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Kollegiale Beratung – „Umgang mit Widerständlern und Bedenkenträgern“ 

 

Das Format der Kollegialen Beratung anhand des o.g. Fallbeispiels zeigt, wie 

kraftvoll strukturierte Dialoge dabei helfen, zielorientiert zu kommunizieren und 

gemeinsame Ziele in den Mittelpunkt zu stellen – eine wesentliche Funktion von 

Führung. Es gelang der Gruppe: 

 

- Tiefer in den Austausch zu gelangen 

- Mehrere Ebenen besprechbar zu machen (Sachebene, Beziehungsebene, 

Metaebene, Prozessebene, ...) 

- Alle im Raum (im Team) aktiv zu beteiligen 

- Kulturelle Muster zu kompensieren 

- Persönliche Kompetenzunterschiede und Kommunikationsstile auszugleichen 

- Feedback- und Fehlerkultur zu leben, ...  

 

Die Gruppe (Fallgeber, Berater, Beobachter) war sich einig, dass der knapp 50 

minütige Prozess ein voller Erfolg war, der die Arbeitswelt 4.0 konkret und in den 

eigenen Alltag übertragbar werden ließ. 

	

Workshop Corporate Culture 4.0!? – Fazit  

Kollegiale Beratung – „Kommunikation mit der Führungsebene zur 

Bedeutsamkeit der langfristigen Mitarbeiterbindung“ 

 

Das Format der Kollegialen Beratung anhand des o.g. Fallbeispiels zeigt, wie eine 

klare, offene und zielorientierte Kommunikation hilft, um Schwierigkeiten und 

Probleme im Unternehmensalltag zu lösen. Deutlich wurde dabei, dass der 

Austausch mit anderen notwendig ist, um ein Problem zu konkretisieren. Offene 

und transparente Kommunikation ist effizient und fördert gemeinsame Ziele.  

 

Die Gruppe identifizierte folgende Lösungsmöglichkeiten: 

 

• Förderung von agilen Kommunikationsstrukturen 

• Transparenz sollte auf allen Ebenen gegeben sein 

• Führung, Strategien und Visionen können nicht losgelöst von der 

Unternehmenskultur funktionieren 

 

Die gesamte Gruppe empfand den Prozess als sehr hilfreich, konkret und 

alltagsnah, so dass er auch im Unternehmen umgesetzt/eingesetzt werden kann. 

	

Workshop Corporate Culture 4.0!? – Fazit  
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© Fraunhofer 

Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0 BW - Wieviel Agilität braucht die Organisation?

Axel.Korge@iao.fraunhofer.de

Treiber und Hemmnisse – Beschäftigte und Unternehmenskultur

Mitarbeiter 
müssen 
universeller 
werden

Flexibler denken

Möglichst konkrete Beispiele für den Einfluss

Mitarbeiter 
müssen lernen, 
mit unter-
schiedlichen 
Rollen 
umzugehen

Problem?
Themen / 
Projekte 
trotzdem 
abschließen

Mitarbeiter 
erledigen eigene 
Aufgaben und 
übernehmen 
Verantwortung

Den Kunden in 
die Produkt-
entwicklung 
einbinden

Hemmnisse

Das haben wir 
schon immer so 
gemacht

Fehlerkultur im 
Unternehmen, 
aber auch jedes 
Einzelnen

Fehler dürfen 
gemacht werden

Treiber:

Schnelligkeit, 
neue Kunden-
anforderungen 
umzusetzen

Wirklich wollen

Treiber:

Formulierte, 
geförderte und 
gelebte Unter-
nehmenskultur
umsetzen

Gehalts-
spielräume
ausnutzen, um 
Mitarbeiter für 
agiles Umsetzen 
zu entlohnen –
Einheiten für 
Agilität stärker 
ausbauen

Lernbereitschaft

Offenheit des 
Einzelnen Hemmnisse

Angst vor 
Neuem / 
Veränderung

Vertrauens-
kultur

Hemmnisse

Verstecken 
hinter Prozessen

Fehlerkultur, 
Ver- und Zutrauen

Fehler dürfen 
gemacht werden

Mitarbeiter 
müssen in 
Prozess mitein-
bezogen werden 
– schafft 
Vertrauen

Feedbackkultur

Mut

Einfach machen 
/ Fehlerkultur

Machen und 
scheitern 
können!

Bereitschaft, 
neue Wege 
wirklich 
beschreiten zu 
wollen

Deadline

Spielregeln des 
Umgangs 
miteinander 
erarbeiten
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Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0 BW - Wieviel Agilität braucht die Organisation?

Axel.Korge@iao.fraunhofer.de

Treiber und Hemmnisse – Organisation und Führung

Möglichst konkrete Beispiele für den Einfluss

Konsequentes 
Fordern und 
Fördern der 
Agilität auf allen 
Unterneh-
mensebenen

Orientierung

Führungskräfte 
geben Freiraum 
und vertrauen 
den Mitarbei-
tenden

Bür.-?..ng kann 
Klima und 
Austausch 
fördern und 
anrgend sein

Führung muss neu 
definiert werden –
welche Auf-gaben 
hat die 
Führungskraft bei 
agilen Mitarbeitern

Flexibles 
Wechseln 
zwischen Rolle 
der Führungs-
kraft und Rolle 
des Mitarbeiters

Führungskräfte 
die keine 
Verantwortung 
abgeben könnenArbeitnehmer-

schutz 
sicherstellen 
(keine 24/7 
Erreichbarkeit)

Ist es noch 
attraktiv, 
Führungskraft zu 
sein
à Wie macht 
man Karriere

Agiles Arbeiten 
fordern als 
Führungskraft, 
es aber selber 
nicht leben

Vertrauen in 
Mitarbeiter

Mitarbeiter an 
agile 
Vorgehensweise 
heranführen ist 
wichtig

Rahmen für 
agiles Arbeiten 
muss im 
Unternehmen 
vorhanden sein

Führung wird 
zum Coaching

Führung spricht 
von agil, handelt 
aber nicht nach 
den 
notwendigen 
Prinzipien

Rahmenbedingu
ngen müssen 
geschaffen 
werden, damit 
Menschen 
agieren können

Schnelle 
Prozesse werden 
durch Regularien 
und interne 
Ablauf-
regelungen 
gehemmt

Führung weíterentwickeln

Hemmnis

Kontrollverlust

Hierarchische 
Strukturen

Führung als 
Coaching an-
statt als Regel-
verbreitung / 
Machtausübung

Empowerment
der 
Beschäftigten

Coachingfähig-
keiten der 
Vorgesetzten Angebote der 

Mundesagentur für 
Arbeit zur Quali-
fizierung von 
Geringqualifizierten 
nutzen

Man braucht 
totzdem
Koordination

Planung auf 
rollierend 
umstellen und 
damit flexibler 
gestaltenFehler machen 

lassen!

Wer ist für 
Personalent-
wicklung 
zuständig?
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Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0 BW - Wieviel Agilität braucht die Organisation?

Axel.Korge@iao.fraunhofer.de

Treiber und Hemmnisse – Technik und Hilfsmittel

Möglichst konkrete Beispiele für den Einfluss

Benutzung 

kollabortiver
Tools

Es braucht 

Regeln in der 
Agilität

Starre 

Tarifverträge –
Flexibilität 
erforderlich

Mitarbeiter
einbinden und qualifizieren

Neue Formen der 

Kommunikation: 
• social media
• fishbowls, 

workshops
• Post-ist

•WIKIs
• charts

Regeln für Do-

kumentation, 
Datenumgang, 
Storage usw.

Mitarbeiter-

schutzfunk-
tionen weiter 
entwickeln

Gesetzlich 

„starre“ 
Arbeitszeit-
schranken in 

flexible Formen 
umwandeln

Welche Technik 

wird eingesetzt? 
Werden User bei 
der Auswahl 

beteiligt?

Rahmenbe-

dingungen mit 
Zielvorgaben 
sind wichtig

Methoden, wie 

z.B. Scrum

Hilfsmittel für 

Transparenz sind 
extrem wichtig

Qualifizierung zu 

den agilen 
Methoden

Mitarbeiter 

sollten über 
Technik mit 
entscheiden

Mit 

Qualifizierung
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Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0 BW - Wieviel Agilität braucht die Organisation?

Axel.Korge@iao.fraunhofer.de

Treiber und Hemmnisse – Kommunikation und Zusammenarbeit

Möglichst konkrete Beispiele für den Einfluss

Transparente 
Kommunikation 
von Zielen

Wofür
Klare Ausrichtung / Vision / Haltung / Ziele

Verständnis 
schaffen, dass alle 
im selben Unter-
nehmen arbeiten 
und ein gemein-
sames Ziel haben

Rechtzeitige und 
transparente 
Kommunikation 
und Raum für 
Entscheidungen in 
der Zusammen-
arbeit

Kurze Entschei-
dungsrunden
statt lange 
Sitzungen

Lösen von Berufs-
profilen durch 
abteilungsüber-
greifende Teams 
und permanentes 
Lernen

Orte zum schnellen 
Zusammenkommen, 
die vom klassischen 
Besprechungsraum 
abweichen (Café, 
Terasse etc.)

Mehr 
Abstimmung

Wechselnde 
Teams

Klare Regeln zur 
Kommuni-kation

Transparente 
Kommunikation 
und Informations-
prozesse

• Bottm up

• Top down

Durch offene 
Diskussionen 
werden die besten 
Wege zum Ziel 
herausgearbeitet

Veränderungs-
kompetenz 
fördern

Wichtig:

• Was geht

• Was geht nicht

Beteiligung der 
Mitarbeiter in 
den Prozessen

Fehler kommuni-
zieren und als 
Chancen auffassen

Organisations-
veränderungen 
müssen profes-
sionell begleitet 
werden
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Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0 BW - Wieviel Agilität braucht die Organisation?

Axel.Korge@iao.fraunhofer.de

Treiber und Hemmnisse – Interdisziplinarität und Diversity

Möglichst konkrete Beispiele für den Einfluss

Ja !

Und auch 

außerhalb der 

Arbeit

Von abgegrenzten Zuständigkeiten 
abgrenzen

Offenheit, 

andere 

Meinungen und 

Ansichten 

anzunehmen

Flexible Arbeits-

zeimodelle –

weg mit der 40 

Stunden Woche

Bewusst 

heterogene 

Gruppen 

schaffen

Man muss sich 

lösen von 

abgegrenzten 

Zustöndigkeiten

und Verant-

wortlichkeiten

Heterogene 
Zusammenarbeit

Menschen mit 

unterschiedlichen 

Fähigkeiten z.B.

• Moderations-

fähigkeit 

• Sehr gute IT-

Kenntnisse

• Künstlerische 

Fähigkeiten

Verschiedene 

Blickwinkel für 

bessere 

Ergebnisse

Höhere 

Kreativität

Man arbeitet gerne 

mit „Altbekannten“ 

zusammen

Interdisziplinarität 

erfordert An-

strengung und bringt 

einen daher weiter
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Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0 BW - Wieviel Agilität braucht die Organisation?

Axel.Korge@iao.fraunhofer.de

Treiber und Hemmnisse – Methoden (z.B. Scrum)

Möglichst konkrete Beispiele für den Einfluss

Methoden-

kompetenz 

vermitteln und 

in der Anwen-

dung coachen

Agile Methoden qualifiziert 
einsetzen

Change 

Management

Begleitung im 

Veränderungs-

prozess

Kooperations-

platform für den 

Austausch von 

Wissen, Daten und 

Arbeitsergebnissen

Nicht ohne Konzept

Qualifizieren zu 

Mehtoden

à auch Umfeld
Insellösungen 

funktionieren 

nicht

Plan Design Tinking

anwenden
Mentoring von 

Älteren

Kreativität von 

Jüngeren
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Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0 BW - Wieviel Agilität braucht die Organisation?

Axel.Korge@iao.fraunhofer.de

Maßnahmen für Agilität

Unsere nächsten Maßnahmen

Klare Vision 
entwickeln 
à warum agil 
und wie soll es 
aussehen?

Was ist noch erforderlich

Optimierung / 
Weiterent-
wicklung der 
Arbeitsum-
gebung

Anfangen –
in die Fläche 
bringen –
alle einbinden

Agile Projekt-
management-
software 
einführen

Weitermachen

Verteilen der 
Verantwortung 
auf mehr 
Schultern

Anpassung 
Scorecards und 
Leistungs-
messung

Verankerung in der 
Unternehmens-
philosophie

Transparenz 
über Initiativen 
schaffen

Anfangen
Beständiges 
Change 
Management

Klare Vorstellung 
davon entwickeln, 
was wir mit Agilität 
erreichen wollen

40 Stunden 
Woche warum?

Wie bewertet 
man Leistung in 
agilen Teams?

Wer bewertet?

Veränderungen 
offen gegen-
überstehen und 
fördern

Nicht von 
standardisierten 
/-baren 
Prozessen 
ausbremsen 
lassen

Maßnahmen für Agilität
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Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0 BW - Wieviel Agilität braucht die Organisation?

Axel.Korge@iao.fraunhofer.de

Ergänzungen

Weitere wichtige Themen zur Agilität

Bildungsurlaub für 
Mitarbeiter in BW 
zeitnah ausbauen 
und möglich 
machen!

Rechliche
Vorschriften 
müssen 
eingehalten 
werden

Wie passe ich 
Trainingskonzepte 
an (Schnelligkeit, 
Medien, Ansätze,

Was genau 
versteht man 
unter Agilität

Beständiges 
Change 
Management

Agilität mit Grenzen:

• Datenschutz

• Mitarbeiter (Stern)

• Unternehmensziele

Grenzen Unscharfes Schlagwort 
schärfen

Bilder fehlen 
für nicht Software-Entwickler
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Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0 BW - Wieviel Agilität braucht die Organisation?

Axel.Korge@iao.fraunhofer.de

Verdichtung und Priorisierung der Diskussionspunkte

Unternehmen brauchen mehr Agilität

Effizienz Attraktivere Arbeit Empowerment

der Mitarbeiter

Wettbewerbsfähigkeit

Das Thema Agilität muss greifbargemacht werden

Grenzen

Unscharfes Schlagwort schärfen
Bilder fehlen 

für nicht Software-Entwickler

Vorgehen (viele Unternehmen sind schon mitten im Veränderungsprozess)
Wirklich wollenMitarbeiter einbinden und 

qualifizieren

Nicht ohne Konzept

Was anders gestaltet werden muss

Alle, um zusammen 

zu wirken

Gesetze

Orientierung

Führung weíterentwickeln

Von abgegrenzten Zuständigkeiten 

abgrenzen

Heterogene 

Zusammenarbeit

Agile Methoden qualifiziert 

einsetzen
Fehlerkultur, Ver- und Zutrauen

Wofür?

Klare Ausrichtung / Vision / 
Haltung / Ziele



Workshop D 
Digitale Transformation – 

nur ein weiterer 
Veränderungsprozess in der 

langjährigen Entwicklung der 
Arbeit



Konferenz Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0  

Workshop digitale Transformation-nur noch ein weiterer 
Veränderungsprozess? 
 

 

 

Protokol zum Workshop 
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1 DIGITALE TRANSFORMATION 

1.1 EINFÜHRUNG 
die digitale Transformation ist derzeit in aller Munde und bezeichnet alle Veränderungen, die sich durch die Verschmelzung von realer, physischer Welt mit 

virtueller, digitaler Welt ergeben. Dies schließt nicht nur die von Industrie 4.0null und dem Internet der Dinge adressierten Bereichen wie, BSP W. 

Produktentwicklung, Produktion, Logistik und Dienstleistungen ein, sondern umfasst alle Bereiche von Wirtschaft, Kultur, Gesellschaft und Individuen. Die digitale 

Transformation wird derzeit mit den Veränderungen durch die Industrialisierung im 18. Jahrhundert oder , den Übergang zu  Ackerbau und Viehzucht verglichen.  

aufbauend auf einer kurzen Zusammenfassung des Begriffes „digitale Transformation“ werden in diesem Protokoll die Ergebnisse des Workshops „digitale 

Transformation-nur noch eine weitere Veränderung?“ Der Konferenz Zukunftswelten Arbeitswelt 4.0“ vorgestellt.  

1.2 Begriffe und Definitionen  
als Transformationen werden grundlegende Umformungen von Systemen bezeichnet. Erhebliche Veränderungen von Leben, , Kultur, Wirtschaft und Gesellschaft 

durch den Einsatz digitaler Technologien und Techniken werden als „digitale Transformation „ bezeichnet. Im engeren Sinne wird der Begriff  für Veränderungen 

im Bereich von Unternehmen und Branchen eingesetzt. Plötzlich und umbruchartig auftretende Transformationen werden in diesem Kontext als „Disruption“ 

bezeichnet. 

Die digitale Transformation beruht auf  dem systematischen und flächendeckenden  Einsatz digitaler Technologien und Techniken in, Märkten, Institutionen, 

Unternehmen und Organisationen und dem Angebot kundenorientiert  gestalteter Produkte und Dienstleistungen. Auf diese Weise entsteht ein Netzwerk von 

miteinander gekoppelten Personen, Systemen und Objekten. Grundlage für die digitale  Transformation ist die stetig steigende Rechenleistung, die  permanente 

Miniaturisierung von Informations- und Kommunikationssysteme  sowie die  vollständige Integration der IoKSysteme in alle Arten von Gegenständen. Als Treiber 

für die Digitale Transformation haben sich folgende Punkte herausgestellt: 

■ Flächendeckendem Einsatz von Sensoren und Aktoren  

■ Einsatz mobiler elektronischer Kommunikationssysteme zur Vernetzung und automatisierten Interaktion mit sehr kurzen Antwortzeit 

■ Umfassender Erhebung, Archivierung und Verarbeitung sehr großer Datenmengen mittels Big-Data-Techniken 

■ Breite  Anwendung von Algorithmen zum maschinellen Lernen 

Breite Anwendung von neuen Technologien zur Mensch Maschine Interaktion  

flächendeckende Verbreitung von Smartphones als universell einsetzbare mobile Plattform für Software Anwendungen 



die Kombination dieser Treiber hat wesentlich zum Erfolg der digitalen Transformation beigetragen und zur Entwicklung und Etablierung neuer 

Wirtschaftssysteme (Netzwerk- und Plattformökonomie), Geschäftsmodelle )Couch Surfing,RBNB, Car Car2Go, Huber, …) ,  geführt.   

Die digitale Transformation hat somit zu zahlreichen mehr oder minder tief greifenden Veränderungen geführt, die sich nicht allein auf den Einsatz von 

Technologien reduzieren lassen, sondern auch Veränderungen beim Individuum, bei der Organisation, bei der Kultur und auch in der Gesellschaft hervorgerufen 

haben. Ursache und Wirkung liegen dabei räumlich und zeitlich auseinander und können nicht durch Kausalketten beschrieben werden. Dementsprechend 

handelt es sich bei der digitalen Transformation um ein Ticketproblem dessen Ende und Ergebnis nicht absehbar ist der Umgang mit Wickelproblems erfordert 

andere Herangehensweise, Vorgehensweisen und Methoden, die von dem linearen Planung-und Projekt Systemen der Industrie abweichen. 

2 IMPULSVORTRAG 

In den kommenden Abschnitten wollen wir uns Veränderungen systematisch nähern und ein Konzept zum Umgang mit weitreichenden und tief greifenden 

Transformationen skizzieren. In der realen Wirtschaft können verschiedene Arten von Veränderungsprozessen beobachtet werden: 

◼ Anpassung  - Veränderung von Symptomen  (Ereignis- oder Eventebene) 
◼ Optimierung  - Veränderung auf Prozessebene  
◼ Reform bzw. Strukturreform – Veränderung von Strukturen) 
◼ Wandel - Veränderungen auf mentaller Ebene, Kultur 
◼ Change Prozess (von außen induzierte Veränderung) 
◼ Transformation (von inneninduzierte Veränderungen auf allen ebenen) 

 

Veränderungen werden in der Systemtheorie nach der Tiefe ihrer Veränderung differenziert. Die Tiefe der Veränderung leitet sich von dem 

Modell des Eisberg auf Change ab, nachdem die an der Oberfläche sichtbaren Eigenschaften und Verhaltensweisen des Systems durch 

darunterliegende Schichten (Prozesse, Struktur, Muster, Denkmodelle, Paradigmen, ECC.) Bestimmt werden das Eisberg auf Changemodell 

wurde in den 1900 siebziger Jahren von Daniella Meadows entwickelt und bildet die Grundlage für die Transformationsforschung in den 

Natur-, Ingenieur-und Geisteswissenschaften. Das Modell wird in der nachfolgenden Abbildung zusammen gefasst dargestellt. 



 

Abbildung 1Iceberg of Change (Bildquelle: http://donellameadows.org/systems-thinking-resources/) 

 



das vier Stufen Modell  der industriellen Entwicklung zeigt, dass wir bereits mehrere tiefgreifende Transformationen erfolgreich hinter uns gebracht haben. Die 

digitale Transformation stellt somit den letzten Schritt in der industriellen Entwicklung da und ist derzeit noch nicht abgeschlossen.  

 

Abbildung 2 Stufen der industriellen Entwicklung (Bildquelle: ) 

Die skizzierte vierstufige Entwicklung der Industrie fokussiert sich allein auf die technologische Entwicklung, und reicht daher nicht aus ,um die parallel 

verlaufende  Entwicklung von Personen, Wirtschaft, Kultur und Gesellschaft zu beschreiben. In der Volkswirtschaftslehre existieren detaillierte Modelle, die den 



Zusammenhang zwischen technologischen Innovationen und sozialen Innovationen beschreiben und auf diese Weise die Entwicklung der Industriegesellschaft 

seit Mitte des 18. Jahrhunderts nach vollziehbar machen.  Schumpeter und Kondratieff haben auf Grundlage von empirischen, quantitativen und qualitativen 

Daten schon Mitte der 1920er Jahre drei Zyklen der industriellen Entwicklung identifiziert. Der Ansatz der Entwicklung in langen Wellen wurde von Perez 

aufgenommen und weiterentwickelt . Es konnten bis heute zwei weitere Entwicklungszyklen identifiziert werden.  Die Entwicklungszyklen werden getragen von 

sogenannten Basisinnovationen, die die Art und Weise des Denkens und Handelns grundlegend transformiert. Dampfkraft, Eisenbahn, Elektrizität, Automobil und 

Computer sind die Basisinnovationen der industriellen Entwicklung. Jede der Erfolg der Basis Innovation des nachfolgenden Zyklus beruht auf der Überwindung 

eines maßgeblichen Engpasses der Expansion im vorherigen Zyklus.  

Im 18. Jahrhundert konnten durch die Dampfkraft die Beschränkungen von Wasser und Windkraft als Quelle mechanische Energie überwunden werden die 

Dampfkraft erlaubte es, zahlreiche mechanische Maschinen zentral von einer Dampfmaschine aus über Riementriebe anzutreiben. Als Engpass erwiesen sich 

zunehmend die eingeschränkten Transportkapazitäten von Pferdekutschen und Binnenkanälen.  

Dieser Engpass konnte erst durch dampfbetriebene Eisenbahnen und Schiffen Anfang des 19. Jahrhunderts nachhaltig überwunden werden. Eisenbahn und 

Dampfschiff wurden so zum Träger der ersten Globalisierung. Der Einsatz von Dampfmaschinen in der Produktion sorgt für ein starres Layout aufgrund der 

eingesetzten Riementriebe. Eine Anpassung an neue Produkte sowie eine Einbindung neuer Maschinen sind nur erschwert möglich.  

Dieser Engpass wurde mit elektrischen Antrieben überwunden Die Elektrifizierung von Wirtschaft und Gesellschaft stand im Mittelpunkt des dritten Zyklus. Die 

Nutzung elektrischer Energie bildet die Basis zum Aufbau der chemischen Industrie sowie der Stahlindustrie. Auf Grundlage der elektrischen Antriebe konnte die 

Massenfertigung mithilfe des Vliesbandes installiert und etabliert werden. Taylorismus und vor Dis muss werden in diesem Zyklus entwickelt und bilden die 

organisatorische Basis für alle Arten von Unternehmen und Institutionen. Gleichzeitig wird durch die Einbindung der Arbeitnehmer als Konsumenten in den 

Wirtschaftskreislauf die geschaffene Produktionsbasis abgesichert. In diesem Zyklus entstehen zudem Institutionen und Gesetze zur grundlegenden Absicherung 

von Arbeitnehmern.  

Der effiziente Transport von Gütern und Personen in den ländlichen Raum ist mit elektrisch angetriebenen Eisenbahnen nur eingeschränkt möglich. Die 

Entwicklung und Produktion von massentauglichen  Verkehrsmitteln (Motorrad, Auto, Flugzeug)  Anfang des 20. Jahrhunderts überwindet die Kapazitätsengpässe 

im Transportwesen. Gleichzeitig findet ein Wechsel des Basis Energieträgers von Kohle auf Öl bzw. Erdgas statt. Als Engpass dieses Zyklus erweist sich zunehmend 

die effiziente Verarbeitung von Informationen zur effizienten Herstellung großer Mengen von Gütern.  

Computer überwinden diesen Engpass und erlauben es zunächst Konzernen den Informationsfluss zentralisiert zu organisieren und auf diese Weise Güter 

massenhaft herzustellen. Computer werden im Laufe des fünften Zyklus systematisch verkleinert und in ihrer Leistung exponentiell verbessert. Es entsteht der 

Desktop Computer der über das Internet vernetzt werden kann. Auf diese Weise wird die Informationsverarbeitung dezentralisiert und über das Netzwerk 

gekoppelt. Netzwerke und Computer bilden heute die Basis der Digitalisierung und die Grundlage für das Arbeiten in temporär vernetzten Systemen. Als Engpass 

des fünften Zyklus erweist sich zunehmend die Art und Weise der Interaktion zwischen den Menschen als auch die Grenzen des des Systems“ Erde  

 

jede einzelne Stufe der industriellen Entwicklung unterteilt sich in vier Phasen-Einführung, Wachstum, Reife, und Destruktion. In der Einführungsphase werden 

ausgehend von einzelnen Branchen neue Technologien eingeführt und erfolgreich etabliert. Der Erfolg dieser Technologien sorgt dafür dass diese sich in der 

Wachstumsphase in andere Branchen ausweiten und die Technologie weiter ausdifferenziert und ausgereift wird. Zusätzlich treten in dieser  Phase Lerneffekte 



ein die sich nicht nur auf die Technologie beziehen, sondern auch den Umgang mit dieser Technologie beinhalten. In der Reifephase hat sich die neue Technologie 

über die gesamte Wirtschaft und Gesellschaft ausgebreitet und die Gesellschaft hat gelernt sich so zu verhalten, dass sie den maximalen Nutzen aus der 

Technologie gewinnen kann. Der technischen Innovation ist somit eine soziale Innovation gefolgt in der Destruktionsphase treten die Grenzen der Technologie 

auf, die auch durch die sozialen Innovationen nicht eingedämmt werden können. 

 

 

Abbildung 3Zusammenhang von technologischen und sozialen Innovationen (Bildquelle: eigene Darstellung nach Perez 1984 

 

2.1 TRANSFORMATION UND CHANGE 
bei grundlegenden  Veränderungsprozessen wird zwischen zwei Typen unterschieden: von außen induzierte Prozesse zur Veränderung von Systemen und von 

Innen induzierte Prozesse zur Veränderung von Systemen. Von außen induzierte Prozesse zur Veränderung von Systemen werden generell als Changeprozess und 

die dazugehörigen Management Systeme als Change Management Managementsysteme bezeichnet. Beim Changemanagement werden Veränderungen durch 

externe in Klammern unternehmensfremde) Personen und Institutionen induziert und durch die Organisation des Unternehmens umgesetzt. Hier entstehen 

Diskrepanzen zwischen den inneren Werten des Unternehmens und den äußeren Anforderungen, die in der Regel nicht kompatibel zueinander sind. Die äußeren 

Anforderungen werden anders gewertet als die inneren Werte. 

Im Gegensatz zum Change Prozess werden bei der Transformation die Veränderungen von innen heraus erkannt, induziert und durchgeführt. Dabei werden 

sowohl die Belange von externen Personen (Kunden Institutionen) berücksichtigt als auch die Kulturwerte Systeme Strukturen und Prozesse des eigenen 



Unternehmens berücksichtigt. Insbesondere partizipativen Veränderungsprozesse werden von innen heraus angestoßen und durchgeführt und haben daher eine 

höhere Erfolgswahrscheinlichkeit als der von oben durchgesetzte Wandel von außen.  

 

 

3 DOKUMENTATION DER WORKSHOPTAFELN 

Kulturelle Transformation 

 

 

 

Mögliche Maßnahmen, um Kulturtransformation förderlich zu gestalten 

Welche Bedeutung messen Sie der Unternehmenskultur bei der Transformation zu 

 

 

keine                                             gering                                   hoch (12 blaue Punkte)                                   entscheidend (11 blaue Punkte) 
• Vertrauenskultur Fehlerkultur Offenheit sonstiges 



• Vertrauliche Gespräche 

• Keine zu großen Teams 

• “Home-Teams” 

• Konsistenz 

• Persönlicher Austausch, “Kaffee 

trinken” 

• Mehr Teams bilden 

• Abbau Hierarchien 

• transparente Unternehmenszahlen 

• teamorientierter Feedbackprozess 

• offener Dialog 

• Vertrauensarbeitszeit oder Urlaub 

• dem anderen vertrauen 

• Transparenz herstellen 

• Vertrauensvorschuss gewähren 

• Fehler besprechen & akzeptieren 

• Experimente als wünschenswert 

erklären 

• Fehler aufzeigen und korrigieren 

• Offener Dialog und 

Kommunikation, lösungsorientiert 

• (…) als Potenzial erkennen 

• Vertrauensräume schaffen 

• Verbindliche Spielregeln 

• Fehler als etwas Positives sehen 

→daraus lernen 

• Offenes Feedback 

• Gespräche GF und Mitarbeiter 

• Feedback-Tool und Prozesse 

• Transparenz von Entscheidungen 

• Aufklärung des Personals über 

Trends 

• Ängste nehmen 

• Kamingespräch 

• Kritische Fragen gewollt 

• Berücksichtigung von 

Individualität auf Sachebene 

• hierarchieunabhängig 

• Job-Rotationen 

• Managementsollvorleben 

• ZeitfürGestaltung 

• Team (Kultur-)Bildung 

• Vernetzung 

• Tele-Team-Building 

• klareZiele 

• Führungs(…) 

• Raum fürKommunikation schaffen 

• VernetzungderAbteilung 

• werteorientierteArgumentation 

• Transparenzübergreifend 

• Trainingsangebot(systemisch, 

Cynefin) 

• Zeitzum Nachdenkenund 

Kommunizieren 

• Ende-zu-Ende-Prozesssicht 

• Nachhaltigkeitaufzeigen 

• Möglichkeitenzur 

crossfunktionalen 

Zusammenarbeit 



Der Mensch im Transformationsprozess 

 

 

Welche Bedeutung messen Sie Menschen in Unternehmen bei der Transformation zu 

 

keine                                         gering (1 blauer Punkt)                                                       hoch (2 blaue Punkte)                                entscheidend (20 blaue Punkte) 

Wie kann die Transformationsfähigkeit des Menschen entwickelt werden? 

Wie qualifizieren Wie einbinden Wie kommunizieren Wie motivieren Sonstiges 

• Hineinwachsen in 

Veränderungen 

• Veränderung 

selbstverständlich machen 

• Vorhandenes Können 

ernstnehmen und 

weiterentwickeln 

• Innovative Workshops 

• Lernzeiten einräumen 

• Auf individuelle 

Stärken/Expertenwissen 

verweisen 

• “Spielroboter” 

programmieren o.ä. 

(Hands-on) 

• Lernbereitschaft erhalten 

• kontinuierlicher verbaler 

Prozess 

• Ausbildung macht 

Weiterbildung 

• Weiterbildung 

• Raum für Experimente 

geben 

• Betroffene zu Beteiligten 

machen 

• Transformation in das 

Tagesgeschäft einbinden 

(Transformation/ 

Veränderung zur Routine 

werden lassen) 

• Interdisziplinäre Teams 

bilden (Alter, 

Qualifikation, Tätigkeit) 

• Von Beginn an fragen: 

“Was braucht ihr?” 

• Bedarfe abfragen 

• Freistellungen 

ermöglichen 

• Fehlerzulassen 

• wertschätzende 

Kommunikation 

• Transparenz 

• frühzeitig 

• reverse Mentoring 

• ehrlich 

• mitarbeiterorientiert 

• Mitarbeitergespräche 

• Führungskraft als Vorbild 

• Betroffene zu Beteiligten 

machen 

• Von Vorreitern lernen 

• Kompetenz wertschätzen 

• Perspektivenaufzeigen 

• mitnehmen 

• Ängste wahrnehmen und 

würdigen 

• Aufklären: Digitalisierung 

als Chance 

• Piloten und Leuchttürme 

• Entwicklungsmöglichkeite

n aufzeigen 

• Mehr Kreativität möglich! 

• belohnen 

• Beispielhaftes Vorleben 

• Von Konsens zu Konsent 

• Es ihnen zutrauen 

 



Unterstützung 

 

 

 

 

Nicht hilfreich (5 blaue Punkte) 

 

                                       Wird Ihr Unternehmen geeignet unterstützt 

 

                                                  Ausreichend (16 blaue Punkte) 

 

 

                  Sehr hilfreich 

 

Welche Unterstützung erwarten Sie konkret? 

Verbände Politik Öffentl.Verwaltung Wissenschaft Sonstige 

• Beispiele bekannt machen 

• Beratungsangebot 

• Informationen 

transportieren 

• Gewerkschaften: 

Akzeptanz und 

Transparenz unterstützen 

• Betriebsvereinbarungen 

zum Thema 

• Methodenberatung 

• Infrastruktur ausbauen 

• Koordinierung auf Bundes-

/Europaebene 

• Datenschutz so? 

• Weniger Regulierungen 

• Arbeitsrecht flexibilisieren 

• Lehrerausbildung 

verbessern 

• Digitale Infrastruktur 

• Mehr Freiräume 

• Datenschutz hemmt! 

• Regulation hinterfragen 

• Schulbildung Social Skills 

• Finanzielle und 

strategische 

Unterstützung durch 

Verwaltungsspitze 

• Infrastruktur (Netzausbau) 

forcieren, nicht behindern 

• regulatorische 

Rahmenbedingungen 

• bessere digitale Zugänge 

• funktionierende Software 

• Neutrale Instanz, 

Informationsquelle 

• Beratungsangebot 

• Visionen 

• neue 

Beschäftigungsmodelle 

• Öffentliches Co- 

Working(Bibliotheken) 

• Presse sollte 

Digitalisierung positiv 

belegen 

• Eher selber machen als auf 

andere warten 



Stand der digitalen Transformation 

 

 

Wie weit ist Ihr Unternehmen auf seinem Weg? 

 

Nicht begonnen (8 blaue Punkte)                                                  mittendrin (14 blaue Punkte)                                                  erstmal fertig (1 blauer Punkt) 
Was haben Sie bisher getan? Ihre nächsten Maßnahmen? Was ist noch erforderlich? 

• Erste Investitionen in Technologie 

• Konzeptvorschlag erstellt 

• Analog → digital 

• Homeoffice 

• Smartphones auf Wunsch 

• Adaption aktueller Methoden (Retrospective, 

Pairing, Vertrauens*, Dialog Bewerbung) 

• Prozessmanagement im Aufbau 

• Agile IT-Infrastruktur etabliert 

• Wertekanon definiert 

• Produktionsaufträge über 

Warenwirtschaftsprogramm übermitteln 

• Prozessautomatisierung 

• Kollaborationswerkzeuge eingeführt 

• Systeme mit Mitarbeiterführung 

• Neue Unternehmenskultur 

• Viel Eigenverantwortung 

• Richtungsweisende Entscheidung durch 

Management 

• Priorisierung der geplanten Initiativen 

• Medienbrücke aufheben 

• Prozessanalyse soll-ist 

• Papierlose Büroarbeit 

• Smart Factory 

• Bereitstellung von Ressourcen 

• Committment 

• Zielekonkretisieren 

• Überzeugung aller von der Notwendigkeit der 

Digitalisierung 

• Datenschutz-Revolution 

• Zustimmung auf Mitarbeiterebene 

• Glaubenssätze erkennen und hinterfragen 

• Regulierungen reduzieren 

• Keine Leistungskontrolle auf Basis von Daten 

• Digitales Mindset 

• Infrastruktur 

• Produktweiterentwicklung 

• Benutzerfreundliche Oberflächen 

• IT muss Sprache der Menschen reden 



Bewusstsein                                                                 

 

 

Was beeinflusst den Erfolg der Transformation am meisten? 

Bedarf wird gesehen 

11 blaue Punkte 

Mitarbeiter werden eingebunden 

9 blaue Punkte 

Management unterstützt 

3 blaue Punkte 

Durch welche (weiteren) Maßnahmen kann der Erfolg sichergestellt werden? 

• Angemessene Kommunikation 

• Bereitstellen von Ressourcen Geld, Zeit, Mitarbeiter etc. 

• Regelmäßige Information über Fortschritt an alle Mitarbeiter 

• Hierarchielose interdisziplinäre Open Space Konferenz freiwillig 

• Zeit 

• Raum 

• Absicherung für Verlierer 

• Ressourcen 

• Transparenz 

• Regelmäßige Überprüfung und Transformationsstandbestimmung 

• Respekt, Wertschätzung 

• Auf Mitarbeiter mehr vertrauen als dem Berater mit der einen Lösung 

• Klare Ziele 

• Klare Strategie 

• Indikatoren für nicht messbare Elemente (Kultur) 

• Klar kommunizierte Strategie 

• Stimmung berücksichtigen 

• Offenheit für Neues (auch ohne akuten Bedarf) 

• Wissen der Mitarbeiter für künftige Innovationen einbeziehen 

• Spezifische Zieldefinition 

• Früh und oftschulen 

• Fehler → Lerngelegenheiten 

• Chancen betonen 

• Chancen nicht Risiken aufzeigen; aber auch Herausforderungen zeigen 

• Eigeninitiative fordern und Experimente zulassen 

• Teambewusstsein stärken 

• Offene Diskussion, die auch Alternativen zulässt 

• Die „passenden“ Mitarbeiter auswählen (Recruiting) 

• Alte Strukturen aufbrechen/ignorieren 

• Frühzeitig Perspektiven für betroffene Mitarbeiter aufzeigen 

• Ängste offen besprechen 

 



Priorisierung  

 

Für mich ist der wichtigste Aspekt zur Transformation: 

 

Vertrauen 5 blaue Punkte 

Beteiligung 6 blaue Punkte 

Mitarbeiter 4 blaue Punkte 

Plan/Strategie 4 blaue Punkte 

Zielvorgaben 0 blaue Punkte 

(keine Antwort) 3 blaue Punkte 
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