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G. Zur Bedeutung von Fuhrung und Teamresilienz im
Aufarbeitungsprozess: Die Perspektive der
Mitarbeitenden im Bistum Trier

1.  Einleitung

In den vergangenen Jahren ist die gesellschaftliche und o6ffentliche Sensibilitat ge-
genuber institutionellem Fehlverhalten erheblich gestiegen (Piazza & Jourdan, 2024).
Besonders die katholische Kirche steht seit den Enthullungen Gber sexualisierte Ge-
walt durch Kleriker unter massivem Druck. Seit 2010 verfolgt die katholische Kirche
in Deutschland eine systematische Aufarbeitung der bekannt gewordenen Falle se-
xualisierter Gewalt an Minderjahrigen und Schutzbefohlenen (Deutsche Bischofskon-
ferenz, 2024). Wahrend zu Beginn primar individuelle Schuldzuweisungen und straf-
rechtliche Konsequenzen im Vordergrund standen, richtet sich der Blick inzwischen
zunehmend auf strukturelle und organisatorische Bedingungen innerhalb der Institu-
tion (Dreling et al., 2018). Diese Entwicklung stellt nicht nur die Funktionsfahigkeit
kirchlicher Organisationseinheiten infrage, sondern ist auch mit erheblichen emotio-
nalen und psychischen Belastungen fur Mitarbeitende, Betroffene und Glaubige ver-
bunden. In einer derartigen Situation befindet sich auch das Bistum Trier. Die seit
mehr als 15 Jahren andauernde Aufarbeitung des sexuellen Missbrauchsgesche-
hens bringt sowohl emotionale als auch organisatorische Herausforderungen mit
sich. Neben der institutionellen Verantwortung betrifft dieser Prozess in besonderem
Male die Mitarbeitenden des Bistums. Sie sind haufig in einer vermittelnden Position
zwischen Betroffenen, beschuldigten Personen, kirchlichen Strukturen und
gesellschaftlichen Erwartungen eingebunden. Sie erleben Missbrauchsgeschehen
und deren Aufarbeitung nicht selten aus nachster Nahe, sind mit moralischen,
emotionalen und organisatorischen Anforderungen konfrontiert und tragen zugleich
Verantwortung fur Schutz, Pravention und institutionelles Handeln. Solche Belas-
tungen kénnen zu Uberforderung, Stress und Burnout fiihren (Bakker & De Vries,
2021; Khalid et al., 2020).

Vor diesem Hintergrund ruckt zunehmend die Frage in den Fokus, welche or-
ganisationalen Bedingungen und Ressourcen dazu beitragen kdnnen, mit diesen Be-

lastungen konstruktiv umzugehen. Eine zentrale Rolle kommt hierbei dem Fuhrungs-
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verhalten zu. FUhrungskrafte gestalten Entscheidungsprozesse, Kommunikations-
strukturen und soziale Interaktionen und beeinflussen damit mal3geblich, wie Mitar-
beitende Belastungen wahrnehmen, bewerten und bewaltigen. Fuhrungsverhalten,
verstanden als bewusste und zielgerichtete Einflussnahme auf Mitarbeitende (Ner-
dinger et al., 2018), gilt in der Arbeits- und Organisationspsychologie als zentraler
Pradiktor fur Zufriedenheit, Motivation und Leistungsfahigkeit sowie fur organisatio-
nale Effektivitat (Bass & Avolio, 1994; Judge & Piccolo, 2004). Besonders Fuhrungs-
formen, die durch Sinnstiftung, Unterstutzung, die Vermittlung gemeinsamer Werte
und eine Lernorientierung gekennzeichnet sind, werden als bedeutsam fur den Um-
gang mit Krisen, die Stabilisierung von Teams und die Bewaltigung organisationaler
Belastungssituationen beschrieben (Bass & Riggio, 2006; Hannah et al., 2009; Wald-
man et al., 2001). Transformationale Flhrung, ein auf Inspiration, individuelle Forde-
rung und Sinnvermittlung ausgerichteter Fuhrungsstil (Bass & Avolio, 1994), er-
scheint in diesem Zusammenhang besonders relevant, da sie Vertrauen starkt, psy-
chologische Sicherheit fordert und kollektive Lernprozesse ermoglicht (van der Kieij
etal.,, 2011).

Die Fahigkeit, Belastungen zu bewaltigen und sich trotz widriger Bedingungen
weiterzuentwickeln, wird in der Psychologie unter dem Begriff der Resilienz gefasst.
Resilienz beschreibt die psychische Widerstandsfahigkeit, aus bedrohlichen Situatio-
nen gestarkt hervorzugehen (Holtmann & Schmidt, 2004; Luthans, 2002; Schuma-
cher et al., 2005). Dabei kann Resilienz sowohl die individuelle Ebene als auch
Teams oder ganze Organisationen betreffen (Schulte et al., 2016, 2021). Eine Me-
taanalyse mit Langsschnittstudien zeigt, dass arbeitsbezogene und personliche Res-
sourcen einen wesentlichen Beitrag zur Reduktion von Burnout-Risiken leisten (Lese-
ner et al., 2019), was die Bedeutung resilienter Strukturen im Arbeitskontext unter-
streicht. Wahrend in den vergangenen Jahren vor allem die individuelle Resilienz in-
tensiv erforscht wurde, riackt zunehmend die Bedeutung von Teamresilienz am Ar-
beitsplatz in den Forschungsfokus (Schulte et al., 2016). Teamresilienz geht Uber die
individuelle Resilienz einzelner Teammitglieder hinaus (McEwen & Boyd, 2018) und
beschreibt, wie Teams als Kollektiv auf Belastungen reagieren, sich an veranderte
Anforderungen anpassen und ihre Leistungsfahigkeit aufrechterhalten konnen (Hart-
wig et al., 2020; Schulte et al., 2021). Sie ist insbesondere in Organisationen von
zentraler Bedeutung, die dauerhaft hohen Belastungen ausgesetzt und wiederholt

mit Krisen konfrontiert sind. Da Teamresilienz nicht allein aus individuellen Eigen-
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schaften der Teammitglieder resultiert, sondern wesentlich durch soziale Interakti-
onsmuster, geteilte Deutungen und organisationale Rahmenbedingungen gepragt ist,
kommt Fuhrung als gestaltender Faktor dieser Prozesse eine wichtige Bedeutung zu.
Obwohl bestehende Forschungsergebnisse einen systematischen Zusammenhang
zwischen Fuhrung und Teamresilienz nahelegen (Hartwig et al., 2020), ist bislang
wenig darUber bekannt, Uber welche psychologischen Mechanismen dieser Zusam-
menhang insbesondere in Arbeitskontexten entsteht, die durch hohe Komplexitat,
starke Hierarchien und dauerhafte Belastungen gekennzeichnet sind.

Diese Forschungslucke greift die vorliegende Studie auf. Als theoretischer
Rahmen wird das Input—Mediator—Output-Input-(IMOI)-Modell nach ligen et al.
(2005) herangezogen. Das Modell erlaubt es, Fuhrung als Input, affektive Belas-
tungsreaktionen sowie kognitiv-soziale Teamzustande als Mediatoren und Teamresi-
lienz als Output zu modellieren. Dadurch konnen die der Entstehung von Teamresili-
enz zugrunde liegenden psychologischen Prozesse in komplexen und belasteten Or-
ganisationen differenziert analysiert werden. Konkret untersucht die vorliegende Stu-
die, wie transformationale Fuhrung im Kontext der kirchlichen Aufarbeitung im Bistum
Trier zur Teamresilienz beitragt und inwieweit dieser Zusammenhang uber die er-
lebte arbeitsbezogene Belastung der Mitarbeitenden sowie die wahrgenommene
psychologische Sicherheit am Arbeitsplatz vermittelt wird. Das Aufdecken dieser
Wirkmechanismen liefert Anhaltspunkte fur die (Weiter-)Entwicklung von robusten ar-
beitsbezogenen Teams im Bistum Trier, so dass deren Mitglieder noch besser in der
Lage sein werden, engagiert, standhaft und entschlossen sexuellem Missbrauch im

Bistum Trier entgegenzutreten.

2.  Theoretischer Hintergrund

2.1. Transformationale Fuhrung und Teamresilienz

Transformationale Fihrung beschreibt einen Fuhrungsstil, bei dem Fuhrungskrafte
ihre Mitarbeitenden durch die Vermittlung einer inspirierenden Vision, das Vorleben
zentraler Werte, individuelle Unterstutzung, die Forderung von Teamgeist sowie die
Ermutigung zu kreativem und selbststandigem Denken motivieren (Podsakoff et al.,
1990). Nach Bass und Avolio (1994) umfasst dieser Ansatz vier Dimensionen: ideali-

sierte Einflussnahme, inspirierende Motivation, intellektuelle Stimulierung und indivi-
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duelle Beachtung. Ziel transformationaler Fuhrung ist es, Mitarbeitende Uber ihre Ei-
geninteressen hinaus zu inspirieren, gemeinsame Werte zu starken und sie auf lang-
fristige Ziele der Organisation auszurichten (Bass & Riggio, 2006; Rowold & Poethke,
2017). Empirische Befunde zeigen konsistent, dass transformationale Flihrung mit
positiven Mitarbeiter- und Teamoutcomes wie Arbeitsmotivation, organisationaler
Bindung, Vertrauen in Fihrungspersonen sowie Lern- und Anpassungsfahigkeit as-
soziiert ist (Dumdum et al., 2013; Judge & Piccolo, 2004). Besonders in Krisen- und
Veranderungssituationen kann transformationale Flihrung durch Sinnstiftung, Orien-
tierung und emotionale Unterstitzung entscheidend dazu beitragen, Vertrauen auf-
rechtzuerhalten und kollektive Bewaltigungsprozesse zu fordern (Hannah et al.,
2009; Harms et al., 2017). Teamresilienz kann als ein emergenter Teamzustand defi-
niert werden, der aus vorbereitenden, anpassungsfahigen und reflektierenden Team-
prozessen entsteht und sich in einer Trajektorie der Aufrechterhaltung, Wiederher-
stellung oder des Wachstums der Teamleistung nach dem Kontakt mit Widrigkeiten
zeigt (Hartwig et al., 2020). Teamresilienz geht damit Uber die individuelle Resilienz
hinaus (Britt et al., 2016; Pavez et al., 2021). Die Rolle der Fuhrung ist dabei zentral.
FUhrungspersonen pragen, wie Teams Ereignisse interpretieren, wie Vertrauen und
psychologische Sicherheit entstehen und wie mit Fehlern umgegangen wird (Fransen
et al., 2020). Transformational handelnde Fuhrungskrafte vermitteln Sinn und Zuver-
sicht, fordern gegenseitige Unterstutzung und ermutigen Teammitglieder, gemeinsam
Losungen zu entwickeln. Sie schaffen emotionale und kognitive Voraussetzungen fur
die Entwicklung von Teamresilienz (Bowers et al., 2017; Liu et al., 2019). In empiri-
schen Studien konnte wiederholt gezeigt werden, dass transformationale Fihrung im
positiven Zusammenhang mit der Entwicklung von Teamresilienz steht (zsf. Hartwig
et al., 2020). Fuhrungspersonen, die anregend, unterstutzend und wertschatzend
agieren, fordern ein Klima, in dem Teammitglieder offen kommunizieren, gemeinsam
lernen und flexibel auf Herausforderungen reagieren konnen (Harland et al., 2005;
Stoverink et al., 2020). In Anbetracht dieser Ergebnisse bewerten Hartwig et al.
(2020) transformationale Fuhrung als Schlusselfaktor fur die Entwicklung von Team-
resilienz. Folglich wird die Hypothese aufgestellt:

Hypothese 1: Transformationale Fuhrung steht in einem positiven Zu-

sammenhang mit der Teamresilienz.
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2.2. Transformationale Fuhrung und erlebte Belastung

Erlebte Belastung am Arbeitsplatz, ab hier nur noch erlebte Belastung, beschreibt die
subjektive, affektiv gepragte Wahrnehmung physischer, emotionaler und kognitiver
Anforderungen, die als Uberfordernd oder bedrohlich erlebt werden. Nach dem trans-
aktionalen Stressmodell (Folkman & Lazarus, 1988) entsteht das Belastungserleben,
wenn die wahrgenommenen Anforderungen als herausfordernd oder bedrohlich be-
wertet werden und die individuellen Bewaltigungsmadglichkeiten ubersteigen. Das ar-
beitsbezogene Job-Demands-Resources-Modell (Bakker & Demerouti, 2007) diffe-
renziert Jobanforderungen und Jobressourcen. Diesem Modell zufolge werden Anfor-
derungen (bspw. ungunstige Arbeitsbedingungen) zu belastenden Stressoren, wenn
sie dauerhaft UbermaRige Anstrengung erfordern und emotionale Erschopfung oder
Stressreaktionen auslosen. Ressourcen, wie z. B. soziale Unterstiutzung und Hand-
lungsspielraum, unterstutzen die Mitarbeitenden die Arbeitsanforderungen zu bewal-
tigen. Quellen der Ressourcen konnen die Arbeitsaufgaben selbst, die organisationa-
len Rahmenbedingungen und das soziale Umfeld sein. Das Modell betont die Wech-
selwirkungen zwischen Jobanforderungen und -ressourcen, wobei die Ressourcen

die negativen Auswirkungen von hohen Anforderungen reduzieren konnen.

Die erlebte Belastung aul3ert sich vor allem in emotionalen Reaktionen wie
Anspannung, Erschopfung, Frustration oder Stress und bildet damit die affektive
Komponente der individuellen Beanspruchung im Arbeitskontext ab. Transformatio-
nale Fuhrung kann in diesem Kontext als eine belastungsmindernde Ressource wir-
ken, indem sie Orientierung gibt, Sinn vermittelt und emotionale Unterstutzung bietet,
sodass Anforderungen als bewaltigbar und bedeutsam erlebt werden (Arnold, 2017;
Bass & Riggio, 2006). Daruber hinaus wird angenommen, dass transformationale
Fuhrung durch positive Emotionsinduktion und Sinnstiftung die kognitive Neubewer-
tung stressauslosender Situationen unterstutzt, wodurch Belastung als weniger be-
drohlich wahrgenommen wird (Harms et al., 2017; Tims et al., 2011). Studien von
Holstad et al. (2014) und Liu et al. (2019) zeigen, dass transformationale Fuihrung ne-
gativ mit Burnout und emotionaler Erschopfung korreliert und somit zu einem gerin-
geren Belastungserleben beitragt. Auch Arnold (2017) weist in ihrem Review darauf
hin, dass Mitarbeitende, die ihre FUhrungskraft als transformativ wahrnahmen, weni-
ger Stresssymptome und hohere Vitalitat berichteten. Eine Metaanalyse von Mon-
tano et al. (Montano et al., 2017) bestatigt, dass transformationale Fuhrung Uber ver-

schiedene Arbeitskontexte hinweg konsistent mit geringerer psychischer Belastung
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und niedrigerem Burnout-Risiko verbunden ist. Daraus resultierend lasst sich die
nachstehende Hypothese aufstellen:

Hypothese 2: Transformationale Fuhrung steht in einem negativen Zu-

sammenhang mit der erlebten Belastung am Arbeitsplatz.

2.3. Erlebte Belastung und psychologische Sicherheit

Psychologische Sicherheit beschreibt die gemeinsame Uberzeugung eines Teams,
das zwischenmenschliche Risiken, wie das AuRRern von Kritik, Unsicherheiten oder
Fehlern, ohne Angst vor negativen Konsequenzen moglich sind (Edmondson, 1999;
Edmondson & Lei, 2014). Sie gilt als zentrale Voraussetzung fur Lern-, Innovations-
und Anpassungsprozesse in Teams (Frazier et al., 2017). Im Gegensatz zum affektiv
gepragten Belastungserleben, das unmittelbare emotionale Reaktionen auf Arbeits-
anforderungen widerspiegelt, ist psychologische Sicherheit primar kognitiv verankert.
Es beruht auf soziale Bewertungsprozessen, in denen Teammitglieder einschatzen,
ob ihr Arbeitsumfeld durch Fairness, Unterstutzung und Vertrauen gekennzeichnet ist
(Bandura, 1969; Kark & Carmeli, 2009). Hohe Arbeitsbelastung kann diese Bewer-
tungsprozesse beeintrachtigen, da sie defensive Verhaltensweisen fordert, emotio-
nale Erschopfung verstarkt und Offenheit hemmt (Grailey et al., 2021). Eine gerin-
gere Belastung hingegen schafft sowohl die emotionale als auch die kognitive Grund-
lage fur psychologische Sicherheit, da sie Vertrauen, Offenheit und Lernbereitschaft
begunstigt. Dieser Zusammenhang lasst sich mit der Broaden-and-Build-Theory posi-
tiver Emotionen (Fredrickson, 2001) erklaren. Positive emotionale Zustande erwei-
tern Wahrnehmungs- und Handlungsspielraume und fordern den Aufbau sozialer
Ressourcen wie Vertrauen und psychologische Sicherheit. Wenn Belastung reduziert
wird, nehmen Mitarbeitende ihr Umfeld als sicherer und unterstiutzender wabhr,
wodurch psychologische Sicherheit gestarkt wird (Carmeli & Gittell, 2009; Frazier et
al., 2017). Vor diesem Hintergrund Iasst sich die folgende Hypothese ableiten:

Hypothese 3: Eine geringere erlebte Belastung am Arbeitsplatz flhrt zu

einer hoheren psychologischen Sicherheit im Team.
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2.4. Psychologische Sicherheit und Teamresilienz

Hartwig et al. (2020) charakterisieren die psychologische Sicherheit als einen bedeut-
samen ,vermittelnden Teamzustand®, der resilientes Verhalten in Gruppen ermoglicht
und aufrechterhalt. Frazier et al. (2017) zeigen in ihrer Metaanalyse, dass psycholo-
gische Sicherheit Mitarbeitende darin unterstutzt, die Angst vor dem Scheitern zu
uberwinden, eine zentrale Voraussetzung fur Lernprozesse und organisationales
Wachstum. Der Austausch von Wissen und Informationen wird dabei als entschei-
dender Mechanismus identifiziert, Uber den Lernen, Innovation und Wandel in Teams
ermoglicht werden. Psychologische Sicherheit schafft somit ein verlassliches Umfeld,
sich ohne Angst einzubringen und Neues zu lernen (Edmondson & Lei, 2014). Kim et
al. (2020) zeigen, dass psychologische Sicherheit zentrale teaminterne Lern- und An-
passungsprozesse stimuliert, die auch fur Teamresilienz relevant sind. Ebenso identi-
fizieren Bahadurzada et al. (2024) psychologische Sicherheit als schutzendes Ele-
ment in belastungsintensiven Arbeitskontexten und legen nahe, dass Teams mit ho-
her psychologischer Sicherheit besser mit Stressoren umgehen und sich schneller
stabilisieren konnen. Deshalb wird folgende Hypothese aufgestellt:

Hypothese 4: Psychologische Sicherheit steht in einem positiven Zu-

sammenhang mit Teamresilienz.

2.5. Serielle Mediation Uber Belastung und psychologische Sicher-
heit
Die zuvor dargestellten Zusammenhange legen nahe, dass transformationale Fuh-
rung nicht nur direkt, sondern auch indirekt Uber zentrale psychologische Mechanis-
men auf die Teamresilienz wirkt. Zwei dieser Wirkfaktoren, erlebte Belastung und
psychologische Sicherheit, lassen sich als aufeinanderfolgende affektive und kogni-
tive Mediatoren betrachten. Transformationale Fihrung reduziert zunachst affektive
Belastungsreaktionen, indem sie Sinn vermittelt, Inspiration schafft und individuelle
Unterstutzung bietet (Hannah et al., 2009). Diese Formen der emotionalen Zuwen-
dung starken das Sicherheitsgefuhl der Mitarbeitenden und mindern das Erleben von
Uberforderung und Stress (Khan et al., 2020; Montano et al., 2017). Eine geringere
Belastung stabilisiert das emotionale Erleben und schafft die Grundlage fur eine posi-
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tivere Wahrnehmung sozialer Interaktionen im Team. In der Folge nehmen die Mitar-
beitenden ihr Arbeitsumfeld als sicherer und unterstutzender wahr (Grailey et al.,
2021). Dies erleichtert den Aufbau von Vertrauen, Offenheit und psychologischer Si-
cherheit, die ihrerseits die Bereitschaft fordern, zwischenmenschliche Risiken einzu-
gehen, Wissen zu teilen und konstruktiv zu kommunizieren (Edmondson & Lei, 2014;
Kark & Carmeli, 2009; Newman et al., 2017). Der Ubergang von emotionaler Entlas-
tung zu kognitiver Sicherheit verdeutlicht, dass psychologische Sicherheit ein Binde-
glied zwischen affektiver Stabilisierung und resilientem Teamverhalten darstellt (Ash-
kanasy & Dorris, 2017). Damit Ubereinstimmend postuliert die Broaden-and-Build-
Theory (Fredrickson, 2001), dass positive emotionale Zustande, wie sie im Kontext
geringerer Belastung entstehen, Wahrnehmungs- und Handlungsspielraume erwei-
tern und dadurch den Aufbau sozialer Ressourcen wie Vertrauen und psychologi-
sche Sicherheit fordern. Eine geringere Belastung begunstigt somit resilienzfor-
dernde Teamprozesse wie Reflexion, gegenseitige Unterstlitzung und Lernbereit-
schaft (Carmeli & Gittell, 2009; Kim et al., 2020). Vor diesem Hintergrund lasst sich
der Gesamtzusammenhang theoretisch im Input—Mediator—Output—Input-(IMOI)-Mo-
dell nach ligen et al. (2005) verorten. Das Modell betont die Rolle affektiver und kog-
nitiver Teamzustande als Mediatoren dynamischer Teamprozesse und eignet sich
daher zur Abbildung der hier postulierten seriellen Wirkung transformationaler Fuh-
rung. Auf dieser Basis ergibt sich die folgende Hypothese, die in Abbildung 21 darge-
stellt ist:

Hypothese 5: Der positive Zusammenhang zwischen transformationaler
FUhrung (Pradiktor) und Teamresilienz (Kriterium) wird seriell Uber er-
lebte Belastung (Mediator 1) und psychologische Sicherheit (Mediator
2) vermittelt.
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Erlebte , Psychologische
Belastung Sicherheit

Transformationale

Fiihrung

» Teamresilienz

Abbildung 21 Theoretisches Modell zum Zusammenhang zwischen transformationa-

ler Fihrung und Teamresilienz

3. Methoden

3.1. Untersuchungsdurchfuhrung

Die Untersuchung war Teil des psychologischen Forschungsprojektes zur Aufarbei-
tung von sexuellem Missbrauch durch Kleriker im Bistum Trier (Teilstudie 4) und
folgte einem erklarenden Mixed-Methods-Design (explanatory sequential design;
Ivankoca et al., 2006). Es wurden quantitative Daten erhoben und analysiert (Studie
), um theoriegeleitete Zusammenhange zu prifen. Erganzend wurden qualitative In-
terviews durchgefuhrt, deren Ergebnisse der vertiefenden Erklarung, Interpretation
und Kontextualisierung der quantitativen Befunde dienten (Creswell & Plano Clark,
2018).

Die quantitativen Daten zur Prufung der Hypothesen wurden in einer Feldstu-
die unter Mitarbeitenden des Bistums Trier von Ende November bis Dezember 2024
uber einen Zeitraum von vier Wochen mithilfe der Befragungssoftware Unipark in ei-
ner Online-Umfrage erhoben. Die Teilnehmenden erhielten per E-Mail ein Anschrei-
ben, das Uber die Zielsetzung der Studie, die Freiwilligkeit der Teilnahme und Uber
Regularien zum Datenschutz informierte sowie einen Link zur Umfrage. Der Fragebo-

gen wurde von 31.34 % der Mitarbeitenden aufgerufen und von 20.61 % vollstandig
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ausgefullt. Die Rucklaufquote in Bezug auf die Anzahl der Aufrufe lag bei 65.8 %. Die
Teilnahmequote ist insgesamt als gering zu beurteilen (Baruch & Holtom, 2008), was
maoglicherweise darauf zurtickzufuhren ist, dass die Mitarbeitenden kurz zuvor an ei-

ner anderen Befragung teilgenommen hatten und ihre Teilnahmebereitschaft

dadurch reduziert war.

Erganzend zur quantitativen Online-Befragung wurden im Rahmen von Studie
Il qualitative Interviews mit (ehemaligen) Mitarbeitenden des Bistums Trier im Zeit-
raum von Januar 2023 bis April 2025 durchgefuhrt. Ziel dieser Interviews war die ver-
tiefende Interpretation und Kontextualisierung der quantitativen Ergebnisse; sie dien-
ten nicht der erneuten Hypothesenprufung. Die Interviews wurden mit Zustimmung
der Teilnehmenden audioaufgezeichnet und anschliel3end transkribiert. In einem wei-
teren Schritt wurden die Transkripte pseudonymisiert, indem identifizierende Anga-
ben, wie Namen oder konkrete Orts- und Funktionsbezeichnungen, entfernt oder er-

setzt wurden, sodass kein Rlckschluss auf einzelne Personen maoglich war.

Die Teilnahme an beiden Studien war freiwillig und setzte eine informierte Ein-
willigung voraus. Diese umfasste Informationen Uber Ziel und Ablauf der Studie, die
freiwillige Teilnahme, den Umgang mit den erhobenen Daten sowie die Moglichkeit
des jederzeitigen Widerrufs ohne Nachteile. Beide Erhebungen erfolgten unter Ein-
haltung der geltenden datenschutzrechtlichen Bestimmungen sowie der ethischen

Standards psychologischer Forschung.

3.2. Beschreibung der Stichproben

3.2.1 Studiel

An der Online-Befragung nahmen insgesamt N = 537 Mitarbeitende des Bistums
Trier teil. Der Uberwiegende Teil der Stichprobe bestand aus weiblichen Teilnehmen-
den (61.8%). Insgesamt beantworteten n = 332 Frauen und n = 201 Manner den Fra-
gebogen, n = 4 Personen machten keine Angabe zum Geschlecht. Das Alter der
Teilnehmenden lag zwischen 19 und 80 Jahren (M = 49.31, SD = 10.96). Die durch-
schnittliche Beschaftigungsdauer im Bistum Trier betrug 16 Jahre (M = 16.17, SD =
11.55). N = 65 Teilnehmende (12.1 %) waren geweiht. Die meisten Teilnehmenden
arbeiteten im pastoralen Raum Flache (33.3 %) oder im Bischoflichen Generalvikariat
(31.8 %). Weitere Befragte waren an einer Schule (26.8 %) oder im kategorialen
Seelsorgedienst (8 %) tatig. Die durchschnittliche Arbeitsdauer im jeweiligen
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Arbeitsumfeld bzw. Team reichte von 1 bis 45 Jahren (M = 9.68, SD = 9.03). 22.7 %

der Teilnehmenden gaben an, eine Fuhrungsposition innezuhaben.

3.2.2. Studiell

Insgesamt wurden mit 16 Mitarbeitenden des Bistums Trier qualitative Interviews ge-
fuhrt, von denen zwei Gesprachsteilnehmende berentet waren. Von den Interviewteil-
nehmenden waren 9 Personen mannlich und 7 weiblich. Das Durchschnittsalter der
Befragten lag bei M = 59 Jahren (Spannweite: 36 — 67 Jahre). Hinsichtlich des Bil-
dungsniveaus verfugten alle Interviewten Uber eine allgemeine oder fachgebundene
Hochschulreife. In Bezug auf die berufliche Tatigkeit waren 4 Personen als Gemein-
dereferent/in (25 %), 2 als Pastoralreferent/in (12.5 %), 4 als Pfarrer (25. %), 4 als
Lehrer (25 %) sowie 2 in sonstigen Berufen (12.5 %) tatig. Funf der 16 Befragten
(31.3 %) hatten zum Zeitpunkt der Befragung eine Fuhrungsposition inne.

3.3. Messinstrumente

3.3.1. Studiel

Im Folgenden werden zunachst die Messinstrumente zur Erfassung der Variablen
des Mediationsmodells dargestellt. Anschliefiend werden jene Variablen zum Kom-
munikationserleben beschrieben, die den Umgang und die Zufriedenheit mit der Auf-
arbeitung des sexuellen Missbrauchs im Bistum Trier abbilden.

Transformationale Fuhrung
Der transformationale Fuhrungsstil wurde mit der gleichnamigen Fremdbeurteilungs-

skala aus dem Fragebogen zur Integrativen Fiihrung (Rowold & Poethke, 2017) er-
fasst. Die Skala misst, inwiefern die Fuhrungskraft die Mitarbeitenden durch Visio-
nen, Vertrauen und die Forderung personlicher Entwicklung inspiriert und motiviert,
um erfolgreiche Ergebnisse zu erzielen Die Skala umfasst 16 Items, die mit einer
funfstufigen Likert-Skala (1 = stimme gar nicht zu bis 5 = stimme voll und ganz zu).
Ein Beispielitem lautet: ,Meine Fuhrungskraft zeigt neue Wege auf, Aufgaben und
Ziele aufzufassen®. In der vorliegenden Studie wies die Skala eine sehr gute interne

Konsistenz (Cronbachs Alpha a = .97) auf.

Erlebte Belastung
Die erlebte Belastung wurde mit der gleichnamigen Subskala des Fragebogens zur

subjektiven Zufriedenheit und Belastung von Arbeit und Beruf (Weyer et al., 1997) er-
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hoben. Die Skala erfasst die erlebte Belastung am Arbeitsplatz, verstanden als sub-
jektive psychische Beanspruchung durch Zeitdruck, Uberforderung, emotionale Er-
schopfung und Anspannung. Die Skala besteht aus 11 Items, die auf einer funfstufi-
gen Likert-Skala (1 = trifft Giberhaupt nicht zu bis 5 = trifft voll und ganz zu) beantwor-
tet werden. Ein Beispielitem ist, ,Ich fuhle mich oft etwas abgehetzt bei der Arbeit".
Die interne Konsistenz in der aktuellen Studie war als sehr gut (Cronbachs Alpha a =

.93) zu beurteilen.

Psychologische Sicherheit
Mit der deutschen Fassung PsySafety-Check (PS-C): Fragebogen zur Messung psy-

chologischer Sicherheit in Teams (Fischer & Huttermann, 2020) wurde die psycholo-
gische Sicherheit gemessen. Die Skala besteht aus 7 ltems und wird auf einer 7-stu-
figen Likert-Skala, von 1= stimme gar nicht zu bis 7 = stimme voll und ganz zu, erho-
ben. Der PsySafety-Check misst das Gefuhl der Teammitglieder, dass sie offen ihre
Meinungen aul3ern oder Risiken eingehen kdnnen, ohne Angst vor negativen Folgen
zu haben, ein Beispielitem lautet: ,In diesem Team kann man auch Probleme und

schwierige Themen offen ansprechen®. Vorliegend war die interne Konsistenz mit

Cronbachs Alpha a = .84 als gut zu interpretieren.

Teamresilienz
Die Teamresilienz wurde mit der Skala aus dem Fragebogen zur individuellen, Team

und organisationalen Resilienz (Schulte et al., 2021), die aus 10 Items besteht, erho-
ben. Die einzelnen Items wurden bezuglich des sexuellen Missbrauchsgeschehens
im Bistum Trier angepasst. Ein Beispielitem lautet: ,Mein Team geht offen mit Feh-
lern im Umgang mit dem sexuellen Missbrauchsgeschehen im Bistum Trier um und
lernt daraus®. Die Skala misst auf einer sechsstufigen Likert-Skala (1 = trifft (iber-
haupt nicht zu bis 6 = trifft véllig zu), wie gut ein Team in der Lage ist, mit Herausfor-
derungen, Ruckschlagen und schwierigen Situationen umzugehen. Die interne Kon-

sistenz der Skala war als gut zu bewerten (Cronbachs a = .89).

Kommunikationserleben
Es wurde ein retrospektiver Bezugsrahmen gewahlt, der sich auf die Zeit nach einem

individuell als besonders belastend erlebten Ereignis im Zusammenhang mit dem se-
xuellen Missbrauch im Bistum Trier bezog. Das Kommunikationserleben im Umgang
mit dem Missbrauchsgeschehen wurde mit drei ltems erhoben. 1) Gesprachssicher-
heit: ,Ich kann mich trauen, mit Kolleg/innen lber das sexuelle Missbrauchsgesche-
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hen im Bistum Trier offen zu sprechen.”2) Gesprachsvermeidung: ,/ch vermeide es,
mit meinen Kolleg/innen (ber das sexuelle Missbrauchsgeschehen im Bistum Trier
zu sprechen.” 3) Proaktive Problembewaltigung: ,Probleme beziiglich des sexuellen
Missbrauchsgeschehens im Bistum Trier werden von meinen Kolleg/innen angespro-
chen, bevor sie eskalieren.” Diese Aussagen waren in Bezug auf reale Miss-
brauchsereignisse auf einer sechsstufigen Skala (1 = trifft (iberhaupt nicht zu bis 6 =
trifft voll und ganz zu) zu beurteilen. AuRerdem gaben die Befragten ihre Zufrieden-
heit mit dem Stand der Aufarbeitung des sexuellen Missbrauchs im Bistum Trier auf
einer 6-fach gestuften Skala an. Niedrigere Werte spiegeln eine hohere Zufriedenheit

wider.

3.3.2. Studiell

Zur Erhebung der qualitativen Daten wurde ein leitfadengestutztes, halbstrukturiertes
Interview mit Mitarbeitenden durchgefihrt, um deren Erfahrungen mit dem institutio-
nellen Umgang mit Missbrauch systematisch zu erfassen. Der Interviewleitfaden glie-
derte sich in vier Themen, darunter der Umgang mit dem Miss—brauchsgeschehen
im Bistum (s. Anhang B 1).

3.4. Datenaufbereitung und Auswertungsverfahren

3.4.1. Studiel

Zur Untersuchung der Zusammenhange zwischen den Forschungsvariablen wurde
nach der Datenerhebung eine bivariate Korrelationsanalyse mit SPSS-Version 29.0.2
durchgefiihrt. Zur Uberpriifung der Hypothesen wurde die von Anderson und Gerbing
(1988) empfohlene zweistufige Vorgehensweise angewendet, bestehend aus der
Prufung eines Messmodells und eines Strukturmodells. Die Analysen wurden mit der
Software Mplus Version 8.11 durchgefuhrt. Nach der Validierung des Messmodells
mittels konfirmatorischer Faktorenanalyse (CFA) wurden im nachsten Schritt die
Strukturgleichungsmodelle (SEM) getestet, um die angenommenen direkten und
indirekten Beziehungen zwischen den Variablen zu untersuchen. Als Schatzmethode
wurde der Maximum-Likelihood-Schatzer mit robuster Standardfehlerkorrektur (MLR)
verwendet, da dieser gegenuber Abweichungen von der Normalverteilung unemp-
findlich ist. Zur Beurteilung der Modellgute wurden verschiedene Fit-Indizes herange-
zogen, darunter der Comparative Fit Index (CFl), der Tucker-Lewis Index (TLI), der
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) und der Standardized Root
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Mean Square Residual (SRMR). Fur den CFl und TLI werden Werte von >.90 als
Hinweis auf eine akzeptable Modellpassung und Werte >.95 als sehr gute Passung
interpretiert (Hu & Bentler, 1999). Ein RMSEA-Wert <.08 gilt als akzeptabel, Werte
<.05 als gut (Browne & Cudeck, 1992). Fur den SRMR werden Werte <.08 als Indika-
tor guter Passung angesehen (Hu & Bentler, 1999). Geringere AIC- und BIC-Werte
deuten auf eine bessere Modellanpassung hin (Aho et al., 2014). Ergéanzend wurde
zur Bewertung der Modellgute der Chi*-Test herangezogen, der die Abweichung zwi-
schen dem theoretisch spezifizierten Modell und den empirisch beobachteten Kovari-
anzen pruft (Kline, 2023; Schermelleh-Engel et al., 2003). Da dieser Test jedoch
stark von der Stichprobengrof3e und der Modellkomplexitat abhangt, erfolgte die Be-
urteilung der Modellpassung zusatzlich anhand der oben genannten Fit-Indizes (By-
rne, 2013) Zur Bestimmung der optimalen Modellstruktur wurde aul3erdem ein Chi?-
Differenztest zwischen einem vollstandigen und einem partiellen Mediationsmodell
durchgefuhrt. Dieses Verfahren ermaoglicht es zu prifen, ob die Aufnahme direkter
Effekte zu einer signifikant besseren Modellpassung fuhrt (Kline, 2023; Schermelleh-
Engel et al., 2003). Die Hypothesen zu den indirekten Effekten (Mediationen) wurden
mit dem Bootstrapping-Verfahren getestet. Dieses Verfahren bietet eine robuste
Schatzung indirekter Effekte, insbesondere bei nicht normalverteilten Daten
(Preacher & Hayes, 2004). Es wurden 10.000 Bootstrap-Stichproben gezogen und
bias-korrigierte 95 %-Konfidenzintervalle (BC-Cl) berechnet. Ein indirekter Effekt gilt
als signifikant, wenn das Konfidenzintervall Null nicht einschlief3t. Alle Parameter
werden standardisiert berichtet (3-Koeffizienten), das Signifikanzniveau wurde auf a
= .05 festgelegt.

3.4.2. Studiell

Die Gesprache aus den Interviews mit den Mitarbeitenden wurden transkribiert und
gemal einer strukturierenden Inhaltsanalyse kodiert und analysiert (Mayring, 2008).
Zur Gewahrleistung einer hohen Datenqualitat wurden die Gesprachsinhalte durch
zwei voneinander unabhangige Kodierende ausgewertet. Nachfolgend werden die
Aussagen nur soweit dargestellt, wie sie fur die Beantwortung der vorliegen

Fragestellung relevant sind, um die quantitativen Ergebnisse zu kontextualisieren.
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4. Ergebnisse

4.1. Deskriptive Analyse

Die deskriptive Analyse zeigte signifikante Zusammenhange zwischen den zentralen
Variablen der Untersuchung (siehe Tabelle 29 auf der folgenden Seite). Transforma-
tionale Fuhrung korrelierte signifikant negativ mit der erlebten Belastung. Statistisch
bedeutsame, positive Zusammenhange waren sowohl mit psychologischer Sicherheit
als auch mit Teamresilienz zu beobachten. Damit deutet ein transformationaler Fih-
rungsstil auf geringere Belastung und hohere wahrgenommene Sicherheit und Wi-
derstandsfahigkeit im Team hin. Psychologische Sicherheit stand in einem signifikant
positiven Zusammenhang mit Teamresilienz, wahrend die erlebte Belastung negativ
mit beiden Variablen assoziiert war. Auch diese Zusammenhange waren statistisch
signifikant. Unter den demografischen Variablen zeigte sich, dass die Beschafti-
gungsdauer positiv mit dem Alter und negativ mit Teamresilienz sowie transformatio-
naler Fihrung zusammenhing. Die genannten Zusammenhange waren ebenfalls sta-
tistisch bedeutsam. Geschlecht und Ordinationsstatus (Weihestufe) zeigten erwar-
tungsgemal nur schwache oder keine systematischen Zusammenhange mit den

zentralen Variablen.

Daruber hinaus zeigten sich bedeutsame Zusammenhange zwischen den un-
tersuchten Variablen. Insbesondere bestanden Korrelationen zwischen den Pradik-
tor- bzw. Kriteriumsvariablen einerseits und der erlebten Kommunikation im Umgang
mit dem Missbrauchsgeschehen sowie der Zufriedenheit mit dem Stand der Aufarbei-
tung andererseits. Transformationale Fuhrung korrelierte positiv mit der Gesprachssi-
cherheit und der proaktiven Kommunikation. Mit zunehmender Auspragung transfor-
mationaler Fuhrung berichteten die Befragten eine hohere Sicherheit in der kollegia-
len Kommunikation Uber das Missbrauchsgeschehen sowie eine starkere proaktive
Kommunikation zu diesem Thema. Zudem bewerteten die Mitarbeitenden bei hoher
ausgepragter transformationaler Fuhrung den aktuellen Stand der Aufarbeitung posi-
tiver. Ein vergleichbares Muster zeigte sich fur die Teamresilienz. Je hoher die Team-
resilienz ausgepragt war, umso hoher waren Gesprachssicherheit und proaktive
Kommunikation und umso geringer fiel die Gesprachsvermeidung aus. Zudem ging
eine hohere Teamresilienz mit einer besseren Bewertung des aktuellen Stands der
institutionellen Aufarbeitung einher.
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Tabelle 29 Deskriptive Statistiken und bivariate Korrelationen der Studienvariablen und der demographischen Variablen
Variable M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1.Transformationale Fiihrung 3.49 0.95 —
2. Erlebte Belastung 3.08 0.90 -.19* —
3. Psychologische Sicherheit 5.39 1.20 A4 =22%  —
4. Teamresilienz 3.88 0.83 35% - 15** 32% —
5. Alter 49.31 10.96 -.05 .00 .04 -.06 —
6. Geschlecht 1.40 0.58 -.01 .08 -.00 .09* .09* —
7. Weihestatus 1.88 0.33 -.05 .01 -.06 -.10* -10* -38"* —
8. Beschaftigungsdauer 16.17 11.55 -.14* 10 -.00 -.16™* .62** .06 =14 —
9. Zufriedenheit 3.36 1.28 -.20*  12** -19** -39 .00 -.07 21 .06 —
10. Gesprachssicherheit 4.91 1.03 .07 .09* 297 27 .01 .08 -.10* .01 -14** —
11. Gesprachsvermeidung 2.32 1.29 .02 .04 -12*  -17 -.08 -.03 10 -.08 .07 -.58" —
12. Proaktive Kommunikation 4.19 1.16 28"  —-.09* 32% 42 -.01 .06 -.08 -.05 -.30** A1 =30 —

Anmerkung. M = Mittelwert, SD = Standardabweichung; * p < .05; **p < .01.
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4.2 Messmodell

Zur Uberpriifung der diskriminanten Validitat der vier Hauptkonstrukte transformatio-
nale Fuhrung, erlebte Belastung, psychologische Sicherheit und Teamresilienz,
wurde eine konfirmatorische Faktorenanalyse (CFA) durchgefuhrt. Dabei wurde ge-
pruft, ob das Vier-Faktoren-Modell eine bessere Passung aufweist als alternative Mo-
delle mit weniger Faktoren. Die Fit-Indizes zeigen, dass das Vier-Faktoren-Modell die
Daten am besten abbildete (x* = 1413.56, df = 519, CFl = .921, TLI = .915, RMSEA =
.057, SRMR = .052). Die Chi*Differenztests bestatigten, dass dieses Modell den al-
ternativen Modellen signifikant Uberlegen war. Damit wiesen die vier latenten Variab-
len eine hinreichende diskriminante Validitat auf, und das Messmodell konnte als an-
gemessen beurteilt werden. Tabelle 30 zeigt die Ergebnisse der konfirmatorischen
Faktorenanalyse (CFA) und den Vergleich der alternativen Messmodelle.

Tabelle 30 Vergleich alternativer Messmodelle zur Prufung der diskriminanten
Validitat (CFA)

Model X2 df p CFI TFI RMSEA SRMR
Ein-Faktoren-Modell 7769.921 546 <.001 .364 .346 157 .246
Zwei-Faktoren-Modell 6043.575 535 <.001 515 491 .138 .200
Drei-Faktoren-Model 2508.696 522 <.001 .825 .812 .084 .087
Vier-Faktoren-Model 1413.562 519 <.001 .921 915 .057 .052

4.3. Strukturmodell

Zur Uberpriifung der Hypothesen wurde ein serielles Mediationsmodell spezifiziert,
das den Einfluss transformationaler Fihrung auf Teamresilienz Uber die Mediatoren
erlebte Belastung und psychologische Sicherheit abbildet. Zur Bestimmung des opti-
malen Modells wurde zunachst ein Chi?-Differenztest zwischen einem vollstandigen
und einem partiellen Mediationsmodell durchgefuhrt. Das vollstandige Mediationsmo-
dell zeigte eine Modellanpassung von x* = 1551.823, df = 522, CFIl = .909, TLI = .903
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und RMSEA = .061. Das partielle Mediationsmodell wies eine leicht bessere Pas-
sung auf (x? = 1525.173, df = 521, CFl = .912, TLI = .905, RMSEA = .060). Der Chi?-
Differenztest bestatigte eine signifikante Verbesserung der Modellgite zugunsten
des partiellen Mediationsmodells (Ax? = 26.650, df = 1, p <.01). Dieses Modell wurde
daher als angemessener betrachtet, da es neben den indirekten auch direkte Effekte

transformationaler Fuhrung auf Teamresilienz bertcksichtigt.

4.4. Prufung der Hypothesen 1 bis 4

Die Ergebnisse bestatigen zunachst die erste Hypothese. Zwischen transformationa-
ler Fihrung und Teamresilienz zeigte sich ein signifikanter positiver Zusammenhang
(B =.262, p <.01). Auch Hypothese 2 fand Unterstitzung. Transformationales Fuh-
rungsverhalten stand in einem signifikant negativen Zusammenhang mit der erlebten
Belastung der Teammitglieder (B = -.220, p < .001). Wie in Hypothese 3 angenom-
men, zeigte sich, dass ein hoheres Belastungserleben mit einem geringeren Ausmaf}
an psychologischer Sicherheit einherging (8 = -.268, p < .001). Daruber hinaus wurde
Hypothese 4 bestatigt: Psychologische Sicherheit hangt positiv mit der Teamresilienz
zusammen (B = .265, p < .001). Eine vollstandige Ubersicht (iber alle gepriiften
Pfade (Hypothesen 1 bis 4) findet sich in Tabelle 31, es werden sowohl standardi-

sierte als auch unstandardisierte Regressionskoeffizienten aufgefuhrt.

Tabelle 31 Ergebnisse des Strukturmodells

Pfad b SD B

Transformationale Fihrung — Teamresilienz 215 .048 262*
Transformationale Fihrung — Belastung -.182 .043 -.220*
Belastung — Psychologische Sicherheit -.466 .089 -.268*
Psychologische Sicherheit — Teamresilienz 1562 .034 .265*

Anmerkungen. *p < .001; b = unstandardisierter Regressionskoeffizient; SD =
Standardabweichung; B = standardisierter Regressionskoeffizient.

4.5. Prufung der seriellen Mediationshypothese
Zur Uberpriifung der partiellen seriellen Mediation wurde das Bootstrapping-Verfah-
ren mit 10.000 Stichproben (bias-korrigierte 95 %-Konfidenzintervalle) herangezo-

gen. Der indirekte Effekt transformationaler Fuhrung auf Teamresilienz Uber erlebte
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Belastung und psychologische Sicherheit war signifikant (8 = .016, SD = .006, 95 %
BC-CI [.007, .033], p = .013). Damit wurde Hypothese 5 bestatigt. Der totale Effekt
betrug 8 = .278 (SD = .053, 95 % BC-CI [.172, .382], p < .001). Die vollstandigen Er-
gebnisse des partiellen Mediationsmodells, einschlieRlich der standardisierten Re-
gressionskoeffizienten, sind in Abbildung 22 dargestellt.

Erlebte -.268 Psychologische
Belastung > Sicherheit
-.220 265

Transformationale

Fiihrung 262

» Teamresilienz

Abbildung 22 Serielles Mediationsmodell mit den standardisierten

Regressionskoeffizienten

5. Diskussion

5.1. Interpretation der quantitativen Ergebnisse zwischen dem
Fuhrungsverhalten, vermittelnden Faktoren und der
Teamresilienz (Studiel)

Nachfolgend werden die Ergebnisse der quantitativen Analysen entlang der formu-

lierten Hypothesen inhaltlich interpretiert und in den bestehenden Forschungsstand

eingeordnet. Vorweg ist darauf hinzuweisen, dass das querschnittliche Studiende-
sign mit lediglich einem Messzeitpunkt keine kausalen Aussagen Uber die Richtung
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der untersuchten Zusammenhange erlaubt (Podsakoff et al., 2003). Die Ergebnisin-
terpretation ist daher ausschlie3lich im Sinne statistischer Zusammenhange zu ver-
stehen. Erganzend zu den hypothesengeleiteten Analysen werden die Befunde der
explorativen Korrelationsanalysen berucksichtigt. Sie gewahren zusatzliche Einblicke
in kommunikative und evaluative Aspekte im Kontext der institutionellen Aufarbeitung

des sexuellen Missbrauchsgeschehens im Bistum Trier.

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie bestatigen das angenommene theore-
tische Modell und verdeutlichen die zentrale Bedeutung transformationaler Flihrung
fur die Teamresilienz im Kontext organisationaler Belastung. Wie erwartet, zeigte
sich ein positiver direkter Zusammenhang zwischen transformationaler Fihrung und
Teamresilienz (Hypothese1). Fuhrungskrafte, die ihre Mitarbeitende motivieren, neue
Moglichkeiten zu entwickeln, sie mit einer klaren Zukunftsvision inspirieren und wer-
teorientiert vorangehen, starken damit unmittelbar die kollektive Bewaltigungsfahig-
keit ihnrer Teams. Dieser Befund deckt sich mit bisherigen Studien, die transformatio-
nale Fuhrung als SchlUsselfaktor fur das gemeinsame Bewaltigen von Herausforde-
rungen, fir Teamlernen und Anpassungsfahigkeit beschreiben (Hannah et al., 2009;
Harms et al., 2017).

Zudem war, im Einklang mit Hypothese 2, ein negativer Zusammenhang zwi-
schen transformationaler Fuhrung und der erlebten Belastung der Mitarbeitenden
festzustellen. Transformational handelnde Fuhrungskrafte vermitteln Sinn, Orientie-
rung und emotionale Unterstutzung, was das Belastungserleben reduziert und die
Wahrnehmung von Stressoren abschwacht (Montano et al., 2017; Tims et al., 2011).
Hypothese 3 wurde ebenfalls bestatigt: Erhohte Belastung ging mit geringerer psy-
chologischer Sicherheit einher. Dieser Befund bekraftigt, dass Belastung defensive
Reaktionen begunstigt, Offenheit hemmt und soziale Risiken als bedrohlicher er-
scheinen lasst (Edmondson & Lei, 2014; Grailey et al., 2021). Entsprechend war, wie
Hypothese 4 postulierte, ein positiver Zusammenhang zwischen psychologischer Si-
cherheit und Teamresilienz zu beobachten. Dieser Befund steht im Einklang mit bis-
herigen Forschungsergebnissen, die psychologische Sicherheit als einen zentralen
Treiber fur Teamlernen, proaktives Verhalten und kollektive Anpassungsfahigkeit be-
schreiben (Frazier et al., 2017; Kim et al., 2020).

Besonders hervorzuheben ist die statistische Bestatigung der seriellen Media-
tion (Hypothese 5). Transformationale Fuhrung wirkte indirekt Uber eine Reduktion
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der Belastung und eine nachfolgende Erhéhung psychologischer Sicherheit auf
Teamresilienz. Diese Befundlage stutzt die Annahmen des IMOI-Modells (ligen et al.,
2005), wonach affektive und kognitive Teamzustande zentrale vermittelnde Mecha-
nismen zwischen Flhrung und Teamoutcomes darstellen. Zugleich decken sich die
Ergebnisse mit theoretischen Annahmen, die positive emotionale Zustande als Aus-
gangspunkt fur den Aufbau sozialer Ressourcen wie Vertrauen und Offenheit be-
schreiben (Fredrickson, 2001). Im konkreten Anwendungskontext zeigt sich damit,
dass geringere Belastung eine psychologisch sicherere Teamumgebung begunstigt,
die ihrerseits Resilienzprozesse unterstutzt (Carmeli & Gittell, 2009; Kim et al., 2020).

Dass der direkte Effekt transformationaler Flhrung trotz signifikanter Mediati-
onspfade bestehen blieb, weist auf einen weiteren Wirkmechanismus hin. Eine mogli-
che Erklarung hierfur liefern soziale Identitatsprozesse. Transformational handelnde
Fuhrungspersonen konnen durch die Vermittlung einer gemeinsamen Vision und die
Forderung von Kooperation das Wir-Gefuhl innerhalb des Teams erh6hen und damit
den Glauben der Teammitglieder an die gemeinsame Fahigkeit starken, Schwierig-
keiten erfolgreich zu bewaltigen (Hartwig et al., 2020). Auf diese Weise entsteht ein
handlungsleitender Orientierungsrahmen, der Uber individuelle Belastungswahrneh-
mung und erlebte psychologische Sicherheit hinausgeht. Die Ergebnisse sprechen
somit fur ein multifaktorielles Wirkprofil transformationaler FUhrung, das uber die in
dieser Studie berucksichtigten Mediatoren hinausgeht.

Vertiefende Einblicke darauf, wie sich Fuhrung, Belastung und Teamzustande
im Bistum Trier auf die Kommunikation Uber das Missbrauchsgeschehen nieder-
schlagen, liefern die bivariaten Korrelationsbefunde. Sie zeigen, dass transformatio-
nale Fuhrung nicht nur mit zentralen Teamressourcen, wie psychologischer Sicher-
heit und Teamresilienz assoziiert ist, sondern daruber hinaus mit einer forderlichen
Gesprachskultur einhergeht im Umgang mit belastendem und sensiblem Thema ,Se-
xueller Missbrauch®. Transformationale Fuhrung korrelierte positiv mit der erlebten
Sicherheit in Gesprachen. Mit einem Zuwachs an transformationaler Fuhrung steigt
die Bereitschaft der Mitarbeitenden, sich den schwierigen und moglicherweise kon-
fliktbehafteten Gesprachen in ihrem Arbeitskontext zu stellen. Demgegentber nimmt
die Umkehrung der Gesprachsbereitschaft — die Gesprachsvermeidung — ab. Diese
Befunde legen nahe, dass transformational handelnde Fuhrungskrafte Rahmenbe-
dingungen schaffen, unter denen Gesprache uber emotional belastende Themen als
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weniger aversiv und zugleich als sicherer und konstruktiver erlebt werden. Dies steht
im Einklang mit Forschung, die transformationale Fuhrung mit Offenheit, Vertrauen
und einer aktiven Fehler- und Lernkultur in Verbindung bringt (Edmondson, 2018;
Harms et al., 2017).

Ein vergleichbares Muster zeigte sich fur psychologische Sicherheit und
Teamresilienz. Beide Variablen waren positiv mit der erlebten Sicherheit in Gespra-
chen und einer offensiv-deeskalierenden Kommunikation sowie negativ mit einem
vermeidenden Gesprachsverhalten assoziiert. Diese Zusammenhange verdeutlichen,
dass resiliente Teams nicht nur durch emotionale Stabilitat oder Anpassungsfahigkeit
gekennzeichnet sind, sondern auch durch die Fahigkeit, belastende Themen fruhzei-
tig, offen und konstruktiv zu thematisieren. Damit stutzen die Befunde theoretische
Annahmen, wonach psychologische Sicherheit eine zentrale Voraussetzung fur of-
fene Kommunikation, Lernprozesse und kollektive Problembewaltigung darstellt
(Edmondson & Lei, 2014; Frazier et al., 2017).

Die erlebte Belastung zeigte demgegenuber ein entgegengesetztes Zusam-
menhangsmuster. Hohere Belastung ging mit geringerer Gesprachssicherheit, einer
geringeren offensiven Kommunikation sowie mit weniger Zufriedenheit einher. Dieser
Befund spricht dafur, dass Belastung nicht nur individuelle Ressourcen beansprucht,
sondern auch kommunikative Prozesse im Team beeintrachtigt. In belasteten Ar-
beitskontexten werden Gesprache uber sensible Themen demnach eher als riskant
erlebt, was Ruckzug, Schweigen oder Vermeidung begunstigen kann. Diese Interpre-
tation deckt sich mit Befunden, wonach Stress und Uberlastung defensive Kommuni-
kationsmuster fordern und die Bereitschaft zur Offenheit reduzieren (Kahn et al.,
2014; Detert & Edmondson, 2011).

Neben diesen kommunikativen Aspekten erwies sich auch die Zufriedenheit
mit der institutionellen Aufarbeitung des sexuellen Missbrauchs im Bistum Trier als
eng mit den erlebten Arbeits- und Teambedingungen verknulpft. Im Durchschnitt ga-
ben die Teilnehmenden an, maRig zufrieden zu sein mit dem Stand der bisherigen
Aufarbeitung. Gleichzeitig zeigte sich, dass hohere Zufriedenheit signifikant mit einer
geringeren Belastung sowie mit einer hdheren Teamresilienz und groRerem Ver-
trauen assoziiert war. Demgegenuber bewerteten starker belastete Mitarbeitende die
institutionelle Aufarbeitung kritischer. Diese Ergebnisse legen nahe, dass die Bewer-
tung der Aufarbeitung nicht isoliert erfolgt, sondern in hohem Male durch das kon-
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krete arbeitsbezogene und teambezogene Erleben gepragt ist. In Teams, die durch
Vertrauen, Resilienz und geringere Belastung gekennzeichnet sind, werden institutio-
nelle Mal3inahmen offenbar als wirksamer, stimmiger oder unterstutzender wahrge-
nommen. Umgekehrt konnen hohe Belastung und fehlende teambezogene Ressour-
cen dazu beitragen, dass Aufarbeitungsprozesse als unzureichend oder wenig ent-

lastend erlebt werden.

Vor diesem Hintergrund kann die Zufriedenheit mit der Aufarbeitung als evalu-
atives Spiegelbild organisationaler Bewaltigungsbedingungen im Bistum Trier ver-
standen werden, das individuelle Belastungserfahrungen, teambezogene Ressour-
cen und institutionelle Rahmenbedingungen integriert. Die Ergebnisse verdeutlichen
damit, dass Aufarbeitung nicht ausschliel3lich eine strukturelle oder rechtliche Dimen-
sion besitzt, sondern wesentlich davon abhangt, wie Mitarbeitende diese Prozesse

emotional, sozial und arbeitsbezogen eingebettet erleben.

5.2. Vertiefende Interpretation des Zusammenhangs zwischen
Fuhrungsverhalten, vermittelnden Faktoren und Teamresilienz
durch Interviews mit Mitarbeitenden (Studie Il)

Die quantitativen Ergebnisse zeigten ein insgesamt moderates, jedoch deutlich streu-

endes Belastungserleben, das in engem Zusammenhang mit psychologischer Si-

cherheit und Teamresilienz stand. Die qualitativen Interviews dienten der vertiefen-

den Exploration dieser Zusammenhange und verdeutlichten, wie Belastung im Ar-

beitsalltag der Mitarbeitenden konkret erlebt und eingeordnet wurde.

In mehreren Interviews wurde deutlich, dass insbesondere ein negatives Fuh-
rungserleben aus Sicht der Mitarbeitenden, gekennzeichnet durch Informationsrick-
haltung, Machtausibung und expliziten Drohungen im Zusammenhang mit der Aufar-
beitung sexualisierter Gewalt, als zentrale Quelle erhohter Belastung wahrgenom-
men wurde. Diese Erfahrungen wurden nicht als vereinzelte Ereignisse, sondern als
strukturell verankerte Fuhrungspraktiken erlebt, die den Handlungsspielraum der Mit-
arbeitenden erheblich einschrankten und im deutlichen Gegensatz zu zentralen
Merkmalen transformationaler Fuhrung stehen (Bass & Avolio, 1994). Die Interview-
ten berichteten von Situationen, in denen offenes Ansprechen oder das Weitergeben
von Informationen ausdrucklich untersagt oder sanktioniert wurde. So schilderten In-

terviewte unter anderem: ,Er [Flhrungskraft] hat mir gedroht, ich darf nicht driber re-
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den und sowas nicht nochmal erwahnen® sowie: ,Da kam [Fiihrungskraft] zu mir nach
Hause und hat mich und meinen Mann gezwungen, zu unterschreiben, dass wir den
Mund halten.” Die Drohungen wurden dabei nicht nur als personliche Einschuchte-
rung erlebt, sondern als Ausdruck struktureller Machtverhaltnisse, in denen Schwei-
gen als erwartetes und durchgesetztes Verhalten etabliert wurde. Entsprechend be-
richteten mehrere Befragte von einem ausgepragten Gefuhl struktureller Abhangig-
keit und eingeschrankter Handlungsoptionen, das mit emotionaler Erschopfung und
anhaltendem Stress einherging. Die Wahrnehmung, Teil eines Systems zu sein, dem
man sich kaum entziehen konne, wurde exemplarisch in folgender Aussage deutlich:
,und ich bin Teil dieses Systems und das will ich nicht mehr sein. Und hatte ich eine
Alternative, ware ich schon langstens weg. Ich hab’ aber keine.” Diese Erfahrung ver-
weist auf ein Erleben von Ohnmacht, bei dem Belastung nicht nur situativ oder an
konkretes Fuhrungshandeln gebunden erscheint, sondern als strukturell verankert

wahrgenommen wird.

Die Einschrankung offener Kommunikation fuhrte bei einigen Interviewten
auch dazu, dass sich Mitarbeitende zunehmend aus dem Team zurickzogen und be-
lastende Inhalte nur noch selektiv teilten. Haufig wurden sensible Themen aus-
schlief3lich mit einzelnen Vertrauenspersonen besprochen, wahrend der offene Aus-
tausch im Team vermieden wurde. Eine befragte Person beschrieb dies wie folgt:
»Ich habe jeden Schritt mit [Kolleg/in] abgesprochen. Mit den anderen [Teamkol-

leg/innen), nee.”

Weitere Aussagen verdeutlichten zudem, dass das Schweigen nicht nur auf
direkte Drohungen zurlckzufuhren war, sondern auch durch Erfahrungen verstarkt
wurde, in denen Offenheit folgenlos blieb oder nicht ernst genommen wurde. Be-
fragte berichteten, dass Hinweise auf problematische Vorgange zwar angehort, je-
doch nicht weiterverfolgt wurden. Dies wurde pointiert zusammengefasst mit der Aus-
sage: ,[Fuhrungskraft] hat das, glaub’ ich, von mir erfahren und hat aber nichts getan.
[...] Angehort und nichts getan.” Solche Erfahrungen vermittelten den Eindruck, dass
Offenheit potenziell riskant oder wirkungslos sei und forderten defensive Kommunika-
tionsmuster. Diese Dynamiken stehen im Einklang mit Befunden zur organisationalen
Schweigekultur und impliziten Regeln der Selbstzensur (Detert & Edmondson, 2011;
Morrison, 2014).
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Daruber hinaus berichteten mehrere Interviewte von expliziten Kommunikationsrest-
riktionen und Loyalitatsanforderungen, die als belastend erlebt wurden. So schilderte
bspw. eine befragte Person, dass von Mitarbeitenden erwartet wurde, nach aulden
hin die Position der kirchlichen Leitung zu vertreten und offentliche Kritik zu unterlas-
sen: ,Sie mussen nach aul3en hin die Meinung des Bischofs reprasentieren, Sie dur-
fen in der Offentlichkeit dem Bischof nicht widersprechen.“ Besonders belastend wur-
den zudem inoffizielle Mallnahmen und mangelnde Transparenz im Umgang mit or-
ganisatorischen Entscheidungen erlebt. Mehrere Befragte berichteten, dass ein-
schneidende MalRnahmen zwar faktisch umgesetzt, jedoch nicht offen kommuniziert
wurden: ,Und dann kam ja Zelebrationsverbot und Kontaktverbot, das war ja auch
nie offiziell — wir haben das ja nie offiziell erfahren.” Diese Intransparenz fuhrte dazu,
dass Entscheidungen trotz formaler Korrektheit als machtmissbrauchlich wahrge-
nommen wurden, wie eine befragte Person verdeutlichte: ,Im Grunde genommen hat

der richtig gehandelt ... aber schlimm fand ich diesen Machtmissbrauch.”

Demgegenulber verweisen die Interviews auch auf Bedingungen, unter denen
psychologische Sicherheit trotz hoher Belastung zumindest teilweise aufrechterhalten
oder wiederhergestellt werden konnte. Als entlastend wurden insbesondere offene
Gesprache im Team sowie der vertrauensvolle Austausch mit einzelnen Kolleginnen
und Kollegen beschrieben. Darlber hinaus berichteten mehrere Befragte von struktu-
rierten Gesprachsangeboten und externer Begleitung, die als unterstutzend erlebt
wurden: ,Ja, es gab Gesprachsangebote vom Bistum. Wir haben dann auch Ge-
sprachsangebote fur die Gemeinden wahrgenommen, eine Begleitung eines Psycho-
logen furs Team.”

Auch praventive Malinahmen wurden riuckblickend als hilfreich eingeordnet.
So berichtete eine befragte Person, dass vorausgegangene Praventionsschulungen
das Handeln und die Reaktionsfahigkeit der Beteiligten positiv beeinflusst hatten:
»Wir hatten kurz vorher eine Schulung Pravention fur alle Mitarbeiter. (...) Ich glaube,
dass sie dazu beigetragen hat, dass sie sofort reagiert haben.” In einzelnen Fallen
beschrieben Befragte zudem Erfahrungen von Anerkennung und Zugehdrigkeit, die
als stabilisierend wahrgenommen wurden: ,Und dann haben die gesagt: ,Ja du, wir

konnen mit dir total gut und wir sehen deine Perspektive darauf.

Zusammenfassend verdeutlichen die Interviews, dass Fuhrungshandeln

mafgeblich daruber entscheidet, ob Belastung reduziert oder verstarkt wird und ob
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psychologische Sicherheit als zentrale Ressource fur kollektive Bewaltigungspro-
zesse verfugbar ist. Resilienz wurde dabei nicht primar als individuelle Eigenschaft
erlebt, sondern als gemeinschaftlicher Prozess, der ein Mindestmal} an psychologi-
scher Sicherheit voraussetzt. Die qualitativen Befunde leisten damit einen wichtigen
Beitrag zum Verstandnis der Wirkmechanismen von Fuhrung im Kontext der kirchli-
chen Aufarbeitung und unterstreichen die Bedeutung transformationaler Fuhrung fur

Teamresilienz im Bistum Trier.

AbschlieRend zeigte sich, dass viele Befragte die Interviews als Gelegenheit
nutzten, Uber ihre Erfahrungen erstmals offen zu sprechen. Dies verdeutlicht nicht
nur das Ausmal} des bislang bestehenden Schweigens, sondern unterstreicht zu-
gleich die Bedeutung sicherer Kommunikationsraume als Voraussetzung fur kollek-

tive Bewaltigungsprozesse und die Entwicklung von Teamresilienz.

5.3. Limitationen und Forschungsausblick

Wie bereits der Interpretation der Ergebnisse vorangestellt, ist das querschnittliche
Studiendesign mit lediglich einem Messzeitpunkt als zentrale Limitation der vorlie-
genden Untersuchung zu betrachten. Entsprechend sind keine kausalen Aussagen
Uber die Richtung der Zusammenhange zwischen den untersuchten Variablen mog-
lich (Podsakoff et al., 2003), sodass die Befunde ausschliellich als korrelative Zu-
sammenhange zu interpretieren sind. Zukunftige Studien sollten einen moglichen
kausalen Zusammenhang im langsschnittlichen Design prufen. Darlber hinaus war
in der vorliegenden Studie die Kontrolle uber die Versuchssituation weitgehend ein-

geschrankt, da die Daten online erhoben wurden.

Auch die Charakteristika der Stichprobe schranken die Generalisierbarkeit der
Ergebnisse ein. Erstens stammen alle Studienteilnehmer aus einer einzigen Organi-
sation, namlich dem Bistum Trier, was die externe Validitat limitiert. Zweitens ist die
Untersuchung auf eine religidse Organisation beschrankt, sodass eine Ubertragung
der Befunde auf einen anderen kulturellen oder organisationalen Kontext nur einge-
schrankt moglich ist. Zusammengenommen ware zur Reduktion von Common Me-
thod Bias eine langsschnittliche Befragung in unterschiedlichen kulturellen Organisa-
tionen empfehlenswert. Dabei sollten Selbst- und Fremdeinschatzungen zum Fih-
rungsverhalten kombiniert erfolgen. Diese methodische Erweiterung wirde die in-
terne und externe Validitat starken und eine Grundlage fur generalisierbare Schluss-
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folgerungen schaffen. Im Hinblick auf die methodischen Einschrankungen durch die
Stichprobe ist drittens auch der potenzielle Non-Response Bias relevant. Dadurch
konnte die Verteilung der Studienvariablen verzerrt sein, was die Generalisierbarkeit
der Ergebnisse einschranken wurde (Baruch & Holtom, 2008). Die reduzierte Teil-
nehmerschaft nach einer zuvor durchgefuhrten organisationsinternen Befragung legt
nahe, dass bestimmte Gruppen oder Teams, etwas starker motiviert oder thematisch
interessierte Mitarbeitende Uberreprasentiert sein konnten. Kunftige Studien sollten
daher MalRnahmen zur Erhdhung der Teilnahmequote erwagen, um diesen Selekti-

onseffekt zu minimieren.

Daruber hinaus wurden in dieser Studie nur zwei Mediatoren berucksichtigt.
Die Ergebnisse weisen jedoch darauf hin, dass transformationale Fuhrung einen zu-
satzlichen direkten Wirkpfad aufweist. Zukinftige Forschung konnte daher weitere
psychologische Mechanismen prufen, die in der Literatur bereits als relevante Ver-
mittlungsprozesse beschrieben werden, beispielsweise moralische ldentifikation mit
der Fuhrungskraft und Vertrauen in die Fuhrungskraft (Brown & Trevifio, 2006; Mao
et al., 2023). Diese Mechanismen konnten erklaren, warum transformationale Fuh-
rung auch uber die im Modell erfassten affektiv-kognitiven Zustande hinaus Wirkung

entfaltet.

Schliel3lich ware es fur zukunftige Forschung sinnvoll, strukturelle und kultu-
relle Rahmenbedingungen starker einzubeziehen. Gerade im kirchlichen Kontext
konnten Machtstrukturen, Rollenambiguitat oder wahrgenommene organisationale
Gerechtigkeit bedeutsame Moderatoren darstellen, die beeinflussen, wie transforma-
tionale Fuhrung wahrgenommen wird und wirkt (Charoensukmongkol & Puyod, 2024;
Cho & Dansereau, 2010; Swart et al., 2025).

5.4. Implikationen fur die Praxis

Neben den theoretischen Erkenntnissen ergeben sich aus den Befunden der vorlie-
genden Studie praktische Implikationen fur den Umgang mit Belastungen im Kontext
der Aufarbeitung des sexuellen Missbrauchs im Bistum Trier. Zusammengenommen
zeigen die Ergebnisse der partiellen und seriellen Mediationsanalysen, dass Mal}-
nahmen zur Forderung von Teamresilienz nicht ausschlief3lich auf der individuellen
Ebene ansetzen sollten. Vielmehr erscheint ein mehrdimensionaler Ansatz erforder-

lich, der sowohl Fuhrungshandeln als auch Teamprozesse systematisch einbezieht.
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Die Ergebnisse verdeutlichen, dass transformationale Fuhrung eine zentrale Rolle fur
die psychologischen Bedingungen in Teams spielt. Fuhrungskrafte, die Orientierung
und Sinn vermitteln, wertschatzend kommunizieren und individuelle Unterstitzung
bieten, konnen das Belastungserleben ihrer Mitarbeitenden in Krisensituationen re-
duzieren und psychologische Sicherheit fordern (Bass & Riggio, 2006; Hannah et al.,
2009; Edmondson & Lei, 2014). Vor diesem Hintergrund erscheint es sinnvoll, im Bis-
tum Trier gezielt Programme zur (Weiter-)Entwicklung transformationaler Fuhrungs-
kompetenzen zu implementieren. Diese sollten insbesondere einen reflektierten Um-
gang mit Macht, transparente Kommunikation, dialogorientierte Entscheidungspro-

zesse sowie den konstruktiven Umgang mit Unsicherheiten und Fehlern adressieren.

Die Ergebnisse der seriellen Mediation unterstreichen dartber hinaus die zent-
rale Bedeutung psychologischer Sicherheit als vermittelnden Mechanismus zwischen
Fuhrung, Belastungserleben und Teamresilienz. Psychologische Sicherheit erweist
sich dabei als Voraussetzung dafur, dass Mitarbeitende ihre Erfahrungen offen ein-
bringen, Fehler oder Unsicherheiten ansprechen und Verantwortung im Team teilen
konnen. Praktische MalRnahmen zur Férderung psychologischer Sicherheit sollten
daher sowohl von Fuhrungskraften als auch von Mitarbeitenden gemeinsam getra-
gen werden. Hierzu zahlen regelmalige strukturierte Austauschformate, transparente
Informationsweitergabe, klare Erwartungen an respektvolle Kommunikation sowie die
explizite Ermutigung zur Beteiligung an Entscheidungs- und Lernprozessen (Carmeli
& Gittell, 2009; Frazier et al., 2017).

AbschlielRend ist hervorzuheben, dass die vorliegenden Befunde die, im Bis-
tum Trier verankerte, Zielsetzung bekraftigen, Pravention als ,Kultur der Achtsamkeit®
zu etablieren. Die Praventionsordnung schafft mit unabhangigen Ansprechpersonen,
externen Beratungsangeboten, klar geregelten Verfahren sowie Unterstutzungsmal-
nahmen fur Betroffene und Einrichtungen wichtige strukturelle Voraussetzungen.
Weiterfuhrend verdeutlicht die vorliegende Studie jedoch, dass diese Strukturen ihre
Wirksamkeit nur dann entfalten konnen, wenn sie von einer gemeinsamen Haltung
aller Beteiligten getragen werden und Pravention im Sinne einer Kultur der Achtsam-
keit als ein gemeinsamer organisationaler Entwicklungsprozess verstanden wird.
Eine Kultur der Achtsamkeit wird demnach nicht allein durch formale Regelungen

hergestellt, sondern durch das alltagliche Handeln von Fuhrungskraften und Mitarbei-
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tenden, durch respektvollen Umgang, Sensibilitat fur individuelle Grenzen sowie
durch die Bereitschaft, Belastungen ernst zu nehmen und offen zu thematisieren.

Daruber hinaus zeigt der direkte Effekt transformationaler Fuhrung auf Team-
resilienz, dass ein wertebasiertes, moralisch integres und glaubwurdiges Fuhrungs-
verhalten im Umgang mit moralisch und emotional hoch belastenden Arbeitsanforde-
rungen von zentraler Bedeutung ist (Yukl, 2012). Zugleich verdeutlichen die qualitati-
ven Befunde, dass Mitarbeitende sichere Kommunikationsraume brauchen, damit
praventive Angebote, Gesprachsformate und Unterstutzungsstrukturen tatsachlich

wirksam werden.

Zusammengenommen ist die gleichzeitige Starkung von Flihrungskompeten-
zen und teambezogenen Ressourcen zu empfehlen, damit Mitarbeitende in ihren
Teams auch unter anhaltender Belastung handlungsfahig bleiben und gestarkt aus

der Krise hervorgehen.
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