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Um die Arbeits-
kraft der Pfle-
genden bis ins
Rentenalter zu
bewahren, ist
ein Umdenken
in den Pflege-
diensten not-
wendig.
Foto: Werner Krüper

Pflegende

steigen

vorzeitig aus

dem Beruf

aus.

Demografischer Wandel – eine Herausforderungen für das Personalmanagement in Pflegebetrieben.

Das Wissen älterer Mitarbeiter
nutzen

Aktuelle Studien zeigen, dass

immer mehr Pflegekräfte

vorzeitig aus dem Berufsleben

aussteigen. Gleichzeitig

wählen immer weniger junge

Menschen einen Beruf in der

Pflege. Pflegeeinrichtungen

müssen geeignete Maß-

nahmen entwickeln, auch

älteren Mitarbeiter den

Verbleib im Betrieb zu ermög-

lichen.

Von Ina Hedden und

Hildegard Klein.

Sieht man sich die gegenwärti-

ge Situation auf dem Arbeits-

markt an, so wird schnell

klar, dass der Beruf des Altenpfle-

gers/Krankenpflegers aufgrund

der derzeitigen Rahmenbedingun-

gen unattraktiv für junge Men-

schen geworden ist. Die demogra-

fische Entwicklung führt jedoch

zu einem zusätzlichen Personalbe-

darf. Das bedeutet, dass die heute

ausgebildeten Berufsanfänger den

zukünftigen Personalbedarf in der

Altenpflege nicht decken können.

Des Weiteren zeigen die Ergeb-

nisse der europäische NEXT-Stu-

die[1] (nurses’ early exit study),

dass immer mehr Menschen vor-

zeitig aus dem Pflegeberuf aus-

scheiden. Die Pflegebetriebe sind

somit mehr denn je, neben dem

Werben um Nachwuchskräfte, auf

ihre älteren Mitarbeiter angewie-

sen. Die Personalverantwortlichen

müssen daher dafür sorgen, dass

diese Mitarbeiter möglichst bis ins

Rentenalter arbeitsfähig und moti-

viert bleiben.

Die NEXT-Studie liefert Personal-

verantwortlichen in der Pflege

wichtige Anregungen im Umgang

mit Mitarbeitern, der Ausgestaltung

des Arbeitsplatzes oder der Präven-

tion von Krankheiten.

Führungskräfte können beispiels-

weise die Arbeitsbedingungen posi-

tiv beeinflussen, indem sie an ihrer

Führungsqualität arbeiten. Stimmt

diese, steigt die Arbeitszufrieden-

heit und auch die Produktivität bei

den Pflegenden und somit auch die

Zufriedenheit der zu betreuenden

Patienten/Kunden. Je älter eine

Pflegekraft ist, desto weniger sozia-

le Unterstützung erhält sie laut Stu-

die von den Kollegen und Füh-

rungskräften. Zudem beklagen 60

bis 90 Prozent der Pflegenden die

Schwere der körperlichen Arbeit im

Pflegeberuf. 

Personelle Engpässe
erfordern ein Umdenken
Für die Herausforderungen des de-

mografischen Wandels bei den Kun-

den von Pflegediensten werden

heute schon Konzepte erarbeitet be-

ziehungsweise bestehende Konzep-

te angepasst. Das Case- und Care-

management, AccessmentCenter im

Bereich Demenz, Wohngemein-

schaften statt Seniorenheime seien

hier als Beispiel genannt. Weiterhin

existieren bereits Zusammenschlüs-

se ambulanter und stationärer Ein-

richtungen sowie Spezialisierun-

gen, etwa auf Wundversorgung, in-

tensivmedizinische Versorgung,

psychiatrische Betreuung.

Genauso wie für die Pflege Neu-

es notwendig ist, werden Change-

prozesse für die internen Prozesse

der Pflegeeinrichtungen unerläss-

lich sein, da ein „weiter wie bisher“

zu personellen Engpässen und wei-

teren Kosten führen würde. Not-

[1] Die NEXT-Studie untersuchte in zehn

europäischen Ländern die Ursachen, Um-

stände und Folgen des vorzeitigen Berufs-

ausstiegs aus dem Pflegeberuf. NEXT wur-

de durch die Europäische Union finanziert

und umfasste den Zeitraum von Februar

2002 bis Juni 2005.
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Den Wis-

senstransfer

zwischen

den Genera-

tionen för-

dern.

wendig erscheint aufgrund der Er-

gebnisse der NEXT-Studie und der

demografischen Entwicklung ein

Umdenken in den Unternehmen,

um die Arbeitskraft der Pflegenden

bis ins Rentenalter zu bewahren.

Dass dies möglich ist, zeigen Län-

der wie Finnland und Norwegen.

Hier sind trotz reduzierter Arbeits-

fähigkeit ältere Pflegekräfte in Voll-

zeit beschäftigt. Um diesem Ziel nä-

her zu kommen, ist ein Blick auf

die Frage, wie eine Einrichtung aus-

sieht und nach welchen Werten sie

lebt, nötig. 

Die These der Autorinnen lautet:

Pflegedienste huldigen, wie auch

die Gesellschaft, der Jugend. Zum

Ausdruck kommt dies beispiels-

weise in

• formellen Regeln – Einstellungen

nur bis 45 Jahre oder 

• informellen Regeln – „ab 50 Jah-

re wird hier nichts mehr in die

Mitarbeiter investiert“ und 

• gelebten Werten – Mit zuneh-

menden Alter der Mitarbeiter

nimmt die Anerkennung und

Wertschätzung durch die Füh-

rungskräfte ab. Frei nach dem

Motto: „Der geht ja eh bald in Al-

tersteilzeit, was soll ich mich da

noch kümmern?“ 

Eine Kultur der Altersvielfalt
schaffen
Jede Pflegekraft bringt grundsätz-

lich eine hohe körperliche Belast-

barkeit mit und ist bereit, ihre Ge-

sundheitsressourcen in den Dienst

der Pflege zu stellen. Die Arbeits-

plätze stellen diese hohen körper-

lichen und psychischen Anforde-

rungen, da sie auf Arbeitskräfte

mittleren Alters mit hoher Leis-

tungsfähigkeit ausgerichtet sind.

Unter der veränderten demografi-

schen Entwicklung und den ge-

nannten Faktoren scheint dies, da

mit einer jungen Belegschaft in na-

her Zukunft immer weniger zu rech-

nen ist, nicht das adäquate Modell

der Zukunft zu sein. Pflegedienste

sehen sich somit vor der Situation,

ihre älter werdenden Mitarbeiter

möglichst bis ins Rentenalter zu be-

schäftigen – und zwar so, dass die

Leistungsfähigkeit und Leistungsbe-

reitschaft erhalten bleibt. Wie muss

eine hierzu passende Kultur im Pfle-

gedienst aussehen?

◗ In einer Betriebskultur der Alters-

vielfalt sind alle Mitarbeiter da-

von überzeugt, dass unterschied-

liche Altersgruppen voneinander

profitieren. Denn sie glauben: Je-

der kann von jedem lernen. Alle

können einerseits kontinuierlich

arbeiten und sich andererseits

auch veränderten Bedingungen

anpassen. Das sind die besten

Voraussetzungen für langfristige

Arbeitsbeziehungen mit einer ho-

hen Identifikation zum Unterneh-

men. Soll eine Einrichtung nach

einer Kultur der Altersvielfalt aus-

gerichtet werden, muss das Per-

sonalmanagement erst einmal

wissen, welche Fähigkeiten sich

bei älteren Menschen verändern.

Zu diesem Thema hat die

EQUAL-Studie[2] interessante Er-

gebnisse veröffentlicht.

◗ Danach haben ältere Mitarbeiter

in der Pflege eine deutlich positi-

vere Einstellung zu Haus- und

Pflegedienstleistungen als jünge-

re Mitarbeiter. Außerdem identifi-

zieren sie sich stärker mit der

Einrichtung, in der sie arbeiten

und wechseln seltener die Ar-

beitsstelle als Jüngere. Sie kön-

nen bedingt durch ihre Lebenser-

fahrung den Pflegebedürftigen

emotional näher kommen und

souveräner mit Gefühlen umge-

hen. Droht ein Burnout, haben

erfahrene Pflegekräfte diesem

durch ihren „Altersbonus“ mehr

entgegenzusetzen. Außerdem

scheint es wichtig, ältere Mitar-

beiter dahin gehend zu motivie-

ren, ihr Wissen an jüngere Kolle-

gen weiterzugeben. So kann ein

gelungener Wissenstransfer zwi-

schen den Generationen entste-

hen. Laut EQUAL-Studie gilt dies

allerdings nur, wenn günstige Ar-

beitsbedingungen bestehen. Sie

macht deutlich, dass die psy-

chisch-geistigen Fähigkeiten im

Alter zunehmen, während die

physiologische Belastbarkeit ab-

nimmt. 

Altersstruktur im Team
überprüfen
Alle genannten Faktoren sind bei der

Gestaltung einer altersgerechten Ein-

richtung zu bedenken und weite-

stgehend zu berücksichtigen. Doch

welche Herausforderung für das Per-

sonalmanagement leiten sich daraus

ab? Es gilt, die Neueinstellungspra-

Problem + Lösung

Problem: Der demografische
Wandel wird auch in den Pfle-
gediensten Einzug halten. Pa-
rallel dazu steigen immer mehr
Pflegekräfte vorzeitig aus dem
Berufsleben aus. Die Personal-
verantwortlichen stehen vor
der Herausforderung, die Ar-
beitskraft der Pflegekräfte bis
ins Rentenalter zu bewahren
und die Mitarbeiter im Beruf zu
halten. 
Lösung: Die Pflegedienst-Lei-
tung muss sich die Stärken der

älteren Mitarbeiter zunutze
machen und deren Schwächen
kompensieren, ohne dabei die
jüngeren Mitarbeiter zu belas-
ten. Es ist wichtig, eine Kultur
der Altersvielfalt zu schaffen, die
auf Wertschätzung basiert. Es
muss ein Dialog zwischen den
Generationen gefördert werden.
Lösungsvorschläge:

Begibt sich eine Pflegeeinrich-
tung auf den Weg hin zu einer
Kultur der Altersvielfalt, könnte
das schrittweise Vorgehen wie
folgt aussehen:

1. IST-Analyse:

Welche Altersstruktur hat der
Pflegedienst heute? Wo liegen
die Belastungsfaktoren? Welche
Kompetenzen bringen die Mit-
arbeiter ein? Wie hoch ist die
Fehlzeitenquote? Wie wird ge-
führt? Welche Kriterien werden
an die Weiterbildung und den
Aufstieg gestellt? Die Fragen
sind zu ergänzen.
2. Zukunftsszenario:

Wo geht es in den nächsten Jah-
ren hin? Wie sieht die Alterstruk-
tur voraussichtlich in fünf oder

[2] EQUAL ist eine EU-Gemeinschaftsini-

tiative, die neue Wege, Methoden und

Konzepte gegen Diskriminierung und

Ungleichheiten am Arbeitsmarkt entwi-

ckeln will. Das Bundesministerium für

Arbeit und Soziales betreut für Deutsch-

land die Nationale Koordinierungsstelle

EQUAL.
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xis anzupassen; also anhand zum

Beispiel einer Altersstrukturanalyse

die Zusammensetzung der Teams zu

überprüfen und gegebenenfalls älte-

re Pflegekräfte einzustellen. Der

Wissenstransfer zwischen den Ge-

nerationen in altersgemischten Te-

ams sollte gewährleistet sein: keine

Altersausgrenzung bei Zugang zu

Weiterbildungs- und Qualifizie-

rungsmaßnahmen zulassen, Ent-

wicklungs- und Aufstiegsmöglich-

keiten (Karriere) für alle Mitarbeiter

unabhängig vom Alter ermöglichen. 

Das Ziel ist eine Kultur der

Wertschätzung, der sozialen

Unterstützung seitens der Füh-

rungskräfte für alle Altersgruppen

sowie die Förderung von Teamar-

beit. Konkret heißt das zum Bei-

spiel beim Thema „Fehler“: Die

Führungskraft spricht das Fehlver-

halten direkt an, klärt es mit dem

Betroffenen und spricht nicht über

den Mitarbeiter. So können bei-

spielsweise Mobbing-Attacken

schon im Vorfeld vermieden wer-

den.

Personalmanagement muss
flexible Instrumente bieten
Das Personalmanagement von Pfle-

geeinrichtungen sollte den Dialog

zwischen den Generationen fördern

und für eine Sensibilisierung des

Themas sorgen. So können Vorur-

teile der Jüngeren, zum Beispiel:

„Ältere Mitarbeiter sind eine Belas-

tung“, abgebaut werden. Die Defi-

zite der Älteren dürfen nicht auf

dem „Rücken“ der Jüngeren ausge-

tragen werden. Im wahrsten Sinne

des Wortes trifft dies auf die Pflege

im besonderen Maße zu: Arbeiten

jüngere häufig für ältere Kollegen

mit, frei nach dem Motto, „die sind

ja noch körperlich belastbar“, be-

steht die Gefahr, dass diese zu früh

und zu häufig über ihre Grenzen

gehen und „verschlissen“ werden.

Das heißt also: keine Entlastung der

Älteren auf dem „Rücken“ der Jün-

geren, sonst werden diese Pflege-

kräfte zu den „zu früh ausgelaug-

ten“ Pflegekräften der Zukunft ge-

macht. Hier müssen die

Personalverantwortlichen handeln

und aktiv gegensteuern, sonst

kommt es zu Spannungen bis hin

zu Generationskonflikten im Team.

Die Personalverantwortlichen von

Pflegediensten müssen in der Zu-

kunft für alle Mitarbeiter passende,

flexible Instrumente bieten. Der

Leitgedanke „Der richtige Mitarbei-

ter am richtigen Ort“ gilt heute als

Maxime, erfährt in der Zukunft

aber noch eine neue Bedeutung.

Die Notwendigkeit, die Gesundheit

der Mitarbeiter auch in Pflegeberu-

fen bis zum Rentenalter zu erhal-

ten, bedeutet, sich die Stärken der

Älteren zunutze zu machen und

Schwächen zu kompensieren, ohne

dabei die Jüngeren zu belasten. Die

Ergebnisse der Studien geben wich-

tige Hinweise auf die relevanten

Faktoren, die helfen, ein Klima der

Zufriedenheit für alle zu schaffen.

Wie mehrere Untersuchungen aus

den nordischen Ländern zeigen,

spielt Wertschätzung dabei eine

ganz entscheidende Rolle – als hät-

ten wir es nicht schon immer ge-

wusst, mag manch einer bei diesem

Ergebnis denken. 

Die Umsetzung wird ein länger

werdender Prozess sein, der sich

aber für alle Beteiligten positiv aus-

wirken wird. Es geht nicht um die

Älteren allein, sondern um die

Arbeitsfähigkeit und Zufriedenheit

aller Beschäftigten.

zehn Jahren aus? Wo entstehen
Defizite, welche Kompetenzen
fehlen, wie viele Mitarbeiter
welchen Alters mit welcher
Qualifikation fehlen? Die Fragen
werden ergänzt um weitere re-
levante Aspekte wie zum Bei-
spiel zu erwartetem Kundenzu-
gang, Umgang der Führungs-
kräfte mit den Mitarbeitern.
3. Maßnahmenplan:

Einzelne Maßnahmen sind zu

formulieren, priorisieren und
initiieren. Es sollten Projektgrup-
pen gebildet werden.

Themenbeispiele für Projekte

• Technische Unterstützung –
zum Beispiel Einsatzmöglichkei-
ten der Arbeitshilfen zum
rückenschonenden Arbeiten
prüfen.

• Voneinander lernen (Wissens-
transfer) – zum Beispiel Um-

gang mit besonders schwieri-
gen Pflegesituationen, Einfüh-
rung von kollegialer Beratung.

• Führung der Mitarbeiter –
zum Beispiel Führungskultur,
Führung älterer Mitarbeiter.

• Belastung senken, Arbeitsor-

ganisation optimieren – zum
Beispiel mehr selbstbestimmtes
Arbeiten ermöglichen, altersge-
mischte Teams bilden.

Ina Hedden,

Diplom-Psycho-
login, Beraterin,
Coach und Trai-
nerin in Köln;

Hildegard

Klein,

Diplom-Sozial-
wissenschaftle-
rin, Fachkran-
kenschwester
für ambulante
Pflege, Berate-
rin, Trainerin
und Coach in
Köln

Mehr zum Thema

Mehr zu den Ergebnissen der
NEXT-Studie im Internet unter
www.next.uni-wuppertal.de.

Die Initiative EQUAL wird im
Internet auf der Seite
www.equal.de vorgestellt.

Kontakt zu den Autorinnen:
www.ina-hedden.de, www.hilde-
gard-klein.de

�


