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Gliederung 
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 Resilienz im Job heißt z.B. „Belastbarkeit“ und 

„Ausfallsicherheit“ (die Gesunderhaltung der Mitarbeiter) 

 Resiliente Mitarbeiter wurden „bereits früh mit den 

Leistungsanforderungen und der damit einhergehenden 

Verantwortungsübernahme konfrontiert1“ 

 Wichtigste Erfolgskriterien im Umgang mit Risiken: 

Selbstständiger sein, mehr Eigeninitiative zeigen, 

Verantwortung übernehmen 

I Block:  

Resilienz im Betrieb 

3 
Quelle: Götze, U. (2013): 28-39  

1  vgl. Gunkel, S./Kruse, G. 2004: 28 



 Resiliente Mitarbeiter „bewältigen widrige 
Arbeitsbedingungen besser und können sich 
darum stärker auf ihr Leistungspotential 
konzentrieren, das sie somit erfolgreicher nutzen.“ 

 „Resiliente Menschen erholen sich schneller und 
besitzen eine stärkere Lebenszufriedenheit.“ 

 „Resilienz muss ein Baustein künftiger 
Personalentwicklungsangebote werden.“ 

 Credo der Resilienzförderung: „Die Kunst ist es, 
trotzdem nicht aufzugeben“ 

Die Bedeutung der Resilienzförderung von 

Mitarbeitern 
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Götze, U. (2013): Resilienzförderung im Personalmanagement. 

Angebote zur Steigerung psychischer Widerstandsfähigkeit von 

Mitarbeitern, S. 37ff. 



 

 

 

 

 

   

 

 

 

 

Haus der  

Arbeitsfähigkeit 

 Arbeit 

 Arbeitsumgebung 

 Führung 

 Werte 

 Einstellungen 

 Motivation 

 Kompetenz 

 Gesundheit und 

 Leistungsfähigkeit 

4. Stock  

3. Stock  

2. Stock  

1. Stock  

Regionale 

Umgebung 

Persönliches 

Umfeld

 

Familie

 

Quelle: Tempel/Ilmarinen 5 



Definition Gesundheit/Gesundheitsförderung 

„Gesundheit ist der Zustand des völligen 
körperlichen, geistigen und sozialen Wohlbefindens  
und nicht nur das Freisein von Krankheit und 
Gebrechen“ (WHO, 1948) 

 

Ziel von Gesundheitsförderung: 

„Gesundheitsförderung zielt auf einen Prozess, allen 
Menschen ein höheres Maß an Selbstbestimmung 
über ihre Gesundheit zu ermöglichen und sie damit 
zur Stärkung ihrer Gesundheit zu befähigen.“ 

(WHO, Ottawa Charta, 1986) 

 

1. Stock: Gesundheit/Leistungsfähigkeit 
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„Die menschliche Fähigkeit, eine Leistung zu 

erbringen, beinhaltet die Gesamtheit der 

Voraussetzungen eines Menschen, die hierfür 

eingesetzt werden können. Diese 

Voraussetzungen umfassen das Gesamtniveau 

aller Fähigkeiten und Fertigkeiten, die ein 

Mensch in die Realisierung einer Aufgabe 

einbringen kann.“ 

(Sagirli/Kausch 2007: 787) 

Leistungsfähigkeit 
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   Fachkompetenz 

 

   Methodenkompetenz 

 

   Sozialkompetenz 

 

2. Stock: Kompetenz 
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Handlungskompetenz 



 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

Führungskraft 

Handlungsfähiges Team 

Kooperation der MitarbeiterInnen Individuelle Fähigkeiten 

Handlungsfähiges Team 

9 Quelle: Tempel/Ilmarinen 2013 



Werte      Einstellungen       Motivation 

 

 

 

Anerkennung    Wertschätzung     Vertrauen 

 

 
 

         Betriebsklima 

3. Stock: Werte/Einstellungen/Motivation 
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  enge Verbindung zum 3. Stock 

(zwischenmenschliche Beziehungen), 

hinzukommend die fachlichen Aspekte (in Stock 

4) 

 Autonomie 

 Struktur/Organisation 

 Bezahlung/Sozialleistungen/Beförderung 

 Sicherheit 

 

4. Stock: „Arbeit“/Führung 
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Führungsstil 
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Früher Heute 

Mitarbeiter sind 
Kostenfaktor 

Mitarbeiter sind 
ganzheitlich zu betrachten 

Mitarbeiter führen „nur“ 
Funktionen aus 

Mitarbeiter sind Experten 
„ihres Jobs“ 

Mitarbeiter sind nicht 
kompetent genug für 

Entscheidungen 

Mitarbeiter übernehmen 
Verantwortung 

 Paradigmenwechsel im Führungsstil! 



 

 Familiäre Umgebung 

 Persönliche Umgebung 

 Regionale Umgebung 

 

 Eine Balance finden zwischen Arbeit und 

Leben! 

Die Umgebung vom Haus der Arbeitsfähigkeit 
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• Allgemein: Vereinbarkeit von Familie, 

Privatleben und Beruf 

• Je nach Lebensalter und Lebenssituation 

andere Schwerpunkte, z.B. Zeit mit Familie, 

Sport als Ausgleich etc. 

• Bedeutung der Arbeit wird in geeignete 

Perspektive zum Leben als Ganzes gerückt 

Work-Life-Balance 
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Balance 

 

Trennung zwischen Beruf und Privatleben 

Zufriedenheit mit der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben 
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Komponenten 

der Work-Life-

Balance 
Work 

 

Stellenwert der Arbeit 

Arbeitszufriedenheit 

Konflikt Beruf/Privatleben 

Life 

 

Stellenwert des Privatlebens 

Lebenszufriedenheit 

Konflikt Privatleben/Beruf 

Quelle: Stock-Homburg/Roederer 2009: 28 
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Lebens-
Balance 

Körper/Gesundheit Arbeit/Leistung 

Familie/Kontakt 

Sinn/Kultur 

Selbstverwirklichung, 

Erfüllung, Liebe, 

Philosophie, Religion, 

Zukunftsfragen 

Ernährung, Erholung, 

Entspannung 

Fitness, 

Lebenserwartung 

Freunde, Zuwendung, 

Anerkennung 

Schöner Beruf, Geld, 

Erfolg 

Karriere, Wohlstand, 

Vermögen 



Auswirkung fehlender Work-Life-Balance 
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Fehlende 
Work-Life-

Balance 

Reduzierter 
Unterneh-
menserfolg 

Körperliche 
Beeinträch-

tigungen 

Psychische 
Beeinträch-

tigungen 

Abnahme 
der 

mentalen 
Leistungs-
fähigkeit 

Rückgang 
der Arbeits-

leistung 

Quelle: Stock-Homburg/Bauer 2007: 25-30 



 

„Das Gute am Schlechten finden“ 
(Dr. Martina Rummel) 

 
Resilienz ist die Fähigkeit von Menschen, „Krisen im Lebenszyklus 

unter Rückgriff auf persönliche und sozial vermittelte Ressourcen zu 

meistern und als Anlass für Entwicklung zu nutzen.“ 

 
Resilienz (engl. resilience) = Widerstandsfähigkeit, Spannweite, Elastizität 

II Block: 

Resilienzförderung im Betrieb 

18 
(Welter-Enderline (2006) aus Böhm, Julia (2010): „Resilienz und ihre Bedeutung für eine positive Entwicklung von 

Kindern“) 



Personelle Schutzfaktoren 

Realistische 

Selbst-

einschätzung 

+++ 

Selbstverwirklichungs-

erwartungen 

+++ 

Flexibles Einsetzen von 

 Bewältigungsstrategien 

+++ 

Positive 

Wahrnehmung der 

eigenen Person 

+ 

Körperliche 

Schutzfaktoren 

Selbstregulation 

+ 

Religiosität 

+ 

Positive 

Lebens-  

einstellung 

++ 

Intelligenz 

+ 

Soziale 

Kompetenzen 

+++ 

       Vgl. Grünbeck M., 2009, Schutzfaktoren bei Kindern und Jugendlichen, Expertise BZgA, S. 27 f  

Schutzfaktoren 
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Aktivitäten zur Verbesserung der 
Gesundheit 

Gesundheit 

Gesundheitsressourcen Gesundheitsrisiken 

Gesundheitsförderung Prävention 

Salutogenese Pathogenese 

Vgl. Keupp 2009 
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Sieben Säulen der 
Resilienz 
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Sieben Schlüssel der 
Resilienz 

 

G
ed

an
ke

n
 b

eo
b

ac
h

te
n

 

D
en

kf
al

le
n

 id
en

ti
fi

zi
er

en
 

Ei
sb

e
rg

-Ü
b

er
ze

u
gu

n
g 

au
fs

p
ü

re
n

 

P
ro

b
le

m
lö

su
n

gs
ko

m
p

et
en

z 
tr

ai
n

ie
re

n
 

K
at

as
tr

o
p

h
en

d
en

ke
n

 
st

o
p

p
en

 

B
er

u
h

ig
u

n
g 

u
n

d
 

Fo
ku

ss
ie

re
n

 

R
-P

ra
kt

ik
en

 in
 E

ch
tz

ei
t 

p
ra

kt
iz

ei
re

n
 

aufbauend 23 
Quelle: Leypold 2009: 28 



Resilienzförderung 
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Gesunde Regeln 

Machbarkeit/Lernchancen 

Dialogkultur/Handlungsspiel

-raum 

Soziale Unterstützung 

Akzeptanz 

Sinnvermittlung 

Verstehbarkeit/Orientierung 

Gutes 

gesundes 

Führen 

Quelle: Rummel 2014 



Aktive Sinngebung 

 

Soziale Intelligenz, 

Gemeinschaftsfähigkeit 

 

Lösungsorientierung 

 

Kompetenz, Pragmatismus, 

Improvisationstalent 

 

„gesunde“ Gewohnheiten 

 

Realismus 

Resilienz 

27 

Das Gute am Schlechten 

 

Sich verbinden 

 
 

Das Beste draus machen 

 

Lernen aus Allem 

 
 
Das Notwendige einfach tun 

 

Es ist, wie es ist! 

Quelle: Rummel 2014: 37 



Erfolgsfaktoren der Führung 
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Führung 
 

Haltung 

Erfahrung Wissen 

Quelle: Klein, S. (2011): 355f.  



III Block: 

Wie kann der Traum Wirklichkeit werden? 
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• Familienfreundliche Arbeitszeiten 

• Flexible Arbeitszeiten 

• „Gesunde“ Firmenkultur 

• „Gesunder“ Führungsstil 

• Entwicklung einer gesunden Firmenkultur 

 



Flexible Arbeitszeitenregelung 
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• Halbtagsarbeit 

• Teilzeitarbeit 

• Geringfügige Beschäftigung 

• Mehrarbeit 

• Telearbeit 

• Schichtarbeit 

• Homeoffice 

• Gleitzeit 

• Jobsharing 

• KAPOVAZ („Kapazitätsorientierte 

variable Arbeitszeit“ 

• Arbeitszeitkonto 

• Baukastensystem 

• Sabbatical („Sabbatjahr“) 



Kennzeichen einer „gesunden“  

Firmenkultur 

31 

Werte 

• Gesundheit und Work-Life-Balance 

• Achtsamkeit, Vertrauen, Wertschätzung, Transparenz, Beteiligung 

• Individuelle Entwicklungsorientierung 

• Offenheit, vor allem in der Kommunikation 

• Individualität und Diversity 



Kennzeichen einer „gesunden“  

Firmenkultur 
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Zusammenarbeit 

• Vertrauensbasierte Zusammenarbeit 

• Gelebter offener, ehrlicher und partnerschaftlicher Umgang 

miteinander 

• Wechselseitige Wertschätzung und Anerkennung von Leistungen 



Kennzeichen eines „gesunden“  

Führungsstils 
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Führung 

• Kongruenz von handeln und Reden im Führungsverhalten 

• Mitarbeiter ganzheitlich als Menschen betrachten 

• Mitarbeitern Sinnkontexte anbieten 

• Wertschätzende Feedbackkultur 

• Fixierte Grundsätze zur gesunden Führung 

• Sensibilisierung der Führungskräfte für eine gesunde 

Lebensführung 



Hinweise zur Entwicklung einer  

„gesunden“ Firmenkultur 

34 

• Voraussetzung: gemeinsame Vorstellung einer 

gesundheitsförderlichen Unternehmenskultur 

• Verankerung des Themas Gesundheit im Wertekanon des 

Unternehmens 

• Einbindung des Themas Gesundheit in betriebliche 

Kommunikations- und Informationsprozesse  Mitarbeiter in 

Entscheidungsprozesse einbeziehen 



Hinweise zur Entwicklung einer  

„gesunden“ Firmenkultur 
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• Mitarbeiterpartizipation und individuelle Ressourcenstärkung 

als Grundwerte einer gesundheitsförderlichen Unternehmenskultur 

• Gesundheitsbezogene Werte müssen gelebt werden  

Alltagshandlungen positiv ritualisieren 

• Führungskräfte: Betroffene und Akteure zugleich 

• Verhalten im Umgang mit Mitarbeitern: Orientierung an 

Unternehmenswerten 



Was hat ein Arbeitgeber davon? 
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• Familienfreundliche Unternehmen gewinnen seit dem 20. 

Jahrhundert, insbesondere im Rahmen der Emanzipation, 

zunehmend an Attraktivität  

 Auftraggeber bevorzugt Unternehmen mit gutem Ruf 

• Zufriedenheit der Mitarbeiter 

 Motivation 

 Qualitative Arbeit 

 Weniger Fluktuation (Wechseln zu anderen Unternehmen). 

 

 

Steigerung der Produktivität, des Umsatzes, des Gewinns  

Expansion 

  Zufriedene Mitarbeiter 



„Vielleicht werden Mitarbeiter 

gesucht, kommen aber werden 

Menschen!“ 
Max Frisch 
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Vielen Dank für Ihre Aufmerksamkeit! 

 

 

Prof. Dr. Regina Kostrzewa 

 

E-Mail: regina.kostrzewa@medicalschool-hamburg.de 
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Ich 
 

•Sinn & Balance finden 
•Achtsames Tun im Hier und 
Jetzt 
•Orientierung in der 
Komplexität entwickeln 
•Emotionale Selbststeuerung Organisation 

 

•Ehrliche Fehler- und 
Lernkultur entwickeln 
•Experimentierflächen für 
Innovationen schaffen 
•Dezentrale 
Verantwortungsübernahme 
stärken 
•Systemblockaden entfernen 
und Reserven bei 
Risikotreibern aufbauen 

Umfeld/Markt 
 

•Schwache Signale bezügl. 
Chancen und Risiken 
erkennen 
•Intelligent vernetzen 
•Scheinbar unmögliche 
Szenarien denken 
•Wissen vom Point of Sale 
strukturiert nutzen 

Team 
 

•Vertrauensvolle 
Dialogkultur entwickeln 
•Diversität nutzen 
•Teamerfolg vor Einzelerfolg 
stellen 
•Mutig entscheiden 

Quelle: Huemer/Preissegger 2014: 4  



Manager Leader 

Verwaltet Erneuert 

Ist eine Kopie Ist ein Original 

Erhält Entwickelt 

Konzentriert sich auf Systeme und 
Prozesse 

Konzentriert sich auf Menschen und 
Beziehungen 

Verlässt sich auf Kontrolle Erweckt Vertrauen 

Steuert über Anweisung Führt über Inspiration 

Denkt taktisch Denkt strategisch 

Fragt „wie?“ und „wann?“ Fragt „was?“ und „warum?“ 

Hält die Bilanz im Blick Behält den Horizont im Blick 

Akzeptiert den Status quo Fordert den Status quo heraus 

Macht die Dinge richtig Macht die richtigen Dinge 

42 Quelle: Drath, K. (2014): 91f. 



Elternzeit 
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• Bis zu 3 Jahre 

• Individuell einteilbar, z.B. kann das 3. Jahr „aufgespart“ werden 

 

Hürden 

1) Das 3 Jahr der Elternzeit muss bereits beim Erstantrag datiert 

werden und 

2) Spätestens bis zum 8. Geburtstag des Kindes genommen werden, 

also VOR der Pubertät 

 

Ideen für Familienpolitik 

1) Flexiblere Antragsstellung, z.B. 6 Monate vorher 

2) Altersgrenze des Kindes hochsetzen, z.B. auf 17 Jahre, um eine 

intensivere Betreuung in der schwierigen Phase der Pubertät zu 

ermöglichen 


