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Die Geburtenrate sinkt, die Men -
schen werden immer älter, die

Alterspyramide steiler. Das alles ist nicht
neu. De facto hat bereits eine intensive
Auseinandersetzung stattgefunden,  wel -
che Anforderungen die demografische Ent -
wicklung für Pflegeheime in Zukunft mit
sich bringt, vom steigenden Kapazi täts -
bedarf über Finanzierungsmodelle bis hin
zu neuen  Anforderungen an Pflege- und
Betreuungsmodelle. 
Entsprechende Maßnahmen für die (immer
älter werdenden) MitarbeiterInnen fristen
hingegen ein eher stiefmütterliches Da -
sein.  Dabei wird  die Art und Weise, wie
mit den Herausforderungen des demo gra -
fischen Wandels umgegangen wird, über
Erfolg und Misserfolg einer jeden Pflege -
einrichtung entscheiden. 
Gerade im Pflegebereich ist die Förde rung
der Arbeitsfähigkeit ein strategischer Schlüs -
sel faktor. Die Belastungen des Pfle ge all -
tags (siehe Abbildung 1) führen häufig zu
langfristigen physischen Schäden, Burn -
out, innerlicher oder tatsächlicher Kün di -
gung. Angesichts des steigenden Durch -
schnittsalters der Betriebe ist es daher
essenziell ein Umfeld zu schaffen, das es
den MitarbeiterInnen ermöglicht, länger
im Berufsleben zu stehen.

Abbildung 1: Subjektives Belastungs ge fühl im
Pflegeberuf (ÖBIG Pflegereport 2007, S. 48)

Kern des Generationenmanagements ist
die Arbeitsfähigkeit aller MitarbeiterInnen
zu erhalten und zu fördern  (siehe Ab bil -
dung 2). 

Wird das Augenmerk zu stark auf die Grup -
pe der „Älteren“ gerichtet, kann dies schnell
zu Unzufriedenheit und Kon flikten führen:
Die „Älteren“ fühlen sich stig matisiert, zur
Problemgruppe gemacht, die „Jüngeren“ füh -
len sich in ihren Bedürf nissen vernachlässigt.
Ein Fehler, der in der Praxis häufig passiert,
ist Generationenmanagement auf das The -
ma der individuellen Gesundheits för de rung
zu reduzieren. Hat eine Mitarbeiterin ge -
sundheitliche Beschwerden, wird sie zur
Rückenschule geschickt, in den Kran ken -
stand oder auf Kur. Damit wird signali -
siert: „Das Problem liegt bei Dir, Du musst
dafür sorgen, dass Du wieder fit wirst,
dann können wir wieder mit Dir arbeiten.“
Die individuelle Arbeitsfähigkeit setzt sich
jedoch aus unterschiedlichen Faktoren zu -
sammen und wird neben der Gesundheit

auch von den Kompetenzen, den persön-
lichen Werten und vor allem von den
Rahmenbedingungen der Arbeit beein-
flusst (siehe Abbildung 3).

Abbildung 3: Das Haus der Arbeitsfähigkeit
(Ilmarinen 2002, S. 339)

Forever Young?
Proaktives Generationenmanagement in der Pflege

Abbildung 2: Prinzipien einer ausgewogenen intergenerativen Personalpolitik (Köchling 2001, S. 26,
zit. in: Ilmarinen 2002, S. 235)

LWH 44:Layout 1  09.12.2009  12:58  Seite 18

19Management & Führung

Damit wird auch klar, dass die Förderung
der Arbeitsfähigkeit nicht nur an der Ge -
sundheit ansetzen darf, sondern auch die
anderen Einflussfaktoren berücksichti-
gen muss. Eine professionelle intergen-
erative Personalpolitik bedient sich fol-
gender Gestaltungsansätze, um wirksam
zu werden:

Förderung der individuellen Gesund heit 
Gesundheitserhebungen wie z.B. der
Arbeitsbewältigungsindex ABI, ärzt li -
che Beratungsgespräche, Rücken schu -
le, Gymnastik, gesunde Ernährung…
Menschen-, alter(n)s- und geschlech -
tergerechte Arbeitsbedingungen
Gefährdungsbeurteilung der Arbeits -
plätze, Anpassung der Arbeitsplätze
an spezifische Bedürfnisse, Flexi bili -
sierung der Arbeitszeitmodelle, Er mög -
lichung der Reduktion von Schicht ein -
sätzen, Auszeiten, gleitender Übergang
in den Ruhestand…
Förderung der professionellen Hand -
lungskompetenz
Kompetenzanalyse, Quali fizierungs an -
gebote, alter(n)sgerechte Didaktik, Be -
rücksichtigung des Erfahrungs wissens,
kollegiale Fallberatung …
Kompetente Führungsorganisation,
Personalentwicklung, Unter nehmens -
kultur
Führungskräfte-Coaching, Wert schätz -
ung und Kenntnisse über Arbeits pro -
zesse, Personalrekrutierung von äl te -
ren Beschäftigten, alternsgerechte Per -
sonal- und Karriereentwicklung, Qua -
litäts- und Gesundheits manage ment,
Verankerung im Unte rnehmens  leit bild …

Bei all diesen Maßnahmen geht es auf der
Ebene der Werte und der Haltung darum,
ressourcenorientiert mit den Veränderun -
gen, die das Älterwerden mit sich bringt,

umzugehen. Auf Ebene der Gestaltungs -
instrumente muss das Rad nicht neu er -
funden werden. Hier gilt es, ein bereits gut
entwickeltes und erprobtes Instrumen ta ri -
um an die Erfordernisse des eigenen Be -
triebs anzupassen und zu implementie ren.

Abbildung 4: Gestaltungsansätze des Ge -
nerationenmanagement (in Anlehnung an
Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Ar -
beitsmedizin 2007, S. 20)

Überblick, Ideen, Praxisbeispiele und Re -
flexionsmöglichkeiten erwarten Sie auf
unserem Symposion „Forever Young“, zu
dem wir Sie an dieser Stelle ganz her-
zlich einladen:
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Mag. Reingard Lange 
ASOM – Akademie für
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