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Startseite > Wirtschaft NZZ

Manager verlangen mehr Resilienz von
ihren Mitarbeitern. Doch Menschen sind
keine Schildkroten

Resilienz ist kein Panzer, der gegen alles schiitzt. Vorgesetzte miissen
Abschied nehmen von Mythen, die sich um den Begriff ranken.

Nicole Kopp 16.08.2026, 05.30 Uhr © 3 Leseminuten

#= Zusammenfassung (1] Teilen  [] Merken

Todor Cholakov / iStockphoto

Ein Panzer macht noch keine Resilienz.

Quelle: https://www.nzz.ch/wirtschaft/manager-verlangen-resilienz-von-ihren-mitarbeitern-doch-viele-verstehen-nicht-was-der-begriff-wirklich-meint-Id. 10019107
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Job-Stress-Index 2022

Anteil der Erwerbstatigen nach Bereichen

Kritischer
Bereich
28,2%

Gunstiger Bereich
26,4%

Stresskosten:
6,5 Mrd.
CHF

Sensibler Bereich
45,4%

Berechnet auf Basis von 5,1 Mio. Erwerbstatigen gemass BFS, Q1/2022.

»
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Grafik angepasst nach: Gesundheitsférderung Schweiz (2022). Job-Stress-Index 2022. Monitoring von Kennzahlen zum Stress bei Erwerbstétigen in der Schweiz. Faktenblatt 72. Gesundheitsférderung

Schweiz.
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Neurenten der Invalidenversicherung, zugesprochen im Jahr 2025:

Neurenten bei den 18- bis 24-Jahrigen
aus psychischen Grunden

Verdoppelung in zehn Jahren

Quelle: 1V-Statistik, BSV (2025). https://www.pxweb.bfs.admin.ch/pxweb/de/px-x-1305010000_121/px-x-1305010000_121/px-x-1305010000_121.px. 5
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«Gesundheitsforderliche
Arbeitsbedingungen sind
entscheidend fur das
korperliche und
psychische
Wohlbefinden»

kY

Erwerbstatige in der Schweiz — eine Studie zu
Erwerbsarbeit, Privatleben und Gesundheit

“1! B T TSSO

Faktenblatt 114

Quelle: Gesundheitsférderung Schweiz 2025, Faktenblatt 114


https://promotionsante.ch/node/9784

Das Wirkungsmodell BGM Promotion Santé Suisse

Promozione Salute Svizzera

Externe Faktoren

Betriebliches Arbeitsbedingungen: Mitarbeitende:

Betrieb:

Gesundheitsmanagement: Ressourcen und Gesundheit und
Unternehmenserfolg

BGM-Massnahmen Belastungen Motivation

Quelle: Gesundheitsférderung Schweiz (2025). Strategisch steuern — Mit dem Wirkungsmodell BGM zum Unternehmenserfolg. Gesundheitsforderung Schweiz. 7



https://friendlyworkspace.ch/system/files/documents/2025-11/Bro_Kurzanleitung_Wirkungsmodell_BGM_fr_web.pdf

Das Wirkungsmodell BGM

Externe Faktoren | Konjunktur | Gesellschaftliche Entwicklungen | Technische Veranderungen | Saisonale Einflisse

R d G dheit und
BGM-Massnahmen e Y o Unternehmenserfolg
Belastungen Motivation

Leadership und Soziale Ressourcen
Zusammenarbeit und Belastungen Psychische und

soziale Gesundheit
Arbeitsgestaltung Arbeitsorganisa-

torische Ressourcen
und Belastungen

Partizipation

Job-Passung
Personliche

entwicklung Belastungen
Gesundheitsforder-
liches Verhalten

(Infra-]Strukturelle Physische
Ressourcen Gesundheit
Arbeitsumgebung und Belastungen

Friherkennung und
Wiedereingliederung

Absenzen und
Leistung

Marktfahigkeit

Unternehmensimage

Quelle: Gesundheitsférderung Schweiz (2025). Strategisch steuern — Mit dem Wirkungsmodell BGM zum Unternehmenserfolg. Gesundheitsforderung Schweiz.
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BGM-Standard & Qualifikationsprofil

STEUERUNG UMSETZUNG

Verankerung Analyse und Mass-
von BGM nahmenableitung
1) Werte ( ) Analyse
Gesundheit und Anhand von Indika-
Leistungsfahigkeit toren fiir Gesund-
sowie soziale heit, Motivation und
Verantwortung Leistungsfahigkeit
fr Mitarbeitende sowie der Analyse
haben in der der entsprechenden
Organisation und Einflussfaktoren
im betrieblichen wird der Bedarf
Alltag einen hohen ermittelt.
Stellenwert.
Beitrag zum Handlungsfelder
Unternehmens- und Massnahmen
erfolg Basierend auf den
Der angestrebte Ergebnissen der
Beitrag des BGM Analyse und dem
wird definiert, angestrebten Bei-
ermittelt und die trag des BGM zum
Erkenntnisse Unternehmens-
werden von den erfolg werden ziel-
Entscheidungs- gruppenspezifische
tragenden Handlungsfelder
diskutiert. und Massnahmen
definiert.
) B

Organisation und

Kommunikation

Arbeitsgestaltung und
Zusammenarbeit

Entwicklung und
Unterstiitzung

5 ) Organisation
Aufgaben, Verant-
wortlichkeiten und
Ressourcen fir
die Steuerung und
Umsetzung von
BGM sind definiert
und zugewiesen.

e
(o))

65 Kommunikation
Vorhaben, Angebote,
Anlaufstellen

sowie die Ergebnisse
des BGM werden
tiber angemessene
Kanale intern
kommuniziert.

Ik

M &

Arbeitsumgebung 7

Die Arbeitsumgebung wird
gesundheitsforderlich
gestaltet,

Arbeitsgestaltung ( 8)

Arbeitsorganisation und
Arbeitstatigkeiten werden
gesundheitsforderlich

e gestaltet.

Job-Passung (11

Die Passung von Job-
Anforderungen mit
denindividuellen

r‘-)-‘ Voraussetzungen
9= wird kontinuierlich
R gefordert.

Kompetenzentwicklung 1
Die arbeits- und arbeitsmarkt-

S

bezogenen Kompetenzen
der Mitarbeitenden werden
gefordert und weiter-
entwickelt.

Leadership und Zusammenarbeit <.>

Leadership und Zusammen-
arbeit sind durch gesund-
heitsrelevante Aspekte
gepragt.

Gesundheitsforderliches Verhalten

Mitarbeitende werden zu 61\ T RAN S F E R (H KB G)

physischen, psychi§chen und

sensibilisiert und zu
gesundem Verhalten
befahigt.

ek

Partizipation 6

Mitarbeitende beteiligen sich aktiv

an der Umsetzung gesundheits-

relevanter strategischer

O Entscheidungen sowie
=)
¥

taglichen Arbeit.

an der Gestaltung der

i‘\J

N

(@)

Friitherkennung und 1

Wiedereingliederung

Vorgehen bei der Friherkennung
von Auffélligkeiten, Absenzen,

~
N

)

)

©

1}

X

Betreuung und Wieder-
eingliederung werden
gelebt.

Quelle: Gesundheitsférderung Schweiz (2025). Wegleitung zu den Qualitatskriterien fiir ein systematisches BGM, Abbildung 1.
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QUALITAT (HKB C)

ETHISCHE
STANDARDS (HKB 1)



BGM-Entwicklung & Qualitat (HKB C)

Verankerung

von BGM

1 ) Werte

Gesundheit und
Leistungsfahigkeit
sowie soziale
Verantwortung
fiir Mitarbeitende
habenin der
Organisation und
im betrieblichen
Alltag einen hohen
Stellenwert.

X
( ) Beitrag zum

Unternehmens-
erfolg

Der angestrebte
Beitrag des BGM
wird definiert,
ermittelt und die
Erkenntnisse
werden von den
Entscheidungs-
tragenden
diskutiert.

1- Ziele

Analyse und Mass-
nahmenableitung

) Analyse

Anhand von Indika-
toren fir Gesund-
heit, Motivation und
Leistungsfahigkeit
sowie der Analyse
der entsprechenden
Einflussfaktoren
wird der Bedarf

ermittelt.

4 ) Handlungsfelder
und Massnahmen
Basierend auf den
Ergebnissen der
Analyse und dem
angestrebten Bei-
trag des BGM zum
Unternehmens-
erfolg werden ziel-
gruppenspezifische
Handlungsfelder
und Massnahmen

N

)\

definiert.
X

2 - Analyse,
Massnahmen

Organisation und

Kommunikation

§ ) Organisation
Aufgaben, Verant-
wortlichkeiten und
Ressourcen fir
die Steuerung und
Umsetzung von
BGM sind definiert
und zugewiesen.

N

(o))
M

65 Kommunikation
Vorhaben, Angebote,
Anlaufstellen

sowie die Ergebnisse
des BGM werden
(iber angemessene
Kanale intern
kommuniziert.

o)

Gesundheitsforderung Schweiz
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C3 - Evaluation planen

3 - Bildungsziele

Kompetenzentwicklung 12
Die arbeits- und arbeitsmarkt-
bezogenen Kompetenzen
der Mitarbeitenden werden
& gefdrdert und weiter-

@ / entwickelt,

C1 - Umfassende
Feedbacks geben

C2 - Qualitatssicherung

4 - Ruckmeldungen,
Wirkungsiiberpriifung

umsetzen

Quelle: Gesundheitsférderung Schweiz (2025). Wegleitung zu den Qualitatskriterien fiir ein systematisches BGM, Abbildung 1 & MTO-Analyse, O. Strohm, E. Ulich: Unternehmen
arbeitspsychologisch bewerten. Ein Mehr-Ebenen-Ansatz unter besonderer Beriicksichtigung von Mensch, Technik, Organisation. Zirich 1997 & Qualifikationsprofil Ausbilderin/Ausbilder mit
eidgendssischem Fachausweis (2020)


https://alice.ch/app/uploads/2023/10/profil-qualification-formatrice-formateur.pdf

Auswirkungen neuer Formen ’ Promotion Santé Suisse

der Zusammenarbeit

Promozione Salute Svizzera

Informelle bzw. kulturell gelebte Zusammenarbeitsformen

Tagliche
Kurz-
besprechung

Reflexion
im Team

Selbst-
organisierte
Teams

Selbst-
standige
Koordination

Beteiligung
an Entschei-
dungen

28

28
26

29

42
41
43

= Ressourcen: Selbstwirksamkeit - Belastungen werden zu
52 gemeinsamen Herausforderungen - psychologische Sicherheit
53
51
b4 i
63 m Belastungen: aufgesetzt auf starre Strukturen, ohne Begleitung:
55; Rollenkonflikte - unscharfe Grenzen zwischen Berufs- und
m Privatleben - Erschopfung
54
)
52 Betriebliches Arbeitsbedingungen: Mitarbeitende:

Gesundheitsmanagement: Betrieb:

Ressourcen und Gesundheit und Unternehmenserfol
BGM-Massnahmen Belastungen Motivation 9

0%' 10%' 20%' 30%' 40%' 50%' 60%' 70%'

® Kleinstunternehmen

(2-9 MA; n=225)

Quelle: Gesundheitsférderung Schweiz (2026). Neue Formen der Zusammenarbeit gesundheitsférderlich gestalten: Empfehlungen fiir KMU.

@ Kleine Unternehmen ©® Mittlere Unternehmen ® Grosse Unternehmen
(10-49 MA; n=316) (50-249 MA; n=412) (250+ MA; n=879)
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Leadership & Transfer (HKB G)

Woher kommt die Motivation? Woher der Stress?

} Ressourcen und Belastungen Gesundheit und Motivation

Soziale Ressourcen

* Wertschatzung

* Soziale Unterstiitzung

* Transparenz

* Fairness

* Zugehorigkeit zum Team

Soziale Belastungen

* Konflikte

* Emotionale Anforderungen

* Soziale Isolation

* Mangelnde/unklare Kommunikation
* Mobbing

Arbeitsorganisatorische Ressourcen

* Gestaltungs- und Handlungs-
spielraum

* Sinnhaftigkeit und Koharenz

* Anforderungsvielfalt

* Vereinbarkeit Arbeit/Privatleben

* Flexible Arbeitszeit und flexibler
Arbeitsort

* Partizipation

Arbeitsorganisatorische Belastungen

* Arbeitsorganisatorische Probleme

*® Zeitdruck

* Uber- oder Unterforderung

* Informationsiiberflutung

* Illegitime Aufgaben

* Beeintrachtigung Arbeit/Privat-
leben

* Unklare Zusténdigkeiten und
Anforderungen

* Arbeitsplatzunsicherheit

Personliche Ressourcen

* Fach-, Selbst-, Digital- und
Gesundheitskompetenz

* Selbstwirksamkeitserwartung

¢ Selbstwert

* Resilienz

(Infra-)Strukturelle Ressourcen

¢ Gesundheitsforderliche Arbeits-
platze und Angebote

* Strukturierte Unterstiitzungs-
angebote

* Ergonomische Arbeitsmittel
und -platze

Quelle: Gesundheitsférderung Schweiz (2025). Strategisch steuern — Mit dem Wirkungsmodell BGM zum Unternehmenserfolg. Gesundheitsférderung Schweiz & Schubiger, Andreas. Wie Transfer

Personliche Belastungen

* Negative Stressbewaltigungs-
strategien

* Private Probleme

* Kritische Lebensereignisse

Psychische und soziale Gesundheit
* Optimismus
Lebenszufriedenheit
Psychologische Sicherheit
Soziale Eingebundenheit
Gedankliche Abgrenzung von
der Arbeit

Irritation

Depressive Verstimmung
Erschopfung/Burnout
Psychische Erkrankungen

Motivation

* Arbeitsengagement

* Arbeitsbezogener Enthusiasmus

* Arbeitszufriedenheit

* Emotionale Bindung zum
Unternehmen

* Positive/negative Gefiihle
gegentiiber der Arbeit

* Arbeitsresignation/innere
Kiindigung

* Kiindigungsabsicht

Physische Gesundheit

(Infra-)Strukturelle Belastungen
* Umgebungsbelastungen

* Kérperliche Belastungen

¢ Unzureichende Arbeitsmittel

* Allg iner Gesundheitszustand

¢ Psychosomatische Beschwerden

* Schlafgesundheit

* Korperliche Leistungs-
einschrankung

* Korperliche Erkrankung

gelingt (E-Book): Warum wir nicht immer tun, was wir wissen. 1. Aufl. hep Verlag, 2019.

Autonomie

Zugehorigkeit

Kompetenz
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Gesundheitsforderliches
Verhalten & ethische Standards (HKB I)
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«Als Risikogruppe in stark fordernden Situationen kdnnen sich Ausbildende aktiv schitzen [...] mit

dem Ziel, die eigene Resilienz zu starken.»

Externe Faktoren

Betriebliches
Gesundheits-

. en: :
man;g;e“;lrient. Ressourcen und Gesundheit und

Belastungen Motivation

Arbeitsbedingung Mitarbeitende

Unternehmen :
Unternehmens-
erfolg
Massnahmen

Leadership und
Zusammenarbeit

Arbeitsgestaltung

Partizipation

Job-Passung

Kompetenz-

entwicklung FR'ENDLY
w

Gesundheitsforder-
liches Verhalten

Arbeitsumgebung

Fritherkennung und
Wiedereingliederung

Quelle: Gesundheitsférderung Schweiz (2025). Strategisch steuern — Mit dem Wirkungsmodell BGM zum Unternehmenserfolg. Gesundheitsférderung Schweiz & Qualifikationsprofil

Ausbilderin/Ausbilder mit eidgendssischem Fachausweis (2020), Handlungskompetenzbereich H

Beitrag auf der Mesoebene

Berufsgemeinschaft

Analyse der Bedingungen


https://friendlyworkspace.ch/system/files/documents/2025-11/Bro_Kurzanleitung_Wirkungsmodell_BGM_fr_web.pdf
https://alice.ch/app/uploads/2023/10/profil-qualification-formatrice-formateur.pdf
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Gesundheit im Zentrum
der Arbeit - Individuelle und soziale Ressourcen starken - Gesundheitswerte verankern

Kompetenzen auf der Mesoebene -
Community der Bildungsfachleute - Ressourcen (!)

Brucken zwischen BGM und Erwachsenenbildung
und Weiterbildung



Ausgewaihlte Tools von P rromsionsaméSusse
A e ; Promozione Salute Svizzera
Gesundheitsforderung Schweiz

E-Learning

Wegleitung zu den «Gesunde Fijhrung»
Qualitatskriterien fiir ein

o e ST navitalz ?
Sie wollen die psychische
Gesundheit am Arbeitsplatz

férdern, wissen aber nicht,
wo Sie anfangen sollen?

Jetzt online Orientierungsgesprach buchen oder in der Vielzahl
von qualitatsgepruften Angeboten stébern.
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Gérard Bottazzoli

Projektleiter BGM

T. +41 21 3451542
gerard.bottazzoli@promotionsante.ch
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