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Abstract

Die digitale Transformation stellt kleine und mittlere Unternehmen (KMU) sowohl auf der 

Prozess- als auch auf der Führungsebene vor besondere Herausforderungen. Vor allem 

die ersten, bewusst wahrgenommenen Prozessschritte eines Digitalisierungsvorhabens 

werden häufig als äußerst komplex und problembehaftet empfunden. 

Um bestehende Vorbehalte und Ressentiments gegen größere und kleinere Verände-

rungsprozesse aufzulösen, stellt die vorliegenden Arbeit mit dem Transitionsmodell nach 

Bridges einen speziellen Führungsansatz und mit der Methodik des World Café ein mög-

liches Auftakt-Szenario vor. Von den theoretischen Grundlagen, die anhand eines Fallbei-

spiels untersucht werden, sollen konkrete Handlungsempfehlungen abgeleitet werden.

Grundgedanke der vorliegende Arbeit ist die These, dass jeder Veränderungsprozess – 

ganz gleich, ob er im Rahmen des digitalen Wandels oder aufgrund anderer interner oder 

externer Einflussfaktoren eingeleitet wird – eine gelungene Teilhabe, Motivation und Ein-

bindung der Mitarbeiter eines Unternehmens voraussetzt. 

Das Transitionsmodell von Bridges ermöglicht eine individuelle Begleitung und Unter-

stützung von Belegschaften, die sich veränderten Arbeitsbedingungen stellen müssen, 

und erhöht die Nachhaltigkeit von Veränderungsprozessen zugunsten des digitalen Rei-

fegrads eines Unternehmens.

Vor diesem Hintergrund richtet sich die vorliegende Arbeit insbesondere an die Führungs-

kräfte mittelständischer Unternehmen, die für die strategische Planung und/oder organi-

satorische Durchführung von Transformationsprozessen verantwortlich sind. 
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Die Geschichte der vergangenen einhundert Jahre 
zeigt, dass durch technischen Fortschritt immer wie-
der tiefgreifende gesellschaftliche und ökonomi-
sche Veränderungen eingeleitet wurden. Zu Beginn 
des 19. Jahrhunderts prägten die Erfindungen der 
Dampfmaschine und der automatischen Spinnma-
schine die Textil- und Schwerindustrie  und leiteten 
schrittweise die industrielle Revolution und das Zeit-
alter der Industrialisierung ein. 

Eine ähnliche Situation ist auch heute erkennbar. 
Bedingt durch das Medium Internet werden kom-
plett neue Industrien und Märkte geschaffen und 
viele bestehende und über Jahrzehnte bewährte 
Geschäftsmodelle geraten auf den Prüfstand. 
Schon in den vergangenen 20 Jahren haben intelli-
gente Systeme zu enormen Veränderungen geführt.  
Obgleich die sozialen, rechtlichen und politischen 
Folgen noch kaum absehbar sind, hat das digitale 
und vernetzte Zeitalter längst begonnen.

Die voranschreitenden, vor allem durch das Inter-
net und neue Informations- und Kommunikations-
techniken getriebenen Veränderungsprozesse, 
werden vielfach unter dem Begriff der „Digitalisie-
rung“ subsummiert, der zunächst allerdings nur die 
Übertragung von analogen Daten in digitale Daten  
bezeichnete. Inzwischen muss die zeigemäße 
Begriffsdefinition auch die gesamtgesellschaft-
lichen und ökonomischen Folgen des digitalen 
Wandels berücksichtigen. Entsprechend definiert 
Deloitte: „Digitalisierung bedeutet die Veränderung 
von Geschäftsmodellen durch die Verbesserung 
von Geschäftsprozessen aufgrund der Nutzung von 
Informations- und Kommunikationstechniken.“

Die Digitalisierung wird somit als ein umfassender 
Veränderungsimpuls zur Entwicklung und zum Auf-
bau neuer Geschäftsmodellen und Strategien sowie 

zur Neuausrichtung der globalen Märkte verstan-
den. Dabei geht es also nicht nur interne Geschäfts-
prozesse, sondern auch um die Beziehungen zu 
Kunden, Lieferanten und Unternehmenspartner, die 
die gesamte Wertschöpfungskette beeinflussen.

Die große Bedeutung des digitalen Wandels für den 
Wirtschaftsstandort Deutschland und seine mittel-
ständisch geprägte Wirtschaft ist durch zahlreiche 
Studien, aber auch durch eine insgesamt steigende 
politische Aufmerksamkeit belegt. Für die involvier-
ten Unternehmer und Unternehmen bringt das digi-
tale Zeitalter neben vielfältigen neue Chancen – von 
Wettbewerbsvorteilen und verbesserten Marktzu-
gängen über neue Kommunikationsmöglichkeiten 
bis zu optimierten Produktions- und Geschäftspro-
zessen  – auch eine ganze Reihe neuer Herausfor-
derungen und Risiken mit sich. Sicherheitsbeden-
ken, eine wachsende Informationsflut, verkürzte 
Produktzyklen und rasante Anpassungsbedarfe 
verlangen Unternehmen vielfach eine umfassende 
Neu- und Umstrukturierung ab. Auch wenn vieler 
Unternehmen die Bedeutung des digitalen Wandels 
längst erkannt haben , lassen aktuelle Studien ver-
muten, dass noch erhebliche Anpassungs- und Ver-
besserungspotenziale bestehen.

So verfügen viele Unternehmen, trotz einer ins-
gesamt positiven und optimistischen Einstellung 
gegenüber Digitalisierungsthemen, noch über keine 
tragfähige Digitalstrategie  und gerade der Mittel-
stand sieht sich angesichts knapper Investitions-
budgets, fehlender Fachkräfte und unzureichendem 
Know-how im Projektmanagement mit einer Viel-
zahl neuer Problemstellungen konfrontiert.  Neben 
solchen harten Faktoren stellen auch die Einbin-
dung und Motivation der Belegschaft  und die pro-
zessuale Planung des Digitalisierungsvorhabens 
erhebliche Hürden dar.

1 Digitale Veränderung
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Um solche Hemmnisse zu überwinden, bieten unter-
schiedliche Change Management Modelle wert-
volle Instrumente und Maßnahmenkataloge. Im Fol-
genden soll es insbesondere um das so genannte 
Transitionsmodell nach Bridges gehen, das ins-
besondere die Führung und Motivation von Mitar-
beitern thematisiert und die emotionale Begleitung 
und Unterstützung in den Vordergrund stellt. Ziel 
der vorliegenden Arbeit ist es, das Transitionsmo-
dell und die Methodik des World Café in einem kon-
kreten Fallbeispiel hinsichtlich Anwendbarkeit und 
Umsetzungsmöglichkeiten zu überprüfen.

Die Bedeutung für Mitarbeiter

„Nichts ist so beständig wie der Wandel“ . Was Her-
aklit schon 500 v.Chr. wusste, ist in Zeiten globali-
sierter Märkte, wirtschaftlicher Krisen und dynami-
scher Innovationszyklen aktueller denn je. Um sich 
erfolgreich am Markt zu positionieren, müssen sich 
Unternehmen permanenten Veränderungsprozes-
sen unterziehen. 

Dabei geht es mitnichten nur um Digitalisierungs-
prozesse, die mitunter eine komplette Umstrukturie-
rung erforderlich machen. Ungeachtet des Umfangs 
eines Transformationsvorhabens, erzeugen Verän-
derungen fast immer unterschiedlich ausgeprägte 
Reaktionen bei den Betroffenen, die bis zu erheb-
lichen Widerständen führen können.  Gleichzeitig 
bestimmt sich der Erfolg eines Wandlungsprozes-
ses vor allem über den angemessen Umgang mit 
solchen Reaktionen, die rechtzeitig erkannt und 
beantwortet werden müssen.  Dabei geht es immer 
auch um individuelle Gefühle und soziale Bedürf-
nisse , die sich trotz subjektiver Beweggründe in der 
Regel in drei übergeordnete Kategorien gliedernlas-
sen. 

Zu diesen Kategorien zählen zum einen mangelnde 
Einsicht in die Notwendigkeit einer Veränderung 
und die Abwehr entsprechender Argumente. Zum 
anderen muss ein persönlicher Mehrwert erkenn-
bar sein, um Widerstände aktiv abbauen zu können.  
Gelingt in diesen Bereichen kein geregelter Ver-
mittlungsprozess, kommt es bisweilen zu massiven 
Blockade- und Abwehrreaktionen, die sich in offe-
ner Kritik, erhöhten Fehlzeiten, innerer Kündigung 
oder dem bewussten Zurückhalten von Informatio-
nen  Äußern können. 

Um hier erfolgreich gegenzusteuern, bieten sich 
unterschiedliche Change Modelle an, die wie das 
Drei-Phasen-Modell von Lewin, das Acht-Stu-
fen-Modell von Kotter oder das Transitionsmodell 
von Bridges grundsätzlich von bestimmten, immer 
wieder erkennbaren Veränderungsphasen ausge-
hen. Diese in einem geregelten Prozess zu durch-
laufen, bildet die wesentliche Voraussetzung für 
einen erfolgreichen Veränderungsprozess.
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William Bridges beschreibt das Transitionsmodell 
erstmalig in seiner Arbeit „Managing Transitions“. 
Im Fokus stehen die psychologischen Herausfor-
derungen, die mit äußerlichen Veränderungen ein-
hergehen. Das Modell erläutert, von welchen Fakto-
ren Veränderungsverhalten beeinflusst wird und wie 
Führungskräfte die Reaktionen ihrer Mitarbeitern 
positiv auffangen und beantworten können. 

Im Wesentlichen basiert das Modell auf einer dif-
ferenzierten Betrachtung von Change und Transi-
tion.  Unter Change wird der äußere Wandel, also 
die Veränderung einer Situation verstanden – zum 
Beispiel die Einführung eines neuen Computer-
programms oder eine Arbeitsplatzverlegung. Der 
Begriff Transition bezeichnet dagegen ein psycho-
logisches Verhaltensmuster, das einen emotionalen 
Wandlungsprozess abbildet. Im Rahmen der Transi-
tion akzeptiert und bewältigt der Mensch äußerliche 
Veränderungen. Damit ist jeder Transitionsprozess 
auch Teil eines Changeprozesses.  Transition und 
Change verlaufen parallel und sind eng miteinander 
verknüpft. Ein Change- oder Veränderungsprozess 
kann nur erfolgreich abgeschlossen werden, wenn 
auch der Transitionsprozess bewusst durchlaufen 
wird. 

Bridges‘ Transitionsmodell bezieht sich aus-
schließlich auf die Begleitung des inneren Wan-
dels, der insgesamt drei Phasen durchläuft, die 
ggf. auch parallel stattfinden können. Die Transi-
tion ist abgeschlossen, wenn alle Phasen durch-
laufen wurden.  Das Modell erklärt, welche Emo-
tionen in welcher Phase auftreten und wie sie 
bewusst gestaltet und aufgefangen werden können.

1. Phase: Abschluss

Jede Transition beginnt mit einem Abschluss. Bei 
einer Veränderung werden alte Regeln und Pro-
zesse abgeschafft und durch neue ersetzt. In der 
ersten Phase müssen sich die Betroffenen von 
gewohnten Abläufen und Verhaltensweisen lösen 
und Verlust von Bekanntem bewältigen.  Nur so ent-
steht die Bereitschaft, sich für Neues zu öffnen.

Emotional reagieren Betroffene in dieser Phase 
häufig mit Wut, Trauer, Angst oder Verwirrung, die 
oftmals als mangelnde Arbeitsmoral oder Wider-
stand missverstanden werden.  

2. Phase: Neutrale Zone

Die neutrale Zone beschreibt einen Zustand zwi-
schen dem Abschied von Gewohntem und dem 
Beginn von etwas Neuem. Die äußerlichen Verän-
derungen beginnen zu greifen, aber die Betroffenen 
benötigen Zeit, um sich an sie zu gewöhnen und sie 
anzunehmen.

Diese Phase beschreibt Bridges als ein psycholo-
gisches Niemandsland –im englischen Originaltext 
„no-man’s-land“  – das mit Zweifel, Verwirrung und 
Unsicherheit einhergeht  und schlecht gemanagt 
zum Misserfolg des gesamten Veränderungsprojek-
tes führen kann. 

Häufig sind in dieser Phase ein erhöhter Kran-
kenstand, steigende Personalfluktuation, sinkende 
Produktivität und hohe Fehlerquoten zu beobachten. 
Die Betroffenen schlagen unterschiedliche Wege 
ein. Während einige die neutrale Zone schnellst-
möglich verlassen möchten, beharren andere auf 
alten Strukturen.  Gleichzeitig bietet die Situation 
der allgemeinen Verunsicherung beste Vorausset-
zungen, um sich kreativ und engagiert einzubrin-
gen.  Die neutrale Zone gilt zu Recht als die schwie-
rigste Phase und benötigt eine starke Führung und 
enge Begleitung der Mitarbeiter.

2 Das Transitionsmodell nach William Bridges

Abb. 1: Die drei Phasen der Transition nach William Bridges
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3. Phase: Neuanfang  
  
Äußere Rahmenbedingungen können kurzfristig 
verändert werden. Der Neuanfang, der die dritte 
Phase auszeichnet, verläuft dagegen selten nach 
Zeitplan und ist abhängig von der individuellen 
Anpassungsfähigkeit der Betroffenen.  Nur weil ein 
neues System funktionstüchtig ist und von den Mit-
arbeitern ordnungsgemäß bedient werden kann, 
muss der psychologische Neuanfang noch längst 
nicht erreicht sein.  
  
Der sich schrittweise vollziehende Neubeginn zeich-
net sich durch frische Energie und Offenheit gegen-
über den anstehenden Veränderungen aus. Es ent-
steht ein neues Verständnis für veränderte Werte 
und Normen. Die innere Transition wird in dieser 
Phase abgeschlossen.   
  
Trotz vielfältiger Chancen und neuer Impulse, 
reagieren viele Menschen äußerst skeptisch auf 
Neuanfänge. Erinnerungen an bereits misslun-
gene Neuanfänge können dabei eine ebenso große 
Rolle spielen wie die Gewissheit, dass jede Form 
der Umkehr ausgeschlossen ist. In dieser Phase ist 
es besonders wichtig, dass die umgesetzten Verän-
derungen mit den gewünschten Zielen in Einklang 
gebracht und Erfolge sichtbar werden.   
  
Auch wenn einzelne gern in der Unübersichtlichkeit 
der neutralen Zone verharren und das langsamere, 
ineffektive Arbeiten genießen, gehen die meisten 
Betroffenen gestärkt aus einem Transitionsprozess 
hervor und sind bereit, die anstehenden Verände-
rungen engagiert mitzugestalten. 

Handlungsempfehlungen zu einzelnen Transiti-
onsphasen  
In Bridges‘ Arbeit „Managing Transitions“ finden 
sich zu jeder Phase eine Reihe von Handlungsemp-
fehlungen, um betroffene Mitarbeiter erfolgreich zu 
unterstützen. In der deutschen Fachliteratur lassen 
sich bislang nur wenige vergleichbare Arbeiten fin-
den. Deshalb sollen die wichtigsten Empfehlungen 
nachfolgend näher erörtert werden (eine vollstän-
dige Listung der von Bridges beleuchteten Aspekte 
findet sich in Tabelle 1).

Um die emotionale Lage von Mitarbeiter, die sich 
in der ersten Transitionsphase befinden, besser zu 
verstehen, sollten vor Beginn jedes Veränderungs-
prozesses die möglichen Verluste und Einbußen 
identifiziert werden. Damit werden auch die mögli-
che Reaktion kalkulierbarer  und können von Füh-
rungskräfte offen und verständnisvoll aufgriffen wer-
den.   
  
Werden negative Gefühle ignoriert oder tot 
geschwiegen, steigt die Gefahr von ernst zu neh-
menden Widerständen . Grundsätzlich sollten Füh-
rungskräfte immer um sinnvolle Ausgleichsmaß-
nahmen bemüht sein, die zum Beispiel durch die 
Übertragung neuer Verantwortungsbereiche reali-
siert werden können. 

Die zweite Phase ist bestimmt durch die Erkenntnis, 
dass auf den Abschluss kein direkter Neuanfang 
folgt. Deshalb beansprucht diese so genannte „neu-
trale Zone“ in der Regel viel Zeit, die mittels inten-
siver Trainings zur Neuorientierung und Neudefini-
tion genutzt werden sollte. Auch der Einsatz eines 
Transitions Monitoring Team, das Meilensteine defi-
niert und firmeninterne Aktivitäten und Maßnahmen 
zur Kreativitätsförderung organisiert, ist dringend zu 
empfehlen. Damit kann zudem die Kommunikation 
zwischen den Hierarchieebenen gestärkt werden.  
Die Festlegung von Meilensteinen verdeutlicht Mit-
arbeitern, dass sich etwas bewegt und bereits erste 
Erfolge zu verzeichnen sind. Dabei ist zu beachten, 
dass alle vorgegebenen Zielsetzungen S.M.A.R.T  
und motivierend wirken. Darüber hinaus sollte das 
Wir-Gefühl im Unternehmen massiv gefördert wer-
den, zum Beispiel durch firmeninterne Aktivitäten 
oder Feste. Um die Kreativität zu fördern, bieten 
sich zusätzliche Innovationsworkshops und Brain-
stormings an. Es gilt eine Unternehmenskultur zu 
etablieren, die Fehler als Chance zur Verbesserung 
begreift. 

Die dritte Phase kann ebenso wenig erzwungen 
werden wie alle übrigen Prozessschritte und benö-
tigt individuell unterschiedlich viel Zeit. Im Zentrum 
der Phase des Neuanfangs steht die Planung der 
Kommunikation entlang der vier „P’s“ die im Folgen-
den erläutert werden.
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Die vier „P’s“ nach Bridges  

Purpose (Absicht)

In jeder Phase des Veränderungsprozesses sollte 
der Mitarbeiter die Bedingungen und Notwendigkei-
ten des angestrebten Wandels genau verstehen. 
Entsprechend deutlich müssen die Absichten kom-
muniziert werden und folgende Fragenstellungen 
beantworten: 

• Welche Probleme/äußeren Umstände   
 erzwingen den Wandel?

• Wer treibt den Wandel an? 

• Was würde passieren, wenn wir nicht  
 reagieren, welche Konsequenzen hätte   
 das für mich persönlich? 

Mit der Beantwortung dieser Fragen stärken Füh-
rungskräfte die Motivation ihrer Mitarbeiter und 
sensibilisieren für die Notwendigkeit anstehen-
der Veränderungen. Die Argumentation sollte die 
Perspektive der Mitarbeiter und ihre persönlichen 
Belange in den Mittelpunkt stellen. 

Picture (Zielbild): 

Das Zielbild verdeutlicht die unternehmerische 
Vision und unterstützt die erklärte Absicht durch 
eine grafische Aufbereitung. Das kann zum Beispiel 
eine Karte mit bildlich dargestellten Unternehmens-
werten sein, die keinesfalls zu abstrakt sein darf. 
Mitarbeiter müssen sich mit der Zielvision langfris-
tig identifizieren können. 

Plan (Transitions Management Plan): 

Der äußere Wandel und die emotionale Transi-
tion werden auf zwei unterschiedlichen Wegen 
geplant. Während der Change-Plan ergebnisorien-
tiert arbeitet und zum Beispiel Termine für die Ein-
richtung eines neuen IT-Systems oder den Umzug 
in ein neues Bürogebäude vorgibt, ist der Transi-
tions Management Plan strikt prozessorientiert und 
beinhaltet Schlüsselereignisse zur Unterstützung 
des Veränderungsprozesses. Dazu zählen Projek-
teinführungen, Unternehmensfeiern oder individu-
elle Trainings. Ein Transitionsplan zielt auf die indi-
viduellen emotionalen Bedürfnisse der Mitarbeiter 
ab, bewertet persönliche Folgen und vermittelt die 
Sicherheit, dass die Belange und Sorgen der Betrof-
fenen berücksichtigt werden. 

Part (Beteiligung): 

Der Aspekt der Beteiligung beschreibt die Bedeu-
tung der Mitarbeiter im Veränderungsprozess. Nur 
wenn eindeutige Aufgaben und Rollen zugewiesen 
werden, können sich Betroffene aktiv für den Pro-
zess einsetzen. Bleibt diese Rollenzuweisung aus, 
entsteht Demotivation.  

Grundsätzlich sollten die vier P’s parallel kommuni-
ziert werden, da sie sich gegenseitig bestärken. Sie 
können bereits zu Beginn des Veränderungsprojek-
tes definiert und ab der ersten Phase für die Kom-
munikation genutzt werden.

Regeln zur Sicherung nachhaltig erfolgreicher Tran-
sitionsprozesse

Um den Neuanfang auch nach Abschluss der drit-
ten Phase abzusichern und die erzielten Verän-
derungen nachhaltig zu festigen, definiert Bridges 
vier Regeln, um nicht in einen chaotischen Zustand 
zurückzufallen.

1. Widerspruchsfrei kommunizieren („Be Con-
sistent“) Im Vordergrund steht die Wider-
spruchsfreiheit der Kommunikation und des 
Verhaltens der Führungskraft sowie eines mög-
lichen Belohnungssystems für die Mitarbeiter. 
Widersprechen sich einzelne Aspekte wird der 
Neuanfang in der Regel nicht anerkannt. 

2. Kurzfristige Erfolge planen („Ensure Quick 
Successes“) Die Planung und Umsetzung von 
Erfolgen stärkt das Selbstvertrauen der Mitar-
beiter und das Vertrauen in die Veränderungs-
kompetenzen der Führungskräfte. 

3. Symbolmanagement („Symbolize the New 
Identity“) Mithilfe von Symbolen kann der Neu-
beginn verdeutlicht werden, erreichte Meilen-
steine bleiben in Erinnerung. Symbole können 
ohne viele Worte komplexe Botschaft vermit-
teln. 

4. Erfolge feiern („Celebrate the Success“) Der 
erfolgreiche Abschluss eines Transitionsprozes-
ses sollte gemeinsam gefeiert werden, um die 
neuen Strukturen nachhaltig zu festigen. 
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Vor Beginn eines Veränderungsprozesses Über das Thema Transition sprechen und das Management-
Team informieren und trainieren. Es muss ein Bewusstsein 
für die drei Phasen geschaffen werden.
Definiere, welche Verluste die Menschen durch den Wandel 
erleiden und in welcher Form. Dieser Schritt ist die 
Voraussetzung für die empathische Anerkennung von 
Gefühlen und die Suche nach Möglichkeiten zur 
Kompensation von Verlusten.
Die Kommunikation planen und den Veränderungsprozess 
mit einer offenen und klaren Kommunikation über den 
Wandel eröffnen. Anhand der Ausarbeitung der vier P’s kann 
die Kommunikation geplant werden.
In die Struktur des Veränderungsprozesses schnelle Erfolge 
einplanen. Sie dienen als Motivator für Mitarbeiter während
langwierigen Phasen. 

Abschluss Kommunikation der vier P´s. Eine klare und transparente 
Kommunikation ist in jeder Phase unabdinglich.
Klarstellen, was endet und was weitergeführt wird, damit für 
jeden zu erkennen ist, welche Veränderungen anstehen. Es 
wird kein Raum für Spekulationen und Verunsicherung 
gelassen.
Das Ende symbolisch zeigen. Symbolmanagement verleiht 
mehr Deutlichkeit und soll die Akzeptanz erhöhen.
Offene und empathische Anerkennung von Verlust- und 
Trauergefühlen. Der respektvolle Umgang mit den 
Reaktionen auf Wandel ist wichtig, damit sich Betroffene 
ernst genommen fühlen.
Verluste kompensieren. Durch den Ausgleich von Verlusten 
wird das Gefühl vermittelt, dass jeder Mitarbeiter gebraucht 
wird und weiterhin ein Teil des Unternehmens ist. 

Neutrale Zone Kommunikation der vier P´s.
Kurzweilige Systeme, Prozesse, Rollen und Regeln 
einführen, um die neutrale Zone zu normalisieren. Anhand 
neuer Regeln lassen sich Mitarbeiter leichter führen.
Realistische Ziele setzen und mögliche Niederlagen
einplanen. Durch zu hohe Ziele kann es schnell zu 
Demotivation kommen.
Über gezielte Trainings die Fähigkeiten und Kompetenzen 
von Mitarbeitern ausbauen, damit sie zukünftigen Aufgaben 
gewachsen sind.
Neue Ideen und unkonventionelle Lösungen unterstützen.
Hierfür bieten sich Innovationsworkshops, Design Thinking 
Methoden oder Brainstormings an. Die Unternehmenskultur 
muss Fehler als neue Chance betrachten.
Interne Gruppenbeziehungen und das Wir-Gefühl über 
gemeinsame Aktivitäten oder Feste stärken.
Ein Transition-Monitoring Team einsetzten, das die 
Kommunikation zwischen den Mitarbeitern und 
Führungskräften fördert. 

Neuanfang Kommunikation der vier P´s.
Ehrliche Kommunikation über Niederlagen und 
Herausforderungen sowie die Einstellung neuer Mitarbeitern, 
die Teil der Veränderung werden.
Erfolge müssen gefeiert werden, auch wenn es nur kleine 
sind. Die Umsetzung von Zielen steigert das Vertrauen in den 
Wandel und die Führungskräfte.
Sicherstellen, dass Übergangsregeln und -strukturen ersetzt 
werden (das gilt auch für den Einsatz des Transitions 
Monitoring Teams).
Die neue Identität symbolisch zeigen.
Ein Symbolmanagement ermöglicht die Kommunikation von 
neuen Werten und Meilensteinen, ohne viele Worte.
Konsistenz und Widerspruchsfreiheit im Handeln und Führen, 
um Vertrauen aufzubauen. 

Tab. 1: Übersicht über die Maßnahmen zur Unterstützung des Transitionsprozesses (in Anlehnung an Haneberg)  

Phase der Transition              Empfohlene Maßnahmen zur Unterstützung
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Das familiengeführte Unternehmen H&R GmbH aus 
Iserlohn arbeitet im Bereich Floristenbedarf und 
Befestigungselemente und ist europaweit tätig. Die 
H&R GmbH beschäftigt derzeit 20 Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter und ist seit ihrer Gründung im Jahr 
1987 organisch gewachsen.   
  
Das Unternehmen nutzt bereits digitale Kompo-
nenten für interne Unternehmensprozesse – zum 
Beispiel Scanner für die Inventur des Lagers oder 
eine elektronische Arbeitszeiterfassung. Ein Waren-
wirtschaftssystem sorgt für die Überwachung der 
Lagerbestände und unterstützt die Anfertigung von 
Aufträgen und Rechnungen.   
  
Die Geschäftsführung hat erkannt, dass sich der 
Markt und die Ansprüche der Kunden durch die 
Digitalisierung verändern. Mit dem Ziel, die Marke 
zu verjüngen, wurden der Online Auftritt und das 
Unternehmenslogo modernisiert. Um weitere Ver-
besserungspotenziale zu identifizieren, nimmt das 
Unternehmen an der vorliegenden Untersuchung 
teil und organisiert einen internen „Teamtag“. Die 
teilnehmenden Mitarbeitersollen mit dem Thema 
der Digitalisierung vertraut gemacht und vorhan-
dene Kompetenzen zur Unterstützung des Digitali-
sierungsvorhabens aufgedeckt werden.

3.1 Vorgehensweise

Der Teamtag der H&R GmbH wird in Zusammen-
arbeit mit der „Mittelstand 4.0-Agentur Kommuni-
kation“ und dem für den Bereich „Wissenstransfer“ 
zuständigen Projektleiter Danny Kensa organisiert.   
  
Gegenstand der vorliegenden Arbeit sind die 
Evaluation des Teamtages der H&R GmbH sowie 
die Überprüfung der Anwendbarkeit des Transiti-
onsmodells entsprechend der Unternehmensbe-
darfe. Die Planung des Teamtages orientiert sich an 
den Wünschen und Anforderungen der Geschäfts-
leitung. Das Ereignis markiert für die H&R GmbH 
den ersten bewussten Schritt in Richtung Digitalisie-
rung. Eines der wesentlichen Ziele der Geschäfts-
führung: Die Mitarbeiter sollen von der Notwendig-
keit und Dringlichkeit der Digitalisierung überzeugt 
und aktiv in den Veränderungsprozess einbezogen 
werden. 

  
Als Auftakt-Szenario wird das Format des so genann-
ten „World Café“ gewählt, das den Teilnehmen im 
Rahmen einer Großgruppenmoderation vielfältige 
themenbezogene Dialoge ermöglicht. Dazu finden 
sich die ausgewählten Mitarbeiter in Kleingruppen 
an mehreren Tischen zusammen.  Jede Gruppe fin-
det an „ihrem“ Tisch eine vorgegebene Fragestel-
lung vor. Entstehende Ideen und Gedanken sollen 
auf Plakaten festgehalten werden. Jede Gesprächs-
runde dauert etwa 15 bis 30 Minuten. Im Anschluss 
wechseln die Teilnehmer an einen anderen Tisch. 
Durch die Gespräche mit wechselnden Partnern 
und Fragestellungen werden neue Gedanken, Ideen 
und Erfahrungen frei gesetzt.  Im Anschluss an die 
Gesprächsrunden sollen die Ergebnisse von einem 
der Tischpartner präsentiert und im Plenum vertieft 
werden.   
  
Ziel dieses Moderationsdesigns ist das Aufdecken 
von kollektivem Wissen durch wertschätzende 
und produktive Dialoge.  Durch die themenbezo-
gene Diskussion in kleineren Gruppen wird das Ein-
bringen unterschiedlicher Meinungen, Ideen und 
Impulse gefördert.   
  
Thematisch steht bei der Durchführung des World 
Café das Digitalisierungsvorhaben der H&R GmbH 
im Vordergrund. Während des Teamtages werden 
die Teilnehmer mit dem bevorstehenden Wandel 
konfrontiert. Persönliche Meinungen und Empfin-
dungen sollen bei der Bearbeitung der Fragestel-
lungen offen diskutiert werden. Durch die Beobach-
tung individueller Reaktionen können Rückschlüsse 
auf den jeweiligen Standort der Teilnehmer im Tran-
sitionsprozess gezogen werden. Der Teamtag dient 
somit auch einer ersten Einschätzung zur mögli-
chen Anwendung des Transitionsmodells.  
  
Feldzugang und Beobachtungsfeld  
 
Der Zugang zur H&R GmbH erfolgte zunächst durch 
persönliche Abstimmungstelefonate und E-Mails mit 
der Geschäftsführung. Der Vorschlag zur Durch-
führung eines Teamtages, der der vorliegenden 
Untersuchung als Beobachtungsfeld dient, und der 
Einbindung eines World Cafés wurde von der Studi-
enleiterin Sina Nölle-Wolff in Abstimmung mit Danny 
Kensa eingebracht. 

3 Anwendungsbeispiel



Digitale Veränderung gestalten - das Transitionsmodell im Praxistest

11

Beobachterin

Die Autorin der vorliegenden Untersuchung tritt 
im Beobachtungsfeld als teilnehmende Beobach-
terin auf. Das Einladungsschreiben, ein Informati-
onsblatt sowie ein einleitender Vortrag zum Thema 
Digitalisierung wurden von ihr eingebracht. Sina 
Nölle-Wolff unterstützte die Planung und Durchfüh-
rung des Teamtages und erstellte im Anschluss das 
Beobachtungsprotokoll.

Beobachtete  
  
Die Beobachteten der vorliegenden Untersuchung 
sind die 17 teilnehmenden Mitarbeiter der H&R 
GmbH.

  
Die Zuordnung der Mitarbeiter zu einzelnen 
Geschäftsbereichen wird in Tabelle 2 dargestellt. 
An den Gesprächsrunden waren allerdings nur 16 
Personen beteiligt. Der Geschäftsführer nahm nicht 
aktiv an den Diskussionsrunden teil.  
  
Leitende und untergeordnete Fragestellungen und 
Annahmen 
  
Das Forschungsinteresse liegt bei der Frage nach 
der Einsetzbarkeit eines World Cafés im Rahmen 
des Transitionsmodells. Folgende übergeordnete 
Fragestellung ergibt sich aus der Theorie des Tran-
sitionsmodells und dem Forschungsinteresse:

Wird durch den Einsatz eines World Cafés zum 
Auftakt eines Veränderungsprozesses die Posi-
tion der einzelnen Mitarbeiter im Transitionspro-
zess ersichtlich?  
  
Neben der übergeordneten Fragestellung sollen 
einige weitere Teilaspekte betrachtet werden, die 
sich aus der Methodik des World Cafés und den Zie-
len der Geschäftsführung ableiten. Im Fokus stehen 
die Kommunikation der Teilnehmer, ihr Verständnis 
für Digitalisierung und ihre Motivation den Verände-
rungsprozess mitzutragen. Die in diesem Kontext 
definierten Thesen dienen der Fokussierung und 
Strukturierung der Forschungsfragen:

A. Im Verlauf des Teamtages, insbesondere  
 von Gesprächsrunde 1 zu 3, wird die Kom- 
 munikation zwischen den Teilnehmern akti- 
 ver.  
 
B. Nach Abschluss des Teamtages sind die  
 Teilnehmer gegenüber dem Thema Digitali- 
 sierung aufgeschlossener.  
  
C. Durch die Möglichkeit, sich mit eigenen   
 Ideen und Wünschen einzubringen, fühlen  
 sich die Mitarbeiter eingebunden und res- 
 pektiert.  
 
D. Die interdisziplinäre Zusammenarbeit för - 
 dert kreative Ideen und Lösungsansätze.

Beobachtungseinheiten

Die Beobachtungseinheiten gliedern sich nach dem 
geplanten Ablauf des World Cafés. 

1) Eintreffen der Teilnehmer  
2) Begrüßung durch die Geschäftsführung  
3) Stimmungsabfrage  
4) Vortrag zur Digitalisierung von Sina Nöl  
 le-Wolff  
5) Einführung in die Methodik des World   
 Cafés durch Danny Kensa  
6) Erste Gesprächsrunde  
7) Zweite Gesprächsrunde  
8) Dritte Gesprächsrunde  
9) Kurze Kaffeepause  
10) Vorstellung der Ergebnisse aus den  
  Gesprächsrunden und Erarbeitung von   
 Handlungsfeldern (Diskussion im Plenum) 
11) Durchführung des Fragebogens und Stim 
 mungsabfrage  
12) Ausklang  
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Datenerhebung und -auswertung

Der Teamtag gliedert sich in eine Beobachtungs-
phase und eine Onlinebefragung. Für die Erhebung 
der Daten wird eine qualitative, teilstrukturierte, 
offene Feldbeobachtung sowie eine quantitative 
vollstrukturierte Onlinebefragung durchgeführt. Das 
Beobachtungsprotokoll und der Fragebogen greifen 
die übergeordnete Fragestellung sowie die genann-
ten Teilaspekte auf. Im Verlauf des Forschungspro-
zesses werden die vorab definierten Fragestellun-
gen und Annahmen mit den gewonnenen Daten 
belegt, widerlegt oder weiterentwickelt. 

Ziel der Untersuchung ist die Ableitung allgemeingül-
tiger Tendenzen.  Das Beobachtungsprotokoll sowie 
die Arbeitsergebnisse werden auf Plakaten festge-
halten und mittels einer qualitativen Inhaltsanalyse 
ausgewertet. Die Auswertung des Befragungsinst-
ruments erfolgt über eine einfache deskriptive sta-
tistische Methode. Die gewählte Form der Metho-
dentriangulation ermöglicht eine umfassendere 
Analyse und Auswertung.  

Feldrückzug

Die vorliegende Untersuchung wird anhand eines 
einzelnen Unternehmens durchgeführt und erhebt 
keinen Anspruch auf Repräsentativität. Im Projek-
trahmen können lediglich Perspektiven und Hand-
lungsoptionen aufgezeigt werden. Die Entschei-
dung, ob nach Projektabschluss eine weitere 
Begleitung des Digitalisierungsprozesses der H&R 
GmbH erwünscht ist, bleibt den Unternehmensver-
tretern vorbehalten.

3.2 Darstellung der Ergebnisse

Im folgenden Abschnitt werden die Ergebnisse der 
Untersuchung vorgestellt. Für das Beobachtungs-
protokoll und die qualitativen Inhaltsanalyse der 
Arbeitsergebnisse der Teilnehmer (Plakate) wurden 
vorab Kategorien gebildet, die der thematischen 
Einordnung dienen. 

Im Folgenden werden zunächst die gewählten Kate-
gorien erläutert. In einem zweiten Schritt werden die 
Ergebnisse der Onlinebefragung dargestellt.

3.2.1 Auswertung des Beobachtungsproto  
 kolls

Das Beobachtungsprotokoll wurde von der Autorin 
der vorliegenden Untersuchung während des Team-
tages erstellt und anhand von acht Kategorien the-
matisch strukturiert.   

Kategorie 1: Verhalten der Einzelnen

Die Teilnehmer zeigen zu Beginn des Teamtages 
Interesse für den Ablauf und die Thematik, aber 
auch Unsicherheiten hinsichtlich des Vorgehens 
(World Café). Während der Vorträge sind die Teil-
nehmer aufmerksam, schreiben mit und beant-
worten die Fragen der Vortragenden. Im weiteren 
Verlauf zeigen die Teilnehmer eine Vielzahl unter-
schiedlicher Verhaltensweisen – von Neugierde, 
Interesse und Aufmerksamkeit bis zu offener Ableh-
nung. 
  

Kategorie 2: Gruppendynamik

Es ist zu beobachten, dass sich einige Teilnehmer 
sehr stark an der Gruppendiskussion beteiligen und 
diese bisweilen dominieren. Diese Personen zei-
gen sich zudem bemüht, auch passive Mitglieder in 
die Gruppengespräche einzubinden. Insbesondere 
jene Teilnehmer, die als Gastgeber an den Grup-
pentischen agieren, übernehmen Führungsfunktio-
nen und motivieren auch bei abnehmender Interak-
tion zu aktiver Beteiligung.

Darüber hinaus fällt auf, dass sich einige Teilneh-
mer im Verlauf der ersten Gesprächsrunde offen 
gegen die Beschriftung der Plakate aussprechen. 
Sie befürchten, dass die Geschäftsführung einzelne 
Schriftbilder wiedererkennt.

Generell zeigt sich zu Beginn der Gesprächsrunden 
eine eher zögerliche Interaktion, die sich spätestens 
in der dritten Gesprächsrunde in eine fokussierte 
und ergebnisorientierte Arbeitshaltung verwandelt. 
Zum Ende der Diskussionsrunden nimmt die Inter-
aktion wieder deutlich ab.  
 
Zusätzlich lassen sich in den einzelnen Gruppen-
phasen unterschiedliche Level an Engagement und 
Teilhabe feststellen. Einige Teilnehmer begleiten 
den gesamten Teamtag mit aktiven Beiträgen, wäh-
rend andere sich durchgängig passiv verhalten und 
wenig Input geben.
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Kategorie 3: Gründe für Zurückhaltung und   
Verunsicherung

Die Gründe für ihre Zurückhaltung werden von eini-
gen Teilnehmern offen kommuniziert, zum Beispiel 
mit dem Argument des bevorstehenden Ruhestands 
oder dem Wunsch, keine Unruhe auslösen zu wol-
len. 

Mit Blick auf die Zielsetzung des World Cafés, Mei-
nungen und in einem geschützten Raum auszutau-
schen, können solche Aussagen auch als Hinweis 
auf unausgesprochene Widerstände gedeutet wer-
den. Weitere Gründe für passives Verhalten sind 
Unklarheiten zum Ablauf und Inhalt des gesamten 
Teamtages.   

Kategorie 4: Analoge Arbeitsprozesse

In den Gesprächsrunden werden auch einzelne 
Arbeitsprozessen thematisiert. Dabei wird deut-
lich, dass die Mitarbeiter anderer Abteilungen die 
Arbeitsabläufe ihrer Kollegen schlecht einschätzen 
können. In den Gruppendiskussionen werden sol-
che Wissenslücken geschlossen und Ideen für die 
Neugestaltung spezifischer Prozessen gesammelt.

Auch nach Abschluss des Teamtages werden die 
Ergebnisse und Handlungsfelder von den Teil-
nehmern intensiv diskutiert. Dabei wird häufig der 
Wunsch nach klareren Strukturen geäußert.  

Kategorie 5: Digitalisierung

Der einleitende Vortrag thematisiert das Verständ-
nis von Digitalisierung und ihre Einflüsse. In den 
Gesprächsrunden und der Plenumsdiskussion wer-
den insbesondere die Aspekte der Systempflege 
und -verantwortung sowie der Einführung eines 
Wissensmanagements hervorgehoben. Die Stim-
mungsabfrage zeigt, dass die Teilnehmer bereits zu 
Beginn des Teamtages Digitalisierungsthemen posi-
tiv bewerten. Diese Einschätzung verstärkt sich im 
Verlauf der Diskussionen, wie die Ergebnisse der 
abschließenden Stimmungsabfrage zeigen.

Anzumerken bleibt, dass trotz der positiven und 
offenen Einstellung gegenüber Digitalisierungsthe-
men, viele Teilnehmer erhebliche Schwierigkeiten 
im Umgang mit der Onlinebefragung haben.

Kategorie 6: Organisation – Ablauf und Struktur

Da die Stimmungsabfrage zum Tagesbeginn nicht 
wie geplant anonym durchgeführt werden konnte, 
wurden die Einschätzungen der einzelnen Teil-
nehmer möglicherweise verzerrt. An dieser Stelle 
besteht Verbesserungspotenzial. Im Rahmen eines 
World Cafés sollte die Anonymität der Stimmungs-
abfrage sowohl zu Beginn als auch zum Abschluss 
gewährleisten sein.  

Kategorie 7: Einfluss durch die teilnehmende 
Beobachterin

Die Autorin der vorliegenden Untersuchung gab 
gelegentlich Hilfestellung bei der Bearbeitung der 
Fragestellungen in den Gesprächsrunden und lei-
tet die Durchführung der Onlinebefragung. Dabei 
erwies sich ihre enge Beziehung zum Unternehmen 
als Vorteil. Die Teilnehmer hatten Vertrauen, wollten 
die Durchführung des Projektes unterstützen und 
gaben immer wieder persönliches Feedback.  

Kategorie 8: Einfluss durch die Geschäftsleitung

Die Geschäftsführerin, die im Unternehmen die 
Buchhaltung verantwortet, und der Geschäftsführer, 
der für die operative Unternehmensführung zustän-
dig ist, nehmen am Teamtag teil. 

Die Geschäftsführerin übernimmt in der dritten 
Gesprächsrunde die Funktion eines Tischgastge-
bers. Dabei ist zu beobachten, dass sich mehrere 
Mitglieder der Gruppe nur passiv an den Gesprä-
chen beteiligen. Da das Beobachtungsprotokoll 
jedoch keine Informationen über das Verhalten wäh-
rend der ersten beiden Gesprächsrunden enthält 
und auch an anderen Arbeitstischen die Interaktion 
abflacht, kann keine direkte Reaktion auf die Prä-
senz der Führungskraft unterstellt werden. Generell 
wertet die Anwesenheit der Geschäftsführung den 
Teamtag und das Thema „Digitalisierung“ auf.   
 
Durch die kategorisierten Ergebnisse lassen sich 
Rückschlüsse auf das Verhalten und die emotiona-
len Befindlichkeiten der beteiligten Mitarbeiter zie-
hen, die in Abschnitt 3.3 „Analyse der Ergebnisse“ 
für die ganzheitliche Betrachtung des Teamtages 
herangezogen und mit den Ergebnissen der übri-
gen Datenerhebungen kombiniert werden.
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3.2.2 Auswertung der Plakate 

Die Plakate wurden von den Teilnehmern zur Beant-
wortungen der Fragestellungen im World Café erar-
beitet. Die im Folgenden skizzierten Kategorien 
ermöglichten eine thematische Strukturierung und 
zusammenfassende Auswertung.

  
Kategorie 1: Digitalisierung

Erfasst werden alle Textstellen, die sich inhaltlich 
mit dem Thema Digitalisierung beschäftigen. Auf-
grund des Textumfang werden die Ergebnisse nach-
mals in mehrere Unterkategorien gegliedert.  

Unterkategorie 1.1: Vorteile der Digitalisierung

Die Teilnehmer nennen Vorteilen der Digitalisie-
rung am Arbeitsplatz. Hierzu zählen Zeitersparnisse 
durch vereinfachte Prozesse, erwartete Umsatz-
steigerungen sowie ein verbesserter Überblick 
über aktuelle Warenbestände. Die Teilnehmer lei-
ten aus der Digitalisierung direkte Vorteile für ihren 
Arbeitsalltag ab.  

Unterkategorie 1.2: Nachteile der Digitalisierung

Die Teilnehmer identifizieren Nachteile der Digitali-
sierung: Zum Beispiel Risiken durch Computerviren, 
Verlust von Privatsphäre, befürchteter Personalab-
bau, Verschlechterung des persönlichen Kontakts 
zu Arbeitskollegen und Kunden. Auf den Plakaten 
wird deutlich, dass insbesondere die Pflege von 
IT-Programmen als große Herausforderung wahr-
genommen wird. Insgesamt werden mehr Nachteile 
als Vorteile identifiziert, was auf grundsätzliche Vor-
behalte schließen lässt.

Unterkategorie 1.3: Voraussetzung für die Digi-
talisierung

Zum Thema Digitalisierungsvoraussetzungen unter-
scheiden die Teilnehmer unternehmenspolitische 
und persönliche Aspekte. Vom Unternehmen wird 
insbesondere eine PC-Anbindung für jeden Arbeits-
platz, neue Verhaltensrichtlinien für die Online-
kommunikation, eine klare Zuordnung von Verant-
wortlichkeiten, ein Ressourcenmanagement und 
Angebote für Systemschulungen erwartet.. Als per-
sönliche Voraussetzungen werden Spontanität und 
Flexibilität genannt. 

Unterkategorie 1.4: Anwendungsmöglichkeiten 
für die Digitalisierung

Hier werden konkrete Vorschläge und Ideen zum 
Einsatz digitaler Anwendungen eingebracht. Diese 
reichen von einer verbesserten Kundenakquise bis 
zu sehr spezifischen Vorschlägen, wie der Erstel-
lung von Versandetiketten. 

Kategorie 2: Nicht Digital

In dieser Kategorie werden Wünsche und Verbes-
serungsvorschläge bezüglich des Arbeitsalltags 
gesammelt. Bemerkenswert ist der Wunsch nach 
einem stärkeren „WIR-Gedanke[n]“ und „mehr 
Optimismus“. Auch der Aufbau klarer Strukturen 
und Verantwortlichkeiten sowie die Sanierung des 
Unternehmensgebäudes sind für die Teilnehmer 
von großer Bedeutung. Darauf deutet die Mehrfach-
nennung ähnlicher Aussagen hin.  

3.2.3 Auswertung des Fragebogens

Die gewonnenen Fragebogendaten werden mithilfe 
der Häufigkeitsanalyse der deskriptiven Statistik 
grafisch dargestellt und im ausgewertet. 17 Teilneh-
mer des Teamtages beantworteten den Onlinefra-
gebogen (das entspricht einer Rücklaufquote von 
100%). Die beiden teilnehmenden Geschäftsführer 
werden bei der Auswertung nicht separat betrachtet. 

Für die Fragen 1 und 2 wird eine Rating-Skala ver-
wendet, die mit Stern-Symbole arbeitet, die aus 
anderen Bewertungsportalen, z. B. Trivago.de , 
Google Maps , oder der Gastronomiebewertung 
bekannt sind.

Rating-Skala (eigene Darstellung)
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Wie in Abbildung 2 ersichtlich, wird die Veranstal-
tung mit einer Durchschnittsnote von 4,29 Sternen 
positiv bis sehr positiv bewertet.

Bei Frage 2 handelt es sich um eine Fragen-Batte-
rie mit drei Aussagemodulen , die mit der bekannten 
Rating-Skala zu beantworten sind. 

Tabelle 3 macht deutlich, dass sich die durchschnitt-
lichen Bewertungen sukzessive erhöhen, was dar-
auf schließen lässt, dass sich die Fragen gegen-
seitig bestärken. Generell wird ersichtlich, dass die 
Teilnehmer die Bedeutung des digitalen Wandels 
erkennen und direkt auf ihr persönliches Berufsfeld 
beziehen.

Die Fragen 3 und 4 bieten die Möglichkeit zu Mehr-
fachnennungen. Tabelle 4 und 5 stellen die absolu-
ten und relativen Häufigkeiten der Nennungen jeder 
Antwortmöglichkeit dar.

In Frage 6 sollen sich die Teilnehmer zur Teilnahme 
der Geschäftsführer äußern. Alle Teilnehmer bewer-
ten es als positiv, dass die Geschäftsführung am 
Teamtag teilgenommen hat.

Auf Frage 7 „Möchten Sie die Digitalisierung aktiv 
mit vorantreiben?“ werden nur die Antwortoptionen 
„Ja“ und „Nein“ angeboten. Frage 8 ist dagegen 
als offene Frage angelegt und bietet die Möglich-
keit, sich namentlich zu äußern. Diese Fragen zie-
len ausdrücklich auf das mögliche Engagement der 
Mitarbeiter – durch die Nennung des Namens wird 
die Absicht bekräftigt.

14 von 17 Teilnehmern (82%) stimmen mit einem 
klaren „Ja“ für eine aktive Beteiligung am Digita-
lisierungsvorhaben. Neun der 14 (dazu zählen 
auch die beiden Geschäftsführer) nennen zusätz-
lich ihren Namen. Ohne Einrechnung der Stimmen 
der Geschäftsführung wollen sieben namentlich 
bekannte Mitarbeiter, die sich über alle Geschäfts-
bereiche verteilen, die Veränderung aktiv mitgestal-
ten. 

3.3 Analyse der Ergebnisse

Im Folgenden sollen zunächst die vorab definier-
ten Annahmen und Erwartungen an den Teamtag 
mit den Ergebnissen der Befragung abglichen wer-
den. In einem zweiten Schritt wird die übergeord-
nete Fragestellung diskutiert.

Abb. 4: Zusammenfassende Darstellung der Fragen 7und 8 (eigene Darstellung)

Tab. 3: Fragen-Batterie 2 (eigene Darstellung)

Tab. 4: Auswertung Frage 3 (eigene Darstellung)

Tabelle 5: Auswertung Frage 4 (eigene Darstellung)

Die Auswertung zeigt, dass der Teamtag aus Sicht 
der Teilnehmer vor allem die Beziehungen und den 
Austausch zwischen den Teilnehmern gefördert hat. 

Frage 5 prüft, wie die Teilnehmer die Methodik 
des World Cafés bewerten. Die durchschnittliche 
Bewertung von 4 spiegelt die Meinung der Befrag-
ten repräsentativ wieder. 

Abb. 3: Darstellung der Ergebnisse zu Frage 5 (eigene Darstellung)
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Thesen zum Teamtag.  
 
A. Im Verlauf des Teamtages, insbeson  
 dere von Gesprächsrunde 1 zu 3, wird  
 die Kommunikation zwischen den Teil  
 nehmern aktiver.  
 
Aus dem Beobachtungsprotokoll wird ersichtlich, 
dass sich die Interaktion der Gruppen zu Beginn 
der ersten Gesprächsrunde langsam aufbaut und 
zum Abschluss der letzten Gesprächsrunde wie-
der abschwächt. Die stärkste Interaktion findet in 
der zweiten Gesprächsrunde statt. Annahme A kann 
somit nicht bestätigt werden.   
 
Allerdings bleibt anzumerken, dass einzelne Teil-
nehmer durchgängig eine aktive Rolle übernehmen. 
Sie können als Leistungsträger für den Wandel 
identifiziert werden, falls sie auch im Fragebogen 
ihre persönliche Unterstützung zugesichert haben.  
 
B. Nach Abschluss des Teamtages sind   
 die Teilnehmer gegenüber dem Thema  
 Digitalisierung aufgeschlossener.  
  
Anhand des Stimmungsbarometers wird erkenn-
bar, dass die Teilnehmer nach Abschluss des Team-
tages der Digitalisierung mehr Chancen beimes-
sen als vor dem Start. Bei der zusätzlichen Analyse 
der Plakattexte wird deutlich, dass die Teilnehmer 
die Vorteile und Nachteile der Digitalisierung erken-
nen und mögliche Anwendungsfelder im Unterneh-
men identifizieren. Der Fragebogen zeigt, dass sich 
mehr als die Hälfte der Teilnehmer aktiv am Digi-
talisierungsprozess beteiligen möchten. Generell 
wurde das Verständnis für das Thema Digitalisie-
rung über die Beteiligung am Teamtag gesteigert 
und viele erkennen klare Vorteile für ihr persönli-
ches Arbeitsumfeld. Gleichzeitig nehmen die Mitar-
beiter Veränderungsprozesses als unabdingbar für 
ihr Unternehmen wahr.  
 
C. Durch die Möglichkeit, sich mit eigenen  
 Ideen und Wünschen einzubringen, füh 
 len sich die Mitarbeiter eingebunden   
 und respektiert.  
  
Die aktive Beteiligung an den Gesprächsrunden und 
der Wunsch, auch im weiteren Verlauf der Digitali-
sierung Verantwortung zu übernehmen, deutet dar-
auf hin, dass die Teilnehmer den Teamtag genutzt 
haben, um eigene Ideen einzubringen. Die Plakate 
zeigen, dass sich viele ein stärkeres Wir-Gefühl 
wünschen. Bei der Auswertung des Fragebogens 
wird deutlich, dass schon der Teamtag zu einer Stei-
gerung des Wir-Gefühls beigetragen hat und von 
allen Teilnehmern positiv aufgenommen wurde.

Der respektvolle Umgang mit den Ängsten und Pro-
blemen steigert das Vertrauen und die Glaubwür-
digkeit der Geschäftsführung. Im Ergebnis wird die 
Beziehung zwischen Mitarbeitern und Geschäfts-
führung gestärkt.

D. Die interdisziplinäre Zusammenarbeit  
 fördert kreative Ideen und Lösungsan  
 sätze.

Die Gespräche über interne Arbeitsabläufe füh-
ren zu einer bereichsübergreifenden Suche nach 
Lösungen und Verbesserungen. Auf den Plakaten 
finden sich konkrete Ansätze für digitale Anwendun-
gen und Optimierungspotenziale. Die interdiszipli-
näre Zusammenarbeit schließt Wissenslücken und 
führt zu neuen Lösungsansätzen. Die im Rahmen 
des Teamtages erprobte Zusammenarbeit wird als 
äußerst positiv und nachhaltig bewertet.

Übergeordnete Fragestellung:

Wird durch den Einsatz eines World Cafés zum 
Auftakt eines Ver-änderungsprozesses die Posi-
tion der einzelnen Mitarbeiter im Transitionspro-
zess sichtbar?

Der Teamtag der H&R GmbH dient als Auftaktver-
anstaltung für das unternehmensinterne Digitalisie-
rungsvorhabens. Über das Format des World Cafés 
werden die Teilnehmer unmittelbar mit dem Thema 
„Digitalisierung“ konfrontiert und aktiv in die Diskus-
sion einbezogen. Individuelle Reaktionen werden 
ebenso sichtbar wie verdeckte Widerstände. Auch 
die Ängste einiger Teilnehmer werden offen kommu-
niziert. All diese Reaktionen können bei der Umset-
zung des Transitionsmodells berücksichtigt werden. 

Um das Transitionsmodell im Unternehmen anzu-
wenden, ist ein klares Verständnis der emotionalen 
Befindlichkeiten der Belegschaft unverzichtbar. Der 
Teamtag ermöglicht den Führungskräften, über kon-
krete Verhaltensweisen und Reaktionen mit den Mit-
arbeitern ins Gespräch zu kommen.   
 
Wichtige Maßnahmen der ersten Transitionsphase 
(Abschluss) sind eine offene und transparente Kom-
munikation, die empathische Anerkennung von 
Gefühlen und gegenseitige Wertschätzung.
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Die Analyse macht auch das Rollenverständnis der 
Mitarbeiter gegenüber ihren beiden Geschäftsfüh-
rern deutlich. Während die Geschäftsführerin an 
den Gesprächsrunden teilnehmen darf, wird der 
Geschäftsführer von den Mitarbeitern ausdrück-
lich um Zurückhaltung gebeten. Einige befürchte-
ten, ihre handschriftlichen Anmerkungen könnten 
von der Geschäftsführung negativ bewertet werden. 
Daraus leiten sich hierarchiebegründete Ängste ab. 
Gleichzeitig richten die Teilnehmer ganz konkrete, 
offen kommunizierte Wünsche an die Unterneh-
mensleitung und unterstreichen damit ihr grundsätz-
liches Vertrauen. 

Insgesamt kann festgestellt werden, dass der Team-
tag und die Methodik des das World Cafés den Teil-
nehmern neue Möglichkeiten eröffnet, um offen 
über ihre Gefühle und Ängste zu sprechen und in 
die erste Phase des Transitionsmodells einzustei-
gen.
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Aus dem erfolgreich durchgeführten Teamtag der 
H&R GmbH lassen sich in Anlehnung an das Tran-
sitionsmodell einige konkrete Handlungsempfeh-
lungen und next Stepps ableiten, die im Folgenden 
skizziert werden sollen.

1. Was sind die Ziele und die Vision für   
 das Unternehmen?

Nach dem Teamtag ist die Geschäftsführung aufge-
rufen, die konkreten Ziele und Visionen des Digita-
lisierungsvorhabens in einem iterativen Prozess zu 
erarbeiten, klar zu definieren und anschließend ver-
ständlich zu kommunizieren. Um die Mitarbeiter in 
die Visionsentwicklung einzubeziehen und ihr Ver-
ständnis für die Ziele zu stärken, sollte im weiteren 
Verlauf des Veränderungsprozesses ein Visions-
workshop durchgeführt werden. Wir empfehlen, den 
Workshop von einem erfahrenen externen Coach 
begleiten zu lassen.

2. Einen strukturierten Change-Plan   
 erstellen

Die Arbeitsergebnisse des Teamtages sind noch 
zu unstrukturiert und müssen zunächst sorgfäl-
tig bewertet und priorisiert werden. Dabei geht es 
auch um die Analyse vorhandener oder angestreb-
ter Verbesserungspotenziale und die Berücksich-
tigung der Impulse und Wünsche der Mitarbeiter. 
Jeder einzelne Vorschlag sollte mit einem konkreten 
Lösungsansatz hinterlegt werden. Verbesserungs-
vorschläge, die kein langfristiges Optimierungspo-
tenzial aufweisen, aber leicht umsetzbar sind, soll-
ten als „schnelle Erfolge“ in die Planung integriert 
werden. Hier bietet sich zum Beispiel der Wunsch 
nach einem W-Lan-Zugang in den Abteilungen 
Lager und Produktion an.  
  
Vorschläge, die mit großer Wahrscheinlichkeit nicht 
umgesetzt werden können, müssen ebenfalls zur 
Sprache kommen und mit nachvollziehbaren Argu-
menten aufgearbeitet werden. Dabei ist auf eine 
widerspruchsfreie Kommunikation der Führungs-
kräfte zu achten.

Nach der Strukturierung der Arbeitsergebnisse 
erfolgt die Erarbeitung des Change-Plans, der sich 
an den vorab definierten Zielen und der Vision ori-
entiert. Er bildet den Zeitplan des Digitalisierungs-
vorhabens und wird zielorientiert erstellt.

3. Die vier P’s ausarbeiten, um die   
 Kommunikation zu planen. 

Die vier P’s werden im Transitionsmodell als Pur-
pose, Picture, Plan und Part definiert. Bridges ter-
miniert deren Ausgestaltung und Veröffentlichung in 
die dritte Phase, doch sie eignen sich aus unserer 
Sicht für den gesamten Veränderungsprozess, da 
sie die interne Kommunikation maßgeblich beein-
flussen. Um die Mitarbeiter bereits in den ersten bei-
den Phasen individuell anzusprechen, können die 
ausgearbeiteten vier P’s teilweise oder vollständig 
kommuniziert werden. 

Die Absicht des Wandels (Purpose) und das Ziel-
bild (Picture) werden aus den erarbeiteten Zie-
len und Visionen abgeleitet und finden Eingang in 
den Transitions Management Plan (Plan), der die 
Schlüsselereignisse des Veränderungsprozesses 
abbildet. Hierzu gehören zum Beispiel Schulungs-
termine, Betriebsfeiern oder Informationsveran-
staltungen. Die individuelle Beteiligung der Mitar-
beiter (Part) vermittelt ein starkes Wir-Gefühl und 
setzt klare Signale – zum Beispiel, dass die Mitar-
beiter keinen Personalabbau zu befürchten haben. 
Führungskräfte sollten die Werkzeuge der empathi-
schen Führung bewusst nutzen, um Ängsten aktiv 
begegnen zu können. 

Die Ausgestaltung der vier P’s, in Verbindung mit 
dem Change-Plan und dem Transitions Manage-
ment Plan, bilden die strukturelle Grundlage für den 
Veränderungsprozess. Aufbauend auf diesen bei-
den Instrumenten können das Transitionsmodells 
geplant und umgesetzt werden.

4 Handlungsempfehlungen
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4. Die erste Phase einläuten.

Um in die erste Phase des Transitionsmodells ein-
treten zu können, müssen jenseits der bereits skiz-
zierten Vorbedingungen, die möglichen Verände-
rungen für jeden einzelnen Mitarbeiter bzw. einzelne 
Teams und/oder Abteilungen erkennbar werden. An 
dieser Stelle können Mitarbeitergespräche hilfreich 
sein. Dabei geht es auch um denkbare Ausgleichs-
modelle für einzelne Betroffene.

Mitarbeiter, die für die erste Phase (Abschluss) län-
ger brauchen als andere, benötigen zusätzliche 
Unterstützung seitens der Führungskraft. Mitar-
beiter, die sich zu einer aktiven Rolle im Verände-
rungsprozess bekannt haben, sollten bereits in die 
konkrete Projektarbeit einbezogen und mit (neuen) 
Verantwortlichkeiten ausgestattet werden. Durch 
die Förderung ihrer Kompetenzen können sie den 
Wandel aktiv vorantreiben und gegebenenfalls eine 
Schlüsselrolle im Unternehmen übernehmen. Sol-
che personellen Ressourcen sollten nachhaltig 
gefördert werden.

In der ersten Transitionsphase ist eine klare Kom-
munikation entscheidend. Auch wenn zu bestimm-
ten Teilaspekten noch keine verlässlichen Infor-
mationen vorliegen, sollte dies deutlich gemacht 
werden. Schweigen führt zu Verunsicherung, Angst 
und Motivationsverlust.

Die genannten Handlungsempfehlungen skizzie-
ren nur die ersten Schritte auf dem Weg zu einem 
erfolgreichen Transitionsprozess und beinhalten 
nicht die konkrete Projektplanung und -umsetzung.   

Aufbauend auf den dargestellten Empfehlungen 
und theoretischen Eckpfeilern des Transitionsmo-
dells, behält sich die Geschäftsführung der H&R 
GmbH die weiteren Schritte ihres digitalen Transfor-
mationsprozesses vor.

Fazit 

Ziel der vorliegenden Arbeit war es, das Transitions-
modell anhand der Durchführung eines World Cafés 
zum Thema „Digitalisierung“ zu erproben. Bei der 
Analyse der Ergebnisse lag das Hauptaugenmerk 
auf dem Verhalten und den emotionalen Befindlich-
keiten der Teilnehmer während des Teamtages, um 
die gewonnenen Erkenntnisse für eine mögliche 
Anwendung des Transitionsmodells zu nutzen. 

Im Ergebnis kann festgestellt werden, dass sich die 
Methodik des World Cafés als Auftakt zu einem Ver-
änderungsprozess gut eignet. 

Die erfolgreiche Anwendung des Transitionsmodells 
setzt voraus, dass die verantwortlichen Führungs-
kräfte mit den Transitionsansätzen vertraut sind, 
ihre Mitarbeiter als wertvolle Ressource im Unter-
nehmen schätzen und die Chancen einer empathi-
schen Führung für sich nutzen möchten.

Die vorliegende Arbeit mag dazu dienen, Anregun-
gen und Impulse zu schaffen, um Veränderungspro-
zesse strukturiert und in einem tragfähigen Mitein-
ander von Belegschaft und Unternehmensleitung 
durch alle Phasen des Wandels zu begleiten und 
erfolgreich zu steuern.
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Zehn Mittelstand 4.0-Kompetenzzentren, ein Kom-
petenzzentrum Digitales Handwerk und vier Mittel-
stand 4.0-Agenturen sind Teil der Förderinitiative 
„Mittelstand 4.0 – Digitale Produktions- und Arbeits-
prozesse“, die im Rahmen des Förderschwerpunkts 
„Mittelstand-Digital – Strategien zur digitalen Trans-
formation der Unternehmensprozesse“ vom Bun-
desministerium für Wirtschaft und Energie (BMWi) 
gefördert wird. 

Ihr Begleiter im digitalen Wandel

 
Die Mittelstand 4.0-Agentur Kommunikation unterstützt Multiplikatoren und Führungskräfte bei der 
Gestaltung des digitalen Wandels. Wir helfen dabei, Akzeptanz und Orientierung im Management von 
Veränderungen zu finden. Die Themen sind Veränderung, Qualifikation und Kommunikation.

http://kommunikation-mittelstand.digital

Der Förderschwerpunkt unterstützt gezielt kleine 
und mittlere Unternehmen (KMU) sowie das Hand-
werk bei der digitalen Transformation sowie der Ent-
wicklung und Nutzung moderner Informations- und 
Kommunikationstechnologien (IKT). 

„Mittelstand-Digital“ setzt sich zusammen aus den 
Förderinitiativen „Mittelstand 4.0 – Digitale Pro-
duktions- und Arbeitsprozesse“, „eStandards: 
Geschäftsprozesse standardisieren, Erfolg sichern“ 
und „Einfach intuitiv – Usability für den Mittelstand“. 

Weitere Informationen finden Sie unter  
www.mittelstand-digital.de


