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Kurzfassung: Resilienz ist die Fähigkeit, auch mit hohen Arbeits-
anforderungen erfolgreich umzugehen. Resiliente Personen weisen eine 
bessere psychische Gesundheit auf und gehen aus Stresssituationen 
sogar gestärkt hervor. Im Rahmen eines themenbezogenen Workshops 
wird ein Konzept der Resilienz im Kontext der arbeitswissenschaftlichen 
Praxis vorgestellt und diskutiert. Einzelne Beiträge stellen Ansätze der 
individuellen und organisationalen Resilienz vor und beleuchten die 
Förderung von Resilienz durch Online-Trainings und die Ausbildung von 
Resilienz-Coaches als betriebliche Multiplikatoren. Aus Sicht der 
Coaching-Praxis werden Maßnahmen zur Förderung von Resilienz bei 
Führungskräften und Beschäftigten vorgestellt. Eine Podiumsdiskussion 
mit Experten aus Wissenschaft und Praxis schließt den Workshop ab. 
 
Schlüsselwörter: Resilienz, psychische Gesundheit, Coaching,  
Online-Training, Präsenzlernarbeit 

 
 
1.  Einleitung 

 
Psychische Belastungen im Arbeitskontext haben in den letzten Jahren deutlich 

zugenommen. Laut aktuellem Gesundheitsreport der DAK sind psychische 
Erkrankungen mit 16,6% die zweithäufigste Ursache von Arbeitsunfähigkeitstagen 

(DAK-Gesundheit, 2015). Nicht nur psychische Belastungen sondern auch 
psychische Erkrankungen im Arbeitskontext bereiten Grund zur Sorge. Laut 
Fehlzeiten-Report 2014 nahmen die Krankheitstage, die auf psychische 
Erkrankungen zurückgehen, seit dem Jahr 2002 um über 60% zu (Badura et al., 
2014); ein ähnliches Bild bietet der Gesundheitsreport 2015 der Techniker 
Krankenkasse: hier zeigte sich für das Jahr 2014 ein Anstieg der Fehlzeiten aufgrund 
psychischer Störungen von über 80% im Vergleich zum Jahr 2000 (Techniker 
Krankenkasse, 2015). 

Eine Möglichkeit, um die psychische Gesundheit von Beschäftigten zu stärken und 
damit Ausfallzeiten zu vermindern, ist die Förderung von Resilienz. Resilienz 
beschreibt die psychische Widerstandskraft von Menschen im Umgang mit 
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belastenden Situationen. Resilienz puffert die Entstehung von Belastungen ab und 
ermöglicht dadurch einen konstruktiven Umgang selbst unter hohen Anforderungen. 
Damit trägt sie zur psychischen Gesundheit von Beschäftigten bei. Trotz der 
aktuellen Popularität des Konstrukts der Resilienz in der Arbeitswissenschaft, ist 
dieses bisher unscharf definiert (vgl. Fletcher & Sarkar 2013). Im Rahmen des 
vorliegenden Beitrags wird Resilienz daher auf individueller und organisationaler 
Ebene konzeptionell erschlossen und es werden Möglichkeiten der Förderung von 
Resilienz im betrieblichen Kontext aufgezeigt. 
 
 
2.  Resilienz auf individueller und organisationaler Ebene 
 

Der Begriff der Resilienz wird nicht nur mit Bezug auf die individuelle Bewältigung 
von Herausforderungen verwendet, sondern auch im Zusammenhang mit 
Organisationen. Im Folgenden werden die inhaltlichen Aspekte der individuellen und 
organisationalen Resilienz dargestellt. 

Bisher wird (individuelle) Resilienz meist als personale Ressource verstanden. 
Diesem Verständnis nachzeichnen sich resiliente Personen durch bestimmte 
Eigenschaften aus, die einen erfolgreichen Umgang mit herausfordernden 
Situationen ermöglichen. Als zentrale personale Ressourcen für Resilienz haben sich 
Selbstwirksamkeit, Optimismus (Lee et al., 2013) und Achtsamkeit (Hülsheger et al., 
2013) erwiesen. Um Interventionen zur Förderung von Resilienz im Arbeitskontext 
gestalten zu können, bietet es sich an, den Blick auf das konkrete resiliente 
Verhalten bei der Arbeit zu richten. In einer empirischen Studie wurde daher 
untersucht, welche Verhaltensweisen die erfolgreiche Bewältigung von Schwierig-
keiten bei der Arbeit fördern. Hierbei konnten vier inhaltliche Facetten resilienten 
Verhaltens identifiziert werden: Emotionale Bewältigung, umfassende Planung, 
positive Umdeutung und fokussierte Umsetzung (Soucek et al., in Druck). Insgesamt 
beschreiben diese Facetten die kognitive und emotionale Verarbeitung von kritischen 
Ereignissen bei der Arbeit und die zielorientierte Ausrichtung des eigenen Handelns 
zur Bewältigung von Herausforderungen. In weiteren Analysen zeigte sich zudem, 
dass diese Facetten resilienten Verhaltens mit den oben beschriebenen personalen 
Ressourcen zusammenhängen und über diese hinaus zur Förderung der 
psychischen Gesundheit beitragen (Soucek et al., in Druck). 

In Anlehnung an die grundlegende Definition von Resilienz beschreibt 
organisationale Resilienz die Fähigkeit von Organisationen, Krisen erfolgreich zu 
bewältigen und die organisationale Handlungsfähigkeit aufrechtzuerhalten (Lee, 
Vargo & Seville, 2013). Die organisationale Resilienz ist dabei nicht als die Summe 
der individuellen Resilienz aller Beschäftigten eines Unternehmens zu verstehen, 
sondern ist ein inhaltlich eigenständiges Konstrukt, das vor allem die Interaktion der 
Beschäftigten im Falle einer Krise thematisiert. Der inhaltliche Schwerpunkt liegt 
dabei darauf, Diskrepanzen zwischen den gestellten Anforderungen und den 
betrieblichen Ressourcen zu erkennen. Diese Diskrepanzen können durch zweierlei 
bedingt sein. Zum einen können sich die Anforderungen durch externe Ereignisse im 
organisationalen Umfeld ändern, z. B. in Form neuer gesetzlicher Bestimmungen. 
Zum anderen können die betrieblichen Ressourcen zu Diskrepanzen führen, wenn 
etwa Mitarbeitende krankheitsbedingt ausfallen. Eine resiliente Organisation erkennt 
diese Diskrepanz zwischen externen Anforderungen und betrieblichen Ressourcen 
und passt die organisationalen Ressourcen an die Anforderungen im Sinne einer 
adaptiven Bewältigung an. Diese inhaltlichen Aspekte der organisationalen Resilienz 
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können sich auf unterschiedliche Ebenen innerhalb der Organisation beziehen, wie 
z. B. auf die Ebene von Arbeitsgruppen oder die Ebene der gesamten Organisation. 
 

 

3.  Förderung von Resilienz 

 

Die betriebliche Förderung von Resilienz sollte beide Perspektiven berück-
sichtigen, sie sollte die individuelle Resilienz der Beschäftigten ausbauen und 
ebenso die betrieblichen Ressourcen fördern, um die organisationale Resilienz zu 
stärken. Im Rahmen des BMBF-geförderten Verbundprojekts „Resilire – Alters-
übergreifendes Resilienz-Management“ werden dazu in einem ersten Schritt 
Diagnoseinstrumente entwickelt. Diese Diagnoseinstrumente werden auf einer 
Resilienz-Plattform zur Verfügung gestellt und erlauben eine Einschätzung der 
individuellen und organisationalen Resilienz. 

In einem weiteren Schritt werden Interventionsformate zur Förderung der 
individuellen wie auch organisationalen Resilienz entwickelt und erprobt. Hinsichtlich 
der individuellen Resilienz zeigen bisherige Studien, dass eine Stärkung der 
personalen Ressourcen einen förderlichen Einfluss auf die Resilienz hat (z. B. Aikens 
et al., 2014; Burton et al., 2010; Knox-Haly et al., 2014). Auf diesen Erkenntnissen 
aufbauend wird im Verbundprojekt ein webbasiertes Resilienz-Coaching entwickelt, 
das Wissen vermittelt, zu Reflektionen anregt und Übungen zur Stärkung der 
personalen Ressourcen umfasst. Die täglichen Einheiten des Coachings sind mit 
jeweils 5-10 min. relativ kurz gehalten, so dass sich diese gut in den betrieblichen 
Alltag integrieren lassen. Erste Evaluationsergebnisse zur personalen Ressource der 
Achtsamkeit verdeutlichen die Wirksamkeit eines webbasierten Coaching-Formats. 
Insbesondere konnte infolge der webbasierten Intervention eine Steigerung der 
Achtsamkeit festgestellt werden, welche sich wiederum positiv auf resilientes 
Verhalten bei der Arbeit und die psychische Gesundheit auswirkt. 

Da sich ältere und jüngere Beschäftigte durch unterschiedliche Erfahrungen, 
Wissenselemente und Bewältigungsstrategien auszeichnen, eröffnet gerade der 
demographische Wandel vielversprechende Möglichkeiten, wenn es gelingt, die 
unterschiedlichen Erfahrungen und Bewältigungsstrategien der Beschäftigten zu 
erschließen. Im Rahmen des Verbundprojekts wird dazu ein Ausbildungskonzept für 
betriebliche „Resilienz-Coaches“ entwickelt, in dem konkrete Verfahren zur 
Weitergabe dieser oft impliziten Bewältigungsstrategien erarbeitet werden. 

Zur Förderung der organisationalen Resilienz sollten jene betrieblichen 
Ressourcen gestärkt werden, welche die Beschäftigten dabei unterstützen, 
Diskrepanzen zwischen externen Anforderungen und internen Ressourcen zu 
erkennen sowie die Neuausrichtung der Ressourcen im Sinne einer adaptiven 
Flexibilität erleichtern. Dies erfolgt durch umfassende Maßnahmen, beispielsweise 
durch die Information der Beschäftigten über aktuelle Entwicklungen in der Branche 
sowie des eigenen Unternehmens. Darüber hinaus sollte ein Verständnis für die 
Strukturen und Prozesse innerhalb der Organisation geschaffen werden (siehe auch 
die Faktoren organisationaler Achtsamkeit nach Weick & Sutcliffe, 2010). Hinsichtlich 
der adaptiven Bewältigung kommen weitere Faktoren hinzu. Nach Rosen (2011) 
zählt dazu beispielsweise die Differenzierung von Rollen zur Aufgabenbewältigung 
oder im Rahmen des Konfliktmanagements, welche schließlich in gemeinsamen 
mentalen Modellen resultieren. Vor diesem Hintergrund kommt den Führungskräften 
eine zentrale Rolle als Multiplikatoren organisationaler Resilienz zu. 
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4.  Fazit 
 

Die Differenzierung zwischen individueller und organisationaler Resilienz 
verdeutlicht verschiedene Ansatzpunkte für die Entwicklung wirksamer Inter-
ventionen zur Stärkung der Resilienz. Diese Interventionen müssen im Rahmen 
eines Resilienz-Managements aufeinander abgestimmt und in den Betrieb integriert 
werden. Dabei wird von einem umfassenden Verständnis von Resilienz aus-
gegangen. Es geht nicht nur um die Stärkung der individuellen Ressourcen der 
Beschäftigten, sondern um die Schaffung von organisationalen Bedingungen, welche 
das resiliente Verhalten der Beschäftigten ermöglichen und weitergehend fördern. 
Erst im Zusammenspiel von personalen und organisationalen Ressourcen kann ein 
betriebliches Resilienz-Management das Wohlergehen der Beschäftigten und der 
Organisation sicherstellen. 
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