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Abstract 

Fragestellung und Definition 

Der Begriff der organisationalen Resilienz ist ein Sammelbegriff für verschiedene Gestal-
tungsprinzipien auf organisationaler Ebene. Grundgedanke ist dabei, dass es gestaltbare 
Strukturen und Prozesse auf der Ebene der Arbeitsorganisation gibt, die dazu beitragen, 
gegenüber einer dynamischen Umwelt resilient zu sein. Der Begriff resilient meint, die 
Funktionalität im Hinblick auf bestimmte Outcomes aufrechtzuerhalten oder nach einer 
Störung schnellstmöglich wiederherzustellen. Dabei wird der Begriff in der Literatur nicht 
auf einen einzelnen System-Outcome, sondern auf verschiedene Outcomes diskutiert, wie 
bspw. Sicherheit oder Produktivität. Aus dieser Offenheit des Konzepts ergibt sich gleich-
zeitig die Anknüpfungsfähigkeit an die Diskussion zur Gestaltung psychisch gesunder Ar-
beit. Die organisationale Resilienz im Scope dieser Ausarbeitung ist daher nicht als Ar-
beitsbedingungsfaktor zu verstehen, sondern als aktuelle Anforderung an die Arbeitsorga-
nisation, um auch unter dynamischen Umweltbedingungen als Organisation zu funktionie-
ren. 

Eine einheitliche Definition oder Konzeption des organisationalen Resilienzbegriffs existiert 
in der Fachliteratur jedoch nicht. Ebenso gibt es wenige Ansätze, Resilienz objektiv mess-
bar zu machen. Ziel der explorativen Literaturanalyse zum Thema ist daher zunächst eine 
umfassende Klärung des Konstrukts im Zusammenhang mit der Gestaltung von Arbeitsor-
ganisation. 

Methodik 

Um einen ganzheitlichen Überblick über das Konzept der organisationalen Resilienz zu 
gewährleisten, werden verschiedene Resilienzfacetten mit unterschiedlichen Methodiken 
bearbeitet und zueinander in Beziehung gesetzt. Ergänzend werden Bereiche identifiziert, 
die sich zwar an dem obigen Grundgedanken orientieren und damit in den semantischen 
Raum der organisationalen Resilienz im Verständnis der BAuA fallen, aber nicht zwangs-
läufig den Begriff organisationale Resilienz selbst verwenden. 

Aus der Analyse verschiedener Resilienzdefinitionen wurde eine Systematik des Begriffs 
abgeleitet und eine inhaltliche Aufteilung in zwei Themenfelder, in denen organisationale 
Resilienz diskutiert wird. Einerseits das sog. „resilience engineering“, das eine sichere Ar-
beitsorganisation unter schwankenden Bedingungen zum Ziel hat, und andererseits das 
Feld der „ganzheitlichen Produktionssysteme“, das primär auf Wirtschaftlichkeit abzielt. 
Ein wichtiger Impuls zum Konzept der organisationalen Resilienz stammt weiterhin aus der 
soziologisch geprägten Debatte zur organisationalen Ungewissheit. Es zeigt sich weiter-
hin, dass nur wenig Literatur existiert, die Auswirkungen dieser Methoden auf psychische 
Gesundheit untersucht. Daher wird in der vorliegenden Ausarbeitung eine Anknüpfung zu 
menschengerechter Arbeit hergestellt, indem Hypothesen generiert werden, wie sich die 
diskutierten Methoden auf die Arbeitsbedingungsfaktoren des Projekts "Psychische Ge-
sundheit in der Arbeitswelt" auswirken können. Das Resultat ist eine Übersicht, welche 
resilienzfördernden Maßnahmen der Arbeitsgestaltung sich potenziell auf psychische Ge-
sundheit auswirken. 
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Ergebnisse Konzeption  

Das Ergebnis der Definitionsauswertungen ist das Phasenmodell resilienzsteigernder 
Maßnahmen. Bei der Betrachtung der verschiedenen Definitionen zeigte sich, dass über 
die Branchen und auch die verschiedenen angestrebten Outcomes hinweg ähnliche Be-
griffe wiederholt auftreten. Aus diesem Satz an Definitionen wurden nun die Maßnahmen- 
bzw. Gestaltungsbegriffe extrahiert und redundante Begriffe zusammengefasst, die nach 
den jeweiligen Definitionen Resilienz ausmachen bzw. verursachen. Die Begriffe lassen 
sich anhand des Zeitpunkts in Relation zum Auftritt der Schwankung/Störung ordnen.  

Anticipation beschreibt dabei als zeitlich erste Maßnahme Vorhersehen einer möglichen 
Störung. Buffering bezieht sich auf das Puffern von Störungswirkungen noch vor der voll-
ständigen Entfaltung. Coping/Adaptation umfasst das Handhaben einer akut entfalteten 
Störungswirkung). Recovery stellt das Wiederherstellen der Funktionalität nach deren Be-
einträchtigung dar. Schließlich umfasst der Bereich Learn das Anpassen von Organisatio-
nen nach Abklingen der Störungswirkung. 

 

Das Modell bietet somit einerseits eine Begrenzung des Konzepts der organisationalen 
Resilienz, andererseits einen Rahmen zur Systematisierung verschiedenster resilienzstei-
gernder Maßnahmen, unabhängig vom angestrebten Outcome.  

 

Ergebnisse Themenfeld „resilience engineering“  

Im ersten identifizierten (Teil-) Themenfeld „resilience engineering“ haben alle Definitionen 
die Zielsetzung der Sicherheit in unerwarteten Situationen gegen Kontrollverlust gemein-
sam.  

 

Welche Indikatoren für die Resilienz eines Unternehmens stehen, ist noch in der Diskussi-
on. Zu den besonders diskutierten Faktoren gehören die unterstützende Vorgaben der 
Führungsspitze inkl. unterstützender Interaktionsmechanismen, die Bereitstellung von an-
gemessenen Ressourcen inkl. Handlungsflexibilität, sowie ein kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozess.   

 

Auf der Basis von theoretischen Betrachtungen und Unfalluntersuchungen wurden neue 
Analysemethoden entwickelt, die dynamische Zusammenhänge von Arbeitsteams inner-
halb von Unternehmen und innerhalb eines Netzwerks von Organisationen abbilden, um 
Schwächen im System aufzudecken und Maßnahmen zur Kompensation von Störungen 
zu erarbeiten sowie Ressourcen für unerwartete Situationen zu schaffen. Zur Untersu-
chung von Unternehmen und Netzwerken hinsichtlich ihres Grads an Resilienz anhand der 
genannten Indikatoren kommt zusätzlich die Cognitive Task Analysis zum Einsatz. Statis-
tische Bewertungen der Messergebnisse sind eher die Ausnahme. Ein Vergleich der Be-
wertung mit einer Kontrollgruppe fand nicht statt, sondern Vergleiche verschiedener Un-
ternehmen hinsichtlich ihrer Organisationsstrukturen. Laborversuche unter vorgegebenen 
Rahmenbedingungen wurden ebenfalls nicht vorgenommen. 

Nach der Einführunng der resilienzsteigernden Maßnahmmen konnte teilweise eine Leis-
tungssteigerung bei der Bearbeitung der Aufgaben beobachtet werden. Der Einfluss auf 
die psychische Gesundheit wurde nicht untersucht. Vielmehr wurden die Möglichkeiten zur 
Effizienzsteigerung und Vermeidung von Fehlern von Handlungsabläufen zur Schonung 
von Ressourcen und Schaffung von Handlungsspielräumen bei Störungen ermittelt. 
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Der Ansatz von Resilience Engineering ist eine Folge des Arbeitswandels aufgrund stei-
gender Vernetzung der Organisationen untereinander. Die Vernetzungen führen zu dyna-
mischen Umgebungseinflüssen mit Auswirkungen auf die Handlungsabläufe von Unter-
nehmen in Zusammenarbeit mit weiteren Organisationen. Schwere Unfälle in den High-
Reliability-Branchen und der Hochrisikoindustrie zeigten, dass unerwartete Situationen zu 
einem Kontrollverlust führten und das bisherige Sicherheitsverständnis nicht mehr aus-
reicht, um Gefahren in solchen Fällen abzuwenden. 

 

Empirische Feldstudien dienten dazu, Gestaltungsempfehlungen zu erarbeiten. Die Wirk-
samkeit dieser Maßnahmen wird jedoch kaum nachgewiesen. Verschiedene in der Litera-
tur diskutierte Gestaltungsempfehlungen besitzen direkte Bezüge zu den Arbeitsbedin-
gungsfaktoren des Projekts "Psychische Gesundheit in der Arbeitswelt", wie z. B. gesunde 
Führung, Handlungs- und Entscheidungsspielraum sowie Transparenz. Weil die Auswir-
kungen der resilienzsteigernden Maßnahmen auf die Gesundheit und das Wohlbefinden 
der Beschäftigten bislang allerdings kaum empirisch untersucht wurden, bietet sich hierzu 
ein sehr breites Feld an Forschungsansätzen.  

 

Ergebnisse Themenfeld „ganzheitliche Produktionsprinzipien“  

Mit dem Ziel der wirtschaftlichen Effizienz existieren im zweiten großen Themenfeld der 
„ganzheitlichen Produktion“ zahlreiche Methoden, die sich mit Arbeitsorganisation unter 
dynamischen Umweltbedingungen befassen. Von verschiedenen Autoren wird in Bezug 
auf Resilienz und Wirtschaftlichkeit auf einen Trade-off zwischen Schwankungsresilienz 
und kurzfristiger Effizienz unter störungsfreiem Ablauf hingewiesen, da Ressourcen, die 
zur Schwankungskompensation zurückgehalten werden, nicht vollständig für den norma-
len Ablauf zur Verfügung stehen.  

 

Auf operativer Ebene existieren dazu eine Reihe von Produktionsmethoden als etabliertes 
Gestaltungswissen, um industrielle Prozesse effizient und zugleich auch unter zunehmend 
dynamischen Umweltbedingungen wie kürzer werdenden Lieferketten resilient und damit 
langfristig wirtschaftlich zu gestalten.  

 

Eine Systematisierung der Produktionsmethoden zu sechs sog. Standardelementen ganz-
heitlicher Produktionssysteme (GPS) bietet eine umfassende Übersicht über dieses Ge-
staltungswissen. Die Elemente beinhalten jeweils drei bis vier sog. Attribute oder Subkate-
gorien. Die Subkategorien des Elements „Logistik & Produktionssteuerung“ sind bspw. 
„Synchronisation von Nachfrage und Produktion“, „Flexibilität der Prozessketten“, „gleich-
mäßige Produktion“ und „Flussorientierung“. 

 

Zusammenfassend lassen sich über die verschiedenen Gestaltungsmethoden zahlreiche 
Auswirkungen auf die Arbeitsbedingungsfaktoren des Projekts postulieren. So wird z. B. 
die Rückmeldung durch die Aufgabe und die Transparenz der Arbeitsprozesse von vielen 
Attributen gezielt erhöht. Ebenfalls häufig ist der Faktor „Handlungs- und Entscheidungs-
spielraum, Aufgabenvariabilität“ betroffen, allerdings in beide Richtungen: Einige Verfah-
ren reichern die Tätigkeit um weitere Aufgaben an, wie z. B. die Werkerkontrolle. Andere 
Methoden beschneiden gezielt den Handlungsspielraum, um Fehlhandlungen auszu-
schließen, wie z. B. Poka Yoke. Ein vierter Arbeitsbedingungsfaktor, der von mehreren 
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ganzheitlichen Produktionssystemen beeinflusst werden kann, ist der Zeit- und Leistungs-
druck, da verschiedene Verfahren die Arbeitsaufgabe intensivieren. 

 

Um die Beziehung zwischen modernen Produktionssystemen und psychischen Outcomes 
weiter zu untersuchen, wurde zusätzlich ein Review zur Auswirkung schlanker Produkti-
onssysteme auf Muskel-Skelett-Störungen und psychosozialen Stress der Beschäftigten 
miteinbezogen. Dabei lässt sich festhalten, dass die Auswirkungen schlanker Produktion 
auf psychosozialen Stress nicht ausschließlich negativ, sondern in einem gewissen Grad 
abhängig von der Branche, der Gewichtung und operativen Anwendung der einzelnen 
Elemente durch die Organisationsführung sind. 

 

Prinzipienbildung und Forschungsfragen 

Insgesamt zeigt sich, dass viele Maßnahmen der resilienten Organisationsgestaltung auf 
eine überschaubare Anzahl von Grundprinzipien zurückführbar sind, die anhand des erar-
beiteten Modells systematisierbar sind. Dazu zählt bspw. die Verbesserung von Kommuni-
kationsstrukturen innerhalb einer Organisation. Dies bezieht sich sowohl auf einen engen 
Austausch zwischen unterschiedlichen Hierarchieebenen als auch horizontalen Informati-
onsfluss. Ein weiteres Grundprinzip ist Pufferbildung, die in unterschiedlicher Umsetzung 
sowohl praktiziert wird, um die Sicherheit technischer Anlagen gegen die Auswirkungen 
von Störungen zu gewährleisten, als auch Produktion unter schwankenden Warenflüssen 
effizient sicherzustellen. Ein drittes immer wieder auftretendes Grundprinzip ist eine erhöh-
te Qualifikation und ein erhöhter Handlungsspielraum auf Ebene der operativ arbeitenden 
Personen, um Prozesse im Fall einer Störung ohne langwierige Entscheidungsprozesse 
anpassen zu können. Empirische Befunde zur Wirksamkeit dieser Maßnahmen liegen e-
her vereinzelt vor. Weiterhin ist eine direkte Wirkung organisatorisch resilienter Arbeitsge-
staltung auf Belastungen und psychische Gesundheit anzunehmen. So können bspw. resi-
lienzsteigernde Maßnahmen wie Pufferbildung auch direkt zu einer erhöhten Arbeitsinten-
sität oder verringerten Pausen- und Erholzeiten führen. 

 

Es wird gleichzeitig deutlich, dass in diesem Themengebiet noch viele Forschungsfragen 
offen sind. Sowohl eine einheitliche Definition, als auch adäquate Messmethoden für or-
ganisationale Resilienz und resiliente Arbeitsgestaltung fehlen weitgehend. Ebenso sind 
die Auswirkungen organisationaler Resilienz auf psychische Gesundheit empirisch wenig 
untersucht.
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1. Zielstellung 

Der Begriff der organisationalen Resilienz ist ein Sammelbegriff für verschiedene Gestal-
tungsprinzipien auf organisationaler Ebene. Grundgedanke bei der Betrachtung der orga-
nisationalen Resilienz ist dabei, dass es gestaltbare Strukturen und Prozesse auf der 
Ebene der Arbeitsorganisation gibt, die dazu beitragen, gegenüber einer dynamischen 
Umwelt resilient zu sein. Der Begriff resilient meint dabei, die Funktionalität im Hinblick auf 
bestimmte Outcomes aufrechtzuerhalten oder nach einer Störung schnellstmöglich wie-
derherzustellen. Dabei ist die organisationale Resilienz im Rahmen dieser Ausarbeitung 
nicht als Arbeitsbedingungsfaktor zu verstehen, sondern als aktuelle Anforderung an die 
Arbeitsorganisation, um auch unter dynamischen Umweltbedingungen als Organisation zu 
funktionieren. Dabei wird der Begriff in der Literatur nicht auf einen einzelnen System-
Outcome, sondern auf verschiedene Outcomes diskutiert, wie bspw. Sicherheit oder Pro-
duktivität. Aus dieser Offenheit des Konzepts ergibt sich gleichzeitig die Anknüpfungsfä-
higkeit an die Diskussion zur Gestaltung psychisch gesunder Arbeit. Einerseits werden in 
der vorliegenden Ausarbeitung mögliche Auswirkungen bestehender resilienter Arbeitsge-
staltungsmethoden auf die psychische Gesundheit, mediiert durch die Arbeitsbedingungs-
faktoren, explorativ untersucht. Andererseits wird eine Grundlage dafür gelegt, in An-
schlussarbeiten zu prüfen, inwieweit Prinzipien der resilienten Arbeitsgestaltung auch zur 
Förderung von psychischer Gesundheit in Organisationen eingesetzt werden können.  

 

Im Rahmen der Konzeptklärung wird im Folgenden die Verwendung des Begriffs organisa-
tionale Resilienz in diesem Sinne ausgewertet sowie das dazugehörige Gestaltungswissen 
für die Organisation von Arbeit. Verwendungen des Begriffs, die nicht in den Bereich der 
Arbeitsorganisationsgestaltung fallen, werden dabei ausgeklammert. Ergänzend werden 
Bereiche identifiziert, die sich zwar an dem obigen Grundgedanken orientieren und damit 
in den semantischen Raum der organisationalen Resilienz gehören, aber nicht zwangsläu-
fig den Begriff organisationale Resilienz selbst verwenden. Inhaltlich wird dabei die 
Schnittmenge an Gestaltungswissen aus den Faktoren Arbeitsorganisation und dynami-
scher Umwelt gesucht. Anknüpfungspunkte zu menschengerechter Arbeit werden aufge-
zeigt. 

 

Zusätzlich werden die verschiedenen Gestaltungsansätze abstrahiert und zueinander in 
Beziehung gestellt, um die Gemeinsamkeit der verschiedenen Ansätze herauszuarbeiten 
und so das Konzept resilienter Arbeitsorganisation zu konkretisieren. Schließlich werden 
Gestaltungsmaßnahmen, wo möglich, in Verbindung mit den Arbeitsbedingungsfaktoren 
des Projekts „psychische Gesundheit in der Arbeitswelt“ gesetzt, um mögliche Querbezie-
hungen zwischen resilienter Arbeitsorganisation und psychischer Gesundheit zu explorie-
ren.  

 

2. Struktur des Ergebnisberichts 

Aufgrund der Besonderheit des Themenfelds organisationale Resilienz hinsichtlich Ziel-
stellung, Querschnittscharakter, Literaturlage und konzeptioneller Rahmen wird in der vor-
liegenden Ausführung vom typischen Vorgehen der teilstandardisierten Literatursuche so-
wie dem Aufbau der Ausarbeitungen für die Arbeitsbedingungsfaktoren zugunsten von 
Verständlichkeit und Vollständigkeit abgewichen. Um einen ganzheitlichen Überblick über 
das Konzept der organisationalen Resilienz zu gewährleisten, werden verschiedene Resi-
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lienzfacetten mit unterschiedlichen Methodiken bearbeitet und zueinander in Beziehung 
gesetzt.  

Kapitel 3. gibt einen Überblick über die Ergebnisse der Literatursuche und die Verwen-
dung des Begriffs der organisationalen Resilienz in der Literatur, aus denen sich die Un-
tergliederung des Themas in die Resilienzfacetten und das weitere Vorgehen ergeben ha-
ben.  

 

Mit dem gemeinsamen Nenner der verschiedenen Facetten als Kern des Resilienzkon-
zepts beschäftigt sich Kapitel 4., in welchem ein Phasenmodell resilienten Handelns vor-
gestellt wird. Dieses Modell entstand im Rahmen der Konzeptklärung, basierend auf der 
Bündelung von verschiedenen Resilienzdefinitionen in der Literatur. Danach werden die 
verschiedenen Facetten der organisationalen Resilienz, die sich im Rahmen der Literatur-
recherche als disjunkte Themen voneinander herauskristallisiert haben, getrennt behan-
delt.  

 

Zunächst wird in Kapitel 5. auf die Ergebnisse im Bereich Resilience Engineering einge-
gangen. Gemeinsamer Nenner dieser Resilienzfacette ist, dass durch resiliente Maßnah-
men Sicherheit erzeugt werden soll, insbesondere im Hinblick auf Unfallfreiheit in High-
Reliability-Branchen. Zu diesem Bereich liegt der numerisch größte Körper an Literatur 
vor, der sich mit der Schnittmenge von Arbeitsgestaltung und schwankenden Umweltbe-
dingungen befasst und empirische Arbeiten beinhaltet. Innerhalb dieses Bereichs wurde 
daher die Struktur der Berichte im Rahmen des Projekts „psychische Gesundheit in der 
Arbeitswelt“ weitgehend übernommen.  

 

In Kapitel 5.8. wird das Gestaltungswissen zur effizienten Produktion unter schwankenden 
Umweltbedingungen auf Basis eines Maßnahmenkatalogs von „ganzheitlichen Produkti-
onsprinzipien“ aufgearbeitet. Neben der Recherche nach dem Begriff der Resilienz wurde 
zusätzlich versucht, auch solche Inhalte und Gestaltungsmaßnahmen zu erfassen, die 
inhaltlich konform sind, aber nicht unter dem Begriff der Resilienz verwendet werden. Da-
zu wurden sog. ganzheitliche Produktionssysteme untersucht, die auf einer sehr operati-
ven Ebene Gestaltungswissen zum Umgang mit schwankenden Umgebungsbedingungen 
beinhalten. Die einzelnen Maßnahmen werden dabei zusätzlich hypothesenhaft in Verbin-
dung mit den Arbeitsbedingungsfaktoren des Projekts „psychische Gesundheit in der Ar-
beitswelt“ gesetzt.  

 

Kapitel 7 fasst die Ergebnisse der verschiedenen Resilienzbetrachtungen zu einer über-
geordneten Perspektive zusammen und zeigt die zentralen Befunde auf.   

 

3. Explorative Literaturrecherche 

Aufgrund der übergeordneten Fragestellung des Projekts wurde zunächst eine explorative 
Literaturrecherche zu Arbeiten durchgeführt, die den Begriff der organisationalen Resilienz 
direkt im Zusammenhang mit den relevanten Outcomes im Bereich psychische Gesund-
heit behandeln. 
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Zu den direkten Zusammenhängen zwischen organisationaler Resilienz, psychischer Ge-
sundheit und Arbeitsgestaltung wurde eine Literaturrecherche in einschlägigen Datenban-
ken (PsycINFO, E-Journals, PSYNDEX, PsycArticles) durchgeführt. Dabei sollte die 
Schnittmenge vorhandener Literatur zu organisationaler Resilienz (repräsentiert durch die 
Schlagwörter „resilience“, „change“, „org* resilience“, „organisation“) und Auswirkungen 
auf die psychische Gesundheit (repräsentiert durch die Schlagwörter „mental health“, 
„psychological health“, „stress“, „mental effort“, „burnout“, „disease“, „disorder“ und „absen-
tism“) identifiziert werden. Hierfür wurden zunächst jeweils die einzelnen Schlagwörter für 
die Facetten des Resilienzkonstrukts mit allen psychologischen Outcome-Variablen, ver-
bunden durch den Konnektor „OR“, gepaart.  

 

Die Anzahl der resultierenden Treffer bei der Schlagwortsuche zur Schnittmenge Resilienz 
und psychische Gesundheit ist in Tab. 1 aufgeführt. Die Suche ergab eine große Menge 
an Literaturquellen mit der Schnittmenge der angegebenen Schlagwörter. Die Identifikati-
on inhaltlich passender Literatur gestaltete sich aufgrund ihrer verschwindend geringen 
Anzahl als schwierig. Beispielsweise behandelte ein Großteil der Artikel das Thema per-
sönliche Resilienz, nicht aber die gesuchte organisationale Resilienz. 

 

Daher wurde die Suche zunächst aus dem Kontext der Arbeitsorganisation heraus neu 
angesetzt. Die Kombination der Schlagworte workplace design und workplace organisati-
on mit den jeweiligen Outome-Variablen psychischer Gesundheit ergab eine erheblich ge-
ringere Anzahl an Treffern. Jedoch zeigte sich auch hier das Problem der inhaltlichen 
Passung. Die resultierenden Literaturquellen befassten sich zwar mit der Auswirkung von 
Arbeitsgestaltungsfaktoren auf verschiedene Maße psychischer Gesundheit, ein Bezug zu 
schwankenden Umweltbedingungen war jedoch nicht feststellbar. 

 

Tab. 1  Anzahl der Treffer bei den Schlagwortkombinationen 

 Outcome-Variablen psychischer Gesundheit 

Facette des Resilienz-
konstrukts 

 

mental health OR psychological health OR stress OR mental 
effort OR burnout OR disease OR disorder OR absentism 

 

resilience 13.551 

change 431.109 

organisation 87.591 

org* resilience 126 

work design 1.653 

work organisation 2.865 

workplace design 210 

workplace organisation 293 

 

Im nächsten Schritt wurden deshalb die Schlagwörter aller drei Facetten direkt kombiniert. 
Dazu wurden die Ergebnisse aus der vorherigen Suche zu der Schnittmenge von Resili-
enz und psychischer Gesundheit durch Hinzufügen der Schlagworte workplace design und 
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workplace organisation eingegrenzt. Die Anzahl der sich ergebenden Schnittmenge an 
Literaturquellen ist in Tab. 2 dargestellt. Ein inhaltliches Screening der Literatur ließ jedoch 
erkennen, dass die meisten Suchergebnisse aufgrund unterschiedlicher Faktoren nicht in 
das thematisch gesuchte Feld einzuordnen sind.  

 

Tab. 2  Anzahl der Treffer bei der Kombination der drei Facetten Resilienz, psychische Gesund-
heit und Arbeitsgestaltung 

 Outcome-Variablen psychischer 
Gesundheit 

Weitere Einschränkung 

Facette des Resili-
enzkonstrukts 

 

mental health OR psychological 
health OR stress OR mental effort OR 
burnout OR disease OR disorder OR 
absentism 

AND work design OR 
work organisation OR 
workplace design OR 
workplace organisation  

resilience 13.551 55 

change 431.109 898 

organisation 87.591 3.311 

org* resilience 126 8 

 

Die Durchsicht der Literaturverzeichnisse der relevanten Arbeiten ergab, dass durch die 
einheitliche Schlagwortsuche nicht alle relevanten Paper zu verschiedenen Teilbereichen 
identifiziert wurden. Dies gilt insbesondere für den Bereich der Sicherheitstechnik, für den 
in der Konsequenz eine weitere Literatursuche mit abgewandeltem Suchstring durchge-
führt wurde. Von den bereits identifizierten Arbeiten ausgehend wurde weiterhin verstärkt 
mittels Suche nach dem Schneeballsystem vorgegangen und zusätzlich durch Themen 
aktueller arbeitswissenschaftlicher Diskussionen ergänzt. Insgesamt kristallisierten sich 
mehrere inhaltliche Arbeitsfelder heraus, die zusammengenommen einen Überblick über 
das Konzept der organisationalen Resilienz aus verschiedenen Blickwinkeln bilden:  

- Zusammenführung von Definitionen organisationaler Resilienz zur konzeptionellen 
Klärung 

- systematische Aufarbeitung der Studien zum Resilience Engineering  

- Betrachtung moderner, schwankungsausgleichender Produktionsprinzipien und Ex-
ploration möglicher Querverbindungen zu den Arbeitsbedingungsfaktoren 

 

Tabelle 3 fasst die Ergebnisse der Handsuche zu den inhaltlichen Arbeitsfeldern zusam-
men. Dargestellt sind die Anzahl der Ergebnisse nach Schneeballsystem- und Handsuche 
für die drei oben genannten Arbeitsfelder sowie die schließlich als inhaltlich relevant er-
achteten Literaturquellen nach Sichtung des Abstracts. Diese bilden die Grundlage für die 
folgenden Arbeitsschritte. Für das Feld der ganzheitlichen Produktion wurde keine weitere 
Literaturrecherche durchgeführt, sondern stattdessen auf eine bestehende Systematisie-
rung der TU Dortmund (siehe Kapitel 6) zurückgegriffen, die das Derivat des bestehenden 
Gestaltungswissens abbildet. 
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Tab. 3  Ergebnisse der manuellen Literatursuche zu den Arbeitsfeldern 

Arbeitsfeld Ergebnisse nach Schnee-
ballsystem und Handsuche 

Relevante Literatur nach 
Sichtung des Abstracts 

Konzeption Organisationale 
Resilienz 

69 37 

Resilience Engineering 321 132 

 

Die Ergebnisse der Arbeitsfelder werden für die jeweiligen behandelten Facetten im Fol-
genden separat analysiert. In Bezug auf jede Facette werden die im Zusammenhang mit 
dynamischer Umgebung stehenden Gestaltungsmöglichkeiten herausgearbeitet, sodass 
insgesamt ein Überblick an Arbeitsgestaltungsmaßnahmen unter sich ändernden Umwelt-
bedingungen entsteht. Die Gestaltungsmaßnahmen werden weiterhin, wo möglich, mit den 
Arbeitsbedingungsfaktoren des Projekts zur psychischen Gesundheit in Beziehung ge-
setzt, um erste Hypothesen über die Wechselwirkungen zwischen resilienter, effizienter 
und menschengerechter Arbeitsgestaltung zu generieren. Neben diesen − facettenspezifi-
schen − Schritten werden Gemeinsamkeiten zwischen den einzelnen Facetten identifiziert, 
um das ganzheitliche Konzept der organisationalen Resilienz zu schärfen. Dazu werden 
die unterschiedlichen Definitionen von Resilienz verglichen und auf Überschneidungen hin 
untersucht. Das Ergebnis dieser konzeptionellen Arbeit ist im folgenden Kapitel dargelegt. 

 

4. Konzeptioneller Rahmen: Phasen des resilienzstei-
gernden organisationalen Handelns 

Der Resilienzbegriff wird häufig außerhalb des Kontexts der Arbeitsorganisation verwen-
det. Insbesondere im Zusammenhang mit psychischen Variablen überwiegen hier die Be-
züge zur individuellen Resilienz, also den individuellen psychischen Umgangsstrategien 
mit äußeren Störungen. Als nicht gestaltbare Facette stehen diese individuellen Parameter 
nicht im Fokus des Projekts und wurden daher nicht tiefergehend analysiert. 

 

Um einen Überblick über den semantischen Raum zu gewinnen, auf den sich die Literatur 
zum Begriff der organisationalen Resilienz bezieht, und um eine Systematik zu entwickeln, 
mit der sich Maßnahmen resilienzsteigernder Handlungen ordnen lassen, wurden zu-
nächst verschiedene Definitionen von Resilienz in der Literatur extrahiert. Eine einheitliche 
Definition oder Konzeption des organisationalen Resilienzbegriffs existiert in der Fachlite-
ratur nicht. Im Unterschied zu den zugrunde liegenden Modellen der Arbeitsbedingungs-
faktoren sind die Modelle zum Thema der organisationalen Resilienz nur selten Grundlage 
empirischer Kausalitätsprüfung. Auch werden keine expliziten Aussagen über Wirkzu-
sammenhänge auf psychische Gesundheit gemacht.  

 

Ein wichtiger Impuls zum Konzept der organisationalen Resilienz stammt aus der soziolo-
gisch geprägten Debatte zur organisationalen Ungewissheit. Diese beschreibt eine Per-
spektivenerweiterung von Managementsystemen mit dem Ziel der Steigerung von Wirt-
schaftlichkeit durch Reduzierung von Unsicherheit hin zur Stärkung von Handlungsfähig-
keit durch die Bereitstellung von Handlungsoptionen sowie Ressourcen. Als typisches At-
tribut ist hierbei z. B. eine erhöhte Partizipation zu nennen. 
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Aus den recherchierten Arbeiten zur organisationalen Resilienz wurden 37 Publikationen 
(in Kapitel 3 werden diese aufgelistet) ausgewählt, die eine oder mehrere operative Defini-
tionen organisationaler Resilienz explizieren. Dabei zeigte sich, dass über die verschiede-
nen Branchen und auch die verschiedenen angestrebten Outcomes ähnliche Begriffe in 
unterschiedlicher Kombination wiederholt auftreten. Aus diesem Satz an Definitionen wur-
den nun die Maßnahmen- bzw. Gestaltungsbegriffe extrahiert und redundante Begriffe 
zusammengefasst, die nach den jeweiligen Definitionen Resilienz ausmachen bzw. verur-
sachen. Das Ergebnis ist eine Übersicht der in den Artikeln angeführten Resilienzfacetten 
pro Artikel. Das Säulendiagramm gibt einen Überblick über die absoluten Häufigkeiten: 

 

 

Abb. 1  Absolute Häufigkeiten von zentralen Resilienzfacetten 

 

Der Begriff Ability beschreibt dabei allgemein die Fähigkeit zur Resilienz, ohne ope-
rationale Konkretisierung. Vom Begriff Ability abgesehen beziehen sich alle aufgeführten 
Facetten der organisationalen Resilienz auf Handlungen einer Organisation. Sie bieten 
dadurch einen ersten Schritt in Richtung Gestaltungswissen, indem sie Maßnahmen be-
nennen, die einer Organisation Resilienz verleihen. Der gemeinsame Nenner des Resili-
enzbegriffs ist der Bezug zu Schwankungen und Störungen. Kein gemeinsamer Nenner ist 
dagegen der betrachtete System-Outcome, also das „Prozessergebnis“, das gegen den 
Einfluss von Störungen und Schwankungen resilient gemacht werden soll. So wird resili-
ente Funktionalität in Bezug auf Systemsicherheit thematisiert, während sich andere Arbei-
ten mit effektiven Strategien zur Kompensation von Schwankungen und Störungen auf die 
wirtschaftliche Funktionalität beziehen. Dies eröffnet die Möglichkeit, die zugrunde liegen-
den Prinzipien organisationaler Resilienz potenziell auch auf andere Outcomes zu über-
tragen, wie z. B. psychische Gesundheit. Dies übersteigt jedoch den aktuellen Stand der 
Literatur zum Thema. 

 

Der Begriff der Resilienz definiert sich in der gesichteten Literatur also primär über den 
Umgang mit potenziell störenden Ereignissen. Alle Begriffe lassen sich darüber hinaus 
anhand einer Dimension unterscheiden und ordnen, nämlich nach dem Zeitpunkt der 
Maßnahme in Relation zum Auftritt der Schwankung/Störung und deren Wirkung. Im Fol-
genden wird eine Beschreibung der verschiedenen Phasen resilienzsteigernder Maßnah-
men in der Reihenfolge der zeitlichen Einordnung gegeben. 
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 Anticipation 4.1.

Anticipation bezieht sich auf das Vorhersehen einer möglichen Störung, findet also noch 
vor Eintritt des eigentlichen Ereignisses statt. Hier ist z. B. an das intensive Überwachen 
von progressiven Prozessen wie Materialverschleiß zu denken, bei denen ein funktions-
bedrohender Zustand schon anhand kleinerer, an sich harmloser Abweichungen antizipiert 
wird. Die eigentliche Störung kann nun idealerweise durch frühzeitiges Einwirken proaktiv 
verhindert werden. 

 Buffering 4.2.

Buffering als Abpuffern von Störungswirkungen erfolgt unmittelbar nach der Störung, aber 
noch vor der vollständigen Wirkungsentfaltung. Ein Beispiel für Pufferstrategien ist das 
Zurückhalten von Personalressourcen in Form von Springern innerhalb einer Produktions-
linie. Störungen in Form von Fehlern oder Ausfällen können nicht komplett verhindert wer-
den. Stattdessen wird aber die potenzielle Wirkung der Störung (Stillstand der gesamten 
Linie) verhindert bzw. abgepuffert, sodass der Prozess unbeeinträchtigt bleibt. 

 Coping und Adaptation 4.3.

Die weitgehend redundant verwendeten Begriffe Coping und Adaptation beziehen sich auf 
das Handhaben einer akut entfalteten Störungswirkung. Hier geht es z. B. um das Mana-
gen von nicht kompensierbaren Lieferschwankungen durch flexible kurzfristige Anpassung 
der Produktionsprozesse. Erfolgreiches Copen/Adaptieren liegt vor, wenn die Funktionali-
tät der Organisation auch unter akuter Störungswirkung weitgehend intakt bleibt. 

 Recovery 4.4.

Der Begriff Recovery bezieht sich auf Handlungen, die die Funktionalität einer Organisati-
on nach deren Beeinträchtigung durch eine Störung/Schwankung wiederherstellen sollen. 
Maßnahmen, die der Phase des Recoverys zugeordnet werden können, werden beson-
ders im Rahmen finanzwirtschaftlich orientierter Arbeiten betont, in denen Ressourcen-
knappheit (z. B. im Rahmen von Wirtschaftskrisen) zwangsläufig System-Outcomes beein-
trächtigen, also nur wenige Möglichkeiten bestehen, die Störungen zu puffern oder zu co-
pen. Stattdessen soll sichergestellt werden, dass die Organisation nach Normalisierung 
des Ressourcenstroms möglichst schnell wieder handlungsfähig wird. 

 Learn 4.5.

Learn bezieht sich auf das Anpassen von Organisation und Prozessen nach Abklingen der 
Störungswirkung. Bei zeitlich begrenzten Störungen dienen Lernprozesse also weniger 
der Bewältigung der bereits geschehenen Störung, sondern beziehen sich auf kommende 
Störungen. Bei zeitlich längerfristigen Veränderungen und auf einer höheren Abstraktions-
ebene beinhaltet diese Klasse der resilienzsteigernden Handlungen auch das Gebiet des 
Organizational Change als einmalige oder fortlaufende Anpassung der Gesamtorganisati-
on an veränderte oder verändernde Umweltbedingungen. 

Die fünf Phasen des resilienzsteigernden Handelns bieten einen konzeptionellen Rahmen, 
in den sich outcome- und branchenübergreifend praktisch alle Maßnahmen zur resilienten 
Arbeitsgestaltung einsortieren lassen. Dies ermöglicht es, bestehendes Gestaltungswissen 
zur Schwankungsbewältigung inhaltlich ähnlich zusammenzufassen und auf neue Anfor-
derungen zu übertragen, indem gezielt solche Gestaltungsansätze herangezogen werden, 
die bereits eingesetzt werden, um ähnliche Schwankungen und Störungen im Hinblick auf 
andere Outcomes erfolgreich zu bewältigen. Darüber hinaus ermöglicht es die Systematik, 
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bestehende Maßnahmenkataloge schwankungsresilienter Organisation auf blinde Flecken 
in bestimmten Phasen hin zu überprüfen. 

5. Resilience Engineering 

Die Arbeiten zum Einsatz von Resilienz mit der Betrachtung von Sicherheit/Safety lassen 
sich unter dem Begriff Resilience Engineering subsummieren. Die Gemeinsamkeit des 
zugrunde liegenden Literaturkörpers liegt darin, dass Resilienz erzielt werden soll zur Er-
höhung der Sicherheit und Reduzierung von Unfällen und Fehlern sowie Verminderung 
der Auswirkungen von Störungen in Unternehmen durch organisationale Maßnahmen. Ziel 
des Ansatzes ist die Sicherheit von Unternehmen gegen Kontrollverlust in unerwarteten 
Situationen durch flexibles Handeln über das Regelverhalten hinaus. Die theoretischen 
Abhandlungen zur Diskussion des Konstrukts Resilience Engineering stützen sich 
schwerpunktmäßig durch die Definition bzw. Erläuterungen von Hollnagel et al. (2006), 
Dekker et al. (2008), Huber et al. 2009) und Seville et al. (2009): Diese bauen auf den 
Cognitive System Engineering Principles (CSE, Rasmussen et al. (1994)) auf. Als ent-
scheidende Resilienzindikatoren haben sich folgende Bereiche, die als Voraussetzung für 
flexibles und doch sicheres Handeln in Sonderfällen angesehen werden, herauskristalli-
siert: 

- Vorgaben der Führungsspitze einschließlich unterstützender Interaktionsmecha-
nismen  

- verfügbare und verfügbar machbare Ressourcen 

- Handlungsflexibilität innerhalb festgelegter Grenzen/Toleranzen 

- Situationsbewusstsein, Transparenz 

- kontinuierlicher Verbesserungsprozess 

 

Bestehende Sicherheitssysteme von Unternehmen werden hinsichtlich hinreichender Un-
terstützung durch die Unternehmensführung, Ressourcen, Handlungsalternativen, Situati-
onsbewusstsein bei den Beschäftigten und der kontinuierlichen Verbesserung untersucht. 
Zur Durchführung dieser Untersuchung und Verbesserung der Systeme werden bekannte 
Analysemethoden bez. der Ziele der Resilienz betrachtet und weiterentwickelt sowie Me-
thoden neu entwickelt. Dabei wird insbesondere dem Umstand Rechnung getragen, dass 
unerwartete Situationen dynamischen Rahmenbedingungen mit dynamischen Interaktio-
nen zwischen Organisationseinheiten und Arbeitsteams sowie in Zusammenarbeit ver-
schiedener Organisationseinheiten unterliegen oder sogar von diesen ausgelöst werden.  

In Feldversuchen werden unter Anwendung der entwickelten Methoden insbesondere in 
den High-Reliability-Branchen und der Hochrisikoindustrie die Voraussetzungen zum si-
cheren Handeln in Sonderfällen untersucht. Neben der Zielsetzung Sicherheit gegen Kon-
trollverlust werden auch die Möglichkeiten der Effizienzsteigerung des Systems als res-
sourcenschonende Maßnahme bzw. zum Erhalt neuer Sicherheitsressourcen für den 
Sonderfall geprüft. Des Weiteren wird der Zusammenhang zwischen Management of 
Change dahingehend festgestellt, dass einerseits in resilienten Unternehmen reibungslo-
ser als vergleichsweise in anderen nicht resilienten Unternehmen Organisationsänderun-
gen durchgeführt werden und andererseits Unternehmen mit einem hoch entwickelten 
Management of Change gute Voraussetzungen zur organisationalen Resilienz besitzen. 

Zusätzlich werden Unfälle und Szenarien hinsichtlich Schwachstellen und Möglichkeit zur 
Steigerung der Sicherheit untersucht. Die Basis dazu waren die o. g. Bereiche bzw. Vo-
raussetzungen zum resilienten System. 
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Die empfohlenen Gestaltungsmaßnahmen stützen sich auf die jeweils ermittelten 
Schwachstellen und Möglichkeiten zur Steigerung der Resilienz. Sie umfassen technische, 
organisatorische (organisationale) und personenbezogene Maßnahmen zum besseren 
Erkennen und Kompensieren von Störungen insbesondere durch Steigerung der Ressour-
cen, Verbesserung des Informationsflusses, Schaffung von Handlungsalternativen mit kla-
ren Handlungsgrenzen. Die Wirksamkeit dieser Maßnahmen richtet sich u. a. nach deren 
Umsetzungsgrad im Unternehmen. Bisher konnte nur durch Untersuchung von Unfällen 
und Firmenpleiten der Zusammenhang zur Unfallvermeidung und besseren Beherrschung 
des Notfalls zu resilienzsteigernden Maßnahmen hergestellt werden. Des Weiteren diente 
der Vergleich verschiedener Organisationseinheiten bez. reibungsloserer Handlungsab-
läufe als Begründung für die Wirksamkeit der organisationsstärkenden Maßnahmen. Es 
konnten jedoch keine übergreifenden quantitativen Aussagen, inwieweit in einem Unter-
nehmen eingeführte resilienzsteigernde Maßnahmen tatsächlich in einer unerwarteten Si-
tuation geholfen haben, oder gar Prognosen, inwieweit sie im Sonderfall helfen werden, 
gefunden werden. Es gibt jedoch Bestrebungen, die Maßnahmen durch quantitative Ab-
schätzungen zu priorisieren.  

 Theorie zu Resilience Engineering und betriebliche Rahmenbedin-5.1.
gungen  

Resilience Engineering richtet sich an Unternehmen, von denen eine hohe Verfügbarkeit 
erwartet wird, die hohen Sicherheitsrisiken − z. B. durch Umgang mit hohen Mengen an 
Gefahrstoffen − unterliegen, die Teil eines dynamischen Netzwerks oder Umfelds mit zu 
erwartenden Turbulenzen und Störungen sind. Die Resilienz einer Organisation ist dabei 
die Fähigkeit seines soziotechnischen Systems, flexibel bzw. kompensierend und doch 
sicher auf Störungen, Ausfälle, Turbulenzen, Änderungen etc. zu reagieren (Hollnagel et 
al., 2008). Die Zielsetzung ist die Sicherheit gegen Kontrollverlust und weitgehende Schä-
den. Diese dienen jedoch auch der Sicherheit der Beschäftigten. Persönlichkeitsförderung, 
Entlastung der Beschäftigten und Verbesserung des Situationsbewusstseins tragen zur 
Stärkung des soziotechnischen Systems und somit auch zur Stärkung der Resilienz eines 
Unternehmens bei (z. B. Back et al., 2008; Wears et al., 2010; Wach et al., 2012). Unter-
sucht werden dazu folgende Fragen (Hollnagel et al., 2006): 

- Antizipation (potenziell): Was kann passieren? Wo liegen zukünftige Herausforde-
rungen? 

- Kontrollieren (kritisch): Was muss gemessen werden? Was sind erste Anzeichen 
für kritische Situationen? 

- Reagieren (für den konkreten Fall): Welche Handlungsalternativen bestehen? Was 
für Auswirkungen haben diese Alternativen? Welche zusätzlichen Ressourcen sind 
verfügbar? 

- Lernen (progressiv): Was kann aus sicherheitsrelevanten Ereignissen und Abläufen 
von Störungen gelernt werden – auch im Vergleich zu reibungslosen Abläufen? 

 

Im Gegensatz zur organisationalen Resilienz als Reaktion auf Produktionsschwankungen 
ist bei Resilience Engineering das sichere/rechtzeitige Erkennen einer sich anbahnenden 
kritischen Situation entscheidend für die Wirksamkeit von Maßnahmen (z. B. Dekker & 
Pruchnicki, 2013; Tomlinesen, 2012). Die Zielsetzung von Resilience Engineering ist bran-
chenunabhängig. Ein hoch entwickeltes Sicherheitsmanagementsystem und eine entspre-
chende Sicherheitskultur als gelebtes Managementsystem insbesondere bez. Notfallpla-



Organisationale Resilienz 

19 

nung werden jedoch als Voraussetzung für eine resiliente Organisation gesehen (Amaldi & 
Rozzi, 2012).  

 

 Eckdaten zur Literaturrecherche 5.2.

In den Datenbanken Medline/PubMed, PsycINFO, PsycARTICLES und PSYNDEX konn-
ten mit dem Suchstring „(org* resilience or resilience engineering) and safety“ unter dem 
Ausschluss von „and not security and not seismic and not econom* and not software and 
not urban“ 321 Literaturstellen zur weiteren Auswertung ermittelt werden. Von diesen 321 
Literaturstellen wurden diejenigen Stellen ausgewählt, deren Fokus auf der Betriebs- oder 
Systemsicherheit des Unternehmens liegt. Diese Auswahl ergab 271 Literaturstellen. Da-
raufhin wurden diejenigen Literaturstellen entfernt, die nahezu identischen Inhalt enthielten 
wie eine bereits ausgewertete Literaturstelle des jeweils selben Autors, und umfangreiche 
Studien ausgeschlossen, zu denen ein Journalartikel als Extrakt vorlag. Abschließend 
wurden 133 Schriften umfassend ausgewertet. Diese ließen sich unterteilen in theoreti-
sche Abhandlungen (siehe Kapitel 5.3.), Unfallbetrachtungen (siehe Kapitel 5.4.), Diskus-
sion und Entwicklung von Analysen und Tools (siehe Kapitel 5.5.), Beschreibung von 
Feldversuchen (siehe Kapitel 5.6.). Diese enthielten nach Tab. 4 folgende Studien: 

 

Tab. 4 Übersicht über die Studien zu Resilience Engineering 

 Sekundär-
studien 

Primärstudien 

Interventions-
studien 

Nicht- 

Interventionsstudien 

Längsschnitt Querschnitt Sonstige 

Theoretische 
Abhandlungen 

3 0 1 2 34 

Unfallberichte 1 0 1 3 11 

Analysen und 
Tools 

0 0 0 0 36 

Feldversuche 2 0 0 24 15 

 

Die theoretischen Abhandlungen beinhalten Definitionen und Beschreibungen zum Kon-
strukt Resilience Engineering sowie Diskussionen, inwieweit dieser neue Ansatz tatsäch-
lich sinnvolle Verbesserungen zur Systemsicherheit leisten kann.  

In den ausgewählten 16 Unfallbetrachtungen wird der Resilienzansatz anhand von einem 
oder mehreren schweren Unfällen diskutiert – ohne Feldversuche durchzuführen oder 
Analysemethoden näher zu untersuchen.  

 

In den 36 Artikeln zu Analysen werden bekannte Analysemethoden zur Systemsicherheit 
diskutiert, inwieweit sie Ansätze zum Konstrukt Resilience Engineering enthalten. Es wer-
den neue Analysemethoden und Anwendungstools zur Resilienz entwickelt sowie beste-
hende Analysemethoden weiterentwickelt. 
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Zu den Feldversuchen wurden Abhandlungen, die Untersuchungen in Betrieben (Beob-
achtungen, Interviews, Dokumentenanalyse), an Simulatoren, Befragungen von Betriebs-
angehörigen oder Firmenvertretern und Diskussionen von Workshops enthalten, zugeord-
net. 

 

Es konnten zum Thema Resilience Engineering keine Interventionsstudien ermittelt wer-
den. Generelle Zielsetzung (Outcome) in allen Abhandlungen ist die Sicherheit bzw. Ver-
meidung von Unfällen, Störungen, Krisen sowie in 18 Literaturstellen auch die Leistung 
der Akteure. Diese wird durch z. B. zeitliche Erfassung von Signalen, Informationsüber-
mittlungen, Effizienz der Aktivitäten, Fehleingaben, Ablenkung etc. zur gegebenen Steue-
rungsaufgabe ermittelt und hinsichtlich der Leistungsfähigkeit des Systems diskutiert (sie-
he Jeffcott et al., 2006; Azadeh, 2014; Costella, 2009; Gomes et al., 2014; Malakis et al., 
2010; Saurin et al., 2008; Rakin et al., 2014; Woltger, 2006; Sträter et al., 2006; Benm et 
al., 2008; Armitage, 2009; Fernandez-Munitz, 2009; Wilson, 2014; Balir, 2013; Arenius & 
Sträter, 2014; Boring, 2009; Boring, 2010; Burke et al., 2005; Ferrario & Zio, 2014). Bei 
den Abhandlungen handelte es sich überwiegend um Primärstudien. Nur zwei Sekundär-
studien konnten ermittelt werden. 

 

 Theoretische Abhandlungen 5.3.

In den ersten Arbeiten wird diskutiert, inwieweit organisatorische Maßnahmen die persön-
liche Resilienz der Beschäftigten stärken können, um sich besser auf Veränderungen im 
Betrieb einzustellen (Diamond, 1996; Conner & Hoopes, 1997). Nachfolgende Abhandlun-
gen weisen darauf hin, dass eine resiliente Organisation auch resiliente Teams und starke 
Beschäftigte benötigt (Kastner, 2010; Ungerich & Wiesner, 2011), weil nur diese Beschäf-
tigten zum verantwortungsbewussten flexiblen Handeln befähigt sind. Später wird herge-
leitet, dass der Resilienzansatz zum sicheren Verhalten bei Störungen und Unfällen auch 
additiv ein Management of Change aufwerten kann (Reiß, 2011; Starecek, 2013). 

 

Das Konstrukt Resilience Engineering zur Erhöhung der Sicherheit (Hollnagel et al., 2006; 
Dekker, 2008) wird insbesondere hinsichtlich der Steigerung der Systemsicherheit hinter-
fragt (Maurino, 2000). Dabei steht vor allem das Spannungsfeld flexibles Handeln und 
Einhalten von Regeln zur Diskussion (Benard & Greathead, 2003; Wilson et al., 2014). Ein 
Ergebnis der Diskussionen ist, dass Standardprozeduren nicht das Verhalten der Beschäf-
tigten in unerwarteten Notfällen regeln können. Deshalb muss der Operateur Handlungsal-
ternativen besitzen, diese Alternativen und deren Risiken und Konsequenzen kennen. 
Entsprechend muss das Sicherheitsmanagement im Unternehmen ein System schaffen, 
das Entscheidungen von Operateuren im Notfall zulässt und unterstützt sowie das mentale 
Modell der Operateure stärkt, um Warnhinweise zu erkennen und vorausschauend zu 
handeln. Entsprechend wurde diskutiert, welche Voraussetzungen ein Sicherheitsma-
nagement und eine Sicherheitskultur für eine resiliente Organisation besitzen sollten (z. B. 
Olive et al., 2006). Im Fokus standen hierzu das Missverhältnis der Vorgaben der Lei-
tungsebene zu den ausführenden Akteuren hinsichtlich hinreichend präziser Sicherheits-
vorgaben, Handlungsgrenzen und Ausführbarkeit der Vorgaben (z. B. Tomlinson, 2012; 
Bieder & Bourrier, 2013). Weitere Aspekte zur generellen Erhöhung der Sicherheitsres-
sourcen waren generelle Vermeidung von menschlichen Fehlern und Optimierung von 
Informations- und Handlungsabläufen insbesondere im Rahmen des Notfallmanagements 
intern und in Zusammenarbeit mit anderen Institutionen (z. B. Amaldi & Rozzi, 2012).  
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 Unfalluntersuchungen 5.4.

Anhand von Unfällen wird die Diskussion zu den in den theoretischen Betrachtungen ge-
wonnenen Erkenntnissen konkretisiert bzw. mit Praxisbeispielen belegt (Hopkins, 2012; de 
Carvalho et al., 2009; Woltjer, 2006; Marwa & Zairi, 2008; Dekker et al., 2008; Deverell & 
Olsson, 2010; Martins Junioer et al., 2011; Hopkins, 2011; Paltrinieri, 2012; Amaldi & Roz-
zi, 2012; Collis, 2013; Edozien, 2013; Bradshaw et al., 2013; Correa et al., 2012). Neben 
den Aspekten Buffering Capacity, Flexibilität, Margin (Breite der Schwankungen im Sys-
temprozess), Toleranz zur Leistungsgrenze des Systems und Situationsbewusstsein wur-
den insbesondere die Prozesse der Entscheidungsfindung untersucht (z. B. Woltje, 2006; 
Hopkins, 2011). Anhand des Unfallhergangs und der Unfallursachen konnten Fehler im 
Informationsfluss und in Handlungsabläufen ermittelt werden. Weiter konnte und festge-
stellt werden, dass konventionelle Analysemethoden ggf. nicht ausreichen, um dynami-
sche Zusammenhänge und Unsicherheiten abzubilden (de Carvalho et al., 2009). 

 

Ebenso gilt es, anhand des Unfallgeschehens Indikatoren und Frühwarnsysteme für Fehl-
entwicklungen oder das Anbahnen einer kritischen Situation zu ermitteln, um Messinstru-
mente und Maßnahmen gegen Kontrollverlust zu entwickeln (Paltrinieri et al., 2012; Hop-
kins, 2011). 

 

Des Weiteren werden verschiedene Organisationen verglichen, wie sie sich Krisen anpas-
sen und aus Unfällen lernen (Deverell & Olsson, 2010). Sogenannte Fully-Adapting-
Organisationen passen sich in ihren Handlungsstrategien, ihrer Kapazität und ihrem Ma-
nagement der Krise an, Semi-Adapting-Organisationen ändern in der Krise ihre Strategie, 
aber nicht hinreichend ihre Kapazität und ihr Management, Non-Adapting-Organisationen 
sehen keine Priorität in der Strategieanpassung. Fully-Adapting-Organisationen sehen 
Flexibilität als Eckpfeiler ihrer Sicherheitskultur an.  

 

 Analysemethoden 5.5.

Analysen und Tools dienen dazu, ein System auf Sicherheitsrisiken hin zu untersuchen 
und Gefährdungen abzuschätzen, um Sicherheitsmaßnahmen zu ermitteln. Im Zusam-
menhang mit Resilience Engineering sollen sie insbesondere dynamische Zusammenhän-
ge verschiedener Handlungsabläufe und Auswirkungen von Störungen innerhalb des Ar-
beitssystems eines Unternehmens und im Netzwerk weiterer Unternehmen untersuchen. 
Aus den theoretischen Überlegungen und dem Unfallgeschehen wurde deutlich, dass da-
bei nicht von einer linearen Wirkkette einer Störung ausgegangen werden kann, sondern 
dass die Auswirkungen vielschichtig, teilweise schwer vorhersagbar sein können und sich 
zeitlich dynamisch ändern. Deswegen wurde eine Vielzahl bekannter Analysemethoden, 
die bisher in der Anlagensicherheit bzw. Störfallvorsorge zur Anwendung kamen, dahinge-
hend diskutiert, inwieweit sie den Zielen von Resilience Engineering gerecht werden und 
dynamische Zusammenhänge sowie Unsicherheiten bei der Vorhersage von Ereignisab-
läufen abbilden. 

 

Zur Betrachtung des Resonanzverhaltens und der Kompensationsanforderungen hinsicht-
lich unerwarteter Störungen innerhalb komplexer Unternehmen und in Zusammenarbeit 
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von Organisationen untereinander wurden insbesondere FRAM, STAMP und CRIOP1 fa-
vorisiert (z. B. Saurin & Carim Junior, 2012; Macci, 2010). Nach Woltje (2006) sollte je-
doch FRAM hinsichtlich der besseren Abschätzung von Buffering Capacity (Ressourcen) 
ergänzt werden. Eine Studie − durchgeführt in der norwegischen Öl- und Gasindustrie − 
zeigt jedoch, dass diese Methoden bisher in diesen Firmen eher eine untergeordnete Rolle 
spielen (Andersen & Mostue, 2012). Einige Autoren betonen zudem, dass diese Methoden 
ergänzend zu „traditionellen“ Analysen wie z. B. HAZOP oder HRA angewendet werden 
sollten, weil diese Methoden (für sich allein) insbesondere für die anlagentechnische Pla-
nungsphase nicht geeignet erscheinen (z. B. Sheridan, 2008; Boring, 2009). Des Weiteren 
werden Analysen wie FTA durch Integration der Monte-Carlo-Simulation (Ferrario & Zio, 
2014) weiterentwickelt, um die dynamischen unvorhersehbaren Zusammenhänge besser 
abbilden zu können. 

 

Effizienzanalysen (DEA), Analysen zur Betrachtungen der Systemdynamik und Fuzzy 
Cognitive Maps stehen derzeit in der Diskussion, um zu quantitativen Aussagen bez. des 
Grads an Resilienz und notwendiger Ressourcen zu gelangen (z. B. Azadeh & Salehi, 
2014; Aleksic et al., 2013). In diesem Zusammenhang werden nicht nur anlagentechni-
sche Aspekte abgeschätzt, sondern auch neue Begriffe wie soziale Redundanz diskutiert 
(Bakx & Nyce, 2013).  

 

Zusätzlich zeigte eine Studie in der Petrochemie im Iran, dass die Einführung resilienter 
Organisationsstrukturen eine Effizienzsteigerung (Vergleich Input/Output pro Funktionsein-
heit mit DEA) der Arbeiten bei Managern von 1,9 Prozent und bei Operateuren von 
5 Prozent zur Folge hatte (Azadeh et al., 2014). 

Teilweise darauf aufbauend wurden Tools zur Selbstuntersuchung von Unternehmen zur 
Abschätzung ihres Entwicklungsgrades und Verbesserungsbedarfs hinsichtlich der Ziele 
von Resilience Engineering entwickelt (Rankin et al., 2014; Vamanu et al., 2004; De Ra-
demaeker et al., 2014; Brooker, 2011; Braut et al., 2013; de Carvalho, 2012; Patterson et 
al., 2007; Lee et al., 2013). Speziell zur Verbesserung von Situation Awareness von Be-
schäftigten durch Aufbau eines Trainingsprogramms wurde das Tool „T2EAM Modell“ er-
arbeitet (Malakis et al., 2010). 

 

 Feldversuche 5.6.

Die Feldversuche dienen dazu, die Sicherheitsmanagementsysteme und Sicherheitskultu-
ren als Basis zur organisationalen Resilienz zu untersuchen. Dazu werden Befragungen 
(Fragebogen, Workshops, Gruppendiskussionen und Interviews) von Beschäftigten (Ma-
nagern, Schichtleitern, Operateuren) zur Verfolgung der Ziele durchgeführt und Hand-
lungsabläufe in diesem Zusammenhang beobachtet. Ergänzend erfolgt eine Dokumenten-
sichtung zur Nachverfolgung von Meldungen bzw. des Informationsflusses und den sich 
daraus ergebenden Aktivitäten (E-Mail-Verkehr, protokollierte Prozessschritte etc.). In Tab. 
5 (siehe Anhang) werden zehn Beispiele zu Untersuchungen in verschiedenen Branchen 
tabellarisch aufgelistet: 

                                            

1
 FRAM: Function Resonance Analysis Method; STAMP: System Theoretic Accident Model and Process; 

CRIOP: Crisis Intervention in Offshore Production 
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Wichtige Outcomes sind dabei die Effizienz der Aktivitäten, der Informationsfluss, die Feh-
lerraten von Prozeduren und der Umgang mit Sicherheitsregeln und Standardprozeduren. 
Bei Handlungen im eingetretenen Notfall ging es insbesondere um effiziente Abstimmung 
verschiedener Institutionen untereinander. Hierzu werden Szenarien initiiert und die Hand-
lungen der Akteure beobachtet. Neue Kommunikationstechnologien erwiesen sich dabei 
als hilfreiche Unterstützung – zumal sie eine bildliche Übertragung sowie Aufzeichnung 
und Koordination der Aktionen in Echtzeit ermöglichten. Dies galt insbesondere bei der 
Abstimmung zwischen On-Shore- und Off-Shore-Einrichtungen (Shirali et al., 2012; Ferris 
et al., 2005; Collis, 2013). Es konnten keine Laboruntersuchungen identifiziert werden. 
Dagegen wurde aber in einer Studie mit Studenten und Operateuren durch Szenarien am 
Simulator die Effizienz der Handlungsabläufe zusammen mit der Reaktionszeit auf der 
Basis des T2eam Modells aufgenommen (Malakis, 2010). Das Modell entsprach aufgrund 
der Messergebnisse mit einer Varianz von 90,3 Prozent und einem Cronbachs Alpha 
von ,8 den Erwartungen der Autoren.  

 

 Erkenntnisse 5.7.

In den (telefonischen) Umfragen, Workshops, Feldstudien konnte der Zusammenhang zwi-
schen aufgedeckten Schwächen im System (wie mangelnder Informationsfluss, Mängel in 
der Kompensation von Störungen u. a. durch fehlende Ressourcen und Handlungsspiel-
räume) und Unzufriedenheit unter den Beschäftigten sowie Fehler bei der Ausführung der 
Arbeiten erkannt werden (z. B. Maurino, 2000; Rankin et al., 2014). Ebenso führen fehlen-
de Verbesserungsmaßnahmen im Lernprozess und fehlende Festlegungen zu Handlun-
gen in Sonderfällen zu Unsicherheiten bei den Beschäftigten (z. B. Da Manta et al, 2007; 
Huber et al., 2009; Carnes, 2010). Weil es sich bei den Feldstudien überwiegend um 
Kurzzeitstudien handelt, in denen eine Firma höchstens einmal einige Monate untersucht 
wurde, kann nicht nachgewiesen werden, ob und wie sich eine Einführung oder Verbesse-
rung der resilienten Strukturen im Betrieb tatsächlich positiv mit sinkenden Unfallzahlen 
auswirkt. In einer schriftlichen Umfrage in 74 Firmen in Israel (Carmeli, 2012) wurde je-
doch der positive Einfluss von resilienten Top-Management-Teams auf die umfangreiche 
strategische Entscheidungsfindung und kapazitive Anpassungsfähigkeit an zukünftige 
Herausforderungen nachgewiesen.  

In einer Studie, durchgeführt in sieben Fischereien, wurde zur Steigerung der Resilienz im 
Unternehmen mittels Unterstützung flexibler eigenverantwortlicher Handlungsweisen ein 
neues Assistenzsystem zur Schiffssteuerung (ARPA (Automatic Radar Plotting Aid) und 
AIS (Automatic Identification System)) eingeführt. Nach dieser Einführung konnte eine hö-
here Risikobereitschaft bei den Beschäftigten beobachtet werden (Morel, 2009). Des Wei-
teren wurde die Effizienz der Handlungsabläufe mittels Einführung von Total Quality Ma-
nagement gesteigert. Danach konnte ein erhöhter Krankenstand festgestellt werden. 

 

Die Untersuchungen sind dadurch geprägt, dass präventive Maßnahmen weitgehend un-
abhängig von der Eintrittswahrscheinlichkeit unerwarteter Situationen entwickelt werden 
sollen, um generell das System zu stärken und Ressourcen vorzuhalten. 

 

 Gestaltungswissen 5.8.

Die Untersuchungen aus den (telefonischen) Umfragen und Feldstudien sowie Unfallana-
lysen ergaben folgende generelle Erkenntnisse zur Systemgestaltung:  
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 Top Management Commitment 5.8.1.

Über die bekannten Gestaltungsanforderungen von Managementsystemen hinaus sollen 
klare Ziele zum Verhalten in Konfliktfeldern wie Redundanz und Transparenz, Regelkon-
formität und Flexibilität sowie Informationsfluss und Informationsüberflutung formuliert 
werden. Prioritäten der Handlungsabläufe müssen für das Tagesgeschäft und besonders 
in kritischen Situationen festgelegt sein (Hopkins, 2012; Costella et al., 2009; Carmeli et 
al., 2012). 

 Teamstärke 5.8.2.

Zur Förderung der Teamstärke können folgende Erkenntnisse gewonnen und nachgewie-
sen werden: Resilienz wird durch rivalisierende und asymmetrische Beziehungen beein-
trächtigt. Ein Ungleichgewicht zwischen Meinungsgruppen und Rivalitäten in und zwischen 
Arbeitsgruppen führt zur Leistungsverschiebung und Verdrängung der Sicherheitsziele 
(Tillement et al., 2009). Formale Prozeduren unterstützen die Interaktion der schwächsten 
Arbeitsgruppe im Netzwerk der Arbeitsgruppen (Gomes et al., 2014). Die Resilienz eines 
Teams wird gestärkt durch gemeinsame Lösung von unerwarteten Situationen und Priori-
sierung der Aktivitäten anhand von Team Task Analysis (Wybo, 2013).  

 Regelkonformität und Flexibilität 5.8.3.

Zur Entscheidungsfindung, wann eine Abweichung von Sicherheitsregeln einem System 
nicht schadet, sondern zur Verhinderung von Kontrollverlust zwingend notwendig ist, wer-
den „the rules of three“ angeführt: Wenn drei Faktoren in einer Situation erfüllt sind, muss 
von einer Regel abgewichen werden (Hopkins, 2011). Des Weiteren wird ein „trigger ac-
tion response plan“ empfohlen: Aufstellung von Warnhinweisen für kritische Situationen 
(Benard & Greathead, 2003). Durchgängig wird in den Studien betont bzw. erläutert, dass 
zur sicheren und trotzdem wirksamen flexiblen Handlung der Operateur seine Handlungs-
alternativen und deren Wirkung kennen muss (z. B. Nemeth et al., 2008; Maurino, 2000; 
Tomlinson, 2012; Benard & Greathead, 2003). Hierzu werden Trainingseinheiten zur Ver-
besserung des Situationsbewusstseins vorgestellt (Knudsen Tveiten et al., 2012; Wachs et 
al., 2012). Des Weiteren soll der Operateur im täglichen Tagesablauf Sicherheitsregeln 
hinterfragen und durch seine Anmerkungen bzw. Vorschläge zur Verbesserung der Si-
cherheitsmaßnahmen beitragen (Andersen & Mostue, 2011; Huber et al., 2009; Carroll, 
1998). 

 Informationsfluss, Kommunikation und Entscheidungsfindung 5.8.4.

Zur Unterstützung der Operateure in kritischen Situationen bzw. als „Quellen der Resili-
enz“ wird eine multidisziplinäre Zusammensetzung im Notfallteam, eine festgelegte Koor-
dination im Team, grundsätzliche Festlegung der Prozesse zur Entscheidungsfindung und 
vorherige Vermeidung von Unterforderung empfohlen (Gomes et al., 2014). Als unterstüt-
zende Wirkung wird auch der Einsatz neuer Informations- und Kommunikations-
technologien (IKT) von Off-Shore-Anlagen bei der Zusammenarbeit unterschiedlicher Insti-
tutionen während eines Notfalls erläutert (Knudsen Tveiten, 2012): Mit neuen IKT können 
gefährliche Abweichungen schneller erkannt und es kann im Team effizienter gehandelt 
werden. Dies ist möglich aufgrund einer besseren Darstellung von Störungen und Meldun-
gen ohne Zeitverschiebung sowie der Nutzung von z. B. Action Mapping zur Koordinierung 
von Handlungen. Die Zusammenarbeit zwischen Off-Shore- und On-Shore-Anlagen sowie 
eine bessere Zusammenarbeit zwischen Operating Teams, Emergency Teams und Akteu-
ren untereinander wird gefördert. Spezielle Rollenverteilungen und eine Ressourcenüber-
sicht entsprechend den integrierten Operationen sowie ein technischer Support zur Echt-
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zeit-Informationsübermittlung und -verteilung tragen ebenfalls zur schnellen Bewältigung 
der Situation bei. 

 

Des Weiteren wird die Einführung eines Focal Points zur Koordinierung des Informations-
flusses sowie eines Kommunikations- und Informationsplans zur Sortierung, Priorisierung 
und Zuordnung von Meldungen nahegelegt (Wybo, 2013).  

 

Generell gilt eine offene Kommunikation als wichtige vertrauensbildende Maßnahme und 
Teil einer Sicherheitskultur (Conchie & Burns, 2008). 

 

Zur Ermittlung der Systemgrenzen und kognitiven Grenzen z. B. der Akteure im Flugver-
kehr wird u. a. das Extented Control Model (ECOM: tracking, regulating, monitoring, targe-
ting) vorgeschlagen (Hollnagel, 2007). 

 Verbesserung der Arbeitsabläufe 5.8.5.

Zur Entwicklung von Handlungsstrategien und Ermittlung des Trainingsbedarfs wird u. a. 
das T2eam Modell (Recognition, Uncertainty Management, Anticipation, Planning, Work-
load Management) vorgeschlagen (Malakis, 2010). Entsprechend den Prinzipien sollen die 
Operateure die Möglichkeit haben, ihre Arbeitsabläufe innerhalb von Grenzen selbst zu 
strukturieren und Unklarheiten (Diskrepanzen) zwischen vorgegebenen und tatsächlichen 
Abläufen anzuzeigen (Huber et al., 2009). Auf der Basis einer Cognitive Task Analysis 
sollen Interventionen im Rahmen der sozialen Redundanz (Vier-Augen-Prinzip) zeitlich auf 
die Arbeitsbelastung des Operateurs angepasst erfolgen (Bakx & Nyce, 2013). 

 Methodische Bewertung der Studien 5.9.

Nur in wenigen Studien wurden statistische Auswerteverfahren wie ANOVA bzw. MANO-
VA angegeben. Die Ergebnisse und Gestaltungsvorschläge basieren vielmehr auf argu-
mentativen Schlussfolgerungen von Analysen in Feldversuchen und Unfallbetrachtungen. 
Die Stichproben ergaben sich meist aus der Zusammensetzung der Akteure im Unfallge-
schehen oder in Firmen. Inwieweit diese repräsentativ sind, konnte nicht abgeschätzt wer-
den. Es wird jedoch darauf geachtet, dass in die Untersuchungen in Firmen sowohl Akteu-
re der Leitungsebene als auch der operativen Ebene einbezogen werden. Inwieweit die 
ermittelten Empfehlungen auf andere Firmen übertragbar sind, wird sich aus der Anwen-
dung der vorgeschlagenen Analysemethoden ergeben. 

 Bedeutung von Resilience Engineering zur psychischen Gesundheit 5.9.1.

Ziel des Ansatzes Resilience Engineering ist die Systemsicherheit gegen Kontrollverlust 
bei unvorhergesehenen Situationen. Entsprechend liegt der Fokus der Studien auf der 
Sicherheit des soziotechnischen Systems und nicht auf der Gesundheit der Beschäftigten. 
Gleichwohl berühren viele der erarbeiteten Gestaltungsprinzipien direkt Arbeitsbedin-
gungsfaktoren des Projekts, sodass Wirkungen auf die psychische Gesundheit der Be-
schäftigten plausibel erscheinen. So wird in mehreren Arbeiten explizit eine höhere Trans-
parenz der Abläufe für die Beschäftigten gefordert, ebenso ein erhöhter Handlungsspiel-
raum für operative Mitarbeiter. Ebenso wird eine gute Führung mit intensiver Rückmeldung 
betont. Inbesondere das Gestaltungselement Informationsfluss, Kommunikation und 
Entscheidungsfindung stellt einen direkten Bezug zur Kooperation her. 

Zusätzlich ergibt sich die Gefahr eines gesteigerten Zeit- und Leistungsdrucks, wenn die 
geforderten Kriterien zwar als zusätzliche Anforderung an die Beschäftigten gestellt wer-
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den, aber nur unzureichend Qualifizierung und Ressourcen im Ausgleich zur Verfügung 
gestellt werden. 

 

Es kann außerdem nicht ausgeschlossen werden, dass der Ansatz des Resilience Engi-
neerings negativ hinsichtlich des Arbeitsschutzes interpretiert wird, indem als resilienz-
steigernde Maßnahme überwiegend individuell resiliente Personen eingestellt werden. 
Diese Möglichkeit wurde jedoch in keiner der untersuchten Studie angesprochen. 

6. Ganzheitliche Produktionsprinzipien 

Ein anderer Prozess-Outcome, der oft unter dem Aspekt der schwankungsresistenten 
Funktionalität betrachtet wird, ist der der Wirtschaftlichkeit. Von verschiedenen Autoren 
wird in Bezug auf Resilienz und Wirtschaftlichkeit auf einen Trade-off zwischen Schwan-
kungsresilienz und kurzfristiger Effizienz unter störungsfreiem Ablauf hingewiesen (z. B. 
Werther & Jacobs, 2014, S. 65). Eine zu starke Konzentration auf Effizienz führt zu Ver-
letzlichkeit aufgrund fehlender Resilienz durch z. B. Puffer oder Redundanzen, eine Über-
betonung der Resilienz führt zu einer zu geringen Produktivität, da Ressourcen, die zur 
Schwankungskompensation zurückgehalten werden, nicht vollständig für den normalen 
Ablauf zur Verfügung stehen. Im Sinne der Wirtschaftlichkeit unter schwankenden Bedin-
gungen ist somit neben der Steigerung von Effizienz ebenso die Resilienz zu erhöhen, 
obwohl dies zu kurzfristigen Einbußen führen kann. Daher ist Ziel der Organisationsent-
wicklung aus dieser Perspektive, ein Gleichgewicht zwischen Resilienz und kurzfristiger 
Effizienz herzustellen. Auf operativer Ebene existieren dazu eine Reihe von Produktions-
methoden als etabliertes Gestaltungswissen, um industrielle Prozesse effizient und zu-
gleich auch unter zunehmend dynamischen Umweltbedingungen wie kürzer werdende 
Lieferketten resilient und damit langfristig wirtschaftlich zu gestalten.  

 

Zur Aufdeckung von Schnittpunkten zwischen (a) Produktionsmethoden, (b) dem Konzept 
der Resilienz als Umgang mit Schwankungen sowie Störungen und (c) Wirkungen auf die 
psychische Gesundheit der Beschäftigten wurde eine Systematisierung der Produktions-
methoden zu sog. Standardelementen ganzheitlicher Produktionssysteme (GPS) der TU 
Dortmund herangezogen (Keßler et al., 2009). Diese Auswertung stellt das Derivat aus 
einer Reihe von verschiedenen Methodensammlungen dar, die das vorhandene Wissen 
zu effizienter Produktion abbilden (Winnes, 2002, Oeltjensbruns, 2000, MTM, 2001, 
Scholtz et al, 2003). Auf Basis dieser Systematisierung wird das Gestaltungswissen im 
Bereich resiliente Produktion zu den Arbeitsbedingungsfaktoren des Projekts „psychische 
Gesundheit in der Arbeitswelt zugeordnet.  

Von den sechs Standardelementen (s. u.) wurde die Produkt- und Prozessentwicklung 
nicht ausgewertet, da dieses Element insgesamt keine Schnittmenge zur Arbeitsorganisa-
tion unter schwankenden Umgebungsbedingungen aufweist. Die übrigen bearbeiteten 
Elemente beinhalten jeweils drei bis vier sog. Attribute oder Subkategorien. Die Subkate-
gorien des Elements „Logistik und Produktionssteuerung“ sind bspw. „Synchronisation von 
Nachfrage und Produktion“, „Flexibilität der Prozessketten“, „gleichmäßige Produktion“ und 
„Flussorientierung“. Für diese Subkategorien wurden zunächst Gestaltungsgrundsätze 
formuliert, einerseits, um alle beschriebenen Attribute auf dieselbe Abstraktionsebene zu 
bringen, und andererseits, um die gestaltungsrelevanten Punkte zu identifizieren. An-
schließend erfolgte eine Einschätzung des Bezugs zu dynamischer Umgebung im Sinne 
der Resilienz sowie eine Einordnung der Handlungsstrategien in die Phasen resilienten 
Handelns. Den Handlungsstrategien wurden zusätzlich diejenigen Arbeitsbedingungsfak-
toren zugeordnet, auf die sie potenzielle Auswirkungen haben, und es wurde eine Bewer-
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tung vorgenommen, ob die Handlungsstrategie den Arbeitsbedingungsfaktor positiv oder 
negativ beeinflusst. Das Ergebnis stellt im Folgenden eine Übersicht über die Standard-
elemente ganzheitlicher Produktionssysteme inklusive ihrer spezifischen Handlungsfelder 
dar. Deren Wechselwirkung mit den Arbeitsbedingungsfaktoren wird auf Plausibilitätsbasis 
erörtert, um Anknüpfungspunkte für die Diskussion von Auswirkungen moderner Produkti-
onsarbeitsgestaltung auf die psychische Gesundheit von arbeitenden Personen zu ermög-
lichen. Bei den fünf Standardelementen, die im Folgenden beschrieben werden, handelt 
es sich um: 

- Logistik und Produktionssteuerung 

- Qualitätsmanagement und robuste Prozesse 

- Arbeitsorganisation und Mitarbeiterorientierung 

- Standardisierung und visuelles Management 

- Kontinuierlicher Verbesserungsprozess 

 Logistik und Produktionssteuerung 6.1.

Das Standardelement „Logistik und Produktionssteuerung“ gliedert sich in die Attribute 
„Synchronisation von Nachfrage und Produktion“, „Flexibilität der Prozessketten“, „Gleich-
mäßige Produktion“ und „Flussorientierung“.  

 

Das Attribut „Synchronisation von Nachfrage und Produktion“ zielt darauf ab, die Steue-
rungs- und Schaffungsprozesse direkt am Bedarf zu orientieren, um auf dessen Schwan-
kungen schnell reagieren zu können. Dieses wird bspw. durch Methoden wie dem „Zieh-/
Pull-Prinzip“, „Kanban“ oder „Supermarkt“ realisiert und bezieht sich damit unmittelbar auf 
den Umgang mit Störungen, da auftretenden Schwankungen durch direktes Copen be-
gegnet werden kann. Dieses Attribut hat außerdem einen unmittelbaren Bezug zu psychi-
schen Belastungen, da sich die Transparenz der Prozesse erhöht und durch Veränderung 
des Informationsflusses mehr Rückmeldung gegeben wird. Gleichzeitig können aber auch 
Zeit- und Leistungsdruck ansteigen, bspw. wenn sich Arbeitszyklen infolge einer erhöhten 
Nachfrage verkürzen.  

 

Das Attribut „Flexibilität der Prozessketten“ steht ebenfalls unmittelbar mit Störungsbewäl-
tigung in Zusammenhang. Dieses Attribut kann auf technischer Ebene bspw. durch 
„Schnellrüsten“ − also schnell an Veränderungen anpassbare Arbeitssysteme − umgesetzt 
werden. Zusätzlich existieren auch Methoden auf personeller Ebene wie die „Erhöhung 
der Flexibilität durch vielseitige Qualifikation“ der arbeitenden Personen und dem Schaffen 
von „Personellen Redundanzen“. Beide Ebenen ermöglichen ein schnelles Copen mit auf-
tretenden Störungen und Schwankungen. Die Methoden dieses Attributs können unmittel-
bar die psychischen Belastungen der arbeitenden Personen über mehrere Arbeitsbedin-
gungsfaktoren unmittelbar beeinflussen. Die Flexibilisierung auf personeller Ebene erhöht 
zum einen den Handlungs- und Entscheidungsspielraum und die Aufgabenvariabilität, 
kann zum anderen aber auch zu vermehrten Störungen des Arbeitsablaufs und Arbeitsun-
terbrechungen durch Multitasking führen. Veränderungen im Einsatz technischer Systeme 
intensivieren zusätzlich die Mensch-Maschine-Interaktion, welche die psychischen Anfor-
derungen der Arbeitstätigkeit beeinflusst.  
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Das Attribut „Gleichmäßige Produktion“ zeichnet sich durch die „Entkopplung von Nach-
frage und Produktion im Sinne von Bildung kurzfristiger Materialpuffer“ aus. So kann un-
mittelbar auf beginnende Schwankungen reagiert und es können bspw. die Auswirkungen 
plötzlicher sehr hoher Nachfragen abgepuffert werden, ohne dass sich die Arbeitsintensität 
unmittelbar erhöht. Die temporäre Entkopplung von Nachfrage und Produktion beeinflusst 
unmittelbar die für psychische Belastung relevanten Arbeitsbedingungen, vor allem einen 
reduzierten Zeit- und Leistungsdruck in Momenten starker Nachfrage sowie potenziell ge-
ringere Störungen des Arbeitsablaufs durch gleichmäßigere Abläufe.  

 

Ein eher organisatorisches Attribut stellt die „Flussorientierte Anordnung der Betriebsmit-
tel“ dar. Die Bezüge dieser auf schnelles Copen ausgerichteten Strategie zum Umgang mit 
Störungen sowie psychischen Belastungen sind nur mittelbar. Dennoch können Arbeits-
bedingungsfaktoren berührt werden, z. B. durch Erhöhung der Transparenz, vermehrte 
Rückmeldung, aber auch verstärkten Zeit- und Leistungsdruck. Diese können je nach 
Ausprägung die psychische Belastung verstärken oder reduzieren. 

 Qualitätsmanagement und robuste Prozesse 6.2.

Das zweite Standardelement „Qualitätsmanagement und robuste Prozesse“ beinhaltet die 
einzelnen Attribute „Fehlererkennung durch Betriebsmittel“, „Arbeitsablaufgestaltung mit 
dem Ziel eingeschränkter Fehlhandlungen“, „Prüfung der Qualität des Arbeitsablaufs durch 
die Beschäftigten“ und „Systematische Analyse von Qualitätsfehlern“.  

 

Die „Fehlererkennung durch Betriebsmittel“ wird durch adaptiv reagierende Arbeitssyste-
me umgesetzt, wie bspw. Produktionsmaschinen, die bei Erkennung eines Materialfehlers 
selbstständig die Produktion stoppen (Jidoka-Methode). Im Umgang mit Störungen stellt 
diese Methode ein eher antizipatives Element dar, denn Fehler sollen erkannt werden, 
noch bevor eine Störung daraus entstehen kann. Zwar kann die Mensch-Maschine-
Interaktion durch „Jidoka“ intensiviert werden, insgesamt sind die Auswirkungen auf psy-
chische Belastungen jedoch eher als mittelbar einzuschätzen.  

 

Eine „Arbeitsablaufgestaltung mit dem Ziel eingeschränkter Fehlhandlungen“ kann über 
die „Poka Yoke“-Methode erfolgen. Dabei wird das Arbeitssystem so gestaltet, dass vor-
hersehbare Fehlhandlungen möglichst von vornherein ausgeschlossen werden, z. B. 
durch spezifische Bauteilgestaltung, um falsches Einbauen physikalisch unmöglich zu ma-
chen. Im Umgang mit Störungen im Sinne der Phasen resilienter Handlungen ist Poka 
Yoke als antizipative Strategie anzusehen, die Fehlern vor allem vorbeugt. Der Bezug zum 
Umgang mit Störungen ist nur mittelbar, möglicherweise kann das Attribut sogar zu einer 
Verringerung der Resilienz gegen unvorhergesehene Störungen führen durch zu standar-
disierte Arbeitsabläufe und daraus resultierenden Mangel an Flexibilität. Psychische Be-
lastungen dagegen sind unmittelbar betroffen, da sowohl der Handlungs- und Entschei-
dungsspielraum als auch die Vollständigkeit der Aufgabe reduziert werden können. Gleich-
zeitig kann Poka Yoke zu einer direkten Rückmeldung durch die Aufgabe führen. 

Ähnlich antizipativ und mittelbar relevant für den Umgang mit Störungen ist das Attribut 
„Prüfung der Qualität des Arbeitsablaufs durch die Beschäftigten“. Durch die Methode 
„Werkerkontrolle“ können Störungen vorwegnehmend erkannt oder in ihrer Auswirkung 
eingedämmt, also abgepuffert werden. Außerdem wird die Arbeitsaufgabe erweitert, so-
dass sich der Handlungs- und Entscheidungsspielraum und die Vollständigkeit der Aufga-
be erhöhen. Außerdem erhalten die Beschäftigten verstärkt Rückmeldung über die Quali-
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tät ihrer Arbeit. Damit hat das Attribut unmittelbare Auswirkungen auf die psychische Be-
lastung der Beschäftigten, was jedoch eine adäquate Qualifizierung und Ressourcenpla-
nung voraussetzt.  

 

Das vierte Attribut im Rahmen des Qualitätsmanagements ist die „Systematische Analyse 
von Fehlern“ durch Methoden wie z. B. „Ishikawa“. Hier wird unmittelbar auf Störungen 
reagiert und durch die Fehleranalyse Konsequenzen für den Umgang mit zukünftigen Stö-
rungen gezogen. Demnach lässt sich die Methode den Handlungsphasen „recover“ und 
„learn“ zuordnen. In Verbindung mit psychischen Belastungen sind ebenfalls unmittelbare 
Bezüge erkennbar; eine systematische Fehleranalyse erhöht die Transparenz der Prozes-
se und Rückmeldung. 

 Arbeitsorganisation und Mitarbeiterorientierung 6.3.

Das Standardelement „Arbeitsorganisation und Mitarbeiterorientierung“ besteht aus drei 
Attributen: „Organisatorische Orientierung an den Wertschöpfungsprozessen“, „Qualifizier-
te, eigenständige und teamfähige Beschäftigte“ und „Partizipatives Führungsverständnis 
und Mitarbeitermotivation“. Die „Organisatorische Orientierung an den Wertschöpfungs-
prozessen“ wird durch die „Bildung modularer Organisationsstrukturen“ und „Teamarbeit“ 
erreicht. Auf die Lösung eines akuten Problems hin zusammengestellte interdisziplinäre 
Teams könnten eine Copingstrategie im Sinne dieses Attributs sein. Allerdings bezieht 
sich die Methode eher auf eine effiziente Organisationsstruktur auch unter konstanten 
Umweltbedingungen und ist daher nur mittelbar mit dem Umgang mit Störungen in Ver-
bindung zu setzen. Als unmittelbar sind aber die Wirkungen auf psychische Belastungen 
zu betrachten. „Modulare Organisationsstrukturen“ und „Teamarbeit“ können den Hand-
lungs- und Entscheidungsspielraum betreffen, potenziell in beide Richtungen. So kann 
eine teilautonome Gruppenarbeit zur Erweiterung des Handlungs- und Entscheidungs-
spielraums aller Mitglieder führen, aber auch punktuell zu einer verringerten Entschei-
dungskompetenz des Einzelnen, wenn z. B. vor der Ausführung einer Handlung zunächst 
Rücksprache mit einem anderen Teammitglied gehalten werden muss. Die Transparenz 
der Prozesse wird im Allgemeinen als erhöht betrachtet.  

 

Die „Qualifizierung, Eigenständigkeit und Teamfähigkeit der Beschäftigten“ kann über ver-
schiedene Methoden wie „Schulung“, „Qualifikationsmatrizen“ und die „Delegation von 
Rechten und Pflichten“ erfolgen. Diese Methoden wirken sich unmittelbar auf die Fähigkeit 
von Individuum und Organisation aus, akute Störungen und Schwankungen puffern und 
copen zu können. Je nach Problemlage und Bedarf können die Beschäftigten mit den pas-
senden Fähigkeiten den jeweiligen Aufgaben zugeteilt oder Entscheidungsrechte verteilt 
werden. Auf der Ebene der Arbeitsbedingungsfaktoren werden der Handlungs- und Ent-
scheidungsspielraum sowie Rückmeldung und Kooperation erhöht. Eine Veränderung des 
Zeit- und Leistungsdrucks kann ebenfalls angenommen werden, wobei Auswirkungen in 
beide Richtungen vorstellbar sind. Durch zusätzliche Rechte und Pflichten sind sowohl 
eine Entlastung (vor allem durch höheren Spielraum bei der Aufgabenbewältigung) als 
auch eine Intensivierung der Arbeitsbelastungen vorstellbar.  

Das dritte Attribut im Rahmen der „Arbeitsorganisation und Mitarbeiterorientierung“ besteht 
aus einem „Partizipativen Führungsverständnis und Mitarbeitermotivation“. Die hier an-
wendbaren Methoden „Teamarbeit“ und „Mitsprache bei Entscheidungen“ können unmit-
telbar zum Umgang mit Störungen beitragen und sind den Handlungsphasen „anticipati-
on“, „coping“ und „learn“ zuzuordnen. Durch Partizipation können z. B. die direkt von der 
Entscheidung betroffenen Beschäftigten durch ihre Erfahrung und ihr Fachwissen für die 
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Entscheidung wichtige Informationen einbringen. Partizipation beeinflusst die psychischen 
Belastungen unmittelbar, da viele Arbeitsbedingungsfaktoren berührt werden. Der Hand-
lungs- und Entscheidungsspielraum, gesunde Führung, Organisational Justice, Transpa-
renz und Kooperation werden erhöht und die Wahrnehmung der Effort Reward Imbalance 
reduziert.  

 Standardisierung und visuelles Management 6.4.

Das Standardelement „Standardisierung und visuelles Management“ umfasst die Attribute 
„Einheitliche und verbindliche, aber veränderbare Abläufe“ und „Nachvollziehbarkeit, 
Transparenz und Vereinfachung der Leistungserstellung“.  

 

Zur Schaffung „Einheitlicher und verbindlicher, aber veränderbarer Abläufe“ bieten sich 
Methoden wie „Best Practice“ oder „5S“ an, also allgemeine einheitliche Richtlinien zur 
Arbeitsweise. Dieses Attribut bezieht sich aufgrund der Zielsetzung veränderbarer Abläufe 
unmittelbar auf den Umgang mit Störungen im Sinne wandelbarer Anforderungen. Gleich-
zeitig kann die starke Standardisierung der Bewältigung kurzfristiger, unvorhergesehener 
Störungen entgegenstehen. Während also die Handlungsphase des „copings“ potenziell 
eingeschränkt wird, erlaubt der Einsatz wandelbarer Standardelemente effiziente Umset-
zungen des organisationalen Lernens, also einer verbesserten Resilienzphase „learn“. In 
Bezug auf psychisch relevante Arbeitsbedingungsfaktoren schränken vereinheitlichte Ab-
läufe zunächst den Handlungs- und Entscheidungsspielraum der Beschäftigten ein und 
erhöhen den Zeit- und Leistungsdruck, sodass hier von einer unmittelbaren Wirkung des 
Produktionssystems auf die psychische Belastung auszugehen ist. Ebenso erhöhen ein-
heitliche Abläufe aber auch die Transparenz die Prozesse.  

 

Das zweite Attribut − „Nachvollziehbarkeit, Transparenz und Vereinfachung der Leis-
tungserstellung“ − wirkt sich ebenfalls unmittelbar sowohl auf den Umgang mit Störungen 
als auch auf das psychische Erleben der Beschäftigten aus. Visualisierungsmethoden wie 
„Boards“, „Anzeigen“, aber auch transparente Arbeitsstandards wie „5S“, können sowohl 
das Auftreten von Problemen in einer frühen Phase anzeigen (Resilienzhandlungsphase 
„anticipation“) als auch der Lösungsfindung im Umgang mit einer gegenwärtigen Störung 
(Handlungsphase „coping“) oder als Maßnahme nach einer Störung im Hinblick auf die 
Zukunft dienen (Handlungsphase „learn“). Die durch diese Maßnahmen beeinflussten und 
für psychische Belastungen relevanten Arbeitsbedingungsfaktoren sind vor allem ein er-
höhter Zeit- und Leistungsdruck auf der einen, aber auch verstärkte Rückmeldung und 
eine erhöhte Transparenz der Prozesse auf der anderen Seite. Gerade wegen des Attri-
buts „Nachvollziehbarkeit“ wird eine reduzierte Effort Reward Imbalance und die Wahr-
nehmung einer erhöhten „Organisational Justice“ seitens der Beschäftigten angenommen. 

 Kontinuierlicher Verbesserungsprozess 6.5.

Zu dem Standardelement „Kontinuierlicher Verbesserungsprozess“ zählt einerseits ein 
„Fortwährendes Überprüfen des Istzustands“ und andererseits die „Nutzung der Mitarbei-
terkreativität“. 

 

Das Attribut „Fortwährendes Überprüfen des Istzustands“ dient über den Einsatz verschie-
dener Methoden wie der „Abweichungsanalyse“, „KVP-Workshops“ oder „Kaizen“ unmit-
telbar dem Umgang mit akuten Störungen. Zentrales Element ist der Austausch über auf-
getretene Abweichungen und Störungen sowie die Entwicklung von Bewältigungsstrate-



Organisationale Resilienz 

31 

gien. Auf der zeitlichen Achse in Relation zum Auftreten der Störung sind diese Methoden 
dementsprechend in die Phasen „anticipation“ und „learn“ einzuordnen. Der Einsatz der 
Methoden betrifft die psychische Belastung der Beschäftigten nur mittelbar, etwa durch 
einen reduzierten Handlungs- und Entscheidungsspielraum oder eine erhöhte Transpa-
renz der Prozesse.  

 

Ein zweites Attribut stellt in diesem Rahmen die „Nutzung der Mitarbeiterkreativität“ dar. 
Die hier verfügbaren Methoden wie „Betriebliches Vorschlagswesen“, „Kaizen“ oder der 
„KVP-Workshop“ dienen eher einer kontinuierlichen Veränderung und stehen daher nur 
mittelbar im Zusammenhang mit der kurzfristigen Begegnung temporärer Störungen. 
Fernab der akuten Phasen resilienten Handelns wird dieses Attribut ebenfalls den Phasen 
„anticipation“ und „learn“ zugeordnet. Im Gegensatz zum Umgang mit Störungen lässt sich 
ein starker Bezug zu den psychischen Belastungen herstellen. Das beschriebene Attribut 
betrifft den Arbeitsbedingungsfaktor Führung und erhöht den Handlungs- und Entschei-
dungsspielraum durch Einbindung der Beschäftigten in Entscheidungen und Berücksichti-
gung ihrer Bedürfnisse, aber auch Änderungsvorschläge. Des Weiteren werden psycho-
soziale Faktoren wie die Gerechtigkeitswahrnehmung berührt, was sich in einer reduzier-
ten Effort Reward Imbalance und erhöhter Organisational Justice äußert (vgl. hierzu auch 
Tab. 6−10 im Anhang).  

 

Zusammenfassend lassen sich über die verschiedenen Gestaltungsmethoden zahlreiche 
Auswirkungen auf die Arbeitsbedingungsfaktoren des Projekts postulieren. So erhöhen 
viele Attribute z. B. gezielt die Rückmeldung durch die Aufgabe und die Transparenz der 
Arbeitsprozesse. Ebenfalls häufig ist der Faktor „Handlungs- und Entscheidungsspielraum, 
Aufgabenvariabilität“ betroffen, allerdings in beide Richtungen: Einige Verfahren reichern 
die Tätigkeit um weitere Aufgaben an, wie bspw. die Werkerkontrolle. Andere Methoden 
beschneiden gezielt den Handlungsspielraum, um Fehlhandlungen auszuschließen, wie 
bspw. Poka Yoke. Ein vierter Arbeitsbedingungsfaktor, der von mehreren ganzheitlichen 
Produktionssystemen beeinflusst werden kann, ist der Zeit- und Leistungsdruck, da ver-
schiedene Verfahren die Arbeitsaufgabe intensivieren. 

 

Arbeitsbedingungsfaktoren, die eher punktuell von einzelnen Methoden betroffen sein 
können, sind soziale Faktoren wie Führung, Kooperation und Organisational Justice, wei-
terhin Störungen des Arbeitsablaufs und die Mensch-Maschine-Interaktion.   
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 Schlanke Produktionsprinzipien und menschengerechte Arbeit 6.6.

Um die Beziehung zwischen modernen Produktionssystemen und psychischen Outcomes 
weiter zu untersuchen, wurde zusätzlich ein Review zur Auswirkung schlanker Produkti-
onssysteme auf Muskel-Skelett-Störungen und psychosozialen Stress der Beschäftigten 
miteinbezogen. Koukoulaki (2014) fasst 36 Studien zur Auswirkung schlanker Produkti-
onssysteme ohne direkten Bezug zur organisationalen Resilienz im Sinne schwankungs-
angepasster Arbeitsgestaltung zusammen und schafft damit eine direkte Verbindung zwi-
schen den modernen Produktionssystemen und (psychischer) Gesundheit. Hier stellten 
sich generell größere beobachtbare Effekte in der Automobilproduktion als in anderen 
Produktionsbereichen oder dem Dienstleistungssektor ein. In der Produktion führten 
schlanke Produktionssysteme in etwa der Hälfte der Studien zu einer erhöhten Arbeits-
menge, jedoch nicht immer auch zu einer höheren Arbeitsbelastung. Auch waren hier häu-
fig gemischte Effekte zu beobachten. Dies könne laut der Autorin nicht zuletzt daran lie-
gen, dass oftmals „hybride“ Systeme angewandt werden, die Elemente schlanker Produk-
tion mit anderen Arbeitsgestaltungselementen verbinden. Einzig im Dienstleistungssektor 
zeigten sich auch positive Effekte auf die physische und psychische Gesundheit der Be-
schäftigten (z. B. selbst organisierte Teams und Mitwirkungsmöglichkeiten). Die Richtung 
und Intensität der Auswirkungen auf die Beschäftigten hing als Fazit in der Praxis oft da-
von ab, welche spezifischen Elemente ganzheitlicher Produktion in dem Unternehmen an-
gewandt werden. Die fundamentalen Charakteristiken wie Just-in-time-Produktion und 
standardisierte Arbeitsabläufe intensivierten die Arbeit und förderten oftmals Stress und 
Überbelastung. Weitere spezifische Arbeitsfaktoren, die sich auf subjektiv erlebten Stress 
auswirkten, sind: Arbeitstempo/-intensität, Abbau/Reduktion von Produktionsmitteln, län-
gere Arbeitszeiten ohne Partizipationsmöglichkeit, Taktfrequenz, Arbeit abwesender Be-
schäftigter übernehmen zu müssen, ergonomische Schwierigkeiten und Schuldgefühle für 
Fehler und Mängel. 

 

Positive oder puffernde Effekte entstanden durch Gruppenautonomie, soziale Unterstüt-
zung am Arbeitsplatz und Partizipationsmöglichkeiten der Arbeiter an der Einführung des 
schlanken Produktionssystems. Insgesamt seien die Auswirkungen schlanker Produktion 
auf psychosozialen Stress demnach nicht ausschließlich negativ, sondern in einem gewis-
sen Grad abhängig von der Branche, der Gewichtung und operativen Anwendung der ein-
zelnen Elemente durch die Organisationsführung. 
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7. Zusammenfassung 

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass das Konzept der organisationalen Resilienz 
aktuell zu unterschiedlichen Outcomes diskutiert wird. Allen diesen verschiedenen Berei-
chen ist gemein, dass sich Resilienz als gemeinsamer Kern des Konzepts auf den Um-
gang mit Störungen und Schwankungen bezieht. Bei der Differenzierung des Konzepts 
fällt weiterhin auf, dass sich Maßnahmen zum Umgang mit Störungen und Schwankungen 
anhand der zeitlichen Relation zum Auftritt der Störung/Schwankung gliedern lassen.  

Durch den gemeinsamen Faktor des Umgangs mit Störungen beruhen die unterschiedli-
chen konkreten Maßnahmen in den verschiedenen betrachteten Feldern oft auf ähnlichen 
Grundprinzipien wie der Verbesserung von Kommunikationsstrukturen innerhalb einer Or-
ganisation. Dies bezieht sich sowohl auf einen engen Austausch zwischen unterschiedli-
chen Hierarchieebenen als auch auf horizontalen Informationsfluss. Ein weiteres Grund-
prinzip ist Pufferbildung, die in unterschiedlicher Umsetzung sowohl praktiziert wird, um 
die Sicherheit technischer Anlagen gegen die Auswirkungen von Störungen zu gewährleis-
ten (siehe Kapitel 5), als auch aus dem Grund, Produktion unter schwankenden Waren-
flüssen effizient sicherzustellen. Ein drittes, immer wieder auftretendes Grundprinzip ist 
eine erhöhte Qualifikation und ein erhöhter Handlungsspielraum auf Ebene der operativ 
arbeitenden Personen, um Prozesse im Fall einer Störung ohne langwierige Entschei-
dungsprozesse anpassen zu können.  

 

Dabei muss oftmals ein Abwägen zwischen der Resilienz gegenüber Störungen und der 
Effizienz unter konstanten Bedingungen gefunden werden. Viele Maßnahmen einer Orga-
nisation, die Resilienz steigern, bedürfen Ressourcen, die nicht für den Ablauf unter kon-
stanten Bedingungen zur Verfügung stehen. Typisches Beispiel ist die Bildung von Puf-
fern, seien es personelle Puffer, Materialreserven oder Zeiträume.  

 

Zur Querbeziehung zur psychischen Gesundheit kann festgestellt werden, dass ein Körper 
an empirischen Arbeiten zum direkten Zusammenhang zwischen dem Konzept der organi-
sationalen Resilienz und psychischer Gesundheit arbeitender Personen bislang fehlt. Dies 
liegt zunächst am hohen Abstraktionsgrad des Konzepts und der uneinheitlichen Verwen-
dung des Begriffs. Maßnahmen zur standardisierten Messung von organisationaler Resili-
enz werden aktuell primär im Bereich des Resilience Engineerings diskutiert. Jedoch liegt 
organisationale Resilienz per Definition auf Ebene der Organisation und ist daher kein Be-
dingungsfaktor für einzelne Arbeitsplätze.  

 

Dagegen sind über die verschiedenen Bereiche hinweg Berührungspunkte von konkreten 
Maßnahmen resilienten Handelns und auch der zugrunde liegenden Prinzipien auf eben 
diese Arbeitsfaktoren festzustellen. So werden, wie oben erläutert, insbesondere die Fak-
toren Führung, Handlungs- und Entscheidungsspielraum direkt von grundsätzlichen Merk-
malen resilienter Arbeitsgestaltung berührt. Durch die hohen Ressourcenkosten resilienz-
steigernder Maßnahmen wie der Pufferbildung können diese aber auch direkt zu einer er-
höhten Arbeitsintensität oder zu verringerten Pausen- und Erholzeiten führen. 
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9. Anhang 

Tab. 5  Beispiele zu Untersuchungen der Sicherheitsmanagementsysteme und Sicherheitskultu-
ren in verschiedenen Branchen 

Autor Ort Stichprobe Messung Ergebnis 

Wybo,  
J.-L. 
(2013) 

Betrieb zur 
Verteilung 
und zum 
Verkauf von 
Treibstoff 
und Gas 
(Störfall-
betrieb) 

19 Personen des 
Krisenstabes 

Informationsfluss/ 
-austausch, zielge-
richtete Aktivitäten 
der Teams anhand 
von Interviews und 
Sichtung des E-Mail-
Verkehrs 

Organisation des Informati-
onsflusses über einen Fo-
cal Point: Gewährleistung 
einer schnellen zeitkonsis-
tenten Informationsübermit-
tlung ohne Verzerrung und 
Doppelinformationen; Sor-
tieren der Informationen in 
einem Kommunikationsplan 
zum Priorisieren und Zu-
ordnen wichtiger Meldun-
gen und notwendiger Hand-
lungen; Stärken des Be-
wusstseins der Beschäftig-
ten für die Bedeutung ihrer 
Informationsmeldung (Fil-
tern nach Relevanz); Priori-
sierungsprozess der not-
wendigen Handlungen als 
Voraussetzung zur Steue-
rung und Überwachung ein-
zelner Aktivitäten vor Ort, 
im Notfall müssen die Zyk-
len der Krisensitzungen 
kürzer sein als die Zeit zwi-
schen Ereignissen und Ak-
tionen, gemeinsames Ein-
verständnis der Stakehol-
der bez. der Priorisierung 
der Kommunikation inner-
halb des Krisenteams, in-
nerhalb der betroffenen 
Organisation und weiteren 
Organisationen zur Krisen-
bewältigung. 

Shirali,  
G. H. A. 
et al. 
(2012) 

 

Chemische 
Produktions-
anlage im 
Iran 

12 Top Manage-
ment, 7 Schicht-
leiter, 4 Sicher-
heitsingenieure, 
25 Operateure 

 

In Interviews und 
durch Beobachtung: 
Barrieren zur Einfüh-
rung von Resilience 
Engineering und zu-
sätzlicher Kapazität: 
mangelndes Ver-
ständnis, Vollstän-
digkeit, Gebrauchs-
tauglichkeit 

Stärkung des Sicherheits-
verständnisses voraus-
schauend als ständige Pro-
zedur, bedarfsgerechte 
Instruktionen, positive Feh-
lerkultur und Meldesystem, 
Sicherheitszielsetzung und 
Rückmeldung zum Errei-
chen der Ziele, Lernkultur, 
Management of Change.  
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Malakis, 
St. et al. 
(2010) 

IANS (Insti-
tute of Air 
Navigation 
Services, 
Luxebourg), 
MUACC 
(Maastricht 
Upper Area 
Control Cen-
tre, The 
Netherlands) 

 

Studie 1:  
4 Studenten, 
Studie 2:  
22 koordinieren-
de und ausfüh-
rende Akteure 

 

Befragung nach dem 
T2eam Modell: 
Recognition: Auf-
zeichnen und Ab-
schätzen von Sys-
temzuständen; Ma-
nagen der Unge-
wissheit, Hinterfra-
gen von Modellen 
der Systemzustän-
de, von Zielen und 
Antworten; Voraus-
schauen: Standard 
planen, Wissenser-
weiterung, Planen: 
Nutzen von Zeiten, 
weniger Belastung 
planen, Möglichkei-
ten nutzen, Mana-
gen der Arbeitsbe-
lastung, Priorisie-
rung von Handlun-
gen, Managen von  
Unterbrechungen 
und Störungen; Aus-
wertung nach der 1-
bis-7-Punkteskala: 
völliges Versagen 
und bahnbrechende 
Leistung 

Das T2eam Modell hat sich 
als geeignet erwiesen, Trai-
ningsbedarf zu ermitteln 
und Maßnahmen dazu zu 
gestalten. Des Weiteren 
kann das Modell bei der 
Analyse von Unfällen hilf-
reich sein. 

 

Ferris,  
P. A.  
et al. 
(2005) 

2 Firmen in 
Kanada 

428 Beschäftigte 
der Öl- und Gas-
industrie, davon 
82 Frauen und 
346 Männer, 
mittleres Alter 44 
Jahre (zwischen 
19 und 66 Jah-
ren), mittlere 
Dienstjahre 11 
Jahre  

 

Fragebogen:   

biopsychosoziale 
Beanspruchung: 
Arbeitsanforderung, 
fehlende personelle 
Resilienz, fehlende 
organisationale 
Resilienz und Mes-
sung von Blutdruck, 
Körperverfassung, 
Cholesterin und 
Glukose 

Of the 11 hypothesized 
structural paths, 9 were 
significant. Hypothesis 8a 
was supported but not Hy-
pothesis 8b. Specifically, 
job demand was significant-
ly related to lack of job re-
silience but not to lack of 
personal resilience. Hypo-
theses 7, 6, and 5d re-
ceived support: Lack of job 
resilience, lack of personal 
resilience, and sex were all 
significantly related to 
BPSS. BPSS was signifi-
cantly related to lack of per-
sonal resilience, supporting 
Hypothesis 5c, but not to 
lack of job resilience, Hypo-
thesis 5b. BPSS was signif-
icantly related to CVD risk, 
thus providing support for 
Hypothesis 5a.  

 

 



Organisationale Resilienz 

48 

Finally, Hypotheses 2–4 
were supported. Specifical-
ly, CVD risk was significant-
ly predicted by sex, age, 
and family history. 

McManus, 
S.,  
Seville, E., 
Brunsdon, 
D. &  
Vargo, J. 
(2007) 

 

10 Unterneh-
men in Neu-
seeland 

Privater Produ-
zent, lokale Be-
hörde, private 
Kontraktoren, 
öffentlicher Ver-
braucherdienst, 
Schulungsbe-
trieb, Großhan-
delsbetrieb, pri-
vater Verbrau-
cherdienst, priva-
ter Einzelhandel, 
privater Tech-
nologieanbieter 

Fragebogen, Selbst-
auskunft zu Aufga-
ben und Unfallsimu-
lationen: Grad an 
Resilienz: Situation 
Awareness, Adapti-
ve Capacity, Keys-
tone Vulnerabilities 
bewertet nach einer 
qualitativen Be-
schreibung zu einer 
Skala: very high, 
high, moderate low, 
very low 

Entwicklung eines Prüfin-
struments zur Selbstprü-
fung: Instrument soll weiter 
standardisiert werden. 

 

Tillement, 
St. et al. 
(2009) 

Eisenbahn-
transportun-
ternehmen in 
Frankreich 

26 Signaltechni-
ker, 22 Manager, 
Leiter der Inge-
nieurabteilung 

 

Interviews, Beob-
achtungen, Doku-
mente:Ereignisse 
(Schadensfälle), 
formelle Abläufe und 
informelle Vereinba-
rungen innerhalb der 
Arbeitsgruppen, Ab-
sprachen zwischen 
verschiedenen Ar-
beitsgruppen  

 

Resilienz wird durch rivali-
sierende und asymmetri-
sche Beziehungen beein-
trächtigt, asymmetrische 
Artikulation unter den Ar-
beitsgruppen führt und 
Verdrängung der Sicher-
heitsziele, formale Proze-
duren unterstützen die In-
teraktion der schwächsten 
Arbeitsgruppe im Netzwerk 
der Arbeitsgruppen, Resili-
enz eines Teams wird ge-
stärkt durch gemeinsame 
Lösung von unerwarteten 
Situationen.  

Elder, N. 
et al. 
(2008) 

USA, Haus-
arztpraxen 

4 Arztpraxen Beobachtung, Inter-
views, Telefonate:  

Einhaltung der Si-
cherheit im Verlauf 
von Labortestverfah-
ren: Auftragsverga-
be, Probenahme, 
Versand an das La-
bor und Testdurch-
führung, Inter-
pretation und Reak-
tion des Arzts, Pati-
enteninformation, 
Behandlung des 
Patienten; Anwen-
dung der Indikatoren 
zur sicheren Durch-
führung des Testver-
fahrens 

Vier-Augen-Prinzip, Festle-
gen von Prozeduren, Über-
prüfen von Prozessproto-
kollen, Dokumentieren von 
abnormen Proben, Angabe 
auf Testprotokoll zur Erhö-
hung der Selbstbeschrei-
bungsfähigkeit und Lern-
förderlichkeit mit Signatu-
ren, Dokumentation von 
Arztanweisungen. 
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Carvalho, 
P. et al. 
(2012) 

Kernkraft-
werk in Bra-
silien 

6 Arbeitsteams in 
4 Schichtüberga-
ben; eine Schicht 
bestand aus: 
Operateuren: 
Schichtleiter, 
Vormann, Reak-
torsicherheits-
operateur, Anla-
gensicherheits-
operateur, Panel-
operateur 

 

Interviews und Be-
obachtung mit Film- 
und Tonaufnahmen: 
Informationsfluss/ 
-austausch insbe-
sondere während 
der Schichtüberga-
be, zielgerichtete 
Aktivitäten der 
Teams 

Korrekte umfassende In-
formationsübermittlung 
trägt massiv zum Situati-
onsbewusstsein bei, nach 
einer langen 12-Stunden-
Schicht ist eine mündliche 
Informationsübergabe beim 
Schichtwechsel schwierig, 
mündliche Übergaben und 
Erläuterungen über wesent-
liche Kernaussagen von 
schriftlichen Dokumenten 
sind wichtig (Logbuch, Pa-
nel). Wichtigsten Informati-
onen erfolgen verbal situa-
tionsgeleitet über geplante 
Tätigkeiten, verwendete 
Prozeduren, praktische Er-
kenntnisse und zum Aus-
tausch von Strategien bei 
der Problemlösung. 

Hu, Y. Y. 
et al. 
(2012) 

USA, Kran-
kenhaus 

10 Operationen: 
Operation, Anäs-
thesie und Grup-
penbesprechung 

 

Videobeobachtung, 
Aufzeichnung von 
Kommunikation: 
Abweichungen: Ver-
zögerungen, Minde-
rungen der Patien-
tensicherheit durch 
Individuum, Team; 
Organisation; beitra-
gende und kompen-
sierende Faktoren 
der Abweichungen 

Anästhesist trägt zu 57 % 
der Abweichungen bei, 
aber auch zu 99 % zu de-
ren Kompensation. Dies 
geschieht durch seinen Bei-
trag an intensivem Team-
work durch Kommunikation, 
Koordination, Übernehmen 
von Führungsrolle und Ko-
operation. Gefährdungen 
können durch Fehler bei 
Monitoring/Vigilanz 
(57,6 %), Entscheidungs-
findung (27,3 %), und Kon-
tingentplanung (24,2 %) 
auftreten. Fehlfunktionen 
und Störungen bei der 
technischen Ausstattung, 
Organisation (Beschaf-
fung), Kommunikation und 
Koordination tragen zu 
57 % zu Abweichungen bei. 
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Knudsen 
Tveiten, 
C. et al. 
(2012) 

Norwegen: 
Öl- und 
Gaspro-
duktion 

 

2 Trainingsein-
heiten in 2 Fir-
men:  

 

Kontrollverlust 
am Bohrloch und 
nachfolgende 
Rohölfreisetzung 
in Zusammenar-
beit mit Off-
Shore und On-
Shore mit je 19 
Teilnehmern 

 

 

Rollenverständnis 
Akteure und Grup-
pen, Zusammenar-
beit der Akteure un-
tereinander, Kom-
munikation mit ex-
tern angeschlosse-
nen Akteuren, for-
male und informale 
Informationsteilung, 
Verwendung IKT, 
Beobachtungen zum 
Übergang von nor-
maler Situation zur 
Notfallsituation 

Mit neuer IKT können ge-
fährliche Abweichungen 
schneller erkannt und es 
kann effizienter gehandelt 
werden: bessere Darstel-
lung von Störungen und 
schnellere Reaktion, Mel-
dung an On-Shore ohne 
Zeitverschiebung, bessere 
Zusammenarbeit zwischen 
Operating Team und 
Emergency Team und Akt-
euren untereinander durch 
Action Mapping. Spezielle 
Rollenverteilung und Res-
sourcenübersicht entspre-
chend integrierten Operati-
onen; technischer Support 
zur Informationsübermitt-
lung bzw. -teilung und         
-visualisierung in Echtzeit 
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Tab. 6  Wirkungsanalyse ganzheitlicher Produktionssysteme: Standardelement „Logistik und Produktionssteuerung“ 

Attribut Methode(n) 
Bezug: Um-
gang mit Stö-
rungen 

Phase des 
Handelns 

Bezug zu 
psychischer 
Belastung 

Relevante(r)  
Arbeitsbedingungsfaktor(en) 

Wirkrichtung  
auf ABF 

Synchronisation von Nach-
frage und Produktion 

Zieh- bzw. Pull-
Prinzip, Kanban, 
Supermarkt 

unmittelbar coping unmittelbar 

Transparenz (der Prozesse) erhöht 

Rückmeldung erhöht 

Zeit- und Leistungsdruck erhöht 

Flexibilität der Prozessket-
ten 

Technisch: Schnell-
rüsten, SMED 

 

Personell:  

Qualifikation,  

Redundanzen 

unmittelbar coping unmittelbar 

(HE)AV erhöht 

Arbeitsunterbrechungen erhöht 

Störungen des Arbeitsablaufs erhöht 

MMI intensiviert 

Gleichmäßige Produktion 
Entkopplung durch 
kurzfristige Material-
puffer 

unmittelbar buffering unmittelbar 

Zeit- und Leistungsdruck reduziert 

Störungen des Arbeitsablaufs reduziert 

Flussorientierung  mittelbar coping mittelbar 

Transparenz (der Prozesse) erhöht 

Rückmeldung erhöht 

Zeit- und Leistungsdruck erhöht 
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Tab. 7  Wirkungsanalyse ganzheitlicher Produktionssysteme: Standardelement „Qualitätsmanagement und robuste Prozesse“ 

Attribut Methode(n) 
Bezug: Um-
gang mit Stö-
rungen 

Phase des  
Handelns 

Bezug zu 
psychischer 
Belastung 

Relevante(r) 
Arbeitsbedingungsfaktor(en) 

Wirkrichtung  
auf ABF 

Fehlererkennung durch Be-
triebsmittel 

Jidoka mittelbar anticipation mittelbar MMI intensiviert 

Arbeitsablaufgestaltung mit 
dem Ziel eingeschränkter 
Fehlhandlungen 

Poka Yoke 

mittelbar, ge-
gebenenfalls 
gegenläufig 
(mangelnde 
Flexibilität) 

anticipation unmittelbar 

(HE)AV reduziert 

Vollständigkeit reduziert 

Prüfung der Qualität des 
Arbeitsablaufs durch die Be-
schäftigten 

Werkerkontrolle mittelbar 
anticipation, 
buffering 

unmittelbar 

(HE)AV erhöht 

Vollständigkeit erhöht 

Rückmeldung erhöht 

Systematische Analyse von 
Qualitätsfehlern 

Ishikawa unmittelbar 
recover, 
learn 

unmittelbar 
Transparenz (der Prozesse) erhöht 

Rückmeldung erhöht 
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Tab. 8  Wirkungsanalyse ganzheitlicher Produktionssysteme: Standardelement „Arbeitsorganisation und Mitarbeiterorientierung“ 

Attribut Methode(n) 
Bezug: Um-
gang mit Stö-
rungen 

Phase des  
Handelns 

Bezug zu 
psychischer 
Belastung 

Relevante(r)  
Arbeitsbedingungsfaktor(en) 

Wirkrichtung 
auf ABF 

Organisatorische Orientie-
rung an den Wertschöp-
fungsprozessen 

Modulare Organisa-
tionsstrukturen, 
Teamarbeit 

mittelbar coping unmittelbar 

(HE)AV 
 

Transparenz (der Prozesse) erhöht 

Qualifizierte eigenständige 
und teamfähige Beschäftig-
te 

Schulung, 
Qualifikationsmatri-
zen, 
Delegation von 
Rechten und Pflich-
ten 

unmittelbar 
buffering, 
coping 

unmittelbar 

(HE)AV erhöht 

Zeit- und Leistungsdruck 
 

Rückmeldung erhöht 

Kooperation erhöht 

Partizipatives Führungsver-
ständnis und Mitarbeitermo-
tivation 

Teamarbeit,  
Mitsprache bei Ent-
scheidungen 

unmittelbar 
anticipation, 
coping, 
learn 

unmittelbar 

(HE)AV erhöht 

gesunde Führung erhöht 

Transparenz erhöht 

Effort Reward Imbalance reduziert 

Organisational Justice erhöht 

Kooperation erhöht 

 

  



Organisationale Resilienz 

54 

Tab. 9  Wirkungsanalyse ganzheitlicher Produktionssysteme: Standardelement „Standardisierung und visuelles Management“ 

Attribut Methode(n) 
Bezug: Um-
gang mit Stö-
rungen 

Phase des  
Handelns 

Bezug zu 
psychischer 
Belastung 

Relevante(r)  
Arbeitsbedingungsfaktor(en) 

Wirkrichtung 
auf ABF 

Einheitliche und verbindli-
che, aber veränderbare 
Abläufe 

Best Practice, 5S unmittelbar 
coping, 
learn 

unmittelbar 

(HE)AV reduziert 

Transparenz der Prozesse erhöht 

Zeit- und Leistungsdruck erhöht 

Nachvollziehbarkeit, Trans-
parenz und Vereinfachung 
der Leistungserstellung 

Boards, Anzeigen, 
5S 

unmittelbar 
anticipation, 
coping, 
learn 

unmittelbar 

Transparenz (der Prozesse) erhöht 

Zeit- und Leistungsdruck erhöht 

Rückmeldung erhöht 

Effort Reward Imbalance reduziert 

Organisational Justice erhöht 
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Tab. 10  Wirkungsanalyse ganzheitlicher Produktionssysteme: Standardelement „Kontinuierlicher Verbesserungsprozess“ 

Attribut Methode(n) 
Bezug: Um-
gang mit Stö-
rungen 

Phase des 
Handelns 

Bezug zu 
psychischer 
Belastung 

Relevante(r)  
Arbeitsbedingungsfak-
tor(ren) 

Wirkrichtung 
auf ABF 

Fortwährendes Überprüfen 
des Istzustands 

Abweichungsana-
lyse, 

KVP-Workshops, 
Kaizen 

unmittelbar 
anticipation, 
learn 

mittelbar 

(HE)AV reduziert 

Transparenz der Prozesse erhöht 

Nutzung der Mitarbeiter-
kreativität 

Betriebliches Vor-
schlagswesen, 
Kaizen, 
KVP-Workshop 

mittelbar 
anticipation,  

learn 
unmittelbar 

(HE)AV erhöht 

Führung 
 

Effort Reward Imbalance reduziert 

Organisational Justice erhöht 
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