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Das haut uns nicht um!

Ein Erfahrungsbericht zu Team-Resilienz am Arbeitsplatz
von Silja Hartmann, Matthias Weif$ und Martin Hogl

Das Phianomen der ,,Resilienz* wird heutzutage vielfach diskutiert und findet zunehmen-
de Anwendung in der Organisationsforschung (van der Vegt u. a. 2015). Resilienz be-
schreibt dabei die positive Bewiltigung einer bedeutenden kritischen Situation (Sutcliffe;
Vogus 2003). Doch was macht Resilienz im Arbeitsplatzkontext aus? Und wie konnen
Organisationen und auch Fiihrungskrifte diese fordern?

Diesen Fragen geht das Institut fiir Leadership und Organisation (ILO) der Ludwig-
Maximilians-Universitdt Miinchen nach und fokussiert dabei vor allem die Resilienz von
Teams. Das Forschungsvorhaben ist ein Teilprojekt des Bayerischen Forschungsverbun-
des ForChange, der Resilienz aus unterschiedlichen Perspektiven untersucht.

Eine aktuelle ethnographische Studie des ILO hatte zum Ziel, die relationalen Team-
Prozesse zu identifizieren, die Team-Resilienz ausmachen. Die Studie wurde auf der 76.
Jahreskonferenz der Academy of Management (2016) présentiert und als eine der besten
der Konferenz ausgezeichnet. Ndhere Informationen zu der Studie sind in den Best Paper
Proceedings der Academy of Management veroffentlicht (siehe Hartmann 2016).

Im Rahmen der Studie begleitete eine Mitarbeiterin des ILO iiber mehrere Monate den
Arbeitsalltag eines Palliativ-Teams. Sie beobachtete die Arbeitsabldufe, sprach mit ver-
schiedenen Teammitgliedern und sammelte deren schriftliche Reflektionen. Laut der
Weltgesundheitsorganisation steht bei der Palliativmedizin die aktive und ganzheitliche
Behandlung von Patienten im Mittelpunkt, die an einer fortschreitenden Erkrankung mit
einer begrenzten Lebenserwartung leiden. Hierbei besitzt die Beherrschung von Krank-
heitsbeschwerden und die psychologische, soziale und seelsorgerische Betreuung hochste
Prioritdt. Mitarbeiter auf Palliativstationen sind insofern mit einer besonderen Form von
Arbeitsbelastung konfrontiert, da sie sich tdglich mit den Themen Sterben und Tod ausei-
nandersetzen (Cooper; Mitchell 1990). Weiterhin besteht vor allem in pflegenden und
sorgenden Berufen die Gefahr, dass Mitarbeiter stark emotional beansprucht werden
(Kahn 1993). Insofern spielt die Resilienz der Mitarbeiter eine wichtige Rolle, damit die-
se ihren Beruf langfristig und zufrieden ausiiben kénnen. Um das ganzheitliche Ziel der
Palliativmedizin, welches medizinische, psychologische und soziale Dimensionen um-
fasst, zu erreichen, fullt die Palliativmedizin auf einem interdisziplindren Teamansatz. So
arbeiten Mitarbeiter verschiedener Berufsfelder, wie beispielsweise Arzte, Pflegedienst,
Psychologen, Sozialarbeiter, Therapeuten, etc. in enger Abstimmung zusammen. Diese
Form der Arbeitsorganisation hat auch flir andere Sektoren eine hohe Relevanz. Die im-
mer komplexer werdenden Arbeitsaufgaben kénnen nur noch selten von einzelnen Mitar-
beitern bewiltigt werden und Organisationen sind immer stirker auf erfolgreiche Team-
arbeit angewiesen (Mathieu u. a. 2013). In Teamstrukturen ist es wichtig, dass nicht nur
die einzelnen Mitarbeiter, sondern auch das Team im Kollektiv mit Widrigkeiten umge-
hen kann.
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Die aktuelle Studie des ILO ergab, dass sich das begleitete Team auf verschiedene ge-
teilte Grundeinstellungen sowie verschiedene kollektive Handlungen stiitze, um beson-
ders schwerwiegende Erlebnisse zu verarbeiten und zu bewiltigen. Beispielsweise stan-
den die Team-Mitglieder geschlossen hinter dem Palliativgedanken und wertschitzten,
dass sie auf ein Team und auf die Ressourcen der einzelnen Berufsgruppen zuriickgreifen
konnten. Andere Perspektiven und Einschidtzungen wurden so offen und vorurteilsfrei
aufgenommen. In schwierigen und komplexen Situationen war dies hilfreich, um sich ein
umfassendes Bild machen und etwaige Problemfelder besser erkennen und einschétzen
zu konnen. Besonders in der schwierigen Zeit war es fiir die Mitarbeiter zudem wichtig,
miteinander zu sprechen, um das Erlebte zu verarbeiten. Dadurch wurde das Gefiihl des
Miteinanders verstirkt, was Schutz und Halt bot. Diese vergangenheitsorientierte Verhal-
tensweise ist insofern interessant, weil Organisationen den Mitarbeitern hdufig nicht den
Raum geben, kritische Themen zu adressieren und abzuschlieBen. Stattdessen wird der
Fokus stirker auf das Entwickeln zukunftsorientierter MaBnahmen gelenkt. Die Studie
des ILO zeigt hingegen, dass kollektive Verarbeitung wichtig fiir die Team-Resilienz ist.

Insgesamt halfen die verschiedenen relationalen Mechanismen dem Team, in kritischen
Situationen sowohl wesentliche Teamprozesse als auch das Wohlbefinden der Mitarbeiter
aufrechtzuerhalten. Diese positive Erfahrung festigte den Teamglauben in die Stirke des
Teams und in die verschiedenen Fahigkeiten.

Die Ergebnisse der Studie zeigen somit, wie Team-Resilienz als dynamischer Prozess
verstanden werden kann, der auf relationale Team-Mechanismen zuriickgreift.
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