
Die Nachfolge klug 
 steuern

Wie gelingt die Wissensübergabe, wenn erfahrene Pfl egefachpersonen in Rente gehen?
Und wie erkennen Pfl egedienstleitungen frühzeitig, wo Kompetenzen und

Erfahrung gebündelt sind? Ein Demografi e-Dashboard schaff t Überblick und
macht Nachfolge planbar, bevor wertvolles Wissen verloren geht.

D ie Zahlen sind bekannt: 12,9 Mil-
lionen Menschen in Deutschland 
werden bis 2036 das gesetzliche 

Renteneintrittsalter überschritten ha-
ben. Das entspricht 30 Prozent aller Er-
werbspersonen. Besonders betroff en 

ist der Pfl egebereich: In einer Status-
Quo-Berechnung geht das Statistische 
Bundesamt davon aus, dass die Zahl der 
Pfl egekräfte bis 2034 um rund 140 000 
zurückgehen wird. Eine wesentliche 
Ursache dafür sind die Renteneintritte 
der Babyboomer-Generation. Damit 
steht die Altenhilfe unter doppeltem 
Druck: Erfahrene Pfl egefachpersonen 
verlassen den Arbeitsmarkt, während 
gleichzeitig die Zahl der Pfl egebedürfti-
gen deutlich steigt. Der Personalbedarf 
insbesondere in der ambulanten und 
stationären Langzeitpfl ege nimmt da-
mit dramatisch zu.

Einrichtungen sollten deshalb zeit-
nah prüfen, wie viele Mitarbeitende in 
den kommenden Jahren in den wohlver-
dienten Ruhestand gehen werden. 

Wie viele sind bereits jetzt 55 Jahre alt, 
60, 62 oder älter?

Diese Personen sind meist hervor-
ragend qualifi ziert, resilient und verfü-
gen über starke Persönlichkeiten. Alles 
Schlüsselkompetenzen in der Pfl ege. 

Bevor sie aus dem Betrieb verabschie-
det werden, benötigt es einen ange-
messenen Übergang. Dabei geht es um 
weit mehr als nur die Weitergabe von 
Wissen: um einen Kompetenztransfer, 
für den die Leitung einen Vorlauf von 
mindestens zwei Jahren veranschlagen 
sollte.

ZEHN JAHRE 
 VORAUSSCHAUEND PLANEN

Es gibt klare Vorgaben, wenn es darum 
geht, Leitungspositionen zu besetzen. 
Im Bereich der Praxisanleitung, Hygiene, 
Palliativ Care oder Gerontopsychiatrie 
sollten Führungskräfte stabil und breit 
genug aufgestellt sein, damit Weiter-
entwicklung und Qualifi zierung im Pra-
xisalltag gelingen können. Neben den 

 fachlichen Qualifi kationen benötigen 
diese Rollen Persönlichkeiten, welche die 
Veränderungen vorbereiten, begleiten 
und zielführend steuern. Sie sollten Kol-
legen und Kolleginnen befähigen, eine 
breite Fachexpertise theoretisch und 
praktisch umzusetzen und dabei hoch-
komplexe Pfl egeprozesse zu bewältigen. 
Größere Träger können hierzu Advan-
ced Practice Nurses (APNs) gewinnen: 
hochqualifi zierte Pfl egefachpersonen 
mit einem Masterabschluss und erwei-
terter klinischer Expertise.

Pfl egeleitungen und Qualitätsbe-
auftragte benötigen ein Dashboard 
für Kompetenzen von Mitarbeitenden, 
die in Rente gehen: das Demografi e- 
oder Nachfolge-Dashboard. Es bildet 
Onboarding- und Off boarding-Pro-
zesse ab, zeigt frühzeitig drohenden 
Wissensverlust auf und ermöglicht es, 
Nachfolgeplanungen strategisch zu 
steuern.

Die Fluktuation schwankt in den 
Einrichtungen stark. Was jedoch in be-
sonderer Weise auf alle zukommt, ist 
die erhöhte Zahl der Renteneintritte. 
Es bietet sich daher an, für jedes Haus, 
aber auch jeden Wohnbereich und jedes 
Team  – Sozialer Dienst/Nachtdienst/
Verwaltung/Hauswirtschaft  – die Ent-
wicklung der kommenden zehn Jahre 
abzubilden. Es gilt, klug zu planen, da-
mit sich nicht ganze Bereiche gemein-
sam in die Rente verabschieden.

Annegret Miller 
ist Personal- und Unter-
nehmensberaterin mit 
Sitz in Köln.
https://www.exzellenz.de
https://www.ahjob.de

Einrichtungen sollten frühzeitig 
 prüfen, wie viele Mitarbeitende 

bald in Rente gehen.
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Nicht nur das kalendarische Alter ist 
zu berücksichtigen, sondern auch der 
Wunsch vieler Erwerbstätiger, Renten­
abzüge in Kauf zu nehmen, um mehr Zeit 
mit dem Partner oder der Partnerin zu 
verbringen. Zu Lebensentwürfen kön­
nen eine Reduktion von Arbeitsstunden 
gehören, aber auch ein früher Renten­
eintritt. Je besser Führungskräfte mit ih­
ren Angestellten kommunizieren, desto 
passgenauer können sie Veränderungen 
vorbereiten. In Mitarbeitergesprächen 
sollten sie deshalb auch gezielt Nachfol­
geplanungen und vorbereitende Aufga­
ben thematisieren und Verabredungen 
abstimmen.

Wer Mitarbeitende frühzeitig ein­
bezieht, hat die Chance, gute Lösungen 
zu erarbeiten und neue Ansätze für ihre 
Lebensarbeitszeit zu entwickeln.

VERLUST UND ZUGEWINN 
ERFASSEN

Das „Kompetenz- und Ruhestands-
Dashboard Pflege“ beschreibt zwei 
miteinander verbundene Fragestel­
lungen:

	» Welche wichtigen Kompetenzen sind 
im Pflegeteam vorhanden?

	» Welche davon könnten durch bevor-
stehende Renteneintritte verloren 
gehen?

Es geht darum, Verluste früh zu erken­
nen, Nachfolge zu planen, Mitarbeitende 
gezielt zu entwickeln und Wissen recht­
zeitig zu übertragen. Dabei liegt das Au­
genmerk nicht nur auf Personalzahlen, 
sondern insbesondere auch auf dem 
Erhalt von Erfahrungswissen. In Bei­
spiel auf Seite 31 wird sichtbar, dass vier 
von 56 Angestellten im Pflegebereich in 
den kommenden drei Jahren ausschei­
den werden. Diese Kennzahl verdeut­
licht den zeitlichen Handlungsdruck. Je 
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Kompetenztransfer bedeutet weit 
mehr als nur die reine Weitergabe 

von Wissen.
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 baldiger der Austritt, desto weniger Zeit 
bleibt zur Auswahl einer Nachfolgeper-
son, zur Einarbeitung, Fort- und Weiter-
bildung, Hospitation, begleiteten Auf-
gabenübernahme und Dokumentation 
von Erfahrungswissen.

Die Prioritätensetzung wird durch 
die Risikoverteilung deutlich. Im Bei-
spiel wurden zwölf kritische Punkte de-
finiert. Die rote Kennzeichnung steht 
für einen sofortigen Handlungsbedarf, 
da die ausscheidenden Mitarbeitenden 
gravierende Lücken hinterlassen, für die 
Vertretungen fehlen: Sie verfügen über 
eine Fülle von Kompetenzen, die aktuell 
noch nicht ersetzt werden können.

Die Farbe Orange zeigt einen deut-
lichen Handlungsbedarf (hohes Risiko) 
auf. Blau und Grün bringen durch ihr 
mittleres bzw. niedriges Risiko weniger 
Handlungsdruck mit sich, da die Kom-
petenz teilweise abgesichert ist. Somit 
ist eine Entwicklung erforderlich, aber 
nicht sofort existenzkritisch. Doch auch 
hier sollten Bewertungen mindestens 
alle drei Monate aktualisiert werden, 
um Trends frühzeitig zu erkennen.

Anhand der aufgezeigten Entwick-
lungsmaßnahmen hat die Leitung den 

aktuellen Transferstand jederzeit im 
Blick und kann Maßnahmenpläne nach-
verfolgen.

Ein strukturierter Aufbau für mess-
bare Kompetenzprofile mit Nachfol-
ge- und Entwicklungsplanung lässt sich 

mit einer Excel-Matrix selbst erstellen. 
Alternativ verfügen größere Träger über 
entsprechende EDV-Tools im Personal-
bereich.

Mit Hilfe dieses Instrumentes wer-
den Kompetenzen systematisch er-
fasst und ihr Verlust beim Ausscheiden 
der Mitarbeitenden langfristig in den 
Blick genommen, sodass Risiken früh-
zeitig aufgezeigt werden. Zudem kön-
nen Neueinstellungen und der dadurch 
erfolgte Kompetenzzugewinn ebenfalls 
abgebildet werden. Hierzu gehören auch 

Maßnahmenpläne im Bereich der Füh-
rung und des Qualitätsmanagements, 
um nachhaltig Kompetenzen zu sichern. 
Mit ihnen einher geht ein engmaschiges 
Controlling, um nachweislich Verände-
rungsprozesse zu gestalten.

Das Dashboard erleichtert Nachfolge-
planungen für die nächsten Jahre, in-
klusive dem erforderlichen Kompetenz-
aufbau und notwendigen Einstellungen. 
Anhand dieser Daten kann die Pflege-
dienstleitung beim Träger einen nach-
haltigen Personalaufbau aufzeigen, um 
diesen auch bei Pflegesatzverhandlun-
gen zu berücksichtigen. Nur im Schul-
terschluss der Leitungsebene gelingt es, 
vorausschauend und nachhaltig zu pla-
nen.

KOMPETENZEN BREIT 
VERTEILEN

Kompetenzprofile ermöglichen es, 
Bedarfe im Bereich spezieller Funkti-
ons- oder Fachexpertise langfristig zu 
steuern. Dies betrifft Schlüsselposi-
tionen wie die Leitungsebenen, Quali-
tätsbeauftragte, Hygienefachkräfte, 
Praxisanleitende, Palliativbeauftragte, 
Wundmanager:innen, Mitarbeitende 
mit Zusatzqualifikationen wie zum Bei-
spiel im Bereich Gerontopsychiatrie, 
Bobath etc.

Leitungen sollten darauf achten, dass 
sich Kompetenzen nicht in einigen we-
nigen Mitarbeitenden bündeln. Sonst 
besteht die Gefahr, dass bei deren Aus-
fall, zum Beispiel durch berufliche Um-
orientierung, Schwangerschaft, Umzug 
etc., die einzige Qualifikation für den 
ganzen Betrieb wegbricht, oder dass 
mehrere Positionen gleichzeitig neu-
besetzt werden müssen. Fort- und Wei-
terbildungsplanung sollte daher darauf 

CHECKLISTE

Nachfolge vorausschauend sichern

	□ Renteneintritte erfassen: Für jedes Haus, jeden Wohnbereich 
und jedes Team eine Zehn-Jahres-Vorschau erstellen.

	□ Dashboard aufbauen: Kompetenzen und Risiken per Excel-
Matrix oder Personal-EDV systematisch abbilden.

	□ Risiken priorisieren: Kritische Positionen kennzeichnen und 
Bewertungen alle drei Monate aktualisieren.

	□ Wissen übertragen: Mindestens zwei Jahre Vorlauf für Einarbei-
tung, Hospitation und Dokumentation einplanen.

	□ Kompetenzen streuen: Fort- und Weiterbildung auf viele 
Mitarbeitende verteilen, statt zu bündeln.

	□ Mitarbeitende einbinden: Nachfolge und Lebensarbeitszeit 
gezielt in Mitarbeitergesprächen thematisieren.

	□ Personalaufbau begründen: Bedarfe mit Dashboard-Daten 
belegen und in Pflegesatzverhandlungen einbringen.

Es geht darum, Verluste früh 
zu ­erkennen und Nachfolge 

zu ­planen.
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Das Dashboard visualisiert ein Frühwarnsystem zur Erkennung von Kompetenzverlusten durch Renteneintritte und 
dient als Instrument für die gezielte Personalentwicklung in einer Gesundheitseinrichtung.

ausgelegt sein, möglichst unterschied-
liche Mitarbeitende einzubeziehen. Ge-
rade in Zeiten, in denen mehrere Wech-
sel anstehen, benötigen wir Menschen, 
die anleiten und Transferleistungen er-
möglichen. Es werden Vorbilder direkt 
im Pflegebereich benötigt.

Im Bereich der Pflegefachpersonen 
gilt es in einer vorausschauenden Ana-
lyse zu prüfen, welche Kompetenzen bei 
älteren Mitarbeitenden vorhanden sind, 
die bei jüngeren gezielt aufgebaut und 
entwickelt werden müssen, damit wert-
volles Wissen nicht verloren geht. Dazu 
gehören neben der Fachkompetenz 
auch Erfahrungswissen und soziale 
Kompetenz. Führungspersönlichkeiten 
erkennen, welche Qualität dem vor-
handenen Team fehlt, beziehungsweise 
welche beim Ausscheiden von besonde-
ren Persönlichkeiten gefördert werden 
muss.

Damit Menschen gut zusammen-
arbeiten, bedarf es eines Klimas, in dem 
sie voneinander lernen können und wo 
der Umgang mit Fehlern erlernt werden 
darf. Ein starkes Team braucht Ergän-
zung statt Gleichförmigkeit. Einige 
Einrichtungen erfassen soziale Kom-
petenzen bereits in Mitarbeitergesprä-
chen systematisch; andere bilden diese 

ebenfalls über Personal-Tools im Dash-
board ab.

Bei zunehmenden Personalverän-
derungen, das heißt vielen Wechseln 
im Team, sind unterstützende Maß-
nahmen der Teambildung hilfreich. 
Damit die Wissensübergabe zwischen 

älteren und jüngeren Mitarbeitenden in 
der Pflege gelingt, werden wir Ihnen in 
der nächsten Ausgabe Beispiele aus der 
Praxis aufzeigen. Dabei geht es sowohl 
um Hürden und Hindernisse als auch um 
Erfolgsfaktoren, die dazu beitragen, die 
Herausforderungen in den verschiede-
nen Bereichen zu meistern. �

MEHR ZUM THEMA

Führungstechniken und -metho-
den finden Sie im PLUS-Bereich von 
Altenpflege: Mit dem Personal-
portfolio den Überblick behalten: Es 
reduziert die Komplexität durch eine 
einfache und gut verständliche Visua-
lisierung und unterstützt Sie bei Ihren 
Entscheidungen über personalstrategi-
sche Maßnahmen. 
https://www.altenpflege-online.net/
arbeitshilfen
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	ϱ1.
Vorausschauende Planung mit 

mindestens zwei Jahren Vorlauf 

lässt Renteneintritte gelingend 

gestalten.  

	ϱ2.
Ein Demografie-Dashboard 

macht drohenden Wissensver-

lust sichtbar und steuert Per

sonalentwicklung.

	ϱ3.
Kompetenztransfer sichert Er-

fahrungswissen und soziale 

Kompetenz, nicht nur reines 

Fachwissen.  

FAZIT
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