb dieser Leitplanken ist der Freiraum zu gewahren, wie die eigene Arbeitsweise an das Tool
angepasst werden kann.

Aus sozial-psychologischer Sicht ist es wichtig, dass es eine durchgehende, klare Linie gibt —

diese erzeugt Sicherheit. Vorgesetzte und Gefuhrte mussen diesen Rahmen nicht nur kennen,
sondern auch anerkennen (auch wenn es zuerst Widerstand gibt)
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These 21: Psychologische Sicherheit durch Ehrlichkeit: Die Synchronisation von Erwartung
und Realitat
Quelle: ([21], Zeile 161; [22], S. 23)

Eine erfolgreiche Softwareeinfuhrung steht und fallt mit der Ehrlichkeit der Kommunikation. Wenn
Management und Entwicklerteam die Unreife bestimmter Bereiche offen einrdumen, sinkt der
Widerstand - nicht, weil die Probleme verschwinden, sondern weil die Erwartung mit der Realitat
Ubereinstimmt.

Wer ein halb fertiges System als perfekte Losung verkauft, erzeugt Enttduschung. Wer transparent
kommuniziert, was funktioniert und wo noch Entwicklungsbedarf besteht, schafft eine realistische
Grundlage, auf der Vertrauen wachsen kann.

Erfordernisse: Drei Instrumente sind zentral: Erstens ein realistisches Erwartungsmanagement,
das die unvermeidliche Erntuchterungsphase abfedert. Zweitens regelmaBige, kurze
Statusmitteilungen, die den tatsachlichen Entwicklungsstand widerspiegeln — keine geschonten
Erfolgsberichte. Drittens eine einfache Ubersicht, die den Reifegrad einzelner Bereiche sichtbar
macht — etwa uber eine Ampeldarstellung.

Diese ehrliche Kommunikation ist auch die Voraussetzung daflr, dass das Vorbildverhalten der
Fuhrung (siehe vorige These) glaubwirdig wirkt: Ohne das offene Eingestandnis von Unfertigkeit
bleibt jede Vorbildwirkung hohl.

Aus sozial-psychologischer Sicht: Wenn die eigene Beobachtung der Realitdt mit dem inneren
Bild Ubereinstimmt, entsteht Sicherheit. Klaffen Erwartung und Erfahrung auseinander, entsteht
Verunsicherung, die rasch in Ablehnung umschlagt.

Erschwerend wirkt, dass Erwartungen individuell unterschiedlich gebildet werden. Was fur eine
Person klar kommuniziert war, kommt bei der nachsten verzerrt an — ein stiller-Post-Effekt, derin
Organisationen erhebliche Unterschiede in der Wahrnehmung erzeugt. Der ehrliche Abgleich mit
der Realitat erfordert daher eine konsequente Trennung von Fakten, Meinungen und
Einschatzungen.

These 22: The Authenticity Driver: ,,Wasser predigen und Wein trinken“ erhéht den
Widerstand gegen Digitalisierung
Quelle: ([21], Zeile 157; [22], S. 24)

Technische Akzeptanzprobleme sind haufig keine IT-Probleme, sondern Fihrungsprobleme. Wenn
Mitarbeitende eine Software ablehnen, liegt die Ursache oft nicht in der Funktionalitat des Tools,
sondern in der fehlenden Glaubwdurdigkeit derjenigen, die es einfordern.

Sobald eine Fuhrungskraft die konsequente Nutzung des Systems verlangt, es selbst aber umgeht,
wird die Software nicht mehr als Arbeitswerkzeug, sondern als Kontrollinstrument
wahrgenommen. Die einzige wirksame GegenmaBnahme: Fuhrungskrafte mussen das Tool selbst
aktiv und sichtbar im Alltag nutzen, um dessen Sinnhaftigkeit authentisch zu beweisen.

Erfordernisse:

Vorbildverhalten ist besonders in der kritischen EinfUhrungsphase entscheidend, wenn Skepsis
und Unsicherheit am hochsten sind. Vorbildwirkung bedeutet dabei nicht, dass die
Geschaftsfuhrung die Aufgaben eines Poliers Ubernimmt. Sie muss das Tool jedoch im Rahmen
ihrer eigenen Verantwortung kennen, verstehen und nachweislich einsetzen.

Das Management muss im System spurbar sein —durch eigene Kommentare,
Aufgabenzuweisungen oder Statusabfragen, die erkennbar innerhalb des Systems stattfinden und
nicht Gber parallele Kanale laufen.
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Aus sozial-psychologischer Sicht: Jede Handlung der Fuhrungskraft hat symbolischen Charakter.
Ob die Geschaftsfuhrung das System selbst nutzt oder nicht, wird von der Belegschaft
aufmerksam registriert und als Signal dafur gewertet, wie ernst die Veranderung wirklich gemeint
ist.

Wird das Tool den Mitarbeitenden zugemutet, von der Fihrungsebene selbst aber nicht genutzt,
entsteht ein tiefes Gefuihl der Ungerechtigkeit. Das miindet in stille Minimalnutzung - nicht in
offene Verweigerung, aber in ebenso wirksamen Widerstand.

Wenn eine Fuhrungskraft hingegen offen einrdumt, dass sie die Umstellung selbst als anstrengend
empfindet, das Tool aber trotzdem konsequent nutzt, entsteht Solidaritat: Die Zumutung der
Veranderung ist keine Einbahnstra3e, sondern eine gemeinsam getragene Anstrengung.

These 23: Transaktional & transformational - der scheinbare Widerspruch des Fiihrens in der
digitalen Transformation
Quelle: ([21], Zeile 14 und Zeile 152; [22], S. 25)

Erfolgreiche digitale Transformation verlangt von Fihrungskraften zwei scheinbar widerspruchliche
Rollen gleichzeitig: konsequent in der Sache — Standards einfordern, klare Vorgaben machen —und
empathisch mit den Menschen — Geduld zeigen, die Richtung erklaren, eigene Fehler eingestehen.
Das ist kein Widerspruch, sondern die notwendige Antwort auf die Komplexitat eines
Veranderungsprozesses. Das Ziel ist klar und nicht verhandelbar. Der Weg dorthin darf individuell
unterschiedlich lang sein — und die Fuhrungskraft begleitet diesen Weg aktiv.

Erfordernisse:

Fuhrungskrafte missen beide Rollen bewusst zusammendenken und offen kommunizieren, dass
sie diese gleichzeitig ausfullen. Wer nur Standards durchsetzt, ohne die Menschen mitzunehmen,
erzeugt Widerstand. Wer nur verstandnisvoll begleitet, ohne Leitplanken zu setzen, erzeugt
Orientierungslosigkeit.

Die Synthese liegt darin, klar und unnachgiebig in der Zielsetzung zu sein, aber bereit, die
Geschwindigkeit der Umsetzung an das Feedback aus der Belegschaft anzupassen. Das erfordert
regelmaBige Ruckkopplung in kurzen Abstadnden, um den Zustand der Organisation wirklich zu
kennen - nicht nur zu vermuten.

Transaktional Transformational

Konsequent in der Empathisch mit
Sache Menschen

Fundament: Authentizitat

Abbildung 11: Die Dualitét der Fliihrung in der digitalen Transformation — Gleichgewicht zwischen
Struktur und Menschlichkeit auf dem Fundament der Authentizitit. Eigene Darstellung, 2025.
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Aus sozial-psychologischer Sicht

Die Metapher des Bergfluhrers trifft es gut: Wer als Fuhrungskraft nur auf den Gipfel blickt, verliert
die Seilschaft aus den Augen. Wer sich ausschlieBlich nach dem Tempo des Langsamsten richtet,
erreicht den Gipfel nie.

Mitarbeitende wollen in ihrem Tun wahrgenommen und mit ihren Problemen gehort werden.
Gleichzeitig erwarten sie Leitplanken, an die sich alle halten. Diese doppelte Erwartung — Empathie
und Konsequenz —ist nicht widerspruchlich, sondern spiegelt genau das, was ein
Verdnderungsprozess von Fuhrung verlangt.

These 24: Fiihren durch aktives Feedback - Wertschatzung als zentraler Faktor der
Unterstitzung in der Transformation

Quelle: (Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden.; Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden
werden.)

Wertschatzung ist eine Frage des Respekts, gleichzeitig ein wichtiges Steuerungsinstrument.
Wertschatzung muss mit der Arbeit zu tun haben, eine aufmerksame Beobachtung als Grundlage
haben und immer authentisch sein.

Erfordernisse:

Es braucht grundsatzlich eine personliche, wertschatzende Ruckmeldung an Mitarbeiter:innen. Die
personliche Rickkopplung ist aber insbesondere wichtig, bei Meldungen das System betreffend.
,Closing the Loop° ist essentiell fur die weitere Entwicklung, da Feedback der User hilft, die IT-
Losung praxisnahe in die Umsetzung zu bringen.

Es geht dabei darum, den Einzelnen in seinem So-Sein wertzuschéatzen, aber auch durch
Sichtbarkeit steuern, was im Unternehmen wichtig ist — z.B. nicht Leute fordern, die jede Kleinigkeit
einmelden, sondern konstruktive Kritik hervorheben.

Aus sozial-psychologischer Sicht wird Wertschatzung als Belohnung empfunden und wirkt damit
Uber das neurologische Belohnungssystem. Sie muss aber unbedingt ehrlich sein und darf nicht
als inhaltsleeres ,Lob zu Steuerungszwecken‘ empfunden werden.

Wertschatzung kann auch indirekt durch Vertrauen wirken: Den Mitarbeitern die ,,ungeschminkte
Wahrheit® Uber den Software-Status zuzumuten, ist ein Akt hochster Wertschatzung. Es
signalisiert: ,,/ch nehme dich als mindigen Partner ernst und muss dir keine perfekte Welt
vorgaukeln.”

5.3.2 Partizipation und Identifikation

These 25: Wem niitzt die IT-Losung? - Problemverstiandnis als Schliissel zur Akzeptanz
Quelle: ([21], Zeile 95; [22], S. 26)

Widerstand gegen neue Software ist haufig kein Zeichen von Technikfeindlichkeit, sondern ein
Ausdruck fehlender Betroffenheit. Wer das Problem nicht kennt, das ein Tool lésen soll, empfindet
dessen Einfuhrung als Zumutung. Im Kern erfolgreicher Digitalisierung steht nicht die technische
Losung, sondern das Problem selbst.

Die eigentlichen Probleme entstehen haufig nicht innerhalb einzelner Bereiche, sondern an den
Schnittstellen zwischen ihnen —und bleiben im Silodenken unsichtbar.
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Erfordernisse:

Es braucht zunachst ein gemeinsames Bewusstsein fur das Ubergeordnete Ziel: mehr Produktivitat
durch das systematische Losen konkreter Probleme. In Prozess-Workshops werden die
tatsachlichen Frustrationen der Beteiligten aktiv benannt — nicht als Beschwerdeliste, sondern als
strukturierte Grundlage fur die Entwicklung. Anforderungen mussen IT und Anwender gemeinsam
definieren.

Beim Rollout muss die Kommunikation konsequent am Nutzen orientiert sein: nicht welche
Funktionen das System bietet, sondern welches konkrete Problem es l6st und wer davon profitiert.
Zur Fuhrungsaufgabe gehort auch das klare Zuruckmelden, wenn eine Anforderung nicht
umgesetzt wird — mit nachvollziehbarer Begrindung, ohne die Bereitschaft zur weiteren
Mitgestaltung zu untergraben.

Aus sozial-psychologischer Sicht ist zu bedenken, dass im Normalfall Bauleute Meister des
Workarounds sind - sie finden fur nahezu jedes operative Problem eine pragmatische
Behelfslosung. Genau diese Starke wird zum Hindernis, wenn es darum geht, strukturelle
Probleme als solche zu erkennen. Wer einen funktionierenden Behelf hat, sieht keinen
Handlungsbedarf —und empfindet eine aufgezwungene Losung fur ein nicht wahrgenommenes
Problem als storend.

Probleme an Schnittstellen bleiben im klassischen Silodenken unsichtbar. Sie aufzudecken
braucht den Blick von auBen — durch das Management, die kaufmannische Perspektive oder eine
externe Begleitung. Der Nutzen der Losung muss dabei klar und differenziert kommuniziert werden:
Was ist mein personlicher Gewinn? Was gewinnt das Unternehmen?

These 26: Der IKEA-Effekt der Digitalisierung: Partizipation reduziert das Streben nach
Perfektion
Quelle: ([21], Zeile 91; [22], S. 27)

Die Akzeptanz einer Software hangt nicht von ihrer technischen Perfektion ab, sondern davon, wie
stark Mitarbeitende an ihrer Entstehung beteiligt waren. Wer aktiv mitgestaltet hat, bewertet
dasselbe System aus einer anderen Perspektive als jemand, der es fertig vorgesetzt bekommt.

Das dahinterliegende Muster ist, dass man etwas hoher schatzt, an dem man selbst mitgebaut hat.
Das System wird nicht mehr als Vorgabe der Geschaftsfuhrung erlebt, die man erduldet, sondern
als gemeinsames Werkzeug, fir dessen Gelingen man mitverantwortlich ist.

Erfordernisse:

Beteiligung darf kein einmaliges Ereignis in der Einfihrungsphase sein. Wird sie dauerhaft
verankert — durch laufende Feedbackrunden, Key-User-Netzwerke und gemeinsame
Weiterentwicklung — starkt sie nicht nur die Akzeptanz des einzelnen Tools, sondern die
Innovationsfahigkeit des gesamten Unternehmens.

Aus sozial-psychologischer Sicht: Frih eingebundene Mitarbeitende betrachten Systemfehler als
gemeinsame Herausforderung, die zu l6sen ist — nicht als Beweis fur die Inkompetenz der IT.

Ein wichtiges Gleichgewicht ist dabei zu wahren: Ein zu starkes Gefuhl von Mitverantwortung — das
Empfinden, die Software sei ,,mein Baby" — kann kontraproduktiv werden. Wer sich zu stark mit
einem bestimmten Systemzustand identifiziert, erlebt notwendige Weiterentwicklungen als
personlichen Angriff. Die gesunde Haltung liegt in der Mitte: die Software als gemeinsames
Werkzeug, das genutzt, bewertet und verbessert wird. Diese Distanz zu bestarken ist eine
Fuhrungsaufgabe.
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These 27: Die ,,Versuchskaninchen“-Dynamik: Agilitat zwischen Praxisnahe und Frustration
Quelle: ([21], Zeile 87)

Eine Software direkt im laufenden Betrieb zu testen garantiert maximale Praxisndhe. Was dort
funktioniert, halt langfristig; was dort scheitert, wére auch spéater gescheitert — nur mit hoheren
Folgekosten. Dieser Ansatz erfordert eine hohe Fehlertoleranz bei allen Beteiligten und st6Bt dort
an seine Grenzen, wo Fehler den laufenden Betrieb blockieren. Die Grundspannung ist
unvermeidlich: Das Tagesgeschaft muss zuverlassig weiterlaufen, wahrend gleichzeitig
Entwicklungsarbeit am lebenden System stattfindet.

Erfordernisse: Drei Faktoren entscheiden Uber das Gelingen dieses Zugangs: Erstens eine
positives Framing des gewahlten Wegs — die frihen Nutzenden sind Mitgestaltende, nicht
Versuchsobjekte. Zweitens eine ehrliche, konsequente Kommunikation des vorlaufigen Charakters
der Software. Drittens schnelle Reaktionszeiten auf Ruckmeldungen und einfache,
niederschwellige Feedbackkanale fur das Aufzeigen von Problemen.

Aus sozial-psychologischer Sicht: Auf die Wortwahl zu achten: ,Versuchskaninchen" signalisiert
passive Auslieferung (,Zwang‘); ,,Pionier" oder ,,Key-User" signalisiert aktive Mitgestaltung
(,Freiheit‘). Die Art der Kommunikation pragt die innere Haltung.

Verstarkend wirkt der sogenannte Hawthorne-Effekt*): Menschen, die das Geflihl haben, Teil einer
besonderen Gruppe zu sein, engagieren sich starker. Die Pilotgruppe sollte daher bewusst
zusammengesetzt sein — mit entschlossenen Experimentierfreudigen ebenso wie mit konstruktiven
Skeptikern.

Zu berucksichtigen ist in jedem Fall die Arbeitslast: Wer bereits an seiner Belastungsgrenze
arbeitet, wird eine noch nicht ausgereifte Software nicht als Chance, sondern als zusatzliche
Zumutung erleben. Dieser Schutzmechanismus ist kein Blockadeverhalten, sondern ein legitimes
Signal, das ernst genommen werden muss.

*) Hawthorne-Effekt beschreibt die Veranderung des menschlichen Verhaltens, wenn Personen
wissen, dass sie beobachtet oder Teil einer Studie sind. Oft fliihrt dieses Bewusstsein zu einer
verbesserten Leistung, da sich die Teilnehmer durch die Aufmerksamkeit besonders geschéatzt oder
motiviert fiihlen.

These 28: Sichtbarkeit der Veranderung und Erleben von Selbstwirksamkeit als Treiber fiir
Ownership
Quelle: ([21], Zeile 97)

Software, die sich spurbar weiterentwickelt und dabei erkennbar auf die Ruckmeldungen der
Anwender reagiert, erzeugt eine grundlegend andere Dynamik als ein System, das nach der
EinfUhrung scheinbar stillsteht. Kurze Rlickkopplungsschleifen geben Mitarbeitenden das Erleben,
dass ihr Input reale Auswirkungen hat — und genau das ist der Kern von Mitverantwortung.

Erfordernisse: Es braucht einfache Wege, Feedback direkt im System einzumelden, sowie eine
nachvollziehbare Kommunikation, welche Rickmeldungen aufgegriffen wurden und was sich
dadurch verandert hat. Diese Feedback-Infrastruktur ist Voraussetzung, damit das Erleben von
Wirksamkeit iberhaupt entstehen kann. Feedback soll dokumentiert werden und es muss klar
kommuniziert werden, wann ein Bug behoben ist oder wenn Veranderungen am System
durchgefthrt wurden.
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Aus sozial-psychologischer Sicht: Wenn ein genanntes Problem innerhalb kurzer Zeit tatsachlich
behoben wird, erfahrt die nutzende Person die starkste mogliche Bestatigung ihrer
Handlungsfahigkeit: ,Meine Stimme hat Gewicht." Umgekehrt filhren ausbleibende
Ruckmeldungen zu erlernter Hilflosigkeit — dem Gefiihl, dass es sich nicht lohnt, etwas
einzumelden. Dieses Gefuhl lahmt die gesamte Weiterentwicklung und zerstort aufgebautes
Vertrauen nachhaltig.

These 29: Gestaltungsspielraum sichtbar machen: von der Fehlersuche zur Ideenschmiede
Quelle: ([21], Zeile 99-101)

Ideenwettbewerbe sind ein wirkungsvolles Mittel, um die oft frustrierende Phase der Fehlersuche
in eine losungsorientierte Ideensuche umzuwandeln. Statt Mitarbeitende aufzufordern, Mangel zu
dokumentieren, werden sie eingeladen, Verbesserungsvorschlage einzubringen. Passive Nutzende
verwandeln sich so in aktive Mitgestaltende.

Erfordernisse:

Der Input der Mitarbeitenden muss tatsachlich aufgegriffen werden. Nichts ist kontraproduktiver
als ein Aufruf zur Mitgestaltung, dem das systematische Ignorieren der eingebrachten Ideen folgt.
Wer einmal erlebt, dass sein Vorschlag unkommentiert versandet, bringt sich kein zweites Mal ein.
Ebenso wichtig ist das Vorgeben der Leitplanken durch das Top-Management. Die Grenzen des
Gestaltungsspielraums mussen transparent kommuniziert werden, bevor die [Ideensammlung
beginnt. Was ist bereits entschieden? Was ist nicht verhandelbar? Nur so werden keine
unrealistischen Erwartungen geweckt, deren Enttduschung mehr Schaden anrichtet als die
Beteiligung Nutzen gestiftet hat.

Aus sozial-psychologischer Sicht macht die Wortwahl einen wesentlichen Unterschied: Ein
»Fehler-Meldeformular" l6st unbewusst Stress aus, weil es impliziert, dass jemand einen Fehler
gemacht hat. Ein ,ldeenwettbewerb" hingegen aktiviert Kreativitdt und positive Energie. Der Fokus
verschiebt sich vom Problem zur Lésung, von der Schuldfrage zur Gestaltungsfrage.

Wer erlebt, dass die eigene Perspektive nicht nur geduldet, sondern aktiv gesucht wird, entwickelt
eine tiefere Bindung an das Vorhaben. Nicht alle Mitarbeitenden mussen dabei zu Ideengebern
werden —auch die Rolle des stillen, aber zuverlassigen Anwenders hat ihren Wert. Die Kunst liegt
darin, den aktiven Mitgestaltenden eine Buhne zu geben, ohne die anderen unter Druck zu setzen.

5.3.3 Adoptioninder Umsetzung

Motivation / . Gipfel der Pfad der
. A uiberzogenen Erleuchtung
Energie Erwartungen
Ziel
Energie / Motivation
tart - mehr als am Anfang
Vorsichtiger
Gartner Hype Cycle
Emotional Journey
N Zeit
L
Technologischer Talder Plateau der
Ausloser Enttduschungen Produktivitdt

Abbildung 12: Die emotionale Reise der Software-Implementierung — Motivation und Energie der
Beteiligten im Zeitverlauf. Eigene Darstellung, 2025.
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These 30: Der Ressourcenjoker — Transformation im Vorbeigehen funktioniert nicht...
([22], S. 28; Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden.)

Flr den Prozess der Transformation muss ausreichend Zeit eingeplant werden.

Zeit spielt bei unterschiedlichen Aspekten eine Rolle:

Kreativitat und neugieriges Ausprobieren entsteht nur in einem Raum auBerhalb des operativen
Zwangs und braucht ,Fokuszeit‘. Feedback-Prozesse durch die User erfordern Aufmerksamkeit und
zum Teil aufwandige one-to-one Kommunikation. Auch das ,Verlernen‘ und das wiederholte Lernen
von Neuem der passiven User braucht Zeit.

Erfordernisse:

Ressourcen fur die Umsetzung sind sowohl in den operativen Einheiten als auch bei der IT
einzuplanen.

Wird in der Operativen nicht ausreichend Zeit eingeplant, entsteht zusatzlicher Stress. In der
Transferphase ist es z.B. erforderlich, dass Bauleiter oder Poliere Einarbeitungszeit als offizielle,
vom Management bezahlte Arbeitszeit (Investition) zur Verfugung haben oder direkte Unterstlutzung
fur die Umstellung bekommen.

In Bezug auf die IT-Ressourcen ist der Ausbau des Gestaltungsspielraums nur dann glaubhaft,
wenn das Management und die IT auch Kapazitaten freihalten, um den Input der User zeitnah in die
Software zu integrieren.

Aus sozial-psychologischer Sicht ist zu berlcksichtigen, dass fur die Mitarbeitenden die direkte
Erledigung ihrer Aufgaben immer Prioritat hat. Aber auch wenn operative Resilienz (die Fahigkeit
des Unternehmens die kritischen Wertschopfungsprozesse auch in einem schwierigen
Transformationsprozess aufrecht zu erhalten) in der Unternehmenskultur verankert ist, braucht es
Zeit fur Umstellungen.

Weiters ist gerade in Zeiten der Verdnderung zu beachten, dass Wertschatzung eine groBe Rolle fur
die Akzeptanz spielt. Wertschatzung drtckt sich in Umbruchphasen aber nicht nur durch
anerkennende Worte aus, sondern vor allem durch das Zugestandnis von Zeit. Zeit ist der
ultimative soziale Puffer, den das Management gewahren muss, um Respekt vor der
Transferleistung der Mitarbeiter zu zeigen.

Zum Thema ,Zeit’ sind aber auch psychologische Effekte in Zusammenhang mit dem Zeitgewinn
durch digitale Tools zu berticksichtigen. Es muss auch eine Strategie fir den Umgang mit der
gewonnenen Zeit durch Digitalisierung geben. Dabei geht es nicht nur um ein Mehr an Projekten
sondern vor allem um die Kommunikation des ,Anders‘. Es konnen sich Aufgaben verschieben,
aber auch erweitert werden. Einer potentiellen Angst vor Jobverlust ist aktiv zu begegnen.

These 31: Phasen der Akzeptanz - Erkennen und Managen
Quelle: ([21], Zeile 133)

Die Akzeptanz bei der Einfihrung digitaler Systeme verlauft niemals geradlinig. Auf eine
anfangliche Neugier folgt unweigerlich eine Phase der Ernichterung, wenn die reale Komplexitat
spurbar wird. Erst durch kontinuierliche Begleitung, sichtbare Fortschritte und gezielte frihe
Erfolgserlebnisse wird dieses Tief Uberwunden.

Drei Phasen sind aktiv zu steuern: In Phase 1 passieren Fehler — das ist eingeplant. In Phase 2

erfolgt der Ubergang vom fehleranfalligen Testbetrieb zum stabilen Echtbetrieb. Phase 3 markiert
den Moment, in dem die neue Arbeitsweise zur Routine geworden ist.
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Erfordernisse: Drei Hebel sind maBgeblich: Erstens eine laufende Beobachtung der
Systemnutzung, um rechtzeitig erkennen zu kénnen, wann und wo Unterstltzung gebraucht wird.
Zweitens gezielte frihe Erfolgserlebnisse in den ersten kritischen Monaten, die den Mehrwert des
Systems splirbar machen. Drittens ein schrittweiser Rollout, der Gber interne Fursprechende in die
Organisation getragen wird.

Aus sozial-psychologischer Sicht: Die Existenz dieser Phasen muss aktiv kommuniziert werden -
einschlieBlich einer ehrlichen Einordnung, in welcher Phase sich das Unternehmen gerade
befindet. Wenn die Stimmung kippt, dirfen kritische Mitarbeitende nicht als blockierend
abgestempelt werden. Die Ernlichterung ist eine vorhergesehene, normale Station auf dem Weg.
Fruhe Erfolgserlebnisse wirken dabei wie ein Energieschub: Funktionen mit sofortigem Nutzwert
liefern unmittelbare Bestatigung und erzeugen die Motivation, auch weniger ausgereifte Bereiche
mit Geduld zu begleiten, statt das gesamte System wegen einzelner Schwachen abzulehnen.

These 32: Die Zeit-Investitions-Kurve: Produktivitatsverlust als notwendige Vorleistung
Quelle: ([21], Zeile 136; [22], S. 29)

Jede neue Software fuhrt anfangs zu einem messbaren Rlickgang der Produktivitat. Mitarbeitende
tragen in dieser Phase eine doppelte Last: operative Aufgaben weiterhin erflillen und sich
gleichzeitig in ein neues System einarbeiten. Das ist keine Fehlentwicklung, sondern eine
unvermeidliche Vorleistung auf dem Weg zur spateren Effizienzsteigerung.

Die Produktivitat sinkt zunachst, durchlauft ein Tief und steigt erst danach durch wachsende
Routine spurbar an. Wer als Fihrung in diesem Tief den Leistungsdruck erhoht, riskiert nicht nur
die Akzeptanz der Software, sondern das gesamte Vorhaben.

Erfordernisse:

Zwei MaBnahmen sind entscheidend: Erstens mussen die Leistungsziele und KPIs wahrend der
EinfUhrungsphase temporar angepasst werden. Mitarbeitende durfen nicht an MaBstaben
gemessen werden, die unter den aktuellen Bedingungen schlicht nicht erreichbar sind. Zweitens
darfen Schulungen kein einmaliges Ereignis beim Rollout sein. Es braucht begleitende Lernformate
Uber Wochen und Monate, die Wissensliicken schlieBen und neue Funktionen schrittweise
erschlieBen.

Produktivitat Gipfel der Pfad der
A uberzogenen Erleuchtung
Erwartungen

/. Transformation

Routine kehrt ein

Gartner Hype Cycle

“Der Dip” Transformations-J-Kurve
Zeit
Technologischer Tal der Plateau der
Ausloser Enttauschungen Produktivitat

Abbildung 13: Die Transformations-J-Kurve - Produktivitatsverlauf bei der Software-Einfiihrung. Eigene
Darstellung, 2025.
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Aus sozial-psychologischer Sicht: Wenn die Unternehmensfuhrung beim Rollout offen
kommuniziert, dass der Produktivitatsruckgang erwartet und eingeplant ist, steigt die Akzeptanz.
Wird hingegen von Beginn an eine sofortige Verbesserung erwartet, untergrabt die Diskrepanz
zwischen Versprechen und erlebter Realitat das Vertrauen ins gesamte Vorhaben.

Die richtige Strategie: Am Anfang bewusst Zeit geben und das Tief als normalen Bestandteil
akzeptieren. Sobald erste positive Beispiele sichtbar werden, missen diese aktiv hervorgehoben
werden. Sichtbare Erfolge einzelner Teams liefern den Beweis, dass die Investition sich auszahlt -
und geben den lUbrigen Mitarbeitenden die Zuversicht, dass es aufwarts geht.

These 33: Nicht jeder Widerstand ist schlecht
Quelle: ([22], S. 30; Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden.)

Das Management hat gelernt, Widerstand als Indikator fur mangelnde Involvierung oder Gehorsam
zu lesen. Aber nicht jeder Widerstand ist per se schlecht. Es gibt unterschiedliche Griinde fir den
Widerstand - diese sind zu analysieren und damit entsprechend umzugehen. In jedem Fall ist eine
Entstigmatisierung von Widerstand angebracht. Es ist nicht immer eine boswillige Sturheit,
sondern oft eine vollig logische menschliche Reaktion auf eine Losung, die einen Einfluss auf eine
sich etablierte Arbeitsweise ausubt und nach der vielleicht auch nicht gefragt wurde.

Erfordernisse:

Neben der Analyse der zugrunde liegenden Aspekte und einem im Bedarfsfall maBgeschneiderten
Ansatz zur Lésung geht es vor allem auch um ein Reframing des Begriffes. In Form von
konstruktivem Feedback kann Widerstand auch natzlich sein.

Aus sozial-psychologischer Sicht: Unterschiedliche Griinde fur den Widerstand kénnen z.B.
durch folgende Satze beschrieben werden:

* Ichteile die Ziele nicht

* Ichteile die Mittel zum Erreichen der Ziele nicht

* Ich mag meine Routinen nicht aufgeben

* Man hat nicht mit mir geredet

* Dasistkeine gute Losung —ich wusste es besser

Auch Widerstand und Ablehnung sind Partizipation — Gleichgultigkeit ware problematischer.
,Resignative Arbeitszufriedenheit’ kann ein groBeres Problem sein als Widerstand

These 34: Die operative Basis als Schliissel zum Erfolg auf der Baustelle
Quelle: ([21], Zeile 142-145)

Bauleiter, Projektleiter und Blaroteams arbeiten heute bereits selbstverstandlich mit digitalen
Tools. Die operative Basis auf der Baustelle lebt jedoch in einer anderen Realitat: korperliche
Arbeit, Zeitdruck, wechselnde Einsatzorte und begrenzte digitale Infrastruktur. Genau dort
entstehen aber die entscheidenden Daten — Fotos, Mangelanzeigen, Fortschrittsberichte,
Materialbedarf. Die Einbindung dieser Gruppe erfordert einen praktischen Ansatz: Zeigen statt
erklaren, gemeinsam ausprobieren, begleiten im echten Arbeitskontext.

Erfordernisse:

Drei Faktoren sind ausschlaggebend:

Erstens einfach bedienbare Oberflachen, die auf die Bedingungen der Baustelle ausgelegt sind —
wenige Schaltflachen, groBe Eingabefelder, bedienbar auch mit Handschuhen.

Zweitens mussen Entwicklungsteams die physische Realitat dieser Arbeitsumgebung aus eigener
Anschauung kennen - nicht nur aus Anforderungslisten. Drittens braucht es Unterstutzung mit
kurzen Wegen, die im Baustellenalltag schnell erreichbar ist.
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Aus sozial-psychologischer Sicht: Die zentrale Herausforderung ist Sinngebung. Solange digitale
Dokumentation als lastige Burokratie wahrgenommen wird, die am Arbeitsalltag nichts andert,
bleibt die Akzeptanz gering. Identifikation entsteht durch das Erleben von Relevanz: Wenn
gewerbliche Arbeiter sich als wichtige Wissenstrager und als Teil des Projekterfolgs verstehen —
nicht lAnger nur als Ausfuhrende am Ende der Kette —, verandert sich ihre Haltung grundlegend.
Das Gefuhl, dazuzugehoéren und gefragt zu sein, wirkt weit iber die Nutzung eines einzelnen Tools
hinaus. Und wenn ihre Erfahrungen tatsachlich in die Weiterentwicklung einflieBen, wird ihre
Expertise sichtbar wertgeschatzt — ein wichtiger Beitrag zur Bindung ans Unternehmen.

These 35: Die asymmetrische Verantwortungs-Last: Digitalisierung darf nicht zu Lasten
einzelner gehen
Quelle: ([21], Zeile 129-131)

Digitalisierungsprozesse haben insgesamt die Effizienz im Unternehmen, kdnnen aber die Arbeits-
last einseitig auf Schlusselrollen verschieben. Wenn der Polier oder der Subunternehmer weiterhin
analog arbeitet, muss z.B. der Bauleiter die digitale Liicke fiillen — als Ubersetzer zwischen
analoger und digitaler Welt. Was als Effizienzgewinn gedacht war, verkehrt sich fur diese Rolle in
eine Zusatzbelastung.

Erfordernisse: Um diese Schieflage zu verhindern, muss der Digitalisierungsstand aller Beteiligten
auf ein ahnliches Grundniveau gehoben werden. Zwei Hebel sind zentral: Erstens einfach
bedienbare Oberflachen fur alle Rollen — auch fur jene, die das System nur selten oder unter
schwierigen Bedingungen nutzen. Zweitens eine klare Analyse vor der Einfuhrung: Wer generiert die
Daten —und wer tragt sie ins System ein? Fallen diese beiden Rollen systematisch auseinander, ist
die einseitige Belastung vorprogrammiert. Klares Prinzip: dort wo Daten generiert werden, sollen
sie auch ins System kommen (am besten technologisch unterstitzt durch entsprechende
Schnittstellen).

Aus sozial-psychologischer Sicht: Verantwortung entsteht nicht durch Anweisung, sondern durch
das Bewusstsein gegenseitiger Abhangigkeit. Wenn jeder Beteiligte versteht, dass seine
Dateneingabe die Arbeit des nachsten direkt beeinflusst, wachst im Normalfall die Bereitschaft
zum eigenen Beitrag.

Die einseitige Belastung Einzelner fihrt zu einem Empfinden der Ungerechtigkeit und belastet die
Teambkultur nachhaltig. Der Ausgleich der digitalen ,Last’ ist damit nicht nur eine rein
organisatorische Optimierung, sondern eine direkte MaBnahme zum Schutz der
Schlisselpersonen und zum Erhalt eines gesunden Miteinanders.

These 36: Die Grenzen der digitalen Kommunikation
Quelle: ([21], Zeile 123-127)

Vollstandige Digitalisierung ist dort kontraproduktiv, wo soziale Komplexitat vorherrscht. Konflikte,
Verhandlungen und sensible Situationen lassen sich nicht Gber digitale Kanale l6sen. Das
personliche Gesprach in all seinen Facetten und das Telefonat als schneller, direkter Kanal bleiben
unverzichtbar. Direkte Kommunikation wird durch Digitalisierung nicht notwendigerweise reduziert
—sie verlagert sich aber auf die wesentlichen Momente. Routineinformationen und Dokumentation
wandern in digitale Kanale; der direkte Kontakt bleibt jenen Situationen vorbehalten, in denen auch
emotionale Dimensionen und Kdrpersprache eine wesentliche Rolle spielen.
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Abbildung 14: Kommunikationskanal-Matrix — Eighung digitaler Werkzeuge nach Komplexitidt und
emotionalem Gehalt des Anliegens. Eigene Darstellung, 2025.

Erfordernisse:

Das digitale System sollte den Wechsel in den direkten Kontakt erganzen, nicht blockieren — etwa
durch einfache Anruffunktionen oder durch klare Grenzen, bis zu welcher Eskalationsstufe ein
Meldesystem geeignet ist.

Klare Kommunikationsregeln helfen dem gesamten Team: z.B.: Information und Dokumentation
laufen digital, gemeinsame Analysen, Abstimmungen und Entscheidungsprozesse finden
personlich statt. Konfliktbearbeitung und Verhandlungen machen in jedem Fall nur personlich
einen Sinn.

Erganzend braucht es eine Sensibilisierung daflr, dass auch schriftliche Nachrichten einen
respektvollen Ton erfordern —was mundlich mit einem Lacheln durchgeht, wirkt als Text ohne
Mimik oft aggressiver als beabsichtigt.

Aus sozial-psychologischer Sicht: Textbasierte Kommunikation ist anfallig fur
Fehlinterpretationen. Ein knapper Satz, der mundlich als sachliche Feststellung durchgehen
wurde, kann schriftlich als Vorwurf gelesen werden — mit der Folge unnotiger Eskalationen,
insbesondere durch den einfachen Verteilungsmodus von Emails oder Gruppenchats. Zu beachten
ist auch, dass digitale Kommunikation dazu verleiten kann, sich hinter schnell hingeworfenen,
emotionalen Nachrichten zu verstecken, einer persdnlichen Auseinandersetzung aber aus dem
Weg zu gehen. Oft ist es schlicht effizienter, kurz anzurufen oder persodnlich vorbeizugehen, als
eine Nachricht zu formulieren, die missverstanden werden konnte.

Vertrauen und Verbindlichkeit entstehen im direkten Gesprach —in rein digitalen Systemen ist dies
nicht Moglich. Direkte Kommunikation hat zudem eine wertschatzende Wirkung: Wer sich die Zeit
nimmt, personlich anzurufen oder vorbeizukommen, signalisiert: ,,Du bist es mir wert."

Bei Mitarbeitenden, die zur rein digitalen Kommunikation neigen, muss die Fahigkeit der direkten,
personlichen Gesprachsfiihrung zum Teil aktiv gefordert werden.
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5.3.4 Unternehmenskultur und Mindset

These 37: Die Unternehmenskultur als Fundament der Transformation
Quelle: ([21], Zeile 103-106; [22], S. 33)

Der Erfolg digitaler Tools basiert weniger auf der Software selbst als auf der Unternehmenskultur,
in die sie eingebettet wird. Dass Mitarbeitende trotz anfénglicher Fehler, Datenverluste und
unausgereifter Funktionen dabeibleiben und das System weiternutzen, ist zumeist Ausdruck einer
hohen Identifikation mit den Unternehmenszielen.

Entscheidend ist eine Kultur, die das Silo-Denken tberwindet: nicht ,,IT gegen Operative", nicht
»Buro gegen Baustelle", sondern gemeinsames Arbeiten an einem gemeinsamen Ziel.

Erfordernisse:

Die entscheidende Voraussetzung ist kulturelle Vorarbeit. Identifikation mit einem digitalen System
lasst sich nicht mit dessen EinfUhrung erzwingen - sie setzt eine bereits bestehende
Unternehmenskultur voraus, die auf Vertrauen, Offenheit und einem konstruktiven Umgang mit
Fehlern basiert. Wo diese Grundlage fehlt, wird selbst die beste Software an der inneren Haltung
der Belegschaft scheitern. Eine Softwareeinfihrung ist nicht nur ein IT-Projekt — sie ist auch ein
Kulturprojekt.

Aus sozial-psychologischer Sicht: Gemeinsames Arbeiten an einem Vorhaben erzeugt ein Wir-
Gefuhl, das uber die Ublichen Bereichsgrenzen hinausreicht. Die IT soll dabei als gleichberechtigter
Partner erlebt werden — nicht als Dienstleister, der fertige Losungen liefert. Wenn Fehler nicht als
Versagen der IT, sondern als gemeinsame Herausforderung betrachtet werden, verblnden sich
Entwickler und Anwender, statt sich gegenseitig die Verantwortung zuzuschieben.

Dieses Gemeinschaftsgefuhl wirkt als Puffer und fangt die unvermeidlichen Ruckschlage der
EinfUhrungsphase ab. Mitarbeitende, die das Gefuhl haben, an etwas Bleibendem mitzuwirken,
erleben ein IT-Projekt nicht als lastige Pflicht, sondern als sinnvolle Aufgabe.

Offenheit

Neugier Diziplin

Daten-Verstandnis Wissen Sharing

Mut (Keine Angst) Lernbereit

Abbildung 15: Das Digital-Mindset-Radar - sieben Kernkompetenzen einer digitalen
Unternehmenskultur. Eigene Darstellung, 2025.
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These 38: Gewohnheiten & Routinen: Verlernen ist schwieriger als Lernen
Quelle: ([21], Zeile 119 und Zeile 121; [22], S. 34)

Die groBte Herausforderung der digitalen Transformation ist nicht das Erlernen einer neuen
Software, sondern der Kraftakt, lang eingelibte Muster loszulassen. Fur manche Mitarbeitende liegt
die eigentliche Hurde nicht in der Fahigkeit, Neues zu lernen, sondern in der psychologischen
Schwierigkeit, Bewahrtes aufzugeben.

Der Wechsel von der internen E-Mail zur Chat-Funktion etwa ist kein technisches Update —es ist
ein tiefgreifendes kulturelles Umlernen. Neue Mitarbeitende sind haufig vom ersten Tag an
effizienter, schlicht weil sie keine eingeschliffenen Gewohnheiten mitbringen.

Dabei sind Gewohnheiten grundsatzlich nicht negativ: Sie ermdglichen effizientes Arbeiten und
geben Sicherheit. Es geht nicht um die Abschaffung von Routinen, sondern um die gezielte
Verankerung neuer Routinen, die die alten ersetzen.

Kann man schulen

Sichtbar

Digitale Affinitat
Software Interaktion
Daten-Verstandnis

Unsichtbar

Offenheit
Neugier
Angst

Muss man fiihren

Abbildung 16: Das Eisberg-Modell der Digital-Kompetenz - sichtbare und unsichtbare Ebenen digitaler
Befahigung. Eigene Darstellung, 2025.

Erfordernisse:

Alte Systeme miussen zu einem klar kommunizierten Zeitpunkt konsequent abgeschaltet werden.
Solange die alten Wege als Ruckfalloption offenstehen, findet das Umlernen nicht statt.
Schulungen durfen nicht nur das Neue erklaren — sie missen auch klar aufzeigen, warum der alte
Weg ineffizient ist und welche konkreten Nachteile er mit sich bringt. Der Mehrwert des Neuen
muss rasch spurbar werden, damit die Umstellung nicht als Verlust, sondern als Gewinn erlebt
wird. Zwischen Veranderungsphasen braucht es Stabilisierungsphasen. Zu viele Neuerungen in zu
kurzem Abstand uberfordern die Organisation und verhindern, dass sich das Neue wirklich setzen
kann.

Weiters ist auch zu beachten, dass unterschiedliche Charaktere unterschiedliche
Uberzeugungsmomente brauchen —was den einen sofort mitnimmt, lasst den anderen kalt.

Forschungsbericht Forschungskooperation ZAB — 42 Consulting — Amara Solutions Seite 55von 75



ZUKUNFTS
AGENTUR
ZAB 1 BAU

Aus sozial-psychologischer Sicht: Gewohnheiten funktionieren wie Autopiloten: Sie sparen
kognitive Energie. Werden diese Autopiloten durch neue Prozesse unterbrochen, muss uber jeden
Schritt wieder bewusst nachgedacht werden, was im ohnehin belastenden Baustellenalltag
schnell an Grenzen st6Bt. Ein scheinbar banaler Systemwechsel ist damit ein splrbarer Eingriff in
den Arbeitsalltag.

Um Akzeptanz trotz dieser Belastung zu erhalten, braucht es zumindest zu Beginn einen spirbaren,
toolabhangigen Handlungsfreiraum: das Tool ist zwar ab sofort vorgegeben, aber es bleibt eine
gewisse Eigenverantwortung der Nutzenden (z.B. welche Strukturen darin aufbaut werden oder wie
der Arbeitsfluss gestaltet wird).

Werden zu viele Verdnderungen in zu kurzer Folge aneinandergereiht, besteht die Gefahr von
Gleichgultigkeit: Mitarbeitende schalten innerlich ab und lassen Verdnderungen mechanisch uber
sich ergehen, ohne sich wirklich darauf einzulassen.

These 39: Unternehmenskultur / Fehlerkultur — der Umgang mit Fehlern
Quelle: ([21], Zeile 147-150; [22], S. 35)

Eine gelebte Fehlerkultur in der "Jeder (einmal) einen Fehler machen kann" ist der Kern einer
gesunden Unternehmenskultur. Eine Fehlerkultur ist dann positiv, wenn Fehler nicht sanktioniert,
sondern als notwendige Hinweise auf dem Weg zur Verbesserung betrachtet werden. Aus der
Uubergeordneten Perspektive ist insbesondere den Fehlern zwischen den Verantwortungsbereichen
Beachtung zu schenken.

Technische Fehler in der Startphase einer Software fihren nicht zwangslaufig zum Scheitern. Im
Gegenteil: Wenn auf einen Fehler schnell und kompetent reagiert wird, kann das das Vertrauen in
das System sogar starker festigen als eine fehlerfreie, aber anonyme Software ohne greifbares
Gegenuber.

Erfordernisse:

Dafur braucht es mehrere Voraussetzungen: Wer einen Fehler meldet, muss eine personliche,
wertschatzende Riickmeldung erhalten — ohne diese Ruckkopplung versiegt die Bereitschaft zur
Fehlermeldung schnell. Die Fehlerkultur muss von der Fiihrungsebene aktiv vorgelebt werden.
Fehler missen dokumentiert werden, auch solche, die glimpflich ausgegangen sind, um daraus
Verbesserungen abzuleiten. Wichtig ist in jedem Fall eine klare Kommunikation der
Fehlervermeidung und des Lernens — kein Fehler darf zweimal gemacht werden!

Aus sozial-psychologischer Sicht unterliegt die Beurteilung von Fehlern einem verbreiteten
menschlichen Muster: Eigene Fehler werden den Umstanden zugeschrieben, die Fehler anderer
ihrer Inkompetenz. Wenn das Entwicklungsteam offen zugibt, dass die Software noch Fehler hat,
trauen sich auch die Anwender eher, eigene Bedienungsfehler einzugestehen und sich um eine
Verbesserung zu bemuhen. Der Fokus liegt konsequent auf dem Wie und Warum eines Fehlers -
nicht auf dem Wer.
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These 40: Der Generationen-Shift und wie Digital Immigrants von Digital Natives lernen
kénnen
Quelle: ([21], Zeile 121; [22], S. 36)

Neue oder junge Mitarbeiter weisen im digitalen Kontext zumeist von Beginn an eine héhere
Effizienz im Umgang mit digitalen Tools auf. Es fehlt ihnen aber oft die Erfahrung, um die Ergebnisse
plausibilisieren zu kénnen. Altere Mitarbeiter:innen dagegen haben oft Schwierigkeiten einen
raschen Zugang zu den digitalen Ablaufen zu finden, brauchen langer und intensivere Betreuung.
Andererseits gibt ihnen die Erfahrung Sicherheit, aber auch eine gewisse Gelassenheitim Umgang
mit Transformationen (,man hat schon viele Probleme gesehen und gemeistert’).

Erfordernisse:

Neue Mitarbeiter und langjahrige Fachkrafte brauchen unterschiedliche Schulungsansatze.
Einschulung kann aber als Tandem (,Senior + Junior‘) im operativen Tun sehr effizient und effektiv
umsetzt werden. Méglichkeiten dafur sind:

e Unerfahren -> Erfahren: Reverse Mentoring (Wissenstransfer-Tandems) - durch einen
strukturierten Austausch im Rahmen des Schulungskonzeptes unterschiedliche
Befahigungsgrade auf einen Stand bringen.

e Erfahren -> Unerfahren: Mentoringrolle nur fr einen begrenzten Aufgabenbereich definieren
(muss auch kontrollierbar sein)

e Erfahren -> Unerfahren: Institutionalisierte Tandem-Modelle: alters- und erfahrungs-gemischte
Teams fur Projekte zusammenstellen.

Grundsatzlich soll die Erfahrung der langer gedienten Mitarbeitenden fur die Entwicklung der
Struktur genutzt werden — das digitale Toolist dann der Leitfaden fur die Jungen / Neuen.

Aus sozial-psychologischer Sicht ist zu beachten, dass es ein BedUrfnis hach Schutz des sozialen
Status bei erfahrenen Mitarbeitenden gibt: Wenn "Greenhorns" durch die Software plotzlich
effizienter wirken als langjahrige Leistungstrager, droht den Veteranen ein massiver Statusverlust.
Lange Zugehorigkeit zum Unternehmen ist immer noch ein implizites Aufstiegsmodell — Erfahrung
soll ausreichend wertgeschatzt werden, darf aber nicht alleine der Grund fur Karriere sein.

Die Diskrepanz zwischen Digital Natives vs. Digital Immigrants birgt ein hohes soziales
Konfliktpotenzial zwischen den Generationen, bietet aber auch eine enorme Chance fur
gegenseitiges Lernen. Um Generationen zu vereinen, muss die klassische Hierarchie des Lernens
("Alt bringt Jung etwas bei") durch z.B. Reverse Mentoring (Digital Natives zeigen Digital Immigrants
wie man die neuen Technologien anwendet) aufgebrochen werden.

In jedem Fall braucht es beidseitigen Respekt und den Abbau von Vorurteilen: "Die Jungen hangen
nur am Handy" vs. "Die Alten blockieren den Fortschritt". Solche Stereotypen lésen sich nur durch
gemeinsame Erfolgserlebnisse auf.
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These 41: Das Reifegrad-Paradoxon: Wenn individuelle Digitalisierung zur Hiirde wird
Quelle: ([21], Zeile 108)

Ein hoher digitaler Reifegrad einzelner Mitarbeitender ist nicht automatisch ein Vorteil fur die
digitale Transformation. Wer sich Uber Jahre ein perfekt funktionierendes personliches System
aufgebaut hat — individuelle Tabellenwerke, persdnliche Ablagestrukturen — erlebt die Einfihrung
einer allgemeinen Softwarelésung nicht unbedingt als Fortschritt, sondern méglicherweise als
Konkurrenz zur eigenen, perfektionierten Losung.

Das eigene System ist schnell, vertraut und passt genau zu den eigenen Bedurfnissen. Ein
gemeinsames System verlangt Kompromisse und Einarbeitungszeit. Die tief verankerten
Einzelgewohnheiten der digital versierten Mitarbeitenden konnen die EinfUhrung einer
gemeinsamen Losung paradoxerweise starker erschweren als die digitale Unerfahrenheit anderer.

Erfordernisse:
Zwei Schritte sind zentral:

e eine systematische Bestandsaufnahme der bestehenden Einzelldsungen im Unternehmen
—welche individuellen Tools existieren, welche Funktionen erflllen sie, welche davon sind
tatsachlich unverzichtbar? Nur wer diese Insellésungen kennt, kann den Ubergang gezielt
gestalten, statt blind uber gewachsene Strukturen hinwegzurollen.

e den gemeinsamen Nutzen der kollaborativen Losung sichtbar machen - nicht als abstrakte
Behauptung, sondern anhand konkreter Beispiele aus dem Arbeitsalltag, die zeigen, was
das gemeinsame System im Gegensatz zum Individuellen leisten kann.

Aus sozial-psychologischer Sicht: Dieses Paradox beruhrt die sensible Dimension des Erlebens
der eigenen Wirksamkeit und den Verlust individueller Handlungsfreiheit. Das persdnliche Tool
steht fur Selbstbestimmung; das gemeinsame System wird zunachst als Einschrankung erlebt.
Der Ubergang vom ,,Mein" zum ,,Unser" erfordert einen Wandel im Verstandnis von Wissen: weg
vom Einzelsilo, hin zur gemeinsamen Datenbasis. Dieser Wandel ldsst sich nicht anordnen - er
muss durch positive Erlebnisse erfahrbar gemacht werden.

These 42: Kulturwandel zum vorausschauenden Planen: Produktivitdtssteigerung durch
professionelle Vorausplanung + agile Flexibilitat
Quelle: ([22], S. 37; Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden.)

Digitalisierung zwingt zum Vorausplanen und durch Vorausplanen kann der ganze Ablauf effizienter
werden —vorausgesetzt die Verantwortungen fur die Umsetzung sind klar. Vorausplanen darf aber
auch nicht zum dogmatischen Korsett werden- es braucht gerade im Projektgeschaft immer die
Flexibilitat, um mit dem Unerwarteten gut umgehen zu kénnen. In diesem Spannungsraum
zwischen standardisierten Prozessen und agilem Handeln zeigt sich die erfolgreiche
Projektabwicklung.

Erfordernisse:

Neben der geeigneten Prozessarbeit, in der standardisierte Ablaufe festgelegt und die Erfahrung
aus abgewickelten Projekten und das neueste Digitalisierungswissen zusammengefthrt werden,
braucht es naturlich auch definierte, projektspezifische Ablaufe.

Insbesondere die Startphase in einem Projekt soll ausreichend Aufmerksamkeit bekommen, da in
dieser Phase alles weitere geplant wird. Wichtig ist dann aber eine regelmaBige Abstimmung der
Planungen, bei denen die wesentlichen Stakeholder dabei sind (z.B. Lean Meetings). In jedem Fall
braucht es agile Settings, um kurzfristige Aktivitaten fur das Unerwartete beschlieBen zu konnen.
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Aus sozial-psychologischer Sicht:

Einen Plan zu haben schafft Sicherheit in den Ablaufen vor allem bei einer klaren Zuordnung der
Verantwortungen. Grundsatzlich starkt eine Einbindung in die Planung (z.B. nach Lean-Prinzipien)
auch das Commitment der Beteiligten.

Wichtig ist es, in jedem Fall gleichzeitig beide Haltungen zu haben: Verlasslichkeit (,wir halten uns
an den Plan‘) und Flexibilitat (,wir finden schnell die neue Losung, wenn erforderlich’)

These 43: Kulturwandel der Transparenz: Von ,,Wissen ist Macht“ zu ,,Unser Gewinn“
Quelle: ([21], Zeile 110-115; [22], S. 38)

Der Erfolg kollaborativer Software hangt von einer fundamentalen Verschiebung ab: Das tief
verankerte Prinzip ,Wissen ist Macht" muss durch ,,Wissen durch Zusammenarbeit" ersetzt
werden. Mitarbeitende mussen bereit sein, ihre personlichen Notizbucher, exklusiven
Kontaktlisten und projektspezifischen Kenntnisse in ein gemeinsames System einzubringen.
Das klingt einfach, berthrt aber tiefe Schichten beruflicher Identitat. Die Haltung muss sich
verschieben: von ,,Es ist mein Vorteil" zu ,Es ist unser gemeinsamer Erfolg"

Erfordernisse:

Wissensteilung muss strukturell verankert werden — als fester Bestandteil von Prozessen, nicht als
freiwillige Zusatzleistung einzelner. Die Leistungsbewertung muss angepasst werden: sie darf sich
nicht ausschlieBlich an individuellen Ergebnissen orientieren, sondern muss auch den Beitrag zur

gemeinsamen Datenpflege umfassen. Echter Teamgeist entsteht durch wirksames, gemeinsames
Arbeiten im Alltag — nicht durch einmalige Teamevents.

Aus sozial-psychologischer Sicht:

Das Horten von Wissen dient als unbewusste Absicherung: wer exklusives Wissen besitzt, macht
sich unersetzbar. Die Aufforderung, dieses Wissen zu teilen, wird als Bedrohung der eigenen
Position erlebt —auch wenn das nicht bewusst so wahrgenommen wird. Um diese Hirde zu
Uberwinden, braucht es vor allem Vertrauen, denn Transparenz macht verletzlich. Ohne das
Vertrauen, dass geteilte Informationen nicht gegen einen verwendet werden, bleiben kollaborative
Systeme eine leblose Huille. Die Qualitat der Zusammenarbeit steht und fallt mit der Qualitat des
Vertrauens.

These 44: Der individuelle Beitrag zum groBen Ganzen
Quelle: ([22], S. 39)

Akzeptanz ist dort leichter erreichbar, wo eine Verbesserung der eigenen Arbeitssituation direkt
erlebt wird. Es fallt Menschen zumeist schwer einzusehen, warum sie

Durch die gednderte Arbeitsweise muss der Einzelne vielleicht mehr tun, aber das Unternehmen
als Ganzes hat einen Vorteil. Dieses ,Nullsummenspiel‘ auf Unternehmensebene ist auf einer
ubergeordneten Ebene als klares Ziel verankert, aber mag fur den Einzelnen nicht erkennbar sein.
Gerade in der Ubergangsphase ist es oft schwer zu akzeptieren, dass im Sinne einer
Prozessbetrachtung der einzelne einen Beitrag zum Nutzen anderer leistet.

Erfordernisse:

Die Sichtweise des Beitrags zum ,GroBen Ganzen‘ muss explizit kommuniziert werden. Das Projekt
kann als Sinnstiftung genutzt werden — es ist als ,unser Projekt immer wieder als
Gemeinschaftsleistung hervorzuheben.
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Aus sozial-psychologischer Sicht:

Der Einzelne hat den Eindruck, dass er mehr machen muss und den Nutzen nicht direkt spurt. Wird
das nicht adressiert, kann eine Abwehrhaltung einstehen: vom aktiven Widerstand, der in die Breite
getragen wird, bis zu einer ,resignativen Arbeitszufriedenheit’, in der nur ,Dienst nach Vorschrift
gemacht wird.

Es ist entscheidend, dass die eigene Arbeit als wichtig empfunden und als ein Beitrag zum ,GroB3en
Ganzen‘ gesehen wird. Damit kann auch eine Identifikation mit dem lGbergeordneten Ergebnis
erfolgen. Die Haltung ,ich will auch etwas fur den anderen schaffen® ist zu forcieren und als
erstrebenswert zu verankern.
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8 Anhang

8.1 Anhang-A:

Dieser Anhang dokumentiert alle 50 Handlungsempfehlungen im Detail — gegliedert nach
denselben sechs Themenfeldern wie in Kapitel 6. Zu jeder Empfehlung sind die Zustandigkeit, die
betroffenen Personengruppen, die fachliche Dimension (Struktur / Technologie / Mensch), die
Projektphase sowie der Bezug zu den Thesen aus Kapitel 5 angefuhrt. Die Nummerierung der
Thesen entspricht der durchgehenden Zahlung in Kapitel 5.1 bis 5.3.

8.1.1 Kulturarbeit fiir den Transformationsprozess

HE-1: Kulturelle Vorarbeit leisten — Vertrauenskultur und Fehlertoleranz als Fundament vor
der Software-Einflihrung aufbauen
e Verantwortlich: Top-Management (kulturelle Rahmensetzung und Vorleben), Mittleres
Management (operative Umsetzung), ggf. externe Berater (Kulturanalyse und Begleitung)
e Betroffen: Gesamte Belegschaft, IT-Abteilung
e Dimension: Mensch
e Phase: Planen
e Thesenbezug: These 37

HE-2: Eine gelebte Fehlerkultur mit persénlicher Riickkopplung, Dokumentation und externer
Moderation aufbauen

e Verantwortlich: Top-Management (Vorleben und Rahmensetzung), Mittleres Management

(operative Umsetzung und Moderation), IT-Abteilung (Dokumentation und Bug-Tracking)

o Betroffen: Gesamte Belegschaft, IT-Entwicklung

e Dimension: Mensch / Struktur

e Phase: Etablierung, Update

e Thesenbezug: These 39

HE-3: Den Paradigmenwechsel von der Bringschuld zur Holschuld konsequent umsetzen und
kommunikativ begleiten
e Verantwortlich: Top-Management (Prinzipentscheidung und Verbindlichkeit), Mittleres
Management (Umsetzung und Vorbildfunktion), IT-Abteilung (technische Prozesslogik)
o Betroffen: Gesamte Belegschaft, insbesondere Mitarbeitende mit langjahrigen
Kommunikationsgewohnheiten
e Dimension: Struktur / Mensch
e Phase: Etablierung
e Thesenbezug: These 3

HE-4: Eine Single Source of Truth mit klaren Ablagestrukturen und verbindlichen Spielregeln
etablieren
e Verantwortlich: Top-Management (Prinzipentscheidung und Verbindlichkeit), IT-Abteilung
(technische Umsetzung der SSOT und Ablagestruktur), Mittleres Management
(Durchsetzung der Spielregeln)
e Betroffen: Gesamte Belegschaft, externe Partner
e Dimension: Technologie / Struktur
e Phase: Entwicklung, Etablierung
e Thesenbezug: These 4
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HE-5: Klare hybride Kommunikations-Richtlinien aufstellen - digital fiir Information, analog
fur Beziehungsmanagement

o Verantwortlich: Top-Management (Richtliniendefinition), Mittleres Management

(Umsetzung und Vorbildfunktion), IT-Abteilung (hybrides Kommunikations-Design)

e Betroffen: Gesamte Belegschaft, insbesondere Bauleitung und Baustellenpersonal

e Dimension: Mensch / Struktur

e Phase: Etablierung, Update

e Thesenbezug: These 36

HE-6: Eine Kommunikationskultur der psychologischen Sicherheit als Fundament des
Change-Prozesses aufbauen

e Verantwortlich: Top-Management (kulturelle Rahmensetzung), Mittleres Management

(Vorbildfunktion), Key-User (operative Verankerung)

o Betroffen: Gesamte Belegschaft

e Dimension: Mensch

e Phase: Planen, Entwicklung, Etablierung

e Thesenbezug: These 6, These 21

HE-7: Wertschatzung in Umbruchphasen durch das Zugestandnis von Zeit sighalisieren -
nicht durch Worte

e Verantwortlich: Top-Management (Ressourcenfreigabe und kulturelles Signal), Mittleres

Management (operative Umsetzung)

o Betroffen: Gesamte Belegschaft

e Dimension: Mensch

e Phase: Etablierung, Update

e Thesenbezug: These 10, These 32

8.1.2 Begleitendes Kommunikationskonzept fiir den Change Prozess

HE-8: Ein unternehmensweites Kommunikationskonzept als Begleitung des gesamten
Change-Prozesses etablieren

e Verantwortlich: Top-Management (Freigabe und Rahmen), Mittleres Management

(operative Kommunikation), IT-Abteilung (technische Updates)

o Betroffen: Gesamte Belegschaft

e Dimension: Struktur / Mensch

e Phase: Entwicklung, Etablierung, Update

e Thesenbezug: These 6, These 8, These 39

HE-9: Probleme sichtbar machen und den individuellen sowie kollektiven Nutzen der Losung
klar benennen

e Verantwortlich: Mittleres Management (Kommunikation und Workshops), Top-

Management (Nutzendarstellung), Key-User (bereichsspezifische Ubersetzung)

e Betroffen: Alle Endanwender, insbesondere operative Basis

e Dimension: Mensch

e Phase: Planen, Etablierung

e Thesenbezug: These 3, These 25, These 43
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HE-10: Storytelling und positives Framing als Kommunikationsinstrumente fiir die
Einfuhrungsphase einsetzen

o Verantwortlich: Mittleres Management (operative Kommunikation und Framing), Top-

Management (strategisches Storytelling), Key-User (Multiplikation in die Breite)

e Betroffen: Alle Endanwender, insbesondere Pilotgruppe und Erstanwender

e Dimension: Mensch

e Phase: Entwicklung, Etablierung

e Thesenbezug: These 27, These 29

HE-11: Die Perspektivendifferenz zwischen Management und Endanwendern in der
Kommunikation aktiv tiberbriicken

e Verantwortlich: Top-Management (ehrliche Kommunikation), IT-Abteilung (Transparenz-

Dashboard), Mittleres Management (Ubersetzung in die operative Sprache)

o Betroffen: Gesamte Belegschaft, insbesondere Erstanwender und Pilotgruppe

e Dimension: Mensch / Struktur

e Phase: Entwicklung, Etablierung, Update

e Thesenbezug: These 6, These 8, These 39

HE-12: Realistisches Erwartungsmanagement durch ehrliche Reifegradkommunikation und
Transparenz-Dashboard institutionalisieren

e Verantwortlich: IT-Abteilung (Transparenz-Dashboard), Top-Management (ehrliche

Kommunikation), Mittleres Management (Ubersetzung)

o Betroffen: Gesamte Belegschaft, Pilotgruppe

e Dimension: Mensch /Technologie

e Phase: Entwicklung, Etablierung, Update

e Thesenbezug: These 8, These 39

HE-13: Die Akzeptanzphasen nach dem Hype-Cycle-Modell aktiv steuern und eine
strategische Quick-Win-Roadmap entwickeln

e Verantwortlich: Top-Management (Phasensteuerung und Kommunikation), IT-Abteilung

(Quick-Win-Priorisierung und Nutzungsmonitoring), Key-User (interne Promotoren)

o Betroffen: Gesamte Belegschaft

e Dimension: Mensch / Struktur

e Phase: Entwicklung, Etablierung

e Thesenbezug: These 31

8.1.3 Strategische Arbeit und Aufsetzen des Projektes

HE-14: Klare Definitionen des Nicht-Erwiinschten als Sicherheitsanker fiir das mittlere
Management formulieren

e Verantwortlich: Top-Management (Definition der Leitplanken), Mittleres Management

(Kommunikation und Umsetzung)

e Betroffen: Alle Projektbeteiligten

e Dimension: Struktur

e Phase: Planen, Entwicklung

e Thesenbezug: These 12, These 23
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HE-15: Datenqualitat als strategisches Fundament fiir den KI-Einsatz organisatorisch
verankern

e Verantwortlich: Top-Management (strategische Entscheidung), IT-Abteilung (technische

Umsetzung und Transparenz), Mittleres Management (Schulung und Rollenbegleitung)

e Betroffen: Alle Endanwender, insbesondere Bauleitung und Projektleitung

e Dimension: Technologie / Mensch

e Phase: Entwicklung, Update

e Thesenbezug: These 13

HE-16: Die Key-User-Rolle als eigenstiandigen Karrierepfad mit Zeitressourcen und definierten
Aufgaben formalisieren

e Verantwortlich: Top-Management (strategische Entscheidung), Mittleres Management

(Auswahlund Einbindung), Personalwesen (formale Verankerung)

e Betroffen: Key-User, IT-Abteilung, alle Endanwender

e Dimension: Struktur / Mensch

e Phase: Entwicklung, Etablierung

e Thesenbezug: These 9, These 11

8.1.4 Prozessarbeit

HE-17: Prozesshygiene als zwingenden ersten Schritt vor jeder Software-Entscheidung
etablieren
e Verantwortlich: Top-Management (strategische Entscheidung und Ressourcenfreigabe),
Mittleres Management (operative Prozessanalyse), IT-Abteilung
(Machbarkeitseinschatzung), ggf. externe Berater
o Betroffen: Alle Abteilungen und Fachbereiche entlang der Wertschépfungskette
e Dimension: Struktur
e Phase: Planen
e Thesenbezug: These 1

HE-18: Standardablaufe mit bewusstem Gestaltungsspielraum fiir das Projektgeschéft
entwickeln
e Verantwortlich: Mittleres Management (Prozessdefinition in Abstimmung mit Operative),
IT-Abteilung (technische Umsetzung), Key-User (Praxisvalidierung)
o Betroffen: Alle operativen Mitarbeitenden, insbesondere Bauleitung, Poliere und
Neueinsteiger
e Dimension: Struktur / Technologie
e Phase: Entwicklung, Etablierung
e Thesenbezug: These 1, These 3

HE-19: Die Grenzen des Gestaltungsspielraums an den Schnittstellen definieren und
Verantwortung zuweisen

e Verantwortlich: Top-Management (Strategie), Mittleres Management

(Schnittstellenverantwortung), IT-Abteilung (technische Umsetzung)

e Betroffen: Alle Abteilungen und Fachbereiche, Key-User

e Dimension: Struktur / Technologie

e Phase: Entwicklung, Etablierung

e Thesenbezug: These 1, These 3, These 17

Forschungsbericht Forschungskooperation ZAB — 42 Consulting — Amara Solutions Seite 67 von 75



ZUKUNFTS
AGENTUR
ZAB 1 BAU

HE-20: Die Systemverantwortung demokratisieren — vom IT-Diktat zum Business-Enablement
wechseln

o Verantwortlich: Top-Management (Prinzipentscheidung), IT-Abteilung (Rollenakzeptanz

und Kooperation), Key-User (operative Steuerung)

e Betroffen: IT-Abteilung, Key-User, alle Endanwender

e Dimension: Struktur / Technologie

e Phase: Entwicklung, Etablierung

e Thesenbezug: These 9, These 11

HE-21: Problemverstandnis vor dem Rollout durch problemzentrierte Workshops und
gemeinsames Requirement Engineering herstellen
e Verantwortlich: Mittleres Management (Workshop-Organisation und Problemdefinition),
IT-Abteilung (Requirement Engineering), Top-Management (Nutzenargumentation), ggf.
externe Berater
e Betroffen: Alle Endanwender, insbesondere operative Basis und Bauleitung
e Dimension: Mensch / Struktur
e Phase: Planen, Entwicklung
e Thesenbezug: These 25, These 28

8.1.5 Empfehlungen fiir die Software-Entwicklung

HE-22: Die Digitalisierung nach dem Inside-Out-Prinzip vom wertschépfenden Kern zur
Peripherie priorisieren
e Verantwortlich: Top-Management (strategische Priorisierung), IT-Abteilung (skalierbare
Architektur), Mittleres Management (Identifikation der Kernprozesse)
e Betroffen: Zunachst operative Bereiche (Bauleitung, Baustellenabwicklung), nachgelagert
administrative Bereiche
e Dimension: Technologie / Struktur
e Phase: Planen, Entwicklung
e Thesenbezug: These 11

HE-23: Rollenspezifische Benutzeroberflachen entwickeln, die sich an die physische und
soziale Arbeitsrealitat anpassen
e Verantwortlich: IT-Abteilung (adaptive Systemarchitektur und Rollenkonzept), Key-User
und Endanwender (Bedarfsermittlung), Mittleres Management (Freigabe)
o Betroffen: Alle Endanwender in ihren jeweiligen Rollen (Fachplaner, Polier, Bauleiter,
Projektleitung, Administration)
e Dimension: Technologie / Mensch
e Phase: Entwicklung, Update
e Thesenbezug: These 17

HE-24: Intuitives Ul-Design als primaren Akzeptanztreiber priorisieren —insbesondere fiir
externe Partner
e Verantwortlich: IT-Abteilung (UX/UI-Design), Key-User (Usability-Testing), externe Partner
(Validierung der Intuitivitat)
e Betroffen: Alle Endanwender, insbesondere externe Partner (Subunternehmer,
Fachplaner)
e Dimension: Technologie / Mensch
e Phase: Entwicklung, Update
e Thesenbezug: These 16
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HE-25: Klare Definitionen des Nicht-Erwiinschten als Sicherheitsanker fiir agile Entwicklung
formulieren

o Verantwortlich: Top-Management (Definition der Leitplanken), Mittleres Management

(Kommunikation und Umsetzung)

e Betroffen: Alle Projektbeteiligten

e Dimension: Struktur

e Phase: Planen, Entwicklung

e Thesenbezug: These 12, These 23

HE-26: Interdisziplinédre, generationsiibergreifende Entwicklungsteams mit getrennter
Inhalts- und Teamsteuerung aufsetzen

e Verantwortlich: Top-Management (Initilerung), Mittleres Management (Umsetzung), ggf.

externe Moderation

e Betroffen: Alle Projektbeteiligten (IT, Operative, Administration)

e Dimension: Struktur / Mensch

e Phase: Planen, Entwicklung

e Thesenbezug: These 1, These 12

HE-27: Partizipation erméglichen und deren Grenzen vorab klar definieren und
kommunizieren

e Verantwortlich: Top-Management (Rahmensetzung), Mittleres Management

(Grenzkommunikation), Key-User (operative Einbindung)

o Betroffen: Alle Endanwender, IT-Abteilung, Key-User

e Dimension: Mensch / Struktur

e Phase: Entwicklung, Etablierung

e Thesenbezug: These 26, These 28, These 29

HE-28: Software-Entwicklung konsequent nach dem Co-Creation-Prinzip mit Endanwendern
gestalten
e Verantwortlich: IT-Abteilung (agile Methodik), Key-User (Praxis-Feedback), Mittleres
Management (Kommunikation der Ambiguitatstoleranz)
e Betroffen: Alle Endanwender, insbesondere Poliere und Bauleiter als primare Co-Creators
e Dimension: Technologie / Mensch
e Phase: Entwicklung
e Thesenbezug: These 12

HE-29: Partizipation dauerhaft institutionalisieren und den IKEA-Effekt langfristig nutzen
e Verantwortlich: Mittleres Management (Institutionalisierung der Feedback-Runden), IT-
Abteilung (Changelogs und Feedback-Infrastruktur), Key-User (dezentrale Einbindung)
e Betroffen: Alle Endanwender, Key-User, IT-Entwicklung
e Dimension: Mensch / Struktur
e Phase: Etablierung, Update
o Thesenbezug: These 26, These 28, These 29
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HE-30: API-First-Ansatz mit offenem Okosystem-Denken als technologische Leitlinie
etablieren

Verantwortlich: IT-Abteilung (technische Umsetzung), Top-Management (strategische
Leitlinie)

Betroffen: IT-Entwicklung, externe Partner, alle Endanwender

Dimension: Technologie

Phase: Planen, Entwicklung, Update

Thesenbezug: These 15

HE-31: Externe Anschlussfidhigkeit von Beginn an als Kernbestandteil der Systemarchitektur
mitdenken

8.1.6

Verantwortlich: Top-Management (strategische Priorisierung), IT-Abteilung (API-First-
Architektur und Testing), Key-User (Identifikation externer Schnittstellenbedarfe)
Betroffen: Alle internen Anwender, externe Partner (Subunternehmer, Fachplaner,
Auftraggeber)

Dimension: Technologie / Struktur

Phase: Planen, Entwicklung

Thesenbezug: These 15

Empfehlungen fiir die Einflihrung einer neuen Software

HE-32: Die Pilotierung in einem geschiitzten Raum mit klaren Reifegradkriterien und
definiertem Skalierungs-Gate durchfiihren

Verantwortlich: Top-Management (strategische Entscheidung Uber Pilotierungsansatz), IT-
Abteilung (Qualitatssicherung und Reifegradkriterien), Key-User (Pilotgruppe und
Feedback)

Betroffen: Pilotgruppe (Key-User und frihe Mitgestalter), nachgelagert gesamte
Belegschaft

Dimension: Struktur / Technologie

Phase: Entwicklung

Thesenbezug: These 6, These 8

HE-33: Den Silo-Effekt der Pilotierung durch friihzeitige Einbindung nicht-operativer Bereiche
aktiv verhindern

Verantwortlich: Top-Management (strategische Planung und Roadmap-Kommunikation),
Mittleres Management administrativer Bereiche (Ubersetzung), IT-Abteilung
(bereichsspezifische Use Cases)

Betroffen: Administrative Bereiche (Personal, Marketing, Controlling,
Organisationsentwicklung), Mittleres Management

Dimension: Struktur / Mensch

Phase: Planen, Entwicklung, Etablierung

Thesenbezug: These 6, These 8
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HE-34: Zeit und Raum fiir das Verlernen alter Gewohnheiten und das Verankern neuer
Routinen einplanen
e Verantwortlich: Top-Management (Ressourcenfreigabe und Phasendefinition), Mittleres
Management (operative Umsetzung), Key-User (Begleitung im Alltag)
e Betroffen: Alle Endanwender, insbesondere langjahrige Mitarbeitende und
Baustellenpersonal
e Dimension: Mensch / Struktur
e Phase: Etablierung, Update
e Thesenbezug: These 32, These 38

HE-35: Transparenz liber Datennutzung und Informationsfliisse herstellen
e Verantwortlich: IT-Abteilung (technische Umsetzung), Mittleres Management
(Kommunikation), Top-Management (Definition des Informationsbedarfs)
o Betroffen: Alle Endanwender, insbesondere operative Basis
e Dimension: Technologie / Mensch
e Phase: Entwicklung, Etablierung
e Thesenbezug: These 3, These 17, These 34

HE-36: Die asymmetrische digitale Verantwortungs-Last durch vereinfachte Interfaces und
Prozess-Mapping der Datenfliisse verhindern

e Verantwortlich: IT-Abteilung (vereinfachte Interfaces und Prozess-Mapping), Mittleres

Management (Analyse der Datenfllisse), Top-Management (Ressourcenfreigabe)

o Betroffen: Bauleitung, Poliere, gewerbliche Arbeiter, Subunternehmer

e Dimension: Technologie / Mensch

e Phase: Planen, Entwicklung

e Thesenbezug: These 34, These 35

HE-37: Die Schatten-IT systematisch erfassen und den kollektiven Nutzen der Kollaboration
sichtbar machen
o Verantwortlich: Mittleres Management (Erfassung der Schatten-IT), Top-Management
(Anreizsysteme und Vertrauenskultur), Key-User (operative Beispiele)
o Betroffen: Alle Mitarbeitenden, insbesondere digital versierte Einzelkampfer und
langjahrige Fachkrafte
e Dimension: Mensch / Struktur
e Phase: Planen, Etablierung
e Thesenbezug: These 41, These 43

HE-38: Eine ,,Sunset"-Strategie fiir alte Tools mit klarem Abschaltdatum und gezielten
Verlern-Schulungen umsetzen
e Verantwortlich: Top-Management (Sunset-Entscheidung und Phasendefinition), Mittleres
Management (operative Umsetzung), Key-User (Verlern-Schulungen)
e Betroffen: Gesamte Belegschaft, insbesondere langjahrige Mitarbeitende und Digital
Immigrants
e Dimension: Mensch / Struktur
e Phase: Etablierung
e Thesenbezug: These 38
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HE-39: Das mittlere Management als zentrale Instanz friihzeitig einbinden, explizit
beauftragen und bei Erfolg sichtbar aufwerten
o Verantwortlich: Top-Management (Rollenauftrag, Aufwertung und Ressourcenfreigabe)
o Betroffen: Mittleres Management, indirekt gesamte Belegschaft
e Dimension: Mensch / Struktur
e Phase: Planen, Entwicklung, Etablierung
e Thesenbezug: These 5, These 6

HE-40: Einen beidhdndigen Flihrungsstil (transaktional und transformational) als Leitbild fiir
die Transformation verankern

e Verantwortlich: Top-Management (Leitbilddefinition), Mittleres Management (tagliche

Umsetzung)

e Betroffen: Alle Fihrungskréfte, indirekt gesamte Belegschaft

e Dimension: Mensch

e Phase: Planen, Entwicklung, Etablierung, Update

e Thesenbezug: These 23

HE-41: Absolutes Vorbildverhalten der Fithrungskréfte bei der Systemnutzung sicherstellen -
»Eat your own dog food"

e Verantwortlich: Top-Management (eigene Nutzung und Signalwirkung), Mittleres

Management (Vorbildfunktion im Tagesgeschaft)

o Betroffen: Gesamte Belegschaft

e Dimension: Mensch

e Phase: Etablierung, Update

e Thesenbezug: These 22

HE-42: Partizipation ermdéglichen, aber deren Grenzen vorab klar definieren und
kommunizieren

e Verantwortlich: Top-Management (Rahmensetzung), Mittleres Management

(Grenzkommunikation), Key-User (operative Einbindung)

o Betroffen: Alle Endanwender, IT-Abteilung, Key-User

e Dimension: Mensch / Struktur

e Phase: Entwicklung, Etablierung

e Thesenbezug: These 26, These 28, These 29

HE-43: Widerstand als diagnostisches Instrument nutzen und die Ursachen systematisch
analysieren

e Verantwortlich: Mittleres Management (Analyse und Reaktion), Top-Management

(kulturelle Rahmensetzung), Key-User (Rickmeldung aus der Basis)

o Betroffen: Alle Endanwender, Mittleres Management

e Dimension: Mensch

e Phase: Etablierung, Update

o Thesenbezug: These 25, These 31, These 37
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Support als strukturelles Gegengewicht zum Holschuld-Prinzip etablieren
Verantwortlich: Top-Management (Rahmensetzung), Mittleres Management
(Vorbildfunktion und Ermutigung zur Nutzung), Key-User (dezentrale Anlaufstellen)
Betroffen: Gesamte Belegschaft, insbesondere langjahrige Mitarbeitende und
Baustellenpersonal

Dimension: Mensch

Phase: Etablierung

Thesenbezug: These 3, These 10, These 38

Die operative Basis durch niederschwellige Interfaces, integrale Entwicklungsteams

und barrierefreien Support einbinden

HE-46:

Verantwortlich: IT-Abteilung (niederschwellige Interfaces), Mittleres Management
(Integration und Schulung), Key-User (barrierefreier Support vor Ort)

Betroffen: Gewerbliche Arbeiter, Poliere, Baustellenpersonal

Dimension: Technologie / Mensch

Phase: Entwicklung, Etablierung

Thesenbezug: These 34, These 35

Hyper-agilen Support-Riickkanal in der Pilotphase mit kiirzesten Reaktionszeiten

sicherstellen

HE-48:

Verantwortlich: IT-Abteilung (Support-Bereitschaft und Reaktionszeiten), Top-
Management (Ressourcenfreigabe fur Support-Kapazitaten)

Betroffen: Pilotgruppe, Key-User, IT-Entwicklerteam

Dimension: Technologie / Mensch

Phase: Entwicklung, Etablierung

Thesenbezug: These 6, These 8, These 39

Eine verbindliche, wochentliche Sprechstunde als Flihrungsentscheidung einrichten
Verantwortlich: Top-Management (Entscheidung und Legitimation), Mittleres Management
(operative Verankerung), IT-Abteilung (fachliche Besetzung)

Betroffen: Gesamte Belegschaft, insbesondere langjahrige Mitarbeitende und digital
weniger affine Nutzer

Dimension: Mensch / Struktur

Phase: Etablierung, Update

Thesenbezug: These 10

Fiir jedes eingereichte Anliegen eine zeitnahe inhaltliche Riickmeldung sicherstellen -

auch bei Ablehnung

Verantwortlich: IT-Abteilung (technische Ruckmeldung und Changelogs), Key-User
(persdnliche Ruckkopplung), Mittleres Management (Sicherstellung des Prozesses)
Betroffen: Alle Endanwender, Key-User

Dimension: Mensch / Struktur

Phase: Etablierung, Update

Thesenbezug: These 10, These 28
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HE-49: Realistisches Erwartungsmanagement durch ehrliche Reifegradkommunikation und
ein Transparenz-Dashboard institutionalisieren

Hinweis: In den Notizen wurde HE-24 ein zweites Mal angefiuhrt. Da HE-24 inhaltlich die
Pilotierungs-Roadmap betrifft, wird hier sinngemaB HE-44 verortet, die das anwenderseitige
Feedback und Erwartungsmanagement adressiert.

e Verantwortlich: IT-Abteilung (Transparenz-Dashboard und Statusberichte), Top-
Management (ehrliche Kommunikation), Mittleres Management (Ubersetzung in die
operative Sprache)

o Betroffen: Gesamte Belegschaft, insbesondere Erstanwender und Pilotgruppe

e Dimension: Mensch/Technologie

e Phase: Entwicklung, Etablierung, Update

e Thesenbezug: These 8, These 39

HE-50: Die J-Kurve der Produktivitidt akzeptieren - KPls temporédr anpassen und
kontinuierliche Schulungen etablieren
e Verantwortlich: Top-Management (KPI-Anpassung und ehrliche Kommunikation), Mittleres
Management (operative Entlastung), IT-Abteilung und Key-User (kontinuierliche
Schulungen)
o Betroffen: Gesamte Belegschaft, insbesondere operative Fihrungskrafte
e Dimension: Mensch / Struktur
e Phase: Etablierung
e Thesenbezug: These 32
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