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Zusammenfassung/ Abstract 

Bei dem vorliegenden Working Paper handelt es sich um eine Masterarbeit, die die Darstellung des 

personalen Resilienz-Begriffs in der deutschen Wirtschaftskommunikation untersucht. Dazu geht sie 

der Frage nach, mit welchen Bedeutungs- und Sinnzuschreibungen die psychische 

Widerstandsfähigkeit besetzt wird. Vor dem Hintergrund der Annahme, dass die in öffentlichen 

Kommunikationsinhalten verbreiteten Darstellungen der psychischen Widerstandskraft auf die 

Einstellungen und das Verhalten von Menschen wirken, besitzt die Arbeit hohe Relevanz. 

Im Rahmen einer qualitativen Diskursanalyse wurden Artikel aus den Wirtschaftsrubriken 

überregionaler Tageszeitungen und aus Wirtschaftsmagazinen sowie Dokumente der internen und 

externen Kommunikation von drei deutschen Konzernen sowie deren Betriebskrankenkassen 

analysiert. 

Die Studie zeigt, dass sich in der Wirtschaftskommunikation an entwicklungspsychologischen 

Bedeutungs- und Sinnordnungen orientiert wird, wenn es um die Darstellung der personalen Resilienz 

geht. Diese dienen Wirtschaftsmedien, Unternehmen und Betriebskrankenkassen als Basis, um den 

Begriff sogleich an die Wirtschaftslogik anzupassen. Die personale Resilienz gilt als Mittel gegen die 

arbeitsbezogene Burnout-Erkrankung und beschreibt zugleich einen renitenten Widerstand gegen das 

Diktat der Leistungsgesellschaft. Der Fokus der Kommunikation liegt dabei auf der personalen 

Resilienz, die den Burnout-Begriff abzulösen scheint. 

Resilienz gilt darüber hinaus als flexible Anpassungsfähigkeit der Beschäftigten an sich verändernde 

Arbeitsbedingungen vor dem Hintergrund des Wirtschaftswandels. Ziel des Resilienz-Aufbaus ist 

neben dem Gesundheitserhalt die Steigerung der Leistungsfähigkeit. Die Verantwortung zum 

Gesundheitserhalt in Form der Resilienz-Förderung schreiben die Unternehmen dem Arbeitnehmer zu. 

Die Wirtschaftsmedien appellieren ebenfalls an die Eigenverantwortung der Beschäftigten, nehmen 

aber zugleich den Arbeitgeber in die Pflicht, indem sie sich mit dem Einfluss organisationaler 

Arbeitsbedingungen auf die Mitarbeitergesundheit auseinandersetzen. Daneben interpretieren sie die 

psychische Widerstandskraft als Karrierefaktor, die Arbeitnehmern und Betrieben Erfolg trotz Krisen 

und Wirtschaftswandel garantiert. 
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Der Resilienz-Begriff in der Wirtschaftskommunikation 
 

von Simone Maier 

 

1. Einleitung 

Der Begriff der personalen Resilienz bezeichnet die psychische Widerstandsfähigkeit eines Menschen. 

Sie ermöglicht es ihm, Belastungssituationen – wie etwa Unfälle oder den Verlust einer nahestehenden 

Person – zu bewältigen, ohne eine seelische Erkrankung zu entwickeln (vgl. Leypold, 2013, S. 6). Auf 

die Berufswelt übertragen beschreibt Resilienz die Fähigkeit von Beschäftigten, trotz Stresssituationen 

am Arbeitsplatz – wie beispielsweise betrieblichen Umstrukturierungen oder Konflikten mit einem 

Vorgesetzten – seelisch gesund und leistungsfähig zu bleiben (McLarnon & Rothstein, 2013, S. 63ff.). 

Die Zahl psychischer Erkrankungen am Arbeitsplatz steigt in Deutschland seit den 1990er Jahren an 

(vgl. Lohmann-Haislah, 2013, S. 4). Hintergrund ist die mit der Globalisierung einhergehende, immer 

komplexer und schnelllebiger werdende Berufswelt, die den psychischen Druck auf die Beschäftigten 

erhöht (Leypold, 2013, S. 1ff.). So gehören Depressionen, Angststörungen und das Burnout-Syndrom 

heute zu den zweithäufigsten Ursachen für Krankschreibungen (BKK-Bundesverband, 2013, S. 20). 

Damit gewinnt die Stärkung der personalen Resilienz von Mitarbeitern für deutsche Betriebe an 

Bedeutung (Benedikter & Fathi, 2013, S. 157). 

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, herauszufinden, wie das Phänomen der personalen Resilienz in der 

deutschen Wirtschaftskommunikation dargestellt wird. Dazu wird nach den Bedeutungs- und 

Sinnzuschreibungen gefragt, die der personale Resilienzbegriff in der Kommunikation von 

Wirtschaftsmedien und Unternehmen erhält. Zudem wird untersucht, welche Gesellschaftsakteure 

einen Einfluss auf die Darstellung der psychischen Widerstandsfähigkeit nehmen. 

Um die Forschungsfrage nach der Darstellung der personalen Resilienz in der deutschen 

Wirtschaftskommunikation zu beantworten, greift vorliegende Arbeit auf die diskursanalytische 

Theorie von Foucault (1981) zurück. Gemäß Foucault (1978) werden Diskurse von sozialen 

Institutionen – wie etwa von Massenmedien und Unternehmen – produziert und gesteuert (S. 51). Sie 

entscheiden, welche Aussagen im Diskurs erscheinen und welche Gesellschaftsakteure als Sprecher zu 

Wort kommen (Keller, 2011b, S. 136ff.). Medien, Unternehmen und Diskurssprecher verfolgen 

Strategien, die darauf abzielen, bestimmte Darstellungen realer Phänomene – wie etwa der 

personalen Resilienz – zu generieren (ebd., S. 136ff.). Vorliegende Studie geht davon aus, dass 

Kommunikationsinhalte – und damit die diskursiv verbreiteten Darstellungen der personalen Resilienz 

– auf die Einstellungen und das Verhalten von Menschen wirken (vgl. Meyen et al., 2011, S. 140). Sie 
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ist der Medienwirkungsforschung zuzuordnen und schreibt damit Massenmedien, Unternehmen und 

Diskurssprechern im Rahmen der Darstellung der personalen Resilienz einen maßgeblichen Einfluss 

auf das soziale Denken und Handeln zu. 

Dieser Einfluss kann kritisch gesehen werden. Entwicklungspsychologen betonen bezüglich der 

personalen Resilienz die Eigenverantwortung des Menschen für den Erhalt der seelischen Gesundheit 

und besetzen den Begriff überwiegend positiv (vgl. Wustmann, 2004, S. 68ff.). Eine Übernahme des 

entwicklungspsychologischen Resilienz-Konzepts durch Unternehmen und Medien in den 

Wirtschaftsdiskurs – verstärkt durch Entwicklungspsychologen als Sprecher – kann bewirken, dass sich 

die Arbeitnehmer bezüglich des Gesundheitserhalts in der Pflicht sehen und die Stärkung der 

personalen Resilienz damit zur alleinigen Aufgabe der Beschäftigten wird. Die Betriebe könnten sich 

so einer Verantwortung für die psychische Mitarbeitergesundheit entziehen. Eine unreflektierte 

Übernahme der entwicklungspsychologischen Resilienz als positives Konzept würde zudem die 

Kritikfunktion des Journalismus in Frage stellen. Die Frage danach, mit welchen Bedeutungs- und 

Sinnzuschreibungen der personale Resilienzbegriff in der Wirtschaftskommunikation besetzt wird und 

welche Gesellschaftsakteure hieran maßgeblich beteiligt sind, erscheint damit von Bedeutung.  

Relevanz erhält die vorliegende Arbeit zudem aufgrund der bestehenden Forschungslücke. 

Entwicklungspsychologische Studien gehen meist der Frage nach, wie sich die psychische 

Widerstandsfähigkeit von Kindern und Jugendlichen stärken lässt (vgl. Masten & Coatsworth, 1998; 

Richter, 2009; Zander, 2011). Hier geht es folglich nicht darum, wie die personale Resilienz als Begriff 

in der öffentlichen Kommunikation dargestellt wird. Gleiches gilt für wirtschaftswissenschaftliche 

Untersuchungen, die sich mit der Förderung der Resilienz von Arbeitnehmern beschäftigen (vgl. 

Barnett & Pratt, 2000; Luthans et al., 2006; Shin et al., 2012). Studien, die sich mit den Bedeutungs- 

und Sinnordnungen des personalen Resilienzbegriffs in der Wirtschaftskommunikation 

auseinandersetzen, existieren bis dato nicht. Hier setzt vorliegende Arbeit an, indem sie grundlegende 

Erkenntnisse über die Darstellung des personalen Resilienzbegriffs und der hieran beteiligten 

Gesellschaftsakteure in der deutschen Wirtschaftskommunikation liefert.  

Die Diskursanalyse Foucaults dient als Theorie und Methode. Sie erlaubt es, neben Journalisten und 

PR-Praktikern weitere Akteure – wie etwa Entwicklungspsychologen – als Diskurssprecher in den Blick 

zu nehmen, die die Darstellung der personalen Resilienz in der Wirtschaftskommunikation 

beeinflussen. Die Studie findet im qualitativen Design ihre Grenzen: Die Befunde sind nicht 

repräsentativ. Geschuldet ist dies einem Mangel an Zeit und Geld. So beziehen sich die Ergebnisse auf 

eine Materialbasis von 57 Artikeln aus den Wirtschaftsrubriken überregionaler Tageszeitungen und 

aus Wirtschaftsmagazinen sowie von 51 Dokumenten der internen und externen Kommunikation von 

BMW, Siemens, der Deutschen Telekom sowie der BMW- und der Siemens-Betriebskrankenkasse.  
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Die vorliegende Arbeit fußt auf Theorie und Empirie. Daher startet sie in Kapitel 2 mit einer Erläuterung 

des personalen Resilienzbegriffs und einem Modell der personalen Resilienz. Um die Relevanz der 

Forschungsfrage aufzuzeigen, folgen ein Blick in die Resilienzforschung und eine Begründung für den 

Bedeutungsgewinn der personalen Resilienz in der Wirtschaft. Kapitel 3 beleuchtet den aktuellen 

Forschungsstand auf dem Gebiet der Diskursanalyse, um die Forschungslücke aufzuzeigen, die 

vorliegender Arbeit weitere Relevanz verleiht. Anschließend wird die diskursanalytische Theorie 

Foucaults dargestellt. Aus Theorie und Empirie leitet sich ein Kategoriensystem ab, das den gesamten 

Forschungsprozess lenkt. Kapitel 4 beschreibt das Untersuchungsdesign. Kapitel 5 präsentiert die 

Studienergebnisse. Sie zeigen, dass Entwicklungspsychologen bestimmen, mit welchen Bedeutungs- 

und Sinnzuschreibungen der personale Resilienzbegriff in der analysierten Wirtschaftskommunikation 

besetzt wird. Wie in der Entwicklungspsychologie erfährt die personale Resilienz eine positive 

Wertung, indem sie als Mittel gegen Burnout und als Faktor für Berufserfolg dargestellt wird. Die 

Medien kommen ihrer Kritikfunktion bezüglich der überwiegend positiven Besetzung des 

Resilienzbegriffs nicht nach, reflektieren aber die organisationalen Arbeitsbedingungen als 

Einflussfaktor auf die psychische Mitarbeitergesundheit und nehmen so die Betriebe in die Pflicht. 

Diese entziehen sich der Verantwortung für die seelische Gesundheit der Arbeitnehmer, indem sie an 

deren Eigenverantwortung appellieren. Als Sprecher kommen Wirtschaftsakteure – wie etwa 

Manager, Resilienz-Trainer und Unternehmensberater – im Diskurs zu Wort. Kapitel 5 beschließt die 

Arbeit mit einer Zusammenfassung. Dabei werden die Ergebnisse reflektiert und Möglichkeiten für 

weitere Forschungen aufgezeigt. 

 

2. Personale Resilienz 

Um die Forschungsfrage zu klären, wie die personale Resilienz in der deutschen 

Wirtschaftskommunikation dargestellt wird und welche Gesellschaftsakteure diese Darstellung 

maßgeblich beeinflussen, muss die personale Resilienz als Begriff zunächst präzise erfasst werden. Der 

vorliegenden Arbeit liegt die entwicklungspsychologische Definition von Resilienz zugrunde. Die 

Entwicklungspsychologie beschäftigt sich bereits seit den 1970er Jahren mit dem personalen 

Resilienzbegriff (Fröhlich-Gildhoff & Rönnau-Böse, 2009, S. 13). Somit erscheint es denkbar, dass sich 

die Wirtschaftskommunikation an deren Bedeutungs- und Sinnzuschreibungen orientiert und deren 

Akteure zu Wort kommen lässt. Daher wird der Begriff im Folgenden unter Erläuterung der aus der 

Entwicklungspsychologie stammenden Resilienzfaktoren beschrieben. Zudem werden die zentralen 

Merkmale des entwicklungspsychologischen Resilienz-Konzeptes herausgestellt und mit dem 

wirtschaftwissenschaftlichen Resilienz-Modell von King & Rothstein (2010) verknüpft, da sich 

vorliegende Arbeit für Resilienz im Kontext der Arbeitswelt interessiert. Um die Relevanz der 
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Forschungsfrage aufzuzeigen, thematisiert das Kapitel außerdem den aktuellen Forschungsstand im 

Bereich von Resilienz und liefert eine Begründung für die wachsende Bedeutung der personalen 

Resilienz in der Wirtschaft. 

 

2.1 Definition und Resilienzfaktoren 

Der Begriff „Resilienz“ geht auf das lateinische Wort „resilire“ zurück, das sich mit „abprallen“ oder 

„zurückspringen“ übersetzen lässt. Seinen Ursprung hat der Begriff in der Werkstoffphysik: Materialen 

gelten als resilient, wenn sie nach einer Verformung durch Druck oder Dehnung wieder in ihren 

Ausgangszustand zurückkehren (Grossmann & Grossmann, 2007, S. 29). So zeichnet sich zum Beispiel 

Gummi durch „Spannkraft“, „Elastizität“ und „Widerstandsfähigkeit“ aus (vgl. Kormann, 2009, S. 188). 

Auf den Menschen übertragen beschreibt Resilienz die Fähigkeit, mit psychischen Belastungen in Form 

von schwierigen Lebensumständen – wie zum Beispiel Misserfolgen, Unglücken oder traumatischen 

Erfahrungen – umzugehen, ohne daran seelisch zu erkranken (vgl. Leypold, 2013, S. 6). An einer 

resilienten Person prallt äußerer – psychisch wirkender – Druck ab (Götze, 2013, S. 21). Sie gilt als 

seelisch robust und stressresistent (Siegrist, 2010, S. 31). Ihre psychische Widerstandsfähigkeit 

verdankt sie bestimmten Eigenschaften, die als Resilienzfaktoren bezeichnet werden (Wustmann, 

2004, S. 46). In der Entwicklungspsychologie gelten die folgenden sechs Resilienzfaktoren als empirisch 

bestätigt: Selbst- und Fremdwahrnehmung, Selbststeuerung, Selbstwirksamkeitsüberzeugung, soziale 

Kompetenz, Umgang mit Stress und das Lösen von Problemen (vgl. Abb. 1, S. 10). Sie sind eng 

miteinander verbunden. Je mehr von ihnen vorhanden sind, desto besser können psychische 

Belastungen bewältigt und damit seelische Erkrankungen vermieden werden (Fröhlich-Gildhoff & 

Rönnau-Böse, 2009, S. 30).  

Der Resilienzfaktor der Selbst- und Fremdwahrnehmung bildet dafür eine wichtige Grundlage 

(Fröhlich-Gildhoff & Rönnau-Böse, 2009, S. 42). Resiliente Menschen nehmen ihre eigenen Emotionen 

und Gedanken ganzheitlich und unverzerrt wahr (Fröhlich-Gildhoff et al., 2012, S. 14). Darüber hinaus 

besitzen sie die Fähigkeit zur Selbstreflexivität, die Fröhlich-Gildhoff et al. (2012) als „das Nachdenken 

und nachträgliche Beurteilen des eigenen Wahrnehmungs- und Handlungsprozesses durch 

Selbstbeobachtung, selbstbezogenes Denken und den inneren Dialog“ definieren (S. 17). Zur 

Selbstwahrnehmung zählt auch die Selbstaufmerksamkeit im Sinne einer Sensibilität für 

Wahrnehmungen des eigenen Körpers oder körperlicher Zustände (vgl. Fröhlich-Gildhoff et al., 2012, 

S. 16). Resiliente Menschen verfügen zudem über eine adäquate Fremdwahrnehmung, also die 

Fähigkeit, „soziale Situationen und andere Personen […] angemessen wahrzunehmen und sich ins 

Verhältnis zur Wahrnehmung anderer zu setzen“ (ebd., 2012, S. 14). Ein differenziertes und 

reflektiertes Bild von der eigenen Person impliziert eine angemessene Selbsteinschätzung bezüglich 
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der eigenen Stärken und Schwächen sowie ein positives Selbstwertgefühl und Vertrauen in die eigenen 

Fähigkeiten (Aßhauer et al., 1999, S. 13).  

Der Resilienzfaktor der Selbststeuerung beschreibt die Fähigkeit eines Menschen, Emotionen 

herzustellen, aufrecht zu erhalten und deren Intensität und Dauer zu modulieren beziehungsweise zu 

kontrollieren (Fröhlich-Gildhoff & Rönnau-Böse, 2009, S. 45). Menschen, die diese Kompetenz 

besitzen, können die eigene Motivationslage steuern, um bevorstehende Aufgaben zu bewältigen – 

zum Beispiel durch das bewusste Aufbauen einer positiven Motivation (Fröhlich & Kuhl, 2004, S. 224). 

Daneben sind sie im Stande, eine positive Stimmung aufzubauen beziehungsweise sich von negativen 

Stimmungen zu lösen (ebd., S. 224). Resiliente Menschen verfügen zudem über Strategien der 

Selbstberuhigung (Fröhlich-Gildhoff & Rönnau-Böse, 2009, S. 46), die beim Abbau innerer Anspannung 

und Nervosität helfen (Fröhlich & Kuhl, 2004, S. 224). Darüber hinaus gehen sie in ihren Tätigkeiten 

auf, was mit einer von selbst entstehenden hohen Konzentration einhergeht. Bei diesen wird – auch 

wenn es sich um langwierige und schwierige Aufgaben handelt – das Ziel im Auge behalten (ebd., S. 

224). Damit verbunden ist gemäß Fröhlich & Kuhl (2004) die „zielbezogene bewusste 

Aufmerksamkeit“, das heißt, „sich gezielt auf das zu konzentrieren, was gerade wichtig ist“ (S. 224).  

Die Selbstwirksamkeitsüberzeugung stellt einen weiteren Resilienzfaktor dar. Wustmann (2004) 

definiert sie als „die subjektive Überzeugung einer Person, schwierige Aufgaben aufgrund eigener 

Kompetenzen zu bewältigen und mit dem eigenen Handeln tatsächlich etwas bewirken zu können“ (S. 

101). Eine wichtige Rolle spielen laut Wustmann (2004) hierbei die Erwartungen bezüglich des 

Handlungserfolgs: „Wer nicht erwartet, mit seiner Handlung etwas zu bewirken, wird gar nicht erst 

versuchen, etwas […] zu riskieren, sondern Situationen meiden und sich selbst negativ einschätzen. 

Wer dagegen positive Erwartungen hinsichtlich seiner eigenen Selbstwirksamkeit hat, wird diese auch 

auf neue Situationen übertragen und sich ein gewisses Schwierigkeitsniveau zutrauen“ (S. 101). Die 

protektive Wirkung von Selbstwirksamkeit liegt damit vor allem in der Ausführung von 

Bewältigungsversuchen (vgl. Julius & Goetze, 2000, S. 296). Eine erfolgreiche Problembewältigung 

führt zur Bestätigung des eigenen Selbstwirksamkeitserlebens (Fröhlich-Gildhoff & Rönnau-Böse, 

2009, S. 47). Auf diese Weise werden Selbstvertrauen und Zuversicht gefördert (Wustmann, 2004, S. 

101). Dies geht letztlich mit einer größeren Selbstsicherheit, positiver Selbsteinschätzung und mehr 

Eigenaktivität einher (Götze, 2013, S. 28).  

Zum Resilienzfaktor der sozialen Kompetenz gehört das Vermögen, auf andere Personen zuzugehen, 

um sich in schwierigen Situationen soziale Unterstützung zu sichern (Fröhlich-Gildhoff et al., 2012, S. 

23). Resiliente Menschen können sich zudem in andere Personen hineinversetzen und deren Gedanken 

und Gefühle nachvollziehen (Fröhlich-Gildhoff & Rönnau-Böse, 2009, S. 50-51). Neben 

Empathiefähigkeit verfügen sie über emotionale Kompetenz. So sind sie sich ihrer Gefühle bewusst 
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und können diese sprachlich ausdrücken sowie regulieren (vgl. Petermann & Wiedebusch, 2003, S. 34). 

Auch die Fähigkeit, Konflikte zu lösen, zählt zu den Stärken resilienter Menschen (Fröhlich-Gildhoff & 

Rönnau-Böse, 2009, S. 51). Darüber hinaus sind sie in der Lage, ihr Verhalten zu beurteilen und daraus 

Konsequenzen für zukünftige Situationen zu ziehen (vgl. Fröhlich-Gidlhoff et al, 2012, S. 24). Einen 

weiteren Bestandteil der Sozialkompetenz stellt laut Fröhlich-Gildhoff & Rönnau-Böse (2009) die 

Selbstbehauptung dar: „Selbstbehauptung ist die Fähigkeit, eigene Ansprüche und Bedürfnisse in 

angemessener, nichtaggressiver Form durchzusetzen. Es geht auch um die Fähigkeit, ‚nein‘ sagen zu 

können, Wünsche zu äußern und Forderungen zu stellen“ (S. 50). Dafür müssen die eigenen Interessen 

aber erst erkannt werden. Hier wird der Zusammenhang zur angemessenen Selbstwahrnehmung 

deutlich.  

Der enge Zusammenhang zwischen den Resilienzfaktoren zeigt sich auch beim Aspekt des Umgangs 

mit Stress. Das Stressempfinden eines Menschen hängt von subjektiven Bewertungen ab. Die Art der 

Bewertung wird neben bisherigen Lebenserfahrungen auch von Fähigkeiten zur emotionalen 

Selbststeuerung beeinflusst (Fröhlich-Gildhoff & Rönnau-Böse, 2009, S. 52). Resiliente Personen 

können für sie stressige Situationen einschätzen und erkennen, ob diese für sie bewältigbar sind. Sie 

verfügen über Stressbewältigungsstrategien, die sich gemäß Aßhauer et al. (1999) aus „offenen 

Handlungen“ – wie etwa Entspannungsübungen – und „inneren psychischen Vorgängen“ – wie 

beispielsweise Verdrängung, Verharmlosung oder positiver Selbstermutigung – zusammensetzen (S. 

15). Auch die Suche nach sozialer Unterstützung stellt eine Maßnahme zum Umgang mit Stress dar 

(vgl. Fröhlich-Gildhoff & Rönnau-Böse, 2009, S. 52). Voraussetzung ist hierfür wiederum ein gewisses 

Maß an Sozialkompetenz.  

Der Sozialkompetenz bedarf es auch im Rahmen des Problemlösens, da Probleme oft mit sozialen 

Situationen zusammenhängen (vgl. Fröhlich-Gildhoff et al., 2012, S. 28). Zur Problemlösefähigkeit 

gehört die Handlungskompetenz (Laux, 1992, S. 46). Sie beschreibt die Fähigkeit, 

Handlungsmöglichkeiten zu entwickeln, zu bewerten und umzusetzen (Leutner et al, 2005, S. 125). 

Damit verbunden ist eine proaktive Haltung: Resiliente Personen warten nicht ab, bis sich 

Mitmenschen des Problems annehmen oder ihnen zu Hilfe kommen, sondern bemühen sich selbst um 

eine Lösung (Wustmann, 2004, S. 100). Problemlösefähigkeit zeichnet sich laut Fröhlich-Gildhoff et al. 

(2012) zudem durch Entscheidungskompetenz aus: „Der Mensch [ist] in der Lage, angemessene 

Entscheidungen besonders in belastenden Situationen zu treffen; er verfügt über ein breites 

Repertoire an Enscheidungsalternativen. Diese […] können strukturiert gegeneinander abgewogen 

werden, Vor- und Nachteile der einzelnen Entscheidungen können differenziert und gewichtet 

werden“ (S. 27f.). Hierbei spielen auch Einsicht und Flexibilität eine Rolle. So werden Entscheidungen 
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kritisch auf die erfolgreiche Problemlösung hin bewertet und bei Misserfolg geändert (Fröhlich-

Gildhoff et al., 2012, S. 29).  

 

Abbildung 1: Resilienzfaktoren zur Bewältigung einer psychischen Belastung 

 

Eigene Darstellung in Anlehnung an Fröhlich-Gildhoff & Rönnau-Böse, 2009, S. 42 
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erfolgreiche Bewältigung von psychischen Belastungen erworben (Fröhlich-Gildhoff et al., 2012, S. 8) 

Umgang mit Stress: 

Stressbewältigungsstrategien 

Problemlösen: Entscheidungs- und 

Handlungskompetenz 

Selbst- und Fremdwahrnehmung: 

Angemessene Selbsteinschätzung, 

Selbstreflexivität  

Selbststeuerung: Selbstmotivation, 

Beruhigung, Konzentration  

Selbstwirksamkeitsüberzeugung: 

Überzeugung, Anforderungen 

bewältigen zu können; 

Selbstvertrauen 

Soziale Kompetenz: Suche nach 

sozialer Unterstützung, emotionale 

Kompetenz, Konfliktlösung, 

Selbstbehauptung 

 

Psychische 

Belastung 

 

Erfolgreiche 

Bewältigung i. 

S. von Erhalt 

der 

Gesundheit 



12 
 

und sind damit erlernbar. Stellt sich eine Person einer schwierigen Situation und meistert sie, stärkt 

dies zum Beispiel ihre Selbstwirksamkeitsüberzeugung und erweitert ihre Kompetenzen im Umgang 

mit Stress. In Konfrontation mit belastenden Situationen aktiviert das Individuum zudem angeborene 

Eigenschaften – wie beispielsweise intellektuelle Fähigkeiten (Fröhlich-Gildhoff & Rönnau-Böse, 2009, 

S. 29) –, die eine protektive Wirkung entfalten und vor psychischen Erkrankungen schützen (Richter, 

2008, S. 17). Darüber hinaus liegen in der Familie und im weiteren sozialen Umfeld Schutzfaktoren vor 

(Waller, 2001, S. 292). Dabei kann es sich beispielsweise um eine stabile emotionale Beziehung zu 

Eltern oder Freunden handeln (vgl. Wustmann, 2004, S. 47) oder um gute Arbeits- und 

Beschäftigungsmöglichkeiten (Fröhlich-Gildhoff & Rönnau-Böse, 2009, S. 30).  

Auf die erworbenen Resilienzfaktoren und die zur Verfügung stehenden sozialen Ressourcen wird bei 

einer zukünftigen psychischen Belastung zurückgegriffen (vgl. Welter-Enderlin, 2008, S. 13). So gelingt 

es einem resilienten Menschen, den „zerrüttenden Herausforderungen des Lebens standzuhalten und 

aus diesen Erfahrungen gestärkt und bereichert hervorzugehen“ (Walsh, 2008, S. 43). Es ist ihm 

möglich, sich schnell von Stresssituationen zu erholen (Wustmann, 2005, S. 193) und so seine 

psychische Gesundheit zu erhalten (vgl. Petermann et al., 2004, S. 339). Masten et al. (1990, zitiert 

nach Opp et al., 1999) definieren Resilienz daher als einen „Prozess erfolgreicher Adaption angesichts 

herausfordernder oder bedrohender Umstände im Sinne […] [psychischen] Wohlbefindens“ (S. 16). 

Neben einem Entwicklungsprozess beschreibt Resilienz damit die flexible Anpassungsfähigkeit eines 

Menschen an Stresssituationen im Sinne des Erhalts der psychischen Gesundheit.  

Das Verständnis von Resilienz als „dynamischen Anpassungs- und Entwicklungsprozess“ (Wustmann, 

2005, S. 193) impliziert, dass sich die psychische Widerstandsfähigkeit im Laufe des menschlichen 

Lebens verändert (von Hagen & Röper, 2007, S. 17). Resilienz bedeutet gemäß Wustmann (2005) keine 

„stabile Immunität und absolute Unverwundbarkeit gegenüber negativen Lebensereignissen und 

psychischen Störungen“ (S. 194). Resilienz ist ein Konstrukt, das über die Zeit und Situationen hinweg 

variiert (Rutter, 2000, S. 651). Im Laufe der menschlichen Entwicklung und während akuter 

Stressepisoden können sich neue Vulnerabilitäten und Ressourcen herausbilden (Masten & 

Coatsworth, 1998, S. 213), sodass sich eine Person zu einem bestimmten Zeitpunkt als resilient erweist, 

während sie zu einem anderen verletzlicher erscheint (Wustmann, 2004, S. 30). Des Weiteren lässt sich 

Resilienz in einem spezifischen Lebensbereich nicht automatisch auf andere Lebensbereiche 

übertragen (Luthar et al., 2000, S. 548). So können beispielsweise Kinder, die dauerhaft elterlichen 

Konflikten ausgesetzt sind, hinsichtlich ihrer schulischen Leistungsfähigkeit resilient, bezüglich sozialer 

Beziehungen hingegen nicht resilient sein (Wustmann, 2004, S. 32). Resilienz gilt daher nicht als 

universelles und allgemeingültiges, sondern als situationsspezifisches Konzept (Fröhlich-Gildhoff & 

Rönnau-Böse, 2009, S. 11). So fragen Wang et al. (1994) etwa im Rahmen ihrer Studie nach 
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akademischer Resilienz und Kline & Short (1991) beschäftigen sich mit Resilienz auf emotionaler 

Ebene.  

Zudem ist Resilienz ein multidimensionales Konstrukt: So können sowohl biologische, psychologische 

als auch psychosoziale Faktoren zu einer psychischen Belastung führen (vgl. Wustmann, 2004, S. 18). 

Der Aufbau von Resilienz bedarf stets einer Krise, die mit einer psychischen Belastung einhergeht und 

die erfolgreich – ohne die Entwicklung einer seelischen Krankheit – überwunden wird (Hildenbrand, 

2008, S. 205). Unter einer Krise versteht Scharfetter (2002) eine „zugespitzte, angespannte Besorgnis, 

oft Angst erweckende Lebenssituation“ (S. 13). Dazu gehören etwa Todesfälle, Unfälle oder schwere 

Erkrankungen (Borst, 2008, S. 194). In der Arbeitswelt stellen beispielsweise der Verlust des Jobs oder 

eines wichtigen Kunden (McLarnon & Rothstein, 2013, S. 63) sowie betriebliche Umstrukturierungen 

oder wachsender Konkurrenzdruck unter den Beschäftigten (King & Rothstein, 2010, S. 362) Krisen dar.  

Berufliche Krisen lösen im Modell von King und Rothstein (2010) den Resilienzprozess aus (vgl. Abb. 2, 

S. 13). Das Modell stammt aus der betriebswirtschaftlichen Managementforschung und beschreibt die 

Entwicklung von Resilienz in einem arbeitsbezogenen Kontext (vgl. McLarnon & Rothstein, 2013, S. 64). 

Der Angestellte nimmt die Krisensituation wahr, die mit einer vorübergehenden Störung des 

Wohlbefindens oder einem kurzzeitigen Leistungsabfall einhergehen kann (McLarnon & Rothstein, 

2013, S. 65). Er passt sich allerdings sogleich an die belastende Situation an, indem er Resilienzfaktoren 

und angeborene Eigenschaften als personale Ressourcen sowie soziale Ressourcen – in Form sozialer 

Unterstützung durch Familie, Freunde oder Arbeitskollegen – aktiviert (ebd., S. 65-66).  

Die Schutzfaktoren bewirken selbstregulierende Prozesse im Individuum: So kommt es auf affektiver 

Ebene zur Emotionsregulation (ebd., S. 66), also im Sinne des Resilienzfaktors der Selbststeuerung 

etwa zum Aufbau einer positiven Stimmung. Zudem werden Denkstrategien angewendet, wie etwa 

die Vermeidung negativer Gedanken (ebd., S. 66). Verhaltensstrategien erlauben es dem Angestellten, 

ineffektives Handeln zu vermeiden – hier kommt es beispielsweise zur Suche nach sozialer 

Unterstützung (ebd., S. 66). Das Ergebnis des Resilienzprozesses ist eine erfolgreiche Anpassung des 

Angestellten an die psychische Belastung – das heißt, der Erhalt der Leistungsfähigkeit sowie der 

Gesundheit durch eine schnelle Erholung von der Stresssituation (ebd., S. 65). 

Die selbstregulierenden Prozesse implizieren, dass der Beschäftigte für die Entwicklung seiner Resilienz 

verantwortlich ist. So wird Resilienz gemäß McLarnon & Rothstein (2013) „through the self-

management of oneʼs thoughts, feelings and actions, […] elicited in response to potentially traumatic 

workplace events and experiences” (S. 65). Das Resilienzkonzept sieht den Menschen damit als 

„aktiven Bewältiger und Mitgestalter seines eigenen Lebens“ (Wustmann, 2004, S. 69). Wird eine 

resiliente Person mit einer schwierigen Lebenslage konfrontiert, setzt sie ihre zur Verfügung stehenden 



14 
 

personalen und sozialen Ressourcen ein und stellt sich der Situation, die sie nicht als Bedrohung, 

sondern als Herausforderung wahrnimmt (Wustmann, 2004, S. 71). Denn Belastungen beinhalten die 

„Chance einer neuen Lebensgestaltung und persönlichen Weiterentwicklung“ (Leypold, 2013, S. 31), 

da durch die erfolgreiche Bewältigung neue, zukünftig zur Verfügung stehende Ressourcen entstehen 

(Scheithauer & Petermann, 1999; Wyman et al., 2000). 

 

Abbildung 2: Resilienz-Modell im Kontext der Arbeitswelt 

 

Eigene Darstellung in Anlehnung an King & Rothstein, 2010, S. 361-394 
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2.3 Ein Blick in die Resilienzforschung  

Die Forschung zur personalen Resilienz findet ihren Ursprung in der Entwicklungspsychologie (Fröhlich-

Gildhoff & Rönnau-Böse, 2009, S. 13). In den 1970er Jahren wurden hier Risikoeinflüsse auf die 

Entwicklung von Kindern analysiert. Zahlreiche Studien kamen dabei zu dem Ergebnis, dass widrige 

Lebensumstände die Entwicklung nicht zwangsläufig negativ beeinträchtigen (Garmezy, 1971; Rutter, 

1979; Masten et al., 1990). Die Frage, warum manche Menschen trotz vielfältiger Belastungen und 

Lebenskrisen gesund bleiben, während andere erkranken, stellten sich Werner & Smith (2001) als eine 

der ersten. Im Rahmen einer Langzeitstudie untersuchten sie, warum einige Kinder der hawaiianischen 

Insel Kauai, die unter widrigen Umständen aufwuchsen, dennoch zu gesunden und selbstbewussten 

Persönlichkeiten heranreiften. Dabei entdeckten sie soziale und personale Schutzfaktoren, die für die 

Resilienz der Kinder verantwortlich waren.  

Die Studie läutete einen Paradigmenwechsel in der Entwicklungsforschung ein. Im Fokus des Interesses 

standen nicht mehr primär Krankheitsursachen, sondern die Frage lautete zunehmend: „Was hält den 

Menschen gesund?“ (Antonovsky, 1997, S. 28). Beeinflusst wurde der Blickwechsel durch das Konzept 

der Salutogenese von Antonovsky (1979). Es fragt danach, welche Schutzfaktoren einem Menschen 

helfen, schwierige Situationen ohne psychische Beeinträchtigung zu bewältigen (Fröhlich-Gildhoff & 

Rönnau-Böse, 2009, S. 13). So begann ab Ende der 1970er Jahre eine systematische Resilienzforschung 

in Großbritannien, den USA und Nordamerika sowie Ende der 1980er Jahre in Deutschland (Fröhlich-

Gildhoff & Rönnau-Böse, 2009, S. 13). Als bekannteste deutsche Längsschnittstudien gelten die 

„Bielefelder Invulnerabilitätsstudie“ (Lösel & Bender, 2008) und die „Mannheimer Risikokinderstudie“ 

(Laucht et al., 2000). Sie fragen beide nach schützenden Faktoren, die die Resilienz von Kindern 

erklären.  

Die meisten entwicklungspsychologischen Studien analysieren die Resilienz von Kindern und 

Jugendlichen, die in Armut aufwachsen (vgl. Elder & Conger, 2000; Richter, 2009; Zander, 2011) oder 

deren Eltern psychisch krank sind (vgl. Masten & Coatsworth, 1998). Des Weiteren beschäftigen sich 

die allgemeine Psychologie sowie die Gesundheits- und Erziehungswissenschaften zunehmend mit 

Resilienz (Fröhlich-Gildhoff & Rönnau-Böse, 2009, S. 7). In der Pädagogik geht es dabei um die 

Etablierung von Programmen zur Resilienzförderung von Schul- und Vorschulkindern (vgl. Scheithauer 

et al., 2005; Lösel et al., 2006; Fröhlich-Gildhoff et al., 2007). Seit Beginn der 1980er Jahre gewinnt 

zudem die Förderung der Resilienz von Erwachsenen an Bedeutung (Rerych, 2004, S. 24). Hier befassen 

sich Studien etwa mit der Frage, wie Resilienz vor Depressionen nach traumatischen Erlebnissen 

schützt (vgl. Tait et al., 2004; Bonanno et al., 2006). 

Der Resilienzbegriff erfährt allerdings nicht nur im psychologischen Kontext vermehrt an Bedeutung. 

Neben der psychischen Widerstandsfähigkeit eines Menschen beschreibt der Begriff gemäß Newman 



16 
 

(2009) auch „die Fähigkeit eines Systems, auf Krisen und Störungen reagieren zu können [und] sich 

selbst zu erneuern, ohne sich grundlegend zu verändern“ (S. 6). Im Kontext resilienter Ökosysteme 

geht es im Rahmen der Umweltwissenschaften etwa um den Erhalt des ökologischen Gleichgewichts 

von Gewässern und Landschaften (vgl. Holling, 1996; Carpenter, 2001; Graham, 2014). Konzepte von 

resilienten Gesellschaften aus dem Bereich der Humanökologie und der geographischen 

Entwicklungsforschung beschäftigen sich beispielsweise mit der Frage, wie die Widerstandsfähigkeit 

von Städten, Regionen oder Staaten gegenüber Naturkatastrophen erhöht werden kann – etwa durch 

den Einsatz störungsresistenter Strom- und Telekommunikationsnetze oder erdbebensicherer 

Architekturen (vgl. Coaffee & Rogers, 2009; Birkmann, 2010; Elran, 2012).  

Darüber hinaus beschreibt der Resilienzbegriff im Kontext von Nachhaltigkeit die Fähigkeit von 

Gesellschaften, sich durch die gezielte Förderung nachhaltiger Technologien an Trinkwasser- und 

Lebensmittelknappheit oder den Klimawandel anzupassen (vgl. Pahl-Wostl et al., 2013; Barron, 2014; 

Douxchamps, 2014). Tonangebend sind hier Studien von Wissenschaftsvereinigungen aus den 

Bereichen Umwelt und Entwicklung – wie dem US-amerikanischen Innovatoren-Netzwerk „Pop-Tech“, 

dem akademischen „Stockholm Resilience Centre“ und der damit verbundenen „Resilience Alliance“ 

oder dem „Zukunftsthemen der Menschheit“-Institut (vgl. Benedikter & Fathi, 2013, S. 158).  

Das Konzept der organisationalen Resilienz entwickelte sich in den 1980er Jahren in den USA 

(Ungericht & Wiesner, 2011a, S. 192) und ist in der deutschen Forschung bis dato sehr spärlich 

vertreten (Ritz, 2014, S. 16). Organisationale Resilienz beschreibt gemäß Sutcliffe & Vogus (2003) „the 

ability to absorb strain and preserve (or improve) functioning despite the preserve of adversity (both 

internal adversity – such as rapid change, lousy leadership, performance or production pressures – and 

external adversity – such as increasing competition and demands from stakeholders)” (S. 104). Ein 

resilientes Unternehmen hält nicht nur seine Funktionsfähigkeit aufrecht, indem es sich flexibel an 

Krisensituationen anpasst, sondern beweist Agilität im Sinne von Innovationsfähigkeit, indem es 

entstehende Vorteile aus sich verändernden Umweltbedingungen nutzt (vgl. Hamel & Välikangas, 

2003, S. 55). Von Interesse ist hier etwa, wie die betriebliche Lieferkette so gestaltet werden kann, 

dass plötzliche Störungen – beispielsweise verursacht durch die Zerstörung einer Produktionsstätte 

aufgrund eines Brandes oder Erdbebens – nicht zu Umsatzeinbrüchen oder dem Verlust von 

Marktanteilen führen (vgl. Sheffi, 2005; Waters, 2007; Ponomarov & Holcomb, 2009). Auch die 

Diversifikation des Produktportfolios und eine offene Unternehmenskultur spielen bei der Förderung 

organisationaler Resilienz eine Rolle (vgl. Gibson & Tarrant, 2010; Charigault, 2011; Schrems, 2012).  

Neben der Resilienz des Unternehmens gewinnt zudem die Resilienz der Angestellten an Relevanz. Die 

meiste Forschung stammt aus den USA und lässt sich in den Bereich der Personalentwicklung verorten 

(vgl. Luthans et al., 2006; Avey et al., 2010; Shin et al., 2012). Studien gehen hier der Frage nach, wie 
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sich die psychische Widerstandsfähigkeit der Beschäftigten erhöhen lässt, um deren Gesundheit und 

Leistungsfähigkeit trotz ständiger betrieblicher Veränderungen zu erhalten (vgl. Barnett & Pratt, 2000; 

Wanberg & Banas, 2000; Powley, 2009). Auch die Resilienz von Teammitgliedern wird thematisiert. Im 

Zuge der Globalisierung eingeführte Innovationsprojekte scheitern oft oder werden frühzeitig beendet 

(Moenkemeyer et al., 2012, S. 628). Für die Projektmitglieder kann dies eine psychische Belastung 

darstellen (ebd., S. 628). Die wirtschaftswissenschaftliche Managementforschung geht der Frage nach, 

wie die seelische Widerstandsfähigkeit der Teammitglieder gestärkt werden kann (vgl. Pollock et al., 

2003; Shepherd & Cardon, 2009; Moenkemeyer et al., 2012).  

Die Förderung der personalen Resilienz im organisationalen Kontext gewinnt seit Mitte der 2000er 

Jahre auch in Deutschland zunehmend an Bedeutung (vgl. Benedikter & Fathi, 2013, S. 157). Das 

steigende Interesse an der personalen Resilienz verleiht vorliegender Arbeit Relevanz. So beschäftigen 

sich immer mehr – meist arbeitspsychologische – Studien mit der Frage, wie sich die Resilienz von 

Führungskräften und Angestellten erhöhen lässt, um deren Gesundheit und Leistungsfähigkeit vor dem 

Hintergrund des Anstiegs psychischer Belastungen am Arbeitsplatz zu erhalten (vgl. Leypold, 2009; 

Siegrist, 2010; Götze, 2013). Daneben wächst in Deutschland der Markt an freiberuflichen Beratern, 

die für Unternehmen beziehungsweise deren Beschäftigte Trainings zur Förderung der personalen 

Resilienz anbieten (Götze, 2013, S. 39). Zudem boomt der Markt an Populärliteratur (vgl. Gruhl, 2009; 

Berndt, 2013; Heller, 2013; Mourlane, 2013). Die Resilienz von Beschäftigten gewinnt nicht nur in der 

Populärliteratur und Wirtschaftswissenschaft an Bedeutung. Auch deutsche Unternehmen haben 

zunehmend Interesse daran, die Resilienz ihrer Mitarbeiter zu fördern. Eine Begründung dafür liefert 

das nachfolgende Kapitel. 

 

2.4 Die Relevanz der personalen Resilienz in der Wirtschaft 

Warum sollten deutsche Betriebe die Resilienz ihrer Mitarbeiter fördern wollen? Ein Grund kann in der 

Zunahme psychischer Erkrankungen am Arbeitsplatz gesehen werden, der die Unternehmen mit der 

Förderung der personalen Resilienz entgegenwirken wollen. Die Anzahl der Arbeitsunfähigkeitstage 

[AU] aufgrund psychischer Erkrankungen wächst seit den 1990er Jahren kontinuierlich. Sie stieg in 

Deutschland zwischen den Jahren 1997 und 2012 um 80 Prozent auf circa 53 Millionen Fehltage pro 

Jahr (Lohmann-Haislah, 2013, S. 4). So stellt die Bundespsychotherapeutenkammer (2012) fest: 

„Aktuell werden 5 Prozent aller Krankschreibungen beziehungsweise 12,5 Prozent aller betrieblichen 

Fehltage durch psychische Erkrankungen verursacht. Damit hat sich der Anteil der AU-Tage aufgrund 

von psychischen Erkrankungen an allen betrieblichen Fehltagen seit 2000 etwa verdoppelt“ (S. 4). 

Während Depressionen, Angststörungen und Suchterkrankungen Anfang der 1990er Jahre noch den 

siebten Rang unter den Krankheitsgruppen einnahmen (Leypold, 2013, S. 1), bilden sie seit dem Jahr 
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2011 nach den Muskel- und Skeletterkrankungen die zweithäufigste Diagnosegruppe bei einer 

Krankschreibung (BKK-Bundesverband, 2013, S. 20). Eine immer relevantere Rolle spielt zudem das 

Burnout-Syndrom. So erhöhten sich die Arbeitsunfähigkeitstage aufgrund von Burnout zwischen dem 

Jahr 2004 und 2012 von circa acht auf rund 92 Tage (Meyer et al., 2013, S. 307).  

Darüber hinaus sind psychische Erkrankungen in Deutschland die häufigste Ursache für 

Frühberentungen (Bundespsychotherapeutenkammer, 2013, S. 4). In den vergangenen 18 Jahren stieg 

der Anteil von Personen, die aufgrund seelischer Leiden frühzeitig in Rente gingen, von 14,5 auf 41,9 

Prozent an (Initiative Neue Qualität der Arbeit [INQA], 2014a, Abs. 5). Vor dem Hintergrund des durch 

den demographischen Wandel verursachten Fachkräftemangels kommt dieser Tatsache eine 

erhebliche Bedeutung zu (Stratenschulte, 2012, Abs. 7). Besondere Relevanz erhalten seelische 

Erkrankungen laut der INQA (2014a) außerdem aufgrund ihrer Dauer: „Die durchschnittliche Dauer 

psychisch bedingter Krankheitsfälle ist mit 39,5 Tagen fast dreifach so hoch wie bei anderen 

Erkrankungen (13,5 Tage).“ (Abs. 4). Derart lange Ausfallzeiten eines Beschäftigten bedeuten für die 

Betriebe hohe Kosten aufgrund des Produktionsausfalls (Ulich & Wülser, 2004, S. 135). In den 

steigenden Produktionsausfallkosten spiegelt sich die Zunahme der Arbeitsunfähigkeitstage aufgrund 

seelischer Krankheiten wider (INQA, 2014a, Abs. 7). So stiegen die Kosten für Produktionsausfälle in 

den deutschen Unternehmen vom Jahr 2008 bis zum Jahr 2012 von knapp vier auf sechs Milliarden 

Euro an (Bundesministerium für Arbeit und Soziales [BMAS] & Bundesanstalt für Arbeitsschutz und 

Arbeitsmedizin [BAuA]; 2012, S. 41; 2008, S. 29). Gleiches gilt für den Ausfall an Bruttowertschöpfung. 

Hier gab es im selben Zeitraum eine Zunahme von circa drei auf rund zehn Milliarden Euro (BMAS & 

BAuA; 2012, S. 41; 2008, S. 29).  

Ein Auslöser für den Anstieg psychischer Erkrankungen kann im immer stressiger werdenden 

Berufsalltag gesehen werden (INQA, 2014a, Abs. 8). So sind die Betriebe durch die Globalisierung 

einem erhöhten Wettbewerbsdruck ausgesetzt (Leypold, 2013, S. 17). Hinzu kommt ein ständiger 

Wandel durch kürzer werdende Produktlebenszyklen, differenziertere Kundenwünsche und 

technologischen Fortschritt (ebd., S. 17). Um in diesem kontinuierlichen Veränderungsprozess gegen 

die weltweite Konkurrenz zu bestehen und am Markt erfolgreich zu bleiben, müssen Unternehmen in 

immer kürzeren Zeitabständen ihre Prozesse und Strukturen verändern (ebd., S. 18). Die 

Konsequenzen für die Beschäftigten beschreibt Rantanen (2001, zitiert nach Expertenkommission der 

Bertelsmann Stiftung und der Hans-Böckler-Stiftung, 2004, S. 30) wie folgt: „Die ökonomischen 

Veränderungen und anhaltenden Restrukturierungsprozesse in den Unternehmen führen häufig zu […] 

einer Verstärkung von Unsicherheit, Ängsten, Misstrauen und Hilflosigkeitsgefühlen […] unter den 

Beschäftigten mit möglichen Auswirkungen auf ihre Gesundheit und Leistungsfähigkeit und damit auf 

die Produktivität der Unternehmen und die Qualität ihrer Produkte und Dienstleistungen“. So geht 
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beispielsweise die zunehmende Einführung von flexiblen Arbeitsformen – wie etwa Befristung oder 

Leiharbeit – mit steigender Arbeitsplatzunsicherheit unter den Beschäftigten einher (Götze, 2013, S. 

16). Gleiches gilt für die Arbeit in Teams und Projekten, die seit den 1990er Jahren in den Betrieben 

immer häufiger eingesetzt werden, um der durch Fortschritte in der Informationstechnologie 

gesteigerten Geschwindigkeit von Geschäftsprozessen gerecht zu werden (Institut für Leadership and 

Organization, 2014, Abs. 2).  

Teamarbeit wird meist im Zuge des Lean Managements eingeführt (Ulich & Wülser, 2004, S. 283). Das 

Konzept erfährt seit den 1990er Jahren zunehmend an Beliebtheit, um die Flexibilität der Betriebe zu 

steigern und beinhaltet oftmals Personaleinsparungen (ebd., S. 283). Dies hat zur Folge, dass 

Mitarbeiter in gleicher Zeit immer mehr leisten müssen (Deutscher Gewerkschaftsbund [DGB], 2013, 

S. 12). Neben dem steigenden Arbeitsvolumen lässt laut Charigault (2011) auch die moderne 

Kommunikationstechnologie den Leistungsdruck anschwellen: „Die ständige Erreichbarkeit aufgrund 

von Mobiltelefonen, aber auch die schnelle elektronische Kommunikation mittels Emails, 

Videokonferenzen und anderen Internettechnologien führen zu immer höheren Anforderungen“ (S. 

31). So müssen Beschäftigte heute häufig auch außerhalb der Arbeitszeit erreichbar sein (DGB, 2013, 

S. 101). Folglich fällt es ihnen schwer, sich nach Dienstschluss vom beruflichen Stress zu erholen (DGB, 

2012, S. 8). Die Intensivierung der Arbeit erschwert zudem die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben 

(Götze, 2013, S. 16).  

Daneben stellen die zunehmende Dynamik und Komplexität in den Unternehmen weitere Ursachen 

für den Anstieg psychischer Erkrankungen am Arbeitsplatz dar (Poppelreuter, 2013, S. 102). Die 

Globalisierung zwingt die Betriebe zu kontinuierlichen Innovationen. Dies hat zur Folge, dass sich 

Produkte, Dienstleistungen und Prozesse schneller verändern und komplexer werden (ebd., S. 102). 

Durch die stets fortschreitende Entwicklung wird Fachwissen immer rascher überholt (Klimpel & 

Schütte, 2006, S. 34). Daher bedarf es der Flexibilität und der Bereitschaft zu lebenslangem Lernen auf 

Seiten der Arbeitnehmer, wie Rump & Eilders (2005) betonen: „[Die Beschäftigten] sind einem 

kontinuierlichen Prozess ausgesetzt, der sie zwingt, sich immer wieder mit ihrem Qualifikationsstand 

auseinander zu setzen, diesen an den aktuellen Gegebenheiten des Arbeitsmarktes zu spiegeln und 

gegebenenfalls anzugleichen“ (S. 6f.). Damit üben die Arbeitnehmer im Laufe ihres Berufslebens auch 

zunehmend wechselnde Tätigkeiten und unterschiedliche Beschäftigungsformen aus (Klimpel & 

Schütte, 2006, S. 35). Die Organisationsveränderungen stellen vor allem an die Kompetenzen von 

Führungskräften hohe Anforderungen (Leypold, 2013, S. 19). So erfordert etwa die Einführung von 

Teamarbeit ein kooperatives und teamorientiertes Führungsverhalten (ebd., S. 19). Darüber hinaus 

sehen sich Manager durch die zunehmende internationale Besetzung von Toppositionen einer 

wachsenden Konkurrenz gegenüber (Charigault, 2011, S. 31). Aufgrund des steigenden weltweiten 



20 
 

Wettbewerbs zwischen den Unternehmen stehen sie zudem unter ständigem Innovationsdruck 

(Leypold, 2013, S. 20). Dies kann zu erheblichen psychischen Belastungen führen.  

Vor dem Hintergrund des Anstiegs psychischer Erkrankungen aufgrund des Wandels in der Arbeitswelt 

erscheint die Resilienz-Förderung der Mitarbeiter folglich als relevantes Mittel, um diese vor seelischen 

Erkrankungen zu schützen, ihre Leistungsfähigkeit zu erhalten und damit den Unternehmenserfolg zu 

sichern (vgl. Schmied, 2013, S. 121ff.). Der Resilienzbegriff im entwicklungspsychologischen Sinne der 

psychischen Widerstandsfähigkeit gewinnt damit für die Betriebe an Bedeutung, weshalb eine 

diskursive Auseinandersetzung mit dem Begriff im Rahmen der Unternehmenskommunikation 

wahrscheinlich scheint. Damit erhält die vorliegende Arbeit, die nach der Darstellung der personalen 

Resilienz in der Wirtschaftskommunikation fragt, Relevanz. 

 

3. Diskursanalyse 

Um die Forschungsfrage zu klären, mit welchen Bedeutungen und Sinnzuschreibungen der personale 

Resilienzbegriff in der Wirtschaftskommunikation besetzt wird und um zu erörtern, welche 

gesellschaftlichen Akteure hieran maßgeblich beteiligt sind, fußt vorliegende Arbeit auf der 

Diskursanalyse von Foucault (1981). Um aufzuzeigen, warum ein diskursanalytischer Zugang gewählt 

wurde, stellt das folgende Kapitel den Forschungsstand auf dem Gebiet der Diskursanalyse dar. Er 

weist eine empirische Lücke auf, die bezüglich einer diskursiven Auseinandersetzung mit dem 

personalen Resilienzbegriff existiert und verleiht der Forschungsfrage dadurch Relevanz. Im nächsten 

Schritt wird die Diskursanalyse von Foucault erläutert, um anschließend aus den diskursanalytischen 

Überlegungen Foucaults ein Kategoriensystem abzuleiten, das für die Durchführung der Studie 

benötigt wird. 

 

3.1 Ein Blick in die Forschung auf dem Gebiet der Diskursanalyse 

Die Diskursforschung hat sich in den vergangenen zwei Jahrzehnten im deutschsprachigen Raum als 

transdisziplinärer Ansatz etabliert (Diaz-Bone & Krell, 2009, S. 17). Vor allem die Sozialwissenschaften 

zeigen seit Beginn der 2000er Jahre vermehrt Interesse an Diskursanalysen (Keller, 2011a, S. 7). In der 

Kommunikationswissenschaft besteht allerdings laut Garret & Bell (1998) „a conspicioucs lack of 

agreement on definitions of both discourse and text“ (S. 2). So ist ein Diskurs für van Dijk (1983) 

beispielsweise „a social form of practice“ (S. 27). Somit fragt er bei der Analyse massenmedial 

vermittelter Nachrichten nicht nur nach Texteigenschaften – wie etwa Grammatik und Stil –, sondern 

untersucht auch Produktions- und Rezeptionsprozesse (Fraas & Pentzold, 2014, S. 3-4). Hall hingegen 

fasst das mediale Programm als sinnhaften Diskurs auf, der aus Zeichen codiert ist und keine gänzlich 
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eindeutigen Bedeutungen transportiert (vgl. Fraas & Pentzold, 2014, S. 4). In der 

Kommunikationswissenschaft findet der Diskursbegriff darüber hinaus im Rahmen der Diskursethik 

von Habermas (2011) Verwendung. Diskurse werden hier als argumentative Auseinandersetzungen 

verstanden, in denen die Diskursakteure ihre Positionen mit Argumenten rechtfertigen müssen, um 

ihre eigenen Ansichten als öffentliche Meinung geltend zu machen. Schließlich gilt die Analyse von 

Frames als eine in der Kommunikationswissenschaft intensiv rezipierte Richtung des kulturalistischen 

Diskursverständnisses (Fraas & Pentzold, 2014, S. 5).  

Während sich neben der Kommunikationswissenschaft auch die Soziologie (vgl. Dijk, 2007; Keller et 

al., 2011a; Keller et al., 2011b) und Politikwissenschaft (Nonhoff, 2006; Abdelal et al., 2010; Schmidt, 

2010) der Diskursforschung widmen, scheint die deutsche Volks- und Betriebswirtschaftslehre bis dato 

laut Schmidt-Wellenburg (2011) „gegen die Versuchungen eines discursive turn weitgehend resistent 

zu sein“ (Abs. 1). So existieren nur wenige Diskursanalysen, die sich mit wirtschaftswissenschaftlichen 

Fragestellungen beschäftigen. Prasad & Mir (2002) gehen im Rahmen einer kritischen Diskursanalyse 

der Frage nach, wie Topmanager in Krisenzeiten Aktionäre kommunikativ zu Investitionen bewegen. 

Hierzu untersuchen sie Aktionärsbriefe. Auch Livesey (2002) widmet sich der 

Unternehmenskommunikation: Sie zeigt, wie ein Ölkonzern mittels des Einsatzes von Metaphern in 

Advertorials die Meinungen von radikalen Umweltschützern und Klimaforschern bezüglich des 

Klimawandels delegitimiert. Derartige Diskursanalysen, die die Unternehmenskommunikation 

untersuchen – wie es auch vorliegende Arbeit zum Ziel hat –, sind allerdings rar. Etwas häufiger finden 

sich im ökonomischen Kontext Konversationsanalysen. Sie untersuchen den konkreten 

Sprachgebrauch (vgl. Sacks, 1992; ten Have, 1999). Im Mittelpunkt stehen Gespräche der beruflichen 

Kommunikationspraxis – wie zum Beispiel Verkaufs- und Reklamationsgespräche oder 

Geschäftsverhandlungen (vgl. Janich & Neuendorff, 2002; Schnieders, 2005; Brünner, 2009).  

Darüber hinaus fragen einige ökonomische Diskursanalysen nach der Entstehung von Marktordnungen 

(vgl. Aspers, 2007; Mützel, 2007; Smith, 2007). Unterhaltungen als Austausch von Geschichten 

zwischen den Marktakteuren werden dabei als soziale Diskurse betrachtet (Mützel, 2009, S. 225). In 

den Geschichten nehmen die Akteure Zuschreibungen von sozialen Beziehungen und ihrer eigenen 

Position in diesen Beziehungen vor (ebd., S. 225). Auf Basis dieser Bewertungen positionieren sie sich 

in der Marktordnung, die auf diese Weise entsteht (ebd., S. 225). Etwas näher als derartige 

Untersuchungen kommen Analysen von Management-Modethemen der Fragestellung vorliegender 

Arbeit. So untersucht beispielsweise Krell (2009) die Bedeutungs- und Sinnzuschreibungen, die der 

Begriff „Gender Marketing“ in Management-Bestsellern erhält. Ähnliche Interessen verfolgen Sieben 

(2007) bezüglich des Begriffs „Emotionale Intelligenz“ und Süß & Kleiner (2006) hinsichtlich des 

Phänomens „Diversity Management“.  
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Die vorliegende Arbeit erhält durch die Forschungslücke, die bezüglich einer diskursiven 

Auseinandersetzung mit dem personalen Resilienzbegriff besteht, Relevanz: Diskursanalysen, die der 

Frage nachgehen, mit welchen Bedeutungen der Resilienzbegriff im Sinne der psychischen 

Widerstandsfähigkeit versehen wird, existieren bis dato nicht. Dagegen gibt es einige wenige Analysen, 

die sich der diskursiven Konstruktion des systembezogenen Resilienzbegriffs widmen. So untersuchen 

beispielsweise Christmann et al. (2012) im Rahmen einer wissenssoziologischen Diskursanalyse, wie in 

Küstenstädten Klimarisiken wahrgenommen werden. Dabei erheben sie unter anderem, welche 

Vorstellungen die Öffentlichkeit von Resilienz im Sinne der Regenerationsfähigkeit und des 

Selbsterhalts von Meeresküsten hat. Auf den systembezogenen Resilienzbegriff beziehen sich auch 

Stangl et al. (2013). Sie untersuchen, wie Resilienz im Kontext der Peak Oil- und Gas-Debatte definiert 

und mit welchen Merkmalen das Phänomen beschrieben wird. Dazu analysieren sie wissenschaftliche 

Literatur und führen Sekundäranalysen von EU-Umfragedaten sowie Experteninterviews zur 

Energiesicherheit durch. Der Resilienzbegriff beschreibt hier die Fähigkeit von Staaten, sich an die 

steigende Knappheit fossiler Brennstoffe anzupassen – etwa durch die Förderung nachhaltiger 

Energien, um so die Infrastruktur gegenüber Ölpreisschocks widerstandsfähiger zu machen 

(Randelhoff, 2013, Abs. 4-11). Dem gleichen Verständnis von Resilienz folgt auch Rothkegel (2013), die 

die Bedeutung des Begriffs mittels einer linguistischen Diskursanalyse im Kontext des 

Nachhaltigkeitsdiskurses erforscht.   

Balgar & Mahlkow (2013) interessieren sich dafür, welche Vorstellungen und Wahrnehmungen von 

Resilienz vor dem Hintergrund des Klimawandels in deutschen Städten existieren. Die Autoren (2013) 

verstehen Resilienz als „die Fähigkeit […] von Städten, sich an […] Naturrisiken unter Aufrechterhaltung 

der eigenen Funktionalität anzupassen“ (S. 4). Ihre wissenssoziologische Diskursanalyse umfasst 

Experteninterviews und Analysen von Lokalzeitungsartikeln. Kaufmann (2012) betrachtet Resilienz im 

Kontext des Sicherheitsdiskurses. Eine resiliente Gesellschaft erweist sich gegenüber Sicherheitsrisiken 

wie Terroranschlägen oder organisierter Kriminalität als robust, da sie über ausreichende Techniken 

der Gefahrenabwehr verfügt (Kaufmann, 2012, S. 109). Der Autor zeichnet die Entwicklung dieses 

Verständnisses von Resilienz in der Medienberichterstattung diskursiv nach. Auch Bröckling (2012) teilt 

diese Auffassung von Resilienz. Er interessiert sich dafür, mit welchen Bedeutungen und 

Beschreibungen der Resilienzbegriff in der Debatte um Präventionsmaßnahmen gegen zivile Gefahren 

versehen wird.  

Neben Diskursanalysen, die auf den systembezogenen Resilienzbegriff fokussiert sind, existieren einige 

wenige Studien, die danach fragen, welche Bedeutungen den Begriffen „Stress“ und „Burnout“ in der 

Gesellschaft zugeschrieben werden. So beschäftigt sich Hillebrand (2013) im Rahmen einer kritischen 

Diskursanalyse mit der massenmedialen Darstellung von Burnout und Kury (2010) untersucht, wie sich 
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die Vorstellungen davon, was unter Stress zu verstehen ist, seit den 1930er Jahren in Deutschland 

gewandelt haben. Auch Newton (1995) und Wainright & Calnan (2002) widmen sich in historischen 

Diskursanalysen der Genese des Arbeitsstresses. Da der psychologische Resilienzbegriff in 

Zusammenhang mit Stress und Burnout steht (vgl. Mainka-Riedel, 2013, S. 213ff.), würde sich hier eine 

diskursive Analyse von Resilienz anbieten. Diese bleibt dennoch aus.  

Einzig Cone (2006) fragt im Rahmen einer Buchanalyse nach der psychischen Widerstandsfähigkeit. Im 

Fokus des Interesses steht allerdings nicht die Frage, mit welchen Bedeutungen und 

Sinnzuschreibungen der Resilienzbegriff in der Öffentlichkeit versehen wird. Vielmehr geht es der 

Autorin darum, zu zeigen, dass die in dem Werk enthaltenen Interviews mit russischen Immigranten 

Belege für die psychische Widerstandsfähigkeit der Einwanderer liefern. Die bestehende 

Forschungslücke bezüglich einer diskursiven Auseinandersetzung mit dem personalen Resilienzbegriff 

verleiht der Forschungsfrage vorliegender Arbeit Relevanz. Um eine Antwort auf die Forschungsfrage 

zu finden, wird die Diskursanalyse Foucaults herangezogen, die im nachfolgenden Kapitel erläutert 

wird.  

 

3.2 Die diskursiven Formationen nach Foucault 

Foucault (1981) definiert einen Diskurs als „Gesamtheit aller effektiven Aussagen (ob sie gesprochen 

oder geschrieben worden sind, spielt dabei keine Rolle).“ (S. 41). Diskurse müssen nicht immer in Form 

von Rede und Gegenrede vorliegen (Meyen, 2014, S. 28). Auch Objekte, Organisationen, Gebäude oder 

Rechtsnormen stellen Diskurse dar (Keller, 2011b, S. 140). Aussagen, die zu einem Diskurs gehören, 

sind über verschiedene Diskursfragmente – zum Beispiel Zeitungsartikel – verstreut (Keller, 2011a, S. 

68). Sie werden nach denselben Formationsregeln gebildet und stellen damit gemäß Foucault (1981) 

eine diskursive Formation dar: „In dem Fall, wo man in einer bestimmten Zahl von Aussagen ein 

ähnliches System der Streuung beschreiben könnte, in dem Fall, in dem man bei den Objekten, den 

Typen der Äußerung eine Regelmäßigkeit […] definieren könnte, wird man übereinstimmend sagen, 

dass man es mit einer diskursiven Formation zu tun hat. […] Man wird Formationsregeln die 

Bedingungen nennen, denen die Elemente dieser Verteilung unterworfen sind“ (S. 58). Foucaults 

Interesse an solchen Regelsystemen bezieht sich nicht auf die sprachlich-grammatikalischen Muster 

des Sprachgebrauchs, sondern auf die semantische Ebene der Bedeutungen beziehungsweise der 

Regeln der Bedeutungserzeugung (Keller, 2011a, S. 46). 

Wahrnehmungen, Erfahrungen und Handeln werden über sozial konstruiertes Wissen vermittelt 

(Keller, 2011b, S. 125). Dieses Wissen in Form von Bedeutungen, Deutungs- und Handlungsschemata 

wird in Diskursen gesellschaftlich produziert, legitimiert, kommuniziert und transformiert (ebd., S. 
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125). Diskurse konstruieren damit gemäß Keller (2011b) „Wissen über Wirklichkeit […], und damit […] 

diese Wirklichkeit selbst. Diskurse verleihen […] sozialen Phänomenen Bedeutung und konstituieren 

dadurch deren gesellschaftliche Realität beziehungsweise – wenn man so will – diese Phänomene 

selbst“ (S. 140). Das bedeutet, dass beispielsweise ein Konstrukt wie Resilienz nur in Diskursen 

existiert. Foucault (1981) beschreibt Diskurse folglich als Praktiken, die „systematisch die Gegenstände 

bilden, von denen sie sprechen“ (S. 74). Um den Resilienz-Diskurs zu erfassen, muss dieser also auf 

seine Formationsregeln hin analysiert werden (Keller, 2011a, S. 46). Im Rahmen einer Diskursanalyse 

werden die Prozesse beziehungsweise Regeln rekonstruiert, durch die bestimmte Bedeutungen und 

Sinnordnungen des Resilienzbegriffs für eine gewisse Zeit stabilisiert und dadurch zu kollektiv 

verbindlichen Wissensordnungen in der Gesellschaft werden (vgl. Keller, 2011a, S. 8).  

Foucault (1981) unterscheidet vier Grundmomente von Diskursen, die im Hinblick auf ihre 

Formationsregeln analysiert werden können: Die Formation der Gegenstände, der 

Äußerungsmodalitäten, der Begriffe und der Strategien (S. 48-103). Die Formation der Gegenstände 

fragt nach den Themen und Gegenständen, über die ein Diskurs spricht (Meyen, 2014, S. 30). So wie 

die Gegenstände im Diskurs auftreten, können sie gemäß Foucault (1981) auch wieder verschwinden 

und sich verändern: „Die Gegenstände […] sind nun aber sehr zahlreich, zu einem großen Teil sehr neu, 

jedoch ebenso zerbrechlich, in Veränderung begriffen und teilweise zu einem schnellen Verschwinden 

bestimmt […].“ (S. 61). Wenn nach den Gegenständen gefragt wird, spielen auch deren Beziehungen 

zueinander eine Rolle, denn sie machen einen Gegenstand auf Diskursebene laut Foucault (1981) erst 

möglich: „Sie bieten ihm [dem Diskurs] die Gegenstände, über die er reden kann, oder vielmehr […] sie 

bestimmen das Bündel von Beziehungen, die der Diskurs bewirken muss, um von diesen und jenen 

Gegenständen reden, sie behandeln, sie benennen, sie analysieren, sie klassifizieren, sie erklären zu 

können“ (S. 70). 

Die Formation der Äußerungsmodalitäten verweist auf die legitimen Sprecher des Diskurses, denn 

„Diskurse sprechen nicht für sich selbst, sondern werden erst durch Akteure lebendig“ (Keller, 2011b, 

S. 147). Die Akteure schreiben beziehungsweise sprechen für den Diskurs und aus ihm heraus (ebd., S. 

147). Sie tun dies in institutionell strukturierten Zusammenhängen, wie etwa in den Massenmedien 

(ebd., S. 147). Daher muss laut Foucault (1981) auch nach „den institutionellen Plätzen […], von denen 

aus [ein Akteur] seine Rede hält und wo diese ihren legitimen Ursprung und ihren Anwendungspunkt 

findet“, gefragt werden (S. 76). Im Diskurs besetzen die gesellschaftlichen Akteure Sprecherpositionen 

(vgl. Keller, 2011a, S. 67). Sie können untereinander Diskurskoalitionen bilden, wenn sie dieselben 

Ansichten bezüglich eines Themas vertreten (vgl. Schmied-Knittel, 2008, S. 86) oder gegensätzliche 

Diskurspositionen einnehmen (Keller, 2011b, S. 147). Von Interesse sind damit auch die Perspektiven 
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der Sprecher – etwa in fragender, betrachtender oder anklagender Form –, aus denen heraus sie sich 

zu Themen äußern (vgl. Meyen, 2014, S. 30).  

Die Formation der Begriffe fragt nach den Regeln, die den Aussagen zugrunde liegen (Keller, 2011a, S. 

47). Hier geht es gemäß Foucault (1981) um die Verbindungen der Aussagen beziehungsweise um die 

Formen ihrer Abfolge, also beispielsweise um „die Ordnung von Inferenzen, von sukzessiven 

Implikationen, von demonstrativen Überlegungen; um die Ordnung der Beschreibungen, die Schemata 

der Verallgemeinerung oder der fortschreitenden Spezifizierung“ (S. 83-84). An ihnen lassen sich 

Argumentationsmuster ablesen (vgl. Meier-Schuegraf, 2005, S. 35). Argumente werden zudem durch 

Referenzen untermauert, die zwischen dem betrachteten Text und anderen Texten Beziehungen 

herstellen (Foucault, 1981, S. 85). So werden Aussagen etwa durch die Zitierweise im Gefüge anderer 

Texte verortet. Von Interesse sind für Foucault (1981) zudem rhetorische Schemata, „mittels denen 

man Aussagegruppen kombinieren kann“ (S. 84). Die Diskurssprecher nutzen beispielsweise 

Interpretationsrahmen – sogenannte Frames oder Deutungsmuster –, die sich in rhetorischen 

Stilmitteln wie etwa Metaphern, Symbolen oder Metonymien manifestieren (vgl. Keller, 2011a, S. 66). 

Sie können dem Leser Dinge verraten, die er nicht auf der wörtlichen Ebene des Textes ablesen kann, 

die aber dennoch dort vorhanden sind (Donati, 2011, S. 174). Ein Text verweist damit gemäß Donati 

(2011) auf „sehr viel weitere […] Kontexte als er im wörtlichen Sinne […] enthält“ (S. 174).  

Die Deutungsmuster legen nahe, worum es bei einem Phänomen wie etwa Resilienz geht (Keller, 

2011b, S. 145). Sie schreiben dem Resilienzbegriff also bestimmte Bedeutungen zu (vgl. Keller, 2011b, 

S. 144). Auf diese Weise verleihen sie dem Begriff einen Sinn und machen ihn damit dem Handeln 

zugänglich, wie Meuser & Sackmann (1992) erklären: „Für das Individuum sind Deutungsmuster 

zugleich Wahrnehmungs- und Interpretationsform der sozialen Welt […] und Horizont möglicher 

Erfahrungen sowie Mittel zur Bewältigung von Handlungsproblemen“ (S. 16). Diskurse antworten auf 

– zum Teil selbst entworfene – Deutungs- und Handlungsprobleme, indem sie sogenannte Dispositive 

erschaffen (Keller, 2011b, S. 148). Dispositive sind Mittel, Mechanismen und Maßnahmen, die zur 

Bearbeitung eines Handlungsproblems eingerichtet werden – wie etwa Gesetze, Klassifikationen oder 

Bauten (ebd., S. 148). Auf diese Weise greift der Diskurs gemäß Keller (2011b) in die Welt ein und 

erzeugt externe Wirkungen: „Dispositive sind die Mittel, durch die Diskurse die Welt und Wirklichkeit 

nach ihrem Bilde gestalten“ (S. 148). 

Die Formation der Strategien bezieht sich auf ebendiese Außenbezüge des Diskurses (Keller, 2011a, S. 

48). Diskurse stellen nicht nur Bedeutungsstrukturen der Wirklichkeit her, sondern sie haben auch 

reale Folgen (Keller, 2011a, S. 67). So beeinflussen Dispositive in Form von Praktiken wie etwa 

routinierten Verhaltensmustern das Handeln von Individuen (Keller, 2011a, S. 52). Die Außenbezüge 

des Diskurses werden über die Funktionen, die der Diskurs in verschiedenen Gesellschaftsbereichen 
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hat, erschlossen (Meyen, 2014, S. 31). Im Mittelpunkt stehen zudem Themen und Theorien, die sich 

aus den Gegenständen, Äußerungsmodalitäten und Aussagetypen des Diskurses ergeben und sich zu 

einer Strategie zusammenfügen (Foucault, 1981, S. 94). So lassen sich etwa an der 

Argumentationsstruktur eines Textes Kommunikationsstrategien der Diskurssprecher ablesen (vgl. 

Diaz-Bone, 1999, S. 132). Themen und Theorien können sich im Zeitverlauf ändern (vgl. Diaz-Bone, 

1999, S. 133). Zudem weisen sie Beziehungen zu Themen und Theorien benachbarter Diskurse auf (vgl. 

Foucault, 1981, S. 97). Mit der Frage nach der Verbindung zu Nachbardiskursen lässt sich die 

strategische Auswahl des betrachteten Diskurses sichtbar machen, das heißt, es wird erkennbar, 

welche Bedeutungen und Sinnzuschreibungen von Resilienz im Diskurs genannt werden und welche 

folglich nicht (vgl. Foucault, 1981, S. 95ff.). 

Mit dem Einsatz von Strategien ist das Interesse der Diskursakteure verbunden, bestimmte 

Definitionen der sozialen Wirklichkeit zu kollektiv verbindlichen Wissensordnungen in der Gesellschaft 

zu machen und sie so als „Wahrheit“ erscheinen zu lassen (vgl. Keller, 2011b, S. 136ff.). Die Produktion 

von Wahrheit ist mit Machtmechanismen verbunden (Keller, 2008, S. 89), auf die das nachfolgende 

Kapitel näher eingeht.  

 

3.3 Die diskursiven Machtmechanismen im Spiel um „Wahrheit“ 

Foucault begreift die Formationsregeln, nach denen ein Diskurs gebildet wird, als Machtmechanismen, 

die die Aussagemöglichkeiten in einer Gesellschaft nicht nur strukturieren, sondern auch 

„verknappen“ (Keller, 2008, S. 80). So ist laut Keller (2008) „nicht jeder und jede […] befugt, in 

bestimmter Weise über spezifische Themen zu sprechen“ (S. 80). Die Verknappungs-Mechanismen 

bewirken, dass spezifische Aussagen an bestimmten Stellen im Diskurs auftauchen, denn „nicht alles, 

was sich sagen ließe, wird gesagt; und nicht überall kann alles gesagt werden“ (Keller, 2011a, S. 46). 

Die Formationsregeln legen damit fest, was von wem wo und wie gesagt werden kann und was nicht, 

und definieren, ob und wie eine Aussage wirkt (Foucault, 1981, S. 171).  

Foucault unterscheidet mehrere Machtmechanismen. Zum einen existieren Formen der Ausschließung 

von außen – beispielsweise als Verbote, wie Foucault (1974) erklärt: „Man weiß, dass man nicht das 

Recht hat, alles zu sagen […], dass schließlich nicht jeder beliebige über alles beliebige reden kann. 

Tabu des Gegenstandes, Ritual der Umstände, bevorzugtes oder ausschließliches Recht des 

sprechenden Subjekts – dies sind […] drei Typen von Verboten“ (S. 7). Daneben schließen Wahr-Falsch-

Urteile bestimmte Aussageinhalte aus (Foucault, 1974, S. 10f.). Als „interne Prozeduren, mit denen die 

Diskurse ihre eigene Kontrolle selbst ausüben“ fungieren laut Foucault (1974) Kommentare (S. 15f.). 

Sie greifen bestimmte Aussagen, die an anderer Stelle im Diskurs bereits erwähnt worden sind, auf 
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und lassen andere zugleich unerwähnt (Foucault, 1974, S. 16ff.). Zudem erscheinen durch die 

Entscheidungen eines Autors bestimmte Aussagen im Diskurs, während andere ungenannt bleiben 

(vgl. Foucault, 1974, S. 19ff.). (Wissenschaftliche) Fachdisziplinen erlauben nur Aussagen, die sich in 

deren „theoretischen Horizont“ einfügen lassen (Foucault, 1974, S. 23).  

So wie die Aussagen ist auch die Menge möglicher Sprecher im Diskurs Verknappungsprozessen 

unterworfen (Keller, 2011a, S. 51). Gemäß Foucault (1974) kann „niemand […] in die Ordnung des 

Diskurses eintreten, wenn er nicht gewissen Erfordernissen genügt, wenn er nicht von vornherein dazu 

qualifiziert ist“ (S. 26). Beispielsweise befähigt der Abschluss spezifischer formaler Qualifikationsstufen 

erst zur Teilnahme an wissenschaftlichen Diskursen (Keller, 2011a, S. 73). In öffentlichen Diskursen 

kann ein erzielter Prominenten-Status oder Verbandssprecherposten ähnliche Funktionen erfüllen 

(Keller, 2011a, S. 73). Die Ermächtigungs- und Ausschlusskriterien unterscheiden legitime von nicht-

legitimen Sprechern und konstituieren so Subjekt-Positionen als Sprecherrollen im Diskurs (Keller, 

2011a, S. 51). Die gesellschaftlichen Akteure, die die Sprecherpositionen besetzen, verfügen über 

Machtressourcen in Form von ökonomischem, symbolischem, sozialem oder kulturellem Kapital (ebd., 

S. 74). Die Ressourcen erlauben es ihnen, Aussagen im Diskurs zu formulieren und Gehör zu finden 

(vgl. Keller, 2008, S. 81). 

Macht wird in dieser Perspektive als Mechanismus der Kontrolle beziehungsweise der Einschränkung 

von Aussageweisen verstanden (Keller, 2008, S. 81). Das Vermögen, Aussagen zu verbieten, 

durchzusetzen oder zu kontrollieren, liegt bei einigen wenigen gesellschaftlichen Machthabern 

(Foucault, 2003a, S. 299). Für Foucault (1978) sind dies unter anderem die Massenmedien und 

wissenschaftlichen Disziplinen (S. 51). Aufgrund ihrer Ressourcen – in Form von ökonomischem, 

symbolischem, sozialem und kulturellem Kapital (Keller, 2011a, S. 74) – ist es ihnen möglich, bestimmte 

Deutungen bezüglich sozialer Phänomene wie etwa Resilienz zu erzeugen und über Diskurse zu 

verbreiten (vgl. Gerhards, 1992, S. 307-318). Auf diese Weise produzieren sie Wissen (Keller, 2011b, S. 

147). Dieses Wissen, das in Diskursen erzeugt wird, ist nie die „wahre Abbildung“ der sozialen 

Wirklichkeit, sondern stets ein Produkt von Kräfteverhältnissen (Keller, 2008, S. 88). So erklärt Foucault 

(2003b): „Letztlich werden wir gemäß wahren Diskursen, die spezifische Machtwirkungen mit sich 

bringen, be- und verurteilt, verdammt, klassifiziert, zu Aufgaben gezwungen und einer gewissen 

Lebens- oder einer gewissen Sterbensweise geweiht“ (S. 233). Die „Wahrheit“ eines Wissens ergibt 

sich damit nur relativ zu einer Menge von Verfahren, Erzeugungs- und Behauptungstechniken, durch 

die der Wahrheitsstatus von Aussagen bekräftigt oder verworfen wird (Foucault, 2003c, S. 525). Die 

Wahrheit ist damit gemäß Foucault (1978) nur eine Behauptung: „Die Wahrheit ist von dieser Welt; in 

dieser Welt wird sie aufgrund vielfältiger Zwänge produziert, verfügt sie über geregelte 

Machtwirkungen. Jede Gesellschaft hat ihre eigene Ordnung der Wahrheit, ihre ‚allgemeine Politik‘ der 
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Wahrheit: das heißt, sie akzeptiert bestimmte Diskurse, die sie als wahre Diskurse funktionieren lässt“ 

(S. 51). 

Diskurse stellen eine machtvolle Wissensordnung her, die sie nach außen tragen (Keller, 2011b, S. 136). 

Sie konstituieren eine eigene Objektivität des Sozialen, indem sich diskursive Praktiken in Form von 

Dispositiven materialisieren und damit soziale Wirklichkeit hervorbringen (Bublitz, 2011, S. 252). 

Diskurse werden in Gestalt von Dispositiven institutionalisiert, materialisiert, reproduziert und 

entfalten dadurch Machtwirkungen (Keller, 2011a, S. 73). Soziale Wirklichkeit erscheint damit 

diskurstheoretisch als (Macht-)Effekt von Diskursen (Bublitz, 2011, S. 252). Foucault (1975) sieht 

Diskurse als Kampf um diese Macht: „Diskurse stellen einen sonderbaren Kampf dar, eine 

Auseinandersetzung, einen Kräftevergleich, ein Gefecht um Worte und mittels Worte“ (S. 9). Diskurse 

dienen den Akteuren in diesem „Kampf um Wahrheit“ (vgl. Foucault, 1978, S. 53) als „Waffen“ (vgl. 

Foucault, 1975, S. 9). Sie gebrauchen und manipulieren die Formationsregeln gemäß ihrer Bedürfnisse 

und Interessen (vgl. Donati, 2011, S. 162). Auf diese Weise versuchen sie, ihre eigene Auffassung von 

„Wahrheit“ gesellschaftlich durchzusetzen und sie zu allgemeingültigem Wissen zu machen (vgl. Keller, 

2011a, S. 8). So konstruieren sie die gesellschaftliche Wirklichkeit (Keller, 2011b, S. 136) und schreiben 

der Gesellschaft vor, wie sie beispielsweise ein Phänomen wie Resilienz zu definieren, zu deuten und 

letztlich zu verstehen hat.  

Die Diskursanalyse von Foucault fokussiert damit nicht nur sprachliche Phänomene, sondern erfordert 

laut Keller (2008) auch die Frage nach „Wahrheitsspielen“, das heißt, „nach den Machtformen, 

Konflikten und strategischen Sprachspielen, die sich durch die Referenz auf ‚Wahrheitʻ legitimieren 

und dabei sagen wollen, was der Mensch sei“ (S. 89). Wenn nach den Formationsregeln eines Diskurses 

gefragt wird, geht es folglich stets um die Regeln, nach denen bestimmte Wissensbestände und 

„Fakten“ zu einem Thema wie Resilienz als „wahr“ und andere gleichzeitig als „falsch“ deklariert 

werden (Meyen, 2014, S. 29). Die Perspektive auf Diskurse als „Angriffs- und Verteidigungswaffen“ 

erlaubt es laut Foucault (1975), die Erzeugung und den „Fluss“ des Wissens, seine Beziehungen zu 

Institutionen und den dort vorgesehenen Rollen sowie die rahmenden „Macht-, Herrschafts- und 

Kampfverhältnisse“ zu untersuchen (S. 9). Die Formationsregeln des Resilienz-Diskurses legen damit 

offen, welche Gesellschaftsakteure festlegen, mit welchen Bedeutungs- und Sinnzuschreibungen der 

personale Resilienzbegriff versehen wird. Daher werden die Formationsregeln von Foucault (1981) für 

die Konstruktion des Kategoriensystems verwendet, das im Folgenden erläutert wird. 
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3.4 Die Konstruktion des Kategoriensystems  

Die Formationsregeln nach Foucault (vgl. Kapitel 3.2) liefern die Kategorien für das Kategoriensystem 

und werden damit deduktiv gebildet. So fragt Kategorie 1 nach den Gegenständen, über die 

gesprochen wird, wenn es um Resilienz geht. Aufgrund des heterogenen Forschungsfeldes bezüglich 

Resilienz (vgl. Kapitel 2.3) liegt es nahe zu fragen, ob eine und falls ja welche Wissenschaftsdisziplin 

bestimmt, wie der Resilienzbegriff aufzufassen ist und was er bedeutet. So ist es möglich, dass die 

Entwicklungspsychologie den Resilienz-Diskurs in der Wirtschaftskommunikation bestimmt, da sie sich 

am intensivsten und zeitlich am längsten mit Resilienz beschäftigt (vgl. Kapitel 2.3). Für die 

Massenmedien und Unternehmen ist der Begriff noch relativ neu (Rothkegel, 2013, S. 119). Sie 

könnten daher das entwicklungspsychologische Verständnis von Resilienz vorerst unverändert 

übernehmen. Um dieser Vermutung nachzugehen, wird gefragt, mit welchen Gegenständen Resilienz 

beschrieben wird und ob es sich bei diesen womöglich um die aus der Entwicklungspsychologie 

stammenden Resilienzfaktoren (vgl. Kapitel 2.1) handelt. Da sich Resilienz nicht nur auf Personen, 

sondern auch auf Systeme beziehen kann (vgl. Kapitel 2.3), wird zudem nach den Kontexten – in 

Foucaults (1981) Worten den „Beziehungen zwischen den Gegenständen“ (S. 69) – gefragt, in die die 

Resilienzfaktoren beziehungsweise der Resilienzbegriff verortet werden.  

Kategorie 2 erfasst die legitimen Sprecher des Resilienz-Diskurses. Da vermutet wird, dass vorrangig 

Wissenschaftler aus dem Bereich der Entwicklungspsychologie die Treiber im Diskurs sind und einen 

Großteil der Sprecherrollen besetzen, wird nach der formalen Qualifikation der Sprecher – also ihrer 

Ausbildung und ihrem Beruf – gefragt. Zudem wird nach der innerbetrieblichen Hierarchieebene von 

Akteuren gefragt, um zu prüfen, ob vor allem Akteure höherer unternehmensinterner Positionen als 

Sprecher fungieren, da höhere Positionen mit mehr Kapital – wie etwa Geld und gesellschaftlichem 

Ansehen – verbunden sind als niedrigere und damit die Chance erhöhen, eine Sprecherrolle im 

Resilienz-Diskurs zu übernehmen.  

Die Resilienzförderung der Beschäftigten fällt meist in den Aufgabenbereich des betrieblichen 

Personal- oder Gesundheitsmanagements (Leypold, 2013, S. 42ff.). Somit ist es möglich, dass der 

Resilienz-Diskurs primär aus diesen Unternehmensabteilungen heraus geführt wird. Daher analysiert 

Kategorie 2 zudem die institutionellen Orte, von denen aus gesprochen wird. Weil darüber hinaus die 

Aufmerksamkeit, die ein Text im Diskurs erhält, und damit auch dessen Machtwirkung vom 

Erscheinungsort abhängen, wird nach dem Medium – zum Beispiel das Manager Magazin oder die 

Website eines Unternehmens – und der dortigen Platzierung des Textes – etwa die erste Seite im 

Wirtschaftsteil einer Tageszeitung oder auf einer Unternehmenswebsite ganz oben – gefragt. Das 

mediale Format gibt zudem Aufschluss darüber, wer die Adressaten des Diskurses sind. Aber auch auf 

Textebene lässt sich laut Keller (2011a) ablesen, an welches Publikum sich der Diskurs richtet, „denn 
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Diskurse […] konfigurieren [potentielle Adressaten] in spezifischer Weise“ (S. 74). So kann 

beispielsweise aufgrund der „Wir“-Form eines vom Unternehmen verfassten Informationsflyers über 

Resilienz deutlich werden, dass das Dokument für die Mitarbeiter bestimmt ist. 

Die legitimen Sprecher im Resilienz-Diskurs können unterschiedliche Perspektiven einnehmen 

(Foucault, 1981, S. 78). Neben sachlichen sind vor allem wertende Äußerungen von Interesse, um 

herauszufinden, ob Resilienz positiv besetzt wird. Die Vermutung einer positiven Darstellung von 

Resilienz erklärt sich wie folgt: Die Wirtschaftsunternehmen wollen das negative Thema der 

psychischen Erkrankungen in der Arbeitswelt aus der öffentlichen Kommunikation nehmen, um ihr 

Ansehen zu verbessern. Vor allem der Burnout-Begriff dürfte den Unternehmen ein Dorn im Auge sein, 

da Burnout als arbeitsbedingte Erkrankung gilt und die Betriebe daher oftmals dafür verantwortlich 

gemacht werden (vgl. Scharnhorst, 2013, S. 12f.). In der Entwicklungspsychologie erfährt Resilienz eine 

positive Wertung. So werden etwa die Stärken eines Menschen betont und der Fokus wird auf die 

Gesundheit gelegt (vgl. Wustmann, 2004, S. 68ff.). Diese Notation könnte in die 

Unternehmenskommunikation übernommen werden, damit der Betrieb von der Öffentlichkeit mit 

positiven Sachverhalten assoziiert und so in einem positiven Licht wahrgenommen wird.  

Kategorie 3 analysiert die Verbindungen der Aussagen. So wird nach der Aneinanderreihung von 

Beschreibungen gefragt, da sich Resilienz beispielsweise durch eine Aufzählung der Resilienzfaktoren 

erläutern lässt. Die Abfolge von Überlegungen mit einer anschließenden Schlussfolgerung erlaubt es, 

eine bestimmte Meinung bezüglich der psychischen Widerstandsfähigkeit zu stützen. Und die Reihung 

der Aussagen vom Allgemeinen zum Besonderen eignet sich, weil Resilienz ein komplexes Konstrukt 

ist, das erst allgemein erklärt werden muss, bevor es spezifischer erläutert werden kann, um 

verstanden zu werden. An der Abfolge der Aussagen lassen sich Argumentationsmuster ablesen. An 

den geäußerten Argumenten und Gegenargumenten werden die im Diskurs vorherrschenden 

Denkweisen und Einstellungen bezüglich Resilienz erkennbar (vgl. Meier-Schuegraf, 2005, S. 35). So 

kann geklärt werden, welchen Sinn die Diskurssprecher der personalen Resilienz zuschreiben und wie 

sie etwa die Relevanz der psychischen Widerstandsfähigkeit von Beschäftigten begründen.  

Die „Wahrheit“ bezüglich Resilienz lässt sich auch mittels Referenzen stützen. Sie werden untersucht, 

da sie es – etwa in Form von Kommentaren – erlauben, andere Aspekte als der Referenztext und damit 

neue Sichtweisen bezüglich eines Themas zu betonen (vgl. Massen, 2003, S. 138-139). So wird es den 

Wirtschaftakteuren möglich, nicht nur die entwicklungspsychologische Denkweise von Resilienz im 

Diskurs wiederzugeben, sondern Resilienz auch in einen organisationalen Kontext zu setzen und den 

Begriff damit neu zu definieren. Daher untersucht Kategorie 3 Referenzen in Form direkter und 

indirekter Zitate von Referenzpersonen sowie aus Referenztexten. Daneben fungieren 

wissenschaftliche Disziplinen als Belege (Foucault, 1974, S. 21). Da der Resilienzbegriff einen 
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wissenschaftlichen Ursprung besitzt, ist es denkbar, dass auf Studien, Statistiken und 

Forschungsergebnisse auf dem Gebiet der Resilienz verwiesen wird, die von den Wirtschaftssprechern 

als Belege zur Untermauerung ihrer eigenen Auffassung von „Wahrheit“ bezüglich Resilienz eingesetzt 

werden. 

Die Analyse von rhetorischen Schemata erlaubt es, Strategien und Mechanismen der 

Resonanzerzeugung offenzulegen (Keller, 2011a, S. 72). Resilienz ist nicht nur ein komplexes Konstrukt, 

sondern der Gesellschaft bis dato auch (noch) relativ unbekannt (Rothkegel, 2013, S. 119). Daher ist es 

möglich, dass eine umgangssprachliche Wortwahl und vereinfachende Stilmittel wie Vergleiche und 

Wiederholungen eingesetzt werden, um den Resilienzbegriff allgemein verständlich zu machen und 

ihm so öffentliche Aufmerksamkeit zu sichern. Aus dem gleichen Grund ist es denkbar, dass das Wort 

„Resilienz“ nicht im Text erwähnt, sondern unter Zuhilfenahme anderer Begriffe umschrieben wird. 

Um dennoch zu erkennen, ob es im Text um Resilienz geht, fragt Kategorie 3 zudem nach Synonymen 

und Metaphern. Letztere eignen sich besonders dann, wenn es sich um einen abstrakten 

Kommunikationsgegenstand handelt (Levold, 2008, S. 231). Resilienz kann als ein solcher gelten. Die 

Frage nach Metaphern scheint sinnvoll, da auch Sachverhalte von Interesse sind, die im Text keine 

Erwähnung finden (vgl. Foucault, 1981, S. 97). Durch Metaphern werden bestimmte Aspekte von 

Resilienz hervorgehoben und zugleich andere unterdrückt (vgl. Donati, 2011, S. 179). Zudem liefern sie 

Aufschluss über die Kontexte des Resilienz-Diskurses (vgl. Donati, 2011, S. 178-179). Da sich die 

Auffassungen der Diskurssprecher von „Wahrheit“ bezüglich Resilienz auch an der visuellen 

Aufbereitung eines Textes ablesen lassen, werden gestalterische Elemente in Form von Fotos, Grafiken 

und Bilder in die Analyse einbezogen (vgl. Keller, 2011a, S. 101). 

Kategorie 4 richtet sich auf die Themen und Theorien des Resilienz-Diskurses. Sie geben laut Foucault 

(1981) Auskunft über die Strategien der Sprecher (S. 94). Eine denkbare Strategie der Unternehmen 

könnte es sein, mithilfe des Resilienzbegriffs die Verantwortung für die Gesundheit der Mitarbeiter 

von sich zu weisen. Der entwicklungspsychologische Resilienzbegriff erscheint dafür geeignet, da er 

die Eigenverantwortung des Menschen für den Erhalt der psychischen Gesundheit betont (vgl. 

Wustmann, 2004, S. 69). Um resilient zu werden, muss ein Mensch in Belastungssituationen – wie etwa 

bei Stresssituationen am Arbeitsplatz – selbst aktiv werden, um diese ohne seelische Beeinträchtigung 

zu bewältigen (ebd., S. 69). Zudem impliziert Resilienz einen psychisch wirkenden Druck von außen auf 

den Menschen, der vielfältig sein kann (vgl. Leypold, 2013, S. 6). Die Unternehmen könnten diesen 

Aspekt aus der Entwicklungspsychologie übernehmen. So scheint es denkbar, dass sie die Gründe für 

einen Anstieg psychischer Erkrankungen am Arbeitsplatz und für die damit verbundene Notwendigkeit 

der personalen Resilienz nicht bei sich selbst – wie etwa in unzureichenden Arbeitsbedingungen – 

suchen, sondern externe Faktoren als Ursache heranziehen. Die Auswirkungen der Globalisierung 
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erscheinen hierfür geeignet. So führt die Globalisierung zu ständigen Veränderungen in der 

Arbeitswelt, die mit erhöhten psychischen Belastungen für die Beschäftigten einhergehen (vgl. Kapitel 

2.4). Damit bietet der Resilienzbegriff den Betrieben die Möglichkeit, sich von einer Mitschuld am 

Anstieg psychischer Erkrankungen zu entledigen.  

Die Einbettung des personalen Resilienzbegriffs in den Kontext der Globalisierung erscheint damit 

relevant. Der Globalisierungsdiskurs stellt folglich einen Nachbardiskurs des Resilienz-Diskurses dar. 

An den Nachbardiskursen lassen sich die in der Wirtschaftskommunikation vorherrschenden 

Strategien ablesen (vgl. Foucault, 1981, S. 94). Ein weiterer möglicher Nachbardiskurs ist der Burnout-

Diskurs. Die Unternehmen könnten versuchen, Resilienz als Mittel zur Vermeidung einer Burnout-

Erkrankung der Beschäftigten zu kommunizieren, um Resilienz als positives Konzept in den Fokus zu 

rücken, von Burnout abzulenken und damit ihr Image zu verbessern. Denkbar ist auch, dass die 

Massenmedien Resilienz in den Kontext von Burnout setzen, um Resilienz zu einem neuen Modewort 

zu machen. Der Burnout-Begriff dürfte ausgedient haben, da er bereits seit den 1970er Jahren 

öffentlich diskutiert wird (Wellensiek, 2012, S. 108). Der Resilienzbegriff hingegen ist in der deutschen 

Wirtschaft erst seit den 2000er Jahren geläufig (vgl. Benedikter & Fathi, 2013, S. 157) und der breiten 

Bevölkerung bis heute noch relativ unbekannt (Exner, 2013, Abs. 19). Da Medien Neuigkeiten 

verkaufen (vgl. Zurstiege, 2006, S. 90), liegt es nahe, dass sie den Resilienzbegriff aufgreifen. Das Wort 

„Burnout“ dient dabei womöglich lediglich als aufmerksamkeitsgenerierendes Schlagwort. Es wird mit 

Resilienz assoziiert und so in einen positiven Rahmen gesetzt. Wirtschafts- und Medienakteure dürften 

somit quasi ein Reframing des Burnout-Begriffs betreiben.  

Desweiteren wird nach den Funktionen des Resilienz-Diskurses in verschiedenen 

Gesellschaftsbereichen gefragt. Hier geht es um die Wirkungen, die die Diskussion über personale 

Resilienz in der sozialen Realität  – in Form von Dispositiven – hervorrufen soll (vgl. Keller, 2011a, S. 

48). So besteht die Möglichkeit, dass die Unternehmen die personale Resilienz in der 

Wirtschaftskommunikation positiv darstellen, um die Beschäftigten dazu zu bewegen, ihre Resilienz 

selbstständig zu steigern. Damit könnten sich die Betriebe der Verantwortung für den Erhalt der 

psychischen Gesundheit ihrer Mitarbeiter entledigen. Die Arbeitnehmer könnten im Rahmen der 

Stärkung ihrer psychischen Widerstandsfähigkeit auf das Angebot selbstständiger Resilienz-Coaches 

zurückgreifen, wodurch der Resilienz-Beratermarkt gestärkt werden würde. Zudem erscheint es 

möglich, dass die Politik aufgrund der öffentlichen Diskussion über personale Resilienz in der 

Wirtschaft Vorschriften auf den Weg bringt, die die Betriebe zur Förderung der Resilienz ihrer 

Mitarbeiter verpflichten. 
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3.5 Zwischenfazit 

Vorliegende Arbeit fragt nach der Darstellung der personalen Resilienz in der deutschen 

Wirtschaftskommunikation. Dazu untersucht sie, mit welchen Bedeutungs- und Sinnzuschreibungen 

der personale Resilienzbegriff besetzt wird und welche Gesellschaftsakteure die Darstellung der 

personalen Resilienz maßgeblich bestimmen. Personale Resilienz beschreibt die psychische 

Widerstandsfähigkeit eines Menschen (Wustmann, 2004, S. 18). Resiliente Menschen besitzen eine 

adäquate Selbst- und Fremdwahrnehmung sowie Selbstwirksamkeitsüberzeugung (Fröhlich-Gildhoff 

et al., 2012, S. 14 & 21). Neben sozialer Kompetenz, Selbststeuerung und der Fähigkeit, Probleme zu 

lösen, verfügen sie über Stressbewältigungsstrategien (ebd., S. 17-25). Diese Resilienzfaktoren 

ermöglichen es ihnen, psychische Belastungen erfolgreich, das heißt, ohne die Entwicklung einer 

seelischen Störung zu bewältigen und sich so widrigen Lebensumständen flexibel anzupassen (Leypold, 

2013, S. 6). Resilienz ist eine erlernbare Fähigkeit, die in Konfrontation mit Krisensituationen entwickelt 

wird und für deren Aufbau der Einzelne selbst verantwortlich ist (vgl. Wustmann, 2004, S. 69). Das 

Resilienz-Konzept ist ein positives Konzept, das die Fähigkeiten eines Menschen als Stärken fokussiert 

(ebd., S. 68). Psychische Belastungen stellen keine Bedrohung, sondern eine Herausforderung dar und 

werden erfolgreich bewältigt (ebd., S. 68).  

Die Entwicklungspsychologie gilt als klassischer Bereich der Resilienzforschung (Rerych, 2004, S. 4). Der 

Resilienzbegriff erfährt zudem Anwendung auf Systeme wie Städte, Staaten oder Ökosysteme (vgl. 

Graham, 2014; Elran, 2012). Neben der Resilienz von Unternehmen gewinnt die Resilienz der 

Beschäftigten an Bedeutung. Als eine mögliche Ursache kann der Anstieg von psychischen 

Erkrankungen am Arbeitsplatz genannt werden, der sich auf die Auswirkungen der Globalisierung 

zurückführen lässt und mit hohen Kosten für die Betriebe einhergeht (Ulich & Wülser, 2004, S. 135). 

Eine diskursive Auseinandersetzung deutscher Betriebe mit dem personalen Resilienzbegriff im 

Rahmen der Wirtschaftskommunikation erscheint daher als wahrscheinlich und verleiht vorliegender 

Arbeit Relevanz. Diese erhält die Studie auch aufgrund der Forschungslücke: Diskursanalysen zur 

personalen Resilienz existieren bis dato nicht.  

Ein diskursanalytisches Herangehen an die Forschungsfrage nach Foucault erweist sich als geeignet, da 

sich mit den Formationsregeln Foucaults die Frage beantworten lässt, mit welchen Sinnordnungen und 

Bedeutungen die personale Resilienz in der Wirtschaftskommunikation besetzt wird. Darüber hinaus 

kann geklärt werden, welche Gesellschaftsakteure die Darstellung der personalen Resilienz 

maßgeblich bestimmen. Daher fußt das Kategoriensystem vorliegender Studie auf den 

Formationsregeln von Foucault. Daneben lassen sich Gründe anführen, die für eine Verwendung der 

Diskursanalyse Foucaults als Methode sprechen. Das nachfolgende Kapitel geht auf diesen Aspekt im 

Rahmen des Untersuchungsdesigns näher ein. 
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4. Untersuchungsdesign  

Um die Forschungsfrage zu klären, mit welchen Bedeutungs- und Sinnzuschreibungen der personale 

Resilienzbegriff in der deutschen Wirtschaftskommunikation besetzt wird und welche 

gesellschaftlichen Akteure hieran maßgeblich beteiligt sind, wurde eine qualitative Diskursanalyse 

nach der Theorie Foucaults durchgeführt. Die Methodenwahl wird im Folgenden begründet. Zudem 

werden die Quellenauswahl erläutert sowie der Untersuchungsablauf und das Vorgehen bei der 

Auswertung beschrieben. 

 

4.1 Die Wahl der Methode 

Vorliegende Arbeit fragt nicht nur nach massenmedialer Kommunikation, sondern auch nach der 

Kommunikation von Unternehmen, da die Vermutung besteht, dass jene ein Interesse daran haben, 

dem Resilienzbegriff bestimmte Bedeutungen zuzuschreiben (vgl. Kapitel 3.4). Eine reine 

Inhaltsanalyse würde daher zu kurz greifen. Diskursanalysen hingegen erlauben es, neben 

massenmedialen Inhalten auch textförmige Dokumente der Betriebe – wie etwa Flyer oder 

Pressemeldungen – zu untersuchen (vgl. Keller, 2011a, S. 87). Darüber hinaus können beobachtbare 

soziale Praktiken – wie zum Beispiel die Etablierung von Resilienz-Trainings in einem Betrieb – in den 

Blick genommen werden (vgl. Keller, 2011a, S. 87). Denn in der Theorie Foucaults haben Diskurse reale 

Folgen (Bublitz, 2011, S. 252), wie sie der Resilienz-Diskurs offenbar bereits in der deutschen Wirtschaft 

hatte: Die Deutsche Telekom organisiert Workshops und Vorträge zur personalen Resilienz (Buchhorn 

& Wehrle, 2012). Und die Deutsche Börse bietet im Rahmen eines Work-Life-Balance-Programms 

regelmäßige Workshops und Trainings an, die die psychische Gesundheit der Angestellten fördern und 

Burnout vorbeugen sollen, indem der richtige Umgang mit Stress vermittelt wird (Buchhorn & Wehrle, 

2012). Die Theorie Foucaults erlaubt es, derartige „Machteffekte“ jenseits der Textebene zu 

berücksichtigen. 

Die Diskursanalyse Foucaults vermeidet zudem einen zu engen Blick auf das Verhältnis zwischen 

Massenmedien und PR, wie sie etwa Inhaltsanalysen aus der PR-Forschung beinhalten, die sich auf die 

Determinations-, Autonomie- oder Interdependenzthese stützen. Während die Determinationsthese 

davon ausgeht, dass PR Themen und Timing der Medienberichterstattung weitgehend kontrolliert 

(Baerns, 1985, S. 17), unterstellt die Autonomiethese dem Journalismus ein eigenständiges und 

unabhängiges Arbeiten (vgl. Schweda & Opherden, 1995). Die Interdependenzthese beschreibt die 

wechselseitige Abhängigkeit der Systeme voneinander (vgl. Bentele et al., 1997, S. 242). Im Rahmen 

der Thesen geht es folglich stets um die Frage, welches der beiden Systeme –Massenmedien oder PR 

– die soziale Wahrnehmung maßgeblich prägt. Die Diskursanalyse Foucaults fragt ganz allgemein nach 

Diskurssprechern (vgl. Kapitel 3.2) und erlaubt es damit, nicht nur Journalisten und PR-Praktiker bei 
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der Frage nach dem Einfluss auf die soziale Konstruktion von Wirklichkeit in den Blick zu nehmen. So 

kann auch der Einfluss der Wissenschaft – wie etwa der Entwicklungspsychologie – auf die 

Bedeutungszuschreibungen und Sinnordnungen von Resilienz berücksichtigt werden.   

Vorliegende Studie fragt danach, welche gesellschaftlichen Akteure in der Wirtschaftskommunikation 

bestimmen, mit welchen Bedeutungen und Sinnordnungen der personale Resilienzbegriff belegt wird. 

Sie will damit eine Antwort darauf geben, warum manche Sachverhalte im Resilienz-Diskurs erscheinen 

und andere nicht. Die klassische PR-Forschung arbeitet meist mit Input-Output-Analysen, um zu 

untersuchen, welche PR-Themen von den Medien aufgegriffen werden und öffentliche 

Aufmerksamkeit erfahren. Diese Erhebungen sind meist quantitativer Natur (vgl. Neubert, 2008, S. 57) 

und können Fragen nach einem „Warum“ nicht beantworten.   

Neben Input-Output-Analysen scheiden auch Experteninterviews als Methode für die vorliegende 

Studie aus. So zielen Experteninterviews laut Meyen et al. (2011) „auf Träger exklusiven Wissens – auf 

Menschen, die etwas erzählen können, was noch nirgendwo aufgeschrieben worden ist“ (S. 61). Zum 

Thema der personalen Resilienz existiert eine große Anzahl an Populärliteratur (vgl. Kapitel 2.3). In der 

Entwicklungspsychologie gibt es eine Vielzahl an Studien und auch die Wirtschaftswissenschaften 

beschäftigen sich zunehmend mit Resilienz im Arbeitskontext (vgl. Kapitel 2.3). Damit erscheint eine 

Ergänzung der Analyse von Medieninhalten und Dokumenten der Unternehmenskommunikation um 

Experteninterviews überflüssig. Zudem dürfte es sich als schwierig gestalten, Gesprächspartner aus 

Betrieben zu finden, da Themen rund um die Psyche des Menschen und insbesondere um psychische 

Krankheiten in der Arbeitswelt tabuisiert werden (vgl. Gieseke, 2013, Abs. 1-4). Außerdem ist unklar, 

wer überhaupt als Experte für Resilienz gelten kann. Das Thema der personalen Resilienz ist in der 

deutschen Wirtschaft noch nicht derart etabliert, als dass es bestimmte Abteilungen oder Personen in 

den Unternehmen gäbe, die für die Resilienz-Förderung der Mitarbeiter verantwortlich sind und 

befragt werden könnten.  

Die vorliegende Studie findet im qualitativen Design ihre Grenzen: Die Ergebnisse sind nicht 

repräsentativ, da bezüglich der Texte, die zum Resilienz-Diskurs gehören, keine überschaubare 

Grundgesamtheit existiert. Allerdings gibt es bis dato keine diskursanalytischen Erkenntnisse darüber, 

welche Bedeutungszuschreibungen und Sinnordnungen der personale Resilienzbegriff in der 

Wirtschaftskommunikation erhält, die als Basis für eine quantitative Studie dienen könnten. Zudem 

macht eine Diskursanalyse nach Foucault ein qualitatives Vorgehen notwendig. So lassen sich etwa 

Kontexte, in die der Resilienz-Diskurs eingebettet ist, nur in einer qualitativen Analyse berücksichtigen 

(vgl. Meyen et al., 2011, S. 143). So kann beispielsweise die Mitwirkung des Resilienzforschers Friedrich 

Lösel an der „Bielefelder Invulnerabilitätsstudie“ eine mögliche Begründung dafür sein, dass Lösel im 

Diskurs eine Sprecherrolle zuteil wird. Auch die rhetorischen Schemata, nach denen vorliegende Arbeit 



36 
 

fragt (vgl. Kapitel 3.4), würden bei einer quantitativen Erhebung unter den Tisch fallen (vgl. Meyen et 

al, 2011, S. 143).  

Für die Durchführung von Diskursanalysen gibt es keinen Königsweg (Jäger, 1999, S. 136). So erklärt 

Foucault (1981) selbst, dass er sich bei seinen Untersuchungen „den verschiedenen diskursiven 

Gebieten […] auf sehr tastende Weise“ angenähert und dabei versucht hat, „die diskursive Formation 

in all ihren Dimensionen und gemäß ihren eigenen Charakteristika zu beschreiben“ (S. 95). Diese 

Tatsache erschwert es, die Analyse des Resilienz-Diskurses intersubjektiv nachvollziehbar zu gestalten. 

Diskursforschung erweist sich gemäß Keller (2011a) als Interpretationsarbeit und ist damit subjektiv 

(S. 76). Die Denkinhalte des Diskursanalytikers werden stets durch dessen sozialen Standort beeinflusst 

– wie etwa durch seinen Beruf oder sein Geschlecht (vgl. Mannheim, 1931, S. 659). Damit lässt sich 

kein kontextfreies Wissen denken und folglich auch kein übergreifender Evaluationsmaßstab (Meyen 

et al., 2001, S. 33). So erfolgt die Ergebnisinterpretation subjektiv (vgl. Meyen, 2008, S. 1). Neben der 

Sozialisation des Forschers hängt sie auch vom Vorwissen über den Diskurs ab, das erforderlich ist, um 

den Diskurs empirisch erkennen zu können (Diaz-Bone, 1999, S. 130-131). 

Doch welche Texte gehören überhaupt zum Resilienz-Diskurs? Die Identifikation der relevanten Texte 

erweist sich laut Diaz-Bone (1999) als problematisch, da sich „eine einheitliche diskursive Praxis […] 

nicht einfach ‚beobachten‘ lässt“ (S. 127). So sind die einzelnen Aussagen, die zu einem Diskurs 

gehören, über verschiedene Texte verstreut. Einzelne Aussageereignisse bilden meist keineswegs nur 

einen Diskurs – und diesen auch noch vollständig – ab (Keller, 2011a, S. 78). Ein Diskurs weist keine in 

sich geschlossene und konsistente Sinn- oder Fallstruktur auf, das heißt, ein Text repräsentiert nicht 

ein vollständiges Dokument genau eines Falles (ebd., S. 78). Der Resilienz-Diskurs muss aus den 

einzelnen Aussagezusammenhängen rekonstruiert werden, damit die diskursive Formation erfasst 

werden kann (ebd., S. 78). Folglich ist eine Auswahl an Texten zu treffen, die im Hinblick auf das 

Erkenntnisinteresse erfolgt und damit der Subjektivität des Forschers unterliegt (vgl. Meyen, 2008, S. 

1). Darüber hinaus erweist sie sich als schwierig, da bis dato keine Diskursanalysen zur personalen 

Resilienz existieren, die Aufschluss darüber geben könnten, in welchen Texten – etwa 

Pressemeldungen von Unternehmen oder Zeitungsartikeln – der Resilienzbegriff überhaupt zu finden 

ist. Des Weiteren sind am Resilienz-Diskurs von Entwicklungspsychologen über 

Wirtschaftswissenschaftler bis hin zu Unternehmen und Resilienz-Beratern die unterschiedlichsten 

Akteure beteiligt (vgl. Kapitel 2.3). Sie alle produzieren vermutlich eine große Anzahl an 

Diskursbeiträgen (vgl. Schwab-Trapp, 2011, S. 170-171). Diese können allein aus zeitökonomischen 

Gründen nicht alle untersucht werden, weshalb eine Auswahl getroffen werden muss. Das 

nachfolgende Kapitel erläutert die Auswahl der Quellen.  
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4.2 Die Auswahl der Quellen 

Die Auswahl der Quellen folgt der theoretischen Auswahl. So werden aus Theorie und Empirie Kriterien 

abgeleitet, die die Suche nach Analysematerial leiten (Meyen et al., 2011, S. 68). Da vorliegende Arbeit 

nach der Darstellung des personalen Resilienzbegriffs in der Wirtschaft fragt, wurde die 

Wirtschaftskommunikation analysiert, zu der die massenmediale und die 

Unternehmenskommunikation gehören. Das Thema der personalen Resilienz wird allerdings nicht nur 

von Wirtschaftsakteuren diskutiert. Auch die Politik stellt ein Diskursfeld dar. So erarbeitet etwa das 

Bundesministerium für Arbeit und Soziales im Rahmen des Projektes „Psychische Gesundheit in der 

Arbeitswelt“ Maßnahmen zur Förderung der seelischen Gesundheit in Betrieben (Psychische 

Gesundheit in der Arbeitswelt [PsyGA], 2014, Abs. 2 & 4). Im Rahmen dessen spielt auch die Förderung 

der Resilienz der Beschäftigten eine Rolle (Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin, 2014, 

S. 93-101). Als Studentin der Betriebswirtschaftslehre interessiere ich mich bevorzugt für 

wirtschaftswissenschaftliche Fragestellungen, weshalb der Fokus vorliegender Arbeit auf der Analyse 

der Wirtschaftskommunikation liegt. 

Für die Medieninhaltsanalyse wurden Tageszeitungen sowie Nachrichten- und Fachmagazine gewählt. 

Ebenso möglich ist die Analyse von Populärliteratur, die Tipps für Beschäftigte zum Aufbau personaler 

Resilienz gibt und en Masse existiert (vgl. Kapitel 2.3). Auch die Vielzahl an Populärliteratur zu 

angrenzenden Themen wie etwa Burnout, Depression oder Stress im Arbeitskontext bietet sich für 

eine Untersuchung an. Zudem kommt wissenschaftliche Literatur aus der Betriebswirtschaftslehre in 

Betracht, die sich zunehmend mit personaler Resilienz beschäftigt (vgl. Kapitel 2.3). All diese 

Möglichkeiten wurden nicht gewählt, da laut Meyen (2014) „nur die aktuellen Medien allgemeine 

Aufmerksamkeit garantieren können“ (S. 51). So lässt sich nur bei Tageszeitungen und Zeitschriften 

sowie Fernseh- und Radioangeboten ein allgemeiner Zugang unterstellen, sodass davon ausgegangen 

werden kann, dass jedes Gesellschaftsmitglied die übermittelte Botschaft wahrnimmt (Meyen, 2014, 

S. 33). 

Die Auswahl der Medienangebote orientiert sich am Wissen über das journalistische Feld in 

Deutschland (vgl. Meyen & Riesmeyer, 2009, S. 251). Der Macht- und Deutungspol wird dort unter 

anderem von den Tageszeitungen Süddeutsche Zeitung, Frankfurter Allgemeine Zeitung, Die Welt, Die 

Zeit und dem Nachrichtenmagazin Der Spiegel besetzt (ebd., S. 251). Da vorliegende Arbeit danach 

fragt, wie die personale Resilienz in der Arbeitswelt kommuniziert wird, wurden zudem die 

Wirtschaftsmagazine Wirtschaftswoche und Handelsblatt gewählt. Auch sie sitzen am Macht- und 

Deutungspol (Meyen & Riesmeyer, 2009, S. 251). Wie diese Magazine fungieren auch das Manager 

Magazin und Brand Eins als Plattform der massenmedialen Wirtschaftskommunikation.  
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Das Manager Magazin gilt als das Magazin der „Entscheider und Führungskräfte in der Wirtschaft“ 

(Spiegel QC, 2014, Abs. 1). Über 70 Prozent der Leser haben einen Hochschulabschluss (ebd., Abs. 3). 

Die Qualität des Leserkreises dürfte dem Medium Aufmerksamkeit und Einfluss sichern (vgl. Meyen, 

2014, S. 33). Auch Brand Eins verfügt über viel ökonomisches und kulturelles Kapital (Hanitzsch, 2007, 

S. 251). Zudem verfolgt das Blatt das Ziel, den wirtschaftlichen Wandel aufzuzeigen (Goethe Institut, 

2014, Abs. 1). Da der Wandel in der Arbeitswelt eine mögliche Ursache für den Relevanzgewinn der 

personalen Resilienz darstellt (vgl. Kapitel 2.4), ist eine Diskussion über die psychische 

Widerstandsfähigkeit in diesem Medium denkbar. Neben den Print- wurden auch die Online-Angebote 

der genannten Medien analysiert, um die Quellenanzahl zu erhöhen, die sich aufgrund des bis dato 

geringen gesellschaftlichen Bekanntheitsgrades der personalen Resilienz (vgl. Exner, 2013, Abs. 19) in 

Grenzen hält.  

Die für die Untersuchung gewählten Medien haben im journalistischen Feld die meisten 

Machtressourcen in Form von ökonomischem, sozialem, kulturellem und symbolischem Kapital 

(Meyen & Riesmeyer, 2009, S. 42). Damit ist es ihnen am besten möglich, über die Verbreitung des 

Resilienz-Diskurses und über dessen Machteffekte zu bestimmen (vgl. Keller, 2011a, S. 74). Denn in der 

Theorie Foucaults beinhalten Diskurse Machtmechanismen, die darüber entscheiden, wer sprechen 

darf und so gesellschaftliche Aufmerksamkeit erhält (vgl. Keller, 2008, S. 80). Die Medien am Macht- 

und Deutungspol „verknappen“ die Aussagemöglichkeiten einer Gesellschaft (vgl. Keller, 2008, S. 80). 

So bietet die Diskurstheorie von Foucault einen Anknüpfungspunkt für die Quellenwahl, nämlich das 

Konzept der Zentralität (vgl. Meyen, 2014, S. 31). Damit begründet sich auch die Entscheidung gegen 

die Untersuchung von Fernsehsendungen: Sie besitzen keine autonome Position im journalistischen 

Feld (ebd., S. 52).  

Ein weiterer Grund für die Auswahl der genannten Printprodukte und deren Pendants im Online-

Bereich sind deren Reichweiten, die ihnen ein großes Maß an öffentlicher Aufmerksamkeit sichern 

dürften. Zudem decken die gewählten Tageszeitungen das Meinungsspektrum breit ab und 

gewährleisten so Ausgewogenheit und Vielfalt (vgl. Meyen, 2014, S. 54). Neben den Printmedien am 

Macht- und Deutungspol des journalistischen Feldes werden darüber hinaus wirtschaftliche 

Fachmagazine in die Analyse einbezogen. So wurde das Personalmagazin untersucht, da das Thema 

der personalen Resilienz unter anderem in den Aufgabenbereich der Personalentwicklung eines 

Betriebes fällt (Leypold, 2013, S. 37). Eine Diskussion über die personale Resilienz ist in diesem Medium 

ebenso wahrscheinlich wie in Wirtschaft und Weiterbildung, das sich auch mit der beruflichen 

Entwicklung der Angestellten beschäftigt.  

Zur Auswahl einzelner Artikel wurde der Resilienz-Diskurs Stück um Stück rekonstruiert. In einem 

ersten Schritt wurde per Schlagwortrecherche nach dem Thema „Resilienz“ in den Print- und Online-
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Angeboten gesucht. Bezüglich der Tageszeitungen und dem Spiegel wurde in den Rubriken 

„Wirtschaft“, „Arbeitswelt“ sowie „Job und Karriere“ recherchiert. Da die Vermutung besteht, dass die 

Entwicklungspsychologie maßgeblich die Bedeutungen des personalen Resilienzbegriffs in der 

Wirtschaftskommunikation bestimmt, wurde die Analyse auf die Rubriken „Gesundheit“, „Forschung“ 

und „Wissen“ ausgeweitet. In diesen Ressorts werden entwicklungspsychologische Fragestellungen 

wohl am ehesten diskutiert. So lässt sich das in den Medien kommunizierte Resilienz-Verständnis der 

Entwicklungspsychologie erfassen und mit dem der Wirtschaftsakteure vergleichen. In den 

Wirtschaftsmagazinen wurde ressortübergreifend nach dem Schlagwort „Resilienz“ recherchiert.  

Im Untersuchungsverlauf tauchte die Resilienz-Trainerin Sylvia Kéré Wellensiek immer wieder im 

Diskurs als Schlüsselakteurin auf. Eine Recherche über die Diskurssprecherin führte zu drei von ihr 

verfassten Artikeln aus der Abendzeitung, die in die Untersuchung einbezogen wurden. Das 

Analysematerial wurde zudem um je einen Artikel aus der Berliner Zeitung und dem wirtschaftlichen 

Fachmagazin Elektronik Praxis erweitert. Die Beiträge ergaben sich aus den umfangreichen Recherchen 

über den Untersuchungsgegenstand vor Beginn der Feldphase und liefern wertvolle Hinweise zu 

Nachbardiskursen. Insgesamt wurden damit 57 massenmediale Beiträge ausgewählt. 

Da es darum geht, wie die personale Resilienz in der Arbeitswelt kommuniziert wird, wird neben der 

massenmedialen auch die Kommunikation von Unternehmen in den Blick genommen. Um mögliche 

Unterschiede in den Kommunikationsstrategien zu berücksichtigen sowie Vielfalt und Ausgewogenheit 

an Meinungen zu erreichen, wurden drei Konzerne aus unterschiedlichen Branchen gewählt. Konzerne 

gehören im Wirtschaftssystem zu den Akteuren mit dem meisten Kapital (vgl. Koenig, 2005, S. 309). 

Aufgrund dessen entscheiden sie gemäß der Theorie Foucaults über die Verbreitung des Resilienz-

Diskurses ebenso wie sie die Machtmechanismen des Diskurses unter Kontrolle haben (vgl. Keller, 

2008, S. 80). Als Mächtige im Wirtschaftssystem haben sie Zugang zu Medien, die ihnen öffentliche 

Aufmerksamkeit gewähren, und sie verfügen über Kapital, das ihnen Gehör verschafft und 

Aufmerksamkeit bindet (Schwab-Trapp, 2011, S. 175).  

Somit wurde zum einen der Automobilbauer BMW ausgewählt. Um im wachsenden globalen 

Wettbewerb mitzuhalten, wird in der Automobilbranche eine immer größere Anzahl an Automodellen 

in immer kürzerer Zeit in hoher Qualität produziert (Will-Zocholl, 2010, S. 39). So beschleunigen sich 

die Arbeitsprozesse, was nicht selten mit einem Anstieg psychischer Belastungen für die Beschäftigten 

einhergeht. Nicht nur diese Tatsache macht es wahrscheinlich, dass sich BMW mit der personalen 

Resilienz der Angestellten auseinandersetzt. Leiharbeit wird in der Automobilbranche zu einer 

zunehmend gängigen Arbeitsform (Gehrke & Legler, 2009, S. 30). Die damit verbundene 

Arbeitsplatzunsicherheit (vgl. Götze, 2013, S. 16) kann zu psychischen Belastungen führen. Gleiches 

gilt für Teamarbeit, die zunehmend für solche Unternehmen relevant wird, die darauf angewiesen sind, 
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kontinuierlich Innovationen zu erzeugen (Klimpel & Schütte, 2006, S. 33). Dies dürfte vor allem auf 

Technologie- und Telekommunikationsunternehmen wie die Deutsche Telekom und Siemens 

zutreffen. Beide Konzerne sollten damit ein Interesse an der Förderung der Resilienz ihrer Angestellten 

haben.  

Tatsächlich bietet die Deutsche Telekom bereits Resilienz-Trainings für ihre Mitarbeiter an (Telekom 

Training, 2014). Der Resilienzbegriff ist für das Unternehmen also kein Fremdwort. Die 

Wahrscheinlichkeit, auf geeignetes Analysematerial zu stoßen, ist auch bei Siemens hoch: Der Konzern 

verfügt über eine eigens für die psychosoziale Gesundheit der Mitarbeiter verantwortliche Abteilung 

und widmet sich seit dem Jahr 2009 verstärkt dem Thema der psychischen Gesundheit (INQA, 2014b, 

Abs. 3). BMW gehört zu den Betrieben mit der besten Reputation im Bereich Corporate Social 

Responsibility (CSR) (Smith, 2013). Zu den CSR-Aktivitäten zählen auch Maßnahmen der 

Gesundheitsförderung. Damit lässt sich vermutlich bei BMW geeignetes Material finden. Neben 

schriftlichen Dokumenten von BMW, Siemens und der Deutschen Telekom wurden zudem schriftliche 

Dokumente der betriebsbezogenen Krankenkassen (BKK) für die Analyse ausgewählt. Die Förderung 

der Resilienz der Mitarbeiter fällt meist in den Bereich des betrieblichen Gesundheitsmanagements 

(BGM) (Leypold, 2013, S. 46-50). Bei BMW und Siemens arbeitet das BGM eng mit den 

betriebsbezogenen Krankenkassen – der BMW-BKK und der Siemens-SBK – zusammen. Die Deutsche 

Telekom verfügt über keine eigene BKK. Auf Hinweis des Konzerns wurde stattdessen ein Handbuch 

der Initiative „Neue Qualität der Arbeit“ (INQA) mit Beiträgen zur psychischen Gesundheit am 

Arbeitsplatz für die Analyse ausgewählt, an dessen Erstellung das Unternehmen nach eigenen Angaben 

beteiligt war.  

Ein Kriterium für die Auswahl der schriftlichen Dokumente war deren Verfügbarkeit. Zudem spielten 

Reichweite und Zentralität eine Rolle. So wurden öffentlich zugängliche Texte ausgewählt, da sie 

allgemeine Aufmerksamkeit erhalten und damit am ehesten in die öffentliche Wahrnehmung 

eingehen. Bei den Texten handelt es sich um Beiträge, die auf den BGM-Websites der Betriebe 

veröffentlicht wurden sowie um Pressemeldungen. Zudem wurden Flyer und Broschüren des BGM der 

Betriebe angefordert und Beiträge aus den Magazinen und von den Websites der BKKs in die Analyse 

einbezogen. Artikel aus dem Handbuch der Deutschen Telekom fanden ebenso Eingang in die 

Untersuchung wie online abrufbare Pressemeldungen der Siemens-SBK. Im Intranet von Siemens und 

BMW wurden Newsfeed-Meldungen ausgewählt sowie die Seiten der unternehmenseigenen 

Bildungsakademien nach relevanten Seminar-Beschreibungen durchsucht. Die internen Dokumente 

erhalten zwar keine allgemeine öffentliche Aufmerksamkeit und haben so eine weniger zentrale 

Stellung im Diskurs. Allerdings erwiesen sie sich als relevant, da sie Resilienz explizit thematisierten. 
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Wie die Texte genau ausgewählt wurden, erläutert das folgende Kapitel, das den Untersuchungsablauf 

schildert. 

 

4.3 Der Ablauf der Untersuchung  

Vorliegende Studie startet mit der Analyse im Jahre 2008 und beendet sie im gegenwärtigen Jahr 2014. 

Eine Begründung für diesen Untersuchungszeitraum liefert das Resilienz-Konzept: Die Entwicklung von 

Resilienz bedarf stets einer kritischen Situation (vgl. Kapitel 2.1). Im Jahr 2008 brach die 

Wirtschaftskrise aus. Sie ging mit einem Anstieg psychischer Belastungen für die Beschäftigten einher. 

So sind laut einer Befragung der Industriegewerkschaft Metall 48 Prozent der deutschen Betriebsräte 

der Meinung, dass arbeitsbedingter Stress und Leistungsdruck in den Unternehmen seit der 

Wirtschaftskrise stark zugenommen haben (Industriegewerkschaft Metall [IGM], 2012, S. 4). Die Krise 

kann daher als ein Auslöser für eine Auseinandersetzung der deutschen Unternehmen mit Resilienz 

gesehen werden. Eine Analyse vor dem Jahr 2008 macht zudem vermutlich keinen Sinn, da der 

personale Resilienzbegriff erst seit Mitte der 2000er Jahre in der deutschen Wirtschaft Einzug hält (vgl. 

Benedikter & Fathi, 2013, S. 157). Des Weiteren können sich Diskurse im Zeitverlauf verändern (vgl. 

Diaz-Bone, 1999, S. 133). Im Rahmen einer Längsschnittstudie lässt sich dieser Aspekt berücksichtigen. 

So kann danach gefragt werden, welche Begriffe der Resilienzbegriff in der Wirtschaftskommunikation 

möglicherweise ablöst. Denkbar wäre hier etwa der Burnout-Begriff (vgl. Kapitel 3.4).  

Begonnen wurde mit einer Untersuchung der Kommunikation der Unternehmen und BKKs. Als 

problematisch erwies es sich, dass Resilienz als Begriff von BMW, Siemens, der Deutschen Telekom, 

der Siemens-SBK und der BMW-BKK kaum verwendet wurde. Stattdessen ließen sich Umschreibungen 

des Resilienzbegriffs finden. So rät beispielsweise die BMW-BKK in einem Magazinbeitrag dem Leser 

zu einer optimistischen Einstellung und Selbstwirksamkeitsüberzeugung, um Stresssituationen besser 

zu bewältigen. Der Leiter der Abteilung für psychosoziale Gesundheit bei Siemens spricht von der 

Stärkung der Widerstandskraft der Angestellten als eine Aufgabe des BGM. Um die Texte zu erkennen, 

die zur Formation des Resilienz-Diskurses gehören, auch wenn der Resilienzbegriff nicht explizit 

genannt wird, wurde vor der Materialauswahl einschlägige Literatur zur personalen Resilienz sowie zu 

den Themen „Burnout“ und „Stress“ analysiert. Anschließend wurden aus den sich ergebenden 

Erkenntnissen Schlüsselwort-Listen erstellt. Sie dienen der Materialrecherche und besitzen keinen 

Anspruch auf Vollständigkeit.  

Bei der Literatur handelt es sich um drei Bücher zur personalen Resilienz aus dem Bereich der 

Entwicklungspsychologie (Wustmann, 2004; Fröhlich-Gildhoff & Rönnau-Böse, 2009; Fröhlich-Gildhoff 

et al., 2012), da die Vermutung besteht, dass sich die Wirtschaftskommunikation am 
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entwicklungspsychologischen Verständnis von Resilienz orientiert. Zudem dienten drei Bücher zu den 

Themen „Stress“ und „Burnout“ der Erstellung der Schlüsselwort-Listen (Scharnhorst, 2012; Mainka-

Riedel, 2013; Spreiter, 2014), da die Annahme besteht, dass der Resilienz- den Burnout-Begriff in der 

Wirtschaftskommunikation zunehmend ersetzt. Die drei Bücher erwiesen sich als die einzigen im 

deutschen Sprachraum auffindbaren, die die Themen „Burnout“ und „Stress“ im Berufskontext in den 

Zusammenhang mit personaler Resilienz bringen.  

Nach der Erstellung der Schlüsselwort-Listen wurden die Texte aus den internen und externen 

Kommunikationsangeboten der Betriebe und BKKs ausgewählt, in denen mindestens zwei 

Resilienzfaktoren und/oder ein Synonym des Wortes „Resilienz“ Verwendung fanden. Aufgrund der 

Annahme, dass die Unternehmen beziehungsweise die BKKs den Burnout- durch den Resilienzbegriff 

ersetzen wollen, um ihn so aus der öffentlichen Wahrnehmung zu drängen, wurde zudem nach Texten 

gesucht, die Burnout thematisieren. Wenn die erwähnte Vermutung zutrifft, dann scheint es sinnvoll, 

den Burnout-Begriff nicht mehr explizit zu erwähnen, sondern ihn zu umschreiben. Die Texte mussten 

daher das Wort „Burnout“ entweder explizit erwähnen oder es mit mindestens zwei Burnout-

Symptomen und/oder einem Synonym umschreiben. Zudem mussten sie wiederum mindestens zwei 

Resilienzfaktoren und/oder ein Synonym des Wortes „Resilienz“ beinhalten.  

Da ein Auslöser von Burnout arbeitsbezogener Stress ist (Scharnhorst, 2012, S. 12) und der Umgang 

mit Stress einen Resilienzfaktor darstellt (vgl. Kapitel 2.1), wurde außerdem nach Texten gesucht, die 

sich mit dem Thema „Stress“ im Arbeitskontext auseinandersetzen. Da der Begriff „Stress“ negativ 

besetzt ist (Europäische Agentur für Sicherheit und Gesundheitsschutz am Arbeitsplatz, 2014, Abs. 15), 

liegt es nahe, dass auch dieses Wort von den Unternehmen und BKKs in der Kommunikation eher 

umschrieben wird, um in der öffentlichen Wahrnehmung nicht direkt damit in Verbindung gebracht zu 

werden. Somit fanden Texte Eingang in die Analyse, die das Wort „Stress“ explizit nannten oder es mit 

einem Synonym umschrieben und zudem mindestens zwei Resilienzfaktoren und/oder ein Synonym 

des Wortes „Resilienz“ erwähnten.  

Insgesamt wurden auf diese Weise 51 schriftliche Dokumente aus den internen und externen 

Kommunikationsangeboten der Betriebe und BKKs ausgewählt und mithilfe des Kategoriensystems 

analysiert. Die Idealvorstellung war es, dass die Unternehmen Pressemeldungen zur personalen 

Resilienz herausgeben und Flyer sowie Broschüren zum Thema existieren. Doch unter den von den 

Unternehmen veröffentlichten Pressemeldungen befanden sich keinerlei geeignete Texte. Auch die 

wenigen von den Betrieben zur Verfügung gestellten Broschüren und Flyer erwiesen sich als 

überwiegend unbrauchbar. Um auszuschließen, dass dies an den für die Untersuchung ausgewählten 

Betrieben BMW, Siemens und der Deutschen Telekom lag, wurde mit Verantwortlichen des BGM von 

Bertelsmann, BASF und Airbus Kontakt aufgenommen. Doch auch hier konnte kein geeignetes Material 
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gefunden werden. Eine Mitarbeiterin des Betriebssozialdienstes von Bertelsmann, Nicole Adon, 

begründete diese Tatsache damit, dass das Thema der personalen Resilienz noch relativ neu sei. 

Folglich werde es bis dato nur mündlich kommuniziert. Bestenfalls gäbe es Powerpoint-Präsentationen 

des BGM, die allerdings aufgrund datenschutzrechtlicher Gründe nicht zur Verfügung gestellt werden 

könnten. Das Thema der personalen Resilienz scheint damit bis dato noch nicht in der externen 

Unternehmenskommunikation angekommen zu sein, sondern wird lediglich intern diskutiert. Auch die 

Leiterin des BGM bei BMW, Tamara Nover, erklärte in einem Gespräch, dass das Unternehmen 

Gesundheitsthemen bevorzugt nur intern kommuniziert, da es die Konzernpolitik so vorschreiben 

würde.  

Die Verschlossenheit der Unternehmen gegenüber dem Thema der psychischen Widerstandsfähigkeit 

lässt sich damit begründen, dass psychische Krankheiten in der Gesellschaft als Tabuthema gelten 

(Gieseke, 2013, Abs. 1). Zudem spielen Wettbewerbsvorteile möglicherweise eine Rolle: Ein 

Unternehmen, das über leistungsfähigere weil (psychisch) gesündere Mitarbeiter verfügt, hat 

gegenüber der Konkurrenz einen Vorteil. Die konkreten Maßnahmen zur Förderung der Resilienz der 

eignen Mitarbeiter nicht öffentlich zu kommunizieren, erscheint daher sinnvoll.  

Nachdem die Untersuchung der Texte aus der Kommunikation der Unternehmen und BKKs 

abgeschlossen war, wurden die Medieninhalte analysiert. Die Analyse der Medieninhalte als letzter 

Untersuchungsschritt erklärt sich wie folgt: Die Unternehmenskommunikation dient überwiegend der 

Selbstdarstellung, weshalb der Fokus auf Themen liegt, die den Betrieb und dessen näheres Umfeld 

betreffen. Demgegenüber liefern die Medien womöglich einen breiteren Blick auf Resilienz und 

verweisen damit eher auf Kontexte beziehungsweise die Nachbardiskurse des Resilienz-Diskurses. So 

wurden die Artikel in einem letzten Schritt analysiert, denn um Kontexte zu erkennen, ist ein gewisses 

Maß an Vorwissen bezüglich des Resilienz-Diskurses notwendig (vgl. Meyen et al., 2011, S. 159f.), das 

durch die vorangegangenen Schritte gesammelt werden konnte. Nach Abschluss der 

Medieninhaltsanalyse wurde das gesamte Material ausgewertet. Das nachfolgende Kapitel beschreibt 

die Auswertung. 

 

4.4 Die Auswertung des Untersuchungsmaterials  

Die Auswertung der Diskursfragmente fußt auf einer induktiven Kategorienentwicklung (vgl. Pfaff-

Rüdiger, 2007) und einer deduktiven Kategorienanwendung (vgl. Löblich, 2008). So gibt das 

Kategoriensystem die Inhalte vor, nach denen im Material gesucht wird (Meyen et al., 2011, S. 177). 

Daher analysierte ich die Texte, indem ich sie nach einer zweimaligen Lektüre auf die Indikatoren des 

Kategoriensystems hin in den Blick nahm. Die Ergebnisse aus den Texten der massenmedialen und der 
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Kommunikation der Unternehmen und BKKs wurden je Kategorie miteinander verglichen, um 

Unterschiede und Gemeinsamkeiten festzustellen. Ziel war es, trotz des qualitativen Charakters der 

Studie und der daraus resultierenden Nichtrepräsentativität der Ergebnisse Verallgemeinerungen zu 

machen, die über den Einzelfall hinausgehen (Meyen et al., 2011, S. 169). Erklärungen für die 

Ergebnisse liefern Theorie und Forschung.  

Im Zuge einer Kontextualisierung wurde über die Texte hinaus recherchiert, um unklare Passagen zu 

erhellen und um die sich aus den Texten ergebenden Nachbardiskurse genauer zu untersuchen. So 

zeigte sich im Untersuchungsverlauf ein Zusammenhang zwischen der personalen Resilienz der 

Beschäftigten und der Resilienz des Unternehmens als Ganzes. Um ein besseres Verständnis für diese 

Verflechtung zu erhalten, wurde geeignete Literatur hinzugezogen. Zwei Bücher (Wellensiek, 2011; 

Wellensiek, 2012) wurden ausgewählt, da sich deren Autorin als Schlüsselakteurin im Resilienz-Diskurs 

erwies. Die übrigen Publikationen (Kowalski, 2012; Borgert, 2013; Götze, 2013; Leypold, 2013; 

Schmied, 2013) wurden ausgesucht, da sie die einzigen in der deutschsprachigen Literatur bis dato 

auffindbaren waren, die personale und organisationale Resilienz miteinander verknüpfen. 

Insgesamt wurden 108 Texte ausgewertet. Die 51 ausgewählten Dokumente der Unternehmen und 

BKKs wurden mithilfe des Kategoriensystems analysiert. Aus den 57 recherchierten Medieninhalten 

wurde noch einmal eine Auswahl getroffen, da sich nicht alle Artikel für die Beantwortung der 

Forschungsfrage als direkt relevant erwiesen. So wurden 17 der 57 Texte einer Grobanalyse 

unterzogen, indem sie lediglich auf vier Indikatoren des Kategoriensystems hin ausgewertet wurden. 

Um zu verstehen, um was es im betrachteten Text geht, wurde dieser auf den Indikator „Gegenstände“ 

hin analysiert. Aus demselben Grund wurden die Indikatoren „Nachbardiskurse“ sowie „Themen und 

Theorien“ erhoben. Zudem wurde nach den „legitimen Sprechern“ gefragt, da sich vorliegende Studie 

für die Gesellschaftsakteure interessiert, die bestimmen, mit welchen Bedeutungs- und 

Sinnzuschreibungen die personale Resilienz in der Wirtschaftskommunikation besetzt wird.  

Bei den 17 grob analysierten Artikeln handelt es sich um Beiträge, die den personalen Resilienzbegriff 

entweder lediglich als Schlagwort erwähnen, ohne ihn näher zu erläutern, oder ihn nicht im Sinne der 

psychischen Widerstandsfähigkeit auffassen. In einem der Artikel geht es beispielsweise um 

Krankheitsrisiken von Erwachsenen, die im Säuglingsalter vernachlässigt wurden (SZ, 31.05.2013, S. 

16). Der personale Resilienzbegriff fällt hier nur in einem Nebensatz, ohne genauer beschrieben zu 

werden. Er besitzt damit keine Zentralität im Text. Folglich dürften sich dessen Bedeutungs- und 

Sinnzuschreibungen als „Wahrheit“ in der Gesellschaft eher weniger durchsetzen. In vier Beiträgen 

bezieht sich der Resilienzbegriff auf die Stabilität von Finanzmärkten (Manager Magazin-Online, 

27.09.2010; 01.10.2010; 28.10.2010; WiWo, 07.10.2013, S. 74). Da vorliegende Arbeit primär nach der 
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Darstellung der personalen Resilienz in der Wirtschaftskommunikation fragt, sind die Artikel weniger 

relevant. 

Um trotz der Reduktion der Materialmenge inhaltliche Repräsentativität zu gewährleisten, wurden 

diejenigen Beiträge einer Feinanalyse unterzogen, die sich als Schlüsseldokumente erwiesen (vgl. 

Schmied-Knittel, 2008, S. 31). Aufgrund ihrer hervorgehobenen Position im Resilienz-Diskurs 

fungierten sie als Orientierungshilfe, um die Textlandschaft zu strukturieren und zu ordnen 

(Waldschmidt, 2011, S. 161). Insgesamt konnten 40 der 57 Medieninhalte als Schlüsseltexte bestimmt 

werden. Sie wurden auf alle Kategorien des Kategoriensystems hin untersucht. Von den 40 als 

Schlüsseltexte identifizierten Beiträgen befassen sich 19 Artikel mit der personalen Resilienz von 

Beschäftigten. Sie wurden einer Feinanalyse unterzogen, da sie vermutlich den größten 

Erkenntnisgewinn über die Bedeutungs- und Sinnordnungen des personalen Resilienzbegriffs liefern. 

Elf Schlüsseltexte setzen das Thema „Burnout“ direkt in Bezug zur personalen Resilienz. Sie wurden 

ausgewertet, um die Annahme zu überprüfen, ob Unternehmen und Massenmedien den 

Resilienzbegriff als Ersatz für Burnout benutzen, um ihn auf diese Weise zu einem neuen Modewort zu 

machen. Darüber hinaus wurden zehn weitere Artikel als Schlüsseltexte identifiziert, da sie sich neben 

der personalen mit der organisationalen Resilienz beschäftigen und so den Zusammenhang zwischen 

den beiden Resilienz-Arten verdeutlichen.  

Um das Analyseprinzip verständlich zu machen und intersubjektive Nachvollziehbarkeit zu 

gewährleisten, wird ein Auswertungsbeispiel aus der Wirtschaftswoche (26.01.2009, S. 72) gegeben: 

 

Bloß nicht unterkriegen lassen. Steh auf! Wie Kämpfertypen Krisen meistern. 

2009 steht ganz im Zeichen der Krisen: unternehmerischer wie persönlicher. Doch das ist auch eine Chance, denn 

Krisen härten ab und fördern die Resilienz – jene wenig erforschte seelische Kraft, die im Menschen wie ein 

Stoßdämpfer gegen Schicksalsschläge wirkt.  

[…] Die wunderbare Kraft […] nennen die Psychologen: Resilienz. […] Resilient ist, wer die seelische Kraft 

aufbringt, sich von Stress, Krisen und Schicksalsschlägen nicht charakterlich verbiegen zu lassen, sondern das 

Beste aus dem Unglück zu machen, daraus zu lernen und durch die Leiderfahrung über sich selbst 

hinauszuwachsen. Eine Eigenschaft, die gerade in diesem schicksalhaften Jahr erforderlicher ist denn je. […] 

Niemand ist immun gegen das Unglück. […] „Das Leben ist eine Gratwanderung zwischen allen Formen der 

Verletzlichkeit“, sagt der französische Neuropsychiater Boris Cyrulnik, der seit vielen Jahren auf diesem Gebiet 

forscht und mehrere Bücher über Resilienz verfasst hat. 

 

Im Rahmen von Foucaults Kategorie der Formation der Gegenstände lassen sich in dem Beispieltext 

die personale Resilienz und der Krisenbegriff als Gegenstände identifizieren. Die Krise macht die 
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psychische Widerstandskraft nötig. So ist Resilienz „gerade in diesem schicksalhaften Jahr 

erforderlicher denn je“. Der Krisenbegriff verweist auf den Nachbardiskurs der Wirtschaftskrise. So 

steht das Jahr „2009 ganz im Zeichen der Krisen“. Zur Formation der Strategien gehört neben dem 

Nachbardiskurs die Theorie von der personalen Resilienz als innere Kraft, die „wie ein Stoßdämpfer“ 

wirkt und den Arbeitnehmer zum „Kämpfertypen“ werden lässt. Die bildhaften Vergleiche fördern das 

Verständnis von Resilienz und bilden als rhetorische Schemata die Formation der Begriffe. Auch die 

Referenz auf die „Psychologen“ gehört zu dieser Kategorie. Dass hier die entwicklungspsychologische 

Resilienzforschung gemeint ist, wird am Teaser deutlich: Krisen sind eine „Chance, denn [sie] härten 

ab und fördern die Resilienz“. Der Aspekt entstammt dem entwicklungspsychologischen Resilienz-

Konzept (vgl. Kapitel 2.1). Er legt zugleich die Argumentation des Textes offen: Krisen sind etwas 

Positives, da sie einem Menschen helfen, „über sich selbst hinauszuwachsen“. Die positive Perspektive 

gehört ebenso zur Formation der Äußerungsmodalitäten wie Boris Cyrulnik als legitimer Sprecher. Das 

Recht zu sprechen wird ihm aufgrund seiner Qualifikation verliehen, schließlich forscht er „seit vielen 

Jahren auf [dem] Gebiet [der Resilienz] und [hat] mehrere Bücher über Resilienz verfasst“.  

Die hier exemplarisch dargestellte Analyse wurde für jeden der insgesamt 108 Texte durchgeführt. Das 

nachfolgende Kapitel erläutert die Ergebnisse vorliegender Studie. 

 

5. Ergebnisse  

Das vorliegende Kapitel erläutert die Studienergebnisse in Thesenform. Es beschreibt, wie der 

personale Resilienzbegriff in der Kommunikation von Wirtschaftsmedien, Unternehmen und 

Betriebskrankenkassen (BKKs) dargestellt wird, indem es auf die Bedeutungs- und Sinnzuschreibungen 

eingeht, die der personale Resilienzbegriff erhält. Zudem zeigt es, welche Gesellschaftsakteure die 

Darstellung der psychischen Widerstandsfähigkeit in der deutschen Wirtschaftskommunikation 

maßgeblich bestimmen. 

 

5.1 Die Entwicklungspsychologie als Treiber des Resilienz-Diskurses  

These 1: Die Entwicklungspsychologie fungiert als Treiber des wirtschaftlichen Resilienz-Diskurses. So 

bestimmen Psychologen, Erziehungswissenschaftler und Psychotherapeuten, die sich mit der 

seelischen Widerstandsfähigkeit aus einer entwicklungspsychologischen Perspektive heraus 

beschäftigen, mit welchen Bedeutungs- und Sinnzuschreibungen der Resilienzbegriff in der 

Wirtschaftskommunikation besetzt wird. Analog dem entwicklungspsychologischen Verständnis gilt 

Resilienz als erlernbare Fähigkeit und innere Stärke eines Menschen. Resiliente Personen nehmen 

belastende Situationen positiv als Herausforderung wahr und machen von ihren Fähigkeiten und 
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Potentialen Gebrauch, um trotz Krisen seelisch gesund zu bleiben. Wie ein Stehaufmännchen 

bewältigen sie widrige Lebensbedingungen, ohne eine psychische Erkrankung zu erleiden. Sie zeichnen 

sich durch Selbstwirksamkeitsüberzeugung, Optimismus und Gelassenheit aus. Daneben sind sie in der 

Lage, Probleme selbstständig zu lösen. Sie wissen um Stressbewältigungsstrategien und sind sich ihrer 

Stärken und Schwächen bewusst. 

 

Resilienz-Definitionen aus der Entwicklungspsychologie 

In den untersuchten Medieninhalten bestimmen Resilienzforscher aus dem Bereich der 

Entwicklungspsychologie, mit welchen Bedeutungen und Sinnzuschreibungen die psychische 

Widerstandsfähigkeit besetzt wird. So geht laut der Welt „der Begriff der Resilienz […] zurück auf die 

US-Psychologin Emmy Werner“ (Welt-Online, 18.10.2013). Die Entwicklungspsychologin gilt als 

Pionierin der Resilienzforschung (Fröhlich-Gildhoff & Rönnau-Böse, 2009, S. 15). Dies begründet ihre 

Legitimität als Sprecherin im Diskurs. So war es laut dem Spiegel die „Entwicklungspsychologin Emmy 

Werner“, die den „ersten wissenschaftlichen Hinweis“ für die Existenz der personalen Resilienz lieferte 

(Spiegel, 2009, S. 64ff.). Und die Welt bezeichnet Werner als „die Entdeckerin der Resilienzfaktoren“ 

(Welt-Online, 04.09.2013). So räumt die Welt der Wissenschaftlerin das Recht ein, den personalen 

Resilienzbegriff wie folgt zu definieren: „[Resilienz] beschreibt die Fähigkeit mancher Menschen, 

widrige Lebensumstände, traumatische Erlebnisse oder Schicksalsschläge ohne größere seelische 

Verletzungen zu überstehen“ (Welt-Online, 01.01.2011).  

Um das Argument von Werner als Begründerin der Resilienzforschung zu stützen, wird stets ihre 

Pionierstudie genannt, die sie in den 1950er Jahren auf der hawaiianischen Insel Kauai zur Resilienz 

von Kindern durchführte. So berichtet etwa die SZ von den „698 Jungen und Mädchen, deren Chancen 

auf ein schönes Leben alles andere als gut [standen]. Armut, Vernachlässigung, Misshandlung prägten 

ihre Kindheit“ (SZ, 01.11.2010, S. 24). Und der Spiegel verweist darauf, dass sich dennoch ein Drittel 

der Kinder zu „leistungsfähigen, zuversichtlichen, fürsorglichen Erwachsenen“ entwickelte (Spiegel, 

2009, S. 65). Neben Werner taucht der Psychologe Friedrich Lösel im Diskurs auf. Gemeinsam 

definieren die Wissenschaftler im Spiegel den Resilienzbegriff: „Resilienz nennen die Forscher […] die 

psychische Widerstandsfähigkeit – eine strapazierfähige Verfasstheit der Seele“ (Spiegel, 2009, S. 65). 

Lösel leistete im Rahmen der „Bielefelder Invulnerabilitätsstudie“ einen bedeutenden Beitrag zur 

Erforschung der Resilienz von Kindern (Fröhlich-Gildhoff & Rönnau-Böse, 2009, S. 15). Seine Legitimität 

als Sprecher und die damit verbundene Macht im Spiel um „Wahrheit“ bezüglich Resilienz erhält der 

Forscher somit aufgrund seiner fachlichen Qualifikation. 
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Die Entwicklungspsychologie beschäftigt sich bereits seit den 1970er Jahren mit dem personalen 

Resilienzbegriff (Fröhlich-Gildhoff & Rönnau-Böse, 2009, S. 13). In der deutschen Wirtschaft ist die 

Auseinandersetzung mit der psychischen Widerstandsfähigkeit gerade erst im Kommen (vgl. 

Scharnhorst, 2007, S. 18). Dies liefert einen Grund dafür, warum sich die Wirtschaftskommunikation 

bezüglich der Bedeutungen von Resilienz an der Entwicklungspsychologie orientiert.  

So wird in der analysierten Wirtschaftskommunikation die entwicklungspsychologische Auffassung von 

Resilienz als eine Fähigkeit vertreten (vgl. Fröhlich-Gildhoff et al., 2012, S. 7). BMW etwa definiert 

Resilienz im Rahmen einer Seminarbeschreibung als „Fähigkeit, optimal mit Krisen, Misserfolgen, 

Niederlagen und traumatischen Erfahrungen umzugehen“ (BMW, 2014d). Das Health and Safety 

Management der Deutschen Telekom spricht in einem Flyer zu einem Resilienz-Workshop von der 

„Fähigkeit, schwierige Lebenssituationen und Krisen unter Rückgriff auf eigene Ressourcen zu 

meistern“ (Deutsche Telekom, 2014a). Und Siemens bezeichnet Resilienz als „die Fähigkeit, ungewisse 

Situationen und Krisen nicht nur ‚in den Griff‘ zu bekommen, sondern im besten Fall gestärkt aus ihnen 

hervorzugehen“ (Siemens, 2014a). An den Definitionen wird die Orientierung am 

entwicklungspsychologischen Resilienz-Verständnis deutlich: Die psychische Widerstandskraft 

beschreibt die Fähigkeit eines Menschen, in Konfrontation mit einer Krise auf zur Verfügung stehende 

personale und soziale Ressourcen zurückzugreifen, um die Belastungssituation ohne die Entwicklung 

einer seelischen Störung zu bewältigen (vgl. Welter-Enderlin, 2008, S. 13). Dabei wird beispielsweise 

die Selbstwirksamkeitsüberzeugung gestärkt, die bei einer zukünftigen Belastung wieder eingesetzt 

werden kann. Krisen bieten folglich die Möglichkeit, Resilienz aufzubauen (Welter-Enderlin, 2008, S. 

15). Sie werden daher von resilienten Menschen als Chance zur persönlichen Weiterentwicklung (vgl. 

Leypold, 2013, S. 31) und als Herausforderung wahrgenommen (Wustmann, 2004, S. 71). 

Unternehmen, BKKs und Wirtschaftsmedien übernehmen diese positive Perspektive. So meint die Zeit: 

„Psychische Widerstandskraft lässt einen Menschen Krisen als Chance begreifen“ (Zeit-Online, 

17.06.2013). Die BMW-BKK spricht in einem Flyer von psychischen Arbeitsbelastungen als 

„Herausforderungen“, wenn sie den BMW-Mitarbeitern Tipps zum Umgang mit beruflichem Stress gibt 

(BMW-BKK, 2014a). Und das Health and Safety Management der Deutschen Telekom betitelt seinen 

Resilienz-Workshop mit der Überschrift „Resilienz – Umgang mit Herausforderungen und was uns stark 

macht“ (Deutsche Telekom, 2014a). Auch im Rahmen ihrer Tipps für Führungskräfte beschreibt die 

Deutsche Telekom resiliente Menschen als seelisch stark gegenüber psychischen Belastungen 

(Deutsche Telekom, 2013b). Die SBK begreift Resilienz ebenfalls als psychische Stärke. Sie erwähnt den 

Begriff zwar nicht explizit, doch in einem Magazin mit dem Titel „Stark bei Stress“ erklärt sie, wie 

Beschäftigte „aktiv Ihre mentale Stärke steigern können, um Herausforderungen besser zu begegnen“ 

(SBK, 2014b). Die Vermutung, dass hier die personale Resilienz gemeint ist, erhärtet sich bei einem 
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Blick in einen Artikel der Wirtschaftswoche: Resilienz wird hier explizit als mentale Stärke von 

Börsenhändlern definiert (WiWo-Online, 15.08.2012). Die Beschreibung von Resilienz als Stärke geht 

auf die Entwicklungspsychologie zurück. So weist Zander (2008) darauf hin, dass „die 

Resilienzperspektive die Stärken und Potentiale“ eines Menschen betont (S. 14). Und auch Werner 

spricht in einem Artikel in der Welt von Resilienz als „innere Stärke“, die einem Menschen hilft, „selbst 

an tiefen Krisen nicht zugrunde zu gehen“ (Welt-Online, 18.10.2013). 

Die Entwicklungspsychologie legt nicht nur die Bedeutung von Resilienz als psychische Stärke fest. Sie 

bestimmt zudem die Auffassung von Resilienz als seelische Stabilität und Robustheit. So vergleicht der 

Resilienzforscher Jürg Frick im Spiegel die Seele psychisch widerstandsfähiger Menschen mit einer 

Büroklammer, die sich zwar auseinanderbiegen, aber auch wieder in ihre ursprüngliche Form 

zurückbringen lässt: „Es bleiben Spuren, doch die Stabilität überwiegt“ (Spiegel, 2009, S. 68). Der 

Entwicklungspsychologe erhält seine Sprecherrolle im „Spiel um Wahrheit“ aufgrund seiner 

spezifischen Qualifikation. Er ist laut dem Spiegel Autor zahlreicher populärer Bücher zur personalen 

Resilienz (Spiegel, 2009, S. 68). Aufgrund seines symbolischen Kapitals als „Professor für Psychologie 

an der Pädagogischen Hochschule Zürich“ räumt ihm der Spiegel auch das Recht ein, die Resilienz 

prominenter Persönlichkeiten – wie etwa des Musikers Ray Charles oder des Politikers Christian Lohr 

– zu bewerten (Spiegel, 2009, S. 86).  

Neben Frick taucht der Resilienzforscher Boris Cyrulnik im Diskurs auf. Cyrulnik überlebte als Kind den 

Holocaust. Trotz der traumatischen Erlebnisse wurde aus ihm laut der Welt ein „erfolgreicher 

Wissenschaftler“ (Welt-Online, 04.09.2013). „Sein Forschungsgebiet ist das Phänomen, das ihm half, 

die ungewöhnlich großen seelischen Qualen seiner Kindheit zu überstehen: Resilienz“ (ebd.). Cyrulnik 

gilt damit als Paradebeispiel für einen resilienten Menschen. Daneben verleihen ihm zudem sein Beruf 

als „Neuropsychiater an der Universität im französischen Toulon“ und seine Tätigkeit als „Autor 

mehrerer Bücher zum Thema [Resilienz]“ die Legitimität, in insgesamt vier der analysierten 

Medieninhalte als Sprecher aufzutreten (Spiegel, 2009, S. 67). Cyrulnik liefert im Spiegel die folgende 

Metapher für Resilienz: „Seelische Stabilität ist vergleichbar mit einem solide gewirkten Maschenwerk. 

(…) Fest verstrickt, (…) [greifen] bei psychisch robusten Menschen ‚protektive Faktoren‘ ineinander. Je 

mehr dieser Schutzfaktoren zusammenkommen, desto nachhaltiger können sie wirken“ (Spiegel, 2009, 

S. 67).  

Die entwicklungspsychologische Definition von Resilienz als seelische Stabilität und Robustheit eines 

Menschen geht auf die Materialkunde zurück. Dort beschreibt Resilienz die Formbeständigkeit eines 

Werkstoffes unter Druck (Borgert, 2013, S. 10). Er besitzt „Spannkraft“, „Elastizität“ und 

„Strapazierfähigkeit“ (Kormann, 2009, S. 188). Die Entwicklungspsychologie überträgt die Begriffe auf 

die menschliche Seele und verwendet sie als Synonyme für den personalen Resilienzbegriff 
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(Wustmann, 2004, S. 18). Unternehmen, BKKs und Wirtschaftsmedien orientieren sich am 

entwicklungspsychologischen Resilienz-Verständnis und übernehmen die Synonyme in ihre 

Kommunikation. So empfiehlt die BMW-BKK den BMW-Mitarbeitern in einem Magazinbeitrag, Yoga 

zu praktizieren, um „psychische Spannkraft“ aufzubauen und so besser mit beruflichen Belastungen 

umgehen zu können (BMW-BKK, 2011, S. 8ff.). Die FAZ spricht von der seelischen Widerstandskraft als 

„Immunsystem der Psyche, das in Krisen Stabilität bietet“ (FAZ-Online, 07.12.2013). Und laut der 

Wirtschaftswoche ist „resilient, wer die seelische Kraft aufbringt, sich von Stress, Krisen und 

Schicksalsschlägen nicht charakterlich verbiegen zu lassen, sondern das Beste aus dem Unglück zu 

machen“ (WiWo, 26.01.2009, S. 72).  

Die SBK berichtet in einer Pressemeldung von der „psychischen Stabilität und Belastbarkeit“ von 

Managern, die unter Personalverantwortlichen als Auswahlkriterium für die Besetzung von 

Führungspositionen immer wichtiger wird (SBK, 30.08.2013). Als Synonym verwendet die 

Krankenkasse den Begriff „Stressresistenz“ (ebd.). Auch die BMW-BKK gibt den BMW-Mitarbeitern 

Tipps, um „stressresistenter“ zu werden (BMW-BKK, 2012, S. 14f.). Die Krankenkassen erwähnen den 

Resilienzbegriff nicht explizit. Jedoch kann davon ausgegangen werden, dass die psychische 

Widerstandsfähigkeit gemeint ist, da der Begriff „Stressresistenz“ in der entwicklungspsychologischen 

Fachdiskussion häufig synonym für Resilienz verwendet wird (Wustmann, 2004, S. 18). Er entstammt 

ebenfalls der Werkstoffphysik (Wienands, 2014, S. 229).  

Die Entwicklungspsychologie bezeichnet resiliente Menschen als „Stehaufmännchen“ (Masten, 2007, 

Abs. 2). Die Metapher versinnbildlicht laut Mergenthaler (2011) die grundlegende Idee des Resilienz-

Konzeptes, nämlich „die Stärke eines Menschen, widrige Lebensbedingungen ohne anhaltende 

psychische, körperliche oder soziale Beeinträchtigungen zu meistern, indem er auch schwere 

Belastungen ‚auspendelt‘, um mindestens einen allgemeinen Normalzustand wiederherzustellen“ (S. 

61). Die entwicklungspsychologischen Resilienzforscher tragen die Metapher des Stehaufmännchens 

in die Wirtschaftskommunikation. So erklärt die Welt in einem Artikel, dass „Psychologen (…) das 

Phänomen der Resilienz mit einem Stehaufmännchen [vergleichen].“ (Welt-Online, 04.09.2013). Mit 

den „Psychologen“ sind die Entwicklungspsychologin Werner und der Resilienzforscher Cyrulnik 

gemeint, da die Kauai-Studie von Werner im Fokus des Artikels steht und am Beispiel Cyrulniks erklärt 

wird, welche Eigenschaften einen resilienten Menschen auszeichnen (Welt-Online, 04.09.2013). Die 

Wissenschaftler bestimmen damit die Bedeutung, mit der der personale Resilienzbegriff in der 

Wirtschaftskommunikation besetzt wird.  

So vergleicht die Wirtschaftswoche in einem Artikel Unternehmer mit „Stehaufmännchen“, die nach 

einem Karriereeinbruch nicht aufgeben, sondern aufgrund ihrer seelischen Widerstandskraft zu 

neuem Berufserfolg finden (WiWo, 26.01.2009, S. 72ff.). Die Deutsche Telekom schreibt in einem 
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Beitrag ihres Handbuchs zur psychosozialen Gesundheit: „Manche Menschen lassen sich von 

Belastungen, Misserfolgen und Lebenskrisen nicht unterkriegen, sondern meistern diese gleich einem 

‚Stehaufmännchen‘.“ (Deutsche Telekom, 2013c). Und die Rückseite einer Broschüre der Siemens-

Sozialberatung wird von einer Grafik in Form einer gelben Stehauf-Puppe geziert (vgl. Abb. 3, S. 51). In 

der Broschüre stellt die Sozialberatung ihr Angebot im Rahmen der psychischen Gesundheit für die 

Beschäftigten vor (Siemens, 2014h). Der Resilienzbegriff wird nicht explizit erwähnt. Aufgrund der 

Grafik und der Aussage, dass es darum gehe, „Wege für den Umgang mit Stress und hoher 

Arbeitsbelastung zu finden“, um das „seelische Gleichgewicht möglichst schnell wieder herzustellen“, 

lässt sich allerdings ein Bezug zum personalen Resilienzbegriff vermuten. Das nachfolgende Kapitel 

zeigt auf, wie die Entwicklungspsychologie in der Wirtschaftskommunikation auch die Eigenschaften 

bestimmt, die einen resilienten Menschen auszeichnen. 

 

 

Resilienzfaktoren aus der Entwicklungspsychologie 

Die entwicklungspsychologische Resilienzforschung bestimmt neben den Definitionen von Resilienz 

auch, mit welchen Fähigkeiten psychisch widerstandsfähige Menschen in der 

Wirtschaftskommunikation beschrieben werden. Hier lässt sich der Resilienzfaktor der 

Selbstwirksamkeit anführen. Der Spiegel macht deutlich, wer in der Wirtschaftskommunikation die 

Abbildung 3: Stehauf-Puppe auf einer Broschüre  
der Siemens-Sozialberatung (Siemens, 2014h).  
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Bedeutung des Resilienzfaktors festlegt: „Psychologen sind der Auffassung, dass seelisch robuste 

Menschen eine hohe Selbstwirksamkeitserwartung haben. Das heißt, sie glauben an die Wirksamkeit 

ihrer Handlungen und schreiben Erfolge ihrem Können – Misserfolge eher dem Zufall zu“ (Spiegel-

Online, 03.02.2013). Die Identität der genannten Psychologen wird im darauffolgenden Absatz des 

Beitrags deutlich: „Die US-amerikanischen Psychologinnen Emmy Werner und Ruth Smith 

untersuchten bereits in den siebziger und achtziger Jahren das Resilienz-Phänomen“ (Spiegel-Online, 

03.02.2013). Im Anschluss wird der Resilienzfaktor der Selbstwirksamkeit im Rahmen der 

Studienergebnisse von Werner und Smith abermals erwähnt.   

Um davon zu überzeugen, dass resiliente Menschen über Selbstwirksamkeitsüberzeugung verfügen 

und um dieses Verständnis von Resilienz als „Wahrheit“ in der sozialen Wahrnehmung zu etablieren, 

lässt die Welt die Psychologin Ursula Nuber zu Wort kommen. Nuber erklärt: „Starke Persönlichkeiten 

wissen, dass sie etwas bewirken können. Deshalb verfallen sie nicht in Resignation. Hürden sind für sie 

zum Überwinden da“ (Welt-Online, 01.01.2011). Nuber betreibt eine Praxis für Psychotherapie und ist 

stellvertretende Chefredakteurin der Fachzeitschrift Psychologie Heute sowie Autorin zahlreicher 

psychologischer Sachbücher (Nuber, 2014, Abs. 1ff.). Als freie Journalistin verfasst sie darüber hinaus 

Artikel zur personalen Resilienz (vgl. Nuber, 2005, S. 21ff.). Damit verfügt sie über Qualifikation und 

Wissen bezüglich Resilienz, was ihren Aussagen Glaubwürdigkeit verleiht.  

Neben Nuber legt der Erziehungswissenschaftler Michael Fingerle im Diskurs fest, welche 

Eigenschaften resiliente Menschen auszeichnen. Die Legitimität als Sprecher erhält Fingerle nicht nur 

aufgrund seiner Tätigkeit als Professor für Entwicklungs- und pädagogische Psychologie, die mit einer 

gewissen Menge an symbolischem Kapital verknüpft ist (vgl. Deutsche Gesellschaft für Psychologie 

[DGPS], 2014). Die Welt stellt ihn als „Autor des Buches Was Kinder stärkt – Erziehung zwischen Risiko 

und Resilienz“ vor und schreibt ihm damit Wissen bezüglich der personalen Resilienz zu (Welt-Online, 

01.01.2011). Dies begründet sein Recht, im Diskurs festzulegen, dass die 

Selbstwirksamkeitsüberzeugung mit einem „Vertrauen in die eigenen Fähigkeiten“ einhergeht (Welt-

Online, 01.01.2011). Auch gemäß Wustmann (2004) besitzen psychisch widerstandsfähige Menschen 

die Überzeugung, Probleme durch eigenes Handeln bewältigen zu können (S. 101). Die 

Selbstwirksamkeitsüberzeugung führt zur Ausführung von Bewältigungsversuchen schwieriger 

Situationen (Fingerle et al., 1999, S. 302ff.). Eine erfolgreiche Bewältigung bewirkt, dass zukünftige 

Probleme als handhabbar eingeschätzt werden und sich so eine optimistische Einstellung entwickelt 

(vgl. Leypold, 2013, S. 25).  

Die Bedeutungen, die die Entwicklungspsychologie dem Resilienzfaktor der 

Selbstwirksamkeitsüberzeugung zuschreibt, finden sich in der Kommunikation der Unternehmen und 

BKKs wieder. So ist es laut der BMW-BKK „der Schlüssel für innere Ruhe im Berufsalltag, auf seine 
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Erfahrungen statt auf seine negativen Gedanken zu vertrauen. So verleiten positive Gedanken zu einer 

Selbstwirksamkeitserwartung und helfen bei der Bewältigung von stressigen […] Situationen“ (BMW-

BKK, 2012, S. 14f.). In dem Magazinbeitrag gibt die Krankenkasse den BMW-Mitarbeitern Tipps zum 

Umgang mit Stress. An der Beschreibung des Resilienzfaktors der Selbstwirksamkeitsüberzeugung wird 

deutlich, dass es in dem Artikel um die Förderung von Resilienz geht, auch wenn der Resilienzbegriff 

nicht explizit erwähnt wird. Auch BMW greift den Resilienzfaktor der Selbstwirksamkeitsüberzeugung 

auf und schreibt im Intranet im Rahmen der Beschreibung eines Resilienz-Seminars: „Resiliente 

Menschen bleiben auch in schwierigen Situationen selbstbewusst und optimistisch“ (BMW, 2014a). 

Die Deutsche Telekom rät Führungskräften in einem Artikel ihres Handbuchs zur psychischen 

Gesundheit ebenfalls, positiv zu denken, um die eigene Resilienz zu fördern (Deutsche Telekom, 

2013b). 

Die Entwicklungspsychologie verknüpft die Selbstwirksamkeitsüberzeugung mit dem Aspekt der 

Gelassenheit. Selbstwirksamkeitsüberzeugung beschreibt laut Kormann (2009) ein „stimmiges Gefühl, 

das einem Menschen Ruhe und Gelassenheit verschafft“ (S. 194). Durch die erfolgreiche Bewältigung 

schwieriger Lebenssituationen wird das Selbstvertrauen gestärkt und Gelassenheit gegenüber 

zukünftigen Herausforderungen entwickelt (Perras, 2014, Abs. 24). Die Unternehmen und BKKs 

übernehmen den Aspekt der Gelassenheit in ihre Kommunikation. So erwirbt man laut der BMW-BKK 

mithilfe der Entspannungsübungen Yoga und Tai Chi „die Fähigkeit, den täglichen Herausforderungen 

gelassener entgegenzutreten“ (BMW-BKK, 2013a, S. 10ff.). Siemens verweist im Intranet auf ein Work-

Life-Balance-Seminar für seine Mitarbeiter. Im Rahmen des Seminars sollen die Angestellten ihre 

eigene Resilienz stärken, um Gelassenheit im Umgang mit beruflichen Stresssituationen zu entwickeln 

(Siemens, 2014b). Auch die SBK rät den Beschäftigten in einem Artikel ihres Magazins, sich in 

Gelassenheit zu üben: „Üben Sie, loszulassen. Sie sollten lockerer werden und anderen auch 

Gelassenheit zugestehen“ (SBK, 2012a, S. 13).  

Neben Selbstwirksamkeitsüberzeugung zeichnet einen resilienten Menschen zudem die Fähigkeit aus, 

Probleme selbstständig zu lösen. Auch hier legen entwicklungspsychologische Resilienzforscher fest, 

wie der Resilienzfaktor des Problemlösens zu verstehen ist. So beschreibt Fingerle den Resilienzfaktor 

in der Welt wie folgt: „Resiliente Menschen sind gut darin, ihre, wenn auch wenigen Ressourcen 

bestmöglich zu nutzen. Sie tun das in einer sehr flexiblen Art und Weise, stellen sich keinen Problemen, 

die sie nicht auch lösen können, und wissen, wo sie Hilfe bekommen“ (Welt-Online, 01.01.2011). 

Psychisch widerstandsfähige Menschen versuchen, Probleme selbstständig zu lösen (Wustmann, 2004, 

S. 100). Sie holen sich soziale Unterstützung, wenn sie feststellen, dass sie Herausforderungen nicht 

mithilfe eigener Fähigkeiten bewältigen können (ebd., S. 103). Darüber hinaus besitzen sie 

Entscheidungskompetenz (Fröhlich-Gildhoff et al., 2012, S. 27). Von ihnen getroffene Entscheidungen 
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werden kritisch auf eine erfolgreiche Problemlösung hin bewertet und bei Misserfolg geändert (ebd., 

S. 29). Resilienzforscher Lösel spricht in diesem Zusammenhang in der SZ von einer „flexiblen 

Zielanpassung“: „[Resiliente Menschen] klammern sich nicht an bestimmte Lebensentwürfe oder 

Vorstellungen. […] Ein Ziel wird hartnäckig verfolgt, aber nur solange, bis sich herausstellt, dass es 

zwecklos ist“ (SZ, 01.11.2010, S. 24).  

Das entwicklungspsychologische Verständnis der Problemlösungskompetenz resilienter Menschen 

findet sich in der Kommunikation der Unternehmen und BKKs wieder. So schreibt Siemens im Rahmen 

der Beschreibung eines Resilienz-Seminars: „Resilienz befähigt uns dazu, lösungsorientiert zu denken 

und unsere Handlungsspielräume zu nutzen“ (Siemens, 2014a). In dem Workshop sollen Siemens-

Mitarbeiter lernen, im stressigen Berufsalltag „bewusste Entscheidungen zu treffen und 

handlungsfähig zu bleiben“ (Siemens, 2014a). Laut der Deutschen Telekom zeichnen sich psychisch 

widerstandsfähige Menschen ebenfalls dadurch aus, dass sie lösungsorientiert denken und Probleme 

eigenständig bewältigen (Deutsche Telekom, 2013c). Laut BMW sind „resiliente Menschen […] in der 

Lage, trotz widriger Umstände erfolgreich und zukunftsorientiert ihre Handlungsfähigkeit zu erhalten“ 

(BMW, 2014d). Und die BMW-BKK rät den BMW-Mitarbeitern zum „aktiven Angehen von Problemen“, 

um mit stressigen Situationen am Arbeitsplatz besser umzugehen (BMW-BKK, 2009, S. 5).  

Der Umgang mit Stress stellt einen weiteren Resilienzfaktor dar, der in der Entwicklungspsychologie 

als Fähigkeit resilienter Menschen gilt. Psychisch widerstandsfähige Personen verfügen über 

Sozialkompetenz, das heißt, über das Vermögen, auf andere Personen zuzugehen, um sich in 

schwierigen Situationen Hilfe zu holen (Fröhlich-Gildhoff et al., 2012, S. 23). Die Suche nach sozialer 

Unterstützung gilt als Maßnahme zur Stressbewältigung (Fröhlich-Gildhoff & Rönnau-Böse, 2009, S. 

53). So lautet der Ratschlag der Psychologieprofessorin Insa Fooken im Spiegel zur Förderung von 

Resilienz: „Vernetze dich!“ (Spiegel, 2009, S. 75). Fooken ist laut dem Spiegel „mitverantwortlich für 

ein Resilienz-Förderprogramm in Grundschulen“ (Spiegel, 2009, S. 75). Dies verleiht ihr das Recht zu 

sprechen. In einem weiteren Artikel, in dem er dem Leser Tipps zur Förderung von Resilienz gibt, zitiert 

der Spiegel den US-Psychologen George Bonanno: „Nach George Bonanno ist ein Netzwerk von 

Freunden hilfreich. Ihm zufolge überstehen Menschen mit einem stabilen Freundeskreis selbst 

dramatische Erlebnisse wie die Terroranschläge vom 11. September besser“ (Spiegel-Online, 

03.02.2013). Der Spiegel bezieht sich auf Bonanno, um seinen Tipps zum Aufbau von Resilienz 

Glaubwürdigkeit zu verleihen. So stellt er Bonanno als „Resilienzforscher“ vor und schreibt ihm damit 

Qualifikation bezüglich der psychischen Widerstandsfähigkeit zu (Spiegel-Online, 03.02.2013). Der 

Wissenschaftler beschäftigt sich vor allem mit der Förderung von Resilienz Erwachsener (Columbia 

University, 2014, Abs. 1).  
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Die Psychologin Lilo Endriss stellt in der Welt fest: „Der Mensch braucht eine Bezugsperson. […] 

Resiliente Kinder, die von ihren Eltern vernachlässigt werden, suchen sich oft Ersatzeltern, etwa 

Großeltern, Geschwister oder Nachbarn“ (Welt-Online, 04.09.2013). Endriss berät namhafte 

Wirtschaftsbetriebe – wie etwa das Unternehmen Beiersdorf – bezüglich der Entwicklung von 

personaler und organisationaler Resilienz (Endriss, 2014, Abs. 8). Damit verfügt sie vermutlich über 

eine gewisse Menge an ökonomischem, sozialem und symbolischem Kapital. Dies dürfte ein Grund 

sein, warum die diskursiven „Machtmechanismen“ Foucaults die Aussagen der Psychologin nicht 

„verknappen“, sondern die Medien ihr eine Sprecherrolle im Resilienz-Diskurs einräumen. So 

bescheinigt Endriss resilienten Menschen „die Fähigkeit, sich zu distanzieren, sich nicht überwältigen 

zu lassen“ (Welt-Online, 04.09.2013). Entwicklungspsychologische Studien untermauern die Aussage 

der Psychologin: Resiliente Menschen führen meist soziale Aktivitäten aus – wie etwa die Beteiligung 

in einer Kirchengemeinde oder einem Sportverein –, die es ihnen ermöglichen, sich von einer 

Stresssituation innerlich zu distanzieren, sich abzulenken und trotz Stress Freude zu erleben 

(Wustmann, 2004, S. 103).  

Die Unternehmen und BKKs teilen die entwicklungspsychologische Auffassung bezüglich des 

Resilienzfaktors des Umgangs mit Stress. So rät BMW seinen Mitarbeitern in einem Flyer, sich „Zeit zu 

nehmen für den Partner, die Familie und Freunde“ und sich „für gemeinsame Aktivitäten zu 

verabreden.“, um „mit Stress gelassener umzugehen“ (BMW Psychische Gesundheit). Auch die SBK ist 

der Meinung, dass „ein Hobby, Sport oder Treffen mit Freunden dabei helfen, Abstand vom Beruf zu 

gewinnen und abzuschalten“ (SBK, 10.08.2010). In der Pressemeldung gibt die Krankenkasse 

Ratschläge für eine gesunde Lebensführung, die auch die Resilienz als „mentale Stärke“ fördern soll. 

Die BMW-BKK wirbt in einem Magazinbeitrag für die Praxis des Yoga, „um individuelle Potentiale zur 

Stressbewältigung auszuschöpfen und zu erweitern“ (BMW-BKK, 2011, S. 8). Dass es bei der 

Stressbewältigung um den Aufbau von Resilienz geht, auch wenn der Resilienzbegriff nicht explizit 

erwähnt wird, wird an den Aussagen im Artikel deutlich: Das Ziel der Entspannungsübungen ist die 

Entwicklung von „Spannkraft und Gelassenheit“ (BMW-BKK, 2011, S. 9). Entspannungsübungen gelten 

auch in der entwicklungspsychologischen Resilienzforschung als geeignetes Mittel zur 

Stressbewältigung (Boss, 2008, S. 95).  

Auch der Resilienzfaktor der Sozialkompetenz findet sich in der Kommunikation der Unternehmen und 

BKKs wieder. Sozialkompetenz wird im Umgang mit anderen Menschen erworben (Fröhlich-Gildhoff 

et al., 2012, S. 22). So sollen sich die Teilnehmer eines Resilienz-Trainings bei BMW fragen: „Welches 

Netzwerk unterstützt mich bei meinen Zielen? Wie kann ich es intensivieren?“ (BMW, 2014d). Im 

Rahmen des Resilienz-Workshops der Deutschen Telekom wird „die Vernetzung der Teilnehmer als 
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wichtiger R-Faktor“ gefördert (Deutsche Telekom, 2014a). Auch die SBK rät dem Leser in einem 

Magazinbeitrag dazu, Sozialkontakte zu pflegen, um „stressresistenter“ zu werden (SBK, 2012a, S. 7).  

Ein Bewusstsein für die eigenen Stärken und Schwächen zu haben ist laut entwicklungspsychologischer 

Forschung ebenfalls eine Fähigkeit resilienter Menschen (Aßhauer et al., 1999, S. 13). „Resiliente 

Menschen kennen sich oft besonders gut“, meint Monika Schumann (SZ, 01.11.2010, S. 24). Die 

Professorin für Heilpädagogik erläutert in der SZ den Resilienzfaktor der Selbstwahrnehmung. So 

verfügen resiliente Personen über die Fähigkeit zur Selbstreflexion und sind emotional ausgeglichen 

(SZ, 01.11.2010, S. 24). Schumann orientiert sich hier an der entwicklungspsychologischen Forschung, 

gemäß derer resiliente Menschen über die Fähigkeit zu selbstbezogenem Denken verfügen und ihre 

Gefühle kontrollieren können (Fröhlich-Gildhoff et al., 2012, S. 14 & 17). Die Pädagogin gibt in den 

Medien Interviews zum Thema Resilienz (vgl. Deutschlandradio, 2011) und wird in der Populärliteratur 

zur personalen Resilienz als Referenzperson zitiert (vgl. Berndt, 2013, S. 68). Ihr Wissen bezüglich der 

psychischen Widerstandsfähigkeit und ihre Bekanntheit legitimieren ihre Sprecherrolle. Auch dem 

Erziehungswissenschaftler Günther Opp wird Wissen bezüglich Resilienz zugeschrieben, indem der 

Spiegel ein Resilienz-Förderprogramm von Opp darstellt (Spiegel, 2009, S. 70). Im Rahmen des 

Programms lernen Jugendliche, ihre Emotionen und ihr Handeln zu kontrollieren. „Ein Verhalten, das 

unter Pädagogen und Psychologen ‚Selbstregulation‘ […] heißt“, schreibt der Spiegel und macht so 

deutlich, wer die Bedeutung von Resilienz bestimmt (Spiegel, 2009, S. 70). 

Die der Entwicklungspsychologie entlehnten Beschreibungen bezüglich der Resilienzfaktoren der 

Selbstwahrnehmung und Selbststeuerung finden sich in der Kommunikation der Unternehmen und 

BKKs wieder. Im Resilienz-Seminar von BMW wird „die Resilienz der Teilnehmer durch das Erkennen 

der eigenen Stärken und Energien gestärkt“, um berufliche Stresssituationen zu bewältigen (BMW 

Resilienz-Seminar). In einem Work-Life-Balance-Seminar von Siemens sollen die Teilnehmer ihre 

„persönlichen Potentiale entdecken“, um „die eigene Resilienz zu stärken“ und um in „stressigen 

Hochphasen des Berufsalltags“ zu bestehen (Siemens, 2014b). Auch laut der SBK ist „eine gute 

Eigenwahrnehmung die beste Voraussetzung, chronische Überforderung zu vermeiden“ (SBK, 2012a, 

S. 30). In einem Magazinbeitrag gibt sie Tipps zum Umgang mit Stress und verweist dabei auf die 

Selbstfürsorge der Beschäftigten: „Wer Körpersignale wie Gereiztheit oder Müdigkeit früh wahrnimmt, 

der kann […] mit kleinen Pausen gegensteuern – etwa bei […] einem kurzen Spaziergang ums Büro“ 

(SBK, 2012a, S. 30). 
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5.2 Personale Resilienz als Mittel gegen Burnout 

These 2: Während in der Entwicklungspsychologie der Zweck von Resilienz darin besteht, Lebenskrisen 

jeglicher Art – wie etwa Unfälle oder schwere Krankheiten – seelisch gesund zu überstehen, wird der 

Sinn von Resilienz in der Wirtschaftskommunikation präzisiert: Laut Unternehmen, BKKs, 

Chefredakteuren, Resilienz-Trainern sowie Ärzten aus dem Bereich der psychosomatischen Medizin, 

Psychiatrie und Endokrinologie müssen Arbeitnehmer psychisch widerstandsfähig gegenüber 

Arbeitsstress sein, um nicht an Burnout zu erkranken. Die Resilienz-Definitionen und -faktoren aus der 

Entwicklungspsychologie werden in die Wirtschaftskommunikation übernommen und in den Kontext 

von Burnout gesetzt, um den Burnout-Begriff aus dem Fokus der öffentlichen Wahrnehmung zu 

nehmen. Der personale Resilienzbegriff wird durch positive Wertungen, Metaphern und Synonyme 

zum neuen Modewort stilisiert. Begründet wird die Notwendigkeit der psychischen 

Widerstandsfähigkeit mit dem Diktat der Leistungsgesellschaft, das die Beschäftigten in den Burnout 

treibt und Resilienz im Sinne eines renitenten Widerstands erfordert. Die Medien kommen ihrer 

Kritikfunktion nicht nach. Sie übernehmen das entwicklungspsychologische Resilienz-Konzept kritiklos 

und berücksichtigen nicht dessen Grenzen. So ignorieren sie, dass auch resiliente Menschen an 

Burnout erkranken können. 

 

Reframing Burnout: Die Verdrängung des Burnout-Begriffs aus der Wirtschaftskommunikation 

In der analysierten Kommunikation der Unternehmen und Krankenkassen ist eine Verdrängung des 

Burnout-Begriffs und seiner Komponenten – in Form von Burnout-Präventionsmaßnahmen –  

festzustellen. Die geschieht zum einen dadurch, dass Maßnahmen, die der Burnout-Prävention 

zuzuordnen sind, nicht als solche bezeichnet werden. Stattdessen werden sie mit dem Resilienzbegriff 

sowie den Resilienzfaktoren in Verbindung gebracht und als Mittel der Resilienz-Förderung dargestellt. 

So gibt die BMW-BKK ihren Mitarbeitern in einem Flyer Tipps für den Umgang mit Arbeitsstress: 

„Erlernen Sie Methoden der systematischen Entspannung […]. Ernähren Sie sich ausgewogen […]. 

Nehmen Sie sich Zeit für Ihren Partner, Ihre Familie und Freunde“ (BMW-BKK, 2014a). Bei den 

Empfehlungen handelt es sich um Maßnahmen der Burnout-Prävention. So ist laut Spreiter (2014) 

„eine gesundheitsförderliche Ernährung ein wichtiger Baustein zur Unterstützung von Vitalität (…) und 

somit nützlich, um persönliche Erschöpfung im Sinne von Burnout vorzubeugen“ (S. 139). 

Sozialkontakte können im Umgang mit Stresssituationen unterstützend sein und damit vor dem 

emotionalen Ausbrennen schützen (Bergner, 2008, S. 26f.).  

Auch die im Flyer empfohlenen Entspannungsübungen Yoga, progressive Muskelentspannung und Tai 

Chi gelten laut Spreiter (2014) als ideal, um Burnout vorzubeugen (S. 136ff.). Diese Maßnahmen der 

Burnout-Prävention werden nicht als solche kommuniziert, sondern als „Tipps für mehr Gelassenheit“ 
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bezeichnet, um den „täglichen Herausforderungen mit Kraft zu begegnen“ (BMW-BKK, 2014a). 

Gelassenheit gilt als Resilienzfaktor (Kormann, 2009, S. 194). Folglich sollen die Ratschläge der BMW-

BKK zur Resilienz-Förderung animieren. Die Krankenkasse betreibt damit ein Reframing des Burnout-

Begriffs, indem sie die Burnout-Präventionsmaßnahmen in einen neuen Rahmen setzt, nämlich in den 

Kontext von Resilienz. Der Burnout-Begriff wird nicht erwähnt. Die personale Resilienz rückt damit in 

den Mittelpunkt der Kommunikation. 

Auch die SBK framed das Burnout-Phänomen neu. Sie stellt in einem Magazinbeitrag verschiedene 

„Stresstypen“ und deren Umgang mit Arbeitsstress vor. Der Burnout-Begriff findet keine Erwähnung. 

Bei den „Stresstypen“ handelt es sich allerdings um Charaktere, die in der Literatur als Burnout-

gefährdet gelten, so wie etwa der Perfektionist (Scharnhorst, 2012, S. 22). Auch der „Strukturierte“, 

der laut der SBK „Planänderungen gar nicht leiden kann“ und „gereizt reagiert, sobald etwas 

Unvorhergesehenes passiert, Strukturen sich verändern oder neue Herausforderungen zu meistern 

sind“, gilt als Burnout-Typ. So leisten Burnout-Gefährdete oftmals Widerstand gegen Veränderungen 

jeglicher Art und sind diesbezüglich pessimistisch sowie ängstlich eingestellt (Scharnhorst, 2012, S. 

76f.). Zudem leiden sie häufig unter mangelndem Selbstvertrauen (Mainka-Riedel, 2013, S. 118). Um 

den „totalen Zusammenbruch“ – der als Umschreibung des Burnout-Begriffs interpretiert werden kann 

(vgl. Scharnhorst, 2012, S. 21) – zu verhindern, rät die SBK zum Aufbau von Resilienz: „Üben Sie, 

loszulassen. Sie sollten lockerer werden und anderen auch Gelassenheit zugestehen. […] Werden Sie 

flexibler […]. Sie sollten daran arbeiten, das Positive in neuen Situationen zu sehen und sich wieder 

etwas zuzutrauen“ (SBK, 2012a, S. 13). Resiliente Personen gelten als gelassen und optimistisch, haben 

Selbstvertrauen (Werner, 2008, S. 31f.) und passen sich an Veränderungen in ihrem Umfeld flexibel an 

(Gunkel & Kruse, 2004, S. 28). Auch an der Wortwahl wird deutlich, dass Resilienz die Lösung für 

Burnout ist, selbst wenn der Resilienzbegriff im Beitrag nicht explizit genannt wird. Die SBK spricht 

keine „Tipps“ aus, sondern zeigt den Beschäftigten „Ihre Chance“ zur besseren Stressbewältigung am 

Arbeitsplatz auf (SBK, 2012a, S. 13). Das Wort stammt aus dem entwicklungspsychologischen Resilienz-

Diskurs. Psychisch belastende Situationen werden als Chance wahrgenommen, da sie zur Resilienz-

Förderung beitragen (Leypold, 2013, S. 31). So kann personale Resilienz nur in Konfrontation mit einer 

Krise aufgebaut werden (Hildenbrand, 2008, S. 205).  

Auch Siemens sieht die personale Resilienz als ein Mittel gegen Burnout an (Siemens, 2013b). Um die 

„psychische Widerstandskraft“ gegenüber Arbeitsstress zu stärken, lautet die Empfehlung des 

Konzerns an die Mitarbeiter in einer internen Meldung wie folgt: „Pflegen Sie ein gutes persönliches 

soziales Netzwerk. Sorgen Sie für ausreichend körperliche Bewegung und Raum für persönliche 

Interessen“ (Siemens, 2013b). Neben Sozialkontakten gelten sportliche Aktivitäten und die Pflege von 

Hobbies sowie Interessen als wichtig, um sich von Arbeitsstress zu erholen und so eine emotionale 
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Erschöpfung zu vermeiden (Mainka-Riedel, 2013, S. 187f.). Maßnahmen der Burnout-Prävention 

werden folglich als Mittel zur Förderung der personalen Resilienz kommuniziert. Der Burnout-Begriff 

wird nicht genannt. Die personale Resilienz rückt damit in den Fokus der Kommunikation. 

Auch gemäß BMW besteht der Sinn von personaler Resilienz darin,  die Mitarbeiter vor der 

emotionalen Erschöpfung zu bewahren. Auf den Intranet-Seiten des BGM gibt der Konzern seinen 

Angestellten Tipps, um seelischen Erkrankungen vorzubeugen (BMW, 2014a). Unter dem Titel 

„Resilienz statt Burnout“ werden Maßnahmen der Burnout-Prävention beschrieben. Damit erscheinen 

diese als Maßnahmen zur Förderung von Resilienz. So empfiehlt das BGM von BMW den Mitarbeitern 

neben der Aufrechterhaltung und Pflege von privaten Interessen, „regelmäßig eigene Erwartungen 

und Prioritäten zu prüfen“ (BMW, 2014a). Burnout-gefährdete Menschen haben beruflich oftmals 

hohe Ansprüche an sich selbst (vgl. Mainka-Riedel, 2013, S. 120). Zudem fällt es ihnen schwer, bei der 

Arbeit Prioritäten zu setzen. Mainka-Riedel (2013) rät daher zu einer Zeitplanung, um den Stress am 

Arbeitsplatz zu bewältigen, denn „Überblick und Kontrolle über die eigene Zeit zu haben entspannt 

und beruhigt“ (S. 138). Auf diese Weise lässt sich einer Burnout-Erkrankung vorbeugen (ebd., S. 138ff.). 

Der personale Resilienzbegriff erhält damit eine präzisere Bedeutung: Während Resilienz in der 

Entwicklungspsychologie bedeutet, widrige Lebensumstände verschiedenster Art ohne eine seelische 

Erkrankung zu überstehen (vgl. Wustmann, 2005, S. 192), beschreibt der Begriff in der analysierten 

Wirtschaftskommunikation die Fähigkeit von Beschäftigten, mit Arbeitsstress umgehen zu können und 

folglich nicht an einem Burnout zu erkranken.  

Im Kontext von Burnout kommen in der analysierten Wirtschaftskommunikation Ärzte aus dem 

Bereich der psychosomatischen Medizin, Psychiatrie und Endokrinologie zu Wort. Sie besitzen Wissen 

bezüglich psychischer Störungen – wie etwa Burnout – und der Präventionsmaßnahmen, zu denen 

auch die Stärkung der personalen Resilienz zählt (Spreiter, 2014, S. 113). Sie können daher als Experten 

gelten. Ihr Beruf als Mediziner ist zudem mit hohem sozialen Ansehen verbunden (Institut für 

Demoskopie Allensbach, 2013, S. 1). Dies verleiht ihren Aussagen Glaubwürdigkeit und erlaubt es 

Medien, Unternehmen und BKKs, ihre Darstellung der personalen Resilienz als allgemeingültiges 

Wissen in der sozialen Wahrnehmung zu etablieren. So räumt die SBK dem Arzt Michael Zaudig eine 

Sprecherposition in einem Magazinbeitrag ein und begründet diese mit Zaudigs Beruf als „Arzt für 

Psychiatrie, Psychotherapie und Psychosomatische Medizin“ (SBK, 2012b, S. 15). Zaudig nennt die 

personale Resilienz explizit als Mittel gegen Burnout, denn sie impliziert, „mit einem Stressor gut 

zurechtzukommen“ und bewahrt einen Menschen so vor dem Ausbrennen (ebd., S. 15). Auch in der 

Literatur gilt der Aufbau von personaler Resilienz als Schutz vor Burnout (vgl. Scharnhorst, 2012; 

Mainka-Riedel, 2013; Spreiter, 2014). Zaudig erwähnt den Burnout-Begriff nur einmal und konzentriert 
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sich im gesamten Interview auf Resilienzfaktoren aus entwicklungspsychologischen Studien (SBK, 

2012b, S. 15). Der Fokus des Artikels liegt damit auf dem Thema der personalen Resilienz.  

Das Besterben der Unternehmen und BKKs, den Burnout-Begriff durch den Resilienzbegriff zu ersetzen, 

erklärt sich wie folgt: Der Burnout-Begriff gilt als negativ besetzt (Rau, 2012, S. 182). Da Burnout als 

arbeitsbedingte Erkrankung gilt, werden oft die Betriebe dafür verantwortlich gemacht (vgl. 

Scharnhorst, 2013, S. 12f.). Dies ist für das Image der Unternehmen nicht förderlich. Daher erscheint 

die Strategie, den Burnout-Begriff aus der Kommunikation und damit aus der öffentlichen 

Wahrnehmung auszuschließen und ihn durch den positiv besetzten Resilienzbegriff zu ersetzen, 

sinnvoll. Auch die Wirtschaftsmedien versuchen, die öffentliche Aufmerksamkeit auf den 

Resilienzbegriff zu lenken, indem Resilienz als Mittel gegen eine Burnout-Erkrankung kommuniziert 

wird. 

Um die Arbeitnehmer davon zu überzeugen, dass mithilfe von Resilienz eine Burnout-Erkrankung 

vermieden werden kann, lassen die Wirtschaftsmedien freiberufliche Resilienz-Trainer zu Wort 

kommen. Das Wissen der Berater bezüglich der psychischen Widerstandsfähigkeit verleiht deren 

Aussagen Glaubwürdigkeit. So gibt die Resilienz-Trainerin Julika Zwack in der SZ ein Interview dazu, 

wie Ärzte Arbeitsstress bewältigen und sich vor Burnout schützen können (SZ, 14.09.2013, S. V2/11). 

Ihre Legitimität als Sprecherin im Diskurs begründet die SZ mit den beruflichen Tätigkeiten von Zwack: 

„Julika Zwack ist promovierte Diplom-Psychologin und als Psychotherapeutin, systemischer Coach und 

Trainerin tätig. Außerdem ist sie Mitarbeiterin am Institut für Medizinische Psychologie der Universität 

Heidelberg“ (ebd., S. V2/11). Folglich besitzt Zwack ausreichend Kapital, das es ihr ermöglicht, zu 

bestimmen, wie der Leser Resilienz aufzufassen hat: als Mittel gegen Burnout. So lautet der Titel ihres 

Buches, um dessen Inhalt es in dem Interview geht, „Wie Ärzte gesund bleiben. Resilienz statt Burnout“ 

(ebd., S. V2/11). Der Burnout-Begriff wird im Artikel lediglich zu Beginn im Rahmen des Buchtitels 

erwähnt. Im Verlauf des Beitrags findet der Resilienz-Begriff wiederholt Verwendung und verschiedene 

Resilienzfaktoren werden thematisiert. Die personale Resilienz rückt auf diese Weise in den Fokus des 

Artikels und damit in den Mittelpunkt der Wahrnehmung des Lesers. 

So haben beispielsweise resiliente Ärzte laut Zwack „ein Hobby, wie etwa Sport treiben, musikalische 

Interessen, einen aktiven Freundeskreis. Also eine Form von Gegenwelt, in der sie Erfahrungen des 

Wohlbefindens machen und Abstand gewinnen“ (SZ, 14.09.2013, S. V2/11). Hier wird der 

Resilienzfaktor des Umgangs mit Stress angesprochen. Er beinhaltet eine Distanzeinnahme zu 

belastenden Situationen durch soziale Aktivitäten und Hobbies (Wustmann, 2004, S. 102f.). Resilienz 

beschreibt damit das Gegenteil von Burnout. Von Burnout Betroffene nehmen sich meist wenig Zeit 

für private Interessen und Sozialkontakte, da der Beruf ihr Leben dominiert (Spreiter, 2014, S. 41). 

Psychisch widerstandsfähig zu sein bedeutet folglich, sich so zu verhalten, dass es nicht zu einer 
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emotionalen Erschöpfung kommt. Personale Resilienz wird folglich als ein Mittel gegen Burnout 

kommuniziert.  

Neben Zwack taucht die Resilienz-Trainerin Sylvia Wellensiek im „Spiel um Wahrheit“ bezüglich 

Resilienz in der Wirtschaftskommunikation auf. Sie dürfte zu den Sprechern im Diskurs gehören, die 

die meiste Deutungsmacht bezüglich der psychischen Widerstandsfähigkeit besitzen, da sie die Autorin 

von drei massenmedialen Inhalten ist, die Resilienz als Mittel gegen Burnout kommunizieren. In den 

Beiträgen wird sie als Autorin populärer Bücher zu Resilienz, als Psychotherapeutin sowie als „Expertin 

für Change-Management und Unternehmens-Resilienz sowie Führungskräfte- und Teamentwicklung“ 

vorgestellt (AZ, 19.03.2011, S. 35). Wellensiek wird damit symbolisches Kapital in Form von Wissen 

bezüglich Resilienz zugeschrieben. Zudem besitzt sie Bekanntheit und Reputation jenseits des 

Wirtschaftssystems. So hielt sie einen Vortrag im Kanzleramt zum Thema „Stress am Arbeitsplatz“ 

(Spiegel-Online, 06.02.2013). Dies verschafft ihr zusätzlich Aufmerksamkeit im wirtschaftlichen 

Resilienz-Diskurs und macht sie zu einer einflussreichen Akteurin, wenn es darum geht, Resilienz in der 

gesellschaftlichen Wahrnehmung mit bestimmten Bedeutungen und Sinnzuschreibungen zu versehen.  

In einem Artikel der AZ erklärt Wellensiek, wie Führungskräfte Resilienz aufbauen können, um nicht 

an Burnout zu erkranken (AZ, 26.03.2011, S. 40). Der Burnout-Begriff taucht lediglich als Überschrift in 

einem Informationskasten auf, der verschiedene Phasen von Burnout beschreibt. Im Text selbst finden 

sich Begriffsumschreibungen. So sind die „Mitarbeiter am Ende ihrer Kräfte“, zeigen „akute 

Erschöpfungssymptome“ und die Führungskräfte „laufen leer“ (ebd., S. 40). Auch Maßnahmen der 

Burnout-Prävention, die von Wellensiek genannt werden, werden nicht als solche bezeichnet. 

Stattdessen werden sie unter dem Begriff der Resilienz kommuniziert. So sollen sich Manager laut der 

Trainerin fragen: „Habe ich die Kraft, zusätzliche Projekte anzunehmen oder gilt es, klar und deutlich 

abzulehnen?“ (ebd., S. 40). Wellensiek rät in diesem Kontext zum „Nein sagen“ und dazu, 

„Verantwortung für die eigene Gesundheit zu übernehmen“. Burnout-gefährdete Menschen sind 

permanent an den Bedürfnissen anderer orientiert und können die Bitten von Kollegen sowie 

Vorgesetzten nicht abschlagen (Mainka-Riedel, 2013, S. 121ff.). Um nicht an Burnout zu erkranken, gilt 

das Umdenken als eine Maßnahme. So sollen sich laut Mainka-Riedel (2013) Burnout-Gefährdete 

vornehmen, „öfter ein freundliches, aber bestimmtes Nein auszusprechen und auf die eigenen 

Bedürfnisse zu achten“ (S. 181).  

Nein zu einem übermäßigen Maß an Arbeit sagen zu können ist für Wellensiek ein „Handwerkszeug, 

ohne dem eine Führungskraft heute kaum mehr durchkommt. Diese persönliche Resilienz […] hilft, 

selbst in stürmischen Zeiten Ruhe und Kraft zu bewahren“ (AZ, 26.03.2011, S. 40). Die Resilienz-

Trainerin interpretiert damit die Burnout-Präventionsmaßnahme des „Nein Sagens“ als Mittel, um 

psychisch widerstandsfähig zu werden. Resilienz gilt damit als Schutz vor Burnout. Auch bei einem Blick 
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in ein Buch von Wellensiek zum Thema Resilienz wird deutlich, dass die Beraterin diese Auffassung 

vertritt. Hier führt sie Resilienz explizit als Mittel gegen Burnout an (Wellensiek, 2012, S. 107ff.). Auch 

die Zeit kommuniziert Resilienz als Mittel gegen das seelische Ausbrennen. So lautet die Überschrift 

eines Artikels: „Was widerstandsfähig gegen Stress und Burn-out macht“ (Zeit-Online, 17.06.2013). Die 

Antwort darauf folgt im Teaser: „Resilienz wird die psychische Widerstandskraft genannt. Sie macht 

Menschen stark gegen Stress und Belastungen“ (ebd.). Im Mittelpunkt des Textes stehen neben dem 

Resilienzbegriff verschiedene Resilienzfaktoren – wie etwa Selbstwirksamkeitsüberzeugung oder 

Problemlösekompetenz. Der Burnout-Begriff wird nur in der Überschrift erwähnt.  

Auch die Wirtschaftswoche verzichtet weitgehend auf den Burnout-Begriff. In einem Artikel taucht der 

Begriff lediglich zweimal im Text und einmal im Titel auf: „Resilienz. So bleibt der Burnout aus“ (WiWo-

Online, 02.01.2014). Die Überschrift macht zugleich deutlich, dass der Schwerpunkt des Beitrags auf 

der personalen Resilienz liegt. Dieser Schwerpunkt wird von dem Arzt Manfred Nelting gesetzt, der als 

Sprecher auftritt. Die Wirtschaftswoche begründet die Sprecherlegitimität von Nelting mit seiner 

beruflichen Qualifikation: Als „Facharzt für Allgemeinmedizin und Homöopathie sowie 

Psychosomatische Medizin und Psychotherapie“ verfügt er über „jahrzehntelange Erfahrung in der 

Behandlung von Burnout-Patienten“ (WiWo-Online, 02.01.2014). Damit bietet sich dem Arzt die 

Möglichkeit, Resilienz in den Fokus der Wahrnehmung des Lesers zu rücken. So stehen verschiedene 

Resilienzfaktoren im Mittelpunkt des Textes. Daneben werden Maßnahmen der Burnout-Prävention 

beschrieben. Nelting etwa rät dazu, „Anspannung durch Entspannungsphasen auszugleichen“, denn 

„dann kommt man mit den Hetzereien besser zurecht“ (ebd.). Anschließend werden 

Entspannungstechniken wie progressive Muskelentspannung und Yoga thematisiert, die als 

Maßnahmen der Burnout-Prävention gelten (vgl. Spreiter, 2014, S. 136ff.). Diese werden nicht als 

solche bezeichnet, sondern als Mittel zur Resilienz-Förderung dargestellt. So tragen sie zu einem 

„körperlichen Gleichgewicht von Aktion und Ruhe“ bei und „beeinflussen auf diese Weise die 

Resilienz“ (ebd.).  

Der Wirtschaftsjournalismus kommt im Rahmen seines Bestrebens, den Burnout-Begriff aus dem 

Fokus der öffentlichen Wahrnehmung zu ziehen und ihn durch den personalen Resilienzbegriff zu 

ersetzen, seiner Kritikfunktion nicht nach. Er geht nicht auf die Grenzen des 

entwicklungspsychologischen Resilienz-Konzeptes ein. So können auch resiliente Menschen an 

Burnout erkranken, wenn sie einer psychischen Belastungssituation dauerhaft ausgesetzt sind, sie 

dadurch permanent ihre Leistungsgrenzen überschreiten und keine Erholungsmöglichkeiten bestehen 

(Spreiter, 2014, S. 115). Ebenso sind Angsterkrankungen und Depressionen trotz Resilienz möglich 

(Rerych, 2004, S. 14).  
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Die Wirtschaftsmedien übernehmen das entwicklungspsychologische Resilienz-Konzept kritiklos und 

konzentrieren sich darauf, den Burnout- durch den Resilienzbegriff zu ersetzen. Dieses Bestreben 

erklärt sich wie folgt: Die Medien verfolgen das Ziel, Resilienz zu einem neuen Modewort zu machen, 

da das Thema „Burnout“ für die Aufmerksamkeitsgenerierung ausgedient hat. So wird es bereits seit 

den 1970er Jahren öffentlich diskutiert (Wellensiek, 2012, S. 108). Der Resilienzbegriff hingegen ist in 

der deutschen Wirtschaft erst seit den 2000er Jahren geläufig (vgl. Benedikter & Fathi, 2013, S. 157) 

und verkauft sich damit als neuartiges Konzept vermutlich besser. Das nachfolgende Kapitel geht auf 

die Stilisierung des personalen Resilienzbegriffs zum Modewort in der Wirtschaftskommunikation ein. 

 

Resilienz als neues Modewort im Kontext des Burnout-Begriffs und der Leistungsgesellschaft 

Der personale Resilienzbegriff wird in der analysierten Wirtschaftskommunikation im Kontext von 

Burnout zu einem Modewort gemacht. Dazu stellen die Unternehmen und BKKs die psychische 

Widerstandsfähigkeit positiv dar. Die positive Darstellung erscheint sinnvoll, da der Burnout-Begriff 

negativ besetzt ist (vgl. Rau, 2012, S. 182) und durch die personale Resilienz ersetzt werden soll. Ein 

negativer Begriff lässt sich wohl am besten durch einen positiven Begriff ersetzen. Ein weiterer Grund 

für die positive Darstellung seitens der Unternehmen und BKKs erklärt sich wie folgt: Bei der 

analysierten Kommunikation handelt es sich zum Großteil um PR, die der Imagepflege dient und daher 

auf die positive Darstellung von Sachverhalten abzielt. 

Analog dem entwicklungspsychologischen Resilienz-Konzept betonen Unternehmen und BKKs die 

Stärken, Fähigkeiten und Potentiale eines Menschen, die es ihm ermöglichen, psychische Belastungen 

ohne eine seelische Erkrankung zu bewältigen (vgl. Wustmann, 2004, S. 68). Im Rahmen des Resilienz-

Workshops von BMW wird die „Resilienz der Teilnehmer […] durch das Erkennen der eigenen Stärken 

und Energien gestärkt“ (BMW, 2014d). Ziel des Trainings ist es, die Mitarbeiter vor einer Burnout-

Erkrankung zu schützen (ebd.). Die BMW-BKK betont in einem Magazinbeitrag die „Stärkung der 

persönlichen Ressourcen“ der Arbeitnehmer, um „Stress und Belastungen besser [zu] bewältigen“ und 

um „nicht irgendwann vor Überlastung zusammenzubrechen oder Gefahr zu laufen, auszulaugen“ 

(BMW-BKK, 2009, S. 5). Der „Zusammenbruch“ und das „Auslaugen“ können als Umschreibungen des 

Burnout-Begriffs interpretiert werden. So beschreibt Spreiter (2014) Burnout als emotionale 

Erschöpfung, die mit einer inneren Leere sowie einem mentalen und physischen Zusammenbruch 

einhergeht (S. 41).  

Die personale Resilienz erhält des Weiteren eine positive Wertung, indem sie als Glücksfaktor 

interpretiert wird. So springt laut dem Endokrinologen Sepp Porta, der in einem SBK-Magazinbeitrag 

ein Interview zum Thema „Stress“ gibt, beim Aufbau von „innerer Stärke“ das „körpereigene Wohlfühl- 
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und Glückssystem an“ (SBK, 2012a, S. 22). Es bewahrt den Angestellten vor der „totalen Erschöpfung“ 

und damit vor einer Burnout-Erkrankung. Gemäß dem Mediziner und Autor eines Buches über Glück 

ist „ein glücklicher Mensch […] immer ein Mensch mit Reserven, jemand, der gut auf sich achtgibt“ 

(ebd.). Der Resilienzfaktor der adäquaten Selbstwahrnehmung impliziert eine Achtsamkeit auf die 

eigenen Bedürfnisse (vgl. Fröhlich-Gildhoff et al., 2012, S. 16). Damit ist laut Porta glücklich, wer 

resilient ist. Die SBK teilt diese Meinung und beschreibt in einem Magazinbeitrag psychisch 

widerstandsfähige Menschen als „stressresistent und damit gesund und glücklich“ (SBK, 2012a, S. 7). 

In dem Artikel geht es um die Stärkung der Resilienz in Form von Stressresistenz, um einen Burnout zu 

vermeiden. Das Achtsamkeitstraining von Siemens zum Aufbau von Resilienz beschert den 

Angestellten ein glückliches Leben, indem es deren „Lebensqualität und Zufriedenheit“ erhöht 

(Siemens, 2013a). Auch hier geht es um die Prävention „psychosomatischer Erkrankungen“ und damit 

um eine Vermeidung von Burnout.  

Die Idee von Resilienz als Schlüssel zum Glück stammt aus der Positiven Psychologie (Suominen, 2011, 

S. 243). Glück beschreibt das Gefühl von Lebenszufriedenheit, das ein Mensch besitzt, wenn er über 

einen Kohärenzsinn verfügt (ebd., S. 244). Der Kohärenzsinn bezeichnet das Gefühl, das eigene Leben 

als verständlich, handhabbar und sinnvoll wahrzunehmen (ebd., S. 244). Er geht mit innerer 

Befriedigung und Stimmigkeit einher. Resiliente Menschen verfügen über ebenjenes Kohärenzgefühl 

(Kormann, 2009, S. 194) und können somit als glücklich bezeichnet werden (vgl. Suominen, 2011, S. 

243).  

Auch die Populärliteratur setzt Resilienz mit Glück gleich (vgl. Berndt, 2013; Bilinski, 2010). So sind laut 

Rampe (2005) resiliente Menschen aufgrund ihrer Fähigkeit zur adäquaten Selbstwahrnehmung 

glücklich: „Es ist hilfreich, sich das eigene Verhalten bewusst zu machen. Je mehr wir über unsere Ziele 

und Verhaltensmuster wissen, umso freier werden wir in unseren Entscheidungen, umso 

selbstbestimmter in unserem Handeln und umso glücklicher in unserem Alltag“ (S. 18). Rampe (2005) 

macht aus dem personalen Resilienzbegriff den „R-Faktor“ (S. 13). Die Deutsche Telekom übernimmt 

die Beschreibung aus der Populärliteratur und spricht in einem Flyer zu einem Resilienz-Training 

ebenfalls vom „R-Faktor“ (Deutsche Telekom, 2014a). Das Synonym ist leicht verständlich. Dies trägt 

zur Etablierung des Resilienzbegriffs als Modewort in der sozialen Wahrnehmung bei. Schließlich findet 

ein Begriff im öffentlichen Sprachgebrauch nur Verwendung und kann zu einem Modewort werden, 

wenn er von der Gesellschaft verstanden wird.  

Die Stilisierung des personalen Resilienzbegriffs zum populären Wort in der 

Wirtschaftskommunikation geschieht zudem durch die Verwendung von Metaphern, die ebenfalls 

dem einfacheren Verständnis dienen (vgl. Levold, 2008, S. 231f.). So berichtet die Wirtschaftswoche 

über Manager, denen es an psychischer Widerstandskraft mangelt und die deshalb „in ihren 



65 
 

Hamsterrädern rotieren“ (WiWo, 10.09.2012, S. 80). Populäre Bücher zum Thema „Burnout“ 

verwenden die Metapher des Hamsters für einen von Burnout betroffenen Menschen (vgl. Hillert & 

Marwitz, 2006; Fengler & Sanz, 2011; Tegtmeier & Tegtmeier, 2013). Dieser geht im Beruf permanent 

an seine Leistungsgrenzen und überfordert sich ständig selbst (Hillert & Marwitz, 2006, S. 295f.). 

Irgendwann verliert er die Kontrolle über das eigene Handeln und „funktioniert“ nur noch (ebd., S. 

295f.). In einem Spiegel-Interview spricht der Psychiater Hans-Peter Unger vom „Getriebenen-Modus“, 

der den Verlust der Selbstbestimmung impliziert: „Im Hamsterrad […] handeln wir automatisch, wie 

fremdgesteuert“ (Spiegel-Wissen, 2012, S. 23). Aufgrund der permanenten Überlastung brennt der 

Beschäftigte schließlich seelisch aus (Hillert & Marwitz, 2006, S. 295f.). Um dem „Hamsterrad“ zu 

entkommen, empfiehlt Unger die Stärkung der personalen Resilienz in Form eines 

Achtsamkeitstrainings (Spiegel-Wissen, 2012, S. 23). So lassen sich durch progressive 

Muskelentspannung oder autogenes Training die Selbstwahrnehmung schulen und psychische 

Überlastungen frühzeitig vermeiden (Mainka-Riedel, 2013, S. 195f.).  

Die Resilienz-Trainerin Wellensiek verbindet die Metapher vom Beschäftigten als Hamster im Rad mit 

dem bildhaften Vergleich des „Fels in der Brandung“ (AZ, 19.03.2011, S. 35). Die Metapher vom Fels in 

der Brandung beschreibt in der Populärliteratur zur personalen Resilienz den seelisch 

widerstandsfähigen Menschen, der psychischen Belastungen standhält, nicht an ihnen zerbricht und 

seine seelische Gesundheit aufrechterhält (vgl. Baeijaert & Stellamans, 2013; Berndt, 2013; Heller, 

2013). Laut Wellensiek wird der Arbeitnehmer mittels Resilienz vom „Hamster im Rad zum Fels in der 

Brandung“, denn er hat „die Kraft, die eigenen Belastungsgrenzen wahrzunehmen, deutliche Grenzen 

zu setzen und ohne schlechtes Gewissen ‚Nein‘ zu sagen“ (AZ, 19.03.2011, S. 35). Indem der 

Beschäftigte seine psychische Widerstandsfähigkeit schult, entwickelt er sich von einem Burnout-

gefährdeten zu einem resilienten Menschen. Wellensiek untermauert die Metapher vom resilienten 

Abbildung 4: Fels statt Hamster  
(AZ, 19.03.2011, S. 35). 
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Menschen als Fels in der Brandung durch ein Foto von einem Fels in der Meeresbrandung (vgl. Abb. 4, 

S. 65).  

Auf diese Weise rückt die Metapher von Resilienz in den Fokus der Wahrnehmung des Lesers. Die auf 

den Resilienzbegriff zentrierte Aufmerksamkeit fördert die Etablierung des Begriffs zum Modewort. 

Auch die dreimalige Definition des Resilienzbegriffs deutet darauf hin, dass die Beraterin die 

psychische Widerstandsfähigkeit zu einem bekannten Begriff und damit zum Modewort machen und 

den Burnout-Begriff aus der öffentlichen Wahrnehmung entfernen will (AZ, 19.03.2011, S. 35). So wird 

der Burnout-Begriff nicht erwähnt, sondern nur umschrieben: Die Kunden der Resilienz-Beraterin 

fühlen sich „ausgepowert, müde und seltsam leer“ (ebd., S. 35). Wellensiek verfolgt durch die 

Generierung von Aufmerksamkeit auf Resilienz vermutlich die Strategie, ihrer eigenen Arbeit als 

Resilienz-Beraterin Bekanntheit zu verschaffen. Die Funktion des Diskurses dient hier somit der 

Stärkung des Resilienz-Beratermarktes.  

Die Notwendigkeit der personalen Resilienz wird in der analysierten Wirtschaftskommunikation mit 

der Leistungsgesellschaft begründet, die die Beschäftigten in den Burnout treibt. So schreibt die BMW-

BKK in einem Magazinbeitrag: „In unserer Gesellschaft sind Aktivität und Höchstleistungen wichtig. 

Alle sollen immer perfekt funktionieren und müssen daher flexibel und belastbar sein“ (BMW-BKK, 

2011, S. 8). Auf den folgenden Seiten erklärt die BKK, wie sich Resilienz durch regelmäßiges Yoga 

stärken lässt (ebd. S. 8f.). Das in der Gesellschaft vorherrschende Leistungsprinzip erhöht den 

psychischen Druck auf die Angestellten, sodass der Arbeitsalltag laut Siemens zur „Hetzjagd“ wird, die 

nicht selten im Burnout endet (Siemens, 2013b). Auch gemäß der SBK müssen die Arbeitnehmer 

psychisch widerstandsfähig sein, denn „[die Beschäftigten] sollen in der modernen 

Leistungsgesellschaft immer mehr in weniger Zeit leisten“ (SBK, 2012a, S. 7). Um nicht an Burnout zu 

erkranken, wird Resilienz in Form von „Stressresistenz“ zur Notwendigkeit für den Arbeitnehmer (ebd., 

S. 7). Auch in der Literatur wird das Prinzip der Leistungsgesellschaft für die Erkrankung an Burnout 

verantwortlich gemacht (vgl. Hillert & Marwitz, 2006; Flaßpöhler, 2011; Schwennen, 2011). Um sich 

als Arbeitnehmer vor dem seelischen Ausbrennen zu schützen, rät Scharnhorst (2012) zum Aufbau von 

Resilienz (S. 209). Auch Mainka-Riedel (2013) sieht die psychische Widerstandsfähigkeit als ein 

geeignetes Mittel an, um Arbeitsstress aufgrund überhöhter Leistungsanforderungen zu bewältigen 

und sich vor Burnout zu schützen (S. 213). 

In der massenmedialen Wirtschaftsberichterstattung wird die personale Resilienz als Akt des 

Widerstands gegen die Anforderungen der Leistungsgesellschaft aufgefasst. Gemäß dem 

Chefredakteur des Wirtschaftsmagazins Brand Eins Wolf Lotter ist Leistung der zentrale Wertmaßstab 

in der Gesellschaft, denn „nur derjenige, der etwas leistet, […] wird etwas“ (ebd., S. 46). Das Prinzip 

der Leistungsgesellschaft räumt der Berufsarbeit den Vorrang ein (Böhme, 2010, S. 18ff.). Die 
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Bedürfnisse der Arbeitnehmer – wie etwa nach Freizeit und Erholung – bleiben unberücksichtigt (ebd., 

S. 18ff.). Indem sich der Beschäftigte dem Leistungsdiktat beugt, lässt er sich fremdbestimmen und 

konzentriert sich nur noch auf die Leistungserbringung in Form von Arbeit (Ungericht & Wiesner, 

2011b, S. 117). Diese Fremdbestimmung treibt den Beschäftigten in den Burnout (ebd., S. 117ff.). Der 

Journalist Lotter kennt ein Mittel dagegen: „Gegen Burnout ist […] gefeit, wer weiß, wann es genug ist. 

Das ist die wirksamste Waffe gegen Fremdbestimmung. Manchmal muss man zum 

Widerstandskämpfer in eigener Sache werden, oder, wie es die Fachleute nennen, resilient sein. 

Widerstandsfähig heißt das auf Deutsch“ (ebd., S. 48).  

Auch die Wirtschaftswoche bezeichnet resiliente Menschen als „Kämpfertypen“ (WiWo, 26.01.2009, 

S. 72). Das Magazin vergleicht den psychisch Widerstandsfähigen mit einem Boxer, der sich nicht 

auszählen lässt, wenn er am Boden liegt: „Solange er nicht k.o. ist, reißt er sich zusammen und kämpft 

weiter“ (ebd., S. 72). Die Metapher vom Menschen als Kämpfer macht den personalen Resilienzbegriff 

verständlich und fördert damit dessen Stilisierung zum Modewort. Die AZ untermauert die Metapher 

zusätzlich durch ein Foto (AZ, 26.03.2011, S. 40). Es zeigt einen Manager in Sportbekleidung, der auf 

einen Boxsack einschlägt (vgl. Abb. 5, S. 67). 

Der Mensch wird in diesem Bildschema als Krieger gesehen, der einem Feind – dem beruflichen 

Leistungsdruck – gegenübersteht (vgl. Levold, 2008, S. 245). Dieser Feind gefährdet – durch einen 

drohenden Burnout – das Wohlbefinden des Menschen (ebd., S. 245). Personale Resilienz beschreibt 

in diesem Kontext die Eigenschaft von Stärke, Tapferkeit sowie Unverwundbarkeit und kann nur 

gestärkt werden, wenn sich der Mensch gegenüber dem Feind – hier dem Leistungsdruck – zur Wehr 

setzt (Levold, 2008, S. 245). So fordert der Chefredakteur von Wirtschaft und Weiterbildung Martin 

Pichler die Beschäftigten zum „Widerstand in bester Schimanski-Manier“ auf (Wirtschaft & 

Abbildung 5: Widerstandskraft für die Führungskraft (AZ, 26.03.2011, S. 40). 
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Weiterbildung, 2011, S. 3). Die personale Resilienz wird zur Renitenz (ebd., S. 3). Renitenz ist ein 

Synonym für die Bockigkeit, Eigensinnigkeit und Widersetzlichkeit eines Menschen (vgl. Duden, 2014). 

In der Pädagogik bezeichnet der Begriff das Verhalten eines Kindes, das sich gegen die Vorschriften der 

Eltern auflehnt (Ungar, 2011, S. 136). Pichler überträgt den Begriff auf die Wirtschaftswelt. So sollen 

Angestellte ihren Chefs ein „Bis hierhin und nicht weiter“ zurufen und sich so gegen das Leistungsdiktat 

zur Wehr setzen (Wirtschaft & Weiterbildung, 2011, S. 3). 

Mithilfe der personalen Resilienz holt sich der Arbeitnehmer seine Selbstbestimmung zurück 

(Ungericht & Wiesner, 2011b, S. 117). So bildet die berufliche Leistung für einen resilienten Menschen 

nicht den Lebensmittelpunkt, denn Resilienz bedeutet laut Ungericht & Wiesner (2011b) eine 

„Verbreiterung des Zielspektrums – jenseits der Fixierung auf Karriere, Effizienz und Profitabilität“ (S. 

117). Psychisch widerstandsfähige Menschen achten auf sich und ihre Bedürfnisse und nehmen sich 

Zeit für außerberufliche Aktivitäten (ebd., S. 117). Ein resilienter Arbeitnehmer lässt sich gemäß Lotter 

„nicht verheizen, sondern brennt für sich selbst“ (Brand Eins, 2013, S. 48). Im Kontext der Burnout-

fördernden Leistungsgesellschaft wird die personale Resilienz zum neuen Modewort stilisiert. So gilt 

Resilienz laut Lotter als „elementare Tugend“, die aus dem Burnout-Gefährdeten den psychisch 

Widerstandsfähigen macht: „Der Abgebrannte entwickelt sich zum Selbstzünder“ (ebd., S. 48).  

Der personale Resilienzbegriff erhält damit eine doppelte Bedeutung: Er impliziert zum einen 

Widerstandskraft in dem Sinne, dass ein Arbeitnehmer nicht an Burnout erkrankt (Ungericht & 

Wiesner, 2011b, S. 118). Zum anderen beschreibt er den Akt des Widerstands gegen das Diktat der 

Leistungsgesellschaft (ebd., S. 118). Jedoch wird die personale Resilienz in der analysierten 

Wirtschaftskommunikation nicht nur als Akt des Widerstands aufgefasst. Vor dem Hintergrund des 

Wirtschaftswandels beschreibt der Begriff eine flexible Anpassungsfähigkeit. Das folgende Kapitel geht 

darauf näher ein. 

 

5.3 Personale Resilienz als flexible Anpassungsfähigkeit  

These 3: In der Wirtschaftskommunikation beschreibt der personale Resilienzbegriff die Fähigkeit von 

Beschäftigten, sich an veränderte Arbeitssituationen flexibel anzupassen, um nicht psychisch zu 

erkranken. Argumentiert wird mit der Globalisierung und dem technischen Fortschritt, die zu 

ständigen Veränderungen in der Arbeitswelt führen, den psychischen Druck auf die Arbeitnehmer 

erhöhen und Resilienz erfordern. Neben dem Gesundheitserhalt der Beschäftigten spielt bei der 

Resilienz-Förderung zudem die Steigerung der Leistungsfähigkeit eine Rolle. Die Tatsache, dass auch 

organisationale Arbeitsbedingungen die psychische Mitarbeitergesundheit beeinflussen und Resilienz 

erforderlich machen können, wird von den Unternehmen und BKKs ignoriert. Durch die Darstellung 
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des Wirtschaftswandels als alleinige Ursache für die Notwendigkeit von Resilienz entsteht in der 

sozialen Wahrnehmung der Eindruck, als treffe die Betriebe keine Schuld am Anstieg psychischer 

Krankheiten. Der Wandel wird als Druck von außen auf Unternehmen und Beschäftigte dargestellt, auf 

die der Arbeitgeber keinen Einfluss zu haben scheint. Die Verantwortung zum Gesundheitserhalt in 

Form der Resilienz-Förderung wird in der Unternehmenskommunikation von Ärzten und 

innerbetrieblichen Managern dem Arbeitnehmer zugeschoben. Der Wirtschaftsjournalismus appelliert 

ebenfalls an die Eigenverantwortung der Beschäftigten, kommt aber seiner Kritikfunktion nach, indem 

er Arbeitspsychologen und Resilienz-Trainer über den Einfluss organisationaler Arbeitsbedingungen 

auf die Mitarbeitergesundheit reflektieren lässt. Allerdings übt er am entwicklungspsychologischen 

Resilienz-Konzept keine Kritik. 

 

Resilienz vor dem Hintergrund der Globalisierung und des technologischen Fortschritts 

Der personale Resilienzbegriff wird von Unternehmen, BKKs und Wirtschaftsmedien als Fähigkeit der 

Beschäftigten beschrieben, sich an arbeitsbedingte Veränderungen anzupassen, um nicht psychisch zu 

erkranken. So zeichnen sich laut der Wirtschaftswoche resiliente Beschäftigte durch die „souveräne 

Beherrschung rasch wechselnder Umstände“ aus und sind in der Lage, „schnell die Perspektive zu 

wechseln“ (WiWo, 10.09.2012, S. 80). Die Zeitung veranschaulicht die Auffassung von Resilienz als 

flexible Anpassungsfähigkeit mit einem Vergleich: Ein psychisch widerstandsfähiger Mensch ist wie ein 

„Schilfrohr, das sich im Winde biegt, aber nicht bricht“ (ebd., S. 80). Er zeichnet sich durch flexibles 

Denken und Handeln aus. Dies ermöglicht es ihm beispielsweise, das eigene Tun kontinuierlich zu 

hinterfragen oder schlechte Ideen aufzugeben (ebd., S. 80). Reivich & Shatté (2003) sprechen in diesem 

Zusammenhang von „Eisberg-Überzeugungen“, die das Denken und Handeln eines Menschen 

beeinflussen und meist starr verankert sind (S. 123ff.). Resiliente Personen sind in der Lage, diese 

selbstkritisch zu erkennen, sie auf ihre Gültigkeit hin zu überprüfen und gegebenenfalls zu ändern (vgl. 

Leypold, 2013, S. 29).  

Auch die Resilienz-Trainerin Wellensiek definiert die psychische Widerstandsfähigkeit als flexible 

Anpassungsfähigkeit: „Resiliente Menschen können auf die Anforderungen wechselnder Situationen 

flexibel reagieren – eine lebenswichtige Fähigkeit, vor allem wenn der äußere und innere 

Belastungsdruck steigt“ (Personal Magazin, 2009, S. 30). Als Ursache für den steigenden Druck auf die 

Angestellten nennt die Beraterin die zunehmende Komplexität und Beschleunigung von 

Arbeitsprozessen, die mit der Globalisierung einhergehen und das Risiko psychischer Erkrankungen 

erhöhen (Wirtschaft & Weiterbildung, 2011, S. 22). Flexibilität und Anpassungsfähigkeit werden laut 

Wellensiek zur Notwendigkeit, um „in dieser schnellen, von Komplexität und ständiger Veränderung 

geprägten Welt zu bestehen, ohne gesundheitliche Schäden zu nehmen“ (AZ, 19.03.2011, S. 35). 
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Siemens begründet seinen Resilienz-Workshop ebenfalls mit „Veränderungsprozessen im 

Unternehmen“, die „Flexibilität und schnelles Umdenken“ von den Mitarbeitern erfordern (Siemens, 

2014a). Um mit den sich ständig wandelnden Arbeitsstrukturen zurechtzukommen, empfiehlt auch die 

SBK den Beschäftigten, die Resilienz im Sinne von Flexibilität zu stärken: „Werden Sie flexibler, wagen 

Sie sich häufiger auf unbekanntes Terrain“ (SBK, 2012a, S. 13).  

Aufgrund der Globalisierung steigt der Wettbewerbsdruck auf die Betriebe (Leypold, 2013, S. 16f.). Um 

im weltweiten Konkurrenzkampf zu bestehen, gewinnen Innovationen an Relevanz. So werden 

Strategien und die Art, Aufgaben zu lösen, in immer kürzeren Intervallen verändert (Prohaska, 2011, 

Abs. 6). Für die Angestellten hat dies zur Folge, dass sie vermehrt neue Arbeitsaufgaben erledigen 

sowie gewohnte Denk- und Verhaltensmuster aufgeben müssen (ebd., Abs. 6). Ständiges Umdenken 

und hohe Flexibilität werden damit erforderlich (Klimpel & Schütte, 2006, S. 31).  

Die kontinuierlichen Veränderungen stellen allerdings eine permanente Belastung für die 

Beschäftigten dar und erhöhen die Zahl psychischer Erkrankungen (ebd., Abs. 6). Der Aufbau von 

Resilienz wird daher zu einem probaten Mittel, um die Gesundheit der Arbeitnehmer zu erhalten 

(Prohaska, 2011, Abs. 9). Denn die psychische Widerstandsfähigkeit schützt nicht nur vor einer 

seelischen Erkrankung, sondern impliziert auch die flexible Anpassung eines Menschen an belastende 

Situationen, wie Zander (2008) erklärt: „Anpassung […] im entwicklungspsychologischen Sinne […] 

meint die Fähigkeit von Menschen, […] auf Umweltbedingungen flexibel zu reagieren“ (S. 61). Diese 

Anpassung erfolgt trotz der belastenden Situation „ohne psychische Auffälligkeiten“, also unter dem 

Erhalt von Wohlbefinden und Gesundheit (Zander, 2008, S. 155). Die gesundheitserhaltende 

Anpassung wird durch Resilienzfaktoren ermöglicht (vgl. Kapitel 2.1), die in diesem Zusammenhang als 

Anpassungsstrategien aufgefasst werden können (vgl. Zander, 2008, S. 54).  

Die Globalisierungsfolgen begründen auch laut dem Spiegel die steigende Relevanz von Resilienz im 

Sinne einer flexiblen Anpassung: „Die heutige Arbeitswelt fordert den flexiblen Mitarbeiter, der heute 

hier und morgen da eingesetzt werden, der ständig neue Aufgaben übernehmen kann. Das Mantra 

lautet: Lebenslanges Lernen“ (Karriere-Spiegel Online, 02.09.2013). Der ständige Innovationsdruck in 

den Unternehmen aufgrund der Globalisierung führt dazu, dass sich Prozesse und Produkte 

kontinuierlich verändern (Poppelreuter, 2013, S. 102). Durch die fortschreitende Entwicklung wird 

Fachwissen immer schneller überholt (Klimpel & Schütte, 2006, S. 34). Somit bedarf es der Flexibilität 

und der Bereitschaft der Beschäftigten, sich das ganze Berufsleben lang fortzubilden (Rump & Eilders, 

2005, S. 6f.). Das lebenslange Lernen kann psychisch belastend wirken. Ein resilienter Arbeitnehmer 

steht Veränderungen in Form einer persönlichen Entwicklung offen gegenüber und empfindet diese 

nicht als Belastung (vgl. Schmied, 2013, S. 124). Daher ist er in der Lage, sich flexibel an den Wandel in 
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der Arbeitswelt anzupassen, so dem wachsenden Arbeitsstress standzuhalten und seine Gesundheit 

zu erhalten.  

Der Wandel in der Arbeitswelt wird vor allem in der Kommunikation von Unternehmen und BKKs 

betont. Analog dem entwicklungspsychologischen Resilienz-Konzept wird der Wandel als „Druck von 

außen“ auf Betriebe und Beschäftigte dargestellt (vgl. Götze, 2013, S. 21), auf den die Unternehmen 

keinen Einfluss zu haben scheinen. Die Betriebe erscheinen damit in der sozialen Wahrnehmung als 

von jeglicher Verantwortung für die psychische Gesundheit der Arbeitnehmer befreit. So macht die 

SBK in einem Magazinbeitrag zum Thema Jobstress den härteren Wettbewerb und steigenden 

Kostendruck für die Arbeitsintensivierung und den damit einhergehenden psychischen Druck 

verantwortlich, denn „beides zwingt die Firmen zu Einsparungen. […] So lastet mehr Arbeit auf weniger 

Schultern als noch vor zehn oder 15 Jahren“ (SBK, 2012a, S. 25). Zur Untermauerung der „Wahrheit“, 

dass die Betriebe keine Schuld am steigenden Arbeitsstress trifft, zieht die SBK den Experten Frank 

Hauser heran. Als Geschäftsführer des „Great Place to Work“-Instituts beschäftigt er sich „seit Jahren 

damit, vorbildliche Arbeitskulturen zu erforschen, auszuzeichnen und aufzubauen“ (ebd., S. 25). 

Hauser macht den technologischen Fortschritt als „Druck von außen“ auf die Unternehmen für den 

Anstieg von Stress und psychischen Erkrankungen am Arbeitsplatz verantwortlich. So kommen „als 

zusätzlicher Stressfaktor […] E-Mails, Handys und Internet ins Spiel. Die digitale Kommunikation 

beschleunigt das Arbeitstempo und vergrößert die tägliche Informationsflut“ (ebd., S. 25). Daher 

empfiehlt die SKB dem Arbeitnehmer, seine Resilienz zu stärken. Auch Spreiter (2014) rät den 

Beschäftigten dazu, Resilienz aufzubauen (S. 113). Technische Neuerungen führen dazu, dass 

Arbeitsprozesse immer dynamischer und komplexer werden (Spreiter, 2014, S. 278). Die 

Beschleunigung der Arbeit durch moderne Kommunikationsmittel geht mit erhöhten psychischen 

Belastungen für die Arbeitnehmer einher (ebd., S. 278). Um gegen den zunehmenden Arbeitsstress 

aufgrund des technologischen Wandels zu bestehen und nicht psychisch zu erkranken, ist Resilienz von 

den Beschäftigten gefordert (ebd., S. 278).  

Um das eigene Unternehmen von jeglicher Schuld am Anstieg psychischer Erkrankungen am 

Arbeitsplatz freizusprechen und um zu verdeutlichen, dass die personale Resilienz aufgrund des 

Wirtschaftswandels notwendig wird, lassen die Unternehmen ihre Führungskräfte zu Wort kommen. 

Als Abteilungsleiter genießen diese innerbetriebliches Ansehen. Aufgrund ihrer hohen hierarchischen 

Position besitzen sie zudem im Wirtschaftssystem Reputation. Da sie aus dem BGM oder der 

Personalabteilung heraus sprechen, kann ihnen des Weiteren Wissen bezüglich der personalen 

Resilienz zugeschrieben werden. Schließlich fällt die Resilienz-Förderung in ihren Aufgabenbereich (vgl. 

Leypold, 2013, S. 37ff.). All diese Aspekte verleihen ihren Aussagen Glaubwürdigkeit. So lässt die 

Deutsche Telekom Anne-Katrin Krempien zu Wort kommen. Die Leiterin des Bereichs Health and 
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Safety Management nutzt ihre Sprechermacht im Diskurs, um den Grund für die Notwendigkeit von 

Resilienz auf externe Einflüsse zu schieben. So sind es laut der Managerin „die Anforderungen durch 

die Globalisierung – wie etwa ein permanent hoher Wettbewerbs- und Leistungsdruck, ständige 

Erreichbarkeit, Flexibilität und Mobilität“, die den psychischen Druck erhöhen und vom Arbeitnehmer 

Resilienz erfordern (Deutsche Telekom, 2013a). Der Leiter der Abteilung für psychosoziale Gesundheit 

bei Siemens, Ulrich Birner, teilt Krempiens Meinung: „Es gab in den letzten Jahren einen Wandel in der 

Arbeitswelt, der zu neuen Herausforderungen für die Menschen führte: die Informationsfülle ist 

gestiegen, Anforderungen an die Verfügbarkeit wachsen, die Arbeit wird internationaler, flexibler und 

weniger vorhersehbar“ (Siemens, 2013b). Die BMW-BKK fügt „den Wandel hin zur modernen 

Dienstleistungs- und Wissensgesellschaft“ hinzu, der die Anforderungen an die Arbeitnehmer erhöht, 

zu zunehmendem Stress führt und so die psychische Gesundheit gefährdet (BMW-BKK, 2014a).  

Die Aussagen der Sprecher, dass die Auswirkungen der Globalisierung den Arbeitsstress erhöhen, die 

psychische Gesundheit zunehmend gefährden und Resilienz erforderlich machen, lassen sich durch die 

Literatur untermauern. So wird Resilienz vor dem Hintergrund der Globalisierung laut Mainka-Riedel 

(2013) zur „wichtigen Überlebenstechnik“ für den Angestellten, denn „in Zeiten von Schnelllebigkeit 

und permanentem Wandel müssen Beschäftigte sich zügig auf neue Situationen einstellen und mit 

diesen gut zurechtkommen. Wer resilient ist, ist belastbar“ (S. 215). Auch Scharnhorst (2012) und 

Spreiter (2014) nennen die Globalisierung und den technologischen Fortschritt als Gründe für die 

Notwendigkeit personaler Resilienz (S. 37 & S. 278). Allerdings beeinflussen auch arbeitsbezogene 

Rahmenbedingungen die Gesundheit der Mitarbeiter. So geht der Anstieg psychischer Erkrankungen 

am Arbeitsplatz der vergangenen Jahre laut dem Berufsverband Deutscher Psychologinnen und 

Psychologen [BDP] (2008) auf „fehlende Partizipationsmöglichkeiten, prekäre Arbeitsverhältnisse wie 

Leih- und Zeitarbeit, mangelnde Wertschätzung, defizitäres Führungsverhalten sowie ein 

Ungleichgewicht zwischen beruflicher Verausgabung und erhaltener Entlohnung“ zurück (Abs. 2). 

Zudem wirken sich fehlende Handlungsspielräume und negative Sozialbeziehungen am Arbeitsplatz 

gesundheitsschädlich aus (vgl. Faller, 2013, S. 106f.). 

Zur Stärkung der personalen Resilienz bedarf es laut dem entwicklungspsychologischen Resilienz-

Konzept neben personaler Ressourcen – in Form von Resilienzfaktoren (vgl. Kapitel 2.1) – stets auch 

umgebungsbezogener Faktoren (Fröhlich-Gildhoff & Rönnau-Böse, 2009, S. 30). Im Arbeitskontext 

handelt es sich bei Letzteren um arbeitsorganisationale Rahmenbedingungen, die den Aufbau der 

personalen Resilienz fördern können (vgl. Faller, 2013, S. 106). So ist es etwa für die Entwicklung der 

Resilienzfaktoren der Selbstwirksamkeitsüberzeugung und der Handlungskompetenz (vgl. Kapitel 2.1) 

von Vorteil, wenn der Mitarbeiter über einen ausreichenden Handlungsspielraum verfügt. Der Aspekt 

der Notwenigkeit sozialer Ressourcen für die Resilienz-Förderung wird von den Unternehmen und 



73 
 

BKKs allerdings aus der Kommunikation ausgeschlossen. So wird nicht thematisiert, wie 

innerbetriebliche Strukturen und Prozesse verändert werden können, um Beschäftigte besser vor 

psychischen Erkrankungen zu schützen und ihre Resilienz zu fördern. Bei den analysierten Texten 

handelt es sich um öffentliche Kommunikation. Um eine negative Selbstdarstellung zu vermeiden, 

verzichten die Betriebe vermutlich auf eine kritische Hinterfragung ihrer arbeitsorganisationalen 

Strukturen. Einzig die Deutsche Telekom berichtet im Fachmagazin Wirtschaftspsychologie Aktuell von 

Manager-Seminaren und Konzernrichtlinien, die der Etablierung einer gesundheitsförderlichen 

Unternehmenskultur dienen (Deutsche Telekom, 2013a). Dies geschieht allerdings ohne eine kritische 

Reflexion.   

In den analysierten Wirtschaftsmedien hingegen werden die arbeitsbezogenen Rahmenbedingungen 

kritisch reflektiert. So prangert Wellensiek die fehlende Einhaltung betriebskultureller Vereinbarungen 

an: „Die Unternehmenskultur verkommt oft zu reinen Lippenbekenntnissen. Uneingelöste 

Versprechen sind aber Motivationskiller und führen zu gefühlter Sinnlosigkeit“ (Wirtschaft & 

Weiterbildung, 2001, S. 22). Zu den „burnout-relevanten Arbeitsplatzbedingungen“ gehören laut der 

Trainerin zudem „die Maßnahmen, die in der Krise eingeführt […] wurden und nun nicht 

zurückgenommen werden: Abgebaute Stellen werden nicht mehr besetzt. Bei Urlaub oder Krankheit 

gibt es keine Vertretung. Daneben haben viele Führungskräfte schlichtweg keine Zeit, ihre Mitarbeiter 

zu führen“ (ebd., S. 22). Auch Scharnhorst (2012) sieht in einer hohen Arbeitsdichte, im Stellenabbau 

und in einem schlechten Betriebsklima Auslöser für psychische Erkrankungen am Arbeitsplatz (S. 29ff.). 

Ein Grund für die Kritik Wellensieks erklärt sich wie folgt: Die Trainerin verdient Geld damit, 

Unternehmen beim Aufbau von organisationaler und personaler Resilienz zu beraten (Wellensiek, 

2014, Abs. 1). Mangelhafte organisationale Rahmenbedingungen rechtfertigen die Relevanz ihres 

Berufs. Der Diskurs hat hier somit die Funktion, den Resilienz-Beratermarkt zu stärken.  

Der Spiegel zitiert den Arbeitspsychologen Stephan Voswinkel, um die Kritik an den 

Arbeitsbedingungen in deutschen Unternehmen zu verifizieren (Spiegel, 2013, S. 91). Voswinkel 

untersuchte „in einem zweijährigen Forschungsprojekt die berufliche Entwicklung und Gefühlslage von 

[…] Angestellten“ und erscheint damit als Experte für psychische Belastungen am Arbeitsplatz (ebd., S. 

91). Seine Aussagen besitzen folglich Glaubwürdigkeit. Dies erhöht die Chance, dass sich die kritischen 

Äußerungen des Spiegels als allgemeingültiges Wissen in der Gesellschaft durchsetzen. Laut Voswinkel 

ist es nicht nur „die Taktung der digitalen Arbeitswelt, die die Menschen zunehmend an die Grenze 

ihrer psychischen Belastbarkeit treibt. Es ist auch oft das Verhalten des Vorgesetzten. Wertschätzung, 

Empathie, Zuspruch, Kommunikation – all das könnte viele Krankheitsfälle vermeiden“ (ebd., S. 91). 

Ein wertschätzender Führungsstil zeigt sich darin, dass die Bedürfnisse der Angestellten – wie etwa zu 
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regelmäßigen Pausen während der Arbeit – berücksichtigt werden (Spreiter, 2014, S. 218ff.). Er hilft, 

psychischen Erkrankungen vorzubeugen (ebd., S. 215).  

Auch der Arbeitspsychologe Johannes Siegrist übt in der Welt Kritik an den Arbeitsverhältnissen in 

deutschen Betrieben (Welt-Online, 18.10.2013). Er führt die berufliche Gratifikationskrise an: „[Sie 

beschreibt] eine Kombination aus hoher Verausgabung eines Mitarbeiters, der aber gleichzeitig keine 

angemessene Belohnung seiner Arbeit erfährt, sei es durch Wertschätzung, Arbeitsplatzsicherheit 

oder Gehalt“ (ebd.). Die Gratifikationskrise kann zu seelischen Erkrankungen führen (vgl. Bakker et al., 

2000; Tsutsumi & Kawakami, 2004). Die Welt lässt den Arbeitspsychologen zu Wort kommen, um zu 

verifizieren, dass die Unternehmen eine Mitschuld an der Entstehung psychischer Krankheiten tragen. 

Als „Seniorprofessor für psychosoziale Arbeitsbelastungsforschung“ verfügt Siegrist über Wissen 

bezüglich des Themas. Seine Aussagen erscheinen auf diese Weise als „wahr“. Der Spiegel steht für 

einen kritischen und investigativen Journalismus (Spiegel-Gruppe, 2014, Abs. 2). Auch der Welt kann 

als Qualitätszeitung ein kritischer Anspruch zugeschrieben werden. Aus diesem Grunde findet sich 

vermutlich in ebenjenen Medien eine reflektierende Auseinandersetzung mit den arbeitsbezogenen 

Rahmenbedingungen in Unternehmen.  

 

Resilienz als Eigenverantwortung des Arbeitnehmers  

Der Erhalt der psychischen Gesundheit in Form einer Förderung der personalen Resilienz wird in der 

analysierten Wirtschaftskommunikation zur Aufgabe des Arbeitnehmers gemacht. Dies lässt sich vor 

allem in der Kommunikation der Unternehmen und BKKs feststellen. Hier rückt der Arbeitnehmer in 

den Mittelpunkt der sozialen Wahrnehmung, indem der Aufbau von Resilienz als dessen 

Verantwortlichkeit kommuniziert wird. Der Arbeitgeber tritt dadurch in den Hintergrund, dass er im 

Diskurs nicht auftaucht. So soll der Angestellte im Resilienz-Training von Siemens lernen, „das eigene 

Ressourcenpotential bewusster und zielgerichteter einzusetzen“, um „persönliche Ziele schneller und 

leichter erreichen zu können“ (Siemens, 2014c). Schließlich zielt das Seminar darauf ab, „die in der 

eigenen Person liegenden Möglichkeiten zu entdecken und zu erweitern“ (Siemens, 2014c).  

Resilienz-Trainings dienen in erster Linie als Anstoß zum Selbstcoaching (Bittelmeyer, 2007, S. 42). Die 

Angestellten sollen laut Kudernatsch (2014) zu „Selbstentwicklern“ werden: „Die Mitarbeiter müssen 

lernen, selbst zu erkennen, wo bei ihnen ein Lern- und Entwicklungsbedarf besteht und diesen 

entweder selbst oder mit selbst organisierter Unterstützung befriedigen“ (S. 30). So appelliert die 

Deutsche Telekom an Führungskräfte, personale Resilienz aufzubauen: „Locker machen! Fördern Sie 

eine angenehme Arbeitsatmosphäre, in der Lachen dazugehört“ (Deutsche Telekom, 2013b, S. 42). 

Belastungssituationen humorvoll gegenüberzutreten hilft, diese zu bewältigen. So machen resiliente 
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Menschen von ihrem Humor Gebrauch, wenn sie mit schwierigen Situationen konfrontiert werden 

(Masten, 1994, S. 227ff.). Der Aufbau von Resilienz und der damit verbundene Gesundheitserhalt sind 

also Aufgabe der Beschäftigten. 

Auch die BMW-Personalvorstandsvorsitzende Milagros Caina-Andree betont in der 

Mitarbeiterzeitschrift den Aspekt der Eigenverantwortung, wenn es um den Erhalt der psychischen 

Gesundheit geht: „Es ist wichtig, dass unsere Mitarbeiter auf die Signale von Körper und Seele achten 

und eigenverantwortlich mit ihren Kräften umgehen“ (BMW, 2014c). Um genau das zu erreichen, wirbt 

Siemens in einer betriebsinternen Meldung für Achtsamkeitsübungen (Siemens, 2013a). Sie dienen der 

Stärkung des Resilienzfaktors der adäquaten Selbstwahrnehmung (vgl. Kapitel 2.1), der die 

Achtsamkeit auf die eigenen Bedürfnisse impliziert (vgl. Fröhlich-Gildhoff et al., 2012, S. 16). Die 

„einfachen“ Übungen helfen laut Siemens, „das eigene Stresslevel schnell zu reduzieren und lassen 

sich gut in den Arbeitsalltag integrieren“ (Siemens, 2013a). Die positive Wertung soll die Mitarbeiter 

von einer Teilnahme an den Übungen überzeugen. Auf eine positive Wortwahl setzt auch BMW, um 

die Angestellten dazu zu bringen, in der Mittagspause Übungen zur „Blitzentspannung“ zu machen 

(BMW, 2014b). Entspannungstechniken stellen Maßnahmen zur Stressbewältigung dar und fördern 

die Resilienz (vgl. Mainka-Riedel, 2013, S. 136). Der Konzern wirbt auf einem Plakat für das „gute“ 

Training, an dem eine Teilnahme „ganz spontan“ möglich ist und das hilft, „sich schnell und wirksam 

Abbildung 6: Batterie aufladen (BMW, 2014b). 
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zu entspannen“ (BMW, 2014b). Das Training erhält zudem durch ein Foto eine positive Wertung (vgl. 

Abb. 6, S. 75).  

Auf dem Bild sind zwei BMW-Mitarbeiter zu sehen, die mit geschlossenen Augen und nach oben 

gezogenen Mundwinkeln die scheinbar effektive Entspannungsübung genießen. Die beiden Personen 

nehmen über die Hälfte des Plakates ein und stehen damit im Zentrum der Wahrnehmung des 

Betrachters. Der Arbeitnehmer rückt auf diese Weise bezüglich der Entwicklung von Resilienz in den 

Fokus. BMW macht so deutlich, dass die Stärkung der psychischen Widerstandskraft die Aufgabe der 

Angestellten ist. Hier zeigt sich die Orientierung am entwicklungspsychologischen Resilienz-Konzept. 

Es betrachtet den Menschen laut Wustmann (2004) als „aktiven Gestalter und Bewältiger seines 

Lebens“ (S. 69). Eine resiliente Person greift auf die ihr zur Verfügung stehenden sozialen und 

personalen Ressourcen – in Form von Resilienzfaktoren, wie etwa der Selbstwirksamkeitsüberzeugung 

(vgl. Kapitel 2.1) – zurück, um belastende Situationen ohne die Entwicklung einer seelischen Störung 

zu bewältigen (Welter-Enderlin, 2008, S. 13). Ein Mensch muss also selbst aktiv sein, um resilient zu 

werden und seine Gesundheit zu erhalten.  

Unter den Auswirkungen der Globalisierung – wie etwa einer steigenden Komplexität und Dynamik 

von Arbeitsabläufen oder zunehmendem Wettbewerbsdruck unter den Beschäftigten – steigt das 

Risiko psychischer Erkrankungen am Arbeitsplatz an (Leypold, 2013, S. 1f.). Daher wird es für die 

Betriebe zunehmend wichtiger, dass die Mitarbeiter ihre psychische Widerstandsfähigkeit schulen 

(ebd., S. 1f.). Die Gesundheit der Mitarbeiter ist für die Unternehmen wichtig, da sie sich auf 

Leistungsfähigkeit und Produktivität auswirkt und damit den Unternehmenserfolg maßgeblich 

beeinflusst (Klimpel & Schütte, 2006, S. 89). Mithilfe Resilienz-fördernder Maßnahmen soll daher nicht 

nur die Gesundheit der Mitarbeiter erhalten, sondern auch deren Leistung gesteigert werden 

(Ungericht & Wiesner, 2011b, S. 114).  

So zielt das Resilienz-Training von Siemens darauf ab, die „Effektivität, Motivation und 

Erfolgssicherheit“ der Angestellten zu fördern, denn „nachhaltige Leistungsfähigkeit und Produktivität 

der Mitarbeiter sind die Basis für den stabilen Erfolg eines Unternehmens“ (Siemens, 2014b). In einem 

Beitrag des Handbuchs der Deutschen Telekom empfiehlt Natalie Lotzmann – Leiterin der 

Personalabteilung und des Global Health Managements der SAP AG – den Angestellten, an 

innerbetrieblichen Resilienz-Kursen teilzunehmen, um „gesund und leistungsfähig zu bleiben“ 

(Deutsche Telekom, 2013d). In Broschüren des BGM wirbt Siemens für Seminare, die die 

Selbstwahrnehmung im Sinne von Achtsamkeit und die soziale Kompetenz der Mitarbeiter steigern 

sollen (vgl. Siemens, 2014e; 2014f; 2014g). Bei beiden Aspekten handelt es sich um Resilienzfaktoren 

(vgl. Kapitel 2.1). Die Seminare dienen folglich der Resilienz-Förderung und zielen laut Siemens auf die 

Steigerung der Produktivität ab: „Wir wollen […] Ihnen Wege aufzeigen, wie Sie […] Ihre 

Abbildung ?!: Batterie aufladen, BMW,  
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Leistungsfähigkeit und Ihr Wohlbefinden langfristig steigern können“, denn „Leistungsfähigkeit, 

Kreativität und Motivation machen Siemens stark für den Wettbewerb“ (Siemens, 2014f).  

Auch die wirtschaftswissenschaftliche Literatur verweist auf den Zusammenhang zwischen Resilienz 

und Leistungsfähigkeit. Haller (2014) sieht die Ursache für eine unzureichende Leistung von 

Beschäftigten im Fehlen von Resilienz: „Menschen mit reduziertem Leistungsprofil geben sich häufig 

selbst auf. Sie haben ihre Motivation verloren, ihren Anschluss an die beruflichen Herausforderungen 

und Entwicklungen, oder sie hadern mit ihrem Schicksal in Bezug auf ungeliebte Vorgesetzte, sich 

verändernde Arbeitsprozesse oder –strukturen. Oft suchen sie damit die Ursachen für ihr mehr oder 

weniger auch selbst wahrgenommenes Elend in äußeren, schicksalsartigen Umständen. Ihre 

Resilienzkompetenzen sind wenig ausgeprägt oder verkümmert“ (S. 166). Damit erscheint die 

Förderung von Resilienz als ein geeignetes Mittel, um die Arbeitsproduktivität der Beschäftigten zu 

erhöhen (Haller, 2014, S. 163ff.). Auch Studien weisen darauf hin, dass Resilienz die Arbeitsleistung 

steigern kann (vgl. Luthans et al., 2010, Peterson et al., 2011). Resiliente Beschäftigte packen Probleme 

aktiv an (Kowalski, 2012, S. 143). Sie besitzen die Motivation, schwierige Aufgaben anzugehen, da sie 

aufgrund ihrer Selbstwirksamkeitsüberzeugung annehmen, diese auch bewältigen zu können (vgl. 

Wustmann, 2004, S. 101). Folglich zeigen sie Eigeninitiative sowie Leistungsbereitschaft und sind 

produktiv (Schwierz, 2006, S. 82).  

Die BMW-BKK untermauert die Eigenverantwortung der Beschäftigten, indem sie den Umgang mit 

Arbeitsstress als Einstellungssache deklariert. So trägt der Beschäftigte bei einer psychischen 

Erkrankung eine Mitverantwortung, da er der Stresssituation nicht angemessen gegenübertritt: 

„Gelassen auf eine negative Nachricht oder stressfördernde Reize zu reagieren ist für viele, ob in Chef- 

oder Angestelltenposition, unvorstellbar“ (BMW-BKK, 2012, S. 14f.). Gelassenheit ist eine Eigenschaft 

resilienter Menschen. Psychisch widerstandsfähige Personen bleiben in Konfrontation mit belastenden 

Situationen innerlich ruhig und entspannt, da sie überzeugt sind, diese bewältigen zu können (vgl. 

Kormann, 2009, S. 194). Die BMW-BKK kritisiert damit die fehlende Resilienz der Mitarbeiter.  

Um die Beschäftigten zu überzeugen, dass sie selbst für die Entwicklung von Resilienz im Sinne von 

Gelassenheit verantwortlich sind, lässt die SBK den „Stressexperten“ Christoph Bamberger in einem 

Magazinbeitrag zu Wort kommen. Bamberger ist Arzt für innere Medizin und Endokrinologie 

(Medizinisches Präventions-Centrum Hamburg, 2014, Abs. 1). Im Text wird sein Expertenstatus mit 

einem Hinweis auf sein Buch über Stressbewältigung begründet (SBK, 2012a, S. 5). Bamberger meint: 

„Stress ist Kopfarbeit. Wir können […] mit ganz einfachen Antistress-Strategien in den Verarbeitungs- 

und Bewertungsprozess eingreifen und dadurch lernen, selbst bei starken Belastungen gelassen zu 

bleiben“ (ebd., S. 6). Ein Blick in die Literatur verdeutlicht, dass Denkprozesse bei Resilienz eine 

wichtige Rolle spielen. Laut Reivich & Shatté (2003) existieren sogenannte „sieben Schlüssel“ zur 
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Erreichung von psychischer Widerstandsfähigkeit (S. 63ff.). Die Schlüssel zielen auf das menschliche 

Denken ab. So raten die Autoren beispielsweise dazu, sich die eigenen Gedanken während belastender 

Situationen bewusst zu machen und darauf zu achten, welche davon ein Unwohlsein auslösen und wie 

realistisch sie sind (ebd., S. 65ff.). Eine Methode dafür ist es, die Gedanken zu notieren und zu 

analysieren (Leypold, 2013, S. 29).  

Bamberger kritisiert die falsche Einstellung gegenüber beruflichem wie privatem Stress und fordert die 

Beschäftigten diesbezüglich zu einer anderen Haltung auf: „Wir brauchen eine andere 

Betrachtungsweise. […] Nicht der Stress selbst ist es nämlich, der uns unter Druck setzt, sondern unser 

Unvermögen, ihn richtig zu bewerten, zu dosieren und zu bewältigen“ (SBK, 2012a, S. 5). Schuld an 

einer psychischen Erkrankung ist damit der Beschäftigte selbst. Die „Wir“-Form der Aussagen soll 

verdeutlichen, dass jeder Arbeitnehmer von Stress betroffen ist und sich falsch mit ihm 

auseinandersetzt. Der unzureichende Umgang mit Stress wird damit zum Problem aller Beschäftigten 

stilisiert und erscheint aufgrund seines Ausmaßes als bedeutsam. Die Aussagen Bambergers 

erscheinen auf diese Weise als relevant, was ihnen Überzeugungskraft verleiht. So sollen die 

Arbeitnehmer laut dem Mediziner die positiven Aspekte von Stress erkennen: „Stress spornt zu 

Höchstleistungen an und bringt dadurch Bestätigung“ (SBK, 2012a, S. 5).  

Auch die BMW-BBK will die Beschäftigten von einer positiven Betrachtungsweise überzeugen: „Stress 

kann beflügeln und beispielsweise helfen, Anforderungen mit einem Höchstmaß an Präsenz zu 

begegnen. Diesem positiven Stress verdanken wird jeden Fortschritt, sowohl auf der körperlichen als 

auch geistig-emotionalen Ebene“ (BMW-BKK, 2011, S. 8). Daher lautet die Forderung der SZ-

Journalistin und Resilienz-Buchautorin Christina Berndt an die Arbeitnehmer wie folgt: „Schluss mit der 

Jammerei! […] Es gilt, die Lust am Stress […] zu entdecken, den Stress lieben zu lernen. Ganz aus dem 

Leben lässt er sich sowieso nicht verbannen“ (SZ, 18./19.01.2014, S. V2/1). Auch Ungericht und 

Wiesner (2011b) verweisen darauf, dass die individuelle Sichtweise bei belastenden Situationen 

entscheidend ist (S. 114). Das Ausmaß einer Belastung hängt von den Gedanken ab, die sich der 

Betroffene macht (Bittelmeyer, 2007, S. 43). So lassen sich schwierige Umstände beispielsweise 

leichter bewältigen, wenn sie aus einem optimistischen Blickwinkel heraus betrachtet werden (Rampe, 

2005, S. 58).  

Wie die Unternehmen und BKKs übernehmen auch die Wirtschaftsmedien den Aspekt der 

Eigenverantwortung aus dem entwicklungspsychologischen Resilienz-Konzept. So verweist die SZ-

Journalistin Berndt darauf, dass sowohl beruflicher als auch privater Stress die Resilienz fördern (SZ, 

18./19.01.2014, S. V2/1). Berndt orientiert sich hier am entwicklungspsychologischen Resilienz-

Konzept, gemäß dem sich die psychische Widerstandsfähigkeit nur entwickeln kann, wenn sich der 

Mensch immer wieder belastenden Situationen stellt und diese bewältigt (Fröhlich-Gildhoff et al., 
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2012, S. 8). Daher appelliert Berndt an die Arbeitnehmer wie folgt: „Duckt euch nicht weg! Nehmt 

Herausforderungen an. Denn wer eine Hürde genommen hat, der wird erheblich gelassener mit der 

nächsten Schwierigkeit umgehen“ (SZ, 18./19.01.2014, S. V2/1). Die Argumentation der Journalistin, 

dass die Bewältigung von zukünftigen Belastungen nur einfacher wird, wenn sich der Arbeitnehmer 

dem Stress stellt und auf diese Weise Resilienz entwickelt, wird durch ein Foto untermauert (vgl. Abb. 

7, S. 79).  

Die Grafik zeigt eine Arbeitnehmerin, die mit verschiedenen Gegenständen jongliert. Aktenordner, 

Laptop und Handy symbolisieren berufliche Stressfaktoren, während etwa Baby und Staubsauger für 

Stressquellen im Privatleben stehen. Die Frau behält sowohl die privaten als auch die beruflichen 

Stressauslöser beim Jonglieren in der Luft. Sie stellt sich dem Stress, entwickelt dadurch Resilienz und 

kann so mit dem Stress umgehen. Ihre nach oben gerichteten Mundwinkel lassen zudem vermuten, 

dass es ihr gesundheitlich gut geht und untermauern die positive Wertung von Stress.  

Um die Beschäftigten zur Resilienz-Förderung zu bewegen, gibt ihnen die Wirtschaftswoche eine 

Checkliste zur Hand (WiWo, 26.01.2009, S. 72). Sie beschreibt die Fähigkeiten psychisch 

widerstandsfähiger Menschen und ist mit der Überschrift „Bin ich resilient?“ versehen (ebd., S. 72). 

Die direkte Ansprache lässt sich als implizite Aufforderung an die Arbeitnehmer interpretieren, über 

die eigene Resilienz-Fähigkeit nachzudenken. Daneben betont die Zeitung die Erlernbarkeit von 

Resilienz, indem sie einen bildhaften Vergleich heranzieht: „Resilienz ist wie ein Muskel, der von Natur 

aus schwach oder stark sein kann. Aber je mehr [man] den Muskel trainiert, desto stärker wird er“ 

(ebd., S. 72). Auch die SZ will die Arbeitnehmer von der Erlernbarkeit von Resilienz überzeugen: „Auch 

Abbildung 7: Stress lass nach (SZ, 18./19.01.2014, S. V2/1). 
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wenn die Grundlagen der psychischen Widerstandskraft in Kindertagen gelegt sind: Man kann Resilienz 

auch später noch lernen“ (SZ, 20./21.07.2013, S. 17).  

Die analysierten Medien appellieren damit an die Eigenverantwortung der Beschäftigten bezüglich des 

Gesundheitserhalts in Form der Resilienz-Förderung. Da sie allerdings auch die organisationalen 

Arbeitsbedingungen kritisch durchleuchten (vgl. Kapitel 5.3.1), bilden sie das 

entwicklungspsychologische Resilienz-Konzept präzise ab und leisten damit eine umfassende 

Berichterstattung. Schließlich verweist das Konzept auf die Notwendigkeit personaler und sozialer 

Ressourcen für den Aufbau von Resilienz (Welter-Enderlin, 2008, S. 13). Allerdings üben die Medien 

keine Kritik am entwicklungspsychologischen Resilienz-Konzept, sondern übernehmen es 

unreflektiert. Jenseits des massenmedialen Resilienz-Diskurses kritisiert der Deutsche 

Gewerkschaftsbund (DGB) (2011) zum Beispiel, dass den Arbeitnehmern in Resilienz-Trainings eine 

„Hetze-Akzeptanz“ antrainiert wird, mittels derer die Betriebe erreichen wollen, dass sich die 

Angestellten an unzureichende Arbeitsbedingungen anpassen (S. 9). Die Stärkung von Resilienz ändert 

damit nichts an mangelhaften Arbeitsbedingungen, sondern führt eher dazu, dass diese erhalten 

bleiben. Dieser Gedanke wird von den analysierten Medien nicht aufgegriffen. Auch die 

Industriegewerkschaft Metall (IGM) (2013) betrachtet die Resilienz-Förderung der Beschäftigten 

kritisch, denn „Resilienz ist nicht das Allheilmittel“ (S. 22). So bedeutet Resilienz nicht, gegenüber 

psychischen Erkrankungen dauerhaft immun zu sein (Wustmann, 2004, S. 30). Vielmehr variiert die 

seelische Widerstandskraft eines Menschen im Lebensverlauf (ebd., S. 30). Zudem stellt sie ein 

situationsspezifisches Konzept dar (ebd., S. 32). Ein Arbeitnehmer kann sich bezüglich einer 

bestimmten Arbeitssituation als resilient erweisen, während er an einer anderen seelisch erkrankt.  

Die Grenzen des Resilienz-Konzeptes und die im Wirtschaftssystem bestehende Kritik an der Resilienz-

Förderung werden von den analysierten Medien außer Acht gelassen. Stattdessen verleihen sie der 

personalen Resilienz – analog dem entwicklungspsychologischen Verständnis – eine positive Wertung, 

indem sie die psychische Widerstandskraft der Arbeitnehmer als Karrierefaktor darstellen. Das 

folgende Kapitel geht auf die personale Resilienz als Faktor für den beruflichen Erfolg näher ein.  

 

5.4 Resilienz als Karrierefaktor 

These 4: Die Wirtschaftspresse stilisiert die personale Resilienz zum Karrierefaktor und verleiht ihr 

dadurch eine positive Wertung. Beschäftigte, die langfristig beruflich erfolgreich sein wollen, müssen 

resilient sein. In den Massenmedien beschreiben Resilienz-Trainer, Manager und 

Unternehmensberater die psychische Widerstandskraft als Fähigkeit, Karriererückschläge zu 

überwinden und berufliche Ziele trotz erlittener Niederlagen weiterzuverfolgen. Berufliches Scheitern 
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wird als Chance interpretiert, um aus begangenen Fehlern zu lernen und aus beruflichen Misserfolgen 

erfolgreicher als jemals zuvor hervorzugehen. Begründet wird die Notwendigkeit von Resilienz mit der 

Allgegenwärtigkeit von Wirtschaftskrisen, die das persönliche Scheitern im Beruf zum Normalfall 

werden lassen. Das ständige Risiko von Wirtschaftskrisen begründet auch die organisationale Resilienz 

als Erfolgsfaktor für Unternehmen. Betriebe, die externe Schocks erfolgreich überstehen wollen, 

müssen sich flexibel an die mit den Schocks einhergehenden Umweltveränderungen anpassen. Dazu 

sind kontinuierlich organisationale Veränderungen nötig. Hier bedarf es resilienter Manager, die dem 

Wandel offen gegenüberstehen, ihn als positive Herausforderung begreifen und ihn vorantreiben. Der 

Begriff der Nachhaltigkeit, der die Aufrechterhaltung von betrieblichen Strukturen und Prozessen im 

Sinne einer Stabilität impliziert, hat ausgedient. Organisationale Resilienz wird zum neuen 

Erfolgsfaktor für Unternehmen in der Wirtschaftswelt des 21. Jahrhunderts.  

 

Personale Resilienz als Faktor für beruflichen Erfolg 

In den analysierten Wirtschaftsmedien wird der personale Resilienzbegriff als ein Faktor für 

beruflichen Erfolg dargestellt. Der Begriff des Erfolges gilt als positiv besetzt (Jaros, 2008, S. 264). Durch 

die Verbindung mit dem personalen Resilienzbegriff erhält auch dieser eine positive Wertung. Die 

Interpretation der personalen Resilienz als Karrierefaktor lässt sich wie folgt begründen: Berufserfolg 

impliziert ein gewisses Maß an monetärem Kapital. Das Wirtschaftssystem funktioniert nach der Logik 

des Geldes (vgl. Luhmann, 2009, S. 271ff.). Der Aspekt des Erfolges passt also zur Systemlogik und lässt 

sich daher in den Wirtschaftsmedien gut verkaufen. So ist Resilienz laut der FAZ „die Fähigkeit, die […] 

als Karrierefaktor gilt“ (FAZ-Online, 25.03.2014). Und die Welt schreibt: „Stehaufqualitäten helfen den 

Menschen durch Krisen und ermöglichen ihnen das Durchstarten aus eigener Kraft. Das ist die geheime 

Gabe der wirklich Erfolgreichen“ (Welt-Online, 14.06.2013). Die Zeitung bezieht sich bei ihren 

Aussagen auf den Resilienz-Trainer Denis Mourlane. Der Berater besitzt eine zentrale Stellung im 

untersuchten Resilienz-Diskurs, da er in drei von sieben Medieninhalten, die sich mit Resilienz als 

Karrierefaktor auseinandersetzen, als Sprecher beziehungsweise Referenzperson fungiert (Welt-

Online, 14.06.2013; SZ, 25./26.01.2014, S. V2/11; FAZ-Online, 25.03.2014).  

Seine Macht zur Definition von „Wahrheit“ bezüglich Resilienz erhält Mourlane von der Welt, da er 

„einer der führenden Resilienz-Experten in Deutschland“ ist (Welt-Online, 14.06.2013). So ist der 

Berater derzeit der einzige Anbieter eines Resilienz-Trainings für Unternehmen, das in den USA populär 

und erfolgreich ist (Mourlane, 2014, S. 5). Das Programm gilt als qualitativ hochwertig, da es von 

namhaften Resilienz-Forschern – wie etwa Andrew Shatté, Karen Reivich oder Dean Becker – 

entwickelt wurde (vgl. Mourlane, 2014, S. 5). Mit seinem Training unterstützt Mourlane seit 14 Jahren 

internationale Konzerne bei der Personal- und Organisationsentwicklung (SZ, 25./26.01.2014, S. 
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V2/11). Mourlane als Sprecher ermöglicht es den Medien, Resilienz als Erfolgsfaktor glaubwürdig in 

der sozialen Wahrnehmung zu platzieren und als allgemeingültiges Wissen in der Gesellschaft zu 

etablieren.  

Mourlane beschreibt Resilienz als „die Fähigkeit, Dinge gelassen zu sehen und auch nach Rückschlägen 

wieder aufzustehen“ (Welt-Online, 14.06.2013). Resiliente Menschen verfügen über eine dauerhafte 

Karrieremotivation, das heißt, sie lassen sich durch Rückschläge – wie etwa einer Kündigung – nicht 

davon abhalten, nach beruflichem Erfolg zu streben (King, 1999, S. 35f.). Trotz des erlittenen 

Rückschlags verfolgen sie ihre Berufsziele laut King (1999) „for its own shake, apart from purely 

instrumental work“ weiter (S. 34). Gemäß dem Berater Mourlane gilt Resilienz als Karrierefaktor: 

„Hochresiliente Menschen sind beruflich erfolgreicher“ (Welt-Online, 14.06.2013). Definiert man die 

Übernahme einer Führungsfunktion als Zeichen für beruflichen Erfolg, kann die psychische 

Widerstandsfähigkeit als Prädikator für Berufserfolg gesehen werden. So haben laut einer Studie der 

Bertelsmann-Stiftung (2013) Führungskräfte eine stärker ausgeprägte Resilienz als Mitarbeiter (S. 12). 

Sie verfügen über eine bessere Emotionskontrolle und besitzen mehr Empathie sowie 

Selbstwirksamkeitsüberzeugung (Bertelsmann-Stiftung, 2013, S. 12). Letztere definiert Mourlane als 

„grundlegende Überzeugung, selbst negative Situationen aus eigener Kraft bewältigen zu können“ 

(Welt-Online, 14.06.2013). Selbstwirksamkeitsüberzeugung begünstigt die Karrieremotivation eines 

Beschäftigten (King, 1999, S. 35f.). So verfolgen Personen mit dieser Eigenschaft auch nach einem 

Karriererückschlag weiterhin ihre beruflichen Ziele (ebd., S. 35f.).  

Um den Leser zu überzeugen, dass der Resilienzfaktor der Selbstwirksamkeitsüberzeugung zum 

beruflichen Erfolg verhilft, erzählt Mourlane die Geschichte des Kameraassistenten Jean Poirier, der 

zwar seinen Traumjob ausübte, aber dabei nicht erfolgreich war (Welt-Online, 14.06.2013). Statt zu 

verzweifeln, „besann er sich auf seine Stärken“ und wechselte den Beruf (ebd.). Resiliente Menschen 

sehen sich nicht als Opfer äußerer Umstände, sondern glauben an ihre Fähigkeiten und Kompetenzen 

(Leypold, 2013, S. 26). Sie ergreifen in schwierigen Situationen die Initiative und lassen sich nicht vom 

Geschehen lähmen (ebd., S. 26). So gründete Poirier laut Mourlane eine eigene Outdoor-Firma, hatte 

„dabei sein Ziel immer klar vor Augen und war überzeugt, das Richtige zu tun“ (Welt-Online, 

14.06.2013). Die Wirtschaftskrise, die viele von Poiriers ehemaligen Kollegen arbeitslos werden ließ, 

konnte ihm als Unternehmer gemäß Mourlane nichts anhaben: „Seine Resilienz bewahrte ihn […] vor 

größerem Schaden“ (ebd.). Die seelische Widerstandskraft erhält als Erfolgsfaktor damit eine positive 

Wertung.  

Um von Resilienz als Karrierefaktor zu überzeugen, kommen in der analysierten Wirtschaftspresse vor 

allem Manager zu Wort. Definiert man eine Führungsposition als Zeichen für Berufserfolg, können 

Manager als beruflich erfolgreich gelten. Damit erscheinen sie bezüglich des Berufserfolgs als 
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kompetent und ihre Aussagen bezüglich der personalen Resilienz als Karrierefaktor besitzen 

Glaubwürdigkeit. So berichtet die FAZ von der Unternehmerin Anne Koark, deren Betrieb in die 

Insolvenz geriet (FAZ-Online, 25.03.2014). Anstatt aufzugeben, hielt die Managerin ihre 

Karrieremotivation aufrecht und brachte es als Buchautorin und Unternehmensberaterin laut der FAZ 

zu neuem Erfolg: „Sie schrieb […] das Buch ‚Insolvent und trotzdem erfolgreich‘, das es in die 

Bestsellerliste schaffte, […]. Sie fing an, Vorträge zu halten, unter anderem vor der Europäischen 

Kommission. Für ihren Einsatz erhielt sie Auszeichnungen wie den Lady Business Award“ (ebd.). Die 

FAZ führt den wiedererlangten Berufserfolg auf das Selbstvertrauen und die 

Selbstwirksamkeitsüberzeugung von Koark zurück. So lässt die Zeitung Koark wie folgt sprechen: „Ich 

habe keine Angst vor dem Verlieren. Ich weiß, ich bin einmal aufgestanden und werde es 

gegebenenfalls wieder tun“ (ebd.). Resilienz lässt sich damit gemäß London (1983) beschreiben als 

„the ability to overcome career setbacks“ (S. 620). Es ist die Fähigkeit eines Menschen, Misserfolge 

unbeschadet zu überstehen (Mainka-Riedel, 2013, S. 214), und zwar in erster Linie im Sinne einer 

Aufrechterhaltung des Berufserfolgs.  

In der analysierten massenmedialen Wirtschaftskommunikation erhält der Resilienzbegriff damit eine 

neue Bedeutung. In der Entwicklungspsychologie bedeutet eine „erfolgreiche Bewältigung“ psychisch 

belastender Situationen, diese ohne die Entwicklung einer seelischen Erkrankung zu bewältigen 

(Wustmann, 2004, S. 18). Hier steht somit die Aufrechterhaltung der Gesundheit im Fokus (vgl. Glantz 

& Sloboda, 1999; Richman & Fraser, 2001). Die untersuchten Medieninhalte schließen diesen Aspekt 

allerdings aus der Kommunikation aus. Im Mittelpunkt steht der Berufserfolg, der trotz eines psychisch 

belastenden Karriererückschlages – etwa in Form eines Arbeitsplatzverlustes, Konkurrenzdrucks oder 

betrieblicher Umstrukturierungen – gewahrt bleibt (vgl. King & Rothstein, 2013, S. 65). Die 

„erfolgreiche Bewältigung“ impliziert zwar wie in der Entwicklungspsychologie den Erhalt der 

Gesundheit (vgl. King & Rothstein, 2013, S. 65). Dieser Aspekt wird von den Massenmedien allerdings 

nicht explizit kommuniziert.  

Resilienz ist gemäß der FAZ das „Patentrezept“, um nach „harten Rückschlägen erfolgreicher als jemals 

zuvor“ zu werden (FAZ-Online, 25.03.2014). So ist gemäß der Zeitung die Unternehmerin Koark „mit 

[ihrem] Scheitern erfolgreicher als mit [ihren] Erfolgen zuvor“ (ebd.). Auch laut Mourlane wachsen 

resiliente Beschäftigte an Misserfolgen: „Sie sind danach schlauer und stärker als zuvor“ (SZ, 

25./26.01.2014, S. V2/11). Resilienz impliziert einen Lern- und Entwicklungsprozess (Fröhlich-Gildhoff 

et al., 2008, S. 100). Resiliente Menschen lernen aus Fehlern, indem sie die Gründe für Rückschläge 

analysieren, um Fehler in Zukunft zu vermeiden (vgl. Mourlane, 2014, S. 50f.). Zudem entwickeln sich 

Menschen in Konfrontation mit Misserfolgen weiter, da sie dabei ihre Resilienz stärken (American 

Psychological Association [APA], 2014, S. 4). So führt eine erfolgreiche Bewältigung beispielsweise zu 
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mehr Selbstvertrauen oder einer optimistischeren Lebenseinstellung (ebd., S. 4). Folglich definiert die 

Wirtschaftswoche Resilienz als die Fähigkeit, „sich von Stress, Krisen und Schicksalsschlägen nicht 

charakterlich verbiegen zu lassen, sondern das Beste daraus zu machen, daraus zu lernen und durch 

die Leiderfahrung über sich selbst hinauszuwachsen“ (WiWo, 26.01.2009, S. 72). Der personale 

Resilienzbegriff erfährt damit eine positive Wertung.  

Auch das berufliche Scheitern wird in der analysierten Kommunikation als positiver Aspekt dargestellt. 

So sind persönliche Krisen im Beruf laut der Wirtschafswoche „eine Chance, denn [sie] härten ab und 

fördern die Resilienz“ (WiWo, 26.01.2009, S. 72). Die SZ betitelt ein Interview mit dem Resilienz-Trainer 

Mourlane mit der Überschrift „Scheitern als Chance“ (SZ, 25./26.01.2014, S. V2/11). Der Trainer rät 

Studenten, die mit ihrem Studium hadern, zum Abbruch. Denn durch das Eingeständnis des 

Misserfolgs „wagen wir Neues und lernen aus Fehlern“ (ebd., S. V2/11). Um davon zu überzeugen, dass 

erst der berufliche Misserfolg erfolgreich macht und damit etwas Positives ist, zieht Mourlane zwei 

prominente Persönlichkeiten als Referenzpersonen heran: „Steve Jobs und Bill Gates waren 

außerordentlich erfolgreiche Studienabbrecher. Sie sind ihren Instinkten gefolgt, weil sie eine Chance 

sahen“ (ebd., S. V2/11). Auch Mainka-Riedel (2013) verweist darauf, dass resiliente Beschäftigte im 

beruflichen Scheitern nicht vorrangig eine Bedrohung, sondern vielmehr eine Chance sehen, die sie 

positiv für sich nutzen (S. 214). Dazu halten sie sich vor Augen, mit welchen Bewältigungsstrategien 

bisherige Krisen erfolgreich überwunden wurden und wie diese in der aktuellen Situation eingesetzt 

werden können (ebd., S. 215).  

Die Wirtschaftswoche lässt den Unternehmer Joachim Schoss zu Wort kommen, um vom positiven 

Aspekt des beruflichen Scheiterns zu überzeugen (Wiwo, 26.01.2009, S. 76). So meint der Manager: 

„Man wächst daran. Es ist wie im Sport, wo die Gegner in jeder höheren Liga härter werden“ (ebd., S. 

76). Schoss verlor nach einem schweren Autounfall einen Arm und ein Bein, woraufhin er seinen 

Posten als CEO bei einem Großkonzern aufgeben musste (ebd., S. 76). Nach dem unternehmerischen 

Machtverlust gründete er eine Stiftung für Behinderte, die laut der Wirtschaftswoche heute „unter der 

Schirmherrschaft des amerikanischen Ex-Präsidenten Bill Clinton“ steht (ebd., S. 76). Mit der Referenz 

auf Clinton wird untermauert, dass der Unternehmer Schoss trotz Karriererückschlag nach wie vor 

beruflich erfolgreich ist. 

Der Spiegel verleiht dem beruflichen Misserfolg eine positive Wertung, indem er vom „guten 

Scheitern“ spricht (Karriere-Spiegel Online, 02.09.2013). Das Magazin erklärt den Begriff wie folgt: 

„Wer […] gut scheitert, dem gelingt es, nach dem Lecken der Wunden den Rückschlag zu akzeptieren, 

das Projekt loszulassen und damit neuen Ideen Raum zu geben“ (ebd.). Die Akzeptanz von beruflichen 

Karriererückschlagen gilt als Resilienzfaktor (Leypold, 2013, S. 25f.). Resiliente Menschen nehmen die 

Unveränderlichkeit negativer Gegebenheiten an (ebd.,  S. 26). Dies hilft ihnen, den Blick auf neue 
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Handlungsmöglichkeiten zu richten (ebd., S. 26). Resiliente Menschen sind laut dem Spiegel langfristig 

erfolgreich, denn „gut zu scheitern bedeutet schließlich, aus einer Schlappe einen Sieg zu machen“ 

(Karriere-Spiegel Online, 02.09.2013). Auch die FAZ macht aus dem Resilienzfaktor der Akzeptanz 

einen Karrierefaktor (FAZ-Online, 25.03.2014). Dazu lässt sie Hans-Jürgen Stöhr zu Wort kommen. Der 

gescheiterte Philosophie-Professor brachte es als Management-Trainer zu neuem beruflichen Erfolg 

(ebd.). Dabei half ihm der Resilienzfaktor der Akzeptanz. So sagte sich Stöhr laut der FAZ: „Akzeptiere 

die Situation, wie sie ist, und überlege, wie du dich umorientieren kannst“ (ebd.).  

Um die „Wahrheit“ bezüglich der personalen Resilienz als Faktor für den beruflichen Erfolg noch 

stärker zu untermauern, schreibt die FAZ auch der erfolgreichen Unternehmerin Koark den 

Resilienzfaktor der Akzeptanz zu (FAZ-Online, 25.03.2014). Zudem wird ihre Fähigkeit zur 

Verantwortungsübernahme betont. So stand Koark laut der FAZ „für ihre Fehler gerade“ (ebd.). Die 

Bereitschaft, Verantwortung für das eigene Handeln zu übernehmen, gehört zu einem resilienten 

Verhalten (Leypold, 2013, S. 26). Der Resilienzfaktor der Verantwortungsübernahme wird damit in den 

analysierten Medien zum Garant für beruflichen Erfolg. Um von Resilienz als Karrierefaktor zu 

überzeugen, lassen die Medien neben erfolgreichen Unternehmern Unternehmensberater zu Wort 

kommen. Die Berater verdienen Geld damit, Betriebe zum Erfolg zu führen. Dies verleiht ihren 

Aussagen Glaubwürdigkeit. So rät auch der Managementberater Heinz Becker im Spiegel zur 

Verantwortungsübernahme, um nach einem Karriererückschlag zum Erfolg zurückzufinden: „Vertreten 

Sie Ihre Misserfolge offensiv und bewahren Sie den aufrechten Gang“ (Karriere-Spiegel Online, 

02.09.2013). Eine Studie von King (1999) zeigt, dass Menschen, die Verantwortung für das eigene Tun 

übernehmen und damit über Resilienz verfügen, eine hohe Karrieremotivation besitzen (S. 35f.). So 

halten sie auch nach einem Misserfolg am Verfolgen ihrer Berufsziele fest (King, 1999, S. 35f.).  

Der Trading-Berater Thomas Vittner und der Resilienz-Trainer Andreas Fritsch machen den 

Resilienzfaktor der Selbststeuerung zum Erfolgsfaktor im Börsengeschäft. So meinen sie: „Um [als 

Trader] erfolgreich zu sein, braucht es mentale Stärke. Menschen mit mentaler Stärke treffen bessere 

Entscheidungen“ (WiWo-Online, 15.08.2012). So lassen sich resiliente Menschen laut den Autoren 

nicht von Gefühlen – wie etwa Angst, Gier oder Egozentrik – steuern, sondern „bewahren einen kühlen 

Kopf“ und denken an mögliche Konsequenzen ihrer Entscheidungen (ebd.). Auch Haller (2014) schreibt 

resilienten Menschen unter dem Aspekt der Selbststeuerung analytische Fähigkeiten zu, die ihnen bei 

der Abschätzung möglicher Handlungsfolgen helfen (S. 167).  

Begründet wird die Notwendigkeit von Resilienz mit der Allgegenwärtigkeit von Wirtschaftskrisen. So 

schreibt die Wirtschaftswoche: „2009 steht ganz im Zeichen der Krisen – unternehmerischer wie 

persönlicher“ (WiWo, 26.01.2009, S. 72). Die psychische Widerstandskraft als Fähigkeit, trotz Krisen 

beruflich erfolgreich zu sein, wird damit zu einer Eigenschaft, „die gerade in diesen schicksalhaften 
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Krisenjahren erforderlicher ist denn je“ (ebd., S. 72). So fordert auch der Topmanager Jack Welch in 

der Wirtschaftswoche Führungskräfte zur Resilienz auf, denn „die Wirtschaftswelt wird rauer. Früher 

oder später haut es jeden Manager vom Sattel“ (WiWo, 28.09.2009, S. 112). Das persönliche Scheitern 

wird laut der Wirtschaftswoche zur Normalität: „Die Krise ist im menschlichen Leben nicht die 

Ausnahme, sondern eher der Normalfall“ (WiWo, 26.01.2009, S. 72). Auch laut Bittelmeyer (2007) 

begründet die Allgegenwärtigkeit von Wirtschaftskrisen die Notwendigkeit von Resilienz: „Ein 

Karriereknick ist heute keine Seltenheit mehr. Die Kunst ist es, trotzdem nicht aufzugeben“ (S. 37). Die 

personale Resilienz als Karrierefaktor gewinnt damit an Bedeutung (ebd., S. 36f.). Die permanente 

Gefahr von Krisen lässt Resilienz auch zum Erfolgsfaktor für Betriebe werden. Das nachfolgende Kapitel 

geht darauf näher ein.  

 

Resilienz als Erfolgsfaktor für Unternehmen und Topmanager 

In den analysierten Wirtschaftsmedien wird Resilienz als ein Erfolgsfaktor für Unternehmen 

dargestellt. So gilt die organisationale Widerstandskraft laut Brand Eins als „Kernkompetenz des 21. 

Jahrhunderts“ (Brand Eins, 2012, S. 46). Und die Resilienz-Beraterin Sylvia Wellensiek ist der Meinung, 

dass „organisationale Widerstandskraft […] für Erfolg [sorgt]“ (Personal Magazin, 2009, S. 30). 

Schließlich haben Unternehmen, die aufgrund ihrer Resilienz besser als die Konkurrenz mit Schocks – 

wie etwa massiven Umsatzrückgängen – umgehen können und nicht in eine finanzielle Krise geraten, 

einen Wettbewerbsvorteil (vgl. Schmied, 2013, S. 124). Resilienz bestimmt damit den 

Unternehmenserfolg (Leypold, 2013, S. 53). Begründet wird die Notwendigkeit der organisationalen 

Resilienz mit dem Wirtschaftswandel. So setzt den Unternehmen laut der Wirtschafswoche die 

Schnelligkeit wirtschaftlicher Veränderungen zu: „Heute wechseln unterschiedliche Szenarien in 

rascher Folge. Massives Wachstum in Asien und Stillstand in hoch industrialisierten Ländern. 

Bevölkerungswachstum steht gegen Überalterung, Rohstoffhunger gegen Ressourcenknappheit. Was 

passiert, haben die Unternehmen nicht im Griff“ (WiWo, 10.09.2012, S. 80). 

Im Zuge der Globalisierung unterliegt die betriebliche Umwelt einem ständigen Wandel (Leypold, 

2013, S. 17). So treten permanent neue Konkurrenten in die Märkte ein und Technologien entwickeln 

sich in rasanter Geschwindigkeit (Klimpel & Schütte, 2006, S. 35ff.). Vor dem Hintergrund der sich 

schnell verändernden Rahmenbedingungen kommt das Manager Magazin zu folgendem Schluss: „Das 

Zeitalter der Stabilität ist vorbei“ (Manager Magazin, 24.09.2010, S. 136). Um mit dem rasanten 

Wandel Schritt halten und sich im globalen Wettbewerb behaupten zu können, müssen Unternehmen 

ihre Strukturen und Prozesse permanent verändern und sie an die neuen Rahmenbedingungen 

anpassen (vgl. Klimpel & Schütte, 2006, S. 31). Für Betriebe, die langfristig erfolgreich sein wollen, gibt 

es laut dem Chef des Kieler Instituts für Weltwirtschaft, Dennis Snower, daher nur eine Möglichkeit: 
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„Resilienz muss zum Ersatz für das längst uneinlösbar gewordene Versprechen von Stabilität werden“ 

(Manager Magazin, 24.09.2010, S. 136).  

Der organisationale Resilienzbegriff beschreibt die Anpassungsfähigkeit eines Unternehmens an sich 

rasch verändernde Umweltbedingungen (Leypold, 2013, S. 53). In der analysierten 

Wirtschaftskommunikation steht hierbei der Aspekt der Flexibilität im Vordergrund. So muss laut dem 

Manager Reinhard Sprenger ein Unternehmen „biegsam wie ein Schilfrohr“ sein, das „sich im Winde 

neigt, aber nicht bricht“ (WiWo, 10.09.2012, S. 80). Das Manager Magazin definiert die organisationale 

Resilienz als Fähigkeit von Unternehmen, „auf Schocks flexibel zu reagieren“ (Manager Magazin, 

24.09.2010, S. 136). Auch die Resilienz-Trainerin Wellensiek betont den Aspekt der Flexibilität: 

„Resilienz wird als Synonym für Flexibilität verwendet. Es geht darum, wie ein Unternehmen die von 

innen oder außen kommenden Störungen […] ausgleichen kann“ (Personal Magazin, 2012, S. 34).  

Die Wirtschaftsmedien orientieren sich bei der Definition der organisationalen Resilienz am 

ökologischen Resilienzbegriff, der die Flexibilität betont. Er beschreibt die Fähigkeit eines Systems – 

wie etwa eines Unternehmens –, von innen oder außen kommende Störungen auszugleichen (Borgert, 

2013, S. 10). Dabei existieren mehrere tolerable Gleichgewichtszustände, die das System nach einer 

Störung einnehmen kann (ebd., S. 10). Der ökologische Resilienzbegriff beinhaltet somit die 

Veränderlichkeit von betrieblichen Strukturen und Prozessen. Er impliziert eine dynamische Stabilität 

im Sinne von Flexibilität (Borgert, 2013, S. 10). In der Systemtheorie hingegen gibt es nur einen stabilen 

Grundzustand, den das System nach einer Störung immer wieder einnimmt (ebd., S. 10). Vor dem 

Hintergrund der Notwendigkeit permanenter innerbetrieblicher Veränderungen ist diese 

Grundstabilität für Unternehmen allerdings unvorteilhaft, da sie keinen Wandel zulässt (Borgert, 2013, 

S. 10). So finden beispielsweise keine neuen Ideen Eingang ins Unternehmen, da sie die statische 

Stabilität gefährden (ebd., S. 10). Folglich gilt in der analysierten Wirtschaftskommunikation die 

Flexibilität von Unternehmen als Erfolgsfaktor.  

Mit dem Begriff der Stabilität hat auch der Nachhaltigkeitsbegriff ausgedient. Er beschreibt ein 

statisches Konzept der Erhaltung (Hachtel & Holzbaur, 2010, S. 186) und kann mit dem 

Stabilitätsbegriff gleichgesetzt werden (Küster, 2009, S. 30f.). So lässt die FAZ anklingen, dass Resilienz 

den Nachhaltigkeitsbegriff beerbt, indem sie fragt: „Was, wenn es für ‚Nachhaltigkeit‘ schon zu spät 

ist?“ (FAZ-Online, 06.11.2013). Und die Berliner Zeitung schreibt: „Das gehäufte Auftreten auf US-

Websites im Zusammenhang mit ‚Sustainability‘ deutet darauf hin, dass Resilienz als positive 

Universalvokabel bald die allmählich etwas ausgelaugt wirkende Nachhaltigkeit beerben könnte“ 

(Berliner Zeitung-Online, 29.10.2009). Das Manager Magazin macht aus dem Motto der 

Nachhaltigkeit, zu dem das Global Economic Symposium in Istanbul tagt, das Motto der Resilienz, 

indem es schreibt: „Unter dem Motto ‚Nachhaltigkeit‘ wollen sich Manager und Unternehmer der 
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Frage widmen: Wie lassen sich Konzerne so gestalten, dass sie unter den derzeitigen rasch 

wechselnden Rahmenbedingungen nicht ihren Dienst versagen? Jene Resilienz dürfte zum Leitmotiv 

des Kongresses werden“ (Manager Magazin, 24.09.2010, S. 136). Auch Horx (2011) ist sich sicher: 

„Resilienz wird in den nächsten Jahren den Begriff der Nachhaltigkeit ablösen. […] Nicht mehr eine 

stetige, nachhaltige Entwicklung steht im Mittelpunkt, sondern der Umgang mit Krisen“ (S. 309).  

Genau diesen Umgang mit Krisen impliziert der Resilienzbegriff laut Sheffi (2006): „[Resilienz 

beschreibt] die Widerstandskraft gegenüber den negativen Auswirkungen von extremen Ereignissen 

und deren Bewältigung. Resilienz beinhaltet die Fähigkeit, Betriebsstörungen zu überstehen, das 

Unternehmen wieder aufzubauen und Produktion und Geschäftsprozesse möglichst schnell wieder 

aufzunehmen“ (S. 316). So verwendet Schmied (2013) den Begriff der Krisenfestigkeit als Synonym für 

die organisationale Resilienz (S. 124). Der Manager Reinhard Sprenger beschreibt in der 

Wirtschaftswoche die organisationale Widerstandskraft als „Fähigkeit, […] aus Turbulenzen gestärkt 

hervorzugehen“ (WiWo, 10.09.2012, S. 80). Und Brand Eins spricht vom Resilienzmanagement als 

„Fähigkeit, eine Organisation nach Störungen, Schocks und Krisen zu stabilisieren“ (Brand Eins, 2012, 

S. 46).  

Laut Brand Eins herrscht in der heutigen Wirtschaftswelt eine veränderte Denkweise vor, gemäß der 

Krisen eine allgegenwärtige Bedrohung darstellen: „Gab es in den Achtzigerjahren das politische 

Projekt ‚Great Moderation‘, also die Hoffnung, abrupte Ausschläge zu dämpfen, leben wir nun wieder 

in einem ‚Paradigma der Plötzlichkeit‘, das im engeren Sinne politische und unternehmerische 

Geistesgegenwärtigkeit braucht“ (Brand Eins, 2012, S. 46). Auch die FAZ weist auf den 

vorherrschenden Glauben an einen jederzeitigen Krisenausbruch hin: „Mitunter scheint es, als erstarre 

die Welt in einer permanenten Gefahrenerwartung. […] Der moderne, weithin geteilte Glaube an die 

gesellschaftlichen Fähigkeiten zur Transformation des Unsicheren hin zu kalkulierbaren […] Risiken 

[existiert nicht mehr]“ (FAZ-Online, 06.11.2013). Vor allem High Impact-Ereignisse – wie etwa 

Umweltkatastrophen oder Terroranschläge – stellen eine Gefahr für die Funktionsfähigkeit eines 

Unternehmens dar, da sich aufgrund ihrer Seltenheit ihre Ausprägung und Eintrittswahrscheinlichkeit 

nur schwer abschätzen lassen (Sheffi, 2006, S. 70). Auch das Manager Magazin verweist auf die 

Unvorhersehbarkeit von Krisen: „Depression oder Megaboom, Inflation oder Deflation. In der 

Weltwirtschaft erscheint derzeit alles möglich. […] Seriöse Zukunftsprognosen gibt es nur noch in Form 

von Szenarien und Wahrscheinlichkeiten – versehen mit einem gehörigen Restrisiko, dass die nächste 

Krise dann doch aus einer ganz anderen Ecke kommt“ (Manager Magazin, 24.09.2010, S. 136).  

Die zunehmende Unvorhersehbarkeit von weltwirtschaftlichen Entwicklungen stellt laut Schmied 

(2013) eine Tatsache dar, mit der heute zahlreiche Unternehmen aufgrund der global vernetzten 

Wirtschaft konfrontiert werden (S. 124). Denn mit der Globalisierung erhöht sich die Gefahr, dass ein 
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Unternehmen bei externen Schocks in wirtschaftliche Schwierigkeiten gerät. Ein Unternehmen ist in 

eine Supply Chain als ein Netz aus an der Produktherstellung bis zur Vermarktung beteiligter Akteure 

– wie etwa Zulieferern, Einzelhändlern oder Produzenten – eingebunden (Sheffi, 2006, S. 12). Im Zuge 

der Globalisierung nehmen die wirtschaftlichen Verflechtungen zu, werden komplexer und weniger 

überschaubar (Körber, 2006, S. 8). Die wachsenden Interdependenzen zwischen den Betrieben 

erhöhen für jedes einzelne Unternehmen die Anfälligkeit für externe Störungen – wie etwa in Form 

einer Wirtschaftskrise –, die zu innerbetrieblichen Störungen führen (Körber, 2006, S. 8). Um trotz der 

permanenten Krisengefahr als Unternehmen erfolgreich zu wirtschaften, bedarf es der Resilienz 

(Sheffi, 2006, S. 12).  

Organisationale Resilienz lässt sich durch eine Erhöhung der Redundanz aufbauen, wie die 

Management-Forscherinnen Cynthia Lengnick-Hall und Tammy Beck im Magazin Brand Eins erklären: 

„Redundanz ist die Versicherungsprämie für Unternehmen in Zeiten der Plötzlichkeit. […] 

Versicherungen sind […] sowohl eine Vielfalt von Produkten, Märkten, Prozessen und auch 

Finanzierungsmitteln oder ein potentielles Netzwerk von Akteuren, die Hilfe leisten können“ (Brand 

Eins, 2012, S. 47). Auch Schrems (2012) empfiehlt eine Diversifikation, um bei einem externen Schock 

einseitige Abhängigkeiten zu vermeiden und die Funktionsfähigkeit des Unternehmens aufrecht zu 

erhalten (Abs. 5). Der Manager Sprenger rät in der Wirtschaftswoche zum Management by Crisis, um 

die organisationale Resilienz zu fördern (WiWo, 10.09.2012, S. 80). Durch die bewusste Herbeiführung 

von Krisen im Unternehmen lässt sich die Flexibilität erhöhen, indem der Umgang mit ebendiesen 

trainiert wird (vgl. Schneck, 2011, S. 521). Dabei werden betriebliche Strukturen und Abläufe – etwa 

durch eine ständige Weiterentwicklung des Produktportfolios – kontinuierlich verändert (ebd., S. 521). 

So geht es laut Sprenger darum, „immer wieder neue Alternativen auszuprobieren und sich so Neuem 

zu öffnen“ (WiWo, 10.09.2012, S. 80). 

Für den kontinuierlichen Wandel im Unternehmen bedarf es gemäß Sprenger allerdings resilienter 

Manager, denn sie besitzen die Fähigkeit, Veränderungen anzustoßen: „Ihre Triebfeder ist Neugier. Sie 

beschäftigen sich gerne mit dem ‚Noch nicht‘ und besitzen eine positive Einstellung zu Veränderungen“ 

(WiWo, 10.09.2012, S. 80). Das Manager Magazin teilt die Meinung Sprengers: „Als Manager braucht 

man eine positive Einstellung zu Veränderungen. Turbulente Phasen dürfen nicht als bedrückend 

wahrgenommen werden, sondern als positive Herausforderung“ (Manager Magazin, 24.09.2010, S. 

136). Resiliente Menschen stehen unternehmensinternen Veränderungen aufgeschlossen gegenüber 

(Wanberg & Banas, 2000, S. 132). Sie besitzen den Willen, Veränderungen voranzutreiben, da sie diese 

aufgrund ihrer optimistischen Einstellung als vorteilhaft ansehen. Zudem gehen sie aufgrund ihrer 

Selbstwirksamkeitsüberzeugung davon aus, diese kontrollieren und beeinflussen zu können (ebd., S. 

132f.).  
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Hier zeigt sich der Zusammenhang zwischen der organisationalen und der personalen Resilienz. Ein 

Unternehmen kann nur resilient sein, wenn es über resiliente Mitarbeiter verfügt (vgl. Ungericht & 

Wiesner, 2011, S. 191f.). Der Wandel in der Wirtschaftswelt zwingt die Betriebe zu kontinuierlichen 

Veränderungen und damit zur flexiblen Anpassungsfähigkeit (vgl. Klimpel & Schütte, 2006, S. 31). 

Resiliente Angestellte gestalten Veränderungen aktiv mit und sind in der Lage, sich diesen – unter der 

Aufrechterhaltung ihrer Gesundheit und Leistungsfähigkeit – anzupassen (ebd., S. 191f.). Shin et al. 

(2012) schlagen daher vor, bei der Personalauswahl die psychische Widerstandsfähigkeit eines 

Bewerbers zu berücksichtigen (S. 743). Resilienz wird damit auch zum Erfolgsfaktor für Manager.  

So führt der Topmanager Jack Welch in der Wirtschaftwoche die personale Resilienz als 

Rekrutierungskriterium bei der Führungskräfteauswahl an (WiWo, 28.09.2009, S. 112). Und das 

Manager Magazin schreibt: „Unter Personalexperten herrscht heute Konsens. Manager brauchen 

Widerstandskraft“ (Manager Magazin, 24.09.2010, S. 136). Der Personalvorstandsvorsitzende der 

Commerzbank, Ulrich Sieber, verifiziert die Aussage des Mediums: „Resilienz stellt für Manager eine 

Art Berufsvoraussetzung dar“ (ebd., S. 136). Der Spiegel macht die personale Resilienz zur Eigenschaft 

erfolgreicher Manager, indem er die Unternehmer Hans-Olaf Henkel und Max Grundig als 

Paradebeispiele für resiliente Menschen aufführt (vgl. Abb. 8 & 9, S. 90). So schreibt das Magazin: 

„[Henkel und Grundig] verkörpern die Grundeigenschaften eines psychisch stabilen Menschen: 

Selbstvertrauen. Die Bereitschaft, Entscheidungen zu treffen. Die Fähigkeit, Verantwortung zu 

übernehmen. Lust an der Herausforderung und Lust am Erfolg“ (Spiegel, 2009, S. 66). Auch Kowalski 

(2012) sieht in einem resilienten Menschen den perfekten Unternehmer (S. 144). Er ist Treiber und 

Abbildungen 8 & 9: Max Grundig und Hans-Olaf Henkel (Spiegel, 2009, S. 64). 
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Gestalter neuer Ideen und zeichnet sich durch Selbstbewusstsein, Mut sowie eine vorwärtsgewandte 

Denkweise aus (ebd., S. 144).  

 

6. Zusammenfassung  

Vorliegende Arbeit untersucht die Darstellung des personalen Resilienzbegriffs in der deutschen 

Wirtschaftskommunikation. Dazu geht sie der Frage nach, mit welchen Bedeutungs- und 

Sinnzuschreibungen die psychische Widerstandsfähigkeit besetzt wird und welche 

Gesellschaftsakteure die Darstellung der personalen Resilienz maßgeblich prägen. Zur Beantwortung 

der Forschungsfrage wurden im Rahmen einer qualitativen Diskursanalyse 57 Artikel aus den 

Wirtschaftsrubriken überregionaler Tageszeitungen und aus Wirtschaftsmagazinen sowie 51 

Dokumente der internen und externen Kommunikation von BMW, Siemens, der Deutschen Telekom 

sowie der BMW- und der Siemens-Betriebskrankenkasse (BKKs) analysiert. 

Die Studie zeigt, dass Resilienzforscher aus dem Bereich der Entwicklungspsychologie bestimmen, mit 

welchen Bedeutungs- und Sinnzuschreibungen die personale Resilienz in der deutschen 

Wirtschaftskommunikation besetzt wird und welches Wissen von Resilienz schließlich als 

allgemeingültige „Wahrheit“ das soziale Denken und Handeln beeinflusst. So wird Resilienz analog des 

entwicklungspsychologischen Verständnisses als erlernbare Fähigkeit und innere Stärke eines 

Menschen aufgefasst. Resiliente Personen nehmen aufgrund ihrer Stressresistenz und seelischen 

Robustheit belastende Situationen positiv als Herausforderung wahr. Wie ein „Stehaufmännchen“ 

meistern sie Krisensituationen unter der Aufrechterhaltung ihrer seelischen Gesundheit. Sie gelten als 

optimistisch und gelassen, besitzen Selbstwirksamkeitsüberzeugung und sind in der Lage, Probleme zu 

lösen. Sie wissen um Stressbewältigungsstrategien und sind sich ihrer Stärken und Schwächen 

bewusst. Die entwicklungspsychologischen Bedeutungs- und Sinnordnungen der personalen Resilienz 

dienen Wirtschaftsmedien, Unternehmen und BKKs als Basis, um den Begriff anschließend an die 

Wirtschaftslogik anzupassen. Um die Arbeitnehmer von ihrer Auffassung der personalen Resilienz zu 

überzeugen, lassen Unternehmen, BKKs und Wirtschaftsmedien – neben Medizinern aus dem Bereich 

der psychosomatischen Medizin und der Psychiatrie – Wirtschaftsakteure zu Wort kommen. So prägen 

Manager, Unternehmensberater und freiberufliche Resilienz-Trainer die Darstellung der psychischen 

Widerstandskraft.  

Die personale Resilienz gilt in der Wirtschaftskommunikation als Mittel gegen die arbeitsbezogene 

Burnout-Erkrankung und beschreibt zugleich einen renitenten Widerstand gegen das Diktat der 

Leistungsgesellschaft. Der Fokus der Kommunikation liegt dabei auf der personalen Resilienz, während 

der Burnout-Begriff zunehmend in den Hintergrund rückt. Die seelische Widerstandsfähigkeit wird im 
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Kontext von Burnout zum neuen Modewort stilisiert. Resilienz gilt zudem als flexible 

Anpassungsfähigkeit der Beschäftigten an sich verändernde Arbeitsbedingungen vor dem Hintergrund 

des Wirtschaftswandels. Betriebe und BKKs begründen die Notwendigkeit von Resilienz mit den Folgen 

der Globalisierung und des technischen Fortschritts, die den psychischen Druck auf die Arbeitnehmer 

erhöhen. Ziel des Resilienz-Aufbaus ist neben dem Gesundheitserhalt die Steigerung der 

Leistungsfähigkeit. Die Tatsache, dass auch unzureichende Arbeitsbedingungen die seelische 

Gesundheit gefährden und Resilienz notwendig machen können, wird von den Unternehmen und BKKs 

nicht thematisiert. Durch die Darstellung des Wirtschaftswandels als alleinige Ursache für die 

Notwendigkeit von Resilienz entsteht in der sozialen Wahrnehmung der Eindruck, als treffe die 

Betriebe keine Schuld am Anstieg arbeitsbezogener Krankheiten. Der Wandel wird – analog dem 

entwicklungspsychologischen Resilienz-Konzept – als Druck von außen auf Unternehmen und 

Arbeitnehmer dargestellt, auf den die Betriebe keinen Einfluss zu haben scheinen. Die Verantwortung 

zum Gesundheitserhalt in Form der Resilienz-Förderung wird dem Arbeitnehmer zugeschrieben. Die 

Darstellung von Resilienz als Verantwortlichkeit des Beschäftigten lenkt von etwaigen unzureichenden 

Arbeitsbedingungen ab und kann dazu führen, dass diese erhalten bleiben.  

Die Wirtschaftsmedien appellieren ebenfalls an die Eigenverantwortung des Arbeitsnehmers, nehmen 

aber zugleich den Arbeitgeber in die Pflicht, indem sie sich mit dem Einfluss organisationaler 

Arbeitsbedingungen auf die Mitarbeitergesundheit auseinandersetzen. Allerdings vernachlässigen sie 

ihre Kritikfunktion bezüglich des entwicklungspsychologischen Resilienz-Konzeptes, da sie die positive 

Perspektive auf Resilienz unreflektiert übernehmen. So interpretieren sie die psychische 

Widerstandskraft als Karrierefaktor, die Arbeitnehmern und Betrieben Erfolg trotz Krisen und 

Wirtschaftswandel garantiert. Als Mittel gegen Burnout macht Resilienz den Arbeitnehmer laut dem 

Wirtschaftsjournalismus vom „Hamster im Rad“ zum „Fels in der Brandung“. Die Grenzen des Resilienz-

Konzeptes bleiben unberücksichtigt. So können auch resiliente Menschen an Burnout erkranken 

(Spreiter, 2014, S. 115). Zudem ist Resilienz keine dauerhafte Eigenschaft, sondern variiert im 

Lebensverlauf und mit unterschiedlichen Belastungssituationen (Wustmann, 2004, S. 30). Diese 

Aspekte bleiben ebenso unerwähnt wie die Kritik von Arbeitnehmerverbänden an der Resilienz-

Förderung der Betriebe.  

Die Ergebnisse vorliegender Studie sind qualitativer Natur. Es bedarf weiterer Untersuchungen, um 

deren quantitative Gültigkeit zu prüfen. Zudem sind weitere Analysen in der Zukunft nötig, um zu 

klären, ob der Resilienz- den Burnout-Begriff als Modewort ablösen wird. Gleiches gilt für den Ersatz 

des Nachhaltigkeits- durch den organisationalen Resilienzbegriff. Weitere Studien erscheinen zudem 

als relevant, da das Thema der personalen Resilienz in der Wirtschaftswelt vermutlich an Bedeutung 

gewinnen wird. So geht die Weltgesundheitsorganisation davon aus, dass die Zahl psychischer 
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Erkrankungen am Arbeitsplatz ansteigen wird und seelische Störungen bis zum Jahr 2020 weltweit die 

zweithäufigste Krankheitsursache unter den Beschäftigten sein werden (Levi, 2002, S. 11). Damit 

steigen auch die betrieblichen Produktionsausfallkosten (Leypold, 2013, S. 97). Vor dem Hintergrund 

der demographischen Entwicklung in Deutschland gewinnt die Mitarbeitergesundheit weiter an 

Bedeutung (ebd., S. 97). So interessieren sich immer mehr deutsche Unternehmen für die Förderung 

der Resilienz ihrer Mitarbeiter (Benedikter & Fathi, 2013, S. 157). Da bis dato unklar ist, wie die 

Resilienz-Förderung in den Betrieben abläuft und welche Bedeutung ihr zugemessen wird, sollten 

zukünftige Studien Experteninterviews mit Personalverantwortlichen und BGM-Mitarbeitern in 

Erwägung ziehen. Vorliegende Ergebnisse deuten zudem darauf hin, dass vor allem Resilienz-Trainer 

die Darstellung der personalen Resilienz in der Wirtschaftskommunikation bestimmen. Um 

grundlegende Erkenntnisse von deren Bedeutungs- und Sinnzuschreibungen zu erhalten, erscheinen 

qualitative Interviews sinnvoll.  

In Deutschland verursachen arbeitsbedingte psychische Erkrankungen jährlich Kosten von circa 20 

Milliarden Euro (Leypold, 2013, S. 97). Damit dürfte die personale Resilienz auch ein zunehmend 

wichtiges Thema in der Politik werden. Zukünftige Studien sollten daher nach der Darstellung der 

personalen Resilienz in der politischen Kommunikation fragen. Zudem kann nach dem politischen 

Einfluss gefragt werden, wenn es um die Darstellung der personalen Resilienz in der 

Wirtschaftskommunikation geht. Es ist möglich, dass die Politik eine eigene Auffassung von „Wahrheit“ 

bezüglich von Resilienz besitzt, die wiederum die Bedeutungs- und Sinnzuschreibungen im 

Wirtschaftsdiskurs beeinflusst. 
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