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Persönliches Vorwort der Auftraggeberin  

Die Idee für das Thema des Forschungsprojekts entstand durch meine Mitwirkung im 

Arbeitskreis Master und aus meiner Tätigkeit in der Stabsstelle Strategische Personal-

entwicklung bei der Unfallkasse NRW. Ziel des Forschungsprojekts im vierten Semester 

des Masterstudiengangs der Hochschule der Deutschen Gesetzlichen Unfallversiche-

rung (HGU) ist die Integration von Praxis und Hochschulbildung. In Projekten können 

akademisch erworbene Kompetenzen mit beruflicher Praxis verbunden werden. Das 

Projektergebnis bietet so einen Benefit für Auftraggebende und Studierende.  

Digitalisierung, demografischer Wandel und Fachkräftemangel sind aktuelle Themen in 

der strategischen Personalentwicklung. In der Unfallkasse NRW sind diese Themen be-

reits in der Weiterentwicklung, in der Umsetzung fehlt es an jedoch an Zeit und Personal.  

Aus diesem Grund war das Heranziehen eines Praxisthemas für ein Forschungsprojekt 

des ersten Masterstudiengangs eine passende Idee. Als Auftraggeberin und Projektlei-

terin hat mir die Zusammenarbeit während der Projektlaufzeit viel Spaß bereitet. In re-

gelmäßigen Projektsitzungen konnten Hindernisse und Störfaktoren ausgeräumt wer-

den. Ich möchte mich bei den Projektbeteiligten für die gute und konstruktive Zusam-

menarbeit sowie das große Engagement und die Offenheit bedanken. Der erarbeitete 

Umsetzungsvorschlag und die Erkenntnisse aus dem Forschungsprojekt werden in der 

Unfallkasse NRW in ein internes Umsetzungsprojekt einfließen. 
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1 Von der Problemstellung zum Projektauftrag 

Die Altersstruktur im öffentlichen Dienst ist ein aktuelles Thema. Laut Statistischem Bun-

desamt sind 26% der Beschäftigten im öffentlichen Dienst über 55 Jahre alt.1 Eine aktu-

elle Studie bestätigt, dass im Jahr 2021 über 50% der Beschäftigten 45 Jahre und älter 

waren.2 Auch die Unfallkasse NRW ist vom demografischen Wandel und dem daraus 

resultierenden Fachkräftemangel betroffen. Bis 2027 werden 41 Beschäftigte in den 

Laufbahngruppen altersbedingt aus der Unfallkasse NRW ausscheiden.3 Hiervon sind 

zudem viele Führungspositionen betroffen. Die Nachfolgeplanung und Einarbeitung 

neuer Führungskräfte ist somit eine zentrale Aufgabe der folgenden Jahre. Diese Her-

ausforderungen wurden in den strategischen Zielen der Selbstverwaltung verankert.4 

Abgeleitet wurden operative Ziele wie die Erarbeitung von Grundsätzen der Führung und 

Zusammenarbeit, die Erstellung von Konzepten der Führungskräfteentwicklung und 

Nachfolgeplanung. Diese operativen Ziele wurden bereits umgesetzt.5 Bei der Über-

nahme der neuen Tätigkeit und dem Wechsel in die neue Rolle gibt es kein einheitliches 

Vorgehen. Der Wissensstand neuer Führungskräfte über rechtliche Grundlagen oder 

Kenntnisse über bestehende Führungsinstrumente ist sehr unterschiedlich. Auch Vor-

kenntnisse über die Organisation und die konkreten Aufgaben, die die Stelle mit sich 

bringt, sind bei externen Einstellungen eine Herausforderung. Fort- und Weiterbildungen 

stehen oft nicht zeitnah zur Verfügung. Es gibt eine Vielzahl von Informationen und in-

ternen Angeboten, diese sind jedoch nicht auf Abruf und zentral verfügbar. Aus diesem 

Grund soll in einem Projekt wissenschaftlich untersucht werden, mit welchen digitalen 

Tools der erstmalige Wechsel in eine Führungsrolle am Beispiel der Unfallkasse NRW 

erfolgreich gestaltet werden kann. 

1.1 Zielsetzung des Projektes 

Im Projekt wird zunächst der Rollenwechsel zur Führungskraft in der Unfallkasse NRW 

beschrieben und hinsichtlich der bestehenden Erwartungen der Unfallkasse NRW an die 

Führungskräfte bewertet. Grundlage zur Bestimmung der Erfolgsfaktoren für die Qualifi-

zierung neuer Führungskräfte ist eine umfangreiche Literaturanalyse. Die Unterstützung 

durch digitale Instrumente wird anhand des aktuellen Forschungsstandes und der Aus-

gangssituation in der Unfallkasse NRW bewertet und ausgewählt. Die Rollenerwartung 

 

1 Vgl. Statistisches Bundesamt (2020); online: https://www.demografie-portal.de/DE/Fakten/oef-
fentlicher-dienst-altersstruktur.html. [13.03.2023]. 
2 Vgl. dbb (2023),S. 24, online: dbb_monitor_oeffentlicher_dienst_2023.pdf, [26.06.2023]. 
3 Siehe Anhang 1: Unfallkasse NRW (2023) Gleichstellungsplan, S. 23-24. 
4 Siehe Anhang 2: Unfallkasse NRW (2011) Auszug Strategie 2021, S. 25-27. 
5 Siehe Anhang 3: Unfallkasse NRW (2017) Auszug Ziele 2017-2019, S. 28-30. 

https://www.demografie-portal.de/DE/Fakten/oeffentlicher-dienst-altersstruktur.html
https://www.demografie-portal.de/DE/Fakten/oeffentlicher-dienst-altersstruktur.html
https://www.dbb.de/fileadmin/user_upload/globale_elemente/pdfs/2023/dbb_monitor_oeffentlicher_dienst_2023.pdf
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an die Führungskräfte wird in einem Vergleich der Berufsgenossenschaft Holz und Me-

tall (BGHM) und der Unfallkasse NRW als Auftraggeberin untersucht. Als ein Ergebnis 

wird ein Prototyp mit ausgewählten Instrumenten entwickelt. Es handelt sich um ein For-

schungsprojekt im Rahmen des Masterstudiums an der HGU. Die Projektgruppe setzt 

sich zusammen aus Studierenden der Unfallkasse NRW und der BGHM. Aus diesem 

Grund erfolgt der als Ziel genannte Vergleich mit der BGHM.  

1.2 Ableitung der Forschungsfrage 

Aus den unter 1.1 genannten Zielen wird folgende Forschungsfrage abgeleitet: Mit wel-

chen digitalen Tools kann der erstmalige Wechsel in eine Führungsrolle am Beispiel der 

Unfallkasse NRW erfolgreich gestaltet werden? 

1.3 Vorgehensweise  

Die Projektplanung und Vorgehensweise basiert auf den fünf klassischen Phasen des 

Projektmanagements.6  

Abbildung 1: Projektphasen 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Keßler/Winkelhofer (2004), S. 122. 

 

Der Start des Projekts wird mit dem Projektaufruf initialisiert. In der nach Tuckman (1965) 

entwickelten Formingphase hat sich das Projektteam gefunden und die Projektstruktur 

festgelegt. Alle Ergebnisse der Planungsphase sind in den Projektauftrag7 eingeflossen. 

Nach DIN 69901-5: 2009-01 ist ein Projekt ein z. B. zeitlich befristetes „Vorhaben, das 

im Wesentlichen durch Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeich-

net ist.“8 Ein Grundprinzip für ein erfolgreiches Projektmanagement ist die strukturierte 

Vorgehensweise und Zerlegung des Gesamtprozesses in einzelne Phasen. Für jede die-

ser Phasen werden Aufgaben definiert und sog. Übergabepunkte (Meilensteine) festge-

legt.9 Zu jedem Meilenstein10 finden Austauschrunden mit der Projektleitung statt.  

 

6 Vgl. Keßler/Winkelhofer (2004), S. 122. 
7 Siehe Anhang 2: Projektauftrag, S. 25-27. 
8 DIN 69901-5:2009-01, S. 11. 
9 Vgl. Meyer/Reher (2020), S. 14. 
10 Siehe Anhang 6: Zeit- und Meilensteinplanung, S. 37. 

Initialisierung Planung Realisierung Abschluss Evaluation
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In der Planungsphase wird zunächst eine Risikoanalyse11 erstellt. Diese identifiziert die 

fünf wahrscheinlichsten Risiken, die die Zielerreichung gefährden könnten.12 Nach Be-

wertung der Eintrittswahrscheinlichkeit und potenzieller Auswirkung auf die Projektziele 

wird entsprechende Mitigationsmaßnahmen13 entwickelt und daraus folgende Nicht-

Ziele für das Projekt abgeleitet: 

• Bewertung bestehender Grundlagen 

• Vollständige (technische) Umsetzung und Einführung der Instrumente und Tools 

• Erstellung eines Kommunikationskonzeptes 

• Unterscheidung zwischen externen und internen Mitarbeitern 

• Beteiligung interner Gremien und weiterer Stakeholder. 

Zum Abschluss der Planungsphase wird die Aufgaben der Realisierungsphase den Pro-

jektmitgliedern zugeordnet.14 Die Bearbeitung der Aufgaben erfolgt eigenverantwortlich. 

In regelmäßigen Projektsitzungen (Reviews) werden die Zwischenergebnisse der ein-

zelnen Arbeitspakete vorgestellt und iterativ in der Gruppe mit Fokus auf die Projektziele 

und den Zeitplan bewertet. Diese agile Vorgehensweise macht kontinuierliche Verbes-

serungen, z. B. auch die Schärfung der Projektziele während der Projektlaufzeit, mög-

lich.15  

2 Die Führungskraft und ihre Rolle  

Die Beantwortung der unter 1.2 definierten Forschungsfrage erfolgt anhand einer Se-

kundäranalyse des aktuellen Forschungsstandes zum Thema Rollenwechsel in die Füh-

rung. Der Fokus liegt auf den erforderlichen Kompetenzen der Führungskraft und der 

Auseinandersetzung mit der neuen Rolle. Die bereits definierten Erwartungen, Instru-

mente und Maßnahmen des Auftraggebers bilden die Grundlage in Form einer IST-Ana-

lyse. Eine Bewertung erfolgt hinsichtlich der Möglichkeit der Digitalisierung der beste-

henden Instrumente und Maßnahmen. Aufgrund des durch die HGU vorgegebenen zeit-

lichen Rahmens wird festgelegt, dass bei der Betrachtung der Führungsrolle nicht zwi-

schen internen und externen Personen unterschieden wird. In den folgenden Abschnit-

ten werden die neuesten Erkenntnisse zu Führungskompetenzen dargestellt, der For-

schungsstand zum Rollenwechsel zur Führungskraft skizziert sowie die wichtigsten 

rechtlichen Grundlagen aufgezeigt. Das Kapitel schließt mit einer Zusammenfassung der 

Herausforderungen des Rollenwechsels ab. 

 

11 Siehe Anhang 5: Risikoanalyse, S. 36. 
12 Vgl. Romeike/Hager (2018), S. 77 ff. 
13 Definition Mitigation: Abschwächung, Milderung, online: https://www.duden.de/rechtschrei-
bung/Mitigation [10.05.2023]. 
14 Siehe Anhang 7: Projektstrukturplanung, S. 38. 
15 Vgl. Dittmann/Dirbanis (2020), S. 106 ff. 

https://www.duden.de/rechtschreibung/Mitigation
https://www.duden.de/rechtschreibung/Mitigation
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2.1 Notwendige Kompetenzen der Führungskräfte 

Führungskräfte benötigen eine Kombination aus Fähigkeiten, Wissen und Verhaltens-

weisen, um erfolgreich zu sein. Nach von Au gibt es vier klassische Kompetenzen: fach-

lich, methodisch, sozial und personell.16 Zusammen bilden diese die Handlungskompe-

tenz einer Person. Die moderne Führungskraft versteht sich nach Pinnow als Architekt, 

der zusammen mit seinen Mitarbeitenden am und im System wirkt. Besondere Bedeu-

tung haben die „Soft Facts“, die persönliche Kompetenz ist entscheidender als die fach-

liche Kompetenz.17 Führen im 21. Jahrhundert bedeutet, zum einen eine hohe Komple-

xität und Dynamik zu managen sowie selbst mobil und veränderungsbereit zu sein.18 

Neben den klassischen Führungskompetenzen, wie Veränderungsorientierung, Kom-

munikation- und Kooperationsfähigkeit, hat eine aktuelle Studie der Dualen Hochschule 

Baden-Württemberg (DHBW CAS) aus dem Jahr 2021 „neuartige“ Kompetenzen als Er-

gebnis herausgearbeitet. Dazu gehören beispielsweise Vernetzungskompetenz, Agilität 

oder Ambiguitätstoleranz.19 Bei der Bewertung der bestehenden Instrumente in der Un-

fallkasse NRW ist zu erarbeiten wie die Wissensvermittlung zum Erwerb der geforderten 

Kompetenzen digital unterstützt werden kann. 

2.2 Rechtliche Grundlagen und Regelungen 

Eine Führungskraft in der öffentlichen Verwaltung20 muss eine Vielzahl von Gesetzen 

und Regelungen kennen, um rechtskonform zu agieren und Verantwortung für die Orga-

nisation und die Mitarbeitenden zu übernehmen. Die wichtigsten gesetzlichen Regelun-

gen ergeben sich aus dem Arbeits- und Beamtenrecht, dem Kündigungsschutzgesetz 

und dem Tarifvertragsrecht. Daneben sind Kenntnisse zum Datenschutz, Arbeitsschutz, 

den Gleichstellungsgesetzen, dem Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetz (AGG) und 

dem Personalvertretungsrecht erforderlich. Gesetze und andere rechtliche Regelungen 

unterliegen ständigen Anpassungen. Eine Führungskraft sollte sich daher regelmäßig 

über Änderungen informieren und sicherstellen, dass sie und ihr Arbeitgeber diese ein-

halten. Daneben ergänzen interne Verwaltungsvorschriften die gesetzlichen und tarifli-

chen Regelungen.  

 

16 Vgl. von Au (2017), S. 8 f. 
17 Vgl. Pinnow (2012), S. 30 f. 
18 Vgl. ebd. S. 37. 
19 Vgl. DHBW CAS (2021), S. 25; Definition Ambiguitätstoleranz: Fähigkeit einer Person, mehr-
deutige bzw. widersprüchliche Sachverhalte, ungewisse, unsichere Situationen u. Ä. zu akzep-
tieren, zu ertragen (und nicht als bedrohlich zu empfinden), online: https://www.duden.de/recht-
schreibung/Ambiguitaetstoleranz [10.05.2023]. 
20 Definitionsansatz: Öffentliche Verwaltung ist im Drei-Gewalten-System der Bundesrepublik 
Deutschland der administrative Teil der vollziehenden Gewalt (Exekutive), der mit öffentlichen 
Aufgaben betraut ist und nach Artikel 20 Absatz 3 GG an Recht und Gesetz gebunden, online: 
https://www.juraforum.de/lexikon/oeffentliche-verwaltung [10.05.2023]. 

https://www.duden.de/rechtschreibung/Ambiguitaetstoleranz
https://www.duden.de/rechtschreibung/Ambiguitaetstoleranz
https://www.juraforum.de/lexikon/oeffentliche-verwaltung
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2.3 Der Rollenwechsel zur Führungskraft 

Mitarbeitende, die zur Führungskraft aufsteigen, benötigen ein breites Spektrum an Wis-

sen und Fähigkeiten. Hierbei ist es wichtig zu definieren, welche Rolle sie einnehmen. 

Mit einer Führungsrolle wird die Position charakterisiert, die von einer Person in der hie-

rarchischen Rangfolge besetzt wird. Die Anforderungen ergeben sich aus unterschiedli-

chen normativen Erwartungen an diese Position von verschiedenen Erwartungsträgern 

wie den Mitarbeitenden und der Organisation. Hinzu kommt das eigene Rollenverständ-

nis durch die individuelle Interpretation der Rolle innehabenden Person.21 Es handelt 

sich bei diesem Rollenwechsel um einen Gruppenprozess von Teambildung. Die neue 

Führungskraft muss ihre Rolle finden und sich immer wieder reflektieren, vergleichbar 

den vier Phasen nach Tuckmann (1965) „Forming, Storming, Norming und Perfor-

ming“.22 Thiel und Linnepe sprechen bei Führungsarbeit von dem Aufbau tragfähiger 

Beziehungen mit Menschen.23 Die Führungskultur in der Organisation ist prägend für 

den Rollenwechsel. Die Unfallkasse NRW hat die Erwartung an die Führungskraft in 

einem Anforderungsprofil24 und den Grundsätzen der Führung und Zusammenarbeit25 

festgelegt. Diese Erwartungen müssen klar an die Führungskraft kommuniziert werden. 

2.4 Herausforderungen des Rollenwechsels 

Eine große Anzahl von Forschungsergebnissen resultieren aus den Herausforderungen, 

denen neue Führungskräfte gegenüberstehen. Einige der häufigsten Probleme beim 

Rollenwechsel, die in der Forschung identifiziert werden, sind z. B. unzureichende Füh-

rungsausbildung, mangelndes Selbstvertrauen, Überforderung, Konflikte mit Mitarbei-

tenden oder mangelnde Unterstützung.26 Organisationsstrukturen bilden den äußeren 

Rahmen der Führung und sind eine entscheidende Variable des Führungsprozesses. 

Hieraus ergibt sich ein sog. Führungsdilemma. Die Aufgaben und Verantwortlichkeiten 

sind durch diesen formalen, legitimierten Rahmen definiert und begrenzt. Führung ist 

abhängig von Werten, Normen, Einstellungen und Denkweisen der Organisationsmit-

glieder.27 Um diesen Herausforderungen zu begegnen ist es wichtig, den neuen Füh-

rungskräften die richtigen Werkzeuge an die Hand zu geben und damit Grundlagen zu 

schaffen. Damit die neue Führungskraft erfolgreich die für sie noch fremde Rolle ausfül-

len kann, ist es erforderlich, die Anforderungen zu definieren und bekanntzugeben. Des 

 

21 Vgl. Schuster/Jespen (2017), S. 198. 
22 Vgl. Schreyögg (2010), S. 226. 
23 Vgl. Thiel/Linnepe (2021), S. 21. 
24 Siehe Anhang 8: Anforderungsprofil für Führungskräfte, S.39-42. 
25 Siehe Anhang 9: Grundsätze Führung und Zusammenarbeit, S. 43-78. 
26 Vgl. Graefe (2021) online: Job: Herausforderungen beim Thema Führung 2021 | Statista 
[05.04.2023]. 
27 Vgl. Pinnow (2012), S. 149 ff. 

https://de.statista.com/statistik/daten/studie/1284569/umfrage/umfrage-zu-den-fuehrungsherausforderungen-bei-bewerbern-und-hr-in-deutschland/
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Weiteren gilt es sicherzustellen, das erforderliche Wissen für den Kompetenzerwerb zu 

vermitteln und die richtigen Werkzeuge für den Wissenstransfer auszuwählen. Auf den 

Prozess und die Bewertung der Instrumente wird im folgenden Kapitel eingegangen. 

3 Möglichkeiten der Prozessgestaltung  

Die Einarbeitung von neuen Mitarbeitenden und Führungskräften wird als Onboarding 

bezeichnet. Wörtlich aus dem Amerikanischen übersetzt heißt Onboarding „an Bord ho-

len“. Darunter versteht man die Integration von (neuen) Mitarbeitenden in die Organisa-

tion.28 Onboarding umfasst den Prozess von der Personalbeschaffung bis zur Integration 

bei dem Rollenerwartungen und Werte, Wissen, Fertigkeiten und Kenntnisse, Regeln 

und Normen, vermittelt werden. Gezielte Maßnahmen tragen hier maßgeblich zur Per-

sonalbindung bei. Gemeint ist eine ganzheitliche Einarbeitung und Integration einer 

neuen Führungskraft mit dem Ziel, möglichst schnell und effizient die volle Leistungsfä-

higkeit und -bereitschaft für die Organisation nutzbar zu machen und eine hohe Mitar-

beiterbindung zu erzielen. Diese steigert mittelbar auch die Arbeitgeberattraktivität. Ge-

zieltes und strukturiertes Onboarding steigert die Produktivität. Gleichzeitig spart ein ef-

fektiver Onboardingprozess dem Unternehmen Zeit und Kosten und bindet neue Füh-

rungskräfte fester an das Unternehmen.29 Der Onboardingprozess für Mitarbeitende 

nach Brenner kann hier auf Führungskräfte übertragen werden. 

Abbildung 2: Onboardingprozess  

 

Quelle: entnommen aus Brenner, Onboarding - Als Führungskraft neue Mitarbeiter erfolgreich einarbeiten 

und integrieren (2020), S. 12. 

 

Der Prozess ist in drei Teilaspekte gegliedert: fachliche, soziale und werteorientierte In-

tegration in die Organisation.30 Die neue Führungskraft muss nicht nur die Fachkompe-

tenz erwerben, sondern sich in ihrer Rolle wohlfühlen und eine Sinnhaftigkeit in ihrem 

Handeln erkennen. Dieses geschieht über Identifikation mit der Kultur, den Zielen, Wer-

ten und Führungsgrundsätzen der Organisation.31 Ein umfassendes Onboarding steigert 

 

28 Vgl. Brüggemann (2020), S. 20. 
29 Vgl. von Au (2017), S. 158 f. 
30 Vgl. Brenner (2020), S. 11. 
31 Vgl. Träger (2021), S. 98. 
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die Motivation und Zufriedenheit der Führungskraft, indem sie sich willkommen und gut 

auf ihre Rolle vorbereitet fühlt.32 Im Folgenden wird auf den Lernprozess und mögliche 

Instrumente eingegangen. Darauf aufbauend werden die bestehenden Instrumente und 

Maßnahmen, die von der Unfallkasse NRW genutzt werden, in Themen gegliedert und 

bewertet. Hierbei steht die Beantwortung der Frage im Vordergrund, wie die Kompetenz-

vermittlung der Führungskraft optimal erfolgen sollte.  

3.1 Der Lernprozess  

Bei dem Qualifizierungsprozess neuer Führungskräfte handelt es sich um einen 

sich stetig wiederholenden Lernprozess. Dieser wird in der folgenden Abbildung 

dargestellt.  

Abbildung 3: Lernprozess der neuen Führungskraft  

 
Quelle: entnommen aus Brenner, Onboarding - Als Führungskraft neue Mitarbeiter erfolgreich einarbeiten 

und integrieren (2020), S. 38. 

Der Prozess wird erst dann beendet, wenn alles vorgesehene Wissen vermittelt 

und verinnerlicht und die neue Führungskraft in ihrer neuen Rolle „angekommen“ 

ist. Zur Sicherstellung eines erfolgreichen Qualifizierungsprozesses ist es von 

enormer Bedeutung, regelmäßige Feedbackgespräche zu führen. Neben der 

fachlichen Wissensvermittlung sind Kommunikation, Austausch und Reflexion 

 

32 Vgl. Brenner (2020), S. 12. 
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mit anderen Führungskräften von zentraler Bedeutung.33 Auf dieser Grundlage 

erfolgt in Abschnitt 4.4 die Bewertung der bestehenden, von der Unfallkasse 

NRW genutzten Instrumente und Maßnahmen, inwiefern eine digitale Unterstüt-

zung möglich ist. 

3.2 Instrumente des Qualifizierungsprozesses 

Hilfreich im gesamten Qualifizierungsprozess ist der Einsatz von gezielten Instrumenten. 

Möglich sind z. B.:  

• Vermittlung der rechtlichen und untergesetzlichen Grundlagen 

• Leitfäden 

• Checklisten 

• Einarbeitungsplan 

• Einführungsprogramm34 

Insbesondere digitale Tools können die neue Führungskraft - ohne Einsatz von Perso-

nalressourcen, eine umfassende Einführung in die Organisation, der Kultur, der Ziele, 

Prozesse und konkreten Führungsaufgaben - unterstützen. Darüber hinaus sind als In-

strumente zu nennen: Begrüßungsgeschenk, Willkommenspaket, Onboarding-Map, 

Mentoring-Programme, Schulungen, Einführungs-/Begrüßungsveranstaltungen, Aus-

tauschrunden sowie Feedback- und Evaluationsprozesse.35  

Die Unfallkasse NRW bietet bereits einen Großteil dieser Instrumente an. Allerdings sind 

diese nicht an einem zentralen Ort abrufbar und somit auch nicht von jeder neuen Füh-

rungskraft einfach zu finden. Zur Unterstützung des Qualifizierungsprozesses wird vor-

geschlagen, die vorhandenen Instrumente zentral und jederzeit abrufbar zur Verfügung 

zu stellen. So kann eine Unterstützung im Eingliederungsprozess selbständig, ohne Ein-

satz von Personalressourcen, stattfinden. Welche Instrumente und Maßnahmen in der 

Unfallkasse NRW bereits bestehen, zeigt die nachfolgende Abbildung.  

  

 

33 Vgl. ebd., S. 37. 
34 Vgl. ebd. 
35 Vgl. ebd., S. 168 ff. 
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Abbildung 4: Instrumente und Maßnahmen in der Unfallkasse NRW 

 

Quelle: eigene Darstellung. 

 

Die sich aus dem Anforderungsprofil für Führungskräfte36 in der Unfallkasse NRW erge-

benen Kompetenzen bilden die Grundlage für die Zuordnung der bestehenden Instru-

mente und Maßnahmen. Hierbei ist entscheidend, wie ein Kompetenzerwerb erfolgen 

kann. Die Festlegung ist nicht Ziel des Projekts und ergibt sich ebenfalls aus dem beste-

henden Anforderungsprofil. Welche digitalen Tools den in Abschnitt 3.1 beschriebenen 

Lernprozess unterstützen können, wird im Folgenden dargestellt. 

4 Unterstützung des Qualifizierungsprozesses mit 

digitalen Tools 

Die Einarbeitung mittels Unterstützung von digitalen Tools wird unter dem Begriff E-

Learning subsumiert. In der Literatur gibt es zahlreiche Definitionen des Begriffs. Gene-

rell wird E-Learning als elektronische Informationsverarbeitung und elektronisch unter-

stützte Kommunikation verstanden, wobei Informations- und Kommunikationstechnolo-

gien zum Einsatz kommen.37 Lang und Pätzold definieren E-Learning als Sammelbegriff 

für alle Formen elektronisch unterstützten Lernens, meist Internet oder Intranet basiert.38 

E-Learning als Bestandteil digitaler Bildung hat viele Facetten: Von Computer-Based-

 

36 Siehe Anhang 8: Anforderungsprofil für Führungskräfte, S. 39-42. 
37 Vgl. Filzmoser (2021), S. 21; Back et al. (2001), S. 29. 
38 Vgl. Lang/Pätzold (2002), S. 112. 
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Learning über Game-Based-Learning bis hin zu Social-Learning.39 Da E-Learning mitt-

lerweile in vielen Bereichen und für verschiedene Zwecke eingesetzt wird, ist eine klare 

Abgrenzung notwendig. Wenn E-Learning-Programme beispielsweise speziell für be-

triebliche Weiterbildungszwecke in Organisationen eingesetzt werden, spricht man von 

E-Learning als betriebliche Lernform. In diesem Kontext werden E-Learning-Programme 

in der Personalentwicklung eingesetzt, um bestimmte Lerninhalte zu vermitteln und Mit-

arbeitende weiterzubilden, um definierte Ziele zu erreichen.40  

Wilbers stellt die These auf, dass Industrie 4.0 die Formen des E-Learnings in der beruf-

lichen Aus- und Weiterbildung verändert. Die Digitalisierung und Innovationen werden 

zu einem Treiber für veränderte Lernprozesse in Organisationen.41 Technische Möglich-

keiten und Entwicklungen ermöglichen neuartige Prozesse und Lernarrangements, die 

für das Lernen neue Infrastrukturen zur Verfügung stellen. Auch Ring greift diesen Wan-

del auf und nennt neben der Industrie 4.0 und der fortschreitenden Digitalisierung die 

wachsende Globalisierung von Unternehmen als weiteren Treiber, der das E-Learning 

in Unternehmen verändert.42 Unternehmen sollten die Rahmenbedingungen innerhalb 

der Organisation so anpassen, dass ein einfaches Lernen innerhalb der Prozesse er-

möglicht wird. Die Qualifikation der Mitarbeitenden muss so weiterentwickelt werden, 

dass betriebliche Kompetenzentwicklung, prozessorientiertes Lernen und neue Lernfor-

men unterstützt werden. Dies führt dazu, dass neue Medien innerhalb des E-Learning 

Einzug halten, welche den zukünftigen Herausforderungen Rechnung tragen. Gleichzei-

tig nimmt jedoch die Komplexität von E-Learning weiter zu. Dittler stellt fest, dass sich 

das Verständnis von Lernen, Wissen und Bildung in einer Postmedialität nachhaltig ver-

ändert hat. Für ihn knüpft die Begrifflichkeit 4.0 an eine neue Phase an, die den Einsatz 

und die Möglichkeiten von E-Learning tangiert, aufgrund des zunehmenden Bedeu-

tungszuwachs von Social-Media-Anwendungen und einer veränderten Internetnut-

zung.43 Es ist deutlich, dass die Näherung an den Begriff E-Learning 4.0 unterschiedlich 

ausfallen kann, aber die sich verändernden technischen Rahmenbedingungen und Ent-

wicklungen haben einen nicht zu unterschätzenden Einfluss auf das E-Learning und bie-

ten so neuartige Konzepte bei der Nutzung von Lernarrangements. Darauf wird im Fol-

genden eingegangen. 

  

 

39 Vgl. Willmers et al. (2020), S. 14. 
40 Vgl. Filzmoser (2021), S. 79. 
41 Vgl. Wilbers (2016), S. 7 ff. 
42 Vgl. Ring (2017), S. 143. 
43 Vgl. Dittler (2017), S. 5 ff. 
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4.1 Nutzen von digitalen Tools zur Wissensvermittlung 

Das mmb Institut erhebt jährlich die Trendstudie „mmb Learning Delphi“ und kommt in 

der Betrachtung von 2021-2022 bzgl. des Einsatzes von digitalen Tools zu neuen Er-

kenntnissen.44 Demnach könnte die verstärkte Notwendigkeit von Selbstverantwortung 

beim Lernen aufgrund der Corona-Pandemie ein Grund dafür sein, dass zwei informelle 

Lerntools nun an der Spitze der Liste von "Lernformen mit zentraler Bedeutung in den 

kommenden drei Jahren" stehen. Im Vergleich zum Vorjahr45 ist die Bedeutung von Blen-

ded Learning und Virtual Classrooms/Webinaren leicht gesunken, während Micro Lear-

ning/Learning Nuggets und Videos/Erklärfilme an Bedeutung gewonnen haben. Dies 

deutet darauf hin, dass Lernende im Home-Office nun und in Zukunft stärker auf sich 

selbst gestellt sind und sich bei Problemen vermehrt auf granularen Content46 oder Lern-

videos verlassen. Weitere beliebte Lernformen sind Simulationen und Social Networks. 

Web Based Training´s (WBT‘s) haben ebenfalls an Bedeutung gewonnen und gelten für 

71 Prozent der Befragten als zentrale Lernform in den kommenden drei Jahren. Mes-

saging-Dienste haben hingegen an Beliebtheit verloren. Obwohl die Jahre 2020 und 

2021 viele neue Formen von Online-Prüfungen hervorgebracht haben, spielen sie bei 

der Bewertung als "Lernform mit zentraler Bedeutung" keine Rolle.47 

 

Abbildung 5: Bedeutung von Anwendungen als Lernform in Unternehmen  

 

Quelle: mmb Institut (Hrsg.): mmb – Trendmonitor 2021/2022, S. 7. 

 

44 Vgl. mmb Institut (2023), online: mmb-Trendmonitor | mmb Institut GmbH (mmb-institut.de) 
[11.03.2023]. 
45 Vgl. mmb Institut (2022), online: mmb-Trendmonitor | mmb Institut GmbH (mmb-institut.de) 
[11.03.23]. 
46 Definition Content: qualifizierter Inhalt, Informationsgehalt besonders von Websites, online: 
https://www.duden.de/rechtschreibung/Content [17.05.2023]. 
47 Vgl. mmb Institut (2022), online: mmb-Trendmonitor | mmb Institut GmbH (mmb-institut.de) 
[11.03.2023]. 

https://www.mmb-institut.de/mmb-monitor/mmb-trendmonitor/
https://www.mmb-institut.de/mmb-monitor/mmb-trendmonitor/
https://www.duden.de/rechtschreibung/Content
https://www.mmb-institut.de/mmb-monitor/mmb-trendmonitor/
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Digitale Tools haben Vorteile bei der Wissensvermittlung: Verfügbarkeit, Interaktivität, 

Personalisierung, Nachhaltigkeit, Effizienz und Kosteneffizienz. Sie sollten jedoch als 

Ergänzung zu anderen Methoden betrachtet und ihre Eignung für die Organisation und 

den Zweck der Wissensvermittlung evaluiert werden.48 Wie digitale Tools bei der Wis-

sensvermittlung für Führungskräfte eingesetzt werden, folgt im nächsten Abschnitt. 

4.2 Nutzung von Web Based Training‘s für Führungskräfte  

Ein inzwischen weit verbreitetes Tool in der Erwachsenenbildung und im Einsatz in Or-

ganisationen sind die sog. WBT’s.49 Ein WBT ist eine Form von E-Learning, bei der 

Schulungsinhalte über das Internet auf einer Lernplattform bereitgestellt werden. Es han-

delt sich um eine virtuelle Lernumgebung, in der Lernende zeit- und ortsunabhängig auf 

Lernmaterialien zugreifen können.50 

Die Schulungsinhalte können in Form von Videos, Präsentationen, Texten, interaktiven 

Übungen, Quizzen und Tests vorliegen. Die Teilnehmenden können ihre Fortschritte ver-

folgen, ihre Leistung bewerten und sich Feedback geben lassen. Webbasierte Schulun-

gen bieten den Vorteil, dass sie flexibel sind und den Lernenden ermöglichen, in ihrem 

eigenen Tempo zu arbeiten. Sie sind auch kosteneffektiv, da sie den Bedarf an physi-

schen Schulungen reduzieren können. Die Teilnehmenden können von überall auf der 

Welt darauf zugreifen, solange sie über eine Internetverbindung verfügen. Allerdings er-

fordern webbasierte Schulungen auch ein gewisses Maß an Disziplin und Eigenmotiva-

tion von den Lernenden, da sie nicht durch einen physischen Klassenraum oder Leh-

rende geführt werden. Für Mitarbeitende, die erstmals eine Führungsposition einneh-

men, stellen WBT‘s eine attraktive Option zur Wissensvermittlung dar. Für die Wissensa-

neignung ist keine längere Abwesenheit durch Präsenzveranstaltungen erforderlich. 

Webbasierte Schulungen für Führungskräfte können verschiedene Themen abdecken, 

darunter Führungskompetenzen, Unternehmenskultur und Werte, Personalentwicklung, 

Diversity, Inklusion und Belastbarkeit, Datenschutz und IT-Sicherheit sowie Finanzma-

nagement. Es ist jedoch wichtig, die Schulungsthemen auf die spezifischen Bedürfnisse 

und Anforderungen der Zielgruppe und der Organisation abzustimmen.51 

  

 

48 Vgl. Umbach et al. (2020), S. 21. 
49 Vgl. Thissen (2017), S. 98. 
50 Vgl. Frankfurth (2020), S. 68. 
51 Vgl. ebd. 
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4.3 Kollaborative Tools für den Wissenstransfer  

Eine Studie im Auftrag des Frauenhofer Instituts hat ergeben, dass knapp 40% 

der Befragten täglich mehr als eine halbe Stunde damit verbringen, Dokumente 

und Informationen zu suchen, während 10,4% sogar mehr als eine Stunde benö-

tigen.52 Viele Anwendungen bedeuten viele mögliche Speicherorte für Informati-

onen. Mitarbeiterportale mit einer zentralen Suche und Navigation können Abhilfe 

schaffen und erheblich zur Produktivitätssteigerung beitragen. Suchmaschinen 

durchsuchen Datenbanken, Web, Fileserver oder E-Mail-Dienste und liefern ein-

heitliche Suchergebnislisten. Eine strukturierte Portalnavigation kann hilfreich 

sein, insbesondere für Mitarbeitende, die nicht mit den Anwendungen vertraut 

sind.53 Für den Wissenstransfer in einem Unternehmen eignen sich verschiedene 

kollaborative Tools. Nachfolgend werden einige der am häufigsten verwendeten 

Tools dargestellt. 

Das Intranet: Ein Intranet ist ein privates Netzwerk, das für den Informationsaustausch 

innerhalb eines Unternehmens genutzt wird. Hier können Dokumente, Dateien und an-

dere Informationen gespeichert und geteilt werden. Es gibt unterschiedliche Software-

anbieter, über Microsoft SharePoint kann z. B. gemeinsam in Dokumenten gearbeitet 

werden. 

Klassische Wikis: Ein Wiki ist eine Art von Website, die von mehreren Personen bear-

beitet werden kann. Es eignet sich gut für den Aufbau eines gemeinsamen Wissensfun-

daments und den Austausch von Informationen.  

Integrierte Social Collaboration Plattformen ermöglichen eine Vielzahl an Funktionen 

auf einer Plattform; ein Beispiel ist Microsoft Teams. Software für Videokonferenzen er-

möglichen es, Meetings und Schulungen über das Internet abzuhalten. Diese Tools sind 

hilfreich, um Remote-Teams zu verbinden und Informationen auszutauschen.54 

WBT‘s können über kollaborative Tools einer bestimmten Personengruppe zur Verfü-

gung gestellt werden und damit an einem zentralen Ort mit anderen für den Kompetenz-

erwerb wichtigen Dokumenten abgelegt werden. Damit sind beide Tools gut für die Wis-

sensvermittlung im Sinne des E-Learnings geeignet. E-Learning-Tools können Wissen 

und Kompetenzen effektiv vermitteln, jedoch gibt es Grenzen. Dazu gehören begrenztes 

Feedback im Vergleich zu in Präsenz Lehrenden, Einschränkungen beim Lernen durch 

Erfahrung, mangelnde Motivation, technische Einschränkungen, eingeschränkte soziale 

 

52 Vgl. Spath (Hrsg.) Information Work 2009 - eine Studie des Fraunhofer IAO, Stuttgart 
(office21.de) S. 54. 
53 Vgl. ebd., S. 56 
54 Vgl. Wolan (2020), S. 109. 

https://office21.de/wp-content/uploads/2017/10/Fraunhofer-IAO-Studie_Information_Work2009.pdf
https://office21.de/wp-content/uploads/2017/10/Fraunhofer-IAO-Studie_Information_Work2009.pdf
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Interaktion und fehlende Flexibilität. Trotzdem können E-Learning-Tools eine wertvolle 

Ergänzung zu traditionellen Lernmethoden sein und auf neue und effektive Weise Wis-

sen vermitteln und Kompetenzerwerb ermöglichen.55 

Die Entscheidung, welche Inhalte von Führungskräften über WBT’s oder Seminare er-

worben werden sollten, hängt von verschiedenen Faktoren ab, wie z.B. dem Lerntyp der 

beteiligten Personen, der Art des Inhalts und den verfügbaren Ressourcen.56 WBT‘s eig-

nen sich gut für das Erlernen von grundlegenden Informationen und Kenntnissen. Zum 

Beispiel könnten Führungskräfte über WBT‘s Informationen zu rechtlichen Grundlagen 

und Compliance erwerben. Auch für das Erlernen bestimmter technischer Fähigkeiten 

sind WBT’s geeignet, wie zum Beispiel der Nutzung von Software oder Werkzeugen, die 

für das Management relevant sind. 

Für Führungskräfte bieten WBT‘s Flexibilität, da sie von überall und zu jeder Zeit darauf 

zugreifen können. Seminare sind dagegen oft besser geeignet für das Erlernen von Soft 

Skills, wie etwa Kommunikation, Führungsstil oder Konfliktmanagement. Die Interaktion 

mit anderen Teilnehmern und Trainern in einem persönlichen Umfeld kann hierbei wert-

volle praktische Erfahrungen bieten. Seminare haben oft einen positiven Nebeneffekt, 

da Möglichkeiten für Teambuilding und Netzwerken bestehen, was für Führungskräfte 

wertvoll sein kann. Das persönliche Zusammentreffen ermöglicht es, Beziehungen auf-

zubauen und zu stärken.57 In Seminaren können praktische Übungen wie Fallstudien 

und Rollenspiele effektiv eingesetzt werden, um Führungskräfte in realitätsnahen Situa-

tionen zu schulen. In einem Seminar haben Trainer die Möglichkeit, direktes Feedback 

zu geben und individuelles Coaching anzubieten, was in einem Online-Format oft 

schwieriger umzusetzen ist. Eine Kombination aus WBT‘s und Seminaren, im Sinne ei-

nes Blended Learnings, kann ebenfalls sinnvoll sein, um die Stärken beider Lernmetho-

den zu nutzen.  

4.4 Bewertung bestehender Instrumente und Maßnahmen in der Unfall-

kasse NRW 

Die Aufnahme des IST-Zustandes der bestehenden Instrumente in der Unfall-

kasse NRW hat ergeben, dass diese nicht gebündelt an einer Stelle oder einer 

Plattform zur Verfügung stehen. Für einen erfolgreichen Qualifizierungsprozess 

neuer Führungskräfte müssen alle Informationen zu den Anforderungen und 

Kompetenzen zentral und jederzeit verfügbar abrufbar sein. Hier empfiehlt sich, 

wie in Abschnitt 4.3 festgestellt, die Einrichtung einer SharePoint Seite im Intranet 

 

55 Vgl. Hebrank (2003), S. 68 ff. 
56 Vgl. Riekdorf (Hrsg.) S.377 ff. 
57 Vgl. ebd. 
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der Unfallkasse NRW. Der Ist-Zustand wird anhand der Anforderungen (vgl. Ab-

schnitt 3.2) bewertet. Grundlage der Bewertung ist die Frage, welche digitalen 

Instrumente den Lernprozess zur Kompetenzerlangung unterstützen können. Die 

Bewertung erfolgt mit einer Likert-Skala58. Den Instrumenten werden Werte von 

1 bis 5 zugeordnet. Die Bewertung wurde nach den folgenden Attributen vorge-

nommen: 1 = persönliche Reflexion und Austausch, 2 = Wissensvermittlung in 

Seminarform, 3 = Blended Learning, 4 = Social Collaboration Plattform und 5 = 

Web Based Training.59  

Auf diese Weise konnten in der Unfallkasse NRW vorhandene Instrumente bestimmt 

werden, bei denen durch den Einsatz digitaler Tools der Qualifizierungsprozess unter-

stützen werden kann. Insbesondere Bereiche, in denen rechtliche Grundlagen vermittelt 

werden (z. B. Antikorruption, IT-Sicherheit, Datenschutz, etc.) sind für WBT’s besonders 

geeignet. Informationen können jederzeit abgerufen werden, in einer Selbstlernphase 

vertieft und reflektiert werden. Gleichzeitig kann die Nachhaltigkeit des Kompetenzer-

werbs in Form einer verpflichtenden Online-Prüfung dokumentiert werden. Hingegen ist 

für die Kompetenz Personalführung der Bereich Einarbeitung neuer Führungskräfte nur 

in den Teilen als WBT vermittelbar, da hier die Reflexion und der persönliche Austausch 

mit anderen Führungskräften den Lernprozess positiv beeinflussen. Die vollständige Be-

wertung und Umsetzung ist nicht Ziel des Projekts und sollte in einem Folgeprojekt in-

nerhalb der Unfallkasse NRW erfolgen. 

4.5 Auswahl der Prototypen 

SharePoint, ein Produkt von Microsoft und bereits bei der Unfallkasse NRW im Einsatz, 

bietet sich zur Wissensvermittlung aus mehreren Gründen an: SharePoint ermöglicht es, 

Dokumente und Informationen an einem zentralen Ort zu speichern. Dies erleichtert dem 

Nutzerkreis auf benötigte Ressourcen zuzugreifen und sie zu teilen. Die Versionierung 

ermöglicht es mehreren Benutzenden, gleichzeitig an Dokumenten zu arbeiten. Dies för-

dert die Zusammenarbeit und sorgt dafür, dass jede Person immer auf die neueste Ver-

sion eines Dokuments zugreifen kann. SharePoint ist eng mit anderen Microsoft Office-

Produkten wie Word, Excel und PowerPoint verbunden. Dies ermöglicht es den Perso-

nen, Dokumente direkt in SharePoint zu bearbeiten, ohne sie herunterladen zu müssen. 

SharePoint bietet eine breite Palette an Anpassungsmöglichkeiten, einschließlich der 

Fähigkeit, eigene Anwendungen und Workflows zu entwickeln. Die Organisation kann 

SharePoint an ihre spezifischen Anforderungen anpassen. Detaillierte Zugriffsrechte für 

 

58 Vgl. Diekmann (2018), S. 194. 
59 Siehe Anhang 14: Bewertung der IST-Analyse, S. 88-92. 
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verschiedene Einzelpersonen oder Gruppen stellen sicher, dass sensible Informationen 

geschützt sind und nur autorisierten Personen zugänglich gemacht werden. SharePoint 

verfügt über leistungsstarke Suchfunktionen, die es Beschäftigten ermöglichen, schnell 

und effizient nach Dokumenten und Informationen zu suchen. Das Erstellen von Com-

munitys und Diskussionsforen, die den Mitarbeitenden in die Lage versetzt, Wissen aus-

zutauschen, Fragen zu stellen und voneinander zu lernen, ist ebenfalls verfügbar. 

Des Weiteren ist es möglich, externe Applikationen, die auf der Programmiersprache 

„HTML“ basieren, einzubinden. Dies wurde im Prototyp genutzt, um zwei spielerische 

Lernerfolgskontrollen einzubinden. 

Durch die Kombination dieser Funktionen ermöglicht SharePoint eine effiziente Wis-

sensvermittlung innerhalb einer Organisation. Es kann sowohl zur Bereitstellung von 

Schulungsmaterialien als auch zur Förderung der Zusammenarbeit und des Wis-

sensaustauschs zwischen den Mitarbeitenden verwendet werden. Für den Prototyp 

wurde daher eine SharePoint-Seite „Wissenskompass Unfallkasse NRW“ als kollabora-

tives Tool erstellt.60 Die Inhalte ergeben sich aus Abschnitt 4.4, Abbildung 4. Um die 

Möglichkeiten von WBT’s inklusive integrierter Testverfahren darzustellen, wurden zwei 

Demos zu den Themenfeldern AGG und BEM erstellt. Hierzu wurde die Software “Arti-

culate Storyline” verwendet und als Videos in SharePoint eingebettet. Zusätzlich wurden 

zwei Lernerfolgskontrollen für das Verständnis zur Führungsrolle und zum Beurteilungs-

wesen der Unfallkasse NRW erstellt.  

5 Vergleich der Rollenerwartung an Führungskräfte der 

Unfallkasse NRW und der BGHM  

Die BGHM steuert zentrale Informationen über ein organisationsinternes WIKI61. Füh-

rungskräfte finden im Bereich „Kompass für Führungskräfte“ Links oder Zusammenfas-

sungen aller Informationen, die sie zur Erfüllung der Führungsaufgaben bei der BGHM 

benötigen.62 Neben den Führungsleitlinien63 und deren Entstehungsgeschichte finden 

sich dort auch Materialien und Instrumente zu deren Umsetzung. Daneben sind das all-

gemeine Weiterbildungsangebot sowie die spezielle Führungskräfteentwicklung verlinkt. 

Diese ist in drei Stufen unterteilt und richtet sich in jeder Stufe an unterschiedliche Füh-

 

60 Abrufbar im Internet: XXXXXXXXXXXXXX Zugangsdaten: XXXXXXXX (Benutzerkennung) 
Testzugang123 (Passwort). 
61 Definition WIKI: Sammlung von Informationen und Beiträgen im Internet zu einem bestimm-
ten Thema, die von den Nutzerinnen und Nutzern selbst bearbeitet werden können, online: 
https://www.duden.de/rechtschreibung/Wiki [17.05.2023]. 
62 Siehe Anhang 10: Führungskräftekompass, S. 79. 
63 Siehe Anhang 11: Führungsleitlinien der BGHM, S. 80. 

https://arbeitsbereiche-extranet.bghm.de/sites/Wissenskompass_UKNRW/SitePages/Homepage.aspx
mailto:11066516@bghm.isa
https://www.duden.de/rechtschreibung/Wiki
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rungsebenen. Dabei ist der Zugang zu diesen Weiterbildungen nicht für alle Führungs-

kräfte offen. Diese umfangreichen Lehrgänge werden nur unregelmäßig durchgeführt 

und die limitierten Plätze werden über ein Ausschreibungsverfahren vergeben.64  

Eine Gegenüberstellung der formulierten Erwartungen aus den Kerndokumenten der 

beiden Träger an die Fähigkeiten, Kompetenzen und an das Verhalten der Führungs-

kräfte erfolgt in einer Tabelle.65 Die Ausgangsdokumente grenzen sich in Umfang und 

Ausführlichkeit deutlich voneinander ab. Die verfassten Kernelemente beschreiben sehr 

artverwandte Erwartungen. Ein möglicher Grund dafür ist die Ähnlichkeit der beiden Or-

ganisationen aus dem Umfeld der gesetzlichen Unfallversicherung als Teil des öffentli-

chen Dienstes. Auch der Entstehungshorizont (2012 Unfallkasse NRW; 2014 BGHM) 

liegt nah beieinander. Während die Unfallkasse NRW die jeweiligen Aspekte stärker aus-

formuliert und konkrete Beschreibungen zum Verständnis der Begrifflichkeiten liefert, 

verzichtet die BGHM darauf und nutzt das einseitige Dokument als übergeordnete Leit-

linie.  

Unterschiede werden im Bereich Veränderungswillen und -bereitschaft (BGHM) sowie 

Gleichbehandlung und Antidiskriminierung (Unfallkasse NRW) gemacht. Diese beiden 

Themen finden sich jeweils nur beim einzelnen Träger wieder. Dieser Tatsache folgt 

jedoch nicht zwangsläufig eine Abwesenheit der Werte beim jeweils anderen Träger, 

sondern es verbleibt lediglich bei der Tatsache der fehlenden Dokumentation innerhalb 

eines Dokuments. Weitere Schlüsse sind an dieser Stelle nicht möglich und müssten 

gesondert untersucht werden. 

In Abschnitt 2.1 wurden klassische und neuartige Kompetenzen für Führungskräfte be-

nannt. Die Ausführungen der Träger beziehen sich überwiegend auf die klassischen 

Führungskompetenzen. Die Ursachen für diesen Umstand bilden einen weiteren mögli-

chen Untersuchungsgegenstand. Hypothesen wären zum einen der zeitliche Entste-

hungshorizont der Dokumente in Zusammenhang mit der benannten Forschung. Zum 

anderen könnten bestimmte Anforderungen im öffentlichen Dienst aufgrund inhärenter 

Merkmale in geringerem Ausmaß gestellt werden als in privatwirtschaftlichen Organisa-

tionen. 

Die Erwartungen an Führungskräfte sind im Anhang 14 den in Abschnitt 2.1 beschrieben 

Kompetenzen gegenübergestellt. Schwerpunkte bilden demnach Anforderungen im Be-

reich Selbst- und Sozialkompetenz. Zu untersuchen ist, ob Methoden- und Fachkompe-

tenzen für Führungskräfte überwiegend unwichtig sind. Eine Hypothese ist, dass ein 

 

64 Siehe Anhang 12: Führungskräfteentwicklung der BGHM, S. 81-85. 
65 Siehe Anhang 13: Vergleich der Führungsleitlinien und Grundsätze „Führung und Zusammen-
arbeit“, S. 86-87. 

https://clara.bghm.de/Themen/Seiten/F%C3%BChrungskr%C3%A4fteentwicklung.aspx
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Großteil der Führungskräfte aufgrund beruflicher Erfahrungen über Fach- und Metho-

denkompetenzen verfügen und dieser Anspruch an alle Mitarbeitenden und nicht nur an 

Führungskräfte besteht, sodass sich solche Beschreibungen in Erwartungen an Füh-

rungskräfte nicht wiederfinden.  

Das Thema Gleichbehandlung und Antidiskriminierung ist der Sozialkompetenz zuge-

ordnet. Ziel des digitalen Instruments im Sinne dieser Ausarbeitung ist es, die Kompe-

tenzentwicklung in einem Ausmaß zu ermöglichen, dass die Führungskraft den Anforde-

rungen an ihre Führungsrolle gerecht werden kann.  

Eine mögliche Formulierung des Kompetenzoutcomes lautet: Führungskräfte sind in der 

Lage, die Inhalte des AGG wiederzugeben und anzuwenden. Sie können mögliche Prob-

lemstellung im Zusammenhang mit Diskriminierung und Ungleichbehandlung identifizie-

ren und Lösungen erarbeiten. 

6 Fazit und Ausblick 

Zusammenfassend deuten die dargestellten Ergebnisse darauf hin, dass das Anforde-

rungsprofil der Unfallkasse NRW grundsätzlich konform mit dem Stand der Wissen-

schaft, aber unvollständig ist. Neue Kompetenzen wie Vernetzung, Agilität oder Ambi-

guitätstoleranz sind noch nicht berücksichtigt, nehmen aber in der heutigen digitalen Ar-

beitswelt immer mehr Raum ein. Insbesondere Bereiche, in denen rechtliche Grundla-

gen als Methoden und Fachkompetenz gefordert werden, können durch digitale Tools 

sinnvoll unterstützt werden. Hierfür sind für WBT’s besonders geeignet. Die erforderli-

chen Sachinformationen und Grundlagen können jederzeit abgerufen, in einer Selbst-

lernphase vertieft und von der Führungskraft reflektiert werden. Gleichzeitig kann die 

Nachhaltigkeit des Wissenserwerbs in Form einer verpflichtenden Online-Prüfung für die 

Unfallkasse NRW dokumentiert werden. Hingegen steht für den Erwerb der Sozialkom-

petenz für die Personalführung der persönliche Austausch mit anderen Führungskräften 

und die gemeinsame Reflexion im Vordergrund.  

Auf die Projektlaufzeit zurückblickend wird festgehalten, dass es eine große Herausfor-

derung war, die Ziele des Projekts in Abstimmung mit der Auftraggeberin zu definieren. 

In regelmäßigen Reflexionsrunden wurden sowohl die Ziele als auch die daraus resul-

tierende Forschungsfrage angepasst. Besonders wichtig war die Benennung der Nicht-

Ziele nach erfolgter Risikobewertung, damit insbesondere der Projektumfang die Zieler-

reichung nicht gefährdet.  

Nachdem ein digitaler Prototyp für die Unfallkasse NRW erstellt wurde, sollte dieser in 

geeigneter Weise eingeführt und bekannt gemacht werden. Bei der technischen Imple-

mentierung ist auf eine gute Nutzerfreundlichkeit zu achten. Die Unfallkasse NRW muss 

verantwortliche Personen benennen, die das Tool weiter mit Inhalten füllen bzw. das 
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Befüllen vorantreiben und in regelmäßigen Evaluationen die Wirksamkeit überprüfen. 

Die Herausforderung ist zu unterscheiden, ob mögliche Schwächen durch die vermittel-

ten Inhalte entstehen oder durch technische Aspekte, wie z. B. eine schlechte Nutzer-

freundlichkeit. Zudem ist darauf zu achten, dass nicht nur neue Daten, Informationen 

und Wissensbausteine erarbeitet werden, sondern auch veraltete Elemente gelöscht 

werden. Hierdurch wird eine Überfrachtung des Tools vermieden und die Übersichtlich-

keit für die Führungskräfte als Endanwender sichergestellt. Insgesamt besteht mit der 

Nutzung dieses Tools eine großartige Möglichkeit für die Unfallkasse NRW, ihre Füh-

rungskräfte ressourcenschonend und zielgerichtet auf die Führungsrolle vorzubereiten. 

Denkbar wäre darüber hinaus eine trägerübergreifende Zusammenarbeit über eine digi-

tale Plattform. Auch dies könnte weitere Synergien schaffen. Der Vergleich der Anforde-

rungen von zwei Unfallversicherungsträgern hat gezeigt, dass diese überwiegend kon-

form sind.  
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Anhang 4: Unfallkasse NRW (Hrsg): Projektauftrag  
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Anlage zum Projektauftrag: Zeitmanagement - Aufwand 
 

      

Datum 
Auf-
wand  
in Std 

For-
mat 

Art Inhalt - Stichpunkte Status 

30.09.2023 1 
Prä-
senz 

Projekt-
start 

Projektteamfindung; Festlegung der Projektstruktur; 
erste Definitionsfindung   

24.10.2023 4 digital PS Projektdefinition und Entwurf der Projektskizze   

11.11.2023 4 digital M 1 Abnahme Projektskizze (Projektdefinition) durch 
die Auftraggeberin 

 

13.01.2023 2 digital PS 
Reflexion Feedback Projektskizze; Übernahme der An-
passung zu Projektzielen und Auftrag; Übernahme in 
den Auftragsentwurf   

13.01.2023 1,5 digital UE Kennenlernen/Erwartungen/Prüfungsleistungen   

20.01.2023 4 digital PS Kick-off und Erstellung Projektauftrag (AP 101-103)   

27.01.2023 2 digital PS Abnahme des Projektauftrages im Team   

31.01.2023 2 digital M 2 Abnahme des Projektauftrages durch die Auftrag-
geberin 

 

03.02.2023 6,75 
Prä-
senz 

UE 
Vorstellung Transferprojekte und Forschungsmethodik   

04.02.2023 4,5 
Prä-
senz 

UE 
Vorstellung Transferprojekte und Forschungsmethodik   

09.02.2023 2 digital PS Reflexion Feedback und Anpassung Projektziel in Ab-
stimmung mit Auftraggeberin (AP 103)   

10.02.2023 3 digital PS 

Reflexion Feedback und Anpassung der Gliederung, 
Festlegung der  
Arbeitspakete (siehe TP Liste), Überprüfung der Zeit-
planung (AP 105-107)   

10.02.2023 1,5 digital UE 
Impulsvortrag Ressourceneinsatz und Zeitmanage-
ment   

24.02.2023 2 digital M 3 
Prüfung Zeit- und Meilensteinplanung; Definition 
der Arbeitspakete und Verantwortlichkeiten 

 

24.02.2023 1,5 digital UE Impulsvortrag Qualitäts- und Risikomanagement   

08.03.2023 4 digital PS Bearbeitung und Abstimmung zu AP 104, 201-204   

13.03.2023 2 digital PS Vorstellung der Ergebnisse AP 104, 201, 202   

17.03.2023 4 digital M 4 Abnahme der Zwischenergebnisse (TA 20) durch 
die Auftraggeberin 

 

23.03.2023 4 digital PS Ergebnis der Ausgangssituation/ Erarbeitung der Zwi-
schenpräsentation   

27.03.2023 2 digital PS Abschluss IST Analyse (AP 202)   

30.03.2023 4,5 
Prä-
senz 

UE Zwischenpräsentation des Forschungsfortschritts und 
Diskussion   

31.03.2023 3 
Prä-
senz 

UE Zwischenpräsentation des Forschungsfortschritts und 
Diskussion   

15.04.2023 3 digital PS AP 204 Vergleich der Rollenerwartung abstimmen   

21.04.2023 1,5 digital UE Impulsvortrag und Diskussion   

21.04.2023 2 digital PS AP 301, 302 Abgleich IST Erhebung und digitale Tools 
inkl. Bewertung   

24.04.2023 2 digital PS AP 301, 302 Besprechung Umsetzungsvorschlag   

28.04.2023 1,5 digital PS Diskussion bisherige Ergebnisse   

29.04.2023 3 digital PS AP 304 erste Prototyperstellung   

04.05.2023 2 digital PS Zwischenstand besprechen; AP 301, 303 Bewer-
tung/Erfolgskriterien   
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05.05.2023 4 digital M 5 Abnahme der Ergebnisse AP 203, 204, 301 durch 
die Auftraggeberin 

 

08.05.2023 8 digital PS AP 301/303 Bewertung/Erfolgskriterien abschließen   

11.05.2023 1,5 digital PS AP 401 Besprechung Aufteilung Kapitel Abschlussbe-
richt   

15.05.2023 1,5 digital PS AP 304 Besprechung Prototyp   

16.05.2023 1,5 digital PS AP 401 Sachstand Abschlussbericht   

22.05.2023 4 digital M 6 
Abnahme der Maßnahmen und Prototyp (AP 302 
und 304) - Qualitätssicherung und Review/ Auftei-
lung Restarbeiten 

 

26.05.2023 1,5 digital UE Impulsvortrag Abstrakt   

30.05.2023 2 digital PS AP 401 Abschlussbericht Review   

01.06.2023 3 digital PS AP 403 Abstrakt finalisieren   

09.06.2023 3 digital PS AP 402 Abschlusspräsentation finalisieren/abstimmen   

16.06.2023 4 digital M 7 

Review mit die Auftraggeberin (Abnahme AP 303, 
401-404) zum Projektabschlussbericht und Ab-
schlusspräsentation 

 

19.06.2023 2 digital PS Prüfungsvorbereitung   

22.06.2023 5,25 
Prä-
senz 

UE 
Abschlusspräsentation/Prüfung   

23.06.2023 5,25 
Prä-
senz 

UE 
Abschlusspräsentation/Prüfung   

 126,75 ¹    

  ¹ hinzukommen persönliche Zeiten der Projektmitglieder  

Legende    

 

Status 
  

M 
Meilensteinsit-
zung  ok 

 

PS Projektsitzung  

 

          gefährdet 
 

 

UE Unterrichtseinheit 45 min 

 

Verzug 
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Anhang 5: Risikoanalyse 
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Anhang 6: Zeit- und Meilensteinplanung 

Meilenstein Solltermin erreicht 
am 

Bemerkung 

Projektstart  29.09.2022     

Definitionsphase 

Projektdefinition und die Ziele und Nicht-
Ziele sind beschrieben (M1) 

31.12.2022 10.02.2023 Die Reflexion im Projektteam, das 
Feedback der Hochschule und die Ri-
sikoanalyse führten mehrfach zu An-
passung der Definition und Reduzie-
rung der Projektziele. 

Projektauftrag ist verabschiedet (M2) 31.01.2023 10.02.2023 Der Projektauftrag konnte erst nach 
Abschluss der Projektdefinition und 
Zielbeschreibung finalisiert werden.  

Planungsphase 

Arbeitspakete und Verantwortlichkeiten 
sind festgelegt (M3) 

28.02.2023 24.02.2023 

  

Realisierungsphase 

Literatur-Analyse ist abgeschlossen und 
Ausgangssituation bei der Unfallkasse 
NRW erfasst - Präsentation der Zwischen-
ergebnisse aus den Arbeitspaketen ist er-
stellt und abgenommen (M4) 

31.03.2023 17.03.2023 Kategorisierung der IST Erhebung in 
Abstimmung der Auftraggeberin 

Umsetzungsvorschläge sind erarbeitet und 
Ansätze zur Weiterentwicklung liegen vor 
(M5) 

30.04.2023 05.05.2023 Die Sitzung musste aus Termingrün-
den verlegt werden. Die Auswahl und 
Bewertung der Maßnahmen und In-
strumente wurde in den folgenden 
Meilenstein verschoben. 

Maßnahmen und Instrumente sind ausge-
wählt und bewertet, Der Vergleich der Rol-
lenerwartung an Führungskräfte der BGHM 
und der Unfallkasse NRW ist erfolgt, der 
Prototyp ist erstellt und abgenommen (M6) 

31.05.2023 22.05.2023 Abnahme des Prototypen ist in der Sit-
zung erfolgt, einige Anpassungen wur-
den bis zur Live-Präsentation nachge-
holt. 

Abschluss und Evaluation 

Projektabschlussbericht und Präsentation 
sind erstellt (M7) 

30.06.2023 16.06.2023  
bzw. 

23.06.2023 

Abnahme der schriftlichen Arbeit 
durch die Auftraggeberin in der letzten 
Projektsitzung am 16.06.2023. Prä-
sentation der Projektergebnisse im 
Plenum am 23.06.2023. 
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Anhang 7: Projektstrukturplan 
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Anhang 8: Unfallkasse NRW (Hrsg.): Anforderungsprofil für 

Führungskräfte (o. D.) 
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Anhang 9: Unfallkasse NRW (Hrsg.): Grundsätze Führung und 

Zusammenarbeit (2017) 
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Anhang 10: Kompass für Führungskräfte 
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Anhang 11: Führungsleitlinien der BGHM 
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Anhang 12: Führungskräfteentwicklung der BGHM (o.D.) 
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Anhang 13: Vergleich der Führungsleitlinien und Grundsätze 

„Führung und Zusammenarbeit“ 

 

66 S. 52. 
67 S. 51. 
68 S. 54. 
69 S. 51. 
70 S. 54f. 
71 S. 54. 
72 S. 47. 
73 S. 55. 
74 S. 59f. 
75 S. 55. 
76 S. 59. 
77 S. 47. 
78 S. 46. 
79 S. 60. 
80 S. 53. 
81 S. 47. 
82 S. 66. 

BGHM UK NRW Kompetenzen 

Führungsverantwor-
tung/Führungswille 

 Selbstkompetenz 

Vorbildfunktion Vorbildfunktion66 Selbstkompetenz 

Proaktives Handeln Steuern und Aktivität67 Selbstkompetenz 

Entscheidungsfreude Verantwortung für Ent-
scheidungen68 

Selbstkompetenz 

Ziele Strategische Ziele69 Methodenkompetenz 

Kommunikationsfähigkeit Kommunikation und Infor-
mation70 

Sozialkompetenz 

Beteiligung von Mitarbeiten-
den 

Einbeziehen bei Entschei-
dungen71 

Methodenkompetenz 

Feedbackkultur Feedback72 Methodenkompetenz 

Klare Informationswege Transparente Kommunika-
tion73 

Sozialkompetenz 

Entwicklung von Mitarbei-
tenden 

Entwicklung von Einzelper-
sonen74 

Methodenkompetenz 

Aufgaben- Verantwortungs-
delegation 

Eigenverantwortung und 
Delegation75 

Methodenkompe-
tenz/Selbstkompetenz 

Wahrnehmung und Förde-
rung des Einzelnen 

Respektvoller Umgang76 Sozialkompetenz 

Wertschätzung Wertschätzung77 Sozialkompetenz 

Vertrauen Vertrauen, Glaubwürdig-
keit, Respekt und Verläss-
lichkeit78 

Selbstkompetenz 

Organisationsübergrei-
fende Zusammenarbeit 

Gegenseitige Unterstüt-
zung79 

Sozialkompetenz 

Regelmäßige Gespräche 
(Führungsinstrumente) 

Beziehungen gestalten und 
Leistung beurteilen80 

Sozialkompetenz 

Veränderungsfreude / -
stärke 

 Selbstkompetenz 

Fehlerkultur Fehler als Chance81 und 
Fehlerkultur82 

Selbstkompetenz 
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83 S. 48. 
84 S. 47. 
85 S. 47. 

Kooperation Wir-Gefühl83 Sozialkompetenz 

 Sinnvermittlung84 Sozialkompetenz 

 Chancengerechtigkeit und 
Antidiskriminierung85 

Sozialkompetenz 
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Anhang 14: Bewertung IST-Analyse 
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