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Zusammenfassung

Grundlegendes Ziel dieser Studie ist es einem individuellen aktiven Anpassungs- und
Entwicklungsprozess im Arbeitsumfeld nachzugehen, welcher sich mit dem Konstrukt
der Resilienz zeigt. Das evidente Interesse an diesem aktiven Prozess wird durch ein
standig in Veranderung befindliches wirtschaftliches Umfeld verstarkt, weshalb der Um-
gang mit neuen individuellen Anforderungen im Arbeitsumfeld gefragt ist. Durch den Ein-
satz eines Online-Erhebungsinstrumentes wurden 115 berufstétige Personen befragt,
um Unterschieden zwischen der individuellen Resilienz von Personen in Fihrungs- und
Mitarbeiterpositionen nachzugehen. Ebenso wurde untersucht ob Zusammenhange der
individuellen Resilienz mit dem Arbeitsverhalten und der Arbeitsleistung sowie der Zu-
sammenarbeit im Team festzustellen sind. Die Ergebnisse zeigen keine Unterschiede
der Resilienzeinschéatzung von Personen in Fuhrungs- und Mitarbeiterpositionen. Eben-
falls kein Zusammenhang zeigt sich zwischen der individuellen Resilienz und der Zu-
sammenarbeit im Team. Zusammenhéange zwischen Resilienz und Arbeitsleistung sind
jedoch vorhanden. Aus den Ergebnissen lassen sich zahlreiche Implikationen fur weiter-
fuhrende Studien und Praxis ableiten. Weiterflihrende Studien sollten vor allem dem
Konstrukt der individuellen Resilienz im Zusammenhang mit organisationalen Einflissen
Aufmerksamkeit schenken. Fir die Praxis zeigt sich, dass individuelle Resilienzforde-
rung im Arbeitsumfeld durch die Organisationsstruktur sowie Organisationskultur ge-
pragt wird und von den Fihrungskraften getragen werden sollte.

Schliusselbegriffe: Individuelle Resilienz, Resilienzfaktoren, Arbeitsverhalten, Arbeits-

leistung, Zusammenarbeit, Fihrung, Organisationen

Abstract

The basic objective of this research is to investigate an individual active adaptation and
development process in the work environment, which is shown by the construct of resil-
ience. The interest in this active process is reinforced by a constantly changing business
environment. These changes lead to new requirements for each individual at the work
place, which calls for a process to deal with. Overall 115 active working persons partici-
pated in an online survey for this study. The collected data are used for the investigation
of differences between the individual resilience of people in leadership and staff posi-
tions. An additional aim is to verify relationships of individual resilience with the work
behavior and work performance and the cooperation within teams. The results show no
difference between people in leadership and staff positions. Furthermore, no relationship
between individual resilience and teamwork can be shown. However, correlations exist
between resilience and performance. This research shows numerous implications for
further studies and practice. Further studies should pay attention mainly to the construct
of individual resilience in the context of organizational influences. In practice, the individ-
ual development of resilience in the work environment should be supported by the or-
ganizational structure and culture and should be promoted by executives.

Keywords: Individual Resilience, Factors of Resilience, Work Role Performance, Team-

work, Leadership, Organizations
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1 Einleitung

Das Heute im wirtschaftlichen Umfeld ist gepragt durch standige Veré&nderungen der
Rahmenbedingungen. Um erfolgreich zu sein brauchen Unternehmen Widerstandsfa-
higkeit und Flexibilitat, was sich auch bei neuen Anforderungen an die Mitarbeiterinnen
widerspiegelt (Hofer, 2013, S. 1). Neue Anforderungen, die aus diesen standigen Ver-
anderungen resultieren, sind Arbeitsintensivierung, Unsicherheitsmanagement, eine
notwendige permanente Neuorientierung und eine starkere Selbstkontrolle (Korunka &
Kubicek, 2013, S. 22). Dieser Auszug neuartiger Anforderungen an die Individuen lassen
dynamische, aktive Anpassungs- und Entwicklungsprozesse an Interesse gewinnen,

welchen in der Resilienzforschung nachgegangen wird (Hofer, 2013, S. 3).

Der Begriff Resilienz wird deshalb auch immer haufiger zur Beschreibung der Person-
lichkeitsmerkmale von Fihrungskraften und Mitarbeiterinnen herangezogen und als An-
satzpunkt fir Entwicklungsmafinahmen gewahlt. Diskussionen in deutschsprachigen Or-
ganisationen und Medien werden seit kurzem vom Begriff Resilienz, der Férderung die-
ser und deren Wirkung gepragt. Uberschriften in Wirtschaftsmedienberichten, wie ,Wi-
derstandsfahigkeit — Gestern machtig, heute schwach® lassen nicht nur das Interesse
bei Fuhrungskréaften, sondern auch bei Mitarbeiterinnen steigen (http://www.gabriele-
hoeller.at/images/doks/Wirtschaftsblatt_Resilienz_2014.pdf; Abruf am 3.10.2014). Fur
das steigende Interesse sind nicht nur Begriffe wie Macht und Schwéche mafigebend.
Die folgende erste Definition des Begriffes Resilienz zeigt weitere Aspekte, die zum ge-

steigerten Interesse beitragen.

Resilienz beschreibt die individuellen Fahigkeiten mit Druck, mit Veranderungen, Unge-
wissheit und Ruckschlagen im Leben umzugehen. Umgangssprachlich als psychischer
Widerstandsfahigkeit tbersetzt, handelt es sich um eine mentale Fahigkeit (Mourlane,
2014, S. 9). Borgert (2013, S. 2) beschreibt Resilienz als dynamische Fahigkeit eines
Individuums mit widrigen Umstéanden, unginstigen Situationen und Unsicherheit umzu-

gehen.

Wie man anhand dieser Auswahl an Beschreibungen erkennt, stehen individuelle Fahig-
keiten im Vordergrund. Sehr bildhaft zeigt dies auch der von Wright (1997, S. 180) ge-
wahlte Vergleich, in dem er ein resilientes Individuum mit einem Boxer gleichsetzt, der
zu Boden geht, aufsteht und danach eine neue Taktik anwendet. Im Gegensatz dazu ein
nicht resilienter Boxer, der aufsteht, seine Taktik jedoch nicht &ndert und erneut zu Bo-
den geht. Demnach wird der Fokus auf die Entstehung und die Situation selbst gelegt

und nicht auf eine mégliche Lésung. Menschen, die diesen Begriff erstmalig héren und
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einen gut bekannten Menschen beschreiben sollen, der ihrer Meinung nach Uber eine
sehr hohe Resilienz verfugt, liefern zur Beantwortung Eigenschaftsworter wie selbstbe-
wusst, gelassen, humorvoll, menschlich, zuversichtlich, zielorientiert, intelligent und
selbstreflektiert. Diese Darstellung lasst auf einen sehr optimistischen und erfolgreichen
Menschen schlieBen (Mourlane, 2014, S. 41).

Im Arbeitsumfeld haben Reivich und Shatté (2002) Resilienz anhand von sieben ent-
scheidenden Faktoren beschrieben. Als entscheidende Faktoren wurden Emotionssteu-
erung, Impulskontrolle, Kausalanalyse, Selbstwirksamkeitsliberzeugung, Empathie, re-
alistischer Optimismus und Zielorientierung/Reaching-Out genannt. Individuen mit hoher
Resilienz, d.h. mit hoher Auspragung dieser Faktoren werden nach Mourlane (2014, S.
23) handeringend von jedem Unternehmen gesucht, da diese Personen als erfolgreich

gelten und somit auch den Unternehmenserfolg gewahrleisten.

Vorliegende Forschungsberichte der Resilienzforschung haben bisher Konstrukte, wie
Burn-Out oder Work-Life-Management in Zusammenhang thematisiert und lassen er-
kennen, dass individuelle Resilienz mit erfolgreicher Stressbewaltigung assoziiert wer-
den kann (Wustmann, 2004, S. 46). Diese Assoziation lasst das Konstrukt Resilienz wei-
ter an Bedeutung gewinnen, denn Stress und Stressbewaltigung bzw. der Umgang mit
den erwahnten neuen Anforderungen sind Themen, mit denen sich Organisationen und

Individuen immer haufiger konfrontiert sehen (Kluge, 2004, S. 27).

1.1 Problemstellung und Forschungsfragen

Ein offenes Thema der Resilienzforschung zeigt sich in der Erforschung von Resilienz
im Kontext individueller Arbeitsleistung, des Arbeitsverhaltens und der Zusammenarbeit
in Teams (Coutu, 2002, S. 48; Kluge, 2004, S. 27). Aus diesem leitet sich auch die ge-
wahlte weitere Fokussierung auf die genannten Konstrukte Arbeitsleistung, Arbeitsver-
halten und Zusammenarbeit ab, um zu sehen, welche Zusammenh&nge mit individueller
Resilienz bestehen und ob dieser beobachtete positive Einfluss von resilienten Personen

in den Organisationen so wahrgenommen wird.

Um Arbeitsleistung und den Zusammenhang mit dem Arbeitsverhalten in der zuneh-
mend komplexer werdenden Wirtschaftswelt zu erklaren, wurden in den letzten 20 Jah-
ren verschiedenste Modelle aufgestellt (Griffin, Neal & Parker, 2007, S. 344). Im Kontext
zur Resilienz zeigen sich jedoch vor allem Modelle als relevant, welche Arbeitsleistung
als Verhalten beim Wahrnehmen der Arbeitsrolle definieren. Das Modell von Griffin, Neal

und Parker (2007, S. 328), welches Arbeitsleistung und Arbeitsverhalten als positives



Verhalten in unsicheren Situationen unter gegenseitiger Abhangigkeit beschreibt, iden-
tifiziert Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen den verschiedensten Modellen
und bringt dadurch Klarheit in das komplexer werdende Thema. Es liefert Aufschlusse
zur Wirkungsweise des individuellen Verhaltens bzw. auch der individuellen Arbeitsleis-
tung. Hier kann ersichtlich werden, ob dieser beobachtete positive Beitrag von resilienten
Personen selber auch so gesehen wird.

Um der komplexeren Wirtschaftswelt im Unternehmen gerecht zu werden, kommt es in
der Praxis zur Anpassung der Arbeitsgestaltung. Unternehmen forcieren Projektteams,
interdisziplindre Teams und teilautonome Arbeitsteams als Reaktion auf die steigende
Komplexitat und notwendige Flexibilitat (Kauffeld & Frieling, 2001, S. 26). Aufgrund die-
ser Entwicklung gewinnt die Betrachtung des individuellen Verhaltens der MitarbeiterIn-
nen in Teams an Bedeutung und der Teamerfolg wandert in den Vordergrund. Wie aus
obigen Ausflihrungen erkennbar, werden resiliente Personen als erfolgreich gesehen
und sind gesuchte Mitarbeiterinnen, wobei hier im Zusammenhang mit der Arbeit in

Teams ein weiteres Potential gesehen wird.

Diese bisher angefihrten Uberlegungen zu Resilienz, Arbeitsleistung, Arbeitsverhalten
und Zusammenarbeit im Team werfen nachfolgende Fragen auf, die im Zuge dieser Ar-

beit beantwortet werden sollen:

e Sehen sich Personen in Fihrungspositionen im deutschsprachigen Raum
resilienter als Personen in Mitarbeiterpositionen?

e Sind Zusammenhénge zwischen Resilienz und Arbeitsverhalten, Arbeitsleis-
tung vorhanden?

¢ Sind resilientere Personen auch wirklich erfolgreicher bei der Zusammenar-

beit in Teams?

1.2 Zielsetzung und Aufbau

Die Fragestellungen verfolgen das Ziel, die selbst wahrgenommene Resilienz von Per-
sonen in Fuhrungspositionen und Mitarbeiterpositionen im heutigen, deutschsprachigen
Arbeitsumfeld anhand der sieben Resilienzfaktoren nach Reivich und Shatté (2002) dar-
zustellen und Zusammenhangen mit anderen Konstrukten nachzugehen. Dem aktuellen
bzw. in Mode kommenden Thema Resilienz und der Betrachtung der Zusammenhange
im aktuellen Arbeitsumfeld wird mit der Analyse aktueller Literatur Rechnung getragen,
welche (bersichtlich und in einer einfachen Struktur einen Uberblick der Entwicklung zu

diesen aktuellen Theorien liefert.



Im Kapitel 2 wird eine aktuelle Definition von Resilienz gezeigt, welche als Ausgangsba-
sis der weiteren Darstellung des Themas mittels der sieben Resilienzfaktoren nach Rei-
vich und Shatté (2002, S. 34) dient. Dieses Kapitel zeigt auch Einflussfaktoren auf Resi-
lienz sowie die ersten Auswirkungen auf die Konstrukte Arbeitsleistung, Arbeitsverhalten
und Zusammenarbeit im Team. In weiterer Folge wird in diesem Kapitel das Modell der
Arbeitsleistung und des Arbeitsverhaltens nach Griffin et al. (2007, S. 330) erdrtert,
wodurch Zusammenhange zwischen den Resilienzfaktoren und der Arbeitsleistung bzw.
dem Arbeitsverhalten dargestellt werden kénnen. Weiters wird in diesem Kapitel die Ar-
beit im Team nach Kauffeld und Frieling (2001, S. 29) charakterisiert, um die Grundlage
fur die anschlieRende quantitative Studie zu vervollstandigen, in welcher unter anderem
der Fragebogen zur Arbeit im Team (F-A-T) weitere Aufschliisse zu den Forschungsfra-
gen liefert. Den Abschluss der theoretischen Basis bildet die Darstellung der Hypothesen
zu den Forschungsfragen. Kapitel 3 stellt den empirischen Teil dieser Arbeit dar, in wel-
chem das Studiendesign, die Stichprobe und die angewandte Methode bzw. das ver-
wendete Erhebungsinstrument genauer spezifiziert werden. Im Kapitel 4 werden Ergeb-
nisse fir die anschlieBende Hypothesenbewertung analysiert, die im abschlieRenden
Kapitel 5 dieser Arbeit diskutiert werden.

2 Theoretischer Hintergrund

In diesem Kapitel werden die theoretischen Grundlagen erortert, die sich aus den pos-
tulierten Forschungsfragen ergeben. Es werden detaillierte Ausfiihrungen zu den Kon-
strukte Resilienz, Arbeitsleistung und Arbeitsverhalten sowie Zusammenarbeit im Team
getroffen. Am Ende des Kapitels werden auch erste Implikationen fir das gewahlte For-

schungsmodell geliefert, die aus den diskutierten Konstrukten abgeleitet werden.

2.1 Relevante Konstrukte

Eine bisher ungeklarte Frage der Resilienzforschung liegt in der Erforschung des Kon-
strukts Resilienz im Arbeitsumfeld und ihrer individuellen Auspragung, im Kontext der
individuellen Arbeitsleistung, des Arbeitsverhaltens und der Zusammenarbeit im Team
(Coutu, 2002, S. 48; Kluge, 2004, S. 27).

Dieser Frage wurde nicht nachgegangen, da sich bisherige Forschungsbeitrage auf die
organisationale Resilienz bzw. Teamresilienz fokussierten. Der Grund fur diese Fokus-
sierung zeigt sich unter anderem in dem Profitability Path Model (Abb. 1) nach McCann,
Selsky und Lee (2009, S. 48). Dieses beschreibt die Zusammenhange zwischen Flexi-

bilitat, Resilienz, Unsicherheit, Wettbewerbsfahigkeit und Rentabilitat in Organisationen.
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Die Dimension Flexibilitat beinhalten Anforderungen an die Organisationsmitglieder, die
durch Anpassungen an das sich schnell verandernde wirtschaftliche Umfeld entstehen.
Die Dimension Resilienz beschreibt hier die Anforderungen an die Organisationsmitglie-
der, welche aus der Identifikation mit den Werten der Organisation, einer gemeinsamen
Zielorientierung sowie gemeinsam gelebten Uberzeugungen entstehen. In der Dimen-
sion Unsicherheit wird die Geschwindigkeit der Veranderung und die Verdnderung selbst
bertcksichtigt. Die abhangigen Dimensionen dieses Modells, die sich durch Wettbe-
werbsfahigkeit und Rentabilitdt zeigen, werden anhand von Selbsteinschatzungen der

Organisationmitglieder gebildet.

Abbildung 1: Profitability Path Model

Unsicherheit
(Turbulence)

Flexibilitat
(Agility)

Wettbewerbsfahigkeit
(Competitiveness)
R2=.18

Rentabilitat
(Profitability)
R2= 25

Resilienz
(Resilience)

Quelle: Eigene Darstellung nach McCann, Selsky & Lee (2009, S. 49).
Anmerkung: Deutsche Ubersetzung und Korrelationskoeffizienten erganzt.

Die Ergebnisse einer Studie zu diesem Model, zeigen eine signifikante positive Korrela-
tion zwischen Flexibilitdt und Resilienz, wodurch impliziert wird, dass steigende Flexibi-
litatsanforderungen zu steigenden Anforderungen an die Resilienz der Organisation flh-
ren und im Weiteren an die Organisationsmitglieder (McCann, Selsky & Lee, 2009, S.
49). Beide Dimensionen zeigen ebenfalls eine signifikante positive Korrelation mit der

Wettbewerbsféahigkeit, wodurch gezeigt wird, dass steigende Flexibilitatsanforderungen




und somit auch steigende Resilienzanforderungen mit hoherer Wettbewerbsfahigkeit

und in weiterer Folge Rentabilitéat in Zusammenhang stehen.

Dieses Modell kann als Erklarung des bisherigen Schwerpunktes der Forschungsbei-
trdge herangezogen werden, denn fir Organisationen stehen Wettbewerbsfahigkeit und
Rentabilitat sehr stark im Vordergrund. Hier wird die Resilienz der Organisation zur Dar-
stellung herangezogen, weshalb es nicht erkennbar ist wie sich die individuelle Resilienz

der Organisationsmitglieder auf das Arbeitsumfeld auswirken.

Diese ersten Ausfuihrungen zum aufgezeigten Potential der Resilienzforschung im Zu-
sammenhang mit den Forschungsfragen, zeigen die Relevanz der Bericksichtigung ei-
ner individuellen Perspektive bei der Betrachtung der Konstrukte Resilienz, Arbeitsleis-
tung und Arbeitsverhalten sowie Zusammenarbeit im Team, die im Folgenden weitere

Beachtung findet.

2.1.1 Resilienzim Arbeitsumfeld

Bevor wir uns mit einem aktuellen Resilienzmodell im Arbeitsumfeld beschéaftigen, wollen
wir uns zuerst an die Definition und Abgrenzung von Resilienz abseits des Arbeitsumfel-
des herantasten. Dies ist notwendig, da der Ausgangspunkt der Resilienzforschung und
der Resilienzmodelle in der Padagogik und den Gesundheitswissenschaften liegt (Froh-
lich-Gildhoff & Ronnau-Bése, 2014, S. 7).

Resilienz wird haufig als Konzept zum Umgang mit Belastungen genannt, wobei im glei-
chen Atemzug Theorien zur Ressourcen- und Entwicklungsorientierung, Coping, Saluto-
genese, Selbstwirksamkeit und Krisenstrategien angefuhrt werden (Siegrist, 2010, S.
25ff.). Das Besondere am Resilienzkonzept ist jedoch, dass dieses von einer positiven
Entwicklung der Individuen in widrigen Situationen ausgeht und nicht nur kognitive und
intrapsychische Aspekte betrachtet, sondern auch soziale und materielle (Siegrist, 2010,
S. 31).

2.1.1.1 Definition von Resilienz

Bei der Definition des Begriffes Resilienz sind Ubergeordnet zwei Stromungen bzw.
Schwerpunkte erkennbar. Einen Schwerpunkt bildet die Frage nach den Bedingungen,
die gegeben sein missen, damit die existierenden Organisationen weiterbestehen, kon-
kurrenzfahig bleiben und sich somit im Wettbewerb durchsetzen kénnen (Kluge, 2004,
S. 26).

Angelehnt an die Systemtheorie, bedeutet dies, dass Systeme ihren Zustand ausglei-

chen bzw. ihre Integritat weiter erhalten kdnnen, wenn interne oder externe Stérungen
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auf das System einwirken (Borgert, 2013, S. 10). Holling (1996, S. 31) unterscheidet hier
weiter zwischen technischer und 6kologischer Resilienz. Die technische Resilienz be-
deutet fir ein System, dass nur ein Gleichgewichtszustand besteht und dieser wird nach
jeder Stoérung wieder zu erreichen versucht. Die 6kologische Resilienz hingegen zeigt
mehrere tolerierbare Systemzustande, welche aufgrund der Wirkung von externen Sto-
rungen oder Einflissen eingenommen werden, d.h. das System zeigt eine dynamische
Stabilitat. Borgert (2013, S. 10) stellt Resilienz als Attraktionsfeld dar, welches die Un-
terscheidung zwischen technischer (Abb. 2) und 6kologischer Resilienz (Abb. 3) unter-

stutzt.

Abbildung 2: Technische Resilienz

-,
] b

il
\ A

- -

Quelle: Borgert (2013, S. 11).

Abbildung 3: Okologische Resilienz

=====csecence- Attraktionsfeld -==========azzcs
Quelle: Borgert (2013, S. 11).

Der Schwerpunkt in Organisationen und der Forschung liegt auf der Betrachtung der
Okologischen Definition, da die Erhaltung der Integritéat bzw. des Verhaltens des Systems
im Vordergrund steht und so auf externe Einfliisse reagiert wird. Fir Systeme ist es mitt-
lerweile fast schon normal, mehrere Gleichgewichtszustande zu haben, auch wenn

diese nicht immer erstrebens- und winschenswert sind. Der Fokus bei den Aktivitaten
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zu dieser Stromung liegt hier sowohl auf den Menschen als auch auf dem Gesamtsys-

tem.

Um den systemtheoretischen Ansatz der Resilienz weiter detaillieren zu kénnen bzw.
auch die Basis fur weitere Betrachtungen zu schaffen, liegt der zweite Schwerpunkt der
Herangehensweise zur Definition von Resilienz auf der individuellen Ebene. Hier geht
es darum den Begriff Resilienz im Sinne psychischer Widerstandsfahigkeit im Arbeits-
umfeld zu etablieren. Kluge (2004, S. 12) verweist hier auf Schwierigkeiten bei der Etab-
lierung des Begriffes, da in den meisten Publikationen eine ungenaue Abgrenzung vor-
genommen wird und in vielen Féllen die individuelle Ebene nicht im Vordergrund steht,
sondern die Organisation, weshalb auch der Schwerpunkt dieser Arbeit auf der weniger

bertcksichtigten individuellen Ebene liegt.

Die individuelle psychische Widerstandsfahigkeit oder Resilienz wird sehr haufig mit wei-
teren Grundhaltungen oder Eigenschaften beschrieben, welche inhaltlich schon einige
Ubereinstimmung erkennen lassen. So beschreibt Gruhl (2010, S. 109) Resilienz in ei-
nem Modell, das sich auf Starken, Fahigkeiten und Talente des Individuums bezieht und

auf sieben Grundhaltungen bzw. Eigenschaften (Abb. 4) basiert.

Abbildung 4: Grundhaltungen bzw. Fahigkeiten als Grundlage von Resilienz
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Quelle: Eigene Darstellung nach Borgert (2013, S. 15).
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Diese Starkenorientierung ist generell ein weit verbreiteter Ansatz im Zusammenhang
mit Resilienz und wird spater auch als Basis fur die weitere Erklarung des Themas ge-

nutzt werden.

Nach dem Modell von Gruhl (2010) werden individuelle Starken, Fahigkeiten und Talente
zur erfolgreichen Stressbewaltigung genutzt. Das Modell setzt sich nach Gruhl (2010, S.
25) aus drei Grundhaltungen zusammen, welche als Optimismus, Akzeptanz und LO-
sungsorientierung dargestellt sind. ,Optimismus*” beschreibt dabei, dass resiliente Men-
schen Probleme oder Turbulenzen als Herausforderungen sehen, die zeitlich begrenzt
sind und Uberwunden werden kénnen. Diese Menschen sind zielorientiert und realis-
tisch. Unter ,Akzeptanz® wird das Anerkennen der gegenwartigen Situation beschrieben,
in welcher resiliente Menschen sich die Zeit nehmen die Situation zu verstehen und bei
der Lésungssuche veranderbare und nicht veréanderbare Aspekte unterscheiden. Die
,Losungsorientierung® Iasst resiliente Menschen nach vorne blicken und versuchen Ver-
besserungen und Losungen zu erreichen. Ergdnzend zu den drei Grundhaltungen kom-
men die vier Fahigkeiten Zukunft gestalten, Beziehung gestalten, Verantwortung tber-
nehmen und Selbstregulation hinzu. ,Zukunft gestalten meint, dass resilienten Men-
schen bewusst ist, dass nicht alles plan- und vorhersehbar ist. Falls etwas unerwartet
eintritt, reagieren resiliente Menschen mit mehr Handlungsalternativen, die eine erfolg-
reiche Zukunftsgestaltung ermdglichen. ,Beziehung gestalten® heil3t fur resiliente Men-
schen nach Mitmenschen zu suchen, auf die im Bedarfsfall zuriickgegriffen werden
kann. Es handelt sich um ein Netzwerk an Personen, die durch ihre Fahigkeiten und
Talente, eine Ergdnzung der bewussten Starken und Schwachen der resilienteren Men-
schen darstellt. ,Verantwortung Ubernehmen® bedeutet, dass resiliente Menschen zwar
auch die Opferrolle bei Konflikten und Problemen einnehmen, diese jedoch sehr schnell
wieder ablegen und Verantwortung fur sich und andere Gbernehmen. ,Selbstregulation®
als letzter Faktor zeigt die Fahigkeit von resilienteren Menschen, den eigenen Anteil am
Problem oder Konflikt realistisch einzuschéatzen. Diese Menschen verlassen die Phase
des Selbstmitleids bzw. Bedauerns sehr schnell. Sie bernehmen zum richtigen Zeit-

punkt und im richtigen MaRRe wieder Verantwortung (Gruhl, 2010, S. 57).

Die ersten drei Faktoren sind Grundhaltungen, die durch Erfahrungen beeinflusst wer-
den und unser Verhalten steuern. Die nachsten vier Faktoren sind Fahigkeiten, welche
jeder Mensch in einem bestimmten Ausmalf in sich trégt und deren individuelle Auspra-
gung unterschiedlicher nicht sein kann. Haltungen und Fahigkeiten sind jedenfalls ent-
wickelbar, wenn durch Selbstaufmerksamkeit und Bewusstsein die einzelnen Faktoren

wahrgenommen werden und das Handlungspotential erkannt wird (Borgert, 2013, S. 13).
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Die schon erwahnte Starkenorientierung fuhrt nach Creusen und Muller-Seitz (2010, S.
94) zu einer Entwicklung der Individuen, in welcher ihre Starken geférdert und nicht
Schwachen kompensiert werden. Diese Entwicklung auf individueller Ebene sieht die
Faktoren Identifikation von Talenten, Integration in die eigene Selbstwahrnehmung und
den Verhaltenswandel als notwendig an. Resilienz ist, wie einleitend schon erwahnt, ei-
ner der aktuellen Ansatzpunkte fur Entwicklungsmafnahmen, weshalb diese drei Fakto-
ren fur die individuelle Entwicklung als wichtig erscheinen und teilweise auch von den
Faktoren der Resilienz gefordert und geférdert werden. Resilienz und die bisher disku-
tierten Faktoren kénnen somit auch als Teil der Positiven Psychologie nach Seligman
(2002, S. 5) verstanden werden und leisten somit ihren Beitrag zum Selbstbefinden und

Wohlbefinden, auf welchen zu einem spateren Zeitpunkt nochmals eingegangen wird.

Das Modell nach Gruhl (2010, S109) bietet nun die Ausgangsbasis fur die weitere Be-
trachtung der Resilienz und der damit verbundenen Ansétze. Frohlich-Gildhoff und
Ronnau-Bose (2014, S. 36) zeigen drei Forschungsansatze nach Masten und Reed
(2002, S. 78) auf. Erstens den variablenbezogenen Ansatz, welcher der Frage nachgeht,
welche Ereignisse lassen sich aus dem Zusammenspiel von Risiko- und Schutzfaktoren
ableiten bzw. wie beeinflussen diese die Entwicklung des Individuums. Zweitens den
personenzentrierten Ansatz, welcher auf die individuelle Entwicklung zu unterschiedli-
chen Risiko- und Schutzfaktoren fokussiert. Und drittens den entwicklungspfadbezoge-
nen Ansatz, welcher den Faktor Zeit in die Betrachtung der resilienten Entwicklungsver-
l&ufe mit einbezieht. Das Interesse gilt der psychologischen Entwicklung und dem zeitli-
chen Verlauf. Dadurch stehen der personenzentrierte und entwicklungspfadbezogene
Ansatz im Vordergrund, denn diese schaffen ein Detailverstandnis, das durch den vari-

ablenbezogenen Ansatz nicht generiert wird.

Unter Berucksichtigung der beiden Ansatze hat Wustmann (2004, S. 63) das Rahmen-
modell der Resilienz, aufbauend auf den Erkenntnissen von Kumpfer (1999) grafisch
dargestellt (Abb. 5). Das Modell zeigt den Zusammenhang von akuten Stressoren, Um-
weltbedingungen, personalen Ressourcen und Entwicklungsergebnissen, welche als
Einflussfaktoren gesehen werden, und den transaktionalen Prozessen zwischen Person
und Umwelt bzw. zwischen Person und Entwicklungsergebnis. Die Umweltbedingungen
weisen spezifische Risiko- bzw. Schutzfaktoren auf und werden durch Stressoren beein-
flusst. Diese Beeinflussung fuihrt zu einer Reaktion zwischen Person und Umwelt, in der
die personalen Ressourcen und die Resilienzfaktoren an Wichtigkeit gewinnen. Daraus

ergibt sich in weiterer Folge eine Anpassung, die zu einem positiven oder negativen
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Entwicklungsergebnis fuhrt und somit auf den akuten Stressor reagiert (Frohlich-Gildhoff
& ROnnau-Bose, 2014, S. 37).

Abbildung 5: Rahmenmodell von Resilienz
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Quelle: Eigene Darstellung nach Wustmann (2004, S. 63).

Wolter (2005, S. 301) beschreibt die Resilienzfaktoren von Personen anhand von sieben
Kennzeichen, welche resiliente Personen zur Bewaltigung von Krisen vor allem im pri-
vaten Umfeld nutzen und somit zur Erh6hung der psychischen Widerstandskraft beitra-
gen. Die Kennzeichen umfassen die Akzeptanz des Problems bzw. der Krise, die L6-
sungssuche, die Bereitschaft mit anderen Personen das Problem bzw. die Krise zu 16-
sen, nicht in der Opferrolle zu verweilen, optimistisches Denken, das Ablegen von

Selbstvorwurfen und eine starke Zukunftsorientierung in der Planung.

Die Gemeinsamkeit der unterschiedlichen Resilienzansatze liegt nicht nur in der positi-
ven Entwicklungstendenz, wie anfanglich erwahnt, sondern auch in der Definition, dass
es sich bei dem Konstrukt Resilienz um einen Bewadltigungs- bzw. Verarbeitungsprozess
handelt (Wustmann, 2004, S. 79ff.). Siegrist (2010, S. 115ff.) belegt den individuellen
Verlauf dieser Prozesse durch seine Studie. In dieser zeigt sich, dass Individuen zwi-
schen gegensatzlichen Polen der persdnlichen und der beruflichen Orientierung Position
beziehen missen und bei den dargestellten Aspekten (Abb. 6) eine Balance gesucht

wird.
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Abbildung 6: Gegensatze des Bewaéltigungsprozesses
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Quelle: Eigene Darstellung nach Siegrist (2010, S. 116).

Die gesuchte Balance wird jedoch nicht durch die Position in der Mitte zwischen diesen
Polen bestimmt, sondern durch eine individuelle Gewichtung basierend auf Erfahrung,

Personlichkeitsmerkmalen und Umweltfaktoren (Siegrist, 2010, S. 116).

Eine weitere Gemeinsamkeit der Resilienzkonzepte ist die Annahme der Erlernbarkeit
und Foérderung von Resilienz (Wustmann, 2004, S. 124). Resiliente Personen zeigen,
dass sie Krisen und deren Bewaltigung als Herausforderung ansehen und der Umgang
damit gelehrt und gelernt werden kann. ,Wie gut, dass Resilienz an jedem Zeitpunkt des
Lebens geschult werden kann®“ (Wolter, 2005, S. 304). Diese Erkenntnis abseits des Ar-
beitsumfeldes, haben Reivich und Shatté (2002, S. 63ff.) im Vorfeld ebenfalls als zent-
ralen Ansatz ihres Modells der sieben Resilienzfaktoren im Kontext Arbeit erkannt, wes-
halb dieses Modell einen Schwerpunkt dieser Arbeit bildet und im Folgenden genauer

betrachtet wird.
2.1.1.2 Faktoren der Resilienz

Mourlane (2014, S. 45) nennt die Faktoren der Resilienz auch ,die sieben Saulen der
Resilienz“, was die Wichtigkeit dieser Faktoren erkennen Iasst. Die Beschreibung von
Resilienz anhand von Faktoren hat ihren Ausgang durch Seligman in den friihen 1990er

Jahren gefunden. Reivich und Shatté (2002) haben die Definition der sieben Resilienz-
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faktoren (Abb. 7) durch ihre Studie belegt, wobei sich auch bestétigt hat, dass die zent-
rale Annahme des Erlernens von Resilienz durchaus maoglich ist und ein Zusammenhang

mit der Lebenserfahrung bzw. dem Lebensalter besteht.

Abbildung 7: Die sieben Resilienzfaktoren
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Quelle: Eigene Darstellung nach Reivich und Shatté (2002, S. 63ff.).

Reivich und Shatté (2002, S. 63ff.) beschreiben demnach Resilienz durch die Faktoren
(Abb. 7) Emotionssteuerung, Impulskontrolle, Kausalanalyse, realistischer Optimismus,

Selbstwirksamkeitsiiberzeugung, Zielorientierung und Empathie.

Unter Emotionssteuerung wird der Umgang mit negativ wahrgenommenen Emotionen
verstanden (Teuber & Dickes, 2013, S. 3) und in weiterer Folge das Abwenden von die-
sen, um eine positive Einstellung zu erlangen und beizubehalten. Impulskontrolle be-
schreibt die Fahigkeit bei der Konfrontation mit widrigen Situationen, das Verhalten wei-
terhin kontrollieren zu kénnen und zielorientiertes Handeln an den Tag zu legen und
somit impulsive Reaktion zu minimieren (Jackson & Watkin, 2004, S. 15). Unter Kausa-
lanalyse wird eine umfassende Ursachenanalyse des unerwinschten, negativen Zustan-
des verstanden (Teuber & Dickes, 2013, S. 4), welche zeitnah und in einer daflr vorge-
sehenen Zeit durchgefihrt wird, um etwaige Korrekturen einzuleiten (Mourlane, 2014, S.
46ff.). Realistischer Optimismus, anféanglich von Reivich und Shatté (2002, S. 41) als
Faktor Optimismus aufgezeigt, jedoch in weiterer Folge auch durch Jackson und Watkin
(2004, S. 15) und Mourlane (2014, S. 46ff.) um den Terminus - realistisch - erweitert,
13



beschreibt die realitatsbezogene Uberzeugung, dass die Zukunft aufgrund der eigenen
Kausalanalyse und Selbstwirksamkeitsiiberzeugung positiv ist. Selbstwirksamkeitsuiber-
zeugung beschreibt die Ansicht, dass sich durch das eigene Verhalten Widrigkeiten auf-
I6sen und Herausforderungen und Mdoglichkeiten sich ergeben, die eine positive Veran-
derung bringen (Teuber & Dickes, 2013, S. 3). Als Zielorientierung/Reaching Out wird
die Fahigkeit verstanden, die positiven Aspekte des Lebens weiter zu verbessern, sich
Herausforderungen zu stellen (Jackson & Watkin, 2004, S. 15) und Beziehungen zu an-
deren zu vertiefen (Hay Group, 2010, S. 20). Dieser Faktor fordert unter anderem, ein
klares Ziel, das diszipliniert verfolgt wird (Teuber & Dickes, 2013, S. 4) und dessen Ver-
folgung bzw. Erreichung nicht durch Perfektionismus, Verlegenheit oder Selbstbehinde-
rungen (self-handicapping) beeinflusst wird (Jackson & Watkin, 2004, S. 15; Reivich &
Shatté, 2002, S. 46). Als letzter Faktor vervollstandigt Empathie die sieben Resilienzfak-
toren. Hierbei handelt es sich um die Fahigkeit die psychologischen und emotionalen
Zustande anderer besser zu verstehen, Hinweise auf diese Zustande zu erkennen und
dadurch eine bessere Beziehung aufzubauen (Jackson & Watkin, 2004, S. 15). Empa-
thie unterstutzt den Perspektivenwechsel und die Emotionssteuerung, um zu starke
Emotionen zu unterbinden (Teuber & Dickens, 2013, S. 4).

Nach Reivich und Shatté (2002) sind diese sieben beschriebenen Faktoren bei resilien-
ten Personen starker ausgepragt als bei weniger resilienten. Weiters bilden diese, die
internen und externen Ressourcen eines Individuums (Schmied, 2013, S. 123), die im
Umgang mit akuten Stressoren und veranderten Umweltbedingungen genutzt werden
(Frohlich-Gildhoff & Ronnau-Bose, 2014, S. 37).

Alle bisher aufgezeigten Modelle bzw. Definitionen der Resilienz lassen erkennen, dass
bei resilienten Individuen, unter anderem Eigenschaften wie Optimismus, Akzeptanz,
Ldsungsorientierung, Verantwortungsiibernahme stark ausgepragt sind (Schmied,
2013, S. 123). Diese Eigenschaften sind auch wesentliche Bestandteile des Modells
nach Reivich und Shatté (2002) (Mourlane, 2014, S. 61). Erganzend beschreibt Wellen-
siek (2011, S. 12) ,Resilienz als Fahigkeit zu innerer Starke* und betont in weiterer Folge,
dass ,resiliente Mitarbeiter auf die Anforderungen wechselnder Situationen flexibel rea-
gieren [k6nnen] — ist eine lebenswichtige Fahigkeit, vor allem wenn der auf3ere und in-
nerer Belastungsdruck steigt. Im wirtschaftlichen Kontext tbersteigt die Definition des
Begriffs ,Resilienz’ die individuelle Fahigkeit und inkludiert darunter auch die organisati-
onale Fahigkeit, sich schnell und erfolgreich an standig verdndernde Anforderungen, in-

tern wie extern, anzupassen® (Wellensiek, 2011, S. 12).
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Diese abschlieRende Beschreibung zeigt, dass Resilienz sowohl individuelle als auch
organisationale Einflisse aufweist und diese durch interne wie auch externe Anforde-
rungen bzw. Abhangigkeiten gekennzeichnet sind. Walter (2001, S. 295) empfiehlt eine
Perspektivenerweiterung in der Resilienzforschung, durch eine positive Anpassung der
statischen, individualistischen Perspektive, mittels Aufwertung der komplexen, kontextu-
ellen und relationalen Aspekte um eine Verbindung zwischen der individuellen und or-
ganisationalen Ebene herzustellen. Dies entspricht ebenfalls einer Forderung von Creu-
sen und Muller-Seitz (2010, S. 41), die eine Mehrebenenbetrachtung verlangt, also eine
Betrachtung der intraindividuellen, der interindividuellen und der organisationalen Ebene

und dem Ansatz des positiven Managements folgt.

In den folgenden Ausfiihrungen wird der Schwerpunkt auf die individuelle Ebene der
Einflisse, Anforderungen bzw. Abhangigkeiten von Resilienz und der Arbeitsleistung,
dem Arbeitsverhalten sowie der Zusammenarbeit im Team gelegt, denn bisherige For-
schungsaktivitaten haben sich eher auf die organisationale Ebene bezogen, weshalb die
Betrachtung der individuellen Ebene als Beitrag zur geforderten Mehrebenenbetrach-

tung gesehen werden kann.

2.1.2 Arbeitsleistung und Arbeitsverhalten

Wie einleitend bereits erwéhnt, betont Kluge (2004, S. 12), dass die Relevanz des Resi-
lienzkonstruktes in Bezug auf individuelle Arbeitsleistung und Arbeitsverhalten sowie der
Produktivitat von Unternehmen und deren Mitarbeiterinnen in Betracht gezogen werden
sollte, wobei die Resilienzforschung hier noch am Anfang steht (Kluge, 2004, S. 29).

2.1.2.1 Beschreibung des Modells Work Role Performance

Die geforderte Mehrebenenbetrachtung im Rahmen der Resilienzforschung, wird im Zu-
sammenhang mit Arbeitsleistung und Arbeitsverhalten von Organ, Podsakoff und Ma-
cKenzie (2006, 124 ff.) in der Theorie des ,Organizational Citizenship Behavior (OCB)"
gezeigt, in welcher Arbeitsleistung und Arbeitsverhalten anhand von Kriterien erhéhter
Leistungsbereitschaft zufriedener Menschen beschrieben werden. Diese erhéhte Leis-
tungsbereitschaft zeigt sich durch freiwillige Unterstiitzung von Kolleginnen, wenn die
Arbeit auch ohne Beaufsichtigung der Flhrungskrafte durchgefiihrt wird, es wenige bis
keine Beschwerden wegen Kleinigkeiten gibt, mogliche Konflikte erkannt werden und
Losungen dieser angestrebt werden, sowie Eigeninitiative und Engagement im taglichen
Handeln im Vordergrund stehen (Organ et al., 2006, S. 139ff.). Unter anderem finden
diese Kriterien durch Griffin, Neal und Parker (2007, S. 337ff.) in einem neuen Modell

15



der Arbeitsleistung und des Arbeitsverhaltens Beriicksichtigung, welches die Zusam-
menhange von Arbeitsleistung und Arbeitsverhalten zu positivem Verhalten in Unsicher-
heitssituationen erklart. Dieser Kontext lasst das Modell der Work Role Performance an
Relevanz gewinnen, da Reivich und Shatté (2002, S. 14ff.) und auch Borgert (2013, S.
21f.) den Umgang mit Unsicherheitssituationen, als essentielle Erkenntnis der Resilien-
zforschung hervorheben.

Griffin et al. (2007, S. 330) bericksichtigt Abgrenzungsschwierigkeiten, die in der Viel-
zahl an Aktivitaten einer effektiven Leistungserbringung begriindet liegen bzw. in den
Aspekten, die Leistungsbereitschaft und somit die Arbeitsleistung bzw. das Arbeitsver-
halten in Unsicherheitssituationen beeinflussen und adressiert diese im Modell Work

Role Performance in Abhéngigkeit mit organisationalen Kontexten.
2.1.2.2 Dimensionen der Arbeitsleistung und Arbeitsverhalten

Das Modell der Work Role Performance nach Griffin et al. (2007, S. 329f.) entgegnet
diesen zuvor beschriebenen Schwierigkeiten der Abgrenzung durch eine Klassifizierung
des Verhaltens anhand unterschiedlicher Dimensionen (Tab. 1), welche Einzelleistung,
Leistung als Teammitglied und als Organisationsmitglied, sowie Aufgabenkompetenz,
Anpassungsfahigkeiten und Eigeninitiative differenzieren.

Die Dimension individuelle Aufgabenkompetenz beschreibt Verhaltensweisen, die for-
malisiert werden kdnnen und in keinen sozialen Kontext eingebettet sind. Diese Verhal-
tensweisen zeigen, inwieweit die Mitarbeiterinnen den bekannten Erwartungen und An-
forderungen in ihren individuellen Rollen entsprechen (Griffin et al., 2007, S. 331). Diese
Dimension gilt als traditioneller Schwerpunkt der Forschung im Kontext zur Arbeitsleis-
tung (Organ et al., 2006, S. 34). Die Dimension Aufgabenkompetenz als Teammitglied
beschreibt Verhaltensweisen, die formalisiert werden kénnen und im Zusammenhang
mit Teams oder Gruppen stehen. Diese zeigt, inwieweit Mitarbeiterinnen den Erwartun-
gen und Anforderungen als Mitglied eines Teams gerecht werden (Griffin et al. 2007, S.
331). Aufgabenkompetenz als Organisationsmitglied beschreibt formalisierte, in einer
Organisation eingebettete Verhaltensweisen. Gezeigt wird, inwieweit Mitarbeiterinnen
den Erwartungen und Anforderungen, jedoch in diesem Fall als Organisationsmitglied
gerecht werden (Griffin et al., 2007, S. 331).
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Tabelle 1: Modell der Work Role Performance

Individuelle Arbeitsleistung

und Arbeitsverhalten Aufgabenkompetenz Anpassungsfihigkeit Eigeninitiative
(Individual Work Role (Proficiency) (Adaptivity) (Proactivity)
Behaviors)

Einzelleistung Individuelle Individuelle Individuelle Eigeninitiative
(Individual Task Behaviors):  Aufgabenkompetenz Anpassungsfahigkeit (Individual Task Proactivity),
Verhalten , welches zur (Individual Task Proficiency), (Individual Task Adaptivity),  wie z.B. Umsetzung von
individuellen Leistung beitragt wie zB. Sicherstellung der  wie z.B. Anpassung an neue  verbesserten Arbeitsweisen

Erledigung von Prozesse oder Vorgaben bei

Hauptaufgaben. der Durchfiihrung der

Hauptaufgaben.

Leistung als Teammitglied Aufgabenkompetenz als Anpassungsfahigkeit als Eigeninitiative als
(Team Member Behaviors): Teammitglied Teammitglied Teammitglied
Verhalten, welches zur (Team Member Proficiency), (Team Member Adaptivity),  (Team Member Proactivity),
Teamleistung anstatt nur zur wie z B. Abstimmung der wie z.B. konstruktive wie z B. Entwicklung von
individuellen Leistung beitragt. Aufgabenverteilung mit Rickmeldungen bei neuen Methoden, um die

Teammitgliedern. Verdnderungen im Team. Teamleistung zu steigern.
Leistung als Aufgabenkompetenz als Anpassungsfahigkeit als Eigeninitiative als
Organisationsmitglied Organisationsmitglied Organisationsmitglied Organisationsmitglied
(Organization Member {Organization Member (Organization Member (Organization Member
Behaviors): Proficiency), Adaptivity), Proactivity),
Verhalten. welches zur wie z.B. positiv iber die wie z.B. das Meisternvon ~ wie z.B. unterbreitet
Organisaiionsleistung anstatt zur  Organisation zu sprechen.  Veranderungen in den Vorschidge um die
individuellen und Teamleistung Organisationsprozessen. Organisationsleistung zu
beitragt steigern.

Quelle: Eigene Darstellung nach Griffin et al. (2007, S. 330).
Anmerkung: Eigene Ubersetzung.

Dynamische, teilweise unberechenbare Markte und sich rasch veradndernde Technolo-
gien, fihren zu unerwarteten Anderungen der individuellen Arbeitsanforderungen, wel-
che in der Dimension der individuellen Anpassungsfahigkeit bericksichtigt werden. Um
in diesem Zusammenhang bestehen zu kénnen, missen Mitarbeiterinnen sich in ihrem
Arbeitsverhalten anpassen, um die erwartete Arbeitsleistung erbringen zu kénnen. Die
Dimension zeigt somit die Anpassungsfahigkeit der Mitarbeiterinnen auf diese geander-
ten Rahmenbedingungen und in weiterer Folge, wie Mitarbeiterinnen diese Situation be-
wadltigen, darauf reagieren und inwieweit Mitarbeiterinnen die Veranderungen ihrer Ar-
beitsrolle unterstitzen (Griffin et al., 2007, S. 331). Dieses Verhalten in Unsicherheitssi-
tuationen ist ein Kernelement dieses Modells und ist im Zusammenhang mit dem Kon-
strukt der Resilienz besonders bedeutsam, denn nach Hoopes (2011, S. 82) lassen sich
besonders durch die Verhaltensweisen in diesen Situationen, Rickschliisse auf die in-
dividuelle Auspragung der Resilienz ziehen. Unsicherheit spiegelt sich auch in der Ver-
haltensweise als Teammitglied wider, die in der Dimension der Anpassungsfahigkeit als

Teammitglied betrachtet wird. Die Teamrollen bzw. Teammitglieder werden demnach
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durch das externe Umfeld und auch durch Verdnderungen der internen Teamzusam-
mensetzung und Teamstruktur beeinflusst. Diesen Ver&nderungen wird durch unter-
schiedliche Verhaltensweisen begegnet, die Bestandteil dieser Dimension sind. Hier
geht es explizit darum, wie Teammitglieder auf diese Situation reagieren, wie diese be-
waltigt wird und in welcher Art und Weise die Ver&nderung unterstutzt wird (Griffin et al.
2007, S. 331). Die letzte Dimension der Anpassungsfahigkeit bezieht sich auf das Ver-
halten als Organisationsmitglied bei Veranderungen und zeigt die Reaktion auf Veran-
derungen und deren Bewadltigung bzw. auch die Unterstitzung des Veranderungspro-
zesses der Organisation. Diese Veranderungsprozesse, wie zum Beispiel Fusionen von
Unternehmen, Umstrukturierung im Unternehmen fihren zu einer Anpassung der Mitar-
beiterlnnen an geanderte organisationale Erfordernisse, wobei es auch zur Anpassung
des individuellen bzw. des Verhaltens im Team kommt, welches wiederum Bestandteil
der zuvor beschriebenen Dimensionen ist (Griffin et al., 2007, S. 332). Dieses Verhalten
lasst Rickschliisse auf die Resilienz der Mitarbeiterinnen zu, welche nicht nur im Ar-
beitsumfeld als essentiell angesehen wird, sondern auch speziell fir das Leben abseits
der taglichen Arbeit (Hoopes, 2011, S. 80).

Wenn das Arbeitsumfeld durch Unsicherheit aufgrund eines Wandels gepragt ist, geht
es nicht nur darum, wie Mitarbeiterinnen, Teams und die Organisation selbst auf diesen
Wandel reagieren, sondern auch um das selbst initiierte Antizipieren der geénderten An-
forderungen an sich selbst und deren Wirkung auf das Umfeld, um die erwarteten Leis-
tungen zu erbringen (Hoopes, 2011, S. 88). Diese Forderung findet in der Dimension der
individuellen Eigeninitiative Beachtung, welche eine selbst initiierte Verhaltensanpas-
sung und eine Zukunftsorientierung beschreibt (Griffin et al., 2007, S. 332). Eigeninitia-
tive als Teammitglied, eine weitere Dimension, zeigt, inwieweit ein selbst initiiertes En-
gagement und eine Zukunftsorientierung des Verhaltens vorhanden sind, um die Art und
Weise der Zusammenarbeit im Team zu beeinflussen. Die letzte Dimension, Eigeniniti-
ative als Organisationsmitglied beschreibt, inwieweit eine Veranderung der Organisation
bzw. der organisationalen Arbeitsablaufe, durch ein selbst initiiertes Engagement und
eine Zukunftsorientierung des Verhaltens angestrebt wird (Griffin et al., 2007, S. 332).
Dieses Engagement zeigt sich bei Mitarbeiterlnnen, Gruppen, Teams und Organisatio-
nen starker ausgepragt, wenn diese Bestandteil von Resilienzinterventionen waren
(Hoopes, 2011, S. 86).
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2.1.3 Zusammenarbeit im Team

,1eams kdnnen Last und Freude sein: Zum einen sind sie ein Ort der Kommunikation
und der Beziehungen und werden damit schnell zur Bihne fir Belastungen, Ausgren-
zungen und Stress. Sie kdnnen aber auch genauso Schutz und Unterstiitzung bieten
und so das subjektive Wohlbefinden wie auch die Leistungsfahigkeit der Einzelnen und
der Gruppe sichern® (Steinebach, Gharabaghi & Steinebach, 2013, S. 185). Diese Aus-
fuhrungen zeigen, dass es bei der Zusammenarbeit im Team zur Einflussnahme durch
die einzelnen Individuen kommt, jedoch eine Wechselwirkung besteht und somit das
Team auch Einfluss auf die Individuen hat. Zusammenarbeit im Team stellt ein in der

Einleitung bereits erwahntes offenes Thema der Resilienzforschung dar.

Im Vordergrund steht in bisherigen Forschungsarbeiten die Teamresilienz, die die Funk-
tionsfahigkeit von Teams betrachtet und nicht die individuelle Einflussnahme der Mitar-
beiterinnen auf die Zusammenarbeit im Team (Kluge, 2004, S. 26). Im Kontext von Resi-
lienz, ist es erforderlich Beziehungen und Prozesse im Team so zu etablieren, dass die
Mitarbeiterinnen ein Entwicklungsumfeld vorfinden, das jede/r Einzelne aktiv und fir sich
erfolgreich beeinflussen kann (Steinebach et al., 2013, S. 187). Weitere Aspekte der
Zusammenarbeit sind unter anderem, auf der Sachebene und auf der Beziehungsebene
zu finden. Auf der Sachebene zeigt sich die Qualitat der Zusammenarbeit durch die Ef-
fizienz, d.h. mit welchem Aufwand wird welches Ergebnis erzielt. Die Beziehungsebene
lasst erkennen, wie reibungslos die Zusammenarbeit ist (Meier, 2006, S. 8).

Diese Ausfuhrungen und Veranderungen in der Arbeitswelt durch starkere Vernetzung,
Abbau von Hierarchien und die Zunahme von Teamarbeit (Biffl, Faustmann, Gabriel,
Leoni, Mayerhuber & Riickert, 2011, S. 3) zeigen erneut die zunehmende Bedeutung fur
das Verstandnis des Resilienzkonstruktes auch im Zusammenhang mit der Arbeit im

Team.
2.1.3.1 Grundlage zur Arbeit im Team

Die Arbeit im Team wird durch die Kooperationsqualitat, den Informationsaustausch und
die Aufgabenerledigung entsprechend der Zielsetzung bestimmt (Meier, 2006, S. 9).
Eine zentrale Bedeutung bei der Arbeit im Team kommt dem Ldsen von Problemen zu,
welche die Teameffektivitat beeintrachtigen. Probleme kénnen verschiedenster Herkunft
sein, angefangen von individuellen Problemen bis hin zu organisationalen (Stippler,
Morre & Dorffer, 2010, S. 3f.).
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Im Zusammenhang mit Resilienz sind nach Philipsen und Ziemer (2013, S. 2) bei der

Arbeit im Team folgende Punkte von speziellem Interesse:
e eine realistische Situationswahrnehmung und deren Akzeptanz,
e Selbstbewusstsein und Reflexivitat,
o Selbstwirksamkeit und Handlungsfahigkeit,
o offene Kommunikation und Kollegialitét,
o Positivitat und Optimismus*.

Diese Kriterien lassen bei starker Auspragung, Teams und die Teammitglieder resilienter
erscheinen. Um die Arbeit bzw. die Zusammenarbeit der Personen zu betrachten, ist
eine Abgrenzung des Begriffes, unter Beachtung der Aspekte aus dem Resilienzkon-
strukt, notwendig. Im Kapitel Resilienz im Arbeitsumfeld wurden unter anderem Faktoren
wie Zielorientierung, Verantwortungsibernahme sowie eine eigenstéandige Aufgabenbe-
waltigung gezeigt, die individuelle Arbeitsstile resilienter Individuen pragen. Um die Wir-
kungsweise dieser Faktoren im Zusammenhang mit der Zusammenarbeit im Team zu
zeigen, ist es erforderlich ein Modell der Zusammenarbeit heranzuziehen, welches diese
berlcksichtigt.

Die Kasseler-Teampyramide erfullt diese Forderungen und stellt ein methodisch abge-
leitetes Modell dar, welches von Lau, Kauffeld, Schliermann, Conrad und Stoll (2008, S.
79) zur Erklarung der Zusammenarbeit im Team, ebenso wie von Kauffeld (2004, S. 10)
benutzt wird. Dieses Modell basiert auf einer Inhaltsanalyse des Modells von Rubin und
Beckhard (1984, S. 208 ff.), welches die Dimensionen System, Goal, Role, Procedure
und Interpersonal (SGRPI-Modell) berticksichtigt und des Modells der Team Reflexivity
nach West (2012, S. 10 ff.), welches die Dimensionen Task Reflexivity und Social Refle-
xivity unterscheidet (Lau et al., 2008, S. 80).

Das SGRPI-Modell beruht auf die Erhebung der Griinde, warum sich Teams treffen und
in weiterer Folge, deren Klassifikation zu den Dimensionen. Teams treffen sich demnach
um Ziele und Prioritaten festzulegen, um zu analysieren, wie die Arbeit erledigt wird und
um Teamprozesse wie Kommunikation und Entscheidungsfindung zu analysieren. Wei-
ters werden Treffen dazu genutzt, um die Beziehungen zwischen den Mitgliedern, wel-
che die Arbeit erledigen, zu untersuchen (Kauffeld, 2004, S. 9). Diese Klassifikationen
fuhren zu vier bedeutenden Dimensionen der Teamarbeit (Lau et al., 2008, S. 80), wel-

che in der folgenden Abbildung dargestellt werden.
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Abbildung 8: Das SGRPI - Modell
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Quelle: Eigene Darstellung nach Rubin & Beckhard (1984. S. 209).

Die erste Dimension bilden die Ziele (Goal), welche von den Teammitgliedern verstan-
den und akzeptiert werden (Kauffeld, 2004, S. 9), damit eine Identifikation stattfinden
kann (Lau et al., 2008, S. 80). Die zweite Dimension bezieht sich auf die Rollen (Role)
der Teammitglieder, die fir alle deutlich und bestimmt sein missen. Verfahrensweisen
(Procedure) zur Entscheidungsfindung sowie Strategien zur Konfliktldsung, bilden die
dritte Dimension. Die vierte und letzte Dimension Interpersonal des SGRPI — Modells,
wird durch den Umgang der Teammitglieder untereinander charakterisiert und sollte
durch Vertrauen, Respekt und Unterstltzung gepragt sein (Kauffeld, 2004, S. 9).

Das zweite Modell, das der Kasseler Teampyramide als Basis dient, ist wie erwahnt, das
Modell der Team-Reflexivity (Abb. 9). Dieses umfasst zwei Dimensionen, welche das
Funktionieren von Teams zeigen. Es differenziert zwischen Task-Reflexivity und Social-

Reflexivity.

Task Reflexivity bezieht sich auf die zu erledigenden Aufgaben des Teams. Im Vorder-
grund stehen hier Teamziele, Aufgabenorientierung sowie die Handlungen um die Ziele
zu erreichen. Social Reflexivity, die zweite Dimension spiegelt die soziale Unterstiitzung
untereinander, das Teamklima sowie Vorgehensweisen zur Konfliktlésung wider (Kauf-
feld & Frieling, 2001, S. 28). Teams kénnen aufgrund der Auspragung dieser Dimensio-

nen in vier Typen unterschieden werden.
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Abbildung 9: Team-Reflexivity Modell
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Quelle: Eigene Darstellung nach Kauffeld (2004, S. 10).

Eine starke Auspréagung der Social und auch der Task Reflexivity zeigt ein voll funktions-
fahiges Team. Sind beide Auspragungen schwach, wird das Team als nicht funktionsfa-
hig bzw. dysfunktional beschrieben. Ist die Task Reflexivity schwach und die Social Re-
flexivity stark ausgepragt, wird das Team als ,Cosy Team*® bezeichnet, welches Konflikte
vermeidet und umgangssprachlich auf einen Kuschelkurs setzt. Wenn jedoch die Social
Reflexivity schwach und die Task Reflexivity stark ausgepragt sind, zeigt sich ein kaltes
und effizientes Team (Kauffeld, 2004, S. 10).

Diese beiden Dimensionen des Task-Reflexivity-Modells haben in weiterer Folge eine
zentrale Bedeutung und bilden mit den Dimensionen des SGRPI-Modells die Grundlage
der Kasseler-Teampyramide, die in dieser Arbeit als Basis der Dimension der Zusam-

menarbeit im Team fungiert und im nachsten Kapitel erértert wird.

Nach Lau et al. (2008, S. 80) werden die Dimensionen Zielorientierung und Aufgaben-
bewdltigung der Kasseler-Teampyramide (Tab. 2), durch Task Reflexivity bzw. Goals
und Roles der beschriebenen Modelle bestimmt und Zusammenhalt durch Social Refle-
xivity bzw. Interpersonal Relations. Die Dimension Verantwortungsubernahme findet als
einzelne Dimension im Modell Berticksichtigung, da verschiedenste wissenschatftliche
Untersuchungen, diese Dimension als erfolgskritisch fir die Zusammenarbeit zeigten
(Kauffeld, 2001, S. 135ff.).
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Tabelle 2: Vergleich der Dimensionen von Teammerkmalen

Dimensionen des Team- Relevante Dimensionen  Dimensionen der Kasseler
Reflexivity-Modells des SGRPI-Modells Teampyramide
. Goals Zielorientierung
Task-Reflexivity Roles Aufgabenbewdltigung
Social Reflexivity Interpersonal Relations Zusammenhalt

Verantwortungsibernahme

Quelle: Eigene Darstellung nach Kauffeld (2001, S.135ff.);Lau et al. (2008, S. 80).

2.1.3.2 Dimensionen der Zusammenarbeit im Team

Kauffeld (2004, S. 10f.) postuliert im Modell der Kasseler-Teampyramide (Abb. 10) vier
zentrale Dimensionen der Zusammenarbeit im Team. Diese sind in einer hierarchischen
Abfolge von Zielorientierung, Aufgabenbewaltigung, Zusammenhalt bis zur Verantwor-

tungsibernahme zu sehen.

Die erste Ebene des Modells der Kasseler-Teampyramide ist die Dimension Zielorien-
tierung. Diese fordert eine klare Definition der Ziele und Anforderungen an die Arbeits-
ergebnisse des Teams, um ein funktionierendes Team zu gewahrleisten (Kauffeld, 2004,
S. 11). Jedes Mitglied eines Teams muss die Teamziele kennen, akzeptieren und sich
damit identifizieren und gegebenenfalls individuelle Ziele den Teamzielen unterordnen.
Um dies zu unterstitzen sind Teamziele zu wahlen, welche erreichbar scheinen bzw.
Zwischenziele bis zum finalen Ziel zu etablieren (Lau et al., 2008, S. 80). Eine Konkreti-
sierung der Ziele, durch die Festlegung von messbaren und beobachtbaren Arbeitser-
gebnissen, erhdht die Wahrscheinlichkeit, dass die Aufgabenerledigungen den Erwar-
tungen entsprechen und die Interessen des Teams bzw. der Organisation verfolgt wer-
den (Kauffeld, 2004, S. 11). Ein weiterer wesentlicher Aspekt einer realistischen und
erreichbaren Zielsetzung ist eine steigende Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen, welche
sich wiederum positiv auf die Zusammenarbeit im Arbeitsumfeld auswirkt (Seligman,
2002, S. 4ff.).

Die zweite Ebene stellt die Dimension Aufgabenbewadltigung dar. Je konkreter die Ziele
sind, desto wahrscheinlicher ist eine effektive Aufgabenbewaltigung (Lau et al., 2008, S.
80). Kauffeld (2004, S. 11) zeigt dabei die Relevanz einer klaren Darstellung der Ziele
und der damit verbundenen Aufgabenstellung auf, um dem Team einen Handlungsstart
zu ermoglichen. Eine effektive Aufgabenbewaltigung impliziert nach Lau et al. (2008, S.
80) eine klar definierte Aufgaben- und Rollenverteilung sowie eine klare Festlegung der
Prioritdten, damit die Teammitglieder ihren individuellen Beitrag zur Erreichung des

Teamzieles transparent und nachvollziehbar erkennen.
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Abbildung 10: Die Kasseler-Teampyramide

Quelle: Eigene Darstellung nach Kauffeld (2001, S. 138).

Die dritte Ebene des Modells bildet die Dimension Zusammenhalt. Aspekte, welche hier
Bertcksichtigung finden, beruhen auf gegenseitigem Vertrauen, respektvollem Umgang
miteinander und gegenseitiger Unterstitzung (Kauffeld, 2004, S. 11). Diese werden
durch Aspekte der vorangegangenen Dimensionen bzw. Ebenen unterstitzt und als for-
derlich fur diese Dimension erachtet. Klare Ziele bzw. Aufgabenverteilungen wie auch
klare Prioritaten verhindern Zielkonflikte und Unklarheiten bei der Zusammenarbeit. Wei-
ters werden dadurch gemeinsame Anstrengungen zur Zielerreichung sichergestellt und
stérende Einflisse durch Konkurrenz und Missverstandnisse minimiert (Lau et al., 2008,
S. 80).

Die hierarchisch hdochstangesiedelte Dimension auf der vierten Ebene, wird als Verant-
wortungsubernahme beschrieben. Diese spiegelt das Verantwortungsgefihl der Team-
mitglieder und deren Einsatzbereitschaft wider und wird durch die vorhergehenden Di-
mensionen beeinflusst. Mit steigender wahrgenommener Qualitat in den Dimensionen

Zielorientierung, Aufgabenbewaltigung und Zusammenhalt, steigt auch die Wahrschein-
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lichkeit der Verantwortungstibernahme fiir das Teamergebnis durch die einzelnen Mit-
glieder (Kauffeld, 2004, S. 11). Lau et al. (2008, S. 80) merkt erganzend an, dass eine
fehlende Verantwortungstibernahme nicht ursachlich aus Problemen im Team entsteht,
sondern sich als Folgeerscheinung aus den anderen Dimensionen ergibt. Verantwor-
tungsubernahme und vor allem eine erh6hte Einsatzbereitschaft haben durch aktuelle
Managementkonzepte an Relevanz gewonnen (Kauffeld, 2004, S. 11) und werden durch
Modelle, wie dem ,Organizational Citizenship Behavior“ nach Organ, Podsakoff und Ma-
cKenzie (2006, S. 124 ff.) bestatigt.

Die Einflisse der Umwelt sind schematisch durch den Kreis um die Pyramide dargestellt
und haben nach Kauffeld (2004, S. 11) eine starke Wirkung vor allem auf die Dimension
der Zielorientierung, durch Richtlinien, Informationsaustausch und Anreizsysteme aber
auch durch die Einflussnahme von Fihrungskréaften, die beriicksichtigt werden sollte
(Lau et al., 2008, S. 80).

2.2 Einflussfaktoren auf Resilienz

Wie soeben bei der Zusammenarbeit im Team gezeigt, unterliegt auch das Konstrukt
der Resilienz einer Einflussnahme durch die handelnden Personen. Aus den Ausfuhrun-
gen zu den sieben Ebenen der organisationalen Resilienz nach Philipsen und Ziemer
(2013, S. 15), auf welches noch in einem der folgenden Kapitel ndher eingegangen wird,
geht hervor, dass Fuhrungspersonen einen wesentlichen Beitrag zur Resilienzentwick-
lung der Mitarbeiterlnnen leisten. Bevor jedoch die Entwicklung der Mitarbeiterlnnen un-
terstiitzt wird, missen Fuhrungspersonen selbst einen Entwicklungsprozess ihrer Resi-
lienz durchlaufen, um unterstiitzend und resilienzférderlich agieren zu kdnnen. Borgert
(2013, S. 16ff.) zeigt ebenfalls, dass es Unterschiede in der Resilienz von geflihrten und
fuhrenden Personen gibt, da diese jeweils unterschiedliche Rollen in der Organisation
und in der Resilienzférderung wahrnehmen. Eine wesentliche Gemeinsamkeit von Phi-
lipsen und Ziemer (2013) und Borgert (2013) zeigt sich in der Vorbildwirkung der Perso-
nen in Fuhrungsrollen. Diese zeigen resilientes Verhalten aufgrund ihrer eigenen voran-
schreitenden Resilienzentwicklung und wirken somit als Vorbild fir die Mitarbeiterinnen,
was wiederrum Fihrungspersonen von Mitarbeiterinnen unterscheidet (Philipsen & Zie-
mer, 2013, S. 13). Eine weitere Einflussnahme auf die individuelle Resilienz wird durch
das Lebensalter gezeigt. Reivich und Shatté (2002) haben in ihrer Studie gezeigt, dass
die zentrale Annahme des Erlernens von Resilienz durchaus méglich ist und ein Zusam-
menhang mit dem Lebensalter besteht. Ebenso zeigt Wustmann (2004, S. 79ff.), dass

es sich beim Konstrukt Resilienz um einen Bewaltigungs- bzw. Verarbeitungsprozess
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handelt, welcher aufgrund der zunehmenden Lebenserfahrung mit steigendem Alter an-
gepasst wird und positiver bzw. starker genutzt wird. Im Arbeitsumfeld beziehen Reivich
und Shatté (2002) die Lebenserfahrung auch auf die Dauer der Berufstatigkeit und zei-
gen Zusammenhange mit der individuellen Resilienz. Siegrist (2010, S. 115ff.) zeigt wei-
ters, dass durch mehrmalige personliche und berufliche Orientierung im Rahmen der
Berufstatigkeit, eine Nutzung der oben genannten Prozesse stattfindet und somit von

einem resilienteren Verhalten gesprochen werden kann.

2.3 Auswirkungen der Resilienz

Die bisher dargestellten Definitionen der Resilienz zeigen, dass bei resilienten Indivi-
duen, Eigenschaften wie Optimismus, Akzeptanz, Ldsungsorientierung, Verantwor-
tungsibernahme stark ausgepragt sind (Schmied, 2013, S. 123). Diese Eigenschaften
und die bisher behandelten Modelle finden bei der folgenden Darstellung von Auswir-
kungen Beachtung.

2.3.1 Auswirkungen auf Arbeitsleistung und Arbeitsverhalten

Wie aus den bisherigen Ausfiihrungen ersichtlich, differenziert die Theorie der Work Role
Performance - Dimensionen der Arbeitsleistung und des Arbeitsverhaltens anhand des
Verhaltens in unterschiedlichen Situationen. Diese Dimensionen lassen Zusammen-
hange mit dem Konstrukt Resilienz erkennen. Dimensionen, welche die Reaktionen und
die Bewaltigungsstrategien bei Verédnderungsprozessen beinhalten, unabhangig von der
momentanen Rolle als Einzelne/r, als Teammitglied oder als Organisationsmitglied, zei-
gen in diesem Zusammenhang, dass resiliente Personen bessere Bewaltigungsstrate-
gien nutzen. Fokussiert auf das Arbeitsumfeld zeigt sich, dass es in einem durch Unsi-
cherheit gepragten Umfeld nicht nur darum geht, wie Mitarbeiterinnen, Teams und die
Organisation auf Wandel reagieren, sondern auch um das selbst initilerte Antizipieren
der geénderten Anforderungen und deren Wirkung auf das Umfeld, um die erwarteten
Leistungen zu erbringen (Hoopes, 2011, S. 88). Dies liefert eine relevante Dimension im
Zusammenhang mit dem Konstrukt der Resilienz - die Eigeninitiative. In der Dimension
der individuellen Eigeninitiative findet eine selbst initiilerte Verhaltensanpassung und eine
Zukunftsorientierung Berlcksichtigung (Griffin et al., 2007, S. 332). Eine weitere rele-
vante Dimension bildet die individuelle Anpassungsfahigkeit. Diese zeigt wie Mitarbeite-
rinnen mit gednderten Rahmenbedingungen umgehen bzw. auf diese reagieren und in-
wieweit die Personen die Verdnderungen ihrer Arbeitsrolle unterstitzen (Griffin et al.,

2007, S. 331). Dieses Verhalten in Unsicherheitssituationen ist ein Kernelement des Mo-
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dells der Work Role Performance und ist im Zusammenhang mit dem Konstrukt der Resi-
lienz besonders bedeutsam, denn nach Hoopes (2011, S. 82) lassen sich besonders
durch die Verhaltensweisen in diesen Situationen, Einfliisse durch die individuelle Aus-
préagung der Resilienz erkennen.

Des Weiteren zeigen Youssef und Luthans (2007, S. 778ff.) die Bedeutung der bisher
diskutierten Einfliisse als essentielle Einflussfaktoren am Arbeitsplatz in der Theorie zum
,Positive Organizational Behavior® auf und erweitern damit die resilienzférdernden Ei-
genschaften wie Optimismus, Akzeptanz, Lésungsorientierung, Verantwortungsuber-
nahme (Schmied, 2013, S. 123) um die Dimension Hoffnung. Ausgehend von den drei
postulierten unabhangigen Dimensionen Hoffnung, Optimismus und Resilienz, untersu-
chen Youssef und Luthans (2007, S. 779) im Rahmen der Positive Organizational Be-
havior (POB) — Theorie Zusammenhange und die Beeinflussung der Arbeitsleistung, der
Arbeitszufriedenheit, der Freude an der Arbeit und dem organisationalen Engagement.
Hoffnung wird in diesem Zusammenhang als positiver anregender Zustand definiert, der
sich aus einem individuell wahrgenommenen Erfolgsgefiihl ergibt. Dieser Zustand ist
durch zielgerichtete Aufgabenbewadltigung und einer Planung der Aktivitdten zur Zieler-
reichung gepragt und wird durch die individuelle Willenskraft ein Ziel zu erreichen, un-
terstitzt (Snyder, 2000, S. 10ff.). Yousseff und Luthans (2007) zeigen in ihrer Arbeit ei-
nen hohen Zusammenhang von Hoffnung mit den Konzepten der Arbeitszufriedenhetit,
der Freude an der Arbeit sowie dem organisationalen Engagement und einen schwa-
cheren mit der Arbeitsleistung. Ebenso zeigt sich ein schwacher Zusammenhang von
Optimismus mit den genannten Konzepten (Yousseff & Luthans, 2007, S. 793). In die-
sem Kontext wird Optimismus nach Seligman (2006, S. 79ff.) durch den Attributionsstil
begrindet. Optimismus entsteht demnach durch die Zuschreibung positiver Ereignisse
auf gegenwartige, bestandige und persoénlich erscheinende Ursachen und der Zuschrei-
bung von negativen Ereignissen auf externe, temporare und situationsspezifische Ursa-
chen. Schwache Zusammenhénge bestehen ebenfalls zwischen Resilienz und den ein-
zelnen Konzepten (Yousseff & Luthans, 2007, S. 793). Resilienz wird in diesem Zusam-
menhang als entwickelbare Fahigkeit beschrieben, um sich von Fehlern, Konflikten und
Ruckschlagen zu erholen bzw. auch als positiver Umgang mit personlicher Verantwor-
tung (Luthans, 2002, S. 702). In einer weiterfuhrenden Studie zeigen sich jedoch starke
Zusammenhange zwischen den urspringlich angenommenen unabhangigen Dimensio-
nen Hoffnung, Optimismus und Resilienz, weshalb die Differenzierung zwischen diesen
Dimensionen als weniger relevant gesehen wird und die Beruicksichtigung eines ganz-
heitlichen Konstrukts betont wird (Yousseff & Luthans, 2007, S. 794).
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Snyder (2004, S. 39ff.) liefert hierzu einen Ansatz und zeigt, dass Individuen voller Hoff-
nungen auch besser mit Unsicherheit umgehen und resilienter wirken. Dass Resilienz
als ganzheitliches Konstrukt gesehen werden kann, welches Aspekte der Hoffnung und
des Optimismus bertcksichtigt, zeigt sich ebenfalls in einem empirisch belegten Modell
nach Norman, Luthans und Luthans (2005, S. 61ff.). Die empirischen Ergebnisse bewei-
sen unteranderem einen direkten Einfluss von Resilienz auf die Arbeitsleistung und den
Erfolg der Organisation. Resilienz beinhaltet in diesem Zusammenhang die geforderten
Aspekte der Hoffnung und des Optimismus (Norman et al., 2005, S. 62). Das Modell der
sieben Resilienzfaktoren nach Reivich und Shatté (2002, S. 41), berlcksichtigt diese
Aspekte ebenfalls, jedoch wird die Dimension Optimismus wie schon aufgezeigt, um den

Realitatsbezug erganzt.

2.3.2 Auswirkungen auf die Zusammenarbeit im Team

Die Dimensionen der Zusammenarbeit im Team nach Kauffeld (2004, S. 10f.) und deren
Auspragungen, lassen Zusammenhange mit dem Konstrukt der Resilienz ableiten. Die
Zielorientierung, wie auch die Aufgabenbewadltigung bzw. auch die Verantwortungsuber-
nahme werden als Merkmale der Resilienz durch Harland, Harrison, Jones und Reiter-
Palmon (2005, S. 3ff.) besonders bei der Zusammenarbeit betont. Des Weiteren zeigen
Ergebnisse diverser Forschungsarbeiten, dass Resilienz wie bereits erwahnt, mit der
Arbeitszufriedenheit zusammenhéngt. Es werden jedoch auch erste Indikationen ge-
zeigt, dass individuelle Resilienz einen positiven Beitrag zur Zusammenarbeit im Team
liefert (Kluge, 2004, S. 27).

Die Zielorientierung wird bei der Zusammenarbeit im Team nach Kauffeld (2004, S. 11)
sowie bei den individuellen Resilienzfaktoren nach Reivich und Shatté (2002, S. 34) als
besonders bedeutsam beschrieben. Im Zusammenhang mit Resilienz wird Zielorientie-
rung/Reaching Out als individuelle Fahigkeit verstanden, die positiven Aspekte des Le-
bens weiter zu verbessern, sich Herausforderungen zu stellen (Jackson & Watkin, 2004,
S. 15) und Beziehungen zu anderen zu vertiefen (Hay Group, 2010, S. 20). Bei der Zu-
sammenarbeit im Team hingegen bedeutet Zielorientierung gegebenenfalls auch, dass
individuelle Ziele den Teamzielen untergeordnet werden missen, um ein funktionieren-
des Team zu gewabhrleisten (Kauffeld, 2004, S. 11). Diese Unterordnung findet statt,
wenn der Erfolg der Zusammenarbeit einen Identitdtsgewinn fir die einzelne Person
darstellt. Dieser Identitdtsgewinn durch die Zusammenarbeit wird von resilienten Perso-
nen vor allem in der Betonung der Wichtigkeit ihrer Beitrage mit einer gleichzeitig statt-

findenden positiven Sinnerfahrung gesehen. Die Hohe des Identitéatsgewinn wird weiters
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durch den Zusammenhalt des Teams bestimmt, denn Teams mit geringerem Zusam-
menhalt erleichtern den angestrebten Gewinn, da die anderen Teammitglieder schwa-
cher am gemeinsamen Gewinn orientiert sind (Steinebach et al., 2013, S. 189). Diese
Ausfiihrungen sind vor allem fur resiliente Personen entscheidend, denn aufgrund die-
ses beschriebenen Verhaltens wird entschieden, wie hoch die ldentifikation mit den
Teamzielen ausfallt. Diese ldentifikation stellt jedoch die erste Ebene der Zusammenar-
beit dar und kann bei Nichtstattfinden zu Konflikten im Team fiihren (Kauffeld, 2001, S.
136).

Die soeben gezeigte Zielorientierung und die damit verbundene Identifikation ist nach
Lau et al. (2008, S. 80) die Grundlage fir eine effektive Aufgabenbewaltigung, welche
durch klar definierte Aufgaben- und Rollenverteilungen sowie einer klaren Festlegung
der Prioritaten die Zusammenarbeit charakterisieren. Dies flihrt wiederrum zur transpa-
renten und nachvollziehbaren Darstellung des individuellen Beitrags zur Erreichung des
Teamzieles und fordert somit die Identifikation der resilienten Personen mit den Team-
zielen. Die Aspekte der Zielorientierung und der Aufgabenbewaltigung bilden wiederrum
die Basis fur den Zusammenhalt im Team, welcher auf gegenseitigem Vertrauen, res-
pektvollem Umgang miteinander und gegenseitiger Unterstiitzung beruht (Kauffeld,
2004, S. 11). Zusammenhalt bei der Zusammenarbeit im Team ist wichtig um durch ge-
meinsame Anstrengungen die Zielerreichung zu gewahrleisten und stdrende Einflisse
durch Konkurrenz und Missverstandnisse zu minimieren (Lau et al., 2008, S. 11). Aus
den Ausfihrungen zur Zielorientierung und dem bedeutenden Identitdtsgewinn fir resi-
liente Personen, wird in diesem Zusammenhang ersichtlich, dass es umso wichtiger ist
klare Ziele bzw. Aufgabenverteilungen wie auch klare Prioritaten zu setzen, da dies Ziel-
konflikte und Unklarheiten bei der Zusammenarbeit vermeidet und resilienten Personen
trotz Zusammenarbeit ihren individuellen Beitrag erkennen lasst (Steinebach et al.,
2013, S. 190).

Die erwiinschte Verantwortungsiibernahme bei der Zusammenarbeit im Team hangt wie
bereits erwahnt von der wahrgenommenen Qualitat der Zielorientierung, der Aufgaben-
bewdltigung sowie des Zusammenhaltes ab (Kauffeld, 2004, S. 11). Nach Peterson,
Park und Sweeney (2008, S. 33) unterstitzen resiliente Personen die Zusammenarbeit
im Team durch ihren Optimismus, der eher Erfolge als Misserfolge in den Vordergrund
ricken lasst, durch eine Opferbereitschaft, welche sie die eigenen Bedurfnisse kurzzeitig
zurickstellen lasst und die Bedirfnisse des Teams respektiert sowie durch den Glauben
an die eigenen als auch an die Fahigkeiten des Teams. Vor allem profitiert das Team

von der Widerstandsfahigkeit der resilienten Mitglieder bei der Auseinandersetzung mit
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Herausforderungen. Um diese Weise der Verantwortungsiibernahme von resilienten
Personen zu erzielen, ist es wiederum erforderlich den Identitatsgewinn bzw. die Identi-

fikation mit den Teamzielen sicherzustellen (Steinebach et al., 2013, S. 190).

2.4 Implikationen fur die Resilienzférderung

Wie aus den angefiihrten Modellen der Resilienz erkennbar, ist Resilienz lehrbar und
erlernbar (Wustmann, 2004, S. 124), weshalb im Folgenden noch Implikationen zur Resi-
lienzforderung erértert werden, die als wesentlicher Bestandteil aktueller Resilienzkon-
zepte gefordert werden. Dieser Forderung kommen unter anderem auch Reivich und
Shatté (2002) nach, weshalb das Modell der sieben Resilienzfaktoren ebenfalls als Kon-
zept zur Foérderung von Resilienz gesehen wird und nicht nur als Konstrukt zur Beschrei-
bung von Resilienz (Siegrist, 2010, S. 40). Borgert (2013, S. 16ff.) schlagt in diesem
Zusammenhang nachfolgende zu beriicksichtigende Aspekte vor, die zur Férderung der

individuellen Resilienz beitragen:

e Akzeptanz als Individuum,

e positive Beziehungen zu den Kolleginnen und Beteiligten,

e klare Strukturen und Rollen,

e Gelegenheiten, um Entscheidungen zu treffen,

¢ Ruhephasen zwischen stressigen und krisenhaften Aufgaben,

¢ sinnhafte Einbindung der Aufgaben,

e Zugriff auf notwendige Ressourcen, um die Aufgaben erledigen zu kdnnen,
o effektives Feedback und

e Lernmdglichkeiten.

Akzeptanz als Individuum beschreibt einen wertschatzenden Umgang miteinander, der
durch die Unterscheidung zwischen der Person und deren Verhalten unterstiitzt wird.
Dies vermeidet voreilige Rickschlisse auf den gesamten Charakter einer Person, die
aus der zugeordneten Rolle und einem bestimmten Verhalten abgeleitet werden. Akzep-
tanz als Individuum beschreibt somit die Wertschatzung des Menschen (Borgert, 2013,
S. 17). Der Aspekt der positiven Beziehungen zeigt sich vor allem durch eine hohe Ko-
operationsqualitat in der Zusammenarbeit. Um positive Beziehungen herstellen zu kén-
nen, gilt es Vorurteile zu vermeiden, Mitwirkende und deren unterschiedliche Charakter-
eigenschaften zu akzeptieren und diese Vielfalt an Charakteren als Bereicherung fir sich
selbst anzuerkennen. Durch die Aspekte der klaren Strukturen und Rollen wird sicher-
gestellt, dass ein gemeinsames Verstéandnis zu den Zielen und zur Aufgabenbewaltigung
vorherrscht und dem Entstehen von Unsicherheitsgefiihlen vorbeugt (Borgert, 2013, S.
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17). Die Relevanz des gemeinsamen Verstédndnisses wurde bereits bei der Zusammen-
arbeitim Team durch die Ausfuhrungen nach Kauffeld (2004, S. 11) und Seligman (2002,
S. 4ff.) diskutiert und wird hier nochmals bekréaftigt. Verantwortungsibernahme ebenfalls
von Kauffeld (2004, S. 11) als wichtige Dimension der Zusammenarbeit identifiziert, wird
nach Borgert (2013, S. 17) durch das Bieten von Gelegenheiten um Entscheidungen zu
treffen unterstitzt und weiters als forderlich fur die Resilienz der Individuen gesehen. Zu
beachten dabei ist jedoch, dass eventuelle Fehlentscheidungen nicht zu Schuldzuwei-
sungen fuihren und daraus entstandene Probleme gemeinsam diskutiert und gelost wer-
den. Ruhephasen zwischen stressigen und krisenhaften Aufgaben sollten gewéhrleistet
werden, um eine zeitnahe Selbstreflexion zu ermdéglichen (Borgert, 2013, S. 18). Eine
weitere Férderungsmafinahme stellt die sinnhafte Einbindung jedes Individuums in der
Organisation bzw. im Team dar. Dies bewirkt einen starkeren Zusammenhalt des Teams
und fuhrt zu einer héheren Wahrscheinlichkeit, dass die Arbeitsergebnisse den Erwar-
tungen entsprechen. Auch werden dadurch Herausforderungen eher angenommen und
das Geschehen bzw. die Ergebnisse mit einer positiven Bewertung bzw. Bedeutung in
Verbindung gebracht (Borgert, 2013, S. 18). Creusen und Muller-Seitz (2010, S. 93) be-
schreiben diese Bedeutung als Sinnerfahrung in Tatigkeiten, welche positive psychische
und physische Auswirkung hat und in weiterer Folge zu positiven Emotionen, Ordnung,
Lebenszufriedenheit, Motivation, erhdhter Einsatzbereitschaft und Leistungsfahigkeit
fuhrt. Der Aspekt der notwendigen Ressourcen zeigt eine forderliche Wirkung auf die
Resilienz der Individuen, indem die Erreichbarkeit der gesetzten Ziele durch die Verfug-
barkeit bei der Aufgabenbewaltigung der Ressourcen Zeit, Budget, Mitarbeiterinnen so-
wie Materialien und Wissen unterstitzt wird und die Ziele somit als realistisch gesehen
werden (Borgert, 2013, S. 18). Die Wirkung einer realistischen Zielsetzung zeigte sich
schon in den Ausfilhrungen zur Zusammenarbeit im Team (Kauffeld, 2004, S. 11) und
fordert die Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen, was sich wiederum positiv auf die Zusam-
menarbeit im Arbeitsumfeld auswirkt (Seligman, 2002, S. 4ff.). Um Unsicherheiten, die
nicht als resilienzférdernd gesehen werden, der Mitarbeiterinnen zu vermeiden ist eine
effektive Feedbackkultur sinnvoll. Diese beinhaltet individuelles Feedback beziiglich des
persodnlichen Beitrages zum Ziel, Fahigkeiten, Aufgabenerledigung und der Akzeptanz
jeder einzelnen Person. Als letzten Aspekt zur Resilienzférderung nennt Borgert (2010,
S. 18), dass Mdglichkeiten des Lernens vorhanden sein missen. Diese sollten einerseits
die personliche Entwicklung der Mitarbeiterlnnen betreffen, um Motivation durch dieses

Wachstum langfristig zu gewahrleisten und anderseits das Lernen aus Fehlern zulassen.
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Die geforderte Perspektivenerweiterung in der Resilienzforschung (Walter, 2001, S.

295), um eine Verbindung zwischen der individuellen und organisationalen Ebene her-

zustellen, sowie die Forderung im Rahmen des positiven Managements von Creusen

und Miller-Seitz (2010, S. 41), einer Betrachtung der intraindividuellen, der interindivi-

duellen und der organisationalen Ebene, ist ebenfalls fir die Resilienzforderung von In-

teresse. Philipsen und Ziemer (2013, S. 4ff.) nehmen darauf Bezug und stellen ein zu-

sammenfassendes Modell der organisationalen Resilienz auf (Abb. 11). Dieses be-

schreibt Aspekte auf Mitarbeiter-, Filhrungs- und Organisationsebene, um eine resilien-

zférdernde Organisationkultur zu etablieren.
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Abbildung 11: Sieben Ebenen der organisationalen Resilienz
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Das Modell zeigt Aspekte der Resilienzentwicklung auf der individuellen Ebene der Mit-

arbeiterinnen, der Fuhrungsebene sowie auf der Organisationsebene und schreibt der

Fuhrung eine zentrale Rolle zu. Weiters werden auch die relevanten Wechselwirkungen



zwischen den Perspektiven der Mitarbeiterinnen, Fihrung und Organisation sowie die
Wechselwirkungen zwischen den sieben Ebenen Sinn, Einbindung, Selbstbewusstsein,
Werthaltung, Wirksamkeit, Verhalten und den Rahmenbedingungen bericksichtigt (Phi-
lipsen & Ziemer, 2013, S. 13). Einen Schlisselaspekt auf der individuellen Ebene, stellt
das situationsangemessene Verhalten dar, welches eine Realitatsakzeptanz fordert.
Dadurch entsteht in weiterer Folge eine unvoreingenommene, emotionsfreiere Wahr-
nehmung der Situation und fuhrt zu wirksamen Handlungen (Philipsen & Ziemer, 2013,
S. 13). Dies entspricht ebenfalls den bereits gezeigten Ausfuhrungen von Reivich und
Shatté (2002) zu den Resilienzfaktoren Emotionssteuerung, realistischer Optimismus
und Selbstwirksamkeitsiiberzeugung. Ein weiterer wichtiger Aspekt der individuellen
Ebene ist der Sinn, welcher hier als férderlich fir den Optimismus und das Vertrauen in
die Zukunft beschrieben wird (Philipsen & Ziemer, 2013, S. 13). Dieser Aspekt wurde
ebenfalls von Borgert (2013, S. 16ff.) unter sinnhafter Einbindung angesprochen und
zeigte sich in weiteren Ausfuhrungen zur Zielorientierung entlang aller bisher diskutierten
Modelle als relevant. Der Zielorientierung und der Zielsetzung kommt dadurch eine wei-
tere zentrale Bedeutung zu. Seligman (2002, S. 4ff.) attestierte einer realistischen er-
reichbaren Zielsetzung eine positive Sinnerfahrung der Mitarbeiterinnen, die sich wiede-
rum positiv auf die Zufriedenheit und die Arbeitsleistung auswirkt.

Auf der Ebene der Fuhrung zeigen sich nicht nur die Aspekte der Fiihrung als relevant
sondern ebenfalls die dadurch entstehenden Anforderungen an die Fihrungsperson.
Fuhrung nach Buckingham und Coffman (1999, S. 58ff.) stellt einen starkenorientierten
Vorgang dar, welcher den Mitarbeiterinnen Orientierung, Unterstiitzung und geeignete
Rahmenbedingungen bietet. Dies fuhrt zur Identifikation mit den Organisationszielen und
zur individuellen Entwicklung der Mitarbeiterinnen. Die Relevanz der Identifikation mit
den Zielen wurde bereits im Modell von Kauffeld (2004, S. 9) aufgezeigt, da dadurch das
Verstandnis und die Akzeptanz der Ziele erzielt wird. Der individuellen Entwicklung kam
bereits bei der diskutierten Starkenorientierung nach Creusen und Miiller-Seitz (2010, S.
94) eine hohe Bedeutung zu, in welcher die Férderung von Starken und nicht die Kom-
pensation von Schwachen im Vordergrund steht. Diese Aspekte sind ebenfalls Bestand-
teil einer resilienzférdernden Fuhrung. Diese Art der Fiihrung ist vor allem durch die Ver-
mittlung der Sinnhaftigkeit der Tatigkeiten, der Unterstiitzung und dem Bestreben Orien-
tierung zu geben gepragt. Dies fiihrt weiters zur Ubereinstimmung von Zielen, Werten
und zu einem fdrderlichen Kooperations- und Kommunikationsverhalten (Philipsen &
Ziemer, 2013, S. 15). Die daraus entstehenden Anforderungen an die Fihrungsperson
stellen den zweiten Aspekt der Ebene Fuhrung dar. Resilienzférderliche Fiihrung bedeu-

tet ebenfalls die Entwicklung der Resilienz der Fuhrungsperson. Hier stehen Aspekte
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wie Selbstachtsamkeit, Emotionskontrolle, die Vermittlung positiver Perspektiven und
die Zielorientierung im Vordergrund. Der Aspekt Emotionen wurde in den Ausfihrungen
zur Resilienz mit der Dimension Emotionssteuerung bereits aufgezeigt, in welcher die
Bedeutung des Erlangens und des Behaltens einer positiven Einstellung betont wurde
(Teuber & Dickes, 2013, S. 3). Positive Perspektiven zeigt sich ebenfalls in der Dimen-
sion realistischer Optimismus nach Reivich und Shatté (2002, S. 41), die von einer rea-
litatsbezogenen Uberzeugung gepragt wird und eine positive Zukunftsperspektive ver-
mittelt. Die geforderte Zielorientierung der Fihrungsperson im Modell der sieben Ebenen
der organisationalen Resilienz (Philipsen & Ziemer, 2013 S. 15) zeigte sich ebenfalls im
Modell nach Reivich und Shatté (2002, S. 46) in der Dimension Zielorientie-
rung/Reaching Out. Auch in diesem Zusammenhang wird die positive Sichtweise von
Herausforderung (Jackson & Watkin, 2004, S. 15) und eine starke Zielverfolgung (Teu-
ber & Dickes, 2013, S. 4) als notwendig angesehen.

Die Ebene der Organisation wird inhaltlich von der Organisationsentwicklung durch die
Fuhrungsebene gepragt, zeigt jedoch zusatzlich die Aspekte einer resilienzférdernden
Organisationskultur. Diese leistet vor allem auf der Ebene der offenen, robusten, ange-
messenen Rahmenbedingungen, einen wesentlichen Beitrag zur Resilienzférderung.
Diese Rahmenbedingungen bilden die Voraussetzung bisher angefuhrten Aspekte und
werden durch die physische und 6konomische Ausstattung der Organisation und durch
eine gemeinsame Entwicklung der Organisationskultur bestimmt (Philipsen & Ziemer,
2013 S. 17).

Die bisherigen Ausfuhrungen zum Konstrukt Resilienz, besonders dem Modell der sie-
ben Resilienzfaktoren nach Reivich und Shatté (2002), dem Modell der Work Role Per-
formance nach Griffin et al. (2007) und dem Modell der Zusammenarbeit im Team nach
Kauffeld (2004) sowie die dargestellten Auswirkungen, zeigen die Relevanz der im fol-

genden Kapitel dargestellten Hypothesen flir den empirischen Teil dieser Arbeit.

2.5 Hypothesen

Sehen sich Personen in Fihrungspositionen im deutschsprachigen Raum resilienter als
Personen in Mitarbeiterpositionen, sind Zusammenh&nge zwischen Resilienz und dem
Arbeitsverhalten in Form der Arbeitsleistung vorhanden und sind resilientere Personen
auch wirklich erfolgreicher bei der Zusammenarbeit in Teams bilden wie bereits ausge-

fuhrt die Forschungsfragen, welchen in dieser Arbeit nachgegangen wird.
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Diese und die bisher getroffenen Uberlegungen zu den Konstrukten Resilienz, Arbeits-
leistung und Arbeitsverhalten sowie Arbeit im Team lassen nachstehende Hypothesen

an Interesse gewinnen, welche in weiterer Folge untersucht werden:

H1.Personen in Fuhrungspositionen schatzen ihre Resilienz signifikant hbher
ein, als Personen in Mitarbeiterpositionen.

H2.Je alter die Personen, desto hdher die selbsteingeschatzte Resilienz.

H3.Je langer die Dauer der Berufstatigkeit, desto héher ist die selbsteinge-
schatzte Resilienz.

H4.Resilientere Personen schétzen ihr Arbeitsverhalten in Form ihrer Ar-
beitsleistung signifikant positiver ein, als weniger resiliente.

H5. Resilientere Personen schatzen die Teamleistung positiver ein als weni-
ger resiliente Personen.

H6.Je hoher die selbsteingeschatzte Resilienz der Personen, desto hdher ist
ihre eingeschatzte Anpassungsfahigkeit (H6a) und Eigeninitiative (H6b).

H7.Je hoher die selbsteingeschatzte Resilienz, desto hdhere die einge-
schatzte Verantwortungsibernahme bei der Zusammenarbeit im Team.

H8.Eine hohe individuelle Zielorientierung als Teil der Resilienzeinschatzung
von Personen steht in einem positiven Zusammenhang mit der Zielorien-

tierung bei der Zusammenarbeit im Team.
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3 Empirische Untersuchung

Das folgende Kapitel widmet sich der empirischen Untersuchung der in der Theorie ge-
zeigten Zusammenh&nge der Konstrukte sowie der Beschreibung des postulierten For-
schungsmodells, der Durchfiihrung der Untersuchung, der Methode und dem Instru-

ment, der Stichprobe sowie dem Auswertungsverfahren.

3.1 Forschungsmodell

Das Forschungsmodell beruht auf Erkenntnisse der bisherigen Ausfiihrungen und bietet
eine Zusammenfassung der aus den Forschungsfragen abgeleiteten Hypothesen H1 bis
H8. Eine grafische Darstellung des Forschungsmodells wird in Abbildung 12 gezeigt,
welche Resilienz im zentralen Blickfeld und die Hypothesen zu den Unterschieden bzw.
Zusammenhangen zu den bisher erwdhnten Konstrukten und teilweise einzelner Dimen-

sionen zeigt.

Abbildung 12: Forschungsmodell
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Bei den Hypothesen ist zu beachten, dass es sich bei der Hypothese H1 um eine Unter-
schiedshypothese handelt und bei H2, H3, H4, H5, H6, H7 und H8 um Zusammenhangs-
hypothesen. Diese Unterscheidung wird fur die Hypothesenbewertung von Bedeutung,
da sich das Verfahren der Testung danach richtet. Die Hypothese H1, H2 und H3 gehen
Unterschiede bzw. Zusammenhange der Resilienz aufgrund soziodemografischer As-
pekte nach. Die Hypothesen H4 bis H8 untersuchen Zusammenhange zwischen Resili-

enz, Arbeitsleistung und Arbeitsverhalten sowie der Zusammenarbeit im Team.

3.2 Durchfihrung der empirischen Untersuchung

Um den Forschungsfragen und abgeleiteten Hypothesen nachzugehen, wurde ein nicht-
experimentell Studiendesign gewahlt. Bei der Studie handelt es sich um eine Quer-
schnittsstudie, welche eine Momentaufnahme der Wahrnehmung bzw. der Einschatzung
zu den Forschungsfragen liefern soll. Die Datenerhebung erfolgte im Janner 2015 bis
Februar 2015 mittels eines standardisierten online Fragebogens, welcher Uber eine

Webplattform (www.umfrageonline.com) verwaltet wurde.

Die Teilnehmerinnen wurden durch mehrmaliges Posten des Umfragelinks, in den Platt-
formen (OnlineCampus, XING, LinkedIn, Facebook) zur Teilnahme eingeladen. Zusétz-
lich wurden Postings in speziellen XING-Gruppen durchgefiihrt, um den Anzahl der Teil-

nehmerlnnen zu erhéhen.

Die Beantwortung des Fragebogens dauerte durchschnittlich 17 Minuten. Manche Teil-
nehmerlnnen nahmen die Unterbrechungsfunktion des Anbieters der Webplattform
(www.umfrageonline.com) in Anspruch und setzten ihre Beantwortung nach bis zu 12
Stunden Unterbrechung fort. Der Umfragelink und somit die Befragung wurde nach
sechswochigem Erhebungszeitraum, wie geplant Ende Februar 2015 geschlossen. Am
folgenden Tag wurden die Rohdaten von der Webplattform exportiert und fur die Verar-
beitung mittels IBM SPSS Statistics® 22 importiert.

3.3 Methode und verwendetes Instrument

Die Durchfiihrung der Studie wurde mittels eines eigens daflr erstellten Fragebogens
(siehe Anhang), welcher online verteilt wurde, abgewickelt. Eine Vortestung wurde mit 5
Probandinnen durchgefihrt, wobei hier der Schwerpunkt auf die Verstandlichkeit der
Items gelegt wurde, da diese grofteils aus dem Englischen tbersetzt wurden. Die Ruck-
meldungen aus diesem Pre-Test wurden in die finale Version des Fragebogens aufge-

nommen. Der Fragebogen beinhaltet zwei Kategorien an Items und kann als ein Verhal-
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tens- und Situationsfragebogen bezeichnet werden, da sich die Probandinnen in Alltags-
situationen am Arbeitsplatz und im Privatleben hineinversetzen und eine Offenbarungs-
bereitschaft zur Selbstauskunft zeigen missen. Bei Verhaltensfragebdgen besteht das
Risiko der Introspektion und sozialen Erwiinschtheit bei den Antworten der Probandin-
nen. Um diesem Risiko zu begegnen wurde einerseits Anonymitat zugesichert und an-
dererseits eine Inversformulierung bei Iltems verwendet (Jonkisz, Moosbrugger & Brandt,
2012, S. 59).

Die erste Kategorie wird durch sieben soziodemografische Items, wie Alter, Geschlecht,
Berufstatigkeit, Dauer der Berufstatigkeit, Berufstatigkeit in aktueller Position und die

Unterscheidung nach Fuhrungsposition oder Mitarbeiterposition gebildet.

Die zweite Kategorie bilden 110 Items, welche die relevanten Konstrukte (Tab. 3) mittels
der Skalen des Resilience Factor Inventory (RFI) nach Reivich und Shatté (2002), des
Multilevel Performance Inventory (MPI) nach Griffin et al. (2007) und des Fragebogens
zur Arbeit im Team (F-A-T) nach Kauffeld (2004) erheben. Der gesamte Fragebogen

umfasst somit 117 Items und ist im Anhang dargestellt.

Tabelle 3: Ubersicht des Erhebungsinstrumentes mit den verwendeten Skalen

Konstrukt Dimension Verwendete Skala Autor
Emotionssteuerun Resilience Factor Inventory (RFI) Hay Group, 2010;
9 Emotion regulation Reivich & Shatté, 2002
Resilience Factor Inventory (RFI) Hay Group, 2010;
Impulskontrolle Impuls control Reivich & Shatté, 2002
- - Resilience Factor Inventory (RFI) Hay Group, 2010;
Realistischer Optimismus Optimism Reivich & Shatté, 2002
- Resilience Factor Inventory (RFI) Hay Group, 2010;
Resilienz  Kausalanalyse Causal analysis Reivich & Shatté, 2002
. _ Resilience Factor Inventory (RFI) Hay Group, 2010;
Selbstwirksamkeitsuberzeugung ¢ \c o o0 Reivich & Shatté, 2002
Zielorientierun Resilience Factor Inventory (RFI) Hay Group, 2010;
9 Reaching out Reivich & Shatté, 2002
. Resilience Factor Inventory (RFI) Hay Group, 2010;
Empathie Empathy Reivich & Shatté, 2002
Aufgabenkompetenz MU|II|I.3VB| Performance Inventory (HP) Griffin et al., 2007
Proficiency
Arbeitsleistung & G Multilevel Performance Inventory (MPI) . .
Arbeitsverhalten Anpassungsfahigkeit Adaptivity Griffin et al., 2007
Eigeninitiative Multilevel Performance Inventory (MP1) - 6, o¢ a1 2007
Proactivity

Fragebogen zur Arbeit im Team (F-A-T)
Zielorientierung
Fragebogen zur Arbeit im Team (F-A-T)
Zusammenarbeit Aufgabenbewaltigung

im Team 7 Fragebogen zur Arbeit im Team (F-A-T)

usammenhalt
Zusammenhalt

Fragebogen zur Arbeit im Team (F-A-T)
\lerantwortungsiibernahme

Zielorientierung Kauffeld, 2004

Aufgabenbewdltigung Kauffeld, 2004

Kauffeld, 2004

Verantwortungsiibernahme Kauffeld, 2004

Anmerkung: Eigene Darstellung nach Hay Group (2010), Reivich & Shatté (2002), Griffin

et al. (2007), Kauffeld (2004).
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3.3.1 Skalen zur Resilienz

Um das Konstrukt Resilienz mit den zugehodrigen Dimensionen Emotionssteuerung, Im-
pulskontrolle, realistischer Optimismus, Kausalanalyse, Selbstwirksamkeitstiberzeu-
gung, Zielorientierung und Empathie zu erheben, wurden den Dimensionen zugehdérige
Skalen nach Reivich und Shatté (2002) verwendet, welche ebenfalls im Resilience Fac-
tor Inventory (RFI) gezeigt werden und hier als Basis dienen. Das RFI besteht aus sieben

Dimensionen, wobei jede Dimension wiederum aus acht Items besteht.

Fur die personliche Einschatzung zu den einzelnen Items durch die Probandinnen wurde
eine 5-stufige Likertskala verwendet, die auch im RFI verwendet wird. Die Skala zeigt
die Auspragungen sehr wahrscheinlich, in der Regel wahrscheinlich, einigermafien
wabhrscheinlich, manchmal wahrscheinlich und nicht wahrscheinlich. Folgende Abbil-
dung zeigt zwei Items und die dazugehdrigen Instruktionen, welche beispielhaft fur die

Erhebung aller Dimensionen des Konstrukts Resilienz zu sehen sind.

Abbildung 13: Beispielitems fir die Skalen des RFI
Im folgenden Abschnitt geht es um Ihre Einschatzung zu den einzelnen Aussagen bezogen auf |hre Person.

Bitte wahlen Sie die Antwortmaoalichkeit auf der Skala "Sehr wahrscheinlich, in der Regel wahrscheinlich, einigermaben wahrscheinlich, manchmal
wahrscheinlich, nicht wahrscheinlich”, welche am ehesten auf Sie zutrifft.

Sehr in der Regel  einigermalen  manchmal nicht
wahrscheinlich  wahrscheinlich  wahrscheinlich - wahrscheinlich - wahrscheinlich

Beim Versuch ein Problem zu I6sen, vertraue _ _ _
ich meinem Instinkt und verfolge die erste () 0 () () ()
Losung, die mir einfallt.

Auch wenn ich ein Gesprach mit meinem/-er
Vorgesetzten, einem/-er Kollegen/-in, meinem
Mann, meiner Frau oder meinem Kind im
Voraus plane, handle ich dennoch emotional.

Anmerkung: Eigene Ubersetzung der RFI - Items.

Wie einfihrend angemerkt beinhaltet die RFI Skala sieben Dimensionen, welche nach
dem Modell nach Reivich und Shatté (2002) die sieben Resilienzfaktoren darstellen. Die
Zuordnung der einzelnen Items zu den Dimensionen, zeigt die Ubersicht in Tabelle 4.
Die Dimension Emotionssteuerung setzt sich aus den Items R2, R7, R13, R23, R25,
R26, R31 und R56 zusammen. Empathie wird durch die Items R10, R24, R30, R34, R37,
R46, R50 und R54 bestimmt. Impulskontrolle wird durch die ltems R4, R11, R15, R36,

R38, R42, R47 und R55, Kausalanalyse durch R1, R12, R19, R21, R41, R44, R48 und
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R52, Realistischer Optimismus durch R3, R18, R27, R32, R33, R39, R43 und R53,
Selbstwirksamkeitsiiberzeugung durch R5, R9, R17, R20, R22, R28, R29 und R49 be-
stimmt. Die letzte Dimension Zielorientierung setzt sich aus den Iltems R6, R8, R16, R19,

R35, R40, R45 und R51 zusammen. Diese Skalenbildung entspricht dem Original nach
Reivich und Shatté (2002, S. 34 ff.).

Tabelle 4: Zuordnung der Items nach der RFI Skalen

Dimension  Item#

Itembeschreibung

Rz Auch wenn ich ein Gesprach mit meinem/-er Vorgesetzten, einem/-er Kollegen/-in, meinem Mann, meiner Frau
oder meinem Kind im Voraus plane, handle ich dennoch emotional.
R7 lch bin nicht in der Lage, positive Emotionen zu nutzen, um mich auf eine Aufgabe zu konzentrieren
R13 Ich kann meine Gefuhle steuern und kontrollieren, wenn ich Widrigkeiten ausgesetzt bin
R23 Ilch werde von meinen Gefahlen véllig mitgerissen
Emotions- R25 Ich bin gut darin meine Gedanken nachzuvollziehen und mir ist bewusst, wie diese auf meine Stimmung wirken
steuerung R26 WWenn jemand etwas macht, was mich aufregt. bin ich in der Lage nach einer angemessenen Zeit, wenn ich mich
beruhigt habe, Ober dieses Thema zu diskutieren
R31 Meine Gefuhle beeintrachtigen meine Konzentrationsfahigkeit bei Dingen, die ich zu Hause oder in der Arbeit zu
erledigen habe
R56 Beider Diskussion eines “heifen” Themas mit einem/-er Kollegen/-in oder Familienmitglied, bin ich in der Lage
meine Emotionen unter Kontrolle zu halten
R10 Ich erkenne aufgrund der Mimik von Personen, welche Emotionen diese gerade erfahren.
R24 Esist fur mich schwer nachzuvollziehen, warum Menschen so fihlen und nicht anders.
R30 Ich fuhle mich verloren, wenn es darum geht, die Reaktion von Menschen zu verstehen.
Empathie R34 Wenn jemand traurig, witend oder in Verlegenheit ist, kann ich gut nachvollziehen, was diese Ferson empfindet
R37  Wenn ein/-e Kollege/-in verargert ist, kann ich mir gut vorstellen warum
R46 For mich ist es leicht. mich in einem Buch oder Film zu verlieren
R50 Meine bessere Halfte und/oder enge Freunde/- innen sagen mir, dass ich sie nicht verstehe
R54  Meine Kollegen/-innen und Freunde/-innen sagen mir, dass ich ihnen nicht zuhére
R4 lch kann mich gut abschotten, um nicht von meinen anstehenden Aufgaben abgelenkt zu werden
R11 Ilch neige dazu aufzugeben, wenn Dinge schief laufen
R15 Bei Auftreten eines Problems, nehme ich meine ersten Gedanken dazu bewusst zur Kenntnis
R36 Ich plane in meiner Arbeit, zu Hause oder meine Finanzen nicht voraus.
Impuls- R38 Ich bevorzuge Dinge spontan zu machen und nicht im Yoraus zu planen, auch wenn dies bedeutet,
kontrolle dass es nicht gut ausgehen kénnte
R42 Wenn jemand sauer auf mich ist, hdre ich zu was die Person zu sagen hat, bevor ich
darauf reagiere
R47 Ich glaube an das Sprichwort “Vorsicht ist besser als MNachsicht”.
R55 Wenn ich etwas haben will, kaufe ich es mir sofort.
R1 Beim Versuch ein Problem zu losen, vertraue ich meinem Instinkt und verfolge die erste Lasung,
die mir einfallt
R12  Wenn ein Problem auftritt, komme ich zuerst mit einer Menge an Lésungsvorschlagen
bevor ich es zu lgsen versuche.
R19  Wenn ein Problem auftritt, Gberlege ich genau, was die Ursachen sein kénnten
bevor ich es zu losen probiere.
Kausal- R21  Ichverschwende keine Zeit damit, Gber Faktoren, welche ich nicht kontrollieren/steuern kann
analyse nachzudenken
R41  Mirwurde gesagt, dass ich Ereignisse und Situationen falsch interpretiere
R44  Mirwurde gesagt, dass ich voreilige Schlisse ziehe, wenn FProbleme auftreten
R48 In den meisten Fallen glaube ich, dass ich gut darin bin, die wahren Ursachen von Problemen
zu identifizieren
R52 Ich denke, Probleme so schnell wie maglich zu Idsen auch wenn dies bedeutet, das Problem
nicht umfassend zu verstehen, ist wichtig
R3 lch mache mir uber meine gesundheitliche Zukunft Sorgen.
lch bin Oberzeugt, es ist besser zu glauben, dass man Probleme steuern kann
R18 auch wenn dies nicht immer stimmt.

Realistischer R27
Optimismus R32

VWenn jemand bei einem Problem uberreagiert. denke ich meistens, es ist weil die Person gerade
nur in schlechter Stimmung ist. lch erwarte von mir selber, dass ich die meisten
Harte Arbeit zahlt sich aus

R33 MNach Abschluss einer Aufgabe, mache ich mir Sorgen, dass diese negativ bewertet wird
R39 Ich glaube, dass die Ursachen der meisten Probleme nicht von mir beeinflussbar sind
R43  Wenn ich mir Gedanken Gber meine Zukunft mache, fallt es mir schwer mich erfolgreich zu sehen
R53  Konfrontiert mit einer schwierigen Situation, bin ich mir sicher, dass es gut ausgehen wird
RS VWenn mein erster Lésungsansatz nicht funktioniert, bin ich in der Lage wieder an den
Ausgangspunkt zurickzukehren und versuche erneut verschiedenste Lésungen zu finden, bis eine funktioniert.
R9 lch bevorzuge Situationen, in welchen ich mich sicher und entspannt fuhle, gegentber
herausfordernden oder schwierigen Situationen
Selbst R17 Ich bevorzuge es mich in Situationen auf die Fahigkeiten anderer Personen zu verlassen, als
. . auf meine eigenen
\.'.vlrksamkens— R20 Ich habe Zweifel an meiner Fahigkeit Probleme in der Arbeit oder zu Hause zu lasen.
uberzeugung R22 Ich bevorzuge einfache Routineaufgaben, welche sich nicht andern.
R28 Ich erwarte von mir selber, dass ich die meisten Dinge sehr gut machen werde
R29 Menschen wahlen mich haufig aus, damit ich ihnen helfe Probleme zu verstehen.
R49 Ich bin Uberzeugt gute Bewaltigungsstrategien zu besitzen und reagiere auch gut auf die
meisten Herausforderungen
RE lch bin neugierig
R lch bin ein Mensch, der gerne neue Sachen ausprobiert
R14 \Was andere Personen Ober mich denken, beeinflusst mein Verhalten nicht
Ziel- R16 Ich fahle mich in Situationen am wohlsten, in welchen ich nicht alleine verantwortlich bin
orientierung R35 Ich mag keine neuen Herausforderungen
R40 Ich sehe Herausforderungen als eine Méglichkeit zu lernen und mich zu verbessern
R45  lch fahle mich unwohl, wenn ich unbekannte Menschen treffe
R51  Am wohlsten fihle ich mich in meinen festen Routinen

Quelle: Eigene Darstellung nach Reivich und Shatté (2002, S.34 ff.).
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3.3.2 Skalen zur Arbeitsleistung und Arbeitsverhalten

Um die Erhebung zum Konstrukt Arbeitsleistung und Arbeitsverhalten durchzufiihren,
wurde das Multilevel Performance Inventory (MPI) nach Griffin et al. (2007) herangezo-
gen. Dieses setzt sich aus den Dimensionen Aufgabenkompetenz, Anpassungsfahigkeit
und Eigeninitiative zusammen und unterscheidet weiters die individuelle Einschatzung
(Selbstbild) von der organisationalen Einschatzung (Fremdbild). Da in dieser Untersu-
chung die individuelle Wahrnehmung, also das Selbstbild, im Zusammenhang mit Resi-
lienz in der Theorie als relevant erkannt wurde, ist die Fremdbildeinschatzung aus dem
originalen Fragebogen nicht ibernommen worden. Diese wirde Fremdeinschatzungen
zur Arbeitsleistung und Arbeitsverhalten bei der Zusammenarbeit in Organisationen zu-
lassen, welche als interessant angemerkt werden kénnen. Jedoch stand im Zusammen-
hang mit dieser Untersuchung die Zusammenarbeit auf einer individuellen Ebene im Fo-

kus. Aus diesem Grund wurde die Fremdeinschatzung nicht verwendet.

Der verwendete MPI besteht aus drei Dimensionen und beinhaltet 30 Items. Fir die per-
sonliche Einschéatzung, zu den einzelnen Items durch die Probandinnen, wurde eine 5-
stufige Likertskala verwendet. Die Skala zeigt die moglichen Einschatzungen zu den ein-
zelnen Items von trifft nicht zu, trifft eher nicht zu, teils-teils, trifft eher zu, und trifft zu.
Folgende Abbildung zeigt zwei Items und die dazugehdrigen Instruktionen, welche bei-
spielhaft fir die Erhebung aller Dimensionen des Konstrukts Arbeitsleistung und Arbeits-

verhalten zu sehen sind.

Abbildung 14: Beispielitems fiir die Skalen des MPI
l'.'lberlegen Sie bitte in welchem Umfang Sie in den letzten 6 Monaten ihre Rolle in der Arbeit wahrgenommen haben.

Bitte wahlen Sie die Antwortmaglichkeit auf der Skala "tifft nicht zu" bis "trifft zu", welche am ehesten auf Sie zutrifft.

trifft
trifft eher trifft
nichtzu nichtzu  teilsteils eherzu  trifft zu

Ich hatte ein Auge auf meine Kollegen/-innen (z.B. indem ich nachgefragt ° ° 0 A 0
habe, ob sie Probleme haben). & v
Ich habe meine Arbeit mit meinen Kollegen/-innen koordiniert 0 O O 0 0

Anmerkung: Eigene Ubersetzung der MPI - Items.

Die Zuordnung der Items zu den drei Dimension Aufgabenkompetenz, Anpassungsfa-
higkeit und Eigeninitiative wird in Tabelle 5 gezeigt. Die Dimension Aufgabenkompetenz
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wird durch die Items IMPI1 bis IMPI10 gebildet. Anpassungsfahigkeit wird durch die
Items TMPI1 bis TMPI11 erhoben und Eigeninitiative durch die ltems OMPI1 bis OMPI9,
Die gezeigte Skalenbildung ist durch Griffin et al. (2007) statistisch validiert und ist die

Grundlage des Erhebungsinstrumentes zum Modell der Work Role Performance.

Tabelle 5: Zuordnung der Items nach den MPI Skalen

Dimension

ltem# Iltembeschreibung

Aufgaben-
kompetenz

IMPI1  Ich habe meine beruflichen Hauptaufgahen gut durchgefihrt.

IMPIZ Ich habe meine beruflichen Hauptaufgaben unter Nutzung eines Standardverfahrens gut abgeschlossen.

IMPI3 Ich habe eine korrekte Erflillung meiner Aufgaben gewahrleistet

IMPI4  Ich habe Fehler und Irrtdmer bei der Durchfiihrung meiner Aufgaben vermieden.

IMPI5  Ich habe mich an Anderungen in meinen Hauptaufgaben gut angepasst.

IMPIG Ich habe mich an neue Ausstattungen, neue Prozesse oder Verfahren in meinen Hauptaufgaben gut angepasst.
IMPI7 Ich habe Anderungen, welche die Art und Weise der Durchfilhrung meiner Hauptaufgaben betreffen, gut verkraftet
IMPI3 Ich habe Verbesserungen zur Durchfihrung meiner Hauptaufgaben initiiert.

IMPI9  Ich habe Ideen zur Verbesserung der Durchfiihrung meiner Hauptaufgaben hervargebracht

IMPI10 lch habe Veranderungen bei der Durchfihrung meiner Hauptaufgaben vorgenommen.

Anpassungs-
fahigkeit

TMPI1 Ich hatte ein Auge auf meine Kollegen/-innen (z.B. indem ich nachgefragt habe, ob sie Probleme haben).

TMPI2 Ich habe meine Arbeit mit meinen Kollegen/-innen koordiniert

TMPI3 Ich habe erfolgreich mit meinen Kollegen/-innen kommuniziert.

TMPI4 Ich habe den Ruf meines Teams verteidigt

TMPI5 Ich habe meinen Kollegen/-innen Hilfe angeboten, wenn sie nachgefragt oder diese gebraucht haben.

THPIE Ich habe Anderungen der Arbeitsweise in meinem Team qut verkraftet.

THPIT Ich habe Anderungen effektiv durchgefihrt, welche die Arbeitsweise in meinem Team beeinflussten
(z.B. neue Teammitglieder).

THPIS Ich habe konstruktiv auf Anderung der Arbeitsweise in meinem Team reagiert.

TMPI9 Ich habe neue und verbesserte Methoden entwickelt, um meinem Team zu einer besseren Leistung zu helfen.

TMPI0 Ich habe Wege vorgeschlagen, um mein Team effizienter zu gestalten.

TMPI1 Ich habe die Arbeitsweise im Team verbessert.

Eigeninitiative

OMPI1 Ich habe anderen Personen ein positives Bild der Organisation vermittelt (z.B. Kunden).

OMPI2 Ich habe die Organisation verteidigt, wenn diese kritisiert worden ist.

OMPI3 Ich habe positiv (ber die Organisation gesprochen.

OWPI4 Ich habe flexibel auf Anderungen in der Organisation reagiert ( z.B. Anderungen im Management).

OWPIA Ich habe Anderungen vorgenommen, um die Geschaftsprozesse zu unterstitzen.

OMPIE Ich habe mich gut an die Veranderungen in der Organisation angepasst

OMPIT Ich habe Varschlage gemacht, um die Gesamteffektivitat der Organisation zu verbessern (z B. durch Vorschlage
von Veranderungen bei administrativen Tatigkeiten).

OMPI8 Ich habe mich selbst an Verdnderungen beteiligt, welche der Organisation zu einer Verbesserung
der Gesamteffektivitat verhelfen.

OMPI9 Ich habe Wege aufgezeigt, um die Effizienz innerhalh der Organisation zu erhdhen.

Anmerkung: Eigene Darstellung nach Griffin et al. (2007, S. 337).

3.3.3 Skalen zur Zusammenarbeit im Team

Fur die Erhebung des Konstrukts Zusammenarbeit im Team wird der Fragebogen zur
Arbeit im Team (FAT) nach Kauffeld (2004) herangezogen. Beim FAT handelt es sich
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um ein wissenschaftlich validiertes Instrument, welches die Dimensionen Zielorientie-
rung, Aufgabenbewaltigung, Zusammenhalt und Verantwortungstubernahme aus einer
individuellen Perspektive erhebt (Kauffeld, 2004, S. 21). Dieses Instrument mit seinen
Dimensionen und Skalen wurde aufgrund der individuellen Perspektive gewahlt, da dies
als essentiell im Zusammenhang mit dem Konstrukt Resilienz gesehen wird, wie in den
Ausfiihrungen zum theoretischen Hintergrund dieser Arbeit gezeigt. Die vier Dimensio-
nen enthalten in Summe 24 Items. Zwei davon beriicksichtigen den Aspekt der sozialen
Erwinschtheit von Antworten. Jedes Item wird durch zwei gegensétzliche Aussagen ge-
bildet, weshalb von einer bipolaren Verankerung gesprochen wird. Zwischen den gegen-
satzlichen Aussagen bzw. Polen wird eine 6-stufige Ratingskala genutzt. Folgende Ab-
bildung zeigt zwei Items und die dazugehorigen Instruktionen, welche beispielhaft fur

alle Dimensionen des Konstrukts Zusammenarbeit im Team zu sehen sind.

Abbildung 15: Beispielitems fir die Skalen des F-A-T

Jeder der folgenden Aspekte zur Arbeit im Team ist in Form zweier gegensatzlicher Aussagen dargestellt. Bitte
lesen Sie jeweils beide Aussagen sorgfaltig durch. Zwischen den beiden Extremaussagen sind sechs Kreise
vorgegeben. Kreuzen Sie bitte fiir jeden Aspekt den Kreis zwischen den beiden Extremen an, der ihr Team - lhrer
personlichen Einschatzung nach - am besten beschreibt.

Falls Sie aktuell in keinem Team arbeiten, denke Sie an eines, in welchem Sie gearbeitet haben.

Bei der Beantwortung gibt es keine richtigen und falschen Antworten - jede Antwort ist dann zutreffend, wenn Sie lhre persiinliche Einschatzung

wiedergibt. Beantworten Sie deshalb jedes Aussagenpaar moglichst offen und ehrlich. Gehen Sie bei der Beantwortung ziigi vor. Ihr erster Eindruck ist

normalerweise auch der Beste, Die Daten kdnnen nur genutzt werden, wenn Sie nicht versuchen, [hr Team besonders positiv darzustellen,

Die Ziele unseres Teams sind 0 ° ° ° ° 0 Uns sind die Ziele des

uns klar. Teams unklar.
. . . Einige lassen sich von den

Alle DFIF‘IQQF‘I sichin glemhem ~ ~ ~ ~ . g

O 0 @) O anderen Teammitgliedern
durchziehen.

Male in das Team ein.

Die Zuordnung der einzelnen Items zu den Dimensionen ist in Tabelle 6 dargestellt. Die
Dimension Zielorientierung ergibt sich auch den Items FAT1, FAT2, FAT3, FAT4, FAT15,
FAT19, FAT21 und FAT22. Aufgabenbewaltigung wird durch die Items FAT6, FAT7 und
FAT20 bestimmt. Die Zusammensetzung der Dimension Zusammenhalt ergibt sich
durch die ltems FATS8, FAT9, FAT10, FAT11, FAT13, FAT16, FAT17 und FAT24. Ver-
antwortungsiibernahme wird durch die Items FAT14, FAT18 und FAT23 gebildet, sowie
die Items FAT5 und FAT12 den erwahnten Aspekt, der sozialen Erwiinschtheit beriick-

sichtigen.
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Tabelle 6: Zuordnung der Items nach den F-A-T Skalen

Dimension ltem# Itembeschreibung
Ziel- FAT1  Die Ziele unseres Teams sind uns klar /Uns sind die Ziele des Teams unklar.
orientierung FAT2  Alle bringen sich in gleichem Malke in das Team ein./Einige schwimmen mit den anderen Teammitgliedem mit.
FAT3  Unsere Ziele sind realistisch und erreichbar /Unsere Ziele sind unrealistisch und unerreichbar.
FAT4  Unsere Prioritaten sind unklar. /Unsere Prioritaten sind klar.
FAT12 Die Anforderungen an unsere Arbeitsergebnisse sind klar formuliert./Die Anforderungen an unsere
Arbeitsergebnisse sind nicht klar formuliert.
FAT19 Ichidentifiziere mich mit den Zielen des Teams /lch identifiziere mich nicht mit den Zielen des Teams.
FAT21 Die Erreichung unserer Ziele ist wichtig fiir die Gesamtorganisation /Die Erreichung unserer Ziele ist unwichtig fiir
die Gesamtorganisation.
FAT22 Wir haben Kriterien, um den Grad der Zielerreichung bestimmen zu kdnnen./\Wir haben keine Kriterien, um den
Grad der Zielerreichung bestimmen zu kénnen.
Aufgaben- FATE  Die Teammitglieder kennen ihre Aufgaben./Die Teammitglieder wissen nicht, was sie zu tun haben.
bewaltigung FAT7  Wir koordinieren unsere Anstrengungen schlecht /Wi koordinieren unsere Aufgaben gut.
FAT20 Informationen werden rechtzeitig ausgetauscht /Informationen werden oft zu spat ausgetauscht
Zusammen- FAT8  Wir reden offen und frei miteinander /\WVir reden nicht offen und frei miteinander.
halt FATY  Wir bringen alle wichtigen Informationen in unser Team ein /AVir behalten Informationen fur uns.
FAT10 Wir fiihlen uns untereinander verstanden und akzeptiert Wir fihlen uns untereinander unverstanden und nicht
akzeptiert
FAT11 Einige denken zuviel an sich selbst/Das Team steht im Mittelpunkt und nicht der Einzelne.
FAT13 Es gibt Konkurrenz zwischen den Teammitgliedern./Konkurrenz zwischen den Teammitgliedern ist kein Thema.
FAT16 Die Teammiglieder helfen sich gegenseitig. wenn einer in Zeitnot gerdt./Die Teammitglieder helfen sich nicht, wenn
einer in Zeitnot gerat.
FAT1T Einzelne Teammitglieder versuchen sich - auf Kosten anderer - in den Vordergrund zu drangen /Es versucht
niemand, sich - auf die Kosten anderer - in den Vordergrund zu drangen.
FAT24 Wir fiihlen uns als ein Team./Ein "Wir-Gefihl" ist in unserem Team unterentwickelt.
Ver- FAT14 Die Teammitglieder vermeiden es, Verantwortung zu (bernehmen./Die Mitglieder (bernehmen Verantwortung.
antwortungs- FAT18  Wir denken standig Uber Verbesserungen nach./Wir denken selten (ber Verbesserungen nach.
tbernahme FAT23 Inunserem Team fihit sich jeder fir das Gesamtergebnis der Arbeit verantwartlich./In unserem Team fiihlt sich
nicht jeder fir das Ergebnis verantwaortlich.
Soziale Er- FATH  Wir erreichen alle Ziele mit Leichtigkeit /Manchmal haben wir den Eindruck, dass wir die Ziele nicht erreichen.
winschtheit FAT12  Es gibt niemals Spannungen im Team /Manchmal gibt es Spannungen unter den Teammitgliedern.

Anmerkung: Eigene Darstellung nach Kauffeld (2004, S. 22).

3.4 Stichprobe und Untersuchungsteilnehmerinnen

Bei der Stichprobe handelt es sich um eine Anfallsstichprobe, welche sich aus Proban-
dinnen im européischen deutschsprachigen Raum zusammensetzt. Die Rekrutierung
der Probandinnen fand tber das Netzwerk der Studienkolleginnen (OnlineCampus),
Uber das berufliche Netzwerk sowie tiber Social Media Plattformen (XING, LinkedIn, Fa-
cebook) statt. Es wurde ein Link zum Fragebogen in den genannten Medien veréffent-
licht, um ein maoglichst breites Personenspektrum mit Fokus auf unterschiedliche Orga-
nisationen zu erreichen. Der Zeitpunkt der UmfrageschlielBung war genau definiert und
sechs Wochen nach der Freischaltung des online Fragebogens wurde diese beendet.

Spater einlangende Antworten wurden nicht beriicksichtigt.
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An der Untersuchung haben 128 Personen teilgenommen. 13 haben die Befragung vor-
zeitig abgebrochen, womit sich eine Abschlussquote von 90% ergab und 115 Teilneh-

merlnnen fur die weiteren statistischen Auswertungen herangezogen werden konnten.

Von den 115 Teilnehmerinnen sind 38% mannlich und 62% weiblich. Das Durchschnitts-
alter der Teilnehmerinnen liegt bei 37 Jahren. Die jingsten Teilnehmerinnen sind 22
Jahre alt und die altesten Teilnehmerinnen sind 59 Jahre alt. 97% der Teilnehmerinnen
sind aktuell berufstéatig und 3% sind aktuell nicht berufstatig, waren jedoch schon berufs-
tatig. Die mittlere Dauer der Berufstatigkeit betragt 17 Jahre, wobei die kirzeste Dauer
2 Jahre und die langste Dauer der Berufstatigkeit 40 Jahre betragt. 36% der aktuell be-
rufstatigen Teilnehmerinnen sehen ihre derzeitige berufliche Position als Fihrungsposi-
tion und 64% als Mitarbeiterposition. Die Teilnehmerinnen befinden sich durchschnittlich
5 Jahre in ihrer aktuellen Position, wobei der kiirzeste Zeitraum mit einem Jahr und
langste Zeitraum mit 25 Jahren angegeben worden ist. Die aktuell nicht berufstatigen
3% Teilnehmerlnnen, waren in der Position als Mitarbeiterinnen aktiv. 24% der teilneh-
menden Frauen gaben an in Fihrungsposition tatig zu sein und 76% in Mitarbeiterposi-
tionen. Bei den teilnehmenden Méannern gaben 55% an in Fihrungspositionen tatig zu
sein und 45% in Mitarbeiterpositionen.

3.5 Auswertungsverfahren

Die Auswertung der Rohdaten aus den Fragebdgen erfolgte im IBM SPSS Statistics®
22 und in Microsoft Office Excel. Die in diesem Abschnitt gezeigten Itemnummern sind
ein Auszug aus dem Codebuch im Anhang. Zur leichteren Interpretierbarkeit wurden die
Items R1 bis R56 sowie FAT1 bis FAT24 so umgepolt, dass die Antworten in die gleiche

Richtungen zeigen und somit ein homogenes Bild mit den RFI Items ergeben.

Die in weiterer Folge durchgefiihrte Prifung auf Normalverteilung, ergab einen Aus-
schluss der Resilienz Items R5, R6, R10, R11, R17, R20, R22, R28, R30, R33, R35,
R36, R43, R44, R48, R50 und R54. Die Items der Arbeitsleistung und Arbeitsverhalten
IMPI1, IMPI3, IMPI14, IMPI5, IMPI6, IMPI7, IMPI8, TMPI2, TMPI3, TMPI4, TMPI5, TMPI6,
TMPI8, OMPI1, OMPI2, OMPI4 und OMPI6 zeigten ebenfalls keine Normalverteilung,
weshalb der Ausschluss erfolgte. Bei der Zusammenarbeit im Team wurden die Items
FAT1, FATS, FAT6, FAT9, FAT10, FAT12, FAT16, FAT19 und FAT21 nach der Prifung
auf Normalverteilung ausgeschlossen. Alle angefiihrten Items sind im Codebuch mit FN
gekennzeichnet und wurden durch eine explorative Datenanalyse der Mittelwerte, Medi-
ane und der Schiefe untersucht. Items mit einer Schiefe kleiner -1 und gréRer 1 wurden

ausgeschlossen, da dies auf nichtnormalverteilte Daten hinweist.
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Um eine konsistente Skalenpolung zu gewahrleisten wurden im ersten Schritt jene Items
identifiziert, welche einer Umpolung unterzogen werden mussen, da diese in die entge-
gengesetzte Richtung der Gbrigen Items der Skala wirken. Die in weiterer Folge gezeig-
ten Items werden hier nur mit der jeweiligen Itemnummer angefuhrt und sind detailliert
im Codebuch (Anhang), mit einem R versehen, dargestellt. Im Konstrukt Resilienz in der
Dimension Emotionssteuerung wurden die Items R2, R23 und R31 umgepolt. In der Di-
mension Impulskontrolle sind die Items R38 und R55, in der Dimension realistischer Op-
timismus die Items R3, R27 und R39, in der Dimension Kausalanalyse die Items R1 und
R52, in der Dimension Selbstwirksamkeitsiiberzeugung das Item R9, sowie in der Di-
mension Zielorientierung die Items R8, R15 und R40 einer Umpolung unterzogen wor-
den. In der letzten Dimension des Konstrukts Resilienz, der Empathie wurde das Item
R24 umgepolt. Die verwendeten Skalen des MPI Items zeigen eine einheitliche Polung.
Beim Konstrukt Zusammenarbeit im Team wurden in der Dimension Zielorientierung das
ltem FAT4, in der Dimension Aufgabenbewaltigung das Item FAT20, in der Dimension
Zusammenhalt die Items FAT8 und FAT24, sowie in der Dimension Verantwortungs-

tbernahme das Item FAT14 einer Umpolung unterzogen.

Die im vorigen Kapitel dargestellte Zuordnung der Items zu den jeweiligen Dimensionen,
welche aus der Theorie entnommen wurde, wird in weiterer Folge zur Skalenbildung
verwendet. Der Skalenbildung vorgeschalten wurden die Items einer Faktorenanalyse
mit der Rotationsart Varimax unterzogen und auf die Anzeige der Faktorladung bei La-
dungen kleiner .30 verzichtet. Aufgrund zu geringer Faktorladungen (<.50) ausgeschlos-
sene Items, sind in den folgenden Tabellen mit FF nach dem Itemcode gekennzeichnet
und wurden nicht weiter berticksichtigt. Im Anschluss an die Faktorenanalyse wurde eine
Reliabilitatsanalyse durchgefiihrt. Diese lieferte je gebildeter Mittelwertskala den Mittel-
wert, die Standardabweichung und das Cronbachs Alpha. Um die Reliabilitdt und somit
das Cronbachs Alpha zu erh6hen wurden weitere Items ausgeschlossen, welche in den

Tabellen mit FR gekennzeichnet sind.

3.5.1 Faktorenanalyse und Reliabilitat der Resilienz

Die Skala der Resilienz besteht aus sieben Subskalen, auf welche in den folgenden
Ausflihrungen eingegangen wird. Die Subskala Emotionssteuerung (Tab. 7) setzte sich
aus sieben ltems zusammen. Aufgrund einer zu geringen Faktorladung wurde die ltems
R7, R25 und R26 entfernt. Die Faktorenlésung erklart mit einem Faktor 45% der Ge-
samtvarianz. Die Reliabilitatsanalyse der restlichen Items R2R, R13, R23R, R31R und

R56, welche die Subskala Emotionssteuerung ergeben, zeigte ein Cronbachs Alpha von
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0,66, nach der Entfernung des Items R2R. Der Mittelwert dieser Subskala liegt bei 3,35

(SD = 0,96).

Tabelle 7: Faktorladungen und Reliabilitat der Subskala Emotionssteuerung

ltemcode

Frage M SD Faktor1

R2 R FR Auch wenn ich ein Gesprach mit meinem/-er Vorgesetzten einem/- 292 108 0863

R13

R23R
R31R

R56

er Kollegen/-in, meinem Mann, meiner Frau oder meinem Kind im
Voraus plane, handle ich dennoch emational.

Ich kann meine Gefiihle steuern und kontrollieren, wenn ich 323 088 066
Widrigkeiten ausgesetzt bin.
Ich werde von meinen Gefilhlen vdllig mitgerissen. 392 083 072

Meine Gefilhle beeintrachtigen meine Konzentrationsfahigkeitbei 345 102 065
Dingen, die ich zu Hause oder in der Arbeit zu erledigen habe.

Bei der Diskussion eines “heilen” Themas mit einem/-er Kollegen/- 324 0,989 074
in oder Familienmitglied, bin ich in der Lage meine Emotionen unter

Kontrolle zu halten.

Skala M SD Cronbachs Alpha

Emotionssteuerung 335 096 0,66

Anmerkung: R bedeutet, dass das Item rekodiert wurde; FR bedeutet, dass das Item

wegen einer Reliabilitatssteigerung ausgeschlossen wurde.

Die Subskala Empathie (Tab. 8) bestand aus vier ltems. Die zu niedrige Faktorladung

des Items R46 fuhrte zum Ausschluss dieses. Die Faktorenlésung liefert mit einem Fak-

tor eine Erklarung von 55% der Gesamtvarianz. Das Cronbachs Alpha von 0,59 lieferte

die Reliabilitatsanalyse der weiterverwendeten Items R24R, R34 und R37, fur die Sub-

skala Empathie, mit einem Mittelwert von 3,68 (SD = 0,94). Die Reliabilitatsanalyse

zeigte kein weiteres Erh6hungspotential des Cronbachs Alpha.

Tabelle 8: Faktorladungen und Reliabilitat der Subskala Empathie

Itemcode Frage M SD Faktor1

R24R Es ist fur mich schwer nachzuvollziehen, warum Menschen so 389 098 066
fiihlen und nicht anders.

R34 Wenn jemand traurig, wiitend oder in Verlegenheit ist, kannichqut 363 095 079
nachvoliziechen, was diese Person empfindet.

R37 Wenn ein/-e Kollege/-in verdrgert ist, kann ich mir gut vorstellen 381 091 077
warlm.
Skala M 8D Cronbachs Alpha
Empathie 368 094 0,59

Anmerkung: R bedeutet, dass das Item rekodiert wurde.
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Die Subskala Impulskontrolle (Tab. 9) bestand ebenfalls aus sechs Items. Die zu nied-
rige Faktorladung der Items R4 und R15 fiihrte zum Ausschluss dieser. Die Faktorenld-
sung liefert mit zwei Faktoren eine Erklarung von 66% der Gesamtvarianz. Das Cron-
bachs Alpha von 0,48 lieferte die Reliabilitatsanalyse der weiterverwendeten Items
R38R, R42, R47 und R55R. Die Subskala zeigt einen Mittelwert von 3,50 (SD = 1,10)
und kein weiteres Erhdhungspotential des Cronbachs Alpha.

Tabelle 9: Faktorladungen und Reliabilitat der Subskala Impulskontrolle

Itemcode Frage M  SD Faktor1 Faktor2
R3ER Ich bevorzuge Dinge spontan zu machen und nicht im Vorauszu 369 103 062  -062
planen, auch wenn dies bedeutet, dass es nicht gut ausgehen
kdnnte.
R42 Wenn jemand sauer auf mich ist, hére ich zu was die Person zu 356 112 054 0,67
sagen hat, bevor ich darauf reagiere.
R47 lch glaube an das Sprichwort “Varsicht ist besser als Nachsicht”. 325 113 073

RB5 R Wenn ich etwas haben will, kaufe ich es mir sofort. 348 111 049 0,39
Skala M SD Cronbachs Alpha
Impulskontrolle 360 110 0,48

Anmerkung: R bedeutet, dass das Item rekodiert wurde.

Die Subskala Kausalanalyse (Tab. 10) bestand auch aus sechs Items. Die zu niedrige
Faktorladung der Items R21, R41 und R52R fiihrte zum Ausschluss dieser. Die Fakto-
renldsung liefert mit einem Faktor eine Erklarung von 49% der Gesamtvarianz. Das
Cronbachs Alpha von 0,49 lieferte die Reliabilitatsanalyse, nach Ausschluss des Items
R1R zur Erhéhung der Reliabilitéat, der weiterverwendeten Items R12 und R19. Die Sub-
skala zeigt einen Mittelwert von 2,91 (SD = 1,05) und kein weiteres Erh6hungspotential

des Cronbachs Alpha.

Tabelle 10: Faktorladungen und Reliabilitat der Subskala Kausalanalyse

Itemcode Frage M SD Faktor1
R1 R FR Beim Versuch ein Problem zu lésen, vertraue ich meinem Instinkt 259 105 0,59

und verfolge die erste Ldsung, die mir einfallt

R12 Wenn ein Problem auftritt, komme ich zuerst mit einer Mengean 266 103 080
Lasungsvorschldgen, bevor ich es zu ldsen versuche.

R19 Wenn ein Problem auftritt, Gberlege ich genau, was die Ursachen 349 108 070
sein kdnnten, bevor ich es zu Idsen probiere.
Skala M 8D Cronbachs Alpha
Kausalanalyse 29 105 (.49

Anmerkung: R bedeutet, dass das Item rekodiert wurde; FR bedeutet, dass das Item
wegen einer Reliabilitatssteigerung ausgeschlossen wurde.
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Die Subskala Realistischer Optimismus (Tab. 11) setzte sich aus sechs Items zusam-
men. Die Faktorenanalyse fuhrte aufgrund zu geringer Faktorladung der Items R3R,
R27R und R32 zum Ausschluss dieser. Die Faktorenlosung erklart mit einem Faktor 40%
der Gesamtvarianz. Die Reliabilitatsanalyse der restlichen Items R18, R39R und R53,
welche die Subskala Realistischer Optimismus ergeben, zeigt ein Cronbachs Alpha von
0,22 und kein weiteres Erhdhungspotential dessen. Der Mittelwert dieser Subskala liegt
bei 3,52 (SD = 1,01).

Tabelle 11: Faktorladungen und Reliabilitat der Subskala Realistischer Optimis-

mus

Itemcode Frage M SD Faktor1

R18 Ich bin Oberzeugt, es ist besser zu glauben, dass man Probleme 347 121 056
steuern kann, auch wenn dies nicht immer stimmt.

R3R  Ichglaube, dass die Ursachen der meisten Probleme nichtvonmir 349 087 045
beeinflusshar sind.

R53 Konfrontiert mit einer schwierigen Situation, bin ich mir sicher, dass 361 09 0,75
es gut ausgehen wird.
Skala M SD Cronbachs Alpha
Realistischer Optimismus 352 10 0,22

Anmerkung: R bedeutet, dass das Item rekodiert wurde.

Die Subskala Selbstwirksamkeitstiberzeugung (Tab. 12) setzte sich aus drei Items zu-
sammen. Die Faktorenanalyse fiihrte zu keinem Ausschluss. Die Faktorenldsung erklart
mit einem Faktor 54% der Gesamtvarianz. Das Item R9R wurde im Rahmen der Relia-
bilitatsanalyse zur Erh6hung des Cronbachs Alpha ausgeschlossen. Die Reliabilitats-
analyse der Items R29 und R49, welche die Subskala Selbstwirksamkeitsiiberzeugung
ergeben, zeigt ein Cronbachs Alpha von 0,57 und kein weiteres Erhéhungspotential des-
sen. Der Mittelwert dieser Subskala liegt bei 3,66 (SD = 0,94).
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Tabelle 12: Faktorladungen und Reliabilitat der Subskala Selbstwirksamkeits-

iiberzeugung
[temcode Frage M SD Faktor1
R9 R FR Ich bevorzuge Situationen, in welchen ich mich sicher und 312 111 066
entspannt fiihle, gegeniber herausfordernden oder schwierigen
Situationen.
R29 Menschen wahlen mich haufig aus, damit ich ihnen heffe Probleme 384 094 068
Zu verstehen.

R49 Ich bin Oberzeugt gute Bewaltigungsstrategien zu besitzen und 403 078 08
reagiere auch gut auf die meisten Herausforderungen.
Skala M SD Cronbachs Alpha
Selbstwirksamkeitsiberzeugung 366 094 057

Anmerkung: R bedeutet, dass das Item rekodiert wurde; FR bedeutet, dass das Item
wegen einer Reliabilitatssteigerung ausgeschlossen wurde.

Die letzte Subskala der Skala Resilienz, Zielorientierung (Tab. 13) setzte sich aus sechs
Items zusammen. Die Faktorenanalyse fiihrte zum Ausschluss des Items R14R, welches
eine zu geringe Faktorladung zeigte. Die Faktorenlésung erklart mit einem Faktor 48%
der Gesamtvarianz. Die Reliabilitatsanalyse der Items R8R, R16, R40R, R45 und R51,
welche die Subskala Zielorientierung ergeben, zeigt ein Cronbachs Alpha von 0,72 und
kein weiteres Erh6hungspotential dessen. Der Mittelwert dieser Subskala liegt bei 2,16
(SD =1,03).

Tabelle 13: Faktorladungen und Reliabilitat der Subskala Zielorientierung

Itemcode Frage M SD Faktor1
R8R  Ichbinein Mensch, der gerne neue Sachen ausprobiert. 190 095 076
R16 [ch fiihle mich in Situationen am wohlsten, in welchen ich nicht 2718 126 064

alleine verantwortlich bin.
R40R  Ichsehe Herausforderungen als eine Maglichkeit zu lernen und 165 076 068

mich zu verbessern.

R45 Ich fiihle mich unwohl, wenn ich unbekannte Menschen treffe. 214 111 01N

R&1 Am wohlsten fihle ich mich in meinen festen Routinen. 233 108 0711
Skala M SD Cronbachs Alpha
Ziglorientierung 216 103 072

Anmerkung: R bedeutet, dass das Item rekodiert wurde; FR bedeutet, dass das Item

wegen einer Reliabilitatssteigerung ausgeschlossen wurde.

Die zusammenfassende Skala der Dimension Resilienz (Tab. 14) bildet sich aus den
Items, welche zur finalen Bildung der Subskalen verwendet wurden. Die Reliabilitdtsana-

lyse der Skala ergibt ein Cronbachs Alpha von 0,49, mit einem Mittelwert von 3,25 (SD
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=1,01), weiters zeigt sich eine durchgéngige signifikante Korrelation der Subskalen bei

einem Niveau p<0,05.

Tabelle 14: Reliabilitat der Skala Resilienz

Skala M SD Crenbachs Alpha
Empathie 368 0,94 0,59
Zielorientierung 216 1,03 072
Selbstwirksamkeitsiberzeugung 3,66 094 057
Impulskontrolle 350 1,10 0,48
Kausalanalyse 291 1,05 0,49
Realistischer Optimismus 352 1M1 0,22
Emationssteuerung 335 096 0,66
Dimension M SD Cronbachs Alpha
Resilienz 325 1.1 0,49

3.5.2 Faktorenanalyse und Reliabilitat der Arbeitsleistung und Arbeitsver-

halten

Die Skala der Arbeitsleistung und Arbeitsverhalten besteht aus drei Subskalen, auf wel-

che in den folgenden Ausflhrungen eingegangen wird. Die Subskala Aufgabenkompe-

tenz (Tab. 15) bestand aus 3 Items. Die zu niedrige Faktorladung des Items IMPI2 fihrte

zum Ausschluss dieses. Die Faktorenldsung liefert mit einem Faktor eine Erklarung von

57% der Gesamtvarianz. Das Cronbachs Alpha von 0,79 lieferte die Reliabilititsanalyse

der weiterverwendeten Items IMPI9 und IMPI10. Die Subskala zeigt einen Mittelwert von

4,03 (SD = 1,10) und kein weiteres Erhéhungspotential des Cronbachs Alpha.

Tabelle 15: Faktorladungen und Reliabilitat der Subskala Aufgabenkompetenz

Itemcode Frage M SD Faktor1
IMPI9 Ich habe ldeen zur Verbesserung der Durchfiihrung meiner 3% 107 089
Hauptaufgaben hervorgebracht.
IMPI10 Ich habe Veranderungen bei der Durchfihrung meiner 410 114 089
Hauptaufgaben vorgenommen.
Skala Mm SsD Cronbachs Alpha
Aufgabenkompetenz 403 110 0,79
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Die Subskala Anpassungsfahigkeit (Tab. 16) setzte sich aus funf ltems zusammen. Die
Faktorenanalyse zeigte keinen AusschlieBungsgrund. Die Faktorenldsung erklart mit ei-
nem Faktor 71% der Gesamtvarianz. Die Reliabilitatsanalyse der Items TMPI7, TMPI9,
TMPI10 und TMPI11 zeigt ein Cronbachs Alpha von 0,92 und wurde durch Ausschluss
des Iltems TMPI1 erreicht. Der Mittelwert dieser Subskala liegt bei 3,77 (SD = 1,20).

Tabelle 16: Faktorladungen und Reliabilitat der Subskala Anpassungsfahigkeit

ltemcode Frage M SD Faktor1
TMPI1  FR Ich hatte ein Auge auf meine Kollegen/-innen (z.B. indem ich 379 117 064
nachgefragt habe, ob sie Probleme haben).
TMPIT Ich habe Anderungen effektiv durchgefiihrt, welche die Arbeitsweise 396 107 0,78
in meinem Team beeinflussten (z.B. neue Teammitglieder).

TMPI9 Ich habe neue und verbesserte Methoden entwickef, um meinem 361 129 093
Team zu einer besseren Leistung zu helfen.
TMPI10 Ich habe Wege vorgeschlagen, um mein Team effizienter zu 307 126 093
gestalten.
TMPI11 Ich habe die Arbeitsweise im Team verbessert. 375 121 092
Skala M SD Cronbachs Alpha
Anpassungsfahigkeit 307 120 0,92

Anmerkung: FR bedeutet, dass das Item wegen einer Reliabilitatssteigerung ausge-

schlossen wurde.

Die letzte Subskala der Skala Arbeitsleistung und Arbeitsverhalten, Eigeninitiative (Tab.
17) setzte sich aus drei Items zusammen. Die Faktorenanalyse zeigte keinen Ausschlie-
Bungsgrund. Die Faktorenldsung erklart mit einem Faktor 92% der Gesamtvarianz. Die
Reliabilitatsanalyse zeigt ein Cronbachs Alpha von 0,96 und kein weiteres Erhdhungs-
potential dessen. Der Mittelwert dieser Subskala liegt bei 3,80 (SD = 1,25).

Tabelle 17: Faktorladungen und Reliabilitat der Subskala Eigeninitiative

Itemcode Frage M 8D Faktor1
OMPI7 Ich habe Vorschldge gemacht, um die Gesamteffektivitat der 3| 129 095
Organisation zu verbessern (z.B. durch Vorschlage von
Veranderungen bei administrativen Tatigkeiten).

OMPI3 Ich habe mich selbst an Veranderungen beteiligt, welche der 381 118 096
Organisation zu einer Verbesserung der Gesamteffektivitat
verhelfen.
OMPI9 Ich habe Wege aufgezeigt, um die Effizienz innerhalb der 383 128 097
Organisation zu erhéhen.
Skala M SD Cronbachs Alpha
Eigeninitiative 380 125 096
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Die zusammenfassende Skala der Dimension Arbeitsleistung und Arbeitsverhalten (Tab.
18) bildet sich aus den Items welche zur finalen Bildung der Subskalen verwendet wur-
den. Die Reliabilititsanalyse der Skala ergibt ein Cronbachs Alpha von 0,91 mit einem
Mittelwert von 3,87 (SD = 1,18). Weiters zeigt sich eine durchgangige signifikante Kor-
relation der Subskalen bei einem Niveau p<0,01.

Tabelle 18: Reliabilitat der Skala Arbeitsleistung und Arbeitsverhalten

Skala M SD Cronbachs Alpha
Aufgabenkompetenz 403 110 0,79
Anpassungsfahigkeit 377 120 0,92
Eigeninitiative 3,80 1,25 0,96
Dimension M SD Cronbachs Alpha
Arbeitsleistung & Arbeitsverhalten 387 118 091

3.5.3 Faktorenanalyse und Reliabilitdt der Zusammenarbeit im Team

Die Skala der Zusammenarbeit im Team besteht aus vier Subskalen, auf welche in den
folgenden Ausflihrungen eingegangen wird. Die Subskala Zielorientierung (Tab. 19) be-
stand auch aus funf Iltems. Die Faktorenanalyse zeigte keinen Ausschlielungsgrund.
Die Faktorenldsung liefert mit zwei Faktoren eine Erklarung von 58% der Gesamtvari-
anz. Das Cronbachs Alpha von 0,54 lieferte die Reliabilitatsanalyse der weiterverwen-
deten Iltems FAT2, FAT3, FAT4R, FAT15 und FAT22. Die Subskala zeigt einen Mittel-
wert von 4,21 (SD = 1,39) und kein weiteres Erh6hungspotential des Cronbachs Alpha.

Tabelle 19: Faktorladungen und Reliabilitat der Subskala Zielorientierung

Itemcode Frage M SD Faktor1 Faktor 2
FAT2 Alle bringen sich in gleichem Mafe in das Team ein./Einige 362 160 053
schwimmen mit den anderen Teammitgliedern mit.
FAT3 Unsere Ziele sind realistisch und erreichbar./Unsere Ziele sind 450 115 056 055
unrealistisch und unerreichbar.
FAT4 R  Unsere Prioritaten sind unklar /Unsere Prioritaten sind klar. 436 140 064 050
FAT15 Die Anforderungen an unsere Arbeitsergebnisse sind klar 427 140 011
formuliert /Die Anforderungen an unsere Arbeitsergebnisse sind
nicht klar formuliert.
FAT22 Wir haben Kriterien, um den Grad der Zielerreichung bestimmenzu 431 150 0583 069
kénnen.Wir haben keine Kriterien, um den Grad der Zielerreichung
bestimmen zu kénnen.
Skala M SD Cronbachs Alpha

Zielorientierung Team 421 1,39 054

Anmerkung: R bedeutet, dass das Item rekodiert wurde.
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Die Subskala Aufgabenbewaltigung (Tab. 20) setzte sich aus zwei Items zusammen. Die
Faktorenanalyse zeigte keinen Ausschlie3ungsgrund. Die Faktorenldsung erklart mit ei-
nem Faktor 78% der Gesamtvarianz. Die Reliabilitdtsanalyse zeigt ein Cronbachs Alpha
von 0,73 und kein weiteres Erhdhungspotential dessen. Der Mittelwert dieser Subskala
liegt bei 2,63 (SD = 1,31).

Tabelle 20: Faktorladungen und Reliabilitat der Subskala Aufgabenbewaltigung

Itemcode Frage M SD Faktor1
FAT7 Wir koordinieren unsere Anstrengungen schlecht AWWir koordinieren 254 128 088
unsere Aufgaben gut.

FAT20R  Informationen werden rechtzeitig ausgetauscht /Informationen 272 135 088
werden oft zu spat ausgetauscht.
Skala M SD Cronbachs Alpha
Aufgabenbewidltigung Team 263 1.3 0,73

Anmerkung: R bedeutet, dass das Item rekodiert wurde.

Die Subskala Zusammenhalt (Tab. 21) setzte sich aus flnf Items zusammen. Die Fak-
torenanalyse zeigte keinen AusschlieBungsgrund. Die Faktorenlésung erklart mit einem
Faktor 59% der Gesamtvarianz. Die Reliabilititsanalyse der verwendeten Items FAT8R,
FAT11, FAT13, FAT17 und FAT24R zeigt ein Cronbachs Alpha von 0,83 und kein wei-
teres Erh6hungspotential dessen. Der Mittelwert dieser Subskala liegt bei 3,04 (SD =
1,54).

Tabelle 21: Faktorladungen und Reliabilitat der Subskala Zusammenhalt

Itemcode Frage M SD Faktor1
FATBR  Wirreden offen und frei miteinander /Wir reden nicht offenund frei 253 148 0786
miteinander.

FAT11 Einige denken zuviel an sich selbst /Das Team steht im Mittelpunkt 372 154 079
und nicht der Einzelne.

FAT13 Es gibt Konkurrenz zwischen den Teammitgliedern /Konkurrenz 316 147 071
zwischen den Teammitgliedern ist kein Thema.

FAT1T Einzelne Teammitglieder versuchen sich - auf Kosten anderer-in- 317 169 082
den Vordergrund zu drangen./Es versucht niemand, sich - auf die
Kosten anderer - in den Vordergrund zu dréngen.

FAT24 R Wirfiihlen uns als ein Team./Ein "Wir-Gefohl" ist in unserem Team 261 155 075

unterentwickeft
Skala Mm SD Cronbachs Alpha
Zusammenhalt Team 304 154 083

Anmerkung: R bedeutet, dass das Item rekodiert wurde.
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Die letzte Subskala der Skala Zusammenarbeit im Team, Verantwortungsiibernahme
(Tab. 22) setzte sich aus drei Items zusammen. Die Faktorenanalyse zeigte keinen Aus-
schlieBungsgrund. Die Faktorenlésung erklart mit einem Faktor 59% der Gesamtvarianz.
Die Reliabilitatsanalyse zeigt nach Ausschluss des Iltems FAT18 zur Reliabilitatssteige-
rung, ein Cronbachs Alpha von 0,71 und kein weiteres Erh6hungspotential dessen. Der
Mittelwert dieser Subskala liegt bei 4,20 (SD = 1,38).

Tabelle 22: Faktorladungen und Reliabilitat der Subskala Verantwortungsuber-

nahme

Itemcode Frage M SD Faktor1

FAT14R  Die Teammitglieder vermeiden es, Verantwortung zu 402 153 085
tibernehmen./Die Mitglieder ibernehmen Verantwortung.

FAT18  FR Wir denken standig Uber Verbesserungen nach./Wir denken selten 435 121 061
liber Verbesserungen nach.

FAT23 In unserem Team fihlt sich jeder fir das Gesamtergebnis der 424 140 082
Arbeit verantwortlich./In unserem Team fihit sich nicht jeder fir das
Ergebnis verantwortlich.
Skala Mm SD Cronbachs Alpha
Verantwortungsibernahme Team 420 138 0,71

Anmerkung: R bedeutet, dass das Item rekodiert wurde; FR bedeutet, dass das Item
wegen einer Reliabilitatssteigerung ausgeschlossen wurde.

Die zusammenfassende Skala der Dimension Zusammenarbeit im Team (Tab. 23) bildet
sich aus den Items welche zur finalen Bildung der Subskalen verwendet wurden. Die
Reliabilitatsanalyse der Skala ergibt ein Cronbachs Alpha von 0,70, mit einem Mittelwert
von 3,52 (SD = 1,41), weiters zeigt sich eine durchgangige signifikante Korrelation der
Subskalen bei einem Niveau p<0,01.

Tabelle 23: Reliabilitdt der Skala Zusammenarbeit im Team

Skala M SD Cronbachs Alpha
Zielorientierung Team 421 139 0,54
Aufgabenbewaltigung Team 283 1.3 0,73
Zusammenhalt Team 304 154 0,83
Verantwortungsibernahme Team 420 1,38 0,71
Dimension M SD Cronbachs Alpha
Zusammenarbeit im Team 352 14 0,70
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Nach der Skalenbildung wurde durch eine explorative Datenanalyse Mittelwerte, Medi-
ane und die Schiefe analysiert, welche eine Normalverteilung der Skalen zeigt. Die zu-
sammenfassende Skalenstatistik aller zur Verwendung vorgesehener Skalen wird in Ta-
belle 24 dargestellt. Bei den Subskalen der Resilienz zeigt sich ein Cronbachs Alpha von
0,22 bis 0,72 und fur die Skala Resilienz 0,49. Fir die Subskalen der Arbeitsleistung und
Arbeitsverhalten bewegt sich Cronbachs Alpha zwischen 0,79 und 0,96. Die Skala der
Arbeitsleistung und Arbeitsverhalten zeigt ein Cronbachs Alpha von 0,91. Die Subskalen
der Zusammenarbeit im Team zeigen ein Cronbachs Alpha von 0,54 bis 0,83 und die

Skala der Zusammenarbeit zeigt ein Cronbachs Alpha von 0,70.

AbschlieRend zur Darstellung der zusammenfassenden Skalenstatistik (Tab. 24) ist an-
zumerken, dass die Reliabilitat der Skalen und Subskalen anhand Cronbachs Alpha ge-
zeigt, sehr stark variiert. Vor allem die Skalen der Resilienz weisen deutlich niedrigere
Cronbachs Alpha Werte aus. Nach Bortz und Déring (2006, S. 708) sollte ein Cronbachs
Alpha von 0,8 angestrebt werden. Kriger, Parchmann und Schecker (2014, S. 280ff.)
zeigen jedoch auf, wenn Cronbachs Alpha kleiner 0,7 durch Ausschluss von Items nicht

mehr erhdht werden kann, es nicht unbedingt gegen die Verwendung der Skalen spricht.

Tabelle 24: Zusammenfassung Skalenstatistik

Skala M 5D Cronbachs Alpha
Empathie 3,68 0,94 0,59
Zielorientierung 2,16 1,03 0,72
Selbstwirksamkeitsiberzeugung 366 094 0,57
Impulskontrolle 3,50 1,10 0,48
Kausalanalyse 291 105 0,49
Realistischer Optimismus 3,52 1,01 0,22
Emotionssteuerung 3,35 096 0,66
Dimension M SD Cronbachs Alpha
Resilienz 325 101 0,49
Skala M 5D Cronbachs Alpha
Aufgabenkompetenz 403 1,10 0,79
Anpassungsfahigkeit 3,77 1,20 0,92
Eigeninitiative 380 125 0,96
Dimension M SD Cronbachs Alpha
Arbeitsleistung & Arbeitsverhalten 387 118 0,91
Skala M 5D Cronbachs Alpha
Zielorientierung Team 421 1,39 0,54
Aufgabenbewaltigung Team 263 1,3 0,73
Zusammenhalt Team 3,04 154 0,83
Verantwortungsibernahme Team 420 1,38 0,71
Dimensicn M SD Cronbachs Alpha
Zusammenarbeit im Team 352 1.4 0,70
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Der Grund fir die Verwendung von Skalen mit niedrigen Cronbachs Alpha Werten ist
vor allem dann relevant, wenn die Operationalisierung von Konstrukten anspruchsvoll
ist, weshalb Skalen mit Cronbachs Alpha 0,5 akzeptiert werden kdnnen. Das es Schwie-
rigkeiten bei der Operationalisierung des Konstrukts Resilienz gab und gibt, haben auch
Reivich und Shatté (2002, S. 31ff.) und Jackson und Watkin (2004, S.16) im Rahmen
der Diskussion des Resilience Factor Inventory angemerkt.

4 Ergebnisse und Hypothesenbewertung

Das im empirischen Teil dieser Arbeit angefiihrte Forschungsmodell zeigt die folgenden

Hypothesen, welche in dieser Abfolge in diesem Kapitel statistisch untersucht werden:

H1. Personen in Flhrungspositionen schétzen ihre Resilienz signifikant hoher

ein, als Personen in Mitarbeiterpositionen.
H2. Je alter die Personen, desto hdher die selbsteingeschéatzte Resilienz.

H3. Je langer die Dauer der Berufstatigkeit, desto hoher ist die selbsteinge-

schatzte Resilienz.

H4. Resilientere Personen schatzen ihr Arbeitsverhalten in Form ihrer Arbeits-

leistung signifikant positiver ein, als weniger resiliente.

H5. Resilientere Personen schatzen die Teamleistung positiver ein als weniger

resiliente Personen.

H6. Je hoher die selbsteingeschatzte Resilienz der Personen, desto hoher ist ihre
eingeschatzte Anpassungsfahigkeit (H6a) und Eigeninitiative (H6b).

H7. Je héher die selbsteingeschétzte Resilienz, desto hdhere die eingeschatzte

Verantwortungsibernahme bei der Zusammenarbeit im Team.

H8. Eine hohe individuelle Zielorientierung als Teil der Resilienzeinschatzung von
Personen steht in einem positiven Zusammenhang mit der Zielorientierung bei

der Zusammenarbeit im Team.

4.1 Resilienz in Fihrungspositionen und Mitarbeiterpositionen

Die Hypothese H1 geht Unterschieden bei der selbsteingeschatzten Resilienz von Per-
sonen in Fuhrungspositionen und Mitarbeiterposition nach. Aus den Ausfihrungen zum
sieben Ebenen Modell der organisationalen Resilienz nach Philipsen und Ziemer (2013

S. 15) geht hervor, dass Fiuhrungspersonen einen wesentlichen Beitrag zur Resilienz-
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entwicklung der Mitarbeiterinnen leisten. Bevor jedoch die Entwicklung der Mitarbeite-
rinnen unterstutzt wird, missen Fuhrungspersonen selbst einen Entwicklungsprozess

ihrer Resilienz durchlaufen, um unterstiitzend und resilienzférderlich agieren zu kénnen.

Die daraus abgeleitete Hypothese untersucht ob Personen in Fuhrungspositionen ihre
Resilienz signifikant héher einschéatzen, als Personen in Mitarbeiterpositionen. Da es
sich um eine einseitige Unterschiedshypothese handelt, wird ein t-Test bei unabhéngi-
gen Stichproben mit a = 0,05 durchgefihrt.

Tabelle 25: Mittelwerte und Standardabweichungen der Skala Resilienz und de-
ren Subskalen unterschieden nach Fuhrungsposition und Mitarbeiterposition

Flhrungsposition Mitarbeiterposition

(n=40) (n=72)
Skala [ sD I sD
Resilienz 3,36 0,32 3,33 0,28
Empathie 377 0,69 3,66 0,71
Zielorientierung 1,96 0,59 227 0,77

SelbstwirksamkeitsOberzeugung 4,08 0,54 3,86 0,79

Impulskontrolle 3,47 0,57 3,63 0,73
Kausalanalyse 3,12 0,96 3,10 0,78
Realistischer Optimismus 3,55 0,68 3,47 0,66
Emotionskontrolle 3,60 0,62 3,39 0,65

Die Gruppe der Personen in Fihrungspositionen (M = 3,36, SD = 0,32) schéatzen sich
nicht signifikant resilienter ein, als Personen in Mitarbeiterpositionen (M = 3,33, SD =
0,28, t(110) = 0,66, p = 0,51). Um dieses Ergebnis zu verifizieren wurden mittels der
einzelnen Subskalen der Resilienz weitere t-Tests bei unabhangigen Stichproben mit a
= 0,05 durchgefuhrt. Die Ergebnisse zeigen bei Empathie, Selbstwirksamkeitsiiberzeu-
gung, Impulskontrolle, Kausalanalyse, realistischer Optimismus und Emotionskontrolle
keine signifikanten Unterschiede, jedoch zeigt die Einschatzung der Zielorientierung bei
Personen in Fuhrungspositionen (M = 1,96, SD = 0,59) eine signifikant negativere Ein-

schatzung, als bei Personen in Mitarbeiterpositionen (M = 2,27, SD = 0,77, t(98,61) = -
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2,38, p = 0,02). Gesamtheitlich wird die Hypothese H1 verworfen, jedoch liefert das Er-
gebnis der Subskalen-Testung interessante Aspekte, auf welche in der Diskussion ein-
gegangen wird.

4.2 Resilienz und Alter der Personen

Reivich und Shatté (2002) haben in ihrer Studie gezeigt, dass die zentrale Annahme des
Erlernens von Resilienz durchaus maoglich ist und ein Zusammenhang mit dem Lebens-
alter besteht. Daraus leitet sich die Hypothese H2 ab, welche einen Zusammenhang
zwischen der selbsteingeschatzten Resilienz und dem Alter der Personen untersucht.

Gezeigt werden soll, ob eine hoher selbsteingeschéatzte Resilienz mit zunehmendem Al-
ter der Personen beobachtbar ist. Da es sich um eine einseitige Zusammenhangshypo-
these handelt, wird mittels bivariater Korrelation, der Korrelationskoeffizient nach Pear-
son ermittelt.

Tabelle 26: Korrelationsanalyse der Resilienz: Einflussfaktoren und Auswirkun-

gen
Skala 1 2 3 4 5 G 7 8 g 10
1. Resilienz 1,00
2. Alter 0,03 1,00
3. Dauer der Berufstatigkeit 0,02 0,93 1.00
4. Arbeitsleistung & -verhalten 020" 0,16 0,14 1,00
5. Zusammenarbeit im Team 003 004 006 010 1,00
6. Anpassungsfahigkeit 022" 010 0,10 089" -0,08 1,00
7. Eigeninitiative 0,15 0,19 0,15 0,88 -0.13 0,70 1,00
8. Verantwortungsiibernahme 0,10 -0,04 -0,03 -0,01 0,237 0,14 -0,07 1.00
9 Zielorientierung Resilienz 0,05 -0,37*0,37"-0,28% -0 17*-0,29"0,27*-0,19* 1,00

10. Zielorientierung Zusammenarbeit 0,09 004 005 001 024 007 -0,010,73*-013 1,00

Anmerkung: * Korrelation ist bei Niveau 0,05 signifikant (einseitig); ** Korrelation ist bei

Niveau 0,01 signifikant (einseitig); grau hinterlegt fur Hypothesen relevant.
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Das Ergebnis der Korrelationsanalyse (Tab. 26) fur H2 durchgefiihrt, zeigt ebenfalls kei-
nen signifikanten Zusammenhang (r = 0,03, p = 0,36) zwischen dem Alter (M = 37,09,
SD = 8,79) und der Selbsteinschatzung der Resilienz (M = 3,33, SD = 0,30) der Perso-
nen, weshalb die Hypothese H2 verworfen wird.

4.3 Resilienz und Dauer der Berufstatigkeit

Die Hypothese H3 beruht ebenfalls auf Erkenntnisse von Reivich und Shatté (2002),
welche eine Zusammenhang mit der Lebenserfahrung bezogen auf die Berufstatigkeit
gezeigt haben, weshalb diese Hypothese den Zusammenhang zwischen der Dauer der
Berufstatigkeit von den Personen mit ihrer selbsteingeschétzten Resilienz nachgeht.

Es soll festgestellt werden, ob Personen ihre Resilienz hdher einschéatzen, wenn diese
lAnger berufstétig sind. Hier handelt es sich um eine einseitige Zusammenhangshypo-
these, welche mittels bivariater Korrelation und dem Pearson - Korrelationskoeffizienten

untersucht wurde.

Das Ergebnis (Tab. 26) zeigt keinen signifikanten Zusammenhang (r = 0,02, p = 0,42)
zwischen der Dauer der Berufstatigkeit (M = 16,76, SD = 9,25) und der selbsteinge-
schatzten Resilienz (M = 3,33, SD = 0,30), dadurch wird die Hypothese H3 verworfen.

4.4 Resilienz und Arbeitsleistung

Kluge (2004, S. 12) zeigt Schwierigkeiten bei der Abgrenzung des Resilienzkonstruktes
zwischen individuellen und organisationalen Einflussfaktoren auf und betont in weiterer
Folge, dass die Relevanz des Resilienzkonstruktes in Bezug auf individuelle Arbeitsleis-
tung und Arbeitsverhalten, sowie der Produktivitdt von Unternehmen und deren Mitar-
beiterlnnen in Betracht gezogen werden sollte, wobei die Resilienzforschung hier noch
am Anfang steht und dies als Potential angesehen werden kann (Kluge, 2004, S. 29).
Die Hypothese H4 geht einem Teil des erwahnten Potentials nach und untersucht den

Zusammenhang zwischen Arbeitsverhalten und der selbsteingeschatzten Resilienz.

Untersucht wird, ob resilientere Personen ihr Arbeitsverhalten in Form ihrer Arbeitsleis-
tung signifikant positiver einschétzen, als weniger resiliente. Da es sich um eine einsei-
tige Zusammenhangshypothese handelt, wird mittels bivariater Korrelation, der Korrela-

tionskoeffizient nach Pearson ermittelt.

Die Ergebnisse in Tabelle 26 zeigen einen signifikanten positiven Zusammenhang (r =
0,2, p < 0,05) zwischen der selbsteingeschétzten Resilienz (M = 3,33, SD = 0,30) und
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dem Arbeitsverhalten (M = 3,87, SD = 0,95), d.h. selbsteingeschétzte resilientere Per-
sonen, schatzen ihr Arbeitsverhalten in Form ihrer Arbeitsleistung héher ein, als weniger
resiliente Personen. Somit kann die Hypothese H4 angenommen werden.

4.5 Resilienz und Teamleistung

Bisherige Forschungsarbeiten untersuchten die Teamresilienz, bei der die Funktionsfa-
higkeit von Teams im Vordergrund steht. Von weiterem Interesse ist jedoch auch die
individuelle Einflussnahme resilienter Mitarbeiterinnen auf die Zusammenarbeit im Team

(Kluge, 2004, S. 26). Dieser Einflussnahme wird mit der Hypothese H5 nachgegangen.

Diese untersucht, ob resilientere Personen die Teamleistung positiver einschatzen als

weniger resiliente Personen.

Es zeigt sich (Tab. 26) kein signifikanter Zusammenhang (r = 0,03, p = 0,39) zwischen
der selbsteingeschéatzten Resilienz (M = 3,33, SD = 0,30) der Personen und der Team-
leistung (M = 3,55, SD = 0,41), d.h. selbsteingeschatzte resilientere Personen, schatzen
die Teamleistung nicht positiver ein, als weniger resiliente Personen. Somit wird die Hy-

pothese H5 verworfen.

4.6 Resilienz und Arbeitsverhalten

Am Arbeitsverhalten zeigt sich, dass es in einem durch Unsicherheit gepragten Umfeld,
nicht nur darum geht, wie Mitarbeiterinnen, Teams und die Organisation auf einen Wan-
del reagieren, sondern auch um das selbst initiierte Antizipieren der geanderten Anfor-
derungen an sich und deren Wirkung auf das Umfeld, um die erwarteten Leistungen zu
erbringen (Hoopes, 2011, S. 88). Dies wird durch die Eigeninitiative der Personen eine
Verhaltensanpassung und eine Zukunftsorientierung zu gewahrleisten gezeigt (Griffin et
al., 2007, S. 332). Weiters wichtig ist die individuelle Anpassungsfahigkeit an geanderte
Rahmenbedingungen, die an der Reaktion der Personen ersichtlich ist (Griffin et al.,
2007, S. 331). Diese Verhalten in Unsicherheitssituation sind Kernelemente im Arbeits-
verhalten und werden bei resilienten Personen besonders bedeutsam, denn nach Hoo-
pes (2011, S. 82) lassen sich besonders durch diese Verhaltensweisen die individuellen

Auspragung der Resilienz erkennen.

Diesem Zusammenhang geht die Hypothese H6 nach, welche untersucht, ob eine héher
selbsteingeschatzte Resilienz der Personen, eine hoher selbsteingeschatzte Anpas-

sungsfahigkeit (H6a) und Eigeninitiative (H6b) dieser zeigt.
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Es zeigt sich (Tab. 26) ein signifikanter Zusammenhang (r = 0,26, p = 0,01) zwischen
der selbsteingeschatzten Resilienz (M = 3,33, SD = 0,30) der Personen und der Anpas-
sungsfahigkeit (M = 3,77, SD = 1,09) und kein signifikanter Zusammenhang (r = 0,15, p
= 0,06) mit der Eigeninitiative (M = 3,80, SD = 1,20), d.h. selbsteingeschéatzte resilientere
Personen, schatzen ihre Anpassungsfahigkeit h6her ein als weniger resiliente Personen.
Bei der Eigeninitiative zeigt sich kein Zusammenhang mit der Resilienz der Personen.
Somit wird die Hypothese H6 auf die Eigeninitiative (H6b) bezogen verworfen und kann

jedoch auf die Anpassungsfahigkeit (H6a) bezogen angenommen werden.

4.7 Resilienz und Verantwortungstubernahme

Das Modell nach Gruhl (2010, S. 25) zeigt Grundhaltungen und Fahigkeiten von resili-
enten Personen. Der Fahigkeit ,Verantwortung Gbernehmen® wird ein besonderer Stel-
lenwert zu geschrieben. Diese attestiert resilienten Personen, dass eine Opferrolle bei
Konflikten und Problemen eingenommen wird, jedoch sehr schnell wieder abgelegt und

Verantwortung fur sich und andere Ubernommen wird.

Diese Verantwortungstibernahme wird in der Hypothese H7 untersucht, welche dem Zu-
sammenhang einer héher selbsteingeschéatzte Resilienz mit einer héher eingeschatzten

Verantwortungsibernahme bei der Zusammenarbeit im Team nachgeht.

Es zeigt sich (Tab. 26) kein signifikanter Zusammenhang (r = 0,10, p = 0,15) zwischen
der selbsteingeschatzten Resilienz (M = 3,33, SD = 0,30) der Personen und der Verant-
wortungsubernahme im Team (M = 4,30, SD = 1,03), d.h. selbsteingeschatzte resilien-
tere Personen, Ubernehmen nicht mehr Verantwortung im Team als weniger resiliente

Personen. Somit wird die Hypothese H7 verworfen.

4.8 Resilienz und Zielorientierung

Als Zielorientierung/Reaching Out wird die individuelle Fahigkeit verstanden, die positi-
ven Aspekte des Lebens weiter zu verbessern, sich Herausforderungen zu stellen
(Jackson & Watkin, 2004, S. 15) und Beziehungen zu anderen zu vertiefen (Hay Group,
2010, S. 20). Bei der Zusammenarbeit im Team hingegen bedeutet Zielorientierung ge-
gebenenfalls auch, dass individuelle Ziele den Teamzielen untergeordnet werden mis-

sen, um ein funktionierendes Team zu gewahrleisten (Kauffeld, 2004, S. 11).

Mit der Hypothese H8 wird untersucht, ob eine hohe individuelle Zielorientierung als Teil
der Resilienzeinschatzung von Personen, in einem positiven Zusammenhang mit der

Zielorientierung bei der Zusammenarbeit im Team steht.
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Es zeigt sich (Tab. 26) kein signifikanter Zusammenhang (r = - 0,13, p = 0,09) zwischen
der selbsteingeschatzten individuellen Zielorientierung (M = 2,17, SD = 0,73) der Perso-
nen und der Zielorientierung im Team (M = 4,19, SD = 0,85), d.h. eine selbsteinge-
schatzte hohere individuelle Zielorientierung, fuhrt nicht zu einer héheren Zielorientie-
rung im Team. Somit wird die Hypothese H8 verworfen.

5 Diskussion

Grundlegendes Ziel dieser Arbeit war es einem aktiven Anpassungs- und Entwicklungs-
prozess im Arbeitsumfeld nachzugehen, welcher sich mit dem Konstrukt der Resilienz
zeigt. Das Interesse an diesem aktiven Prozess wird durch ein standig in Veranderung
befindliches wirtschaftliches Umfeld verstéarkt, wodurch der Umgang mit neuen individu-
ellen Anforderungen im Arbeitsumfeld gefragt ist (Hofer, 2013, S. 3). Neue Anforderun-
gen wie Arbeitsintensivierung, Unsicherheitsmanagement, permanente Neuorientierung
und starkere Selbstkontrolle (Korunka & Kubicek, 2013, S. 22) zeigen die Bedeutung
von individuellen Fahigkeiten zum Umgang mit diesen, die fiir erwerbstétige Personen
in Mitarbeiterpositionen und in Flhrungspositionen notwendig sind. Im Rahmen dieser
Arbeit wurde dem offenen Thema der Resilienzforschung - der individuellen Resilienz im
Arbeitsumfeld (Coutu, 2002, S. 48; Kluge, 2004, S. 27) nachgegangen, wodurch die Wir-
kung der Resilienz von Personen auf das Arbeitsverhalten und die Arbeitsleistung sowie

auf die Zusammenarbeit im Team thematisiert worden sind.

Um eine Ausgangsbasis fur die Untersuchung zu schaffen, zeigte sich fur die Betrach-
tung der individuellen Resilienz, das Konzept der sieben Resilienzfaktoren nach Reivich
und Shatté (2002, S. 63ff.) von besonderer Bedeutung, welches Resilienz durch die Fak-
toren Emotionssteuerung, Impulskontrolle, Kausalanalyse, realistischem Optimismus,
Selbstwirksamkeitsiiberzeugung, Zielorientierung und Empathie beschreibt. Fir die Be-
trachtung des Arbeitsverhaltens und der Arbeitsleistung wurde ein Modell gesucht, wel-
ches bekannte Abgrenzungsschwierigkeiten diverser Forschungsaktivitaten bertcksich-
tigt und dem Arbeitsverhalten bzw. der Arbeitsleistung in Unsicherheitssituation nach-
geht. Das Modell der Work Role Performance nach Griffin et al. (2007, S. 330) erflillt
diese Anforderungen und liefert somit eine Ausgangsbasis fir diese Untersuchung. Fir
eine vollstandige Ausgangsbasis fehlte noch ein Konstrukt, welches die Zusammenar-
beit im Team zeigt. Unter Bertcksichtigung erkannter Aspekte der Resilienz im Arbeits-
umfeld wie der Zielorientierung, der Verantwortungsibernahme sowie einer eigenstan-
digen Aufgabenbewaltigung, zeigte sich das Modell der Kasseler-Teampyramide nach

Kauffeld (2004, S. 10) in diesem Untersuchungszusammenhang als relevant.
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5.1 Diskussion der Studienergebnisse

Um die Auspragung der individuellen Resilienz zu zeigen, wurde untersucht wie sich
berufstatige Personen in Flhrungspositionen im deutschsprachigen Raum von berufs-
tatigen Personen in Mitarbeiterpositionen bzgl. ihrer Resilienzeinschatzung unterschei-
den. Weiters wurden Zusammenhénge zwischen hoch eingeschétzter Resilienz und ho-
hem selbsteingeschatzten positiven Arbeitsverhalten und Arbeitsleistung untersucht und
ob Zusammenhénge zwischen resilienteren Personen und einer erfolgreicheren Zusam-
menarbeit in Teams bestehen. Diese Ausfiihrungen stellen zu gleich die Forschungsfra-
gen dar, welche durch die Hypothesen untersucht wurden und in weiterer Folge disku-

tiert werden.

5.1.1 Unterschiede der individuellen Resilienz

Die erste Forschungsfrage, die Unterschieden der individuellen Resilienz zwischen Per-
sonen in Fuhrungspositionen und Mitarbeiterpositionen nachging, wurde ebenfalls ge-
nutzt um Zusammenhénge der Resilienz mit dem Alter und der Berufserfahrung der Per-
sonen zu untersuchen.

Die Untersuchung der ersten daflr relevanten Hypothese, lieferte keinen signifikanten
Unterschied der selbsteingeschatzten Resilienz zwischen Personen in Fihrungs- bzw.
Mitarbeiterpositionen. Diese Ausfihrung beruht auf den Vergleich der Skala Resilienz
des jeweiligen Personenkreises und filhrt zum Verwerfen der Hypothese. In einem zwei-
ten Analyseschritt wurden jedoch die Subskalen der Resilienz herangezogen und es
zeigte sich ein signifikanter Unterschied bei der Zielorientierung, wonach Personen in
Mitarbeiterpositionen eine starkere Zielorientierung aufweisen, als Personen in Fih-
rungspositionen. Die Untersuchung der zweiten relevanten Hypothese, welche einem
Zusammenhang zwischen der Resilienzeinschatzung und dem Alter nachging, wurde
ebenfalls verworfen, da kein signifikanter Zusammenhang erkennbar war. Die dritte re-
levante Hypothese zur erweiterten ersten Forschungsfrage beschaftigte sich mit dem
Zusammenhang der Resilienzeinschatzung und der Berufserfahrung, welche tber die
Dauer der Berufstatigkeit erhoben wurde. Auch hier wurde die Hypothese verworfen, da
keine signifikanten Zusammenhange zwischen der Resilienzeinschatzung und der
Dauer der Berufstatigkeit gezeigt werden konnten. Die erklarte Varianz der Resilienz,
durch die Variablen Fuhrungs-/Mitarbeiterposition, Alter und Dauer der Berufstatigkeit
liegt in dieser Untersuchung bei einem Prozent und stellen damit keinen validen Erkla-
rungswert dar, weshalb die durchgefiihrte Regressionsanalyse nicht weiter beachtet

wurde und auch nicht dargestellt wurde
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Die Ergebnisse zur ersten Forschungsfrage entsprechen nicht den Erwartung, denn aus
den Ausfuihrungen zum sieben Ebenen Modell der organisationalen Resilienz nach Phi-
lipsen und Ziemer (2013 S. 15) geht hervor, dass Fuhrungspersonen einen wesentlichen
Beitrag zur Resilienzentwicklung der Mitarbeiterinnen leisten. Bevor jedoch die Entwick-
lung der Mitarbeiterinnen unterstitzt wird, missen Fuhrungspersonen selbst einen Ent-
wicklungsprozess ihrer Resilienz durchlaufen, um unterstitzend und resilienzférderlich
agieren zu kénnen, weshalb ein Unterschied zwischen Personen in Fllhrungspositionen
bzw. Mitarbeiterpositionen zu erwartet war. Auch konnte die zentrale Annahme, dass ein
Zusammenhang zwischen der Resilienz mit der Lebenserfahrung bzw. dem Lebensalter
besteht, welcher unter anderem durch Reivich und Shatté (2002) bzw. Wustmann (2004)

gezeigt wird, nicht wie erwartet nachgewiesen werden.

Eine Erklarung dieser unerwarteten Ergebnisse liefert eventuell eine genauere Betrach-
tung der Teilnehmerlinnen an dieser Studie bezogen auf Lebensalter und Berufserfah-
rung. Das mittlere Alter liegt hier bei 37 Jahren und die mittlere Berufserfahrung bei 17
Jahren. Auch wenn sich die jungsten Teilnehmerinnen mit 22 Jahre und die altesten
Teilnehmerinnen mit 59 Jahren zeigen, liegen die meisten im Altersbereich 37Jahre +/-
8 Jahre. Fur die Studie von Reivich und Shatté (2002) liegen zwar keine Vergleichswerte
vor, jedoch implizieren die Ausfuhrungen zu dieser, dass die Ruckschlisse basierend
auf einen langeren Betrachtungszeitraum getroffen wurden, weshalb auch die Untersu-
chungsergebnisse eine breitere Spanne des Lebensalter und der Berufserfahrung ab-
deckten. Auf der anderen Seite beschéftigte sich Wustmann (2004) mit sehr jungen Pro-
bandinnen, wodurch es wiederum zu erkennbaren Unterschieden kommen kénnte, da
die Entwicklung im Kindes- und Jugendalter nach Wolter (2005) schneller und leichter
vollzogen wird, als im Erwachsenalter. Diese Ausfiihrungen kénnten auch der Grund fiir
die verworfene Hypothese zum Unterschied zwischen Personen in Fllhrungspositionen
und Mitarbeiterpositionen sein. Eine Erklarung kann in der beschriebenen Struktur der
Stichprobe gesehen werden. Abschlieliend muss somit festgehalten werden, dass keine
signifikanten Unterschiede bzw. Zusammenhange im Rahmen der Untersuchung der
Hypothesen zur ersten Forschungsfrage gefunden wurden, jedoch vereinzelt signifikante

Unterschiede auf einzelnen Subskalen der Resilienz vorhanden sind.
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5.1.2 Einflisse der individuellen Resilienz auf das Arbeitsverhalten und
die Arbeitsleistung

Die zweite Forschungsfrage ging Zusammenhangen zwischen hoch eingeschatzter
Resilienz und hohem selbsteingeschatzten positiven Arbeitsverhalten und Arbeitsleis-
tungen nach, welche mittels zwei Hypothesen untersucht wurden.

Als erstes zeigte sich ein positiver signifikanter Zusammenhang der Resilienz der Teil-
nehmerlnnen mit ihrem Arbeitsverhalten in Form ihrer Arbeitsleistung. Dies impliziert,
dass resilientere Personen eine héhere Arbeitsleistung erbringen und ein positiveres Ar-
beitsverhalten zeigen. Weiters zeigte sich ebenfalls ein signifikanter Zusammenhang
zwischen Resilienz und der Anpassungsfahigkeit der Personen, jedoch kein signifikanter
Zusammenhang zwischen Resilienz und der Eigeninitiative. Dies bedeutet, dass resili-
entere Personen einen hoheren Grad der Anpassungsfahigkeit an Veranderungen zei-
gen, aber die Veranderung nicht unmittelbar aus Eigeninitiative heraus angestrebt wird.

Bei dieser Forschungsfrage wird die Erwartung aufgrund der Theorie teilweise erfullt.
Die individuelle Anpassungsfahigkeit zeigt die Reaktion der Personen auf geanderte
Rahmenbedingungen und ist bei resilienten Personen besonders bedeutsam (Hoopes,
2011, S. 82), was auch in der vorliegenden Studie gezeigt wird. Eigeninitiative im Ar-
beitsverhalten zeigt sich in einem unsicheren Umfeld, durch das selbst initiierte Antizi-
pieren der geanderten Anforderungen an sich und deren Wirkung auf das Umfeld, um
die erwarteten Leistungen zu erbringen (Hoopes, 2011, S. 88). Weiters zeigt die Eigen-
initiative einer Personen ihre Verhaltensanpassung und Zukunftsorientierung (Griffin et
al., 2007, S. 332). Dieses Verhalten in Unsicherheitssituationen ist ein Kernelement im
Arbeitsverhalten und wird bei resilienten Personen besonders bedeutsam, denn nach
Hoopes (2011, S. 82) lassen sich besonders durch diese Verhaltensweisen die individu-
ellen Auspragung der Resilienz erkennen. Auch Reivich und Shatté (2002, S. 46) zeigen
in dem Modell der sieben Resilienzfaktoren die Bedeutung von Eigeninitiative im Zusam-
menhang mit Zielorientierung/Reaching Out und Kausalanalyse, weshalb zwischen Ei-

geninitiative und Resilienz ein Zusammenhang erwartet wurde.

Ein Grund fir den unerwarteten nicht zeigbaren Zusammenhang zwischen Resilienz und
Eigeninitiative liegt moglicherweise in der Formulierung der verwendeten MPI — Items
und den dazugehdrigen Instruktionen. Die Instruktion hat die Teilnehmerinnen zur Ein-
schatzung ihres individuellen Beitrages fir die Organisation aufgefordert, welcher in den

letzten sechs Monaten durch die Teilnehmerinnen geleistet wurde. Jedes einzelne Item
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betonte dies noch, durch das Wort Organisation in den Fragestellungen, weshalb die
Individualitat in den Hintergrund geruckt sein kdnnte. Weiters kann es auch durchaus
madglich sein, dass nicht jede/r Teilnehmerin die berufliche Mdglichkeit hat, um zum Bei-
spiel Anderungen an Geschaftsprozessen zu unterstiitzen bzw. zu initiieren und somit
Eigeninitiative zu zeigen. Jedoch kann es auch an der Organisation selber liegen, denn
nach Coutu (2002, S. 49) zeigen Organisationsmitglieder nur dann Resilienz und eige-
nes Bestreben zur Veranderung, wenn die organisationale Resilienz stark ausgepragt
ist sowie eine effektive Organisationsstruktur, eine positive Organisationskultur und ein
Veranderungswille in der Organisation etabliert sind und so wahrgenommen werden.
Fallt die Wahrnehmung nicht dementsprechend aus, kénnen Organisationmitglieder
zwar auch eine starke Resilienz zeigen, jedoch wird keine Eigeninitiative gezeigt, um die
Organisation zu unterstiitzen. Eigeninitiative wird demnach zur individuellen Verénde-
rung innerhalb bzw. auch auf3erhalb der Organisation gezeigt, um einen fir die be-
troffene Person zufriedenstellenden Zustand herzustellen. Bis dieser Zustand eintritt,
zeigen resilientere Personen eine starkere Auspragung der Resilienzfaktoren und auch

Eigeninitiative, jedoch nicht als Beitrag zur aktuellen Organisation (Coutu, 2002, S. 50).

5.1.3 Einflusse der individuellen Resilienz auf die Zusammenarbeit im

Team

Die dritte Forschungsfrage ging Zusammenhéangen zwischen hoch eingeschatzter Resi-
lienz und einer erfolgreichen Zusammenarbeit im Team nach, welche mittels drei Hypo-
thesen untersucht wurden. Die Ergebnisse zeigen keinen signifikanten Zusammenhang
zwischen der selbsteingeschatzten Resilienz der Teilnehmerlnnen und der selbsteinge-
schatzten Leistung bei der Arbeit im Team. Weiters konnte auch kein signifikanter Zu-
sammenhang zwischen den Selbsteinschatzungen der Resilienz und Verantwortungs-
Uibernahme im Team sowie der individuellen Zielorientierung mit der Zielorientierung im
Team festgestellt werden.

Diese Ergebnisse entsprechen nicht den Erwartungen, welche basierend auf den theo-
retischen Hintergrund entstanden sind. Zum einen beschreibt das Profitability Path Mo-
del nach McCann, Selsky und Lee (2009, S. 48) die organisationalen Zusammenhénge,
welche auch fur Teams als Organisationsform giiltig sein sollten. Die darauf basierende
Untersuchung unter Einbeziehung aller Hierarchiestufen einer Organisation, verstarkt
die Erwartung eines Zusammenhanges zwischen Leistung, welche mit Wettbewerbsfa-
higkeit und Rentabilitat beschrieben wurde und der Resilienz. Zum anderen wird durch
Snyder (200, S. 10ff.) weiters betont, dass eine hohe individuelle psychische Wider-
standsfahigkeit fur eine zielgerichtete Aufgabenbewaltigung notwendig ist und dies zu
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einer entsprechenden Leistungserbringung zur eigenen und organisationalen Zufrieden-
heit fuhrt. Die Ausfihrung von Mourlane (2014, S. 23), welche resiliente Personen als
Leistungstrager in den Unternehmen bezeichnet, liefert einen weiteren Hinweis, weshalb
das Ergebnis als unerwartet zu bezeichnen ist. Ebenfalls als unerwartet zu bezeichnen
ist der nicht nachweisbare Zusammenhang zwischen der individuellen Resilienz und
Verantwortungsubernahme bei der Zusammenarbeit im Team. Gruhl (2010, S. 25) zeigt,
dass die Fahigkeit der Verantwortungsiibernahme speziell resilienten Personen zuge-
schrieben wird, die Verantwortung fir sich und andere zu Gbernehmen. Ebenfalls uner-
wartet, dass kein Zusammenhang zwischen der individuellen Zielorientierung und der
Zielorientierung des Team besteht. Nach Jackson und Watkin (2004, S. 15) wird unter
der individuellen Zielorientierung im Rahmen des Resilienzkonstruktes, die individuelle
Fahigkeit verstanden sich Herausforderungen zu stellen und Beziehungen zu anderen
zu vertiefen. Auch sprechen die Ausfihrungen von Kauffeld (2004, S. 11) betreffend
eines moglichen Konfliktes zwischen der individuellen und teamrelevanten Zielorientie-
rung, der gegebenenfalls dazu fihrt, dass individuelle Ziele den Teamzielen untergeord-

net werden missen, fir einen Zusammenhang, welcher nicht gezeigt werden konnte.

Mogliche Ursachen fir das Nichteintreten der Erwartungen, kdnnen hier in der zu star-
ken Teamorientierung bei der Untersuchung der Arbeit im Team liegen. Im Rahmen der
Erhebung der Resilienzeinschatzung der Teilnehmerinnen wird ein sehr starker indivi-
dueller Aspekt gewaéhrleistet, welcher tber die Fortdauer der Beantwortung abge-
schwéacht wird, weshalb die Teamorientierung noch starker zur Geltung kommt. Auch
stellt sich die Frage, ob individuelle Verantwortungsiibernahme von resilienten Personen
im Team gezeigt werden muss, denn hier zeigt sich derselbe Erklarungsansatz wie bei
der bereits diskutierten zweiten Forschungsfrage zum Thema Eigeninitiative interessant,
welcher die Bedeutung der Organisationstruktur, der Organisationskultur und dem Ver-

anderungswillen in der Organisation hervorhebt (Coutu, 2002, S. 49).

5.2 Schlussfolgerungen
Die vorliegende Arbeit greift das von Kluge (2004, S. 29) aufgezeigte offene Thema der

Resilienzforschung auf und widmete sich dem theoretischen Hintergrund des Themas
Resilienz im Arbeitsumfeld und den damit in Verbindung gebrachten Konstrukten des
Arbeitsverhaltens und der Arbeitsleistung sowie der Zusammenarbeit im Team. Die ge-
troffenen Ausflihrungen dieser Arbeit zeigten in weiterer Folge die Notwendigkeit der
theoretischen Aufarbeitung der genannten Konstrukte, da es in bisherigen Untersuchun-
gen der Resilienzforschung zu Abgrenzungsschwierigkeiten zwischen individuellen und

organisationalen Einflussfaktoren gekommen ist (Kluge, 2004, S. 12). Ebenso wird die
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von Walter (2001, S. 295) geforderte Perspektivenerweiterung in der Resilienzfor-
schung, um eine Verbindung zwischen der individuellen und der organisationalen Ebene
herzustellen bzw. auch die geforderte Mehrebenenbetrachtung von Studien im Zusam-
menhang mit dem Arbeitsumfeld nach Organ, Podsakoff und MacKenzie (2006, 124 ff.)
anhand der Ergebnisse dieser Untersuchung unterstitzt.

5.2.1 Starken der Studie

Die Studie zeigt unter Verwendung aktueller Literatur und Modelle, Resilienz als Mdg-
lichkeit eines aktiven Anpassungs- und Entwicklungsprozesses der verschiedensten Or-
ganisationsmitglieder und entspricht somit den Anforderungen aktueller Resilienzfor-
schung im Arbeitsumfeld. Das Forschungsmodell beinhaltete aktuelle Erhebungsinstru-
mente zur Resilienz, dem Arbeitsverhalten und der Arbeitsleistung sowie der Zusam-
menarbeit im Team. Die Untersuchung des Arbeitsverhaltens und der Arbeitsleistung,
als auch der Zusammenarbeit im Team im Zusammenhang mit der Resilienz, dient der

geforderten Weiterentwicklung in der Resilienzforschung.

Das eingesetzte Erhebungsinstrument bestand durchgéangig aus validierten und wissen-
schaftlich eingesetzten Instrumenten. Die Datenerhebung wurde mittels online Fragebo-
gens innerhalb einer sechswochigen Erhebungsphase durchgefihrt und lieferte mit 115
Teilnehmerinnen eine zufriedenstellende Anzahl an Datensatzen, um mittleren und star-
ken Effekten nachzugehen (Bortz & Doring, 2006). Auch die Abschlussquote von 90%
zeigt sich als sehr zufriedenstellend und lasst die Vermutung zu, dass das Thema von

den Teilnehmerinnen durchaus als interessant wahrgenommen wurde.

Auch wenn ein Grof3teil der Hypothesen verworfen werden musste, zeigten sich sehr
wohl auch signifikante Ergebnisse. Hier vor allem zu erwahnen die positiven Zusammen-
hange zwischen der individuellen Resilienz und dem Arbeitsverhalten in Form der Ar-
beitsleistung bzw. auch mit der Anpassungsfahigkeit der Personen. Wobei durch den
theoretischen Hintergrund dieser Arbeit ebenfalls aus den verworfenen Hypothesen Er-
kenntnisse entstanden sind, auf welche im Kapitel Implikationen fur die Praxis und Aus-

blick noch eingegangen wird.

5.2.2 Limitierung der Studie

Obwohl das Erhebungsinstrument aus durchgangig validierten Items und Skalen der Er-
hebungsinstrumente der jeweiligen Konstrukte gebildet wurde, zeigte sich im Laufe der
Untersuchung eine Einschrankung der aus der Theorie erkannten Reliabilitat der Skalen

und Dimensionen. So zeigt sich vor allem bei der Dimension Resilienz und deren Skalen
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eine deutlich niedrigere Reliabilitét, als bei den anderen Skalen dieser Untersuchung.
Féllt die Reliabilitat gezeigt mit Cronbachs Alpha kleiner 0,7 aus und kann diese nicht
mehr erhdht werden, spricht dies nicht unbedingt gegen die Verwendung der Skalen.
Die Verwendung dieser Skalen ist vor allem dann relevant, wenn die Operationalisierung
von Konstrukten anspruchsvoll ist, weshalb auch Skalen mit Cronbachs Alpha 0,5 ak-
zeptiert werden konnen (Kriiger, Parchmann & Schecker, 2014, S. 280ff.). Da es sich
nach Reivich und Shatté (2002, S. 31ff.) und Jackson und Watkin (2004, S.16) bei der
Operationalisierung der Resilienz um eine anspruchsvolle handelt, muss hier trotzdem
kritisch angemerkt werden, dass die Reliabilitat einzelner Skalen eine Limitierung dieser
Studie darstellt und das geringe Cronbachs Alpha den Standardfehler erhéht, wodurch

es schwieriger wurde signifikante Ergebnisse zu finden.

Weiters kritisch anzumerken ist der Umfang des Erhebungsinstrumentes, welches in
Summe 117 Items beinhaltete und zu einer Beantwortungsdauer von durchschnittlich 17
Minuten fuhrte. Diese an die Teilnehmerlnnen gestellten Anforderungen kann durchaus
als weitere Limitierung der Studie dargestellt werden. Das Verwerfen der meisten Hypo-
thesen kann mit einer hohen Wahrscheinlichkeit teilweise auf diese eben angefiihrten
Aspekte zurtickzufiihren sein, wobei wie schon erwdhnt auch verworfene Hypothesen
ein Ergebnis fur die Praxis liefern kbnnen. Doch aufgrund der Theorie unerwartet, dass
es keine Unterschiede zwischen der individuellen Resilienz und der Position der Perso-
nen in Organisationen gibt wie durch Philipsen und Ziemer (2013 S. 15) gezeigt bzw.
auch keine Zusammenhéange zwischen Resilienz und Alter (Reivich & Shatté, 2002) ge-
zeigt werden konnten, weshalb dies als weitere Limitierung dieser Studie gesehen wer-

den kann.

5.2.3 Implikationen fur die Praxis und Ausblick

Aus den Ergebnissen dieser Studie, wie auch aus den Ausfihrungen zu den Stérken
und den Limitierungen werden in diesem abschliel3enden Teil dieser Arbeit Implikationen

fur die Praxis und weiterfiihrende Studien abgeleitet.

Fur weiterfiihrende Studien ist empfehlenswert die Erhebung des Konstrukts Resilienz
erneut zu betrachten und eine héhere Reliabilitat zu gewahrleisten. In der aktuellen Stu-
die wurde zwar durch Ausschluss einiger Items die Reliabilitat der Skalen erhoht, wobei
die Reliabilitatssteigerung nur noch in einem sehr geringen Ausmafd moglich war. Zu-
rickzufuihren ist die geringe Reliabilitat auf die anspruchsvolle Operationalisierung die-

ses Konstrukts, wobei reliabilitdtsverbessernde MafRnahmen, wie einer Erweiterung um
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zusatzliche Items eher vorsichtig begegnet werden sollte, da die Gesamtlange des Er-
hebungsinstrumentes auch schon als anspruchsvoll bezeichnet werden kann. Eine MAg-
lichkeit hier entgegenzuwirken besteht in der Durchfiihrung eines umfassenderen Pre-
Tests um Items und Skalen zu identifizieren, welche eine niedrige Reliabilitat zeigen und
diese gegebenenfalls durch eine geanderte Formulierung zu ersetzen, um eine hdhere

Trennschéarfe zwischen den Merkmalsauspragungen zu erzielen.

Die Untersuchung fand in Form einer Querschnittsstudie statt, welche Aussagen zu Zu-
sammenhangen und Unterschieden zwischen den Konstrukten erméglicht, es jedoch im
Interesse weiterfuhrender Studien liegen sollte, die Zusammenhénge zwischen Resili-
enz und Personlichkeitsmerkmalen bzw. auch mit der Entwicklung tUber das Alter zu be-
trachten. Um diese Entwicklung und weiters auch die Resultate einer Resilienzférderung
zu betrachten, ware eine Langsschnittstudie von wesentlichem Vorteil. Idealerweise
wirde die gleiche Stichprobe bzw. Teilnehmerinnen zu mehreren Zeitpunkten befragt,
wodurch die individuelle Entwicklung nachvollzogen werden kénnte und somit auch der

Einfluss des Alters auf die Resilienz der Personen untersucht werden kdnnte.

Die theoretischen Ausfiihrungen wie auch die empirischen Ergebnisse dieser Arbeit, ge-
ben ebenfalls einige Impulse fir die Praxis im Arbeitsumfeld zum Thema Resilienz und
Resilienzforderung. Neben den Erkenntnissen, welche aus den sieben Resilienzfaktoren
nach Reivich und Shatté (2002) gewonnen werden konnten, zeigt sich vor allem der
Einfluss der Organisation interessant, welcher forderlich oder auch hinderlich fur die Ent-
wicklung der individuellen Resilienz der Personen sein kann. Die Resilienzfaktoren nach
Reivich und Shatté (2002) stehen fir individuelle Méglichkeiten die persdnliche psychi-
sche Widerstandsfahigkeit durch gezielte Verhaltens- und Denkansatze entlang der be-
stimmenden Faktoren Emotionssteuerung, Impulskontrolle, Kausalanalyse, realisti-
schem Optimismus, Selbstwirksamkeitsiiberzeugung, Zielorientierung und Empathie zu
beeinflussen. Weiters zeigte sich der starke Zusammenhang dieser durch hohe Korrela-
tionskoeffizienten. Die Ergebnisse der Untersuchung zeigen zwar keinen Zusammen-
hang der individuellen Resilienz mit der Position der Personen in der Organisation, je-
doch in der Praxis ergeben sich unterschiedliche Anforderungen an Personen in Fih-
rungspositionen oder Mitarbeiterpositionen. Aufgrund der theoretischen Ausfiihrungen
nach Philipsen und Ziemer (2013) zeigt sich eine zentrale Rolle bei der Resilienzent-
wicklung der Mitarbeiterinnen und der Organisation in den Fiihrungspositionen einer Or-
ganisation. Dies ist hinsichtlich dieser Studie im Arbeitsumfeld eine wichtige Implikation

fur die Praxis, denn die individuelle Entwicklung der Resilienz sollte von der Organisation
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gefordert werden und durch die Organisationsstruktur sowie der Organisationskultur un-
terstitzt werden. Gezielt kann z.B. durch sinnhafte Aufgabeneinbindung, aktive Lern-
maoglichkeiten und gentigend Freiraum fur die personliche Entwicklung jedes Organisa-
tionsmitgliedes, die individuelle Resilienz gefdrdert werden. Der positive Zusammen-
hang zwischen individueller Resilienz und dem individuellen Arbeitsverhalten in Form
der Arbeitsleistung, welcher in dieser Studie gezeigt werden konnte, impliziert auch den

Nutzen flr die Organisation resilienzférdernde Aktivitaten durchzufihren.

Zusammenfassend kann angemerkt werden, dass die Anforderungen an Personen im
heutigen Arbeitsumfeld zu steigendem Interesse an aktiven Anpassungs- und Entwick-
lungsprozessen wie der Resilienz fihren. Ob ein handeringendes Suche der Organisa-
tionen nach resilienten Mitarbeiterinnen und deren Bindung an die Organisation, wie ein-
leitend erwahnt den Unternehmenserfolg gewébhrleistet, sollte nochmals kritisch betrach-
tet werden. Erwartete Zusammenhange zwischen der individuellen Zielorientierung als
Resilienzfaktor und der Zielorientierung bei der Zusammenarbeit im Team oder der Resi-
lienz mit einer Verantwortungstibernahme im Arbeitsumfeld konnten nicht gezeigt wer-
den. Es konnte zwar anhand des Profitability Path Model nach McCann, Selsky und Lee
(2009, S. 49) ein starker Zusammenhang zwischen Flexibilitat, Resilienz und der Wett-
bewerbsfahigkeit dargestellt, jedoch wurde in diesem Modell die Anforderungen an die
Flexibilitat bzw. Resilienz untersucht und nicht die individuellen Auspragungen.

Abschlieend kann gesagt werden, dass die individuelle Resilienz anhand der sieben
Resilienzfaktoren gut dargestellt werden kann. Im Arbeitsumfeld jedoch nicht zu unter-
schatzen, dass diese Faktoren nur dann fur die Organisation vorteilhaft entwickelt bzw.
eingesetzt werden, wenn es die Organisation zulasst und positiv wahrnimmt (Coutu,
2002, S. 49). Das Ergebnis der Untersuchung lasst ebenfalls die Vermutung aufkommen,
dass hoch resiliente Personen auch manchmal ihre eigenen Ziele vorrangig verfolgen
und sich weniger mit den Ubergeordneten Zielen identifizieren. Diese ldentifikation stellt
jedoch die erste Ebene der Zusammenarbeit dar und kann bei Nichtstattfinden zu Kon-
flikten im Team fuhren (Kauffeld, 2001, S. 136).
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Anhang

Fragebogen

AN .

Resilienz im Arbeitsumfeld: Welcher Zusammenhang besteht
zwischen Resilienz, der subjektiv eingeschatzten Arbeitsleistung und
der Zusammenarbeit im Team.

Seite 1
Sehr geehrte Damen und Herren,
im Rah iner M. rbeit an der ¥ d Porsche FemFH beschaftige ich mich mit dem Thema Resilienz im Arbeitsumfeld.

Resilienz beschreibt die individuellen Fahigkeiten, mit Druck, mit Verand: gen, Ung heit und Rickschlagen im Leben
umzugehen. Umgangssprachlich als psychische Widerstandsfahigkeit Gbersetzt, handelt es sich um eine mentale Fahigkeit.

Im Folgenden finden Sie einen Frageb der ZL ange zwischen Resilienz, der subjektiv eingeschatzten Arb g und
der Zusammenarbeit im Team nachgeht.

Die Beanbuonung der Fraqen dauert 15 - 20 Minuten,

Alle Angaben sind Y nicht mit Ihnen personlich in Verbindung gebracht werden und finden ausschileBlich fir
wissenschaftiiche Zwecke im Rahmen meiner Masterarbeit Ve

Bitte beantworten Sie alle Fragen 2igig und spontan. Wenn Sie sich nlchl sicher sind, wahlen Sie jene Antwortkategorie, die am ehesten
auf Sie oder Ihre Situation zutriffe

Bei Fragen oder bei an den Ergs kdnnen Sie mich geme unter der Email Adresse andreas ertier@mall.femfh.ac.at
kontaktieren.

Vielen Dank f0r Ihre Teilnahme und Unterstitzung!
Andreas Ertler

Seite 2

\

) Weiblich

L

3. Sind Sle aktuell berufstatig?

© Nein




Fragebogen (Fortsetzung)

4. Wieviele Jahre sind Sle beruftatlg oder waren Sle berufstatlg

Falls keiner als oin [anr, bitte 1 eintragen.

| in Jatiren

5. Wie lange arbelten Sle in lhrer aktuellen Position?

Faills keirer als ein [anr, bitte 1 eintragen.

| in Jatiren

6. Wirden Sle lhre P als Fiih gs- oder Mitar

) Mitarbeiterposition

Seite 4
7. Wirden Sle lhre letzte Position als Flihrungs- oder Mitarbelterposition bezelchnen?

3 Mitarbeiterposition

4. Im folgenden Abschnltt geht es um lhre Elnschatz zu den elnzelnen A b auf lhre Person.

Bitte wahlen Sie die Anbacrimg lichice® auf der Skala "Sehr wahrscheinlich, in der Regel wahrscheinlich, einigermalen wahrscheinlich, manchmal
wahrschainlich, nicht wakrscha inlion®, welche am ehesten aut Sle zutrifft.
Sehr in der Regel einigermaken rmanchmal
wahrscheinlich  wahrscheinlich  wahrscheinlich  wahrscheinlich  wahrscheinlich

Auch wenn (ch ein Gesprach mit meinemf-er

Vorgesetrten, einemfer Kollegen/-in, meinem
Mann, meiner Frau oder meinem Kind im o = o o o

Woraus plane, handle ich dennoch ermolional.

kch kann rmich gut abschotten, wm nicht von
meinen anstehenden Aulgaben abgelenkt zu O &) O 0 9]
werden.

Ich bin neugierlg. o o] o 8] o

kch bin ein Mensch, der gerne neue Sachen
ausprobiert

Ich erkenne aufgrund der Mimik von Personen,
welche Emotionen diese gerade effahren. o o o o o




Fragebogen (Fortsetzung)

9. Im folgenden Abschnltt geht es um lhre Elnschatz zu den elnzelnen A b auf lhre Person.

Bitte wihlen Sie die Anbacrimiglichieit aut der Skala "Sehr wahrechainlich, in der Regel wahrecheinlich, einigermaten wahrechinlich, manchimal
wahrschainlich, nichit wahrsche inlich®, welkche am ehesten auf Sle zutrifit.

Sehr in der Regel elnigermaken manchmal
wahrscheinlich  wahrscheinlich  wahrscheinlich  wahrscheinlich  wahrscheinlich

Wenn ein Problem auftritt, komrme ich 2uerst
mit einer Menge an Lisungsvorschlagen, bevar o [} - O O
ich &5 ru Ibsen versuche.

Was andere Personen dber mich denken,

beeinflusst mein Verhalten nicht. = =] o =] o]
kch fhle mich in Sibuationen am wahisten, in o o o o o

welchen ich micht alleine veranbwortlich bim,

Ich bin (berzeugt, es ist besser 2u glauben,
dass man Probleme stewenn kann, auch wenn ] (@] [ o O
dies nich immer stimmt

kch habe Zweilel an meiner Fahigkeit Probleme
in der Arbeit oder zu Hause zu lGsen. o o o o o




Fragebogen (Fortsetzung)

Seite 7

10. Im folgenden Abschnitt geht es wm Thre Elnschatz zu den elnzelnen A b auf lhre Person.

Bitte wihlen Sie die Anbwortmig lichiedt aut der Skala "Sehir wahrschainlich, in der Regel wahrscheinlich, einigermaen wahrschainlich, merchima|
wahrscheinlich, nicht wahrscheinlich®, welche am ehesten auf Sle zutrifft.

Sehr in der Regel einigermaen manchmal nicht
wahrscheinlich  wahrscheinlich  wahrscheiniich  wahrscheinlich  wahrecheinlich

Ich bevorzuge einfache Routineaufgaben, o o
welche sich nicht Andenm e -

O
o
o

E= ISt lr mich schwer nachzuvollzishan, warim
Menschen so fohlen und nicht anders. o [ o 0 O

Wenn jemand etwas macht, was mich aufrege,

bin ich in der Lage nach einer angemessanan
Zeit, wenn ich mich Beruhigt habe, dber dieses o o o o o

Therma 2u diskutieren.

kch erwarte von mir selber, dass ich die meisten
Dinge sehr gut machen werde. o o o 0 o
kch fihle mich verloren, wenn es darum geht, o o o o) o

die Reaktion von Menschen zu verstehen.

Seite 8

11 Im folgenden Abschnltt geht es um Thre Elnscha zu den A g gen auf Ihre Person.

Bitte wihlen Sie die &nbwortmig lichioedt aut der Skala “Sehr wahrscheinlich, in der Regel wahrscheinlich, einigermaZen wahrscheinlich, manchmal
wahrscheinlich, nicht wahrscheinlich®, welche am ehesten auf Sle zutrifft.
Shr in der Reged winigermaken manchmal nicht
wahrscheinlich  wahrscheinlich  wahrscheinlich  wahrscheinlich  waheschelnlich

Harte Arbeit zahit sich aus. O o] o] ] o]

Wenn jemand traurig, witend oderin
Verlegenhait ist, kann ich gut nachvollziehen, o o [ ] o
was diese Person emplinset.

kch plane in meiner Arbeit, 2u Hause oder
meine Finanzen nicht varaus.

Ich bevorzuge Dinge spontan zu machen und
nicht im Voraus zu planen, auch wenn dies ] o] o] 8] o
bedeUter, dass es micht gut ausgehen Konnte.

Ich sehe Herausfordenungen als eine
Maglichkeit ru lernen und mich 2u verbessern. o o o = o




Fragebogen (Fortsetzung)

Seite 9

12, Im folgenden Abschnitt geht es um Thre Elnschatz zu den elnzelnen A b auf lhre Person.

Bitte waihlen Sie die Anbworimdglichiedt aut der Skala "Sehir wahrschainlich, inder Regel wahrecheinlich, ainigermalen wahrschainlich, marchimal
wahrscheinlich, nicht wahrscheinlich®, welche am ehesben auf Sie zutrifft.

Sehr in der Regel einlgermalen manchmal nicht
wahrscheinlich  wahrscheinlich  wahrscheiniich  wahrscheinlich  wahrscheinlich

Wenn jemand sauer auf mich ist, e ich zu
was die Person zu sagen hat, bevor ich darauf o [e) [ ] o
reagiere.

Mirwurde gesagt, dass ich voreilige Schiisse
Fiehe, wenn Probleme aufbreten.

Fr mich ist es leicht. mich in einem Buch oder
Film 2u verlieren.

In den meisten Fallen glaube ich, dass ich gut
darin bin, die wahren Ursachen von Problemen o ) [ Q o
T identifiziensn.

Meine bessene Hallte undjoder enge Freundey- .
inmen sagen mir, dass ich sie nicht verstehe. 0 0 * o o

kch denke, Probleme so schnell wie mdglich ru
I¥sen auch wenn dies bedeutet, das Problem O o o [ ]
nicht umfassend 2u verstehan, it wichiig.

Meine Kollegen-innen und Freundeinnen
Sagen mir, dass ich ihnen nicht zuhdre.

Bei der Diskussion eines “heiBan” Thermas mit

ainem/-ar Kollegen/-in oder Familienmitglied,

bim ich in der Lage meine Emotionen unter o o o o o
Kontrolle zu halten.




Fragebogen (Fortsetzung)
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13. Uberlegen Sle bitte wie Sle In den letzten & Monaten lhre Hauptaufgaben durchgefihrt haben und bewerten Sle In
welchem A EuUtT

Bitte wahien Sie die Anbwortmig lichioet auf der Skala "t nicht zu® bis “rifft 20T, welche am ebesten auf Ske Zutrife.
trifft
trifft eher trifft
nicht zu  nicht au  tellsbells  eherzu  trifft zu

Ich habe meine beruflichen Hauptaufgaben unter Nutzung eines
standardverfatrens gut abgeschlossen. o a o 2 o

ich habe Fehler und Irrtiimer bei der Durchiihrung meiner Aulgaben
wermieden.

Ich habe mich an neve Ausstattungen, neve Prozesse oder Verfahren in o o o o o
meinen Hauptaufgaben gut angepasst

Ich habe Verbesserungen zur Durchidhneng meiner Hauptaulgaben
initiiere. o o o o o}

Ich habe Verindensngen bel der Durchiilhrung meiner Hauptaufgaben
vargenammen. o] o] o] ] o]

Bitte wahien Sie die Anbwortmig lichioet auf der Skala "t nicht zu® bis “rifft 20T, welche am ebesten auf Ske Zutrife.

trifft
trifft eher trifft
nicht zu  nicht au  tellsbells  eherzu  trifft zu

Ich habe meine Arbeit mit meinen Kollegeny-innen koordiniert 0 0 [e] o] 0

Ich habe den Rul meines Tearmns verteidigt. ] 8] ] 9] ]

Ich habe Anderungen der Arbeitswelse in meinem Team gut verkraftet. 0 . .} ] 8]

:’;m konstruktiv aul Andenung der Arbeitsweise in meinem Team e 0 o o 0

kch habe Wege vorgeschlagen, um mein Team effizienter 2u gestaiten. o} o} (o} ] o




Fragebogen (Fortsetzung)
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15. Uberlegen She bitte welchen Beltrag Sle fir die Org: tien In den & g

Bitte wahlen She dis Anbacrimig lichioedt aul der Skala "Hifft nicht zu® bis "trifft 2u®, welcha am ehesten auf She zukrifft.

trifft
trifft wher trifft
nicht zu  nichtzu  tellstells  eherzu  brifftze

Ich habe die Organisation verteidigt, wenn diese kritisiert worden ist 0 0 0 0 0

Ich habe flexibel auf Anderungen in der Organisation reagiert | 2.8,
Anderungen im Management). 0 0 0 0 0

Ich habe mich gut an die Veranderungen in der Organisation angepasst. 0 0 ) @] @]

Ich habe mich selbst an Verdnderungen beteiligt, welche der Organisation e 0 o fe) fe)
Tu einer Verbesserung der Gesarmteffektivitat verhelfen.

Seite 13

16  Jeder der folgenden Aspekte zur Arbelt m Team Ist In Form rweler gegensatziicher Aussagen dargestelit. Bltte
lesen Sle jewells belde Aussagen sorgfaltlg durch. Zwlschen den belden Extremaussagen sind sechs Krelse
vorgegeben. Kreuzen She bitte fiir jeden Aspekt den Krels zwischen den belden Extremen an, der Ihr Team - Ihrer

hen Elnschitrung nach - am besten beschrelbt.
Falls Ske aktuell In kelnem Team arbelten, denke Ske an elnes, In welchem 5le gearbeltet haben.

Bl der Beanbworiung gibt es keine richtigen und falschen Anbworben = jede Antwart st dann zutreffend, wenn Sie Inre persénliche Einschatzung
wizdergibt. Beantwarten Ske deshalb jedes Aussagenpaar mbglchst offen und ehriich. Gehen Sie bel der Beantwortung z0gig vor. e erster Eindruck st
normalerweise such der Baste. Die Daten kinmen nur genutzt werden, wenn Sk nicht verswchen, Ihr Team besonders posity darzustellen.

Einige lassen sich von den

Alle bringen sich in gleichem
MaRe in das Team ein. o o o o o O anderen Tw'mnll:ﬂhl;ﬂ

Unsere Priortiten sind unkiar. (] 0 0 0 0 0 Unsere Prioritsten sind kiar.

Die Teammitglieder kennen Die Teammitglieder wissen
ihire Aufgaben. o o o o o o micht, was sie zu tun haben.

Wir reden offen wnd frei Wir reden nicht offen wnd
miteinander. o o o o o o frei miteinander.

Wir fdhlen uns

r:smuﬂﬁdumgpﬂmm 0 8] O O 9] 0 untereinander unverstanden
und nicht akzeptiert.




Fragebogen (Fortsetzung)

Manchmal gibt es
Es gibt niemal im
TE:M- niemals SPBHHLIMEH ':' D O L"‘J L"’) L‘":] mmm unter den
Teammitglieder,

Die Teamm itglieder vermeiden

&5, Verantwartung zu [®] o o Q 9]
Ubernahmen.

0 Die Mitglieder dbemehmen
Verantwortung.

Die Teammitglieder helfen sich Die Teammitglieder helfen
gegenseitig, wenn einer in 8] (8] 8] 8] O O sich nicht, wenn einer in
Zeltnat gerat. Zeltnat gerst.

Wir denken standig lber Wir genken selten lber
Verbesserungen nach. o O o O o o Verbesserungen nach.

Informationen werden Infoarmationen werden oft
rechizeitlg ausgetauscht. 2u spat ausgetauscht

Wir haben keine Kriterien,
um den Grad der
Ziglemeichung bestimmen
U kbniner.

Wir haben Kriterien, um den
Grad der Zielemeichung O (o] ] ] ] O
bestimmen Zu kdnnen.

Ein "Wir-Gefdhl™ ist im
Wir fohlen uns als ein Team. (] () ) ) ) ) unserem Team
unbenentwickelt.

Die Umfrage ist beendet.
Wielen Dank fOr Ihre Teilnahme.

Das Fenster kann nun geschlossen werden.




Codebuch

Anmerkung: R bedeutet, dass das ltem rekodiert wurde; FF bedeutet, dass das ltem wegen einer zu niedrigen Faktorladung ausgeschlossen wurde; FR bedeutet, dass das ltem wegen einer Reliabilitétssteigerung
ausgeschlossen wurde

fd ftem# _Var R £ ltembeschreibung Instrument Dimension Antwortformat
1 Geschlecht Geschlecht 1 Weiblich, 2 Mannlich
2 Alter Alter Numerisch 1 - 99
3 Berufstatig Sind Sie aktuell berufstatig 1ja 2 nein
4 DauerBerufstatigkeit Wieviele Jahre sind Sie beruftatig oder waren Sie berufstatig Numerisch 1 - 99
5 DauerPos lange arbeiten Sie in Ihrer aktuellen Position? Numerisch 1 - 99
& EinstufungPos Wrden Sie Inre aktuelle Position als Fuhrungs- oder Mitarbeiterposition 1 Fuhrungsposition; 2 Mitarbeiterposition
bezeichnen?
7 EinstufungPos rden Sie Ihre letzte Position als Fuhrungs- oder Mitarbeiterposition 1 Fuhrungsposition; 2 Mitarbeiterposition
Vorher bezeichnen?
g R1R FR Beim Versuch ein Problem zu [6sen, vertraue ich meinem Instinkt und Resilience Factor Inventory Kausalanalyse 1 sehr wahrscheinlich
verfolge die erste Losung, die mir einfallt (RFI) 2in der Regel wahrscheinlich
9 R2 R FR Auch wenn ich ein Gesprach mit meinem/-er Vorgesetzten, einerm/-er Resilience Factor Inventory Emotionssteuerung 3 einigermafen wahrscheinlich
Kallegen/-in, meinem Mann, meiner Frau oder meinem Kind im Voraus (RFI 4 manchmal wahrscheinlich:
plane, handle ich dennoch emotional 5 nicht wahrscheinlich
10 R3R FF Ich mache mir aber meine gesundhettiche Zukunft Sorgen Resilience Factor Inventory Realistischer Optimismus
(RFI)
1 R4 FF Ichkann mich gut abschotten. um nicht von meinen anstehenden Aufgaben Resilience Factor Inventory Impulskontrolle
abgelenkt zu werden (RFI)
12 R5  FN Wenn mein erster Lasungsansatz nicht funktioniert, bin ich in der Lage Resilience Factor Inventory Selbstwirksamkeitsiberzeugung
wieder an den Ausgangspunkt zurickzukehren und versuche emeut (RFI)
verschiedenste Losungen zu finden, bis eine funktioniert
13 R6  FN Ich bin neugierig Resilience Factor Inventory  Zielorientierung
(RFI)
14 R7  FF Ichbin nichtin der Lage, positive Emationen zu nitzen, um mich auf eine  Resilience Factor Inventory Emotionssteuerung
Aufgabe zu konzentrieren (RFI)
15 R8R  Ichbin ein Mensch, der geme neue Sachen ausprobiert Resilience Factor Inventory  Zielorientierung
(RFI)
18 RO R FR Ich bevorzuge Situationen, in welchen ich mich sicher und entspannt fihle, Resilience Factor Inventory - Selbstwirksamkeitsiberzeugung
gegenuber herausfordernden oder schwierigen Situationen (RFI)
17 R10  FN Ich erkenne aufgrund der Mimik von Personen, welche Emotionen diese  Resilience Factor Inventory Empathie
gerade erfahren (RFI)
18 R11  FN Ich neige dazu aufzugeben, wenn Dinge schief laufen Resilience Factor Inventory Impulskontrolle
(RFI)
19 R12 Wenn ein Problem auftritt, komme ich zuerst mit einer Menge an Resilience Factor Inventory Kausalanalyse
Losungsvorschiagen, bevor ich es zu I6sen versuche (RFI)
20 R13 Ich kann meine Gefuhle steuern und kontrollieren, wenn ich Widrigkeiten  Resilience Factor Inventory Emotionssteuerung
ausgesetzt bin (RFI)
21 R14 R FF Was andere Personen Uber mich denken, beeinflusst mein Verhalten nicht.  Resilience Factor Inventory  Zielorientierung
(RFI)
22 R15 FF BeiAuftreten eines Problems, nehme ich meine ersten Gedanken dazu Resilience Factor Inventory Impulskontrolle
bewusst zur Kenntnis (RFI)
23 R186 Ich fihle mich in Situationen am wohlsten, in welchen ich nicht alleine Resilience Factor Inventory  Zielorientierung
verantwaortlich bin (RFI)
24 R17  FN Ich bevorzuge es mich in Situationen auf die Fahigkeiten anderer Personen  Resilience Factor Inventtory - Selbstwirksamkeitsuberzeugung
zu verlassen, als auf meine eigenen (RFI)
25 R18 Ich bin uberzeugt, es ist besser zu glauben, dass man Probleme steuern  Resilience Factor Invertory  Realistischer Optimismus
kann, auch wenn dies nicht immer stimmt (RFI)
26 R19 Wenn ein Problem auftritt, tberlege ich genau, was die Ursachen sein Resilience Factor Inventory Kausalanalyse
konnten, bevor ich es zu l6sen probiere (RFI)
27 R20  FN Ich habe Zweifel an meiner Fahigkeit Probleme in der Arbeit ader zu Hause  Resilience Factor Inverttory - Selbstwirksamkeitsuberzeugung
zulosen (RFI)
28 R21  FF Ichverschwende keine Zeit damit, Gber Faktoren, welche ich nicht Resilience Factor Inventory Kausalanalyse
kontrollieren/steuern kann, nachzudenken (RFI)
29 R22  FN Ich bevorzuge einfache Routineaufgaben, welche sich nicht anderm Resilience Factor Inventory - Selbstwirksamkeitsuberzeugung
(RFI)
30 R23R  Ichwerde von meinen Gefilhlen véllig mitgerissen Resilience Factor Inventory Emotionssteuerung
(RFI)
31 R24 R Esistfur mich schwer nachzuvoliziehen, warum Menschen so fuhlenund  Resilience Factor Inventory Empathie
nicht anders (RFI)
32 R25  FF Ich bin gut darin meine Gedanken nachzuvoliziehen und mir ist bewusst, wie Resilience Factor Inventory Emotionssteuerung
diese auf meine Stimmung wirken (RFI)
3 R26 nn jemand etwas macht, was mich aufregt. bin ich in der Lage nach  Resilience Factor Inventory Emotionssteuerung
einer angemessenen Zeit, wenn ich mich beruhigt habe, uber dieses Thema (RFI)
zu diskutieren
34 R27 R FF Wenn jemand bei einem Problem uberreagiert, denke ich meistens, es st Resilience Factor Inventory  Realistischer Optimismus
weil die Person gerade nur in schlechter Stimmung ist. Ich erwarte von mir  (RFI)
selber, dass ich die meisten
35 R28  FN Ich erwarte von mir selber, dass ich die meisten Dinge sehr gut machen  Resilience Factor Inventory - Selbstwirksamkeitsuberzeugung
werde (RFI)
38 R29 Wenschen wahlen mich haufig aus, damit ich ihnen helfe Probleme zu Resilience Factor Inventory  Selbstwirksamkeitsuberzeugung
verstehen (RFI)
a7 R30  FN Ich fuhle mich verloren, wenn es darum geht, die Reaktion von Menschen zu Resilience Factor Inventory Empathie
verstehen (RFI)
38 R31R  Weine Gefuhle besintrachtigen meine Konzentrationsfahigkeit bei Dingen, die Resilience Factor Inventory Emotionssteuerung
ich zu Hause oder in der Arbeit zu erledigen habe (RFI)
39 R32  FF Hane Arbeit zahtt sich aus Resilience Factor Inventory Realistischer Optimismus
(RFI)
40 R33  FN Nach Abschluss einer Aufgabe, mache ich mir Sorgen. dass diese negativ  Resilience Factor Inventory  Realistischer Optimismus
bewertet wird. (RFI)
41 R34 Wenn jemnand traurig, wittend oder in Verlegenhett ist, kann ich gut Resilience Factor Inventory Empathie
nachvollziehen, was diese Person empfindet (RFI)
42 R35  FN Ich mag keine neuen Herausforderungen Resilience Factor Inventory  Zielorientierung
(RFI)
43 R36  FN Ich plane in meiner Arbeit, zu Hause oder meine Finanzen nicht voraus Resilience Factor Inventory Impulskontrolle
(RFI
44 R37 Wenn ein-e Kollege/-in verargert ist, kann ich mir gut vorstellen warum Resilience Factor Inventory Empathie
(RFI)
45 R38R Ich bevorzuge Dinge spontan zu machen und nicht im Voraus zu planen,  Resilience Factor Inverttory  Impulskontrolle
auch wenn dies bedeutet, dass es nicht gut ausgehen konnte (RFI)
46 R3OR  Ich glaube, dass die Ursachen der meisten Probleme nicht von mir Resilience Factor Inventory Realistischer Optimismus
beeinflussbar sind (RFI)
47 R4OR  Ich sehe Herausforderungen als eine Maglichkeit zu lermen und mich zu - Resilience Factor Inventtory - Zielorientierung
verbessern (RFI)
48 R41  FF Mir wurde gesagt, dass ich Ereignisse und Situationen falsch interpretiere.  Resilience Factor Inventory Kausalanalyse
(RFI)
49 R42 VWenn jemand sauer auf mich ist. hore ich zu was die Person zu sagen hat, Resilience Factor Inventory  Impulskontrolle
bevor ich darauf reagiere (RFI)
50 R43  FN Wenn ich mir Gedanken tber meine Zukunft mache. fallt es mir schwer  Resilience Factor Inventory  Realistischer Optimismus
mich erfolgreich zu sehen (RFI
51 R44  FN Wir wurde gesagt, dass ich voreilige Schitisse ziehe. wenn Probleme Resilience Factor Inventory Kausalanalyse
auftreten (RFI)
52 R45 Ich fuhle mich unwohl, wenn ich unbekannte Menschen treffe Resilience Factor Inventory  Zielorientierung
(RFI)
53 R48  FF Farmich ist es leicht, mich in einem Buch oder Film zu verlieren Resilience Factor Inventory Empathie
(RFI)
54 R47 Ich glaube an das Sprichwort “Varsicht ist besser als Nachsicht’ Resilience Factor Inventory Impulskontrolle
(RFI)
55 R48  FN In den meisten Féllen glaube ich, dass ich gut darin bin, die wahren Resilience Factor Inventory Kausalanalyse
Ursachen von Problemen zu identifizieren (RFI)
56 R49 Ich bin tberzeugt gute Bewaltigungsstrategien zu besitzen und reagiere  Resilience Factor Inventory - Selbstwirksamkeitsuberzeuguing
auch gut auf die meisten Herausforderungen (RFI)
57 R50  FN Weine bessere Halfte undioder enge Freunde/- innen sagen mir, dass ich sie Resilience Factor Inventory Empathie
nicht verstehe (RFI
58 R51 Am wohlsten fuhle ich mich in meinen festen Routinen Resilience Factor Inventory  Zielorientierung
(RFI)
59 R52 R FF Ich denke. Probleme so schnell wie maglich zu I6sen auch wenn dies Resilience Factor Inventory Kausalanalyse
bedettet, das Problem nicht umfassend zu verstehen, ist wichtig (RFI)
60 R53 Konfrontiert mit einer schwierigen Situation, bin ich mir sicher, dass es gut  Resilience Factor Inventtory  Realistischer Optimismus
ausgehen wird (RFI)
61 R54  FN Weine Kollegen/innen und Freunde/-innen sagen mir, dass ich inen nicht ~ Resilience Factor Inventory Empathie
zuhore (RFI)
&2 R55 R nn ich etwas haben will, kaufe ich es mir sofort Resilience Factor Inventory Impulskontrolle
(RFI)
63 R56 Bei der Diskussion eines *heien” Themas mit einem-er Kollegen/-in oder ~ Resilience Factor Inventory Emotionssteuerung

Familienmitglied, bin ich in der Lage meine Emotionen unter Kontrolle zu
hatten

(RFI)




Codebuch (Fortsetzung)

Anmerkung: R bedeutet, dass das ltem rekodiert wurde; FF bedeutet. dass das ltem wegen einer zu niedrigen Faktorladung ausgeschlossen wurde; FR bedeutet, dass das tem wegen einer Reliabilitatssteigerung
ausgeschlossen wurde

ffd tem#  Var R F_ltembeschreibung Instrument Dimension Antwortformat
64 IMPI1 FN Ich habe meine beruflichen Hauptaufgaben gut durchgefiihrt Multilevel Performance Aufgabenkompetenz 1 trifft nicht zu
Inventory (MPI) 2 trifft eher nicht zu
65 IMPI2  FF Ich habe meine beruflichen Hauptaufgaben unter Nutzung eines Muttilevel Performance Aufgabenkompetenz 3 teils-teils;
tandardverfahrens gut abgeschlossen Inventory (MPI) 4 trifft eher zu;
66 IMPI3  FN Ich habe eine korrekte Erflllung meiner Aufgaben gewahrleistet Multilevel Performance Aufgabenkompetenz & trifft zu
Inventory (MPI)
a7 IMPI4 FN Ich habe Fehler und Irrtimer bei der Durchfithrung meiner Aufgaben Multilevel Performance Aufgabenkompetenz
vermieden Inventory (MPI)
68 IMPI5  FN Ich habe mich an Anderungen in meinen Hauptaufgaben gut angepasst Multilevel Performance Aufgabenkompetenz
Inventory (MPI)
69 IMPIE  FMN Ich habe mich an neue Ausstattungen, neue Prozesse oder Verfahren in Multilevel Performance Aufgabenkompetenz
meinen Hauptaufgaben gut angepasst Inventory (MPI)
70 IMPI7  FN Ich habe Anderungen, welche die Art und Weise der Durchfuhrung meiner  Multilevel Performance Aufgabenkompetenz
Hauptaufgaben betreffen, gut verkraftet Inventory (MPI)
71 IMPI8  FN Ich habe Verbesserungen zur Durchfihrung meiner Hauptaufgaben initiiert.  Multilevel Performance Aufgabenkompetenz
Inventory (MPI)
72 IMPIg Ich habe Ideen zur Verbesserung der Durchfihrung meiner Hauptaufgaben  Muttilevel Performance Aufgabenkompetenz
hervorgebracht. Inventory (MPI)
73 IMPI10 Ich habe Yeranderungen bei der Durchfuhrung meiner Hauptaufgaben Muttilevel Performance Aufgabenkompetenz
vorgenommen. Inventory (MPI)
74 TMPH  FR Ich hatte ein Auge auf meine Kollegen/-innen (z B indem ich nachgefragt  Multilevel Performance Anpassungsfahigkeit
habe, ob sie Probleme haben) Inventory (MPI)
75 TMPI2Z  FN Ich habe meine Arbeit mit meinen Kollegen/-innen koordiniert Muttilevel Performance Anpassungsfahigkeit
Inventory (MPI)
76 TMPI3  FN Ich habe erfolgreich mit meinen Kollegen/-innen kommuniziert. Multilevel Performance Anpassungsfahigkeit
Inventory (MPI)
77 TMPI4  FN Ich habe den Ruf meines Teams verteidigt. Muttilevel Performance Anpassungsfahigkeit
Inventory (MPI)
78 TWMPI5  FN Ich habe meinen Kollegen/-innen Hilfe angebaten, wenn sie nachgefragt ~ Multilevel Performance Anpassungsfahigkeit
oder diese gebraucht haben Inventory (MPI)
79 THMPIE  FN lch habe Anderungen der Arbeitsweise in meinem Team gut verkraftet. Muttilevel Performance Anpassungsfahigkeit
Inventory (MPI)
30 TMPIT Ich habe Anderungen effektiv durchgefuhrt, welche die Arbeitsweise in Muttilevel Performance Anpassungsfahigkeit
meinem Team beeinflussten (z 8 neue Teammitglieder) Inventory (MPI)
81 TMPI8  FN Ich habe konstruktiv auf Anderung der Arbeitsweise in meinem Team Multilevel Performance Anpassungsfahigkeit
reagiert Inventory (MPI)
82 THMPIS Ich habe neue und verbesserte Methoden entwickelt, um meinem Team zu  Muttilevel Performance Anpassungsfahigkeit
einer besseren Leistung zu helffen Inventory (MPI)
a3 TMPI10 Ich habe Wege vorgeschlagen, um mein Team effizienter zu gestalten. Multilevel Performance Anpassungsfahigkeit
Inventory (MPI)
84 TMPIA Ich habe die Arbeitsweise im Team verbessert Multilevel Performance Anpassungsfahigkeit
Inventory (MPI)
85 OMPI1 FN Ich habe anderen Personen ein positives Bild der Organisation vermittelt Multilevel Performance Eigeninitiative
(z.B. Kunden) Inventory (MPI)
86 OMPI2  FN Ich habe die Qrganisation verteidigt, wenn diese kritisiert worden ist. Multilevel Performance Eigeninitiative
Inventory (MPI)
87 OMPI3 Ich habe positiv uber die Organisation gesprochen Muttilevel Performance Eigeninitiative
Inventory (MPI)
a8 OMPI4  FN Ich habe flexibel auf Anderungen in der Organisation reagiert ( z B Multilevel Performance Eigeninitiative
Anderungen im Management) Inventory (MPI)
89 OMPI5 Ich habe Anderungen vorgenommen, um die Geschaftsprozesse zu Muttilevel Performance Eigeninitiative
unterstutzen Inventory (MPI)
90 OMPI&  FN Ich habe mich gut an die Veranderungen in der Organisation angepasst. Muttilevel Performance Eigeninitiative
Inventory (MPI)
91 OMPI7 Ich habe Vorschldge gemacht. um die Gesamteffektivitat der Organisation  Multilevel Performance Eigeninitiative
zu verbessern (z B. durch Vorschlage von Veranderungen bei Inventory (MPI)
administrativen Tatigkeiten).
92 OMPI8 Ich habe mich selbst an Veranderungen beteiligt, welche der Organisation  Muttilevel Performance Eigeninitiative
zu einer Verbesserung der Gesamteffektivitat verhelfen. Inventory (MPI)
93 OMPI9 Ich habe Wege aufgezeigt, um die Effizienz innerhalb der Organisation zu  Multilevel Performance Eigeninitiative
erhéhen. Inventory (MPI)
94 FAT!  FN Die Ziele unseres Teams sind uns klar /Uns sind die Ziele des Teams Fragebogen zur Arbeitim  Zielorientierung 1-6 bipolar
unklar Team (F-A-T)
95 FAT2 Alle bringen sich in gleichem Male in das Team ein/Einige schwimmen mit Fragebogen zur Arbeitim  Zielorientierung
den anderen Teammitgliedern mit. Team (F-A-T)
96 FAT3 Unsere Ziele sind realistisch und erreichbar./Unsere Ziele sind unrealistisch Fragebogen zur Arbeit im  Zielorientierung
und unerreichbar. Team (F-A-T)
a7 FAT4R Unsere Prioritaten sind unklar /Unsere Prioritaten sind klar. Fragebogen zur Arbeitim  Zielorientierung
Team (F-AT)
98 FAT5  FN Wir erreichen alle Ziele mit Leichtigkeit /Manchmal haben wir den Eindruck, Fragebogen zur Arbeitim  Soziale Erwiinschtheit
dass wir die Ziele nicht erreichen. Team (F-A-T)
99 FATE FMN Die Teammitglieder kennen ihre Aufgaben./Die Teammitglieder wissen Fragebogen zur Arbeitim  Aufgabenbewaltigung
nicht, was sie zu tun haben. Team (F-A-T)
100 FATT Wir koordinieren unsere Anstrengungen schlecht./Wir koordinieren unsere  Fragebogen zur Arbeitim  Aufgabenbewaltigung
Aufgaben gut Team (F-AT)
101 FATBR Wir reden offen und frei miteinander /Wir reden nicht offen und frei Fragebogen zur Arbeitim  Zusammenhalt
miteinander Team (F-A-T)
102 FATS  FN Wir bringen alle wichtigen Informationen in unser Team ein./Wir behalten Fragebogen zur Arbeitim  Zusammenhalt
Informationen fur uns. Team (F-A-T)
103 FAT10  FN Wir fuhlen uns untereinander verstanden und akzeptiert. AVir fuhlen uns Fragebogen zur Arbeitim  Zusammenhalt
untereinander unverstanden und nicht akzeptiert. Team (F-A-T)
104 FAT11 Einige denken zuviel an sich selbst /Das Team steht im Mittelpunkt und nicht Fragebogen zur Arbeitim  Zusammenhalt
der Einzelne Team (F-A-T)
105 FAT12 FN Es gibt niemals Spannungen im Team./Manchmal gibt es Spannungen unter Fragebogen zur Arbeitim  Soziale Erwunschtheit
den Teammitgliedern. Team (F-A-T)
108 FAT13 Es gibt Konkurrenz zwischen den Teammitgliedern/Konkurrenz zwischen  Fragebogen zur Arbeitim  Zusammenhalt
den Teammitgliedern ist kein Thema. Team (F-A-T)
107 FAT14R Die Teammitglieder vermeiden es, Verantwortung zu tbernehmen./Die Fragebogen zur Arbeitim  Verantwortungsibernahme
Witglieder ibemnehmen Verantwortung Team (F-AT)
108 FAT15 Die Anforderungen an unsere Arbeitsergebnisse sind klar formuliert /Die  Fragebogen zur Arbeitim  Zielorientierung
Anforderungen an unsere Arbeitsergebnisse sind nicht klar formuliert. Team (F-A-T)
109 FAT16 FN Die Teammitglieder heffen sich gegenseitig, wenn einer in Zeitnot gerat /Die  Fragebogen zur Arbeitim  Zusammenhalt
Teammitglieder helfen sich nicht, wenn einer in Zeitnot gerat. Team (F-A-T)
110 FAT17 Einzelne Teammitglieder versuchen sich — auf Kosten anderer — in den Fragebogen zur Arbeitim  Zusammenhalt
Wordergrund zu drangen /Es versucht niemand, sich - auf die Kosten Team (F-AT)
anderer - in den Vordergrund zu drangen
111 FAT18  FR Wir denken standig tber Verbesserungen nach /Wir denken selten dber Fragebogen zur Arbeitim  Verantwortungstbernahme
Verbesserungen nach. Team (F-A-T)
12 FAT19  FN Ichidentifiziere mich mit den Zielen des Teams./Ich identifiziere mich nicht ~ Fragebogen zur Arbeitim  Zielorientierung
mit den Zielen des Teams. Team (F-A-T)
113 FAT20 R Informationen werden rechtzeitig ausgetauscht./Informationen werden oft zu Fragebogen zur Arbeitim  Aufgabenbewaltigung
spét ausgetauscht Team (F-AT)
114 FAT21  FN Die Erreichung unserer Ziele ist wichtig fiir die Gesamtorganisation /Die  Fragebogen zur Arbeitim  Zielorientierung
Erreichung unserer Ziele ist unwichtig fur die Gesamtorganisation Team (F-A-T)
115 FAT22 Wir haben Kriterien, um den Grad der Zielerreichung bestimmen zu Fragebogen zur Arbeitim  Zielorientierung
konnen /Wir haben keine Kriterien, um den Grad der Zielerreichung Team (F-A-T)
bestimmen zu kannen
116 FAT23 In unserem Team fuhlt sich jeder fur das Gesamtergebnis der Arbeit Fragebogen zur Arbeitim  Verantwortungsubernahme
verantwortlich /in unserem Team fiihlt sich nicht jeder fiir das Ergebnis Team (F-AT)
wverantwortlich
117 FAT24 R Wir fihlen uns als ein Team /Ein "Wir-Gefuhl” ist in unserem Team Fragebogen zur Arbeitim  Zusammenhalt

unterentwickelt Team (F-A-T)
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Rohdaten SPSS (Fortsetzung)
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