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Zusammenfassung

Zusammenfassung

Um die gestiegenen Anforderungen der modernen Arbeitswelt bewéltigen zu kon-
nen, ist die Forderung von Resilienz von zentraler Bedeutung. Resilienz lasst Be-
schéftigte selbst grofdte Herausforderungen besser bewaltigen und tragt zu einer
verbesserten Gesundheit, Motivation, Arbeitszufriedenheit sowie organisationa-
lem Commitment bei. Bezogen auf den Arbeitskontext ist Resilienz noch ein recht
junges Forschungsfeld. Die vorliegende Masterarbeit gibt einen Uberblick iiber das
Resilienzkonzept sowie den aktuellen Forschungsstand und untersucht anhand
qualitativer Interviews mogliche Prozesse resilienten Verhaltens sowie moglichen
Faktoren, wie Einstellungen, Verhaltensweisen oder Rahmenbedingungen, welche
Resilienz auf den verschiedenen Ebenen Individuum, Team und Organisation star-
ken konnen. Daraus ableitend wird das bestehende Mehrebenenmodell der Wirk-
mechanismen von Resilienz von Soucek et al. (2016) erweitert, was Grundlage und
Anreiz fiir die weitere Forschung bieten soll. Auf3erdem werden moégliche Implika-
tionen und Hinweise flir Unternehmen auf den verschiedenen Ebenen aufgezeigt.

II1



Inhalt

ALEEE D 100002 10 R 11 111
AbbildungSverzZeiChIis ... ————————————————— VI
TabellenVerzZeiChnis ... ————————————— VII
1 EINI@ITUNG c..ciuiiiitiesssnsmssssssnsmssssssnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssss s sesssasassnsssss s snsssasassnsssssasanss 1
O O 15 R w70 0 PP 3
1.2 Aufbau UNd VOTGENENSWEISE ......cueeereeereereerreeeeseesesseessessesseessesssessssssessssssssssssssssssssssss s sssssssseas 4
Theoretischer Teil ......———————————— 6
2 Grundlagen, Begriffsdefinitionen und Modelle..........cmmmmmm———————s 7
2.1 Verdanderungen der ArDEItSWELL ... ssssesssesseessesssessssssssseens 7
2.2 Arbeitsgestaltung in der heutigen Zeit......... s 8
2.3 Psychische Belastung und Beanspruchung an der Arbeit........neneneneennenns 10
2.4 Belastungs-BeanspruchungsSmodell.........ncneeneseeseeseeseesesseesseseessessessessseeees 11
2.5 Mogliche Auswirkungen psychischer Belastungen.........ooneneenneeneesseeneesseesseeseeseennes 14
2.6 Kompetenzen & RESSOUICEN .....riressissssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssanes 16
R T3 1D =) /20PN 16
2.8 Risiko- und SChUtZfaKtOTeN ... ses s sssessnanes 18
3 Forschungsentwicklung und Einordnung von Resilienz ......... 32
3.1 Entwicklung der Resilienzforschung und wichtige empirische Studien...........c........ 32
3.2 Einordnung in die Positive PSYChOlOGIE........oereeeeereererreereeeesessessessesseesseeeessesssessesaes 36
3.3 Einordnung in die OrganisationSpSycholOgie ........cenreereeneensesneeseeseesseeseessessessesssennns 38

IV



4 Resilienz im beruflichen KONEEXL .....cociiiimimiesmmssimsesisssssmsssssssssssssssssssssssssssssesssssnssssnsess 40

4.1 Aktueller FOrschungsstand.......eesssssesssssssssssssessssssssssesssesssssssssssssssssssssss 40
4.2 Resilienzmodell fll di@ ATDEIt........oiereereerereseeseeseesss s sesssesssesssesssssssesasees 42
4.3 Differenzierung auf verschiedenen Wirkebenen .......ooeoeneneenmerneenennsesseeseeseesseens 43
T Ty o T 0 D00 1= 0 PP 46
4.5 Forderungsmoglichkeiten und Handlungsempfehlungen.......coonnncencenseenssenneens 50
EMPIrisScher Teil......mmmsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssns 58
5 Die qualitativen INTerVIEWS ......ccusmsmssmsmssssmssssmssssmsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsans 59
5.1 Prazisierung der FragestellUNg ... enenrenreereeseeneessessessesssesesssesssssssssessssssssssessssssessssnes 59
5.2 Forschungsmethode und Untersuchungsdesign ... 60
5.3 Datenaufbereitung und -analySe ... sessessesssesssessessseses 66
5.4 Untersuchungsergebnisse nach Antwortkategorien ... eeeeneeneenerssesseessesseesseenas 68
6 Anpassung des Mehrebenenmodells und DiSKUSSION.......cccommmurmsmsmsnsssssssssssssssssassnsnns 91
7 ZUSAMMENTASSUNG ...vvuvuimsmssssmsmsmsssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssassssssssassssssssassssssasassesssasanss 95
Literaturverzeichnis.......ssssssssssss————n, 97



Abbildungsverzeichnis

Abbildungsverzeichnis

Abb. 1:
Abb. 2:
Abb. 3:
Abb. 4:
Abb. 5:
Abb. 6:
Abb. 7:
Abb. 8:

Belastungs-Beanspruchungsmodell.........nenenneeeeeeeseeseesesseeseesseessessssssenns 11
Belastungs-BeanspruchungsSmodell.......... e eseessesssssssssseens 13
Interaktionales Risiko-Schutzfaktorenmodell........connnnseneceseeeees 19
Rahmenmodell VON RESIENZ........oveeeeeeeseeseeseesseessesssesssesssssssesssesssesssssssssssssssesssessaees 27
Die vier adaptiven COPINGStrateZien ......oeereemeereesseensesseessesseessessessesssessessssssssssssssesns 30
Resilienzmodell fr di€ ATDEIL ... sse s essse s seesssssssseas 43
Mehrebenenmodell der Wirkebenen von Resilienz im Arbeitskontext ................ 44
Erweitertes Mehrebenenmodell der Wirkebenen von Resilienz

LR O WAV g 0 Y=Y L] (0] 0 1.« S 94

VI



Tabellenverzeichnis

Tabellenverzeichnis

Tab. 1: Sieben Resilienzfaktoren nach Huber (2005) .....cunnennnsnneessssessesssssssssens 21
Tab. 2: Die ,echten” sieben ResSilieNZ aKtoreN ... ses e e ssssssssssesssens 22
Tab. 3: Erhebungsinstrumente fiir Resilienz als Widerstandskraft .........coouneneeereeneeneennens 48

VII






Einleitung

1 Einleitung

st is important to understand that when you are hit with lifedisrupting events, you
will never be the same again. You either cope or you crumble, you become better or
bitter; you emerge stronger or weaker.”

(Siebert, 2005: 6)

Digitaler Wandel, VUKA-Welt, Globalisierung, Agilitdt, New Work - jedem sind die
Herausforderungen der modernen Arbeitswelt von heute ein Begriff (Praeg &
Bauer, 2017; Verband kommunaler Unternehmen [VKU], 2017; Soucek, Ziegler &
Pauls, 2018a; Miller-Gernth & Traut, 2012; Poppelreuter & Mierke, 2012; Sonntag,
2010). Unsere Arbeit hat sich in den letzten 20 Jahren weitreichend verandert. Sie
ist schnelllebiger, komplexer und unberechenbarer geworden und zudem werden
die Grenzen zwischen Arbeit und Privatleben immer flieféender (Pfeiffer, 2012).
Unternehmen sind starker denn je von marktwirtschaftlichen Schwankungen und
plotzlichen Krisen bedroht, weshalb ein standiger innovativer Wandel von Organi-
sations- und Arbeitsstrukturen notwendig ist, um unter diesen Umstinden wett-
bewerbsfahig bleiben zu konnen (Miiller-Gernth & Traut, 2012). Des Weiteren ist
seit Jahren ein verstarkter Fachkraftemangel zu verzeichnen (Miiller-Gernth &
Traut, 2012; Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend [bmfsfj],
2005). Qualifiziertes Personal kann in der Regel zwischen mehreren attraktiven
Arbeitgebern wahlen. Eine ausreichende Verglitung ist nicht mehr das einzige Maf3,
mit dem Jobangebote abgewogen und verglichen werden. Digitaler Wandel, flexible
Arbeitsformen und eine ausgewogene Work-Life-Balance sind neue Anforderun-
gen, die Jobauswahl, Zufriedenheit, Commitment, Produktivitat und auch Gesund-
heit der Mitarbeiter beeinflussen (Praeg & Bauer, 2017; VKU, 2017; Soucek, Ziegler
& Pauls, 2018a). Arbeitsumgebungen werden im Sinne des ,New Works" gestaltet,
die Arbeitsbedingungen sind zunehmend flexibler und digitaler gestaltet. Mitarbei-
ter, Fiilhrungskrafte und Organisationen miissen immer mehr Agilitat, Flexibilitat
und Anpassungsfahigkeit zeigen (Miiller- Gernth & Traut, 2012; Praeg & Bauer,
2017).

Diese tiefgreifenden Veranderungen bringen neben positiven Verdnderungen und
Chancen auch mogliche negative Auswirkungen auf die Arbeitnehmer mit sich, wie
Angste, ungewohnte neue Belastungen und Anforderungen, Work-Life Konflikte
oder Uberforderung. Folge sind nicht selten psychische Erkrankungen, wie Burn-
out, welche laut BKK Gesundheitsreport einen immer grofder werdenden Teil der
Langzeit- bzw. chronischen Erkrankungen ausmachen. Sie liegen mit 16,6% an
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zweiter Stelle beziiglich der Verursachung von Arbeitsunfahigkeitstagen (Soucek
etal, 2016). In den letzten zehn Jahren haben sich die Arbeitsunfahigkeitstage auf-
grund psychischer Erkrankungen mehr als verdoppelt (+129%) und auch die Zahl
der Erwerbsminderungsrenten, zurtiickzufiihren auf psychische Erkrankungen wie
Burnout, sind im Zeitraum von 2000 bis 2014 von fast 50.000 auf 75.000 gestiegen
(Rolfe, 2019).

Um den vielfdltigen Belastungen der neuen Arbeitswelt Stand zu halten, ist Resili-
enz von zentraler Bedeutung. Sie ist entscheidend, ob eine Person aus diesen neuen
Herausforderungen gestarkt oder geschwacht hervorgeht.

In der psychologischen Forschung gibt es seit einigen Jahren eine Bewegung weg
von defizitiren Konzepten hin zu unterstiitzenden und starkenden Konzepten, die
Positive Psychologie. Ein zentrales Anliegen in der Positiven Psychotherapie ist die
Arbeit mit und an den Ressourcen, um psychische Symptome und Erkrankungen
gar nicht erst aufkommen zu lassen (Rolfe, 2019). Im Zuge dessen ist auch das Kon-
zept der Resilienz immer mehr in den Fokus gertickt und auch im arbeitsbezogenen
Kontext interessant geworden (Rolfe, 2019). Resilienz bezeichnet die Widerstands-
fahigkeit gegeniiber existenz- und selbstwertbedrohenden Krisen, sowie beson-
ders ausgepragten psychosozialen Belastungen (Frohlich-Gildhoff & Ronnau-Bose,
2015). Mit anderen Worten ist Resilienz die Fahigkeit aus Phasen hoher Belastun-
gen, Krisen und aus widrigen Umstanden, im besten Fall sogar gestarkt hervorzu-
gehen, sowohl im privaten als auch im beruflichen Kontext (Frohlich-Gildhoff &
Ronnau-Bose, 2015).

,In Erganzung zu anderen zuvor schon etablierten ressourcenorientierten Ansat-
zen richtet Resilienz ihre besondere Aufmerksamkeit auf Aspekte, die angesichts
vorhandener Risikofaktoren zu einem positiven Entwicklungsergebnis fiihren kon-
nen” (Siegrist, 2010: 15; Rolfe, 2019). ,Dariiber hinaus zeichnet sich die Resilienz-
forschung dadurch aus, dass sie neben kognitiven und intrapsychischen Faktoren
auch soziale und materielle Ressourcen in die Betrachtungen einbezieht” (Siegrist,
2010: 15).

In der bisherigen Resilienzforschung lag ein Schwerpunkt auf den begiinstigenden
Faktoren von Resilienz, allerdings beziehen sich die Studien hierzu iiberwiegend
auf Kinder und junge Erwachsene (Bathen, 2016). Erst seit jiingerer Zeit fand die
Resilienzforschung Eingang in die Arbeitspsychologie. Um das Resilienzkonzept
auch auf den Arbeitskontext beziehen zu kénnen, ist es notwendig auch diejenigen
Faktoren zu analysieren, die fiir die Resilienz von Erwachsenen, bzw.
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Arbeitnehmern am wichtigsten sind (Bathen, 2016). Aufgrund dieses aktuellen
Forschungsdefizits liegt der Forschungsschwerpunkt dieser Arbeit in der Identifi-
kation der begiinstigenden Faktoren arbeitsbezogener Resilienz auf den verschie-
denen Ebenen Individuum, Team und Organisation mittels qualitativer Interviews.

Einerseits ist festzustellen, dass resiliente Beschaftigte Verdnderungsprozesse we-
sentlich gesiinder bewaltigen und die Veranderungen aktiver mitgestalten (Rolfe,
2019), andererseits kann die Resilienzforderung nicht rein auf individueller Ebene
gelingen, sondern bedarfzwingend der entsprechenden Prozesse und Mafdnahmen
im Unternehmen (Soucek, Ziegler, Schlett & Pauls, 2016), wofiir dieser Arbeit unter
anderem einen Anstofd geben soll. Unternehmen kénnen mafigeblich etwas zur
Resilienz und somit auch zur Leistungsfahigkeit und Gesundheit ihrer Mitarbeiter
beitragen und so mogliche negative Konsequenzen, resultierend aus den gestiege-
nen Anforderungen und Belastungen an der Arbeit, vorbeugen. Im betrieblichen
Kontext hat das Thema daher eine grof3e Relevanz.

1.1 Zielsetzung

Mit dieser Arbeit soll verdeutlicht werden, dass Resilienzférderung ein zukiinftig
unverzichtbarer Bestandteil des betrieblichen Gesundheitsmanagements, der Per-
sonalentwicklung, der Fiihrung und auch der Gestaltung der organisationalen Ar-
beitsumgebung sein wird, um Gesundheit, Motivation und Arbeitsfahigkeit der Mit-
arbeiter zu fordern. In diesem Zusammenhang sollen mogliche Implikationen auf
den Ebenen Organisation, Team, Fiihrungskraft und Beschaftigten aufgezeigt wer-
den. Bezogen auf die organisationale Resilienz wird in dieser Arbeit nicht die orga-
nisationtheoretische Perspektive eingenommen, welche die Widerstandskraft ei-
ner Organisation als Ganzes betrachtet, sondern ausschliefdlich eine organisations-
psychologische Perspektive, welche die Organisation als Umfeld betrachtet, mit
dem Ziel die Arbeitsbedingungen so zu gestalten, dass hier Individuen und Teams
resilient miteinander agieren.

Der Forschungsschwerpunkt dieser Arbeit liegt insbesondere auf der Suche nach
moglichen Prozessen von resilientem Verhalten sowie moglichen Faktoren, wie
Einstellungen, Verhaltensweisen oder Rahmenbedingungen, welche Resilienz auf
den verschiedenen Ebenen starken konnen. Ich mdchte untersuchen, welche Fak-
toren und Prozesse auf welchen Ebenen dazu beitragen konnen, dass ein Mitarbei-
ter hohen psychischen Belastungen an der Arbeit besser standhalt und gegebenen-
falls sogar gestarkt daraus hervorgeht. Daraus ableitend wird das bestehende



