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Zusammenfassung Das Handwerk liegt in der Nutzung neuer Technologien weit
hinter anderen Wirtschaftssektoren in Deutschland. Jedoch zeigt sich auch, dass
durch und nach Corona die digitale Transformation in diesem Wirtschaftszweig
zunehmend an Bedeutung gewinnt. Da Transformationsprozesse in Organisationen
durch strukturierte Herangehensweise, zielgerichtete Modelle und digitale Kompe-
tenzen erfolgreich unterstiitzt werden konnen, stellt sich die Frage, ob das Hand-
werk von den Erfahrungen anderer Wirtschaftssektoren lernt und Best Practices und
Change-Modelle aufgreift.

Studien zeigen, dass fiir den Erfolg von Transformationsprozessen insbesondere
die Beriicksichtigung von Motivatoren, Wiinschen und Angsten von Mitarbeitenden
von zentraler Bedeutung ist. In diesem Kontext untersucht die vorliegende Studie,
ob Handwerksunternehmen Mitarbeitende einbinden und Bediirfnisse und Kompe-
tenzen der Mitarbeitenden in der digitalen Transformation sowie etablierte Veridn-
derungsmodelle (Change-Modelle) nutzen. Ebenso wird analysiert, ob im Kontext
der digitalen Transformation die Bediirfnisse von Mitarbeitenden im Handwerk von
denen in anderen Industrien abweichen, weil z.B. das Handwerk primér durch phy-
sische Tétigkeiten geprégt ist.

Hierzu wurden semi-strukturierte Interviews mit sechs Handwerkern aus ver-
schiedenen Gewerken durchgefiihrt. Die Ergebnisse zeigen, dass in Handwerksun-
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ternehmen, die sich in einem Transformationsprozess befinden, die Bediirfnisse von
Mitarbeitenden, vor allem individuelle Bediirfnisse, gesehen werden. Jedoch werden
etablierte Change-Modelle nicht genutzt. Entsprechend werden die psychologischen
Motivationen, Wiinsche und Angste der Mitarbeiter nicht systematisch in der digi-
talen Transformation reflektiert.

Diese Studie zeigt Forschungsbedarf in der Analyse handwerksspezifischer psy-
chologischer Motivationen, Wiinsche und Angste sowie in der Spezifikation von
Change-Modellen im Kontext der digitalen Transformation. Fiir die Praxis leitet
sich ab, dass Praktiken und Modelle zum strukturierten Wandel verstirkt eingesetzt
werden sollten.

Schliisselworter Digitalisierung - Handwerk - Change-Modelle - ADKAR -
Digitale Kompetenzen - Grundbediirfnisse

Digital Transformation in Craftsmanship—Motivators, Desires, and
Fears of Employees in the Change Process

Abstract Germany’s skilled craft industry significantly lags behind other economic
sectors in adopting new technologies. However, it is also apparent that digital trans-
formation has become significant for craft businesses, especially during and after
the Corona pandemic. Since structured methodologies, focused models and digi-
tal knowledge have proven effective for organizational transformation the question
arises as to whether the skilled craft sector is assimilating lessons from other fields
by adopting optimal practices and change models.

Research indicates that recognizing employees’ motivations, aspirations, and ap-
prehensions is pivotal in ensuring the success of transformation processes. In this
context, this study delves into whether craft enterprises are effectively engaging
their workforce and incorporating employee needs and competencies within digi-
tal transformation efforts, alongside established change models. Additionally, the
study scrutinizes whether craftsmen’s needs diverge from those in industries like
consulting, owing to the physical nature of skilled craftmenship.

For these purposes, semi-structured interviews were conducted involving six
craftspeople from diverse trades. Results reveal that within craft businesses un-
dergoing transformation, employee needs, particularly individual preferences, are
acknowledged. However, conventional change models are not harnessed effectively.
Consequently, the motivations, desires, and anxieties of employees are not consis-
tently integrated into the digital transformation process.

This study’s results therefore underscore the demand for in-depth exploration
into craft-specific psychological motivations, aspirations, and fears, as well as the
customization of change models in the digital transformation landscape. For practical
implementation, this study further emphasizes the value of embracing extensive
employment of structured change practices and models.

Keywords Digitalization - Craft Industry - Change Models - ADKAR - Digital
Competencies - Basic Needs

@ Springer



130 J. Bosbach et al.

1 Einleitung

Mit Beginn der Industrie 4.0 Initiative in den 2000er Jahren befindet sich die deut-
sche Wirtschaft in einem stetigen Prozess des digitalen Wandels. Innerhalb dieses
dynamischen Umfelds ist das Handwerk als traditionelle Sdule der Wirtschaft oft
fiir seine vermeintlich langsamere Anpassungsfihigkeit an neue Technologien und
Arbeitsweisen bekannt. Die Griinde hierfiir sind vielschichtig und reichen von tief
verwurzelten Traditionen bis hin zu begrenzten Ressourcen und einem Mangel an
digitaler Kompetenz. In den letzten Jahren hat aber die digitale Transformation
(DT) auch das Handwerk in Deutschland erreicht. 2020 nutzen laut einer Bitkom
Studie 53 % der befragten Unternehmen digitale Technologien oder Anwendungen
(Veltkamp und Schulte 2020). Heute kann das Handwerk von den bisherigen Erfah-
rungen aus anderen Industrien aus der DT lernen. Veridnderungsprozesse in Organi-
sationen konnen durch strukturierte Herangehensweise und zielgerichtete Modelle,
die Bediirfnisse und Kompetenzen der Mitarbeitenden einbinden, unterstiitzt wer-
den (Hussain et al. 2018). Diese Modelle reichen von agilen Methoden bis hin zu
strategischen Rahmenwerken, die auf die individuellen Anforderungen einer Orga-
nisation zugeschnitten sind (Hiisselmann 2020). Ein zentrales Ziel vieler Modelle
besteht darin, die Akzeptanz und Integration von Verinderungen zu fordern, indem
Angste und Widerstinde der Mitarbeiter*innen aktiv erkannt und adressiert werden
(Lauer 2019).

Eine entscheidende Frage, die sich in diesem Kontext stellt, betrifft das Bewusst-
sein in Handwerksunternehmen fiir solche organisatorischen Modelle. Sind Hand-
werksunternehmen etablierte Change-Modelle, die Mitarbeiter*innen aktiv einbin-
den, bekannt? Sind sich Handwerksunternehmen der Wichtigkeit der Einbindung
der Mitarbeiter*innen in Change-Prozesse bewusst und nutzen sie die Kenntnis iiber
Bediirfnisse ihrer Mitarbeiter*innen aktiv fiir den Change-Prozess?

Ziel dieser Arbeit ist es, einen Uberblick dariiber zu geben, wie digitale Verinde-
rungsprozesse im Handwerk angestoen werden und welche menschlichen Bediirf-
nisse dabei beriicksichtigt werden. Hierzu wurden sechs Vertreter von Handwerks-
unternehmen, die sich in der digitalen Transformation befinden, aus verschiedenen
Branchen und Betriebsgroflen mittels semi-strukturierter Interviews befragt. Durch
die Analyse dieser Interviews werden genutzte Modelle und Strategien zur Bewdlti-
gung von Veridnderungen im Handwerk identifiziert und mogliche Hindernisse und
Barrieren aufgedeckt. Durch diese Erkenntnisse konnen kiinftige Bemiithungen zur
Einfiihrung von Veridnderungen und Digitalisierung gezielter gestaltet werden, um
im Handwerk die DT zu forcieren und digitale Kompetenzen der Mitarbeitenden
aufzubauen.

Um die aufgezeigten Fragen zu beantworten, wird im Folgenden zunichst ein
Literaturiiberblick zur Einbindung von Beschéftigten in Verdnderungsprozesse, ins-
besondere anhand Verdnderungen innerhalb der DT, gegeben. Im Anschluss werden
das methodische Vorgehen sowie die Ergebnisse der Studie mit Handwerkern dar-
gestellt. Abschlieend erfolgen ein Fazit und Ausblick.
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2 Theoretischer Hintergrund

Die Einbindung von Menschen in organisationale Verdnderungsprozesse ist fiir den
Erfolg und die Nachhaltigkeit von Verdnderungen in Unternehmen von entschei-
dender Bedeutung (Albrecht et al. 2023). Veridnderungsprozesse fiihren nicht nur
zu Anpassung von Strukturen, Prozessen und Technologien, sondern betreffen auch
menschliche Grundbediirfnisse. Die DT wirkt auf verschiedenste Ebenen mensch-
licher Bediirfnisse, wie psychologische Bediirfnisse, Sicherheitsbediirfnisse, soziale
Bediirfnisse, Individualbediirfnisse und Selbstverwirklichung (Maslow 1954). Die-
se sind tief verwurzelt und beeinflussen das Verhalten, die Einstellungen, Akzep-
tanz, Engagement und die Zufriedenheit von Mitarbeiter*innen in einer Organisation
(Bandura 1977; Youssef und Luthans 2007).

Die DT scheint keine direkte Auswirkung auf die Erfiillung grundlegender physio-
logischer Bediirfnisse von Mitarbeiter*innen zu haben. Nahrung, Wasser, Schlaf und
Sicherheit, die die Basis der Bediirfnispyramide (Behne und Teuteberg 2020) bil-
den, sind zwar von der DT in ihrem Wesen nicht betroffen (Krdmer und Pfizenmayer
2020), dennoch konnen Faktoren, die auf diese Basisbediirfnisse indirekt einwirken,
nicht auBler Acht gelassen werden. Hoherrangige Bediirfnisse von Mitarbeiter*innen
(Maslow 1954) werden aber sehr wohl von organisationalen Transformationsprozes-
sen beeinflusst.

Untersuchungen zum Phinomen New Work, als Teil der DT, haben eine Viel-
zahl von Vor- aber auch Nachteilen fiir Unternehmen und Beschiéftigte identifiziert
(Behne und Teuteberg 2020). Digitale Arbeitsformen, wie das vermehrte Arbeiten
im Homeoffice oder virtuelle Teams, erschweren beispielsweise den Zugang zu Pau-
senrdumen und die Moglichkeit fiir regelmidBige Mahlzeiten (Mars-Matzke 2022).
Sicherheitsbediirfnisse von Individuen werden durch die DT hiufig indirekt durch
ihre Auswirkungen auf Arbeitsmuster und -umgebungen beeinflusst (Rumaizi et al.
2023). Die Einfithrung neuer digitaler Technologien und Arbeitsabldufe kann die
gewohnte Stabilitdt und Vertrautheit des Arbeitsumfelds beeintrichtigen und Unsi-
cherheit hervorrufen (Mars-Matzke 2022). Der Erwerb neuer Fihigkeiten und das
Anpassen an sich rasch verdndernde Technologien konnen als Anforderungen wahr-
genommen werden, die Unsicherheit und Stress auslosen, wodurch die physische
und psychologische Sicherheit gefahrdet wird (Potter et al. 2022). Dariiber hinaus
kann die DT auch traditionelle Arbeitsstrukturen und -stabilititen untergraben, was
wiederum das Bediirfnis nach beruflicher Sicherheit beeintriachtigen kann. Die zu-
nehmende Flexibilitidt und Mobilitét, die mit der Digitalisierung einhergeht, mindert
das Gefiihl der Geborgenheit in der Arbeitsumgebung (Dziubek et al. 2022).

Neue Technologien und neue Arbeits- und Organisationsmodelle, wie virtuelle
Teams und Remote Work, transformieren auch traditionelle Formen der sozialen
Interaktionen (Potter et al. 2022). New Work Konzepte kdnnen die physische Dis-
tanz zwischen Mitarbeiter*innen erhohen und die spontane soziale Interaktion re-
duzieren (Albrecht et al. 2023). Dies wiederum kann Individualbediirfnisse nach
Zugehorigkeit und zwischenmenschlichen Beziehungen beeintridchtigen, da der per-
sonliche Kontakt moglicherweise seltener stattfindet (Huber et al. 2020; Youssef
und Luthans 2007). Ebenso kann die Adaption neuer Technologien und neuer Ar-
beitsweisen das Bediirfnis nach personlicher Anerkennung und Selbstwertgefiihl be-
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einflussen, da sich traditionelle Arbeitsroutinen und Fihigkeiten verdndern kénnen
(Behne und Teuteberg 2020; Dziubek et al. 2022). Indem Mitarbeitende ihre Kom-
petenzen und Fihigkeiten anpassen, um digitale Tools zu nutzen, kann dies zum
einen zu einem gesteigerten Selbstwertgefiihl fithren, zum anderen aber auch Un-
sicherheit hervorrufen, was wiederum das Bediirfnis nach Stabilitdt und Sicherheit
beeintrichtigt (Huber et al. 2020; Rumaizi et al. 2023). Der Druck zur kontinuier-
lichen Weiterbildung und Anpassung an die technologischen Verinderungen kann
zu erhohtem Stress fithren und das Gefiihl der Kontrolle iiber die eigene berufliche
Entwicklung beeinflussen (Braun et al. 2017).

Auch Selbstverwirklichungsbediirfnisse von Individuen konnen durch organisato-
rische Transformationsprozesse beeinflusst werden (Albrecht et al. 2023). Digitale
Technologien erdffnen neue Moglichkeiten fiir individuelle Kreativitit, berufliche
Entwicklung und personliches Wachstum (Behne und Teuteberg 2020). Mitarbei-
tende konnen innovative Wege zur Entfaltung ihres kreativen Potenzials finden und
sich in dynamischen, digitalen Arbeitsumgebungen weiterentwickeln. Allerdings
kann die DT auch das Streben nach Selbstverwirklichung behindern (Mars-Matzke
2022). Die stindige Erreichbarkeit und Informationsflut konnen zu einer Arbeitsbe-
lastung fiihren, die das individuelle Streben nach personlicher Entfaltung einschriankt
(Rumaizi et al. 2023). Die Notwendigkeit, sich kontinuierlich an technologische Ent-
wicklungen anzupassen, kann zudem zu einem Fokus auf technische Fertigkeiten
auf Kosten anderer individueller Interessen fithren (Mykhailichenko et al. 2021).

Die Ergebnisse der genannten Arbeiten fiihren zu dem Schluss, dass in der DT die
Arbeitsbedingungen sowie das Wohlbefinden der Mitarbeiter*innen, im Sinne des
Konzepts ,,Gute Arbeit™ (Schroder und Urban 2009) kontrolliert und sichergestellt,
und dass physiologische Grundbediirfnisse trotz der Verdnderungen effektiv erfiillt
werden muss (Love und Spencer 2003).

Um den diversen negativen Effekten der DT entgegenzuwirken, schlagen For-
scher verschiedenste Mallnahmen vor, wie zum Beispiel eine klare Kommunikation
in Unternehmen iiber geplante Verdnderungen, gezielte Unterstiitzung und Schulun-
gen im Transformationsprozess, Maflnahmen zur Stirkung der Teambindung und
des informellen Austauschs (Mykhailichenko et al. 2021; Rumaizi et al. 2023; Dzi-
ubek et al. 2022). Um die Selbstverwirklichungsbediirfnisse wihrend der DT zu
unterstiitzen, sollten Organisationen eine ausgewogene Arbeitsumgebung schaffen,
die sowohl Raum fiir kreative Entfaltung als auch Ressourcen fiir berufliche Wei-
terentwicklung bietet (Krdmer und Pfizenmayer 2020). Eine gezielte Férderung von
Weiterbildungsmoglichkeiten, die den individuellen Interessen und Potenzialen ge-
recht werden, trigt dazu bei, die positiven Aspekte der DT auf die Selbstverwirkli-
chungsbediirfnisse der Mitarbeiter*innen zu verstirken (Huber et al. 2020).

Forschungen zeigen auf, dass die aktive Einbindung von Beschiftigten in Ver-
dnderungsprozess dazu beitrigt, Widerstinde zu minimieren und die Akzeptanz der
Verinderungen zu erhdhen, was letzten Endes den Erfolg des Verinderungsvorha-
bens sicherstellt (Rosenbaum et al. 2018). Um Menschen systematisch in digita-
le Verinderungsprozesse einzubeziehen, stehen verschiedene Change-Modelle zur
Verfiigung. Zu den bekanntesten Modellen gehoren das 7-S-Modell (Peters und Wa-
terman 1982), ADKAR (Love und Spencer 2003) und das ACMP-Modell (Errida
und Bouchra 2021). Hierbei werden einzelne Mitarbeiter*innen oder Gruppen von
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Mitarbeiter*innen sowie deren Kompetenzen aktiv einbezogen, um sicherzustellen,
dass Verdnderungen nicht nur oberflichlich kommuniziert werden, sondern auch auf
partizipative Weise gestaltet und umgesetzt wird (Love und Spencer 2003; Oreg
et al. 2013).

Die aufgezeigten Forschungsarbeiten beziehen sich zumeist auf Industrieunter-
nehmen, da sie die Vorreiter der DT sind. Aber auch das Handwerk erfihrt eine
zunehmende DT (Veltkamp und Schulte 2020). Dabei unterscheiden sich die Tatig-
keitsbereiche im Handwerk in vielen Bereichen von denen in anderen Wirtschafts-
zweigen. Im Handwerk liegt der Fokus der DT stark auf physischen Tétigkeiten, ins-
besondere durch den Einsatz von Robotik und Automatisierung, wihrend kognitive
und administrative Titigkeiten tendenziell eine geringere Rolle spielen. Insofern er-
scheint es erforderlich, zu analysieren, ob die bisherigen Forschungsergebnisse auch
fiir das Handwerk gelten und ob etablierte Change-Modelle auch im Handwerk
greifen.

Hieraus ergeben sich folgende Forschungsfragen als Grundlage fiir diesen Bei-
trag:

e Sind etablierte Change-Modelle, die Mitarbeiter*innen in den Veridnderungspro-
zess einbinden, im Handwerk bekannt?

e Sind sich Handwerksunternehmen der Wichtigkeit der Einbindung der Mitarbei-
ter*innen in Change-Prozesse bewusst?

o Nutzen Handwerksunternechmen die Kenntnis iiber Bediirfnisse ihrer Mitarbei-
ter*innen aktiv fiir den Change-Prozess?

3 Methodik
3.1 Forschungsrahmen

Um die DT im Handwerk und deren Auswirkungen auf Bediirfnisse von Beschéf-
tigten systematisch zu analysieren, wurde fiir diese Arbeit ein zweidimensionaler
Forschungsrahmen aufgesetzt. Eine Dimension des Modells klassifiziert Bediirf-
nisse nach Maslow, welche trotz Kritiken in den letzten Jahren, insbesondere im
Kontext kultureller und individueller Divergenzen sowie eindimensionaler Betrach-
tung (Daniels 1988), immer noch eine solide Basis darstellt, um Grundbediirfnisse
von Menschen zu identifizieren (Neher 1991). Eine weitere Dimension Konkretisiert
Aspekte der Einbindung von Mitarbeiter*innen in den Verdnderungsprozess nach
dem ADKAR Modell, welche fiinf Phasen in Veridnderungsprozessen unterscheidet.
Gegeniiber anderen Change-Modellen eignet sich das ADKAR Modell fiir die vor-
liegende Analyse insbesondere, da es menschliche Bediirfnisse sowie Kompetenzen
systematisch mit einbezieht. Andere bekannte Modelle beziehen sich neben organi-
sationale Strukturen und Regeln (7S Modell, ACMP) zwar auch auf den Menschen,
gehen hierbei aber nicht tiefer auf menschliche Bediirfnisse ein.

Das ADKAR Modell umfasst die fiinf Phasen, Awareness, Desire, Knowledge,
Ability, Reinforcement. Fiir die Analyse der Motivatoren, Wiinsche und Angste von
Beschiftigten im Handwerk in der DT ist vor allem die Phase ,,Desire” von Bedeu-
tung, warum im Folgenden, neben einer iliberblicksartigen Betrachtung, insbesondere
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ADKAR Modell
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Abb. 1 Forschungsrahmen

auf diese Phase Bezug genommen wird. In der Phase Desire werden die betroffe-
nen Individuen aktiv in Entscheidungsprozesse der Transformation einbezogen. Thre
Meinungen, Sorgen, Ideen sowie ihr Wissen werden beriicksichtigt, um eine breitere
Akzeptanz und fundierte Losungen zu erreichen (Love und Spencer 2003).

Abb. 1 zeigt, an welcher Stelle die beiden Dimensionen im Kontext dieser For-
schung zusammenspielen.

Da die Desire-Phase vorsieht Mitarbeitende im Verdnderungsprozess zu Befiir-
wortern zu machen, indem auf individuelle Wiinsche eingegangen wird, ist es hierfiir
besonders wichtig, die Wiinsche und Bediirfnisse von Mitarbeiter*innen zu kennen.

3.2 Analyse

Um Erkenntnisse zu digitalen Transformationsprozessen und Beriicksichtigung von
Bediirfnissen und Angsten von Mitarbeiter*innen zu gewinnen, wurde als methodi-
scher Ansatz die Durchfiihrung von semi-strukturierten Interviews gewihlt. Diese
Interviews sollen dazu dienen, eine erste Bewertung der Bediirfnisse von Hand-
werksunternehmer*innen sowie deren Mitarbeiter*innen zu ermoglichen. Sie haben
das Ziel, das subjektive Erleben der Befragten darzustellen und somit einen ersten
Eindruck zu dem Thema zu verleihen (Legard et al. 2003).

Der Interviewleitfaden wurde konzipiert, um gezielte und relevante Aspekte fiir
den Forschungsrahmen aus verschiedenen Blickwinkeln abzudecken. Die in den
Fragebogen integrierten Fragestellungen umspannten Bereiche wie die aktive Ein-
bindung der Mitarbeiter*innen in digitale Verdnderungsprozesse, die Auswirkungen
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Tab.1 Uberblick interviewte Handwerker

Rolle Branche Anzahl Beschiftigte
HWB 1 Geschiftsfiihrer Gas, Wasser 140 Personen
HWB 2 Geschiftsfiihrer Wiirme- und Kiltetechnik 35 Personen
HWB 3 Geschiftsfiihrer und Griinder Konditorei 1 Person
HWB 4 Geschiftsfiihrer Elektrotechnik 180 Personen
HWB 5 Geschiftsfiihrer Schreinerei 80 Personen
HWB 6 Geschiftsfiihrer und Griinder Friseur 40 Personen

der Digitalisierung auf betriebliche Abldufe und Titigkeiten sowie die Dynamiken in
der Beziehung zwischen den Mitarbeiter*innen und der Geschiftsfiihrung inmitten
von Wandlungsprozessen.

Es wurden semi-strukturierte Interviews mit Handwerkern aus verschiedenen Ge-
werken und unterschiedlichen Betriebsgroflen durchgefiihrt, die sich in einem digita-
len Transformationsprozess befinden. Fiir die Interviews wurden Handwerksbetriebe
ausgewdhlt, die an Innovationsprojekten des Bundesministeriums fiir Bildung und
Forschung (BMBF) beteiligt sind.

Die semi-strukturierten Interviews dauerten zwischen 48 min und 81 min. Sie
wurden auditiv aufgezeichnet und transkribiert. Fiir das Coding und die Auswertung
wurde der dargestellte Forschungsrahmen zugrunde gelegt. Das Coding und die
Auswertung der Ergebnisse erfolgte durch ein interdisziplinidres Forschungsteam,
bestehend aus drei wissenschaftlichen Mitarbeiter*innen. Das Coding hat sich an
vier Bediirfnisebenen — Sicherheitsbediirfnisse, soziale Bediirfnisse, Individualbe-
diirfnisse und Selbstverwirklichung (Maslow 1943) — sowie Elemente des ADKAR
Modells orientiert (Love und Spencer 2003). Fiir die Bediirfnisebenen sowie die
Elemente des ADKAR Modells wurden Schliisselworte definiert, die die wissen-
schaftlichen Mitarbeiter*innen bei der Auswertung verglichen haben.

Die Auswertung haben gezeigt, dass erste Erkenntnisse zur Beantwortung der
aufgestellten Forschungsfragen nach sechs Interviews vorlagen. Tab. 1 gibt einen
Uberblick iiber die interviewten Personen und deren berufliche Hintergriinde.

4 Der Mensch im Verinderungsprozess — Ergebnisse

Die Studie zeigt, dass den Handwerksbetrieben Change-Modelle generell nicht be-
kannt sind und sie diesen nicht systematisch folgen. Entsprechend wird auch der
Mensch, bzw. die Mitarbeitenden mit deren Bediirfnissen, Angsten sowie Kompe-
tenzen, nicht systemisch im Verdnderungsprozess der DT eingebunden. Dies zeigt

Tab. 2 Nennungen von bereits

A & 5
eingeleiteten Manahmen wa.renen
entsprechend der ADKAR Desire 2
Phasen Knowledge 4
Ability 4
Reinforcement 4
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sich bei der Analyse der Aktivititen von Handwerksbetrieben entlang der Dimen-
sionen des ADKAR Modells und der Bediirfnispyramide.

Ergebnisse entlang der ADKAR Dimension Betrachtet man die Aussagen der
Vertreter der Handwerksbetriebe mit Bezug auf den Change-Prozess, zeigt sich,
dass die Handwerksbetriebe nicht in allen Phasen des ADKAR Modells aktiv sind
(Tab. 2).

Die Awareness-Phase betonte die Wichtigkeit transparenter Kommunikation um
die Verianderungsbereitschaft zu fordern. In fiinf von sechs befragten Betrieben wur-
den Transformationsprozesse bekanntgegeben. Dies wird deutlich durch Aussagen
wie ,,Bei unserem Beispielprojekt ist es so, dass die Mitarbeiter*innen eigentlich
von Anfang an Bescheid wussten ... Ich habe das (Anm. der Autoren: Transformati-
onsprojekt) auch in einem Meeting vorgestellt. Und hab versucht, zu erklédren, was
da gemacht wird. Das fanden alle gut“ (HWB6).

Die Desire-Phase bezieht sich auf die Notwendigkeit, individueller Motivati-
on und Vorteile in Bezug auf Veridnderungen zu verstehen. Lediglich in zwei von
sechs Betrieben wurde auf diese Aspekte Bezug genommen. In Handwerksbetrie-
ben scheint mehrheitlich die Meinung zu bestehen, dass es ausreicht, eine digitale
Transformation nach einem Top-Down Prinzip umzusetzen und die Mitarbeitenden
sowie deren Kompetenzen nicht einzubinden. Dies wird durch folgende Aussage
beispielhaft belegt: ,,Verdnderungen sind in der Regel Chefsache. Meine beiden Ge-
schiftsfiihrer und ich schauen immer, was sich so entwickelt und dann bringen wir
das regelmifig ein. Von den Mitarbeiter*innen erwarten wir hier wenig™ (HWB4).

Die Knowledge-Phase hebt die Rolle von Bildung und Schulung im Verédnde-
rungsprozess hervor, um Widerstinde abzubauen. Auch wenn vier von sechs Betrie-
be Schulungen fiir Mitarbeitende im Transformationsprozess anbieten, zeigen die
Antworten der Befragten, dass Schulungen im Handwerk aufgrund von Ressourcen
und Zeitknappheit oftmals nicht konsequent durchgezogen werden ,,Es ist schwierig,
alle Mitarbeiter*innen zu schulen, denn man muss sie auch freistellen fiir sowas.
Das ist eine Zeitfrage” (HWB2).

Die Ability-Phase unterstrich die Bedeutung individueller Fiahigkeiten und Tech-
nologiekompetenzen. Die Hiufigkeiten der Antworten korrespondieren mit denen
der Knowledge-Phase. Es zeigt sich, dass Schulung oftmals nur aus von Beschif-
tigten konkreten angefragten Bedarf aufgesetzt werden und nicht proaktiv initiiert
werden (bspw. Videokonferenzen wihrend Corona).

Die Reinforcement-Phase betonte soziale Unterstiitzung und kontinuierliche Ver-
stirkung als Schliisselfaktoren fiir den Erfolg von Verdnderungen. Auch im Rein-
forcement sind nur vier von sechs der befragten Betriebe aktiv, in der Regel mit
nicht innovativen Ansétzen. Ein positives Beispiel stellt HWBS: ,,Wir haben ein
System, wo Ideen fiir neue Produkte reingekippt werden. Auf dieses Board schauen
wir dann regelméBig. So stellen wir sicher, dass wir die Themen abarbeiten und
nichts vergessen®.

Ergebnisse entlang der Bediirfnis-Dimension In den Interviews wurde nach den

wahrgenommenen Bediirfnissen in den Betrieben gefragt. Es zeigt sich, dass die digi-
tale Transformation keinen wahrgenommenen direkten Einfluss auf psychologische
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Tab. 3 Anzahl Nennungen von

Bediirfnissen durch Betriebe Selbstverwirklichung

Individualbediirfnisse
Soziale Bediirfnisse
Sicherheit

S B WP

Physiologische Bediirfnisse

Grundbediirfnisse hat. Individualbediirfnisse (wurde von allen Interviewten erwzhnt)
und Sicherheitsbediirfnisse (vier Nennungen) werden in den meisten Handwerksbe-
trieben eine Bedeutung beigemessen. Soziale Bediirfnisse (wurde von Vertretern
dreier Betriebe genannt) und Selbstverwirklichung (wurde von Vertretern zweier
Betriebe genannt) scheinen nur teilweise eine wahrgenommene Rolle zu spielen
(Tab. 3).

Die Befragten sprachen iiber die Forderung der Selbstverwirklichung und Kreati-
vitdt im Handwerk. Die Anerkennung personlicher Kreativitit und die Identifikation
neuer Moglichkeiten durch Technologie und soziale Medien wurden als Bereiche
der Selbstverwirklichung genannt: ,,... es ist fiir mich schon so, dass diese TikTok
Videos von Frisuren Kreativitit fordern und damit auch einen anderen Prozess in
Gang bringen und man mitgestalten kann“ (HWB 6). Gleichzeitig wurde auf die
Diskrepanz zwischen der Nutzung moderner Technologie im Privatleben und deren
Einbindung in die Arbeitspraxis hingewiesen: ,,Manchmal bin ich iiberrascht, wie
wenig junge Menschen die Technik nutzen. Also da wird nur konsumiert, aber gar
nicht fiir sich genutzt. Wenn ich nochmal so jung wire, hitte ich in der Schule
vermutlich alles mit ChatGPT gelost (HWB 6).

Die Befragten hoben die Bedeutung individueller Fihigkeiten und Entwicklungs-
ziele in der DT hervor. So duflert HBW1,Es gibt andere Projekte, die einfach ir-
gendwann scheitern, weil die Mitarbeiter*innen, die da sind, leider nicht bereit sind,
das Tablet richtig zu bedienen und die Sachen so einzutragen und dann doch lieber
Rumkritzeln und Aufschreiben®. Die Antworten der Interviewten zeigen aber auch,
dass individuelle Bildungs- und Weiterbildungsangebote, um digitale Kompetenzen
zu schulen, oftmals nicht proaktiv im Handwerk aufgesetzt, sondern erst dann, wenn
kein Weg mehr daran vorbeifiihrt. ,,Also konkrete Entwicklungsziele mit der Digita-
lisierung haben wir nicht. Das kommt eher so vom Himmel gefallen wie bei Corona,
wo die Frage kam ,machen Sie Videokonferenzen?‘ ... und ja, seitdem machen wir
auch Videokonferenzen und bieten eine Schulung hierfiir an“ (HWBI1).

Ebenso betonten die Befragten die Bedeutung sozialer Interaktionen und Teamdy-
namik. Die sozialen Auswirkungen der Pandemie, wie etwa das Fehlen gemeinsamer
Mabhlzeiten, verdeutlichten das Verlangen nach sozialer Interaktion und Gemein-
schaft: ,,Wir haben wihrend Corona gemerkt, wie traurig das ist. Da geht jemand
mittags allein zum Kiosk und dann wieder arbeiten. Ich will meine Mitarbeiter*innen
wieder tdglich beim Mittagstisch treffen* (HWB2).

Vier der sechs Befragten duflerten Sicherheitsbedenken hinsichtlich der Zu-
kunft der Handwerksbranche sowie ihrer personlichen Zukunft. Gesundheitliche
Einschriankungen und die Notwendigkeit alternative Karrierewege zu finden, um
Unsicherheiten zu minimieren, wurden als wichtige Faktoren fiir die Verdnderungs-
bereitschaft genannt. Die Skepsis gegeniiber der Digitalisierung, insbesondere in
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Bezug auf potenzielle Uberwachung, spiegelt die Sorge um die Wahrung der Pri-
vatsphdre und individueller Kontrolle wider: ,,Wenn sie in Echtzeit Daten an einer
Anlage erfassen, dann haben sie Angst, dass man den Fortschritt ihrer Arbeit sicht*
(HWBI1), und ,,... wahrscheinlich werden hier auch Arbeiten wegfallen, die aktuell
noch von Menschen iibernommen werden. Das ist traurig.” (HWB4).

Die Ergebnisse der qualitativen Interviews verdeutlichen die vielschichtigen Be-
diirfnisse und Faktoren, die die Verdnderungsbereitschaft von Handwerksbetrieben
beeinflussen. Die Identifikation von Sicherheits-, sozialen, individuellen und Selbst-
verwirklichungsaspekten, in Verbindung mit dem ADKAR Modell, zeigt, dass viele
Bediirfnisse von Mitarbeiter*innen bei der Geschiftsfithrung zwar klar sind, jedoch
bei Verdnderungsprozessen nicht immer beriicksichtigt werden. Die Erkenntnisse
bieten wertvolle Impulse fiir die Gestaltung effektiver Verdnderungsprozesse, die
sowohl individuelle Bediirfnisse beriicksichtigen als auch die Innovationsfahigkeit
des Handwerkssektors stirken.

5 Fazit und Ausblick

Auch wenn schon mehr als 50% der deutschen Handwerksbetriebe neue Techno-
logien eingefiihrt haben, stehen sie nach den Ergebnissen dieser Studie noch am
Anfang in Bezug auf eine systematische organisatorische Verankerung und der sys-
tematischen Einbindung von Mitarbeitenden in Transformationsprozesse (Veltkamp
und Schulte 2020).

Forschung und auch weitgehend die Praxis haben erkannt, dass die Einbindung
von Mitarbeiter*innen und die Beriicksichtigung ihrer Bediirfnisse sowie Kompe-
tenzen als Schliisselkomponenten fiir den Erfolg digitaler Transformationsprozesse
sind. Diese Erkenntnis scheint noch nicht im Handwerk durchgedrungen zu sein.
Auf Bediirfnisse und Angste von Mitarbeiter*innen (bspw. die stindige Erreichbar-
keit oder fehlende soziale Kontakt) werden, auch wenn sie teilweise bewusst sind,
noch zu wenig im Transformationsprozess eingegangen. Auch scheinen die weithin
eingesetzten Change-Modelle in Handwerksbetrieben nicht bekannt zu sein.

Die Ergebnisse der Untersuchung zu den Bediirfnissen und Verinderungsbereit-
schaften von Handwerkern im Kontext der Digitalisierung zeigen, dass ein viel-
filtiges Gemisch aus Angsten und Anforderungen existiert, das sorgfiltiges und
differenziertes Handeln erfordert. In vielen Fillen erscheinen die Angste und Anfor-
derungen (z. B. in Bezug auf Privatsphire, individuelle Kontrolle, soziale Interaktion)
von Mitarbeitenden im Handwerk und in anderen Industrien dhnlich. Gleichzeitig
sind aber auch Abweichungen zu beobachten. Dies zeigt sich in Bezug auf die Forde-
rung der Selbstverwirklichung und Kreativitit im Handwerk, die nicht so ausgeprigt
erscheint, wie z.B. in der Industrie. Auswirkungen auf die Gesundheit scheint im
Handwerk einer groBeren Bedeutung zuzukommen als in Industrieunternehmen.

Aus den Ergebnissen dieser Analyse konnen folgende zwei Erkenntnisse abge-
leitet werden: Erstens sollten Handwerksbetriebe ihre Manahmen im Rahmen der
DT auf organisationaler Ebene konsequenter durch strukturierte Vorgehensmodelle,
die Mitarbeitende und ihre Kompetenzen einbeziehen, begleiten. Zweitens sollten
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existierende Vorgehensmodelle, wie das ADKAR Modell praxisnah um handwerks-
spezifische Aspekte angepasst werden.

Insgesamt zeigt diese Studie die Notwendigkeit einer gezielten und branchenspe-
zifischen Herangehensweise an die Digitalisierung im Handwerk auf. Die durchge-
fiihrte Analyse basiert lediglich auf sechs Interviews. Vertreter von nicht beriick-
sichtigten Gewerken sollten bei zukiinftigen Analysen beriicksichtigt werden. Auch
sollten Mitarbeiter*innen selbst zu ihren Angsten und Bediirfnissen gefragt werden.
Die vorliegende Analyse hat lediglich das ADKAR Change-Modell in der Analyse
integriert. Eine prozessualen oder organisationalen (7-S Modell, ACMP) Betrach-
tung konnte weitere wertvolle Erkenntnisse bieten.
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