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Vil

Vorwort

In jiingster Zeit richten Unternehmen ihre Aufmerksamkeit vermehrt auf
praventive Ansitze um Erfolgsbeeintrachtigungen in stiirmischen Zeiten
zu verhindern. Das Konzept der organisationalen Resilienz riickt den
Prozess der Anpassung an widrige Umstande in den Blickpunkt. Es geht
um die Starkung der Fahigkeit von Organisationen und ihrer Mitglieder
erfolgsgefahrdende Krisen, bedeutende strategische Entscheidungen und
Herausforderungen positiv zu bewéltigen. Das heif3t fiir Unternehmen,
Fithrungskrifte, Mitarbeiter und Teams, flexibel zu bleiben und eine Starre
— den Threat-Rigidity-Effekt — zu vermeiden, der in Stress- und Druck-
situationen hiufig entsteht.

Das turbulente und oft unvorhersehbare Geschéftsumfeld bietet heute viele
Stresssituationen. Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexitdt und Ambiguitat
der ,VUCA-Welt“ sind zwar nichts Neues, doch sie nehmen zu: Die Glo-
balisierung konfrontiert Organisationen mit Ungewissheiten, die sich aus
konjunkturellen Schwankungen, demografischen Entwicklungen und der
zunehmenden Vernetzung von Informations- und Giiterstromen ergeben.
Dazu kommen Bedrohungen wie Terrorangriffe und Cyberkriminalitt.
Und auch Herausforderungen durch Trends wie die digitale Transforma-
tion und die damit verbundenen neuen Arbeitswelten (Arbeit 4.0, New
Work) sowie Angst vor Jobverlust konnen Unternehmen und Mitarbeiter
unter Druck setzen. In der Tat vergroflert sich in Krisenzeiten und bei
radikalen Umfeldverdnderungen der Abstand zwischen den Firmen, die
weiterhin vital wirtschaften, und denjenigen, die sich in einem kritischen
Zustand befinden. Die Welt wird schneller turbulent als die Organisationen
resilient werden - es 6ffnet sich eine ,,Resilienzkluft® (Valikangas 2010).

Im Zuge der Digitalisierung steigt die Bedeutung von Agilitit. Doch Agi-
litat darf sich nicht auf neue Instrumente und Methoden beschranken. Es
ist eine Grundhaltung. Damit der digitale Wandel gelingt und nachhaltig
Wert stiftet, gilt es, Agilitdt und Resilienz miteinander zu verbinden -
so konnen Menschen und Organisationen gesund anpassungsfihig und
gesund agil werden und bleiben. Dafiir benétigen sie Kraft und Zugang zu



Vil Vorwort

ihren Ressourcen. Im Alltag heif3t das auch, souverdn mit neuen Techno-
logien umzugehen, sich Ausgleich und Ruhe zu génnen, Grenzen zu set-
zen und im wahrsten Sinne des Wortes ,,abzuschalten®

Die Positive Psychologie fungiert hier als Briickenbauer: Sie verbindet
Resilienz und Agilitit. Denn sie schafft ein optimales Umfeld fiir nach-
haltig gesunde Leistung, stirkt Beziehungen und fordert die Ressourcen-
orientierung — auch in schwierigen Zeiten. Ohne den Blick auf Risiken zu
verschleiern, ermutigt sie Unternehmen und Menschen, sich auf Starken
zu besinnen. Das wiederum setzt Achtsamkeit voraus. Denn Menschen
haben eine evolutionir bedingte Neigung zum Negativen. Doch eine stin-
dige Alarmbereitschaft schadet uns heute mehr, als sie uns niitzt.

Die gute Nachricht ist: Wir konnen lernen, resilient und achtsam zu sein.
Tun wir das, bevor eine Krise eintritt, haben wir eine weit gréflere Chance,
die Herausforderung gut zu meistern — und gehen vielleicht sogar gestéarkt
daraus hervor.

Moge das vorliegende Buch Menschen und Organisationen bei diesem
Lern- und Entwicklungsprozess unterstiitzen.

Mirjam Rolfe
Rellingen, April 2018

Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird im Text auf die gleichzeitige Ver-
wendung méannlicher und weiblicher Sprachformen verzichtet. Simtliche
Personenbezeichnungen gelten gleichermaflen fiir beiderlei Geschlecht.
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2 Kapitel 1 « Organisationale Resilienz - mehr als ein Wettbewerbsfaktor

Uberblick

== \Weshalb Resilienz ein hochaktuelles Thema ist

== \Warum es sich fiir Unternehmen lohnt, in organisationale Resilienz zu
investieren

== \Welche Vorteile Resilienz fiir Einzelpersonen, Fiihrungskrafte und Teams hat

Lange Zeit tiberwog die Meinung, dass Resilienz eine Aufgabe jedes Mitarbeiters
sei, nicht jedoch eine Aufgabe des Unternehmens. Mittlerweile gibt es genug For-
schungsergebnisse, die zeigen, dass auch Organisationen gut daran tun, resilienz-
férdernde Mafinahmen fiir ihre Mitarbeiter — auf allen Ebenen - zu unterstiitzen
(Jackson et al. 2007). Denn in allen Berufen - ob als Krankenschwester (Judkins
et al. 2005; McGee 2006), als Fachkrifte in psychosomatischen Kliniken (Edward
2005) oder als Lehrer (Gu und Day 2006) — haben Fithrungskrifte und Mitarbeiter
heute mit besonderen Herausforderungen am Arbeitsplatz zu kimpfen.

1.1 Relevanz fiir Unternehmen

Organisationale Resilienz bedeutet, dass Unternehmen lernen, mit den Herausfor-
derungen der heutigen Welt wirksam umzugehen (Ritz 2015a; Scharnhorst 2008;
Rigotti und Mohr 2008), zum Beispiel mit:

Globalisierung,

steigender Komplexitat,

der Dynamik durch global-gesellschaftliche Entwicklungen,

politischer Regulation,

interorganisationaler Kooperation,

Technologiespriinge, wie etwa durch die Digitalisierung,

zunehmende Okonomisierung,

neue Formen von Arbeitsvertrigen und Arbeitsplatzunsicherheit,

dicht aufeinander folgende Verdnderungsvorhaben und Restrukturierungen,

alternder Erwerbsbevolkerung,

Intensivierung der Arbeit mit langen Arbeitszeiten, Informationsflut und

stindiger Erreichbarkeit durch die neuen Kommunikationstechnologien

und folglich mit

schwer zu vereinbarendem Berufs- und Privatleben.
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Im Weiteren wird auf die Handlungsfelder eingegangen, die sich fiir Unternehmen

daraus ergeben.

1.1.1 Sicherung von Uberleben und Nachhaltigkeit
in Krisen

Ob finanzielle Engpasse, konjunkturelle Schwankungen, technologische Probleme
oder Umstrukturierungen - kein Unternehmen ist vor Krisen gefeit. Achtsame
Organisationen, die bereits in guten Zeiten vorsorgen und ihre Resilienz stirken,
zum Beispiel durch umfassende Kenntnis ihrer Ressourcen und Risikofaktoren,
finden schneller wieder in ein Gleichgewicht zuriick oder kdnnen sogar von der
Widrigkeit profitieren (McManus et al. 2008).

Weiterhin gilt es, die Vulnerabilitit aufgrund der Interdependenzen moderner
Organisationen untereinander zu beriicksichtigen: Das ist beispielsweise in Orten
der Fall, in denen ein Grof3teil der Einwohner bei einigen wenigen Unternehmen
beschiftigt ist. Eine Krise in einer Branche kann ganze Ortschaften in wirtschaftli-
che Schwierigkeiten bringen. In Deutschland konnte das etwa bei einer anhalten-
den Krise der Automobilbranche auf Stiddeutschland zutreffen. Gerade aufgrund
dieser Verbindung und der wichtigen Rolle von Unternehmen fiir Menschen in
einer Region miissen Organisationen ihre Resilienz stirken (McManus et al. 2008,
S. 81 f) und eine Starre (threat rigidity effect, vgl. @ Abb. 1.1) vermeiden.

Nach Staw et al. (1981) kann der Threat-Rigidity-Effekt, der sich bei Orga-
nisationen, Gruppen und Individuen bei Gefahren und in Stresssituationen oft
zeigt, sowohl Ausloser als auch Begleiterscheinung von Krisen sein. Dabei fiihrt
der Effekt einerseits zu einer Verschlechterung der Verarbeitung und Weitergabe
von Informationen, zum Beispiel weil eine Person in einer Krise den Bereich,
aus dem sie Informationen aufnimmt, oder die Anzahl von Informationskanélen
verringert. Andererseits geht die Starre mit einer Verengung der Kontrolle (con-
striction of control) einher. Das heifdt, Macht und Einfluss konzentrieren sich
zum Beispiel bei einer Fithrungskraft oder sie siedeln sich zumindest hher in
der Hierarchie an. Diese beiden Grundelemente der Threat-Rigidity-Theorie
verdndern somit die Struktur der Informations- bzw. Kommunikations- und
Kontrollprozesse einer Organisation (Staw et al. 1981, S. 502) und sie verringern
die organisationale Resilienz, da sie Flexibilitit und Handlungsoptionen ein-
schranken.
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Resiliente Reaktion

Wahrscheinlicher bei

glinstigen Rahmen-
bedingungen*

/ N

N

Gefahr

Starre Reaktion
Wahrscheinlicher bei
Mangel an glinstigen

Verarbeiten von
mehr Informa-

tionen/Uberblick \

Loslassen von
Kontrolle

Positive

—>
Anpassung

e

Nutzung von

Redundanzen

® kognitive

 beziehungs-
bezogene

* emotionale

Eingeschréanktes
Verarbeiten von
Informationen/
Detailblick

Negative

Anpassung

Verstarkung
der Kontrolle

Schonung von
Ressourcen

Rahmenbedingungen

* Gunstige Rahmenbedingungen sind die Prozesse, welche Kompetenz, Wachstum und Selbst-
wirksamkeit ermdglichen und verstérken.

B Abb. 1.1 Resiliente und rigide Reaktionen auf Gefahren. (Adaptiert, nach Sutcliffe und Vogus
2003, S.107)

1.1.2 Souverdner Umgang mit Unvorhersehbarkeit
und Komplexitat

Organisationale Resilienz fordert die Fahigkeit von Unternehmen, zu lernen
und zu agieren, ohne zu wissen, wie die entsprechende Situation in der Zukunft
aussehen wird (Wildavsky 1988; Linnenluecke 2017; Weick und Sutcliffe 2001).
Die Starkung organisationaler Resilienz ist somit auch ein wichtiger Baustein des
Managements von Ungewissheit (Heller et al. 2012, S. 215).

Vor allem mit Blick auf die heute sehr hohen Anforderungen an Unternehmen
- ob Konzern, KMU oder Start-up - spielt organisationales Lernen eine entschei-
dende Rolle. Immer schneller, effizienter, flexibler, agiler, internationaler und in-
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1.1 « Relevanz fiir Unternehmen

novativer sollen sie sein. Entsprechend zahlreich sind ihre internen und externen
Stakeholder wie etwa Fach- und Fithrungskrifte, Mitarbeiter in der Adminis-
tration und Produktion, Kunden, Lieferanten, Aktionire, Medien, Politik. Diese
haben unterschiedliche und nicht selten konkurrierende Bediirfnisse, die vom
Unternehmen befriedigt werden sollen. Zu dieser Komplexitit der Zielgruppen
gesellen sich verdnderte Marktbedingungen und Anforderungen, etwa aufgrund
der Digitalisierung oder der neuen Arbeitswelt (Arbeit 4.0).

1.1.3 Konsequentes Energiemanagement

Einer der Schliisselbegriffe in diesem Kontext — und eine der Briicken, die Positive
Psychologie mit Resilienz verbindet — ist organisationale Energie. Einem kon-
sequenten Energiemanagement auf allen Ebenen der Organisation kommt im
Zuge der Resilienzforderung grofle Bedeutung zu. In der Tat konnen nicht nur
Menschen, sondern auch ganze Organisationen ausbrennen. Greve (2010) sieht
im organisationalen Burnout ein komplexes Phianomen, das weit {iber die Summe
individueller Erschopfung oder die Folgen von Missmanagement hinausgeht. Es
handelt sich um ein Ausbrennen der Unternehmenskultur.

1.1.4 Pravention psychosozialer Belastungen

Psychische Storungen machen laut BKK-Gesundheitsreport einen immer gro-
Beren Teil der Langzeit- bzw. chronischen Erkrankungen aus. In den letzten
zehn Jahren haben sich die daraus folgenden Arbeitsunfihigkeitstage mehr als
verdoppelt (+129 %). Zusammen mit Muskel- und Skeletterkrankungen sind
psychische Stérungen insgesamt fiir die Mehrzahl der Langzeitarbeitsunfihig-
keitsfille (51,6 %) und Langzeitarbeitsunfihigkeitstage (54,8 %) verantwortlich
(BKK-Bundesverband 2015). Im Zeitraum von 2000 bis 2014 ist die Zahl der
auf eine psychische Storung zuriickgehenden Erwerbsminderungsrenten von fast
50.000 auf rund 75.000 gestiegen (Deutsche Rentenversicherung Bund 2014).
Neben individuellen Risikofaktoren wirken sich auch Arbeitsbelastungen auf
die psychische Gesundheit aus. Diese entstehen einerseits durch hohe Arbeits-
anforderungen (z. B. schwierige Arbeit, hohes Arbeitspensum, hoher Zeitdruck)
und andererseits durch wenig Kontrolle tiber die Arbeit oder schlechten Fiih-
rungsstil (BKK-Bundesverband 2015). Die Unternehmenskultur ist ein weiterer
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bedeutender Faktor: Laut Fehlzeitenreport 2016 ist von rund 2000 befragten Be-
schiftigten jeder vierte Mitarbeiter, der seine Unternehmenskultur als schlecht
bewertet, auch mit der eigenen Gesundheit unzufrieden. Bei den Befragten, die
ihr Unternehmen positiv sehen, war es nur jeder zehnte (Badura et al. 2017).

Fiir Rigotti und Mohr (2008, S. 49) lohnen sich Investionen in die Gesundheit
der Mitarbeiter und die Pravention psychosozialer Belastungen gleich dreifach:
durch die Erhohung des individuellen Wohlbefindens, die positive Auswirkung
auf die organisationale Leistung und reduzierte volkswirtschaftliche Kosten.

1.1.5 Stdrkung der emotionalen Bindung
an den Arbeitgeber

Laut Gallup Engagement Index 2016 des Beratungsunternehmens Gallup - er
misst, wie hoch der Grad der emotionalen Bindung von Mitarbeitern an ihren
Arbeitgeber und damit ihr Engagement und die Motivation bei der Arbeit ist —
empfinden 70 % der Arbeitnehmer eine geringe Identifikation mit der eigenen
Arbeit. Weitere 15 % geben an, gar keine Verpflichtung zu empfinden. Nur die
restlichen 15 % haben ihrem Arbeitsplatz und Unternehmen gegeniiber eine
hohe emotionale Bindung und zeigen entsprechende Leistungen (Gallup 2017).
Unengagierte Beschiftigte jedoch liefern mangelhafte, unzureichende oder so-
gar destruktive Ergebnisse, stecken ihre Kollegen damit an und beeinflussen
das Organisationsklima negativ (Berkemeyer 2014). Gleichzeitig sind sie stark
burnoutgefihrdet und/oder verursachen hohe Fluktuationskosten. Andererseits
hat ein Laborexperiment der Universitit Warwick gezeigt, dass gliickliche Ar-
beitnehmer um 12 % produktiver sind als der Durchschnitt (Kewes 2017, S. 46).

Gemaifd Gallup ist das Fithrungsverhalten ausschlaggebend dafiir, wie lange
Mitarbeiter im Unternehmen bleiben und wie produktiv sie sind. Der auf das
unengagierte Verhalten zuriickzufithrende volkswirtschaftliche Schaden belduft
sich insgesamt auf ca. 105 Mrd. Euro (Gallup 2017). Avey et al. (2011) fanden
signifikante Zusammenhénge zwischen dem psychologischen Kapital von Mit-
arbeitern und Arbeitszufriedenheit, Loyalitdt zum Arbeitgeber, Engagement und
hoherer Leistung.
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1.1.6 Unterstiitzung von Veranderungsvorhaben
durch Mitarbeiter

Mitarbeiter spielen fiir den Erfolg von Transformationsprozessen eine entschei-
dende Rolle (Kotter und Cohen 2002). Forschungsergebnisse zeigen, dass die
Haltung und das Verhalten der Mitarbeiter gegentiber dem Wandel mit der orga-
nisationalen Leistung (Kim und Mauborgne 2003) sowie der individuellen Leis-
tung nach dem Change (Neubert und Cady 2001) verbunden ist. In einer Studie
konnte nachgewiesen werden, dass sich Resilienz positiv auf die Haltung und
das Verhalten von Mitarbeitern gegeniiber Veranderungen auswirkt sowie ihre
Bereitschaft fordert, Transformationsprozesse im Unternehmen zu unterstiitzen
(Shin et al. 2012). Dabei gilt es, resilienzférdernde Ressourcen der Mitarbeiter
bereits vor dem Veranderungsvorhaben zu stirken, um die mit dem Wandel oft
verbundene Belastung abzufedern und das Commitment der Mitarbeiter zu er-
hoéhen (ebd., S. 728).

1.1.7 Stdrkung der Arbeitgebermarke

Durch den Geburtenriickgang suchen viele Unternehmen heute hinderingend
nach qualifizierten Arbeitskriften. Kandidaten wéhlen ihre zukiinftigen Arbeit-
geber mit Bedacht — und oft mit Blick auf die eigenen Wertvorstellungen. Mit-
arbeiter bemerken sehr schnell, wenn ihr Arbeitgeber sie dabei unterstiitzt, mit
stetig neuen Herausforderungen wie Arbeitsverdichtung, Krisen und Komplexitat
gut umgehen zu konnen, wenn Vorgesetzte ihnen Entscheidungsfreiriume geben
und ihnen mit Wertschétzung begegnen. Das wiederum starkt das Commitment
der Beschiftigten gegeniiber dem Unternehmen (Schmied 2013; Initiative neue
Qualitat der Arbeit 2014; Shin et al. 2012). Deutsche Fithrungskrifte sehen den
»typisch deutschen Fithrungsstil®, der noch stark hierarchie- und machtgepragt
ist, somit auch als Nachteil im Ringen um Gewinnung und Bindung von Talenten
(Initiative neue Qualitdt der Arbeit 2014, S. 10).

Die oben erwihnten Herausforderungen verdeutlichen den soziokonomischen
und psychosozialen Hintergrund, die Konsequenzen fiir die Organisationsentwick-
lung sowie die Tragweite der organisationalen Resilienz. Die Welt wird schneller
turbulent als die Organisationen resilient (Hamel und Vilikangas 2003). Es ist wich-
tig, die Bewaltigungsfihigkeiten von Individuen und Organisationen zu stirken,
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um den dauernden Wandel zu bewiltigen (Scharnhorst 2008). Dabei sollten die
Mafinahmen tiber die Bewiltigung des taglichen Arbeitsstresses hinausgehen und
langerfristige Gefahren und Belastungen einbeziehen (Scharnhorst 2008). Dazu
gehort auch, das Arbeitsumfeld wieder menschlicher zu machen (Brown 2017).

1.2 Relevanz fiir Einzelpersonen

Auch Einzelpersonen bietet die Starkung individueller Resilienz zahlreiche Vor-
teile, vor allem mit Blick auf die vielfiltigen Anforderungen des heutigen Arbeits-
lebens.

Menschen erleben heute eine zunehmende Arbeits- und Informationsver-
dichtung, werden haufiger mit Verdnderungen konfrontiert und miissen immer
komplexere Aufgaben bewiltigen. Nicht alle konnen damit umgehen. Der rasante
Anstieg von psychosozialen Erkrankungen in Deutschland und anderen Indus-
trielindern ist ein klares Signal (vgl. » Abschn. 2.1.1).

Viele Studien belegen, dass Arbeitsplatzsituationen einen grofSen Einfluss
auf das Wohlbefinden der Beschiftigten haben. Anforderungen am Arbeitsplatz
wie hoher Druck oder Unklarheit von Rollen kénnen zu Burnout, mangelnder
Identifikation mit dem Arbeitgeber oder wenig Engagement fithren (Doi 2005;
Halbesleben und Buckley 2004). Ressourcen am Arbeitsplatz hingegen, wie etwa
soziale Unterstiitzung, Leistungsfeedback und Autonomie, kénnen Motivation,
Lernen, Engagement und Identifizierung mit dem Arbeitgeber steigern (Deme-
routi et al. 2001; Salanova et al. 2006; Taris und Feij 2004; Bakker und Demerouti
2007).

Dabei werden Menschen nicht nur durch grofle Katastrophen aus der Bahn
geworfen, sondern auch durch die vielen kleinen Situationen im Alltag, die
schieflaufen konnen und die zermiirben oder verletzen. Wichtig ist zu wissen,
was man als Mensch braucht, um im Gleichgewicht zu bleiben. Zur Resilienz-
forderung gehort daher die Sensibilisierung fiir die psychologischen Grund-
bediirfnisse des Menschen (Grawe 2004), genauso wie die Starkung der Selbst-
steuerung. Dartiber hinaus spielt die eigene Haltung bei der Resilienz eine grofSe
Rolle: Es geht darum, die Tiicken des Lebens nicht nur als Unheil zu sehen,
sondern die Chancen dahinter zu erkennen und sie als Diinger fiir Wachstum
zu nutzen (Haas 2015, S. 20).
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1.3 Relevanz fiir Fiihrungskrafte

Fir Fithrungskrifte gilt beziiglich Resilienz unter anderem das, was bei der Rele-
vanz fiir Einzelpersonen aufgefiihrt ist. Aufgrund ihrer Rolle als Vorbild und in
ihrer Verantwortung fiir die eigene Leistung und Gesundheit sowie fiir jene ihrer
Mitarbeiter und des Unternehmens (Badura et al. 2011) werden sie im Weiteren
separat betrachtet.

In vielen Unternehmen ist die Fithrungsrolle vor allem fachlich geprégt. Vor
dem Hintergrund komplexer organisatorischer Steuerungsaufgaben reicht dies
jedoch nicht mehr aus: Es geht zukiinftig verstiarkt um eine gute Balance von
fachlicher, organisatorischer und persénlicher Fithrungsrolle. In den modernen
Ansitzen der Fithrungskrifteentwicklung ist deshalb zunehmend die Rede von
der ,vertikalen Entwicklung der Fithrungskraft®, die im Gegensatz zur kompeten-
zenfokussierten horizontalen Entwicklung ein inneres Wachstum der Personlich-
keit der Fithrungskraft beschreibt (Kegan und Laskow Lahey 2009; Gebhardt et al.
2015).

In einer sich stindig verindernden Arbeitswelt sind Mitarbeiter das wichtigste
Leistungspotenzial eines Unternehmens. Fithrungskrifte tragen die Verantwortung
fiir die Mitarbeiter — und zwar nicht nur hinsichtlich ihrer Leistungen, sondern
auch beziiglich ihrer Gesundheit. Denn nur gesunde und motivierte Mitarbeiter
sind auch produktiv (Badura et al. 2011). Studien belegen den Zusammenhang
zwischen Fithrung und der Gesundheit von Beschiftigten. Dies betrifft sowohl de-
ren Wohlbefinden als auch gesundheitliche Beeintrachtigungen (Rigotti et al. 2014;
Mourlane et al. 2013). Gestresste Fithrungskrifte sind weniger in der Lage, ihre
Mitarbeiter zu unterstiitzen, was sich direkt auf das Stressniveau der Beschiftigten
auswirkt (Roche et al. 2014, S. 476). Weitere Studien belegen einen Ansteckungs-
prozess (trickle-down effect) von Emotionen des Vorgesetzten auf die Mitarbeiter.
Diese Ubertragung gilt sowohl fiir positive wie negative Gefiihle und kann das
Wohlbefinden am Arbeitsplatz mafigeblich beeinflussen (ten Brummelhuis et al.
2014; Rigotti et al. 2014). Resiliente Fithrungskrafte kennen die eigenen Ressour-
cen, betreiben ein nachhaltiges Energie- und Stressmanagement, kdnnen mit ihren
Emotionen wirksam umgehen und verzichten darauf, den Druck an die Mitarbeiter
weiterzugeben.

Weiterhin erbringen Fithrungskrifte aufgrund der steigenden Diversitit von
Mitarbeitergruppen in Bezug auf Alter, kulturellen Hintergrund, Talente, Inte-
ressen und Personlichkeiten immer mehr Integrationsleistungen, die oft durch
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eigene Sozialisierungen der Fithrungskrifte erschwert werden (Gebhardt et al.
2015).

Im Zeitalter zunehmend mobiler, flexibilisierter Arbeit bedeutet Fithrung auch
das Sicherstellen einer neuen Balance fiir die Kommunikationsbeziehung, die
Nutzung technischer Kommunikationsmedien, das Ausbalancieren von rdum-
licher Nédhe und virtueller Begegnung. Dies betriftt auch neue Belastungen auf-
grund der wachsenden Entgrenzung von Arbeits- und Privatwelt, die durch die
Fithrungskrifte moglichst praventiv und mitarbeiterorientiert verhindert bzw.
aufgefangen werden sollen (Gebhardt et al. 2015). Es werden Fithrungskrifte
benotigt, die eigenstindige Mitarbeiter im richtigen Maf} férdern, anleiten, aber
auch ,freilassen®, damit sie ihr Potenzial und ihre Selbstwirksambkeit als wertvolle
Ressource entfalten konnen.

1.4 Relevanz fiir Gruppen und Teams

Die Arbeit in (Projekt-) Teams und Netzwerken gewinnt vor dem Hintergrund der
zunehmenden Komplexitit der Arbeitswelt an Bedeutung (Ritz 2015a). Gleich-
zeitig steigen die Anforderungen an Geschwindigkeit und Qualitit bei der Ent-
wicklung neuer Produkte und Dienstleistungen, was den Teams Kreativitat und
Innovationsfahigkeit sowie Offenheit gegeniiber den Ideen und Meinungen von
Kollegen abverlangt (Baer et al. 2010). Es kommt zu einer immer stirkeren Ver-
netzung der Akteure iiber Bereichs- und Hierarchiegrenzen hinweg (Baer et al.
2010).

Resiliente Personen werden als positiv emotional charakterisiert. Sie férdern
auch in anderen Menschen positive Gefiihle, indem sie in engen Beziehungen
angemessene Unterstiitzung bieten. Das ist fir die Stimmung und die Leistung
von Teams zentral (Denovan et al. 2017). Kommt es doch zu Konflikten — was
beim Zusammenarbeiten von Menschen unvermeidlich ist -, hilft ein konstruk-
tiver Umgang damit, aus den Meinungsverschiedenheiten wertvolle Impulse fiir
das Team und die Gesamtorganisation zu erhalten (BKK-Bundesverband 2012).

Die Vernetzung mit anderen ist ein wichtiges Schutzpolster vor, wihrend und
nach einer Krise (Haas 2015). Nicht nur einzelne Menschen, sondern ganze Grup-
pen konnen infolge einer Krise wachsen, indem sie Positives schaffen. Dies gilt nach
groflen Umweltkatastrophen genauso wie bei kleineren und gréfleren Widrigkeiten
im Arbeitsalltag (Haas 2015).



Literatur

Fazit

Das Konzept der organisationalen Resilienz gepaart mit der Positiven Psychologie
bietet einen wissenschaftlich fundierten Ansatz, um Organisationen und Menschen
zu starken. Ohne diesen Ansatz als Allerheilmittel postulieren zu wollen, belegen Stu-
dien, dass er dazu beitrdgt, die Herausforderungen der heutigen Arbeitswelt besser zu
bewidltigen: Fiir Unternehmen sind das zum Beispiel ein souverdner Umgang mit Un-
sicherheit und Komplexitat sowie die Suche und Bindung von Talenten; fiir Teams und
Netzwerke geht es unter anderem um héhere Erwartungen an Geschwindigkeit und
Qualitat bei der Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen. Fiihrungskréfte
sind mit verdnderten Anforderungen an ihre Rolle konfrontiert, und Einzelpersonen
mussen mit Arbeits- und Informationsverdichtung sowie haufigen und oft parallel
laufenden Verdnderungen gut umgehen kdnnen, um gesund zu bleiben.
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Uberblick

== \Was unter Positiver Psychologie zu verstehen ist

== \Worum es bei individueller und organisationaler Resilienz geht

== \Weshalb Resilienz als systemisches Konstrukt aufgefasst wird

== Wie sich die Resilienzforschung entwickelt hat

== \Welche Verbindungen es zwischen Positiver Psychologie und organisa-
tionaler Resilienz gibt

2.1 Positive Psychologie

Nach dem Zweiten Weltkrieg konzentrierte sich die Psychologie in Forschung
und Praxis hauptséchlich auf das Erkennen und Heilen seelischer Storungen wie
Depressionen und Traumata. Mit Blick auf die Soldaten, von denen viele mit Post-
traumatischen Belastungsstérungen (PTBS) nach Hause zuriickkehrten, entsprach
dieser Risiko- und Defizitfokus den Bediirfnissen der Zeit und er fithrte auch zu
evidenzbasierten, wirksamen Behandlungsmethoden. Doch dann kam es kurz vor
der Jahrtausendwende zu einer bedeutenden Verdnderung: Die amerikanischen
Psychologieprofessoren Martin Seligman, Mihaly Csikszentmihalyi und Ed Diener
forderten einen Richtungswechsel von Forschung und Anwendung in der Psycho-
logie. Sie solle mehr das fokussieren, was Wohlbefinden, Lebenszufriedenheit und
psychische Leistungsfihigkeit fordert. Denn die reine Abwesenheit von Depression
sei nicht gleichbedeutend mit Gesundheit (Seligman und Csikszentmihalyi 2000).

Als Martin Seligman 1998 Prasident der amerikanischen psychologischen
Gesellschaft (American Psychological Association, APA) wurde, plidierte er in
seiner Antrittsrede dafiir, dass sich Psychologen vermehrt dem annehmen soll-
ten, was das Leben lebenswert macht, und die Voraussetzungen fiir ein solches
Leben schaffen (Seligman 2002). An die Stelle der Defizitorientierung riickte
die Ressourcenorientierung mit der Erforschung positiver Emotionen, positiver
Eigenschaften und positiver Gemeinschaft bzw. Beziehungen.

Die Wurzeln der Positiven Psychologie reichen jedoch noch weiter zuriick:
Schon Aristoteles erwahnte in seinen philosophischen Schriften Gliick, Sinn und
Tugend. Der amerikanische Psychologe Abraham Maslow wihlte bereits 1954 fiir
das letzte Kapitel seines Buches Motivation und Personlichkeit den Titel ,Towards
a Positive Psychology* Er ist einer der Begriinder der humanistischen Psychologie
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