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Kurzfassung: Organisationale Resilienz ist ein entscheidender Erfolgsfak-
tor für Unternehmen, die immer wieder mit Krisen und Veränderungen kon-
frontiert werden. Um resilienter zu werden, sind zielgerichtete Digitalisie-
rungsmaßnahmen nötig, die nicht nur technisch betrachtet werden können, 
sondern menschzentriert umgesetzt werden müssen. Das Forschungs-
projekt Readi entwickelt ein Wandlungsmodell, mit dem Unternehmen erste 
Schritte unternehmen können. Die Grundlage sind Workshops und Inter-
views in drei Fallbeispielen. Sie zeigen, dass sich neben individuellen auch 
intraorganisationale Faktoren identifizieren lassen, die Resilienz durch Digi-
talisierungsmaßnahmen steigern. 
 
Schlüsselwörter: Resilienz, Wandlungsfähigkeit, Menschzentrierte 
Organisationsentwicklung, Agilität, User Experience 

 
 

1.  Einleitung und Hintergrund  
 

Stetige gesellschaftliche, politische und marktwirtschaftliche Veränderungen und 
disruptive Krisen zwingen Unternehmen zu kontinuierlicher Anpassung. Wandlungs-
ansätze, die über traditionelle gewinnorientierte Strategien hinausgehen und sich auf 
ein nachhaltiges Wachstum fokussieren, gewinnen dabei an Bedeutung für die Steige-
rung organisationaler Resilienz. Zielgerichtete Maßnahmen, die sich an Mitarbeiten-
den-, Kunden- und Userbedürfnissen orientieren, sind am erfolgreichsten (Bakker & 
Demerouti 2008; Harter et al. 2002; Kumar et al. 2010). Hieran scheitert jedoch die 
deutliche Mehrzahl der Initiativen (Aghina et al. 2023). Seit den 2000er-Jahren lässt 
sich eine deutliche Zunahme der Verwendung des Resilienzbegriffs in wissenschaft-
lichen und populärwissenschaftlichen Diskursen feststellen. Der Begriff wird von unter-
schiedlichen Wissenschaftsrichtungen diskutiert, u. a. in den Wirtschaftswissenschaf-
ten, der Gesundheitswissenschaft, der Risiko-, Nachhaltigkeits- und Klimaforschung 
oder der Sozialen Arbeit (Bonß 2015; Meyen et al. 2017; Bröckling 2017; Chehata et 
al. 2023). Resilienz wird in den meisten Begriffsdefinitionen als erlernbar verstanden 
und durch eine Toleranz gegenüber Störungen oder Bedrohungen definiert (Chehata 
et al. 2023). Organisationale Resilienz setzt dabei einen Fokus auf die Präventions- 
und Handlungsmöglichkeiten von Organisationen, während individuelle Resilienz auf 
Ebene des Individuums, z. B. der Mitarbeitenden und Führungskräfte, abzielt (Meyen 
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et al. 2017). Eine hohe organisationale Resilienz kann dabei durch eine ausgeprägte 
digitale Souveränität weiter gesteigert werden (Müller et al. 2020), z. B. um die Flexi-
bilität zu erhöhen, das Datenmanagement zu vereinheitlichen oder Abstimmungspro-
zesse zu vereinfachen. Dies birgt allerdings die Gefahr, dass die Umsetzung von Digi-
talisierungsmaßnahmen als ständiger Optimierungsdrang aufgefasst wird (Chehata et 
al. 2023). 

Das anwendungsorientierte Forschungsprojekt „Readi“, gefördert durch das BMBF, 
setzt einen Fokus auf die organisationale Resilienz. Das Ziel ist die Entwicklung einer 
Vorgehensweise, mit der Unternehmen ihre organisationale Resilienz durch mensch-
zentrierte, agile Digitalisierungsmaßnahmen stärken können.  
 
 
2.  Vorgehen – Ein dualer Ansatz  
 

Die Arbeiten in Readi basieren auf einem dualen Ansatz aus theoretischem Vor-
gehen und empirischen Arbeiten an drei Fallbeispielen in metallverarbeitenden Unter-
nehmen. Zunächst wurde eine intensive Literaturrecherche durchgeführt, um ein theo-
retisches Wandlungsmodell inkl. Reifegradmodell zur Selbsteinschätzung der Resili-
enz zu entwickeln, dessen Konzepte die Grundlage für Veränderungen in den Fallbei-
spielen bilden. Weiterhin wurden Wandlungstreiber, -hemmnisse und -befähiger identi-
fiziert, die für die Beurteilung von Veränderungen zentral sind (Bentner & Jung 2022; 
Brink et al. 2022; Gleich et al. 2023; Hänggi, Luban & Bernard 2022). Auf dieser Grund-
lage werden resilienzsteigernde Digitalisierungskonzepte für die Fallbeispiele entwi-
ckelt. 

Basierend auf dem iterativen Problemlösungsprozess des kollaborativen UX De–
signs (Steimle & Wallach 2022) und der systemischen und agilen Organisations–
entwicklung (Doppler & Lauterburg 2019) wurde kollaborativ und menschzentriert vor-
gegangen, um Mitarbeitende verschiedener Abteilungen und Führungskräfte unter-
schiedlicher Hierarchiestufen einzubeziehen. Zuerst wurden die aktuellen Herausfor-
derungen, initiale Informationen sowie Wandlungstreiber, -hemmnisse und -befähiger 
der Fallbeispiele mithilfe eines Steckbriefs festgehalten. Im Rahmen eines World Ca-
fés wurden dann die benannten Herausforderungen sowie mögliche Lösungsideen mit 
allen Projektpartnern diskutiert. Anschließend wurden die Führungskräfte in einem 
Problem Statement Mapping Workshop eingebunden, der es erlaubte, Probleme der 
Betroffenen und erste Lösungsansätze übersichtlich und kompakt zu präzisieren. Um 
basierend auf diesen Ergebnissen weitere Informationen in Workshopformaten und 
Interviews zu erheben, erschien eine Trennung in organisations- und menschzentrierte 
sowie technologieorientierte Aspekte sinnvoll, um alle Fachexperten zu ihren jeweili-
gen Schwerpunkten einzubinden. 

 
2.1  Mensch- und Organisationsebene  
 

Die arbeitswissenschaftlich orientierte Analyse startete mit einem an die Walt-
Disney-Methode (Brem & Brem 2019) angelehnten Workshop, in dem sich die Füh-
rungskräfte in verschiedene Perspektiven (Träumer, Realist, Kritiker) versetzten, um 
die Ergebnisse des Problem Statement Mapping Workshops zu erweitern. Anschlie-
ßend wurden 23 semi-strukturierte Einzelinterviews mit Vertretern der verschiedenen 
Mitarbeitendengruppen in den Unternehmen durchgeführt, um die Ergebnisse weiter-
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zuentwickeln. Die Themen der Interviews wurden aus den vorausgegangenen Work-
shops abgeleitet. Zu Beginn wurden demografische Daten und die Rolle der Mitarbei-
tenden im Unternehmen erfasst. Die Interviewten wurden gebeten, auf einer fünfstu-
figen Skala einzuschätzen, wie gut das Unternehmen mit Krisen umgeht, wie stark das 
Unternehmen auf Mitarbeitendenbedürfnisse achtet, wie stark die Digitalisierung des 
Unternehmens ist und wie die Stimmung gegenüber Digitalisierung bei den Mitarbei-
tenden eingeschätzt wird. Danach folgten Fragen zu Wandlungsfähigkeit, Mitarbeiten-
denbeteiligung an Innovationen, Führung, Lernen, Wissensmanagement, Unterneh-
menskultur und Datenmanagement.  

Die Interviews wurden aufgezeichnet und maschinell transkribiert. Im Anschluss er-
folgte eine Auswertung via qualitativer Inhaltsanalyse nach Mayring (2010) zur Ent-
wicklung eines theoretischen Frameworks nach Grounded Theory (Corbin & Strauss 
2015). Die schrittweise Analyse lief unterstützt durch die Software MAXQDA, die Kate-
gorien- bzw. Codebildung erfolgte theoriegeleitet basierend auf Resilienz-, Digitali-
sierungs- und UX-Konzepten und wurde durch In-vivo-Codes aus dem Text heraus 
ergänzt. Zudem wurden u. a. Codelandschaften zur Visualisierung der Zusammenhän-
ge zwischen Codes erstellt und zu Kategorien zweiter Ordnung übergeordnet zusam-
mengefasst. Die Interviews wurden sowohl komplett als auch unternehmensindividuell 
ausgewertet, um unternehmensübergreifende Zusammenhänge aufzudecken. An-
schließend wurden Lösungsansätze abgeleitet und gemeinsam mit den Unternehmen 
diskutiert. 

 
2.2 Technikebene  
 

Parallel wurden Workshops zur Anforderungsanalyse auf technologischer Ebene 
durchgeführt, welche die Grundlage zur späteren Lösungsfindung darstellen werden. 
Hierfür wurden in einem ersten Workshop, basierend auf den Ergebnissen der Pro-
blem Statement Mapping Workshops, die Zusammenhänge in der Produktion der Fall-
beispiele betrachtet. Um die komplexen wechselseitigen Beziehungen nachzuvoll-
ziehen, wurden die drei Hauptbereiche Produkt, Prozess und Betriebsmittel betrachtet 
(Müller 2021). Das Ergebnis war ein erstes Verständnis über das Produkt der Fall-
beispiele, eine Übersicht über die zur Herstellung benötigten Betriebsmittel und deren 
Fähigkeiten sowie die aktuell definierten Prozesse. Mithilfe dieser Erkenntnisse wur-
den Themencluster gebildet, die die Grundlage für Vertiefungsworkshops waren. In 
diesen wurden die vorliegenden Rahmenbedingungen für jedes Themencluster er-
fasst. Dazu gehört die Erfassung eines initialen Sollzustands, der technischen Gege-
benheiten und der Schwachstellen in den Prozessen. Ergänzend zu diesen Work-
shops mit den Führungskräften wurden einstündige Interviews mit Mitarbeitenden ge-
führt, deren Arbeit einen Bezug zu den ausgearbeiteten Themenclustern aufweist. Die 
Struktur der Interviews gliederte sich in eine allgemeine Abfrage des Aufgabengebiets 
des jeweiligen Mitarbeitenden und eine vertiefende Analyse der Kontaktpunkte des 
Mitarbeitenden mit den ausgewählten Themenclustern. Ein Fokus lag dabei auf der 
Erfassung von Problemen sowie deren Gründen aus Sicht des/der Mitarbeitenden. 
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3.  Ergebnisse  
 

In einer Synthesephase wurden die Ergebnisse der Workshops und Interviews aus-
gewertet, um Anforderungen an eine Lösung im Gesamtkontext abzuleiten. Es wurde 
darauf geachtet, technologieunabhängige Lösungsansätze zu entwickeln. 

 
3.1 Mensch- und Organisationsebene 
 

Die qualitative Inhaltsanalyse ergab, dass für die drei Fallbeispiele unterschiedliche 
Faktoren für eine resiliente Organisationsgestaltung wichtig sind.  

Bei Fallbeispiel 1 konnten die Unternehmenskultur und die Aufgeschlossenheit ge-
genüber Digitalisierung als zentrale Wandlungshemmnisse identifiziert werden, wäh-
rend der Fachkräftemangel ein wichtiger Treiber für Veränderungen ist.  

Bei Fallbeispiel 2 wurden das unstrukturierte Wissensmanagement und unklares 
Datenmanagement als Wandlungshemmnisse betont. Damit die Mitarbeitenden in die 
resiliente Gestaltung der Organisation vertrauen, spielt das Thema Arbeitsplatzsicher-
heit eine herausragende Rolle. Auch die individuelle Resilienz von Mitarbeitenden und 
Führungskräften sowie die Möglichkeiten einer effizienten digitalen Kommunikation 
wurden genannt. 

Bei Fallbeispiel 3 wurden vorrangig fehlende Kompetenzen und Weiterbildungs-
angebote, unklare Verantwortlichkeiten und ein geringer Digitalisierungsgrad als 
Wandlungshemmnisse genannt. Zudem sollte Wissen nicht nur bei wenigen Fachex-
perten vorhanden, sondern auf mehrere Mitarbeitende verteilt sein, um auf Ausfälle 
reagieren zu können. Ein Wandlungstreiber bei KMU sind zudem Kunden, die Anfor-
derungen an die Prozessgestaltung und -durchführung stellen und somit maßgeblich 
Einfluss auf Unternehmensentscheidungen haben. 

 
3.2 Technikebene 
 

Auf Basis der Workshops und Interviews wurden die Anforderungen in einer Anfor-
derungsliste dokumentiert. Gemäß VDI Norm 2221 (VDI 2019) wurden Funktions-
strukturen abgeleitet, die zur Erfüllung der Anforderungen notwendig sind. Sie bildeten 
somit die Haupt- und Nebenfunktionalitäten des zu entwickelnden Gesamtsystems ab. 
Als Ergebnis der Analysephase wurden den Anwendungspartnern prinzipielle, anbie-
terunabhängige Lösungen vorgeschlagen, die im Rahmen des Projektes umgesetzt 
werden können. Um notwendige Bausteine zur Umsetzung zu charakterisieren, wur-
den die Systeme und deren Schnittstellen zueinander in Form eines Komponentendia-
gramms (Lüer & Rosenblum 2001) beschrieben und den Anwendungspartnern im 
Rahmen eines Abschlussworkshops vorgestellt. 

Sowohl für Fallbeispiel 1 als auch 3 wäre die Einführung eines Tools zum Nachvoll-
ziehen des Produktionsfortschritts in Echtzeit sowie zum Aufbau eines Wissens-
managementsystems sinnvoll. Dabei liegt die Priorisierung von Fallbeispiel 1 auf der 
digitalen Repräsentation des Produktionsprozesses und der Nachvollziehbarkeit des 
Produktionsfortschritts, während Fallbeispiel 3 den Aufbau eines Wissensmanage-
ments priorisiert. In Fallbeispiel 2 konnte die Analysephase zum aktuellen Zeitpunkt 
noch nicht abgeschlossen werden. 
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3.3 Interorganisationale Schnittmengen 
 

Neben unternehmensspezifischen Aspekten wurden interorganisationale Schnitt-
mengen identifiziert, die für viele Unternehmen eine hohe Relevanz haben.  

Basierend auf den Ergebnissen der qualitativen Inhaltsanalyse konnten zwei Fak-
toren als besonders wichtig identifiziert werden, um Unternehmen resilient aufzustel-
len. Zum einen die transparente Kommunikation der Führungskräfte an die Mitarbei-
tenden, die schnell, zielgerichtet und vorzugsweise digital stattfinden soll. Ohne aus-
reichende Kommunikation können Mitarbeitende die Schwere der Krise und die daraus 
resultierenden Maßnahmen nicht ausreichend beurteilen, um ein Gefühl der Sicherheit 
für den Weg durch die Krise bilden zu können. Weiterhin sollten die Führungskräfte 
relativ schnell mit geeigneten Maßnahmen auf die Krise reagieren. Diese Maßnahmen 
sollten strategisch und planvoll angelegt sein und für die Mitarbeitenden transparent 
gemacht werden. Besonders der Faktor Arbeitsplatzsicherheit sollte bei der Kommu-
nikation mitgedacht werden. 

Weiterhin legt die Auswertung der drei Fallbeispiele nah, dass eine hohe Trans-
parenz und Einbindung der Mitarbeitenden in die Entscheidungsprozesse zur Zufrie-
denheit und Wandlungsfähigkeit der Unternehmen beitragen. In den beiden KMU der 
Fallstudien sind die Geschäftsführer in den Produktionsabteilungen stark persönlich 
präsent und ermöglichen hierdurch kurze Abstimmungswege, die zu einer hohen Flexi-
bilität beitragen. Als zentrale Führungsaufgabe konnte zudem der Umgang mit Ambi-
guität zwischen der Sicherung von Stabilität in der Auftragslage und den Prozessen 
einerseits sowie der Flexibilität in der Reaktion auf kurzfristige Änderungen von Rah-
menbedingungen oder Kundenwünschen andererseits identifiziert werden. Ergänzt 
wird dies durch einen Führungsstil, der in den Interviews als kollegial und offen für 
Ideen der Mitarbeitenden beschrieben wird.  

Auf technologischer Ebene zeigt sich, dass besonders in KMU Know-How zur Ver-
knüpfung von Produktionsanlagen und IT-Systemen hin zu menschzentrierten Soft-
waresystemen und für eine zu menschzentrierte Prozessgestaltung fehlt. Konkret äu-
ßert sich dies durch das Vorhandensein von Informationssilos oder Insellösungen. Die-
se gilt es im Rahmen des Projektes aufzulösen und die darin enthaltenen Informatio-
nen für verschiedene Stakeholder leichter zugänglich zu machen.  

 
 

4.  Diskussion und Ausblick 
 

Die Ergebnisse unterstützen nachdrücklich die These, dass Digitalisierungsmaßna-
hmen menschzentriert und agil gestaltet werden müssen, um erfolgreich zu sein. Eine 
rein technikorientierte Umsetzung reicht nicht aus, um in Organisationen erfolgreich 
Veränderungen anzustoßen. Kommunikation, Führung und eine auf Resilienz ausge-
richtete Unternehmenskultur sind notwendige Voraussetzungen, um Unternehmen 
widerstandsfähig gegen Krisen und Veränderungen zu machen. Die Arbeiten in Readi 
liefern erste Ansatzpunkte für weitere Forschungen. Eine Validierung der Ergebnisse 
durch eine größere Stichprobe und eine Prüfung der Übertragbarkeit auf andere Bran-
chen ist jedoch notwendig. Readi wird in den kommenden zwei Jahren auf diesen Er-
gebnissen aufbauen und ein Wandlungsmodell inkl. Reifegradmodell entwickeln, mit 
dem Unternehmen erste Schritte in Richtung Resilienz machen können. Zudem wer-
den diese Vorschläge mithilfe der drei Anwendungsunternehmen im Projekt erprobt.  
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