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Kurzfassung: Die größte Herausforderung von digitaler Transformation 
wird in ihrer Verstetigung in bestehenden Routinen, Strukturen und Rollen 
gesehen. In diesem Beitrag wird das Potenzial von Personalverantwortli-
chen bei der Einführung von Assistenzsystemen im Betrieb untersucht, die 
Einfluss auf die dauerhafte Verankerung haben. Ausgehend von einem 
Long-Term Governance-Framework werden zwei Fallstudien mit KMU ana-
lysiert, in denen Anforderungen im Einführungsprozess digitaler Lernlösun-
gen für die betriebliche Weiterbildung analysiert wurden. Die Ergebnisse 
zeigen, welche Strategien von den Personalverantwortlichen genutzt wer-
den können, um im laufenden Betrieb Anforderungen der Technologieein-
führung zu adressieren und zu verstetigen.  
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1.  Ausgangspunkt: Herausforderungen der Verstetigung 
 
Die größten Herausforderungen für die Technikimplementierung liegen häufig nicht 

in der Technologie selbst, sondern in der Integration in bestehende Arbeitsabläufe und 
der Sicherstellung der Mitarbeitendenakzeptanz (Armutat et al. 2025; Jung & von Gar-
rel 2021). Empirische Studien zeigen, dass es viele Hürden und Herausforderungen 
für eine langfristige Nutzung neuer und betriebsspezifisch entwickelter Digitalisie-
rungsprojekte rund um Künstliche Intelligenz gibt. Beispielsweise wird in Bezug auf 
Assistenzsysteme am Arbeitsplatz die frühzeitige Einbindung verschiedener Funkti-
onsträger:innen im Unternehmen (Mitarbeitende, Führungskräfte, Datenschutzverant-
wortliche, Betriebsräte usw.), die Sicherstellung der Datenqualität und -quantität für 
das Training von KI-Modellen, der Aufbau von technologischer Kompetenz im Perso-
nalbereich, die Gewährleistung von Akzeptanz und Transparenz sowie die Erfüllung 
gesetzlicher Anforderungen in Bezug auf Datenschutz und Arbeitsrecht als Gelin-
genskriterien im Einführungsprozess genannt (Cost Reyes 2024; Gerlmaier et al. 
2024; Orth et al. 2023; Pfeiffer 2020). 

Für die Verankerung und Nachnutzung von Erkenntnissen aus Entwicklungsprojek-
ten werden verschiedene Begrifflichkeiten wie Nachhaltigkeit, Verstetigung, Transfer 
genutzt (Hochbauer et al. 2023). Mit Verankerung oder Verstetigung ist im Rahmen 
dieses Beitrages die langfristige Einbettung der neuen Technologie in bestehende or-
ganisationale Routinen, Rollen- und Verant-wortungsstrukturen gemeint, sodass sie 
nicht als einmaliges Projekt, sondern als regulärer Bestandteil der Arbeitsorganisation 
erhalten bleibt. 

In bisherigen KI-Implementationsmodellen aus der Arbeitsgestaltung wird Versteti-
gung häufig prozessual gedacht und in einzelnen Schritten des Einführungsprozesses 
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verankert (Stowasser 2025; Gröllich et al. 2023). KI-Implementationgsmodelle der Ar-
beitswissenschaft nehmen darauf Bezug, indem sie die Partizipation der Mitarbeiten-
den, ein iteratives Entwickeln und Prüfen des Vorhabens sowie den Abgleich verschie-
dener soziotechnischer Anforderungen unterstützen (Stowasser 2025; Gröllich et al. 
2023). Viele Modelle integrieren auch Reflexions- oder Evaluationsphasen im digitalen 
Transformationsprozess (Armutat et al. 2025). Technikakzeptanzkonzepte erfassen 
primär individuelle Einstellungen, Erwartungen und Nutzungsintentionen gegenüber 
digitalen Systemen (Shachak et al. 2019). Für die Verstetigung von digitalen Transfor-
mationsprojekten reicht dies jedoch nicht aus: Langfristige Nutzung setzt voraus, dass 
digitale Lösungen langfristig in organisationalen Routinen, Rollen- und Verantwor-
tungsstrukturen sowie Governance-Arrangements verankert werden. Geprüft werden 
muss, wie die Verstetigung der neuen Technologien von den vorhandenen organisati-
onalen Routinen, Rollen- und Verantwortungsstrukturen her gedacht werden können. 
Unklar ist jedoch,  

- wie Verstetigung nach Abschluss des Einführungsprozesses organisational 
gefasst werden kann, 

- wie neue Technologien in vorhandene Prozesse und Strukturen überführt 
werden können und 

- inwieweit vorhandene Prozesse und Strukturen mit der Komplexität neuer 
Technologien mithalten können.  

Insbesondere Personalverantwortliche nehmen hier eine Brückenfunktion ein, in-
dem sie sowohl auf die Determinanten individueller Akzeptanz (z. B. Kompetenzauf-
bau, wahrgenommene Nützlichkeit, Lernkultur) als auch auf strukturbezogene Bedin-
gungen der Verstetigung (z. B. Pflegeprozesse, Ressourcen-sicherung, Integration in 
HR- und IT-Strukturen) einwirken (Ohly et al. 2025; Franken & Wattenberg 2019; Fran-
ken et al. 2022). 
 
 
2.  Verstetigungspotentiale unter der Governance-Brille 

 
Um aufzuzeigen, wie sich Prozesse im Unternehmen verändern müssen, um neue 

Technologie dauerhaft im Unternehmen zu halten bedienen wir uns einer organisatio-
nalen Governance-Brille (Ohly et al. 2025; Franken & Wattenberg 2019). Organisatio-
nale Governance kann als formelle und informelle Regeln und Prozeduren innerhalb 
eines Unternehmens gesehen werden und beinhalten Autoritäts- und Entscheidungs-
arrangements aller relevanter Akteur:innen (Klein et al. 2019; Tihanyi et al. 2014). Da-
bei wird nicht nur Unternehmenseigentümern und Führungskräften sondern auch den 
Mitarbeitenden Handlungsfähigkeit zugesprochen (McCall 2001). Das ursprünglich für 
politische Strategieentwicklung erschaffene Framework der long-term Governance 
(LTG) bietet für die Perspektive auf Verstetigung einen geeigneten Analyserahmen 
(Scheer et al. 2025), der aufzeigt, welche formellen und informellen Prozesse und 
Praktiken das kollektive Handeln von Akteur:innen ermöglicht oder restringiert (Nye & 
Donahue 2000), um insbesondere komplexen, multifaktoriellen Problemfeldern mit un-
vorhersehbaren Folgen, etwa in Change-Projekten wie E-Mobilität oder Nuklearener-
gie, zu begegnen. Aus Sicht von kleinen und mittelständischen Unternehmen (KMU) 
ist die Einführung eines Assistenzsystems ebenfalls durch einen „komplexen und un-
gewissen Charakter, ihr Potenzial für schwerwiegende Folgen und die anspruchsvol-
len Lösungswege“ charakterisiert (Scheer et al. 202 , Diedrich 202 ), das in die orga-
nisationale Governance in Form von informellen und formellen Nutzungs- und Akzep-
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tanzregeln, Arbeitsroutinen und Führungsverhalten tiefgreifend eingreifen kann (Prot-
schky et al. 2024).  

Vier zentrale Strategien von LTG für eine langfristige Steuerung komplexer Trans-
formationsprozesse werden beschrieben (Scheer et al. 2025):  
(1) Reflecting: beinhaltet Rückkoppelungen und Einflüsse, die selbst wieder Einfluss 

auf die vorhandenen Prozesse nehmen. Hierzu sollten auch unbeabsichtigte Fol-
gen und wechselnde Umweltfaktoren einbezogen werden.  

(2) Preparing: Die Unvorhersehbarkeit von komplexen Umsetzungsprojekten erfordert 
die strategische Vorbereitung durch Vorwegnahme, „futuring techniques“ sowie die 
Iteration des Umsetzungsvorhabens. Hierfür werden Arenen genutzt, zukünftige 
Entwicklungen und Problemstellungen zu diskutieren und zu entscheiden, was 
durch ein dauerhaftes Monitoring sowie ein Rückkopplungssystem zur Bewertung 
der Leistungsfähigkeit und des inkorporierten, institutionellen Wissens (z.B. der 
Mitarbeitenden im Unternehmen) unterstützt wird. Voraussetzung hierfür ist die 
Verankerung entsprechender Prozesse, Regeln und Methoden im Unternehmen, 
was Preparing zum „fundamentalen Erfolgsfaktor für long-term Governance“ macht 
(Scheer et al. 2025).  

(3) Navigating: bezeichnet die richtige Interpretation und das flexible Nutzen von effi-
zienten Pfaden entlang wechselnder (Umwelt-)Bedingungen. Folge ist die kon-
stante Aufrechterhaltung von Handlungsfähigkeit (Agency) sowie von Handlungs-
spielräumen in Arenen zwischen Stabilität und Wandel. Voraussetzung hierfür sind 
ausreichende Informationen, Infrastruktur, Konfliktmanagement, Einhaltung von 
Regeln sowie Wandlungsbereitschaft.  

(4) Experimenting: meint die Einbeziehung verschiedener Standpunkte für den Ge-
samtüberblick sowie das Einwerben von Legitimation, indem Wissen bereitgestellt 
oder Partikularinteressen einbezogen werden. Teil des Experimenting ist die Be-
reitschaft zur Mitgestaltung im Transformationsprozess, die gleichzeitig das Mittra-
gen von Entscheidungen im Wandel signalisieren. Hierzu gehören auch Erpro-
bungsszenarien in Reallaboren, in denen Settings konkret analysiert werden kön-
nen.  

 
 

3.  Methodik: Fallstudien in zwei KMU 
 

Die Studie basiert auf einem Mixed-Method-Design im Sinne der Action Research 
(Chevalier & Buckles 2019) und wurde im Rahmen eines interdisziplinären For-
schungsprojekts mit zwei KMU durchgeführt. Ziel war es, Anforderungen an die digi-
talisierte betriebliche Weiterbildung an verschiedene Funktionsrollen wie Personalver-
antwortliche zu identifizieren und gleichzeitig den Einführungsprozess digitaler Lernlö-
sungen als reflexiven Lern- und Veränderungsprozess zu gestalten (Graf-Pfohl et al. 
2025; Dehnbostel, 2021). 

Datengrundlage bildeten qualitative Erhebungen zwischen September 2023 und 
März 2024, darunter Interviews mit Mitarbeitenden und Führungskräften, Prozessdo-
kumente, Schulungsunterlagen, Beobachtungsprotokolle und leitfadengestützte Ge-
spräche mit externen Multiplikator:innen (Flick 2006; Witzel 2000). Die inhaltsanalyti-
sche Auswertung erfolgte auf Basis eines forschungsleitenden Kriterienkatalogs (Ma-
yring 2015), aus dem ein strukturierter Anforderungskatalog mit 83 Hauptkategorien 
und 338 Einzelanforderungen abgeleitet wurde (Graf-Pfohl et al. 2025). Diese Anfor-
derungen wurden in Clustern zusammengefasst (u.a.  Adaptivität, Betriebliche Integra-
tion, Datenmanagement, Ergonomie, Lernförderlichkeit, Partizipation). Anschließend 
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erfolgte ein Mapping der Anforderungen zur Einführung von Assistenzsystemen auf 
die vier LTG-Strategien (Scheer et al. 2025).  

 
 
4.  Ergebnisse: Verstetigung von Assistenzsystemen durch LTG in der  
     organisationalen Governance  
 

Als Ergebnis zeigt sich, welche dieser Anforderungen mit den vier LTG-Kernstrate-
gien in Verbindung gebracht werden können, Dies gibt Akteur:innen wie Personalver-
antwortlichen wiederum die Chance, vorhandene Ressourcen nutzbar zu machen, um 
notwendige Anforderungen des Assistenzsystems in vorhandenen Prozessen, Routi-
nen und üblichen Handlungsweisen des Unternehmens zu prüfen, zu verhandeln und 
zu gestalten. Die Anforderungen (s.o.) lassen sich den vier LTG-Strategien zuordnen, 
wodurch spezifische Anforderungsdichten je nach Strategie entstehen (siehe Abbil-
dung 1). D.h. bestimmte unternehmensspezifische Strategien sind viel eher dazu ge-
eignet, zur Verstetigung eines neuen Assistenzsystems innerhalb der betrieblichen 
Prozesse und Routinen beizutragen.  
(1) Über Reflecting sollten vorrangig Anforderungen bearbeitet werden, die auf das 

kontinuierliche Sichtbarmachen, Prüfen und Justieren von Zielen, Kompetenzen 
und Prozessen zielen, etwa das Monitoring von Entwicklungsmaßnahmen und 
Kompetenzprofilen, die laufende Aktualisierung von Dokumenten sowie eine lern-
förderliche Aufbereitung und Dokumentation von Schulungsinhalten einschließlich 
regelmäßiger Leistungseinschätzungen. Beispielsweise wird die Verzahnung von 
Wissen, Erfahrung und Prozessen regelmäßig geprüft. Die Passung von Formaten, 
Inhalten und Tools wird so stets angepasst, sodass diese das Lernökosystem un-
terstützen und fortentwickeln.  

(2) Preparing bündelt Anforderungen vorausschauender Planung, Iteration und des 
Antizipierens künftiger Kompetenz- und Prozessbedarfe. Beispielhaft umfassen 
diese Anforderungen abteilungsübergreifendes On- und Offboarding, die Berück-
sichtigung künftiger Kompetenzbedarfe in Lernpfaden, Erinnerungs-funktionen für 
Auffrischungsschulungen und die frühzeitige Mitplanung von Pflegeprozessen di-
gitaler Lernlösungen. Beispielsweise sind an verschiedenen Schnittpunkten zwi-
schen Technologie und Organisation vorausschauende Planungen sinnvoll, um 
Weiterbildungsbudgets, vorhandene Lerntools und Bedarfe miteinander zu verzah-
nen.  

(3) Navigating eignet sich für Anforderungen, die die Anpassungsfähigkeit und Ro-
bustheit von Strukturen, Ressourcen und Infrastrukturen sichern sollen. Dazu zäh-
len insbesondere struktur- und infrastrukturbezogene Aspekte wie die Anpas-
sungsfähigkeit digitaler Lernlösungen an betriebs- und personalspezifische Lern-
pfade, die Integration externer Inhalte, Barrierefreiheit, die Einbettung in beste-
hende IT- und HR-Strukturen inklusive Datenschutz und Datensicherheit sowie die 
ressourcenbezogene Absicherung von Nutzung und Pflege. Beispielsweise wird 
durch das Aufzeigen von qualifikationsgebundenen Entwicklungspfaden eines 
adaptiven Lernmanagementsystemes sichergestellt, dass Mitarbeitende im Unter-
nehmen eine Perspektive erkennen und ergreifen, was Unsicherheiten für Perso-
nalentwickler reduzieren kann.   

(4) Experimenting adressiert Anforderungen, die Beteiligung, Erprobung, Wissens- 
austausch und Lernkultur stärken und so die Mitgestaltung des Transformations-
prozesses ermöglichen. Dazu zählen u. a. die systematische Nutzung von Erfah-
rungswissen, die Unterstützung von Wissensweitergabe und Regelaustauschen, 
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eine betriebliche Lernkultur, Selbststudium und Selbstschulungen, partizipative 
Weiterentwicklung der Systeme, Feedback- und Vorschlagskanäle sowie die Ein-
bindung von Mitarbeitendenvertretungen. Beispielsweise werden neue Schu-
lungsinhalte oder -formate im Regelmeeting besprochen, um Raum für neue For-
mate und Methoden zu schaffen, mit welchen das Lernen im Unternehmen an ver-
änderte Bedarfe am Arbeitsplatz angepasst werden kann.  

 
 
5.  Diskussion  

 
Die Zuordnung zeigt eine hohe Anforderungsdichte insbesondere in den Strategien 

Navigating und Experimenting; diese sind zentrale Hebel, um Assistenzsysteme dau-
erhaft zu verankern und berühren typische Handlungsfelder der Personalentwicklung 
(Gestaltung von Prozessen, Routinen, Beteiligung, Lernkultur).  

Vorteile der Übertragung der LTG-Strategien durch Führungskräfte auf KI-Einfüh-
rungsprozesse liegen zunächst darin, dass diese dabei helfen können, mögliche Zu-
künfte zu antizipieren, Unsicherheitsräume zu verkleinern und Spielräume sichtbar zu 
machen. Zudem ermöglicht das Aufgreifen von Prozessfortschritten in Regelmeetings 
die direkte Einbindung relevanter Akteur:innen, verankert Change-Prozesse greifbar 
im Arbeitsalltag und langfristige Wirkungen der Technologieeinführung frühzeitig sicht-
bar und damit gestaltbar zu machen. Als Nachteile lassen sich konstatieren, dass die 
Übertragung der LTG-Strategien auf die unternehmerische Praxis bisher noch nicht 
erprobt ist, parallel verlaufende Veränderungsprozesse sich überlagern oder konter-
karieren könnten.  

Als Ergebnis wurde herausgearbeitet, welche Strategien von den Personalverant-
wortlichen genutzt werden können, um im laufenden Betrieb Anforderungen der Tech-
nologieeinführung zu adressieren und zu verankern. 
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