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Kurzfassung: In einer Arbeitswelt, die starken Veränderungen in immer 
kürzeren Zeitabständen unterliegt, besitzt das Konzept der Resilienz eine 
hohe Aktualität und Relevanz. Unter Resilienz wird aus psychologischer 
Sicht Widerstandsfähigkeit verstanden, die es Individuen erlaubt, mit 
äußeren Einflüssen und Veränderungen umzugehen. Seit Ende der 
1990er Jahre existiert das Konzept der organisationalen Resilienz. 
Resiliente Organisationen zeichnen sich u. a. durch klar definierte 
Strukturen, Prozesse und Verantwortlichkeiten aus. Resilienz kann mit 
spezifischen Maßnahmen entwickelt werden. Voraussetzung dafür ist, 
dass der individuelle und organisationale Ausgangszustand bekannt ist. 
Im Rahmen eines Projektes wird daher ein Inventar zur Detailanalyse 
entwickelt, bestehend aus Instrumenten zur Erfassung der Ausprägung 
von Resilienz.  
 
Schlüsselwörter: individuelle Resilienz, Inventar, Messverfahren,  
organisationale Resilienz, Widerstandsfähigkeit 

 
 

1.  Ausgangssituation 
 
Unternehmen sind verschiedenen Wandlungstreibern ausgesetzt, wie der 

Globalisierung, wirtschaftlichen und politischen Krisen, demografischen sowie 
sozialen Entwicklungen und der zunehmenden Digitalisierung (vgl. Westkämper & 
Zahn 2009, Eichhorst et al. 2013). Diese können unter anderem zu starken 
Auftragsschwankungen, vielfältigen Belegschaftsstrukturen, Arbeit in virtuellen 
Teams oder neuen Qualifikationsanforderungen führen. Unternehmen und 
Beschäftigte müssen auf diese Veränderungen flexibel reagieren können, um 
erfolgreich bestehen zu können (vgl. Boin & McConnell 2007).  

Der in den letzten Jahren starke Anstieg psychischer Erkrankungen (vgl. Knieps & 
Pfaff 2014) wird in der Öffentlichkeit oft mit den gewandelten Arbeitsbedingungen in 
Zusammenhang gebracht. Wissenschaftler räumen allerdings ein, dass die 
diagnostizierte Zunahme psychischer Störungen nicht zwangsläufig einen 
tatsächlichen Anstieg der Krankheitshäufigkeit bedeute. Beispielsweise trage ein 
differenziertes Diagnoseverhalten der Mediziner zu einem Anstieg der Diagnosen bei 
(vgl. Jacobi 2009, Sandrock 2011).  

Eine gesamteuropäische Meinungsumfrage zu den Themen Sicherheit und 
Gesundheitsschutz am Arbeitsplatz der Europäischen Agentur für Sicherheit und 
Gesundheitsschutz am Arbeitsplatz unter 16.000 Beschäftigten in 31 europäischen 
Ländern zeigt (EU-OSHA 2013), dass 48 % der ca. 500 deutschen Befragten der 
Ansicht sind, dass die Verringerung von arbeitsbedingtem Stress an ihrem 
Arbeitsplatz sehr gut bzw. eher gut umgesetzt werde; etwa ein gleich großer Teil der 
Befragten, 47 %, sagen, dies geschehe eher schlecht bzw. sehr schlecht (s. Abb. 1). 
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Aufgrund der oben geschilderten Ausgangssituation ist es erklärlich, dass das 
Konzept der Resilienz eine hohe Aktualität und Relevanz besitzt. 

 

 

Abbildung 1: Verringerung von arbeitsbedingtem Stress am Arbeitsplatz (Quelle: EU-OSHA 2013).  

 
 
2.  Resilienz 
 

Das Wort Resilienz geht auf den lateinischen Begriff „resilire“ zurück, der 
„Zurückspringen“ oder „Abprallen“ bedeutet (Bibliographisches Institut GmbH o. J.). 
Zunächst wurde der Begriff in der Physik verwendet und bezeichnet im Bereich 
Werkstoffkunde die Fähigkeit von Stoffen, sich zu verformen und anschließend 
wieder in die Ausgangsform zurückzukommen (Scharnhorst 2010). In der 
Psychologie wird unter Resilienz Widerstandsfähigkeit verstanden, die es Personen 
erlaubt, mit äußeren Einflüssen und Veränderungen umzugehen. Resilienz äußert 
sich nicht permanent, sondern zeigt sich erst dann, wenn kritische Ereignisse 
auftreten und diese erfolgreich bewältigt werden können. Mit spezifischen 
Maßnahmen kann Resilienz entwickelt werden (Scharnhorst 2010). 
 
2.1  Individuelle Resilienz  

 
Individuelle Resilienz ist definiert als das Bewältigen von Krisen, aus diesen zu 

lernen und sich so weiter zu entwickeln (Luthar et al. 2000). Resiliente Menschen 
unterscheidet von nicht-resilienten Menschen, dass sie Krisensituationen meistern, 
ohne nachhaltigen Schaden davon zu tragen (Schmied 2013). Tabelle 1 zeigt 
Beispiele für resiliente und nicht-resiliente Verhaltensweisen bei Mitarbeitern und 
Führungskräften. Reivich und Shatté (2003) beschreiben im Zusammenhang mit 
individueller Resilienz 7 Säulen, also Eigenschaften, die ein resilientes Individuum 
besonders auszeichnen. Diese lauten: Emotionssteuerung, Impulskontrolle, 
Kausalanalyse, Selbstwirksamkeit, Realistischer Optimismus, Empathie und 
Zielorientierung.  
  

Wie gut, wenn überhaupt, wird Ihrer Meinung nach die Verringerung von arbeitsbedingtem 

Stress an Ihrem Arbeitsplatz gehandhabt?  (Angaben in %, Grundgesamtheit Beschäftigte 

> 18 Jahre)
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Tabelle 1: Beispiele für nicht-resiliente und resiliente Verhaltensweisen (Quelle: Wellensiek 2013). 

nicht-resiliente Verhaltensweisen resiliente Verhaltensweisen

 
 
2.2  Organisationale Resilienz 

 
Im Arbeitskontext spielt nicht nur die individuelle Resilienz, bezogen auf einen 

einzelnen Beschäftigten, eine Rolle. Seit Ende der 1990er Jahre existiert der Begriff 
der organisationalen Resilienz. Resiliente Organisationen zeichnen sich aus durch 
eine hohe Flexibilität, klar definierte Arbeitsablaufstrukturen und -prozesse, sowie 
eindeutige Verantwortlichkeiten, die allen Beschäftigten bekannt und verständlich 
sind. Diese Rahmenbedingungen sorgen für eine hohe Widerstandsfähigkeit und 
tragen somit zur Wettbewerbsfähigkeit bei. Resilienz stellt für Unternehmen daher 
ein hilfreiches Konzept dar, um mit Störungen, die innerhalb oder außerhalb des 
Unternehmens liegen, umzugehen und so zerstörende Folgen von Krisensituationen 
erfolgreich abwenden zu können (Boin & McConnell 2007).  

 
 

3.  Erfassung der Ausprägung von Resilienz 
 
Um die individuelle bzw. organisationale Resilienz fördern zu können, ist es 

Voraussetzung, dass der Ausgangszustand bekannt ist, um Anknüpfungspunkte für 
eine Stärkung der Resilienz zu finden. Im Rahmen eines Projektes wird daher ein 
Inventar zur Detailanalyse entwickelt, bestehend aus Instrumenten zur Erfassung der 
Ausprägung von Resilienz auf individueller und organisationaler Resilienz. Es wird 
auf bestehende, fundierte Messverfahren zur Resilienzerhebung zurückgegriffen. 
Diese werden um Aspekte, die den individuellen bzw. organisationalen  
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Abbildung 2: Bestandteile der individuellen und organisationalen Resilienz (Quelle: eigene 
Darstellung).  

Ausgangszustand beschreiben, erweitert (s. Abb. 2). Das neu entwickelte Instrument 
wird auf Anwendbarkeit in Unternehmen erprobt und ggf. für den Einsatz in der 
Betriebspraxis angepasst. Das Ergebnis ist ein Inventar, das Unternehmen 
unterstützt, Potenziale zur Resilienzstärkung zu identifizieren, um passende 
Maßnahmen abzuleiten.  

 
 

4.  Fazit und Ausblick  
 
Resilienz stellt in Zeiten von schnell aufeinander folgenden Wandlungen der 

Arbeitswelt ein aktuelles Konzept für Unternehmen und deren Beschäftigte dar, das 
dazu beitragen kann, widerstands- und anpassungsfähiger gegenüber 
Veränderungen zu sein. Das im Rahmen eines Projektes entwickelte Inventar soll 
Unternehmen unterstützen, ihre Resilienz-Entwicklungspotenziale zu identifizieren. In 
einem nächsten Schritt werden Maßnahmen entwickelt, um Unternehmen und 
Beschäftigte zu stärken. Das Inventar zur Erfassung des Ausgangszustands und die 
abgeleiteten Maßnahmen werden zum sogenannten Resilienz-Kompass 
zusammengefasst und Unternehmen aller Branchen und Größen zur Verfügung 
gestellt.  
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