
me 

 
 
Achtsamkeit für Arbeitsfähigkeit 

Unterschiedliche Generationen, vielfältige Erwartungen,    
alternsgerechte Arbeitsgestaltung      

 

 

 

 

Donnerstag, 15. September 2016  

             Festsaal der Wirtschaftskammer Tirol  



me 

Übersicht 

• Wer interessiert sich für das Thema heute? 

• Alter und altern 

• Unterschiedliche Erwartungen der Generationen an die Arbeit 

• Arbeitsfähigkeit und alternsgerechte Arbeitsgestaltung 

• Achtsamkeit für Arbeitsfähigkeit  

• Die Rolle der Führungskräfte 

• Was hat das mit mir zu tun? 
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Definition des Begriffs Alter 

• Das kalendarische oder chronologische Alter entspricht dem 
Geburtsdatum  

• Das biologische oder individuelle Alter ist das Alter, dass man aufgrund 
seiner biologischen Beschaffenheit im Vergleich zu Normwerten hat  

• Das psychologische Alter bezieht sich auf das individuelle 
Anpassungsvermögen von Einzelpersonen, bezogen auf subjektive 
Reaktionen und auf das Selbstbild  

• Das soziale Alter wird von der jeweiligen Gesellschaft bestimmt  

• Das funktionale Alter versucht biologisches, psychologisches und soziales 
Alter zusammen zu fassen  
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Altern als Abbau 

• negative Altersbilder haben einen wesentlichen Einfluss auf das 
Selbsterleben älterer Arbeitnehmer/innen 

• Eine Anpassung des Verhaltens der Älteren an die Erwartungen der 
Umwelt kann die Folge sein - „altersgemäßes Verhalten“  

 oder 

• Zwang jung und dynamisch bleiben zu müssen (Jugendkult, die Jugend 
dehnt sich aus) 

 

Ist ein „normales“ Altern möglich? 
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  Wirtschaftswundergeneration Baby-Boomer-Generation 
Generation Golf Generation Internet Generation  

X Y Z 

Geburtsjahr ca. 1946 - 1955 ca. 1956 - 1965 ca. 1966 - 1980 ca. 1981 - 1995 ca. ab 1996 

Alternative Bezeichnungen 

Konsumkinder Krisenkinder Medienkinder Netzkinder Generation Weichei   

Veterans Lost Generation Digital Immigrant Digital Natives Generation Ego 

68er Generation Schlüsselkinder  Generation X Generation Y Generation Z 

      Millenniums   

Eigenschaften 

idealistisch durchsetzungsfähig Karriereorientierung lernbereit persönliche Bindung 

skeptisch gegenüber 

Autoritäten 
gute Teamfähigkeit 

Individualismus und 

materielle Werte 
hohe Flexibilität und Mobilität keine Teamspieler 

postmaterielle Werte 
konkurrenz- und 

konflikterprobt 
pragmatisch und rational technologieaffin keine Loyalität 

anspruchsvoll 
Umweltbewusstsein und 

Emanzipation 
nur kurzfristig loyal geringe Loyalität Individualisten 

Selbstbestimmung und 

Mitspracherecht 

Wettbewerb um Position und 

Karriere 
ehrgeizig tolerant pragmatischer Optimismus 

Stärken 

Erfahrung Durchsetzungsfähigkeit Leistungsbereitschaft Innovationsfähigkeit soziale Vernetzung 

soziale Kompetenz soziale Kompetenz Flexibilität Flexibilität Begeisterungsfähigkeit 

hohe Arbeitsmoral gute Teamspieler Stressresistenz Multitaskingfähigkeit Multitaskingfähigkeit 

Kommunikation und Führung 

persönliche Kommunikation konsensorientierte Führung 
Klarheit in Zielen und 

Führung 

Kommunikation über neue 

Medien 
virtuelle Kommunikation 

Hierarchie wird kritisch 

gesehen, deshalb eher 

partizipative Führung 

Entwicklungschancen 

aufzeigen, um Demotivation 

zu verhindern 

Kommunikation über neue 

Medien 

starke und visionäre Führung, 

aufgrund geringer 

Arbeitserfahrung 

Klarheit in Zielen und 

sinnvollen Aufträgen 

Sinnhaftigkeit der Tätigkeit 

klar machen 
      

Kommunikation über soziale 

Netzwerke 

Alterungseffekte, physische 

und psychische Belastbarkeit 

Rückgänge der körperlichen 

und geistigen 

Leistungsfähigkeit 

erste Rückgänge der 

körperlichen 

Leistungsfähigkeit 

körperliche Leistungsfähigkeit 

noch sehr hoch 

körperlich und geistig sehr 

leistungsfähig 

körperlich und geistig sehr 

leistungsfähig 

Kompensation durch Routine 

Ausgleich durch 

Einsatzbereitschaft und 

Erfahrungswissen 

sehr leistungsfähig, von 

Kompetenz überzeugt 
wenig Erfahrungswissen kein Erfahrungswissen 

großes Erfahrungswissen große Erfahrung und Routine große Erfahrung und Routine hohe Lernfähigkeit hohe Lernfähigkeit 

    noch lernwillig unerfahren und neugierig unerfahren und neugierig 

Motivation 

keine materiellen Anreize weniger materielle Anreize 
materielle und finanzielle 

Anreize 

keine finanziellen und 

materiellen Anreize 
keine materiellen Anreize 

Selbstverwirklichung Partizipation Karriere  geregelte Arbeitszeiten flexible Arbeitszeiten 

persönliche Anerkennung   Statussymbole sinnorientierte Aufgaben sehr lustorientiert 

Arbeitsmotto Leben, um zu arbeiten Leben, um zu arbeiten Arbeiten, um zu leben Leben beim Arbeiten Leben und Arbeiten 

Wert der Freizeit erste Orientierung zur Freizeit abnehmende Wertigkeit Work-Life-Balance sehr groß sehr wichtig 

Quelle: In Anlehnung an Bruch, Kunze, & Böhm (2009), S. 111 und S.126, Schmidt, Windeck, & Möller (2013), S. 930  

Oertel (2007), S. 166 und Klaffke (2014), S. 57ff. 
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Haus der Arbeitsfähigkeit 

Arbeitsfähigkeit  ist das 
Gleichgewicht zwischen dem was 
Beschäftigte dauerhaft leisten 
können bzw. wollen und dem, was 
der Betrieb/die Organisation 
verlangt. 
 
 
 

 

Arbeitsfähigkeit wird zu 60% durch 
die Arbeitsverhältnisse und zu 40% 
von der Person selber beeinflusst. 
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alternsgerechte Arbeitsgestaltung und Führung 

 

• altersgerecht versus alternsgerecht 

• Verantwortung für die Arbeitsgestaltung 

• Änderung im Führungskonzept 
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Achtsamkeit 

 

 

 

 

 

 
 

„Achtsamkeit ist Gewahrsein, das kultiviert wird, indem wir in andauernder und bestimmter 
Weise aufmerksam sind:  

 mit Absicht, im gegenwärtigen Moment und ohne Beurteilung.“ (Jon Kabat-Zinn, 2013). 
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Achtsamkeit 

Warum überhaupt Achtsamkeit?  

Woher kommt ihre aktuelle Popularität in vielen Feldern? 
 

• Beschleunigung als gesellschaftliches Phänomen (s. Hartmut Rosa) 

• Zunahme psychischer Belastungen als Folge veränderter Arbeitswelten 

• Verdichtung von Arbeit, Zunahme von Zeitdruck in allen Branchen 

• Streben nach „Excellence“ (versus: „gut genug“) 

• Zielorientierte Steuerungsformen und „interessierte Selbstgefährdung“ (Peters et al., 

2010) 

• Individualisierung und Vereinzelung 

 

 

 

Wie lauten die Ziele von Unternehmen/Organisationen, die derartige Entwicklungen 
hervorbringen oder unterstützen? 

Wie lauten die zugrunde liegenden Annahmen? Welche Bilder stecken dahinter? 
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Achtsamkeit als eine bestimmte Form der Aufmerksamkeit 

 
„Systeme und Organisationen entwickeln sich in jene Richtung, in der sie 
ihre Aufmerksamkeit lenken…“ 

 

These: Aktivitäten zur Förderung von Arbeitsfähigkeit und Gesundheit 
können nur dann nachhaltig wirksam werden, wenn die einer Organisation 
zugrundeliegenden Grundannahmen und Haltungen mit Arbeitsfähigkeit und 
Gesundheit der Mitarbeitenden vereinbar sind.  

 

 

Mögliche Fragen für Organisationen und Personen (nach Romhardt; verändert) 

Á Welche Werte, Menschenbilder und Ziele liegen unserer Organisationskultur und unseren 
Führungsinstrumenten zugrunde? 

Á Gibt es Bilder zur Leistung(smotivation) unterschiedlicher Generationen, die im Unternehmen 
arbeiten? 

Á Was ist Arbeit für uns/mich? 
Á Warum/wofür arbeite/n wir/ich? 
Á Wie viel arbeite/n wir/ich, wie viel Arbeit ist für uns/mich normal? 
Á Wie passt das zu meinem psychologischen Arbeitsvertrag? (siehe. D. Rousseau) 
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Achtsamkeit im Unternehmen? 

Grafik: Dr. Kai Romhardt, Netzwerk Achtsame Wirtschaft 

www.achtsame-wirtschaft.de   
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Was können Führungskräfte und Organisationen tun? (1) 

1. Achtsamkeit für die eigene Gesundheit und Arbeitsfähigkeit 

 

• Führung beginnt mit Selbstführung: Reflexion des Umgangs mit sich selbst 

• „Beobachte die Beobachter/in“ (Dialogprozesse siehe Hartkemeyer/Dhority div. Publikationen) 

• Vertrautheit mit eigenen Gefühlen, Gedanken, Motiven 

• Grundlegendes Wissen über Arbeitsfähigkeit und Gesundheitsentstehung 

 
Gibt es in Ihrem Unternehmen Führungskräfte, die achtsam mit ihrer eigenen 
Gesundheit und Arbeitsfähigkeit umgehen? 

Woran merken Sie das? 

 
Quelle: in Anlehnung an Badura & Steinke (2011):  

Die erschöpfte Arbeitswelt. 
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Was können Führungskräfte und Organisationen tun? (2) 
  
2. Achtsamkeit für die eigene Wirkung auf andere 

 

• Alles, was Führungskräfte tun, wird beobachtet und „bewertet“ 

• „Botschaften selbst leben“ als Basis für Glaubwürdigkeit 

• Kommunikationsstil, Höflichkeit, Verlässlichkeit, Kohärenz zwischen Worten und 

Taten wirken auf die Kultur des Umgangs im eigenen Verantwortungs-bereich 

• Selbstwahrnehmung und Selbstkontrolle als Grundvoraussetzung 

gesundheitsförderlicher Führung 

• Positive Emotionen und Vertrauen ermöglichen und fördern 

 

Gibt es in Ihrem Unternehmen Führungskräfte, denen bewusst ist, wie sie auf ihre 
Mitarbeiter/innen und Kolleg/innen wirken? 

Woran merken Sie das? 
 

 
 

Quelle: in Anlehnung an Badura & Steinke (2011):  
Die erschöpfte Arbeitswelt. 
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Was können Führungskräfte und Organisationen tun? (3) 

3. Achtsamkeit für Kooperation unter Kolleg/innen und Mitarbeiter/innen 

• Menschen sind kooperationsfähig und –bedürftig, ein gutes Verhältnis zwischen 
Menschen erzeugt kollektives Wohlbefinden 

• Voraussetzungen für Kooperation und intrinsische Motivation sind z.B.: 

– Akzeptierte Mission und Strategie 

– Vorbildhaftes Verhalten 

– Anerkennung, Gerechtigkeit 

– Transparenz und Beteiligung 

– Aktive Förderung unterschiedlicher Kooperationsformen 

– Aktive Konfliktlösung 

– Gewinnung und Zusammenführung nicht nur fachlich, sondern auch zwischenmenschlich 
geeigneter MitarbeiterInnen 
 

Gibt es in Ihrem Unternehmen Führungskräfte, die Kooperation in ihrem 
Verantwortungsbereich fördern? 

Woran merken Sie das? 

 
Quelle: in Anlehnung an Badura & Steinke (2011):  

Die erschöpfte Arbeitswelt. 
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Was können Führungskräfte und Organisationen tun? (4) 

4. Achtsamkeit für Arbeitsfähigkeit und Gesundheit der 
MitarbeiterInnen/KollegInnen 

• Wissen über Grundlagen von Arbeitsfähigkeit und Gesundheit und mögliche 
Maßnahmen bei den Führungskräften 

• Besonderes Augenmerk auf psychische Gesundheit und offener Umgang mit 
psychischen Belastungen 

• Gegenseitiges „aufeinander-achten“ in puncto Gesundheit 

• Förderung von Arbeitsfähigkeit und Gesundheit als gleichwertiges Ziel mit 
ökonomischen Vorgaben innerhalb der Organisation  

• Integration von Arbeitsfähigkeit und Gesundheit im Berichtswesen zur 
systematischen Steuerung 

 

Gibt es in Ihrem Unternehmen Führungskräfte, die auf die Arbeitsfähigkeit und 
Gesundheit ihrer MitarbeiterInnen/KollegInnen achten und diese fördern? 

Woran merken Sie das? 

 

 
Quelle: in Anlehnung an Badura & Steinke (2011):  

Die erschöpfte Arbeitswelt. 
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Was können Führungskräfte und Organisationen tun? (5) 

5. Achtsamkeit für Sozialvermögen und kollektive Intelligenz 

• Förderung des Sozialvermögens bedeutet Leistungsfähigkeit und Gesundheit  

• Aspekte für die Förderung des Sozialvermögens: 

– Gerechtigkeit und Fairness 

– Vorgabe klarer Ziele 

– Förderung und Pflege sozialer Netzwerkbildung und gegenseitiger Hilfe 

– Formulierung, Vermittlung und Leben gemeinsamer Überzeugungen, Werte und Regeln 

– Pflege und Weiterentwicklung sozialer Kompetenzen 

– Förderung einer vertrauensvollen Diskussions- und Entwicklungskultur 
 

Gibt es in Ihrem Unternehmen Führungskräfte, die Sozialvermögen und kollektive 
Intelligenz fördern? 

Woran merken Sie das? 

 

Quelle: in Anlehnung an Badura & Steinke (2011):  
Die erschöpfte Arbeitswelt. 
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Was hat das alles mit mir zu tun …. 

• Welchen Einfluss auf die Zusammenarbeit der Generationen kann ich in 
meinem Unternehmen ausüben? 
 

• Welche Schritte können wir setzen, um Achtsamkeit für Arbeitsfähigkeit 
und Gesundheit in unserem Unternehmen/unserer Organisation als Basis 
unternehmerischer Aktivität zu implementieren? 

 

• Welche Akteur/innen sind für eine Umsetzung zu gewinnen? 

 

• Welche Akteur/innen können nachhaltige Treiber/innen sein? 

 

06.09.2016 17 



me 

06.09.2016 18 

Kontakt 

Mag.a Michaela Erkl-Zoffmann 
me – Unternehmensberatung 

Bayerhamerstr. 59 – A-5020 Salzburg 
Mobil: +43 664 52 01 822 

e-Mail: michaela.erkl@erkl-partner.com 
www.erkl-partner.com 


