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Psychologie Warum sind 
manche Menschen resistenter 
gegen Stress im Job als andere? 
Psychologen glauben, es liegt 
an ihrer Fähigkeit zur Resilienz.

Jan Vollmer

Es gab mal eine Zeit, da konnte 
man Handwerkern einen Kaf­
fee anbieten, wenn sie beson­
ders früh auf der Matte stan­
den oder besonders viel zu 

tun hatten. Diese Zeit ist vorbei. Handwer­
ker haben es heute oft so eilig wie ein Not­
arzt, der wegen eines Herzinfarkts gerufen 
wurde. Keine Zeit für Kaffee, noch viel vor 
heute. Ob aber ein Handwerker nach in­
tensiven Stressphasen erkrankt oder sogar 
komplett ausfällt, das liege an seiner Resi­
lienz, so Arbeitspsychologen. Diese ent­
scheide nämlich darüber, ob ein Mitarbei­
ter irgendwann an Stresserkrankungen 
leidet oder nicht. Firmen sollten daher 
Resilienz fördern. Bisher kennen viele 
aber noch nicht einmal den Begriff. Das 
Wort selbst kommt vom lateinischen «resi­
lire», was so viel bedeutet wie «zurück­
springen», «abprallen». 

Der Stress soll abprallen, so die Befür­
worter des Konzepts. Aber wie bekommt 
man diese Resilienz? Um das zu verste­
hen, müsse man sich erst einmal mit dem 
Konzept von Stress beschäftigen, erklärt 
Simone Grebner, Unternehmensberaterin 
und Lehrbeauftragte für Arbeits- und 
Organisationspsychologie an der Uni Bern: 
«Die Zyklen der Arbeit werden schneller, 
es muss flexibler gehandelt werden, es 
herrscht mehr Druck durch internationale 
Konkurrenz – das hat sich in den letzten 20 
Jahren verändert.» 

Viele Studien zeigten, dass der Zeit­
druck seit längerem europaweit zunehme. 
«Der Begriff Stress hat seinen Ursprung in 
der Mechanik und beschreibt die Belas­
tung eines Materials», so die Expertin. Wie 
viel Stress hält ein Metall aus, bevor es 
bricht? Menschen sind Metall in diesem 
Sinne ähnlicher, als sie glauben, denn 

auch bei Menschen erzeugt Stress physi­
sche Belastung: «Stress sorgt im Körper für 
die Ausschüttung von Stresshormonen, 
die Herzfrequenz und der Blutdruck stei­
gen, die Muskelspannung erhöht sich. Da­
durch entstehen auch Beschwerden wie 
Rückenschmerzen», so Grebner. Um dem 
Stress zu begegnen, berät sie Unter­
nehmungen zum Thema Resilienz. Resi­
lienz mache Menschen und Organisatio­
nen nämlich widerstandsfähiger und im  
Zweifel wettbewerbsfähiger: «Ich führe 

Mitarbeiterbefragungen durch, werte die 
Rückmeldungen aus. Es geht dabei nicht 
nur um Zufriedenheit, sondern auch dar­
um, Ressourcen und leistungsrelevante 
Faktoren im Auge zu behalten», erklärt 
Grebner. 

Widerstandskraft fördern
Eine typische Massnahme sei es, Füh­

rungspersonen im Umgang mit Belastung 
zu schulen: Sie lernen dabei, den Zeitdruck 
für die Mitarbeiter nicht bis zum Allerletz­
ten auszureizen, damit die Leute nicht 
krank werden. Es kann gut sein, dass es etli­
che Tage gibt, an denen etwa ein Heizungs­
monteur seinen Power-Tag nicht durchzie­
hen kann. Vielleicht ist er aber auch schon 
resilient geboren, denn Resi­
lienz ist auch eine genetische 
Frage.

«Resilienz beinhaltet ver­
erbbare Personenmerkmale 
wie Optimismus, aber auch 
viele Dinge, die man selbst 
beeinflussen kann. Beispiels­
weise die Fähigkeit, sich Un­
terstützung zu organisieren, oder die Fä­
higkeit, nach Belastung zu entspannen 
oder zu wissen, wann man sich zurückzie­
hen sollte, um nicht überfordert zu wer­
den», so Grebner. Um den wichtigsten 
Teil, den Aufbau von Resilienz, kümmert 
sich Peter Roos. Er ist Arbeitspsychologe 
in der Unternehmensberatung büro a&o. 

«Wir schauen, wie Mitarbeiter mit Belas­
tungssituationen umgehen und was man 
tun kann, damit sie nicht über zu lange 
Zeit zu grosser Belastung ausgesetzt sind 
und schliesslich gar aus dem Arbeitspro­
zess ausscheiden», so Roos. «Resilienz ist 
auch ein Bewusstsein: Was sind die Belas­
tungsfaktoren? Was habe ich für Strategi­
en, damit umzugehen? Welche Ressour­
cen habe ich und welche Ressourcen kön­
nen aufgebaut werden?»

Als Ressourcen versteht man in der 
Arbeitsmedizin all jene Dinge, die helfen, 
Stress zu meistern: Ein vertrauensvolles 
Verhältnis zu Kollegen, Sport nach der 
Arbeit, die Fähigkeit, mit Konflikten um­
zugehen. Resilienz ist dabei keineswegs 

ein Thema, das nur für ge­
stresste Führungskräfte eine 
Rolle spielt. Peter Roos trai­
niert auch Bus- und Tram­
führer. Ihr Job ist anspruchs­
voll: «Sie sind den ganzen 
Tag exponiert, die Städte 
sind eng, sie müssen sehr 
aufmerksam sein. Ausser­

dem kann der Umgang mit Passanten 
schwierig  
sein, einige verhalten sich unverschämt, 
werden gar aggressiv», sagt Roos. Dazu 
kommen Schichtpläne, sie arbeiten am 
Wochenende, sehr früh morgens oder 
spätabends. Mit den Busfahrern hat Roos 
konkrete Strategien entwickelt, wie man 

mit diesen Belastungsfaktoren umgehen 
könnte, sogenannte Coping-Strategien. 
Beispielsweise wurden konkrete Verhal­
tensweisen den Passanten gegenüber er­
arbeitet und eingeübt.

Massnahmen für Firmen
Roos’ Resilienz-Training funktioniert 

in mehreren Schritten: Zuerst wird fest­
gestellt, welches die persönlichen Belas­
tungsfaktoren sind. Dann analysiert man, 
ob man die Warnsignale des Körpers beim 
Erleben von Stress erkennt und wie man 
mit diesen Warnsignalen umgeht. 

Abschliessend analysiert man, wo  
man die eigenen, stärkenden Ressourcen 
herbekommt und wie man deren Aufbau 
sicherstellt. Zwar steht bei Resilienz die 
Persönlichkeit des Mitarbeiters im Mittel­
punkt. Aber das beste Training funk­
tioniert nicht, wenn nur der Mitarbeiter 
belastbarer werden soll – die Organisation 
sich aber nicht verändert: «Aspekte wie 
Arbeitsklima, genügend Handlungsspiel­
räume und Einflussmöglichkeiten, sinn­
stiftende Aufgaben, Infrastruktur, Arbeits­
abläufe und kompetente Führungskräfte 
sind zentral und haben auch einen 
grossen Einfluss darauf, ob Mitarbeitende 
gesund bleiben können. Wir sprechen 
also nicht nur von personellen Ressour­
cen, sondern auch von organisationalen 
Ressourcen. An beiden Hebeln sollte man 
ansetzen», so Roos.

Immun gegen Stress

Anspannung: Der Blutdruck steigt, der Rücken schmerzt.
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Resiliente          
Busfahrer sind 
ein geringeres 

Risiko im          
Strassenverkehr.

Leben ohne 
Facebook
tim Höfinghoff

Die Schock-Nach­
richt für Social-
Media-Lieb­

haber kam am Morgen. 
Sie lief auf allen Online-
Medien. Sogar im Radio 
haben sie es gemeldet: 
Facebook ist ausgefallen. In manchen 
Berichten klang es so, als ob etwas Furcht­
bares passiert sei. So, als ob die Infra­
struktur unseres Lebens einen schweren 
Schaden genommen habe. Irgendwie 
stimmt das wohl auch. Ich hatte den Ein­
druck, dass es während der Bahnfahrt zur 
Arbeit ein wenig lauter war als sonst. Viel­
leicht gab es wirklich diesen kleinen Ef­
fekt durch #facebookdown, und die Leute 
redeten mehr miteinander. Ich habe den 
50-Minuten-Ausfall von Facebook jeden­
falls genossen. Von mir aus könnte das 
öfter passieren. Dann würde ich nicht 
ständig diesen latenten Druck verspüren, 
immer bei Facebook reinzuschauen, um 
zu gucken, was meine Bekannten posten. 
Seien wir ehrlich: So richtig wichtig sind 
viele der Postings nicht, oder? Das Prob­
lem ist nur: Ganz auf Facebook verzichten 
kann ich auch nicht. Manche Bekannten 
teilen die richtig bedeutsamen Nachrich­
ten (Geburt oder Todesfall in der Familie) 
mittlerweile auch nur noch per Facebook 
mit. Solche Nachrichten darf ich natür­
lich nicht verpassen.

tim.hoefinghoff@handelszeitung.ch

Digitales leben

Tipps

Widerstandsfähig im Job
Der Managementberater Denis Mour­
lane definierte folgende sieben Prinzi­
pien, die resiliente, also widerstands­
fähige Personen auszeichnen.

Emotionen steuern Resiliente Perso­
nen schaffen es, ihren Ärger in Frust­
situationen schnell zu überwinden.
Impulse kontrollieren Resiliente 
Menschen lassen sich im Arbeitsalltag  
nur schwer ablenken. Sie reduzieren 
damit Stress und Komplexität.
Kausalität analysieren Personen mit 
hoher Widerstandskraft analysieren 
den Ursprung negativer Gefühle.

Situationen ändern Resiliente verfallen 
nicht in Opferhaltungen und glauben 
daran, ihr Schicksal zu beeinflussen.
Optimistisch denken Positive Gedan­
ken bedeuten nicht, Dinge schönzu­
reden oder zu verharmlosen, aber 
daran zu glauben, dass sich Dinge ins 
Positive wenden können.
Empathie entgegenbringen Resiliente 
Menschen können sich in die Gefühls­
welt des Gegenübers versetzen. 
Ziele verfolgen Resiliente Personen 
definieren bei jedem Job oder  
jeder Aufgabe ein Ziel, das sie damit 
erreichen wollen.
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