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Productive Ageing im OP – 
Zusammenwirken von Generationen-Management, 
Gesundheitsförderung und Arbeitgeberattraktivität 
im Universitätsklinikum AKH Wien Dr.in Katharina Mallich-Pötz, MSc; Manuel Kristler, MSc; 

Karin Fritz, BScN; Roman Breuer, MSc; Sabine Wolf, MBA

Unterschiedliche Generationen haben vielfältige Potenziale. Um diese einerseits in der Organisation zu nutzen 
und die MitarbeiterInnen andererseits alter(n)sgerecht in deren Weiterentwicklung und Gesundheitserhaltung 
zu unterstützen, sollten Personalentwicklung und Generationenmanagement bedarfsgerecht und systema-
tisch etabliert werden. Welche Maßnahmen im Universitätsklinikum AKH Wien gesetzt wurden, wird am Bei-
spiel des OP-Bereichs vorgestellt.

Generationen im Fokus – warum?
Das Universitätsklinikum AKH Wien als größtes Kranken-
haus Österreichs ist geprägt von Vielfalt. MitarbeiterInnen 
mit unterschiedlichen Erfahrungshintergründen, Nationalitä-
ten, Ausbildungen und Generationen gewährleisten die bes-
te Behandlung für alle Wienerinnen und Wiener und die Be-
völkerung in Österreich. Um ein Arbeitsumfeld zu schaffen, 
welches generationen- und alternsgerecht gestaltet ist und 
die Bedürfnisse, aber auch die Fähigkeiten der Mitarbeite-
rInnen in verschiedenen Lebensphasen und Altersgruppen 
berücksichtigt, wurden im Rahmen eines Generationenma-
nagements und einer lebenszyklusorientierten Personalent-
wicklung im AKH Wien systematisch Maßnahmen initiiert. 

Hierbei bezieht sich Generationenmanagement nicht aus-
schließlich auf eine älter werdende Belegschaft, sondern 
auch auf jüngere MitarbeiterInnen und insbesondere auf die 
Verknüpfung der Erfahrungen und Perspektiven von Mitar-
beiterInnen aller Altersgruppen – und dies ist ein nicht zu 
vernachlässigender Faktor in Bezug auf die Arbeitgeber-
attraktivität.

Das Generationenthema – „nice to have“ 
oder systemrelevant?
MitarbeiterInnen zu rekrutieren, sie einzuschulen, ins Team 
zu integrieren und mit der Organisationskultur vertraut zu 
machen sowie in deren persönlicher wie beruflicher Weiter-
entwicklung lebensphasenorientiert zu unterstützen – dies 
sind nur einige der Herausforderungen von Führungskräf-
ten. Da in Organisationen bzw. in altersgemischten Teams 
zumeist mehrere Generationen gleichzeitig miteinander 
arbeiten, ist der Schlüsselfaktor für eine gesundheits- und 
alter(n)sgerechte Arbeit „… eine gute und umsichtige Füh-
rung und Leitung, die den Personaleinsatz nicht nur nach 
den anfallenden Aufgaben und Tätigkeiten, sondern nach 
den Möglichkeiten, Kompetenzen und Fähigkeiten der Mit-
arbeiterInnen plant“ (Beinschab, 2015, S. 77). 

„Gesellschafts- und wirtschaftspolitische Herausforderun-
gen wie Generationenfragen, Interkulturalität, Ausgren-
zungsmechanismen von Menschen mit Behinderung, Ge-
schlechterrealitäten, sexuelle Orientierungen, Religionen und 
Weltanschauungen bilden sich in Organisationen auf den 
Ebenen des Individuums, der Gruppe und der Gesamtor-
ganisation als wirksames Gestaltungselement ab.“ (Bargehr, 
2011, S. 24). MitarbeiterInnen in den genannten Aspekten 
„wahrzunehmen und wertzuschätzen, ohne dabei – im Sin-
ne des intersektionellen Ansatzes – auf Stereotypisierungen 
zurückzugreifen“, macht für Taus, Baier und Mallich (2011, 
S. 9) ein/e erfolgreiche/r Diversity-ManagerIn aus und, so die 
Ansicht der AutorInnen dieses Beitrags, im weiteren Sinne 
eine erfolgreiche Führungskraft. 

Während unter Diversitätsmanagement eine Strategie zur 
Förderung der Wahrnehmung, Anerkennung und Nutzung 
von Vielfalt in Organisationen verstanden wird, welches sich 
auf die nach Loden und Rosener (1991) definierten sechs 
Kerndimensionen von Diversität (wie bei Bargehr, 2011, an-
geführt) bezieht, fokussiert Generationenmanagement im 
Speziellen auf den Aspekt des Alters. Oertel (2007) betont 
die Notwendigkeit, Unterschiede zwischen Generationen 
hinsichtlich deren Werte, Bedürfnisse, Einstellungen und 
Fähigkeiten zu berücksichtigen und im Rahmen eines Ge-
nerationenmanagements bestehende Ziele, Strategien und 
Maßnahmen einer Organisation in Bezug dazu zu setzen, 
zu prüfen und anzupassen. Dabei geht es um „… flexibel 
gestaltete Arbeitsprozesse, Arbeitsinhalte, die mit den Men-
schen mitwachsen, altersgerechte Ergonomie, Personal-
entwicklung vom Berufseintritt bis zum Pensionsantritt, le-
benslanges Lernen, Gesundheitsförderung für alle und noch 
vieles mehr“ (Domburg et al., 2008, S. 32).

Unterschiedliche Generationen haben vielfältige Potenziale, 
Einstellungen und Erwartungen, die es nicht nur zu berück-
sichtigen, sondern auch zu nutzen gilt. 
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Huber und Schubert (2019) stellten in einer Studie beispiels-
weise fest, dass Gesundheits- und KrankenpflegerInnen der 
Generation Y andere Erwartungen an das Führungsverhal-
ten ihrer Vorgesetzten haben als Pflegekräfte der Generatio-
nen X und der Baby Boomer. So erwarten sich MitarbeiterIn-
nen der Generation Y vermehrt, dass sie „transformational“ 
geführt werden, was bedeutet, dass deren Einstellungen, 
Werte und Motive im Führungsverhalten berücksichtigt wer-
den. Dies wiederum wirkt sich positiv „auf Motivation, Com-
mitment und Arbeitszufriedenheit“ (Huber & Schubert, 2019, 
S. 78) aus. Die Generation Z und deren Wahrnehmung, was 
einen attraktiven Arbeitgeber ausmacht, wird bei Steckl, 
Simshäuser und Niederberger (2019, S. 215) beleuchtet: 
„Vor allem das Betriebsklima (88 %) und der soziale Rück-
halt im Team (86 %) stellen wichtige Kriterien am Arbeits-
platz dar. Die Befragten legen Wert darauf, dass die eigene 
Leistung im Betrieb anerkannt wird (83 %).“ In Bezug auf die 
Leistungsfähigkeit in verschiedenen Alterskohorten zeigen 
Schmidt et al. (2012, S. 632) in einer Metaanalyse, dass kei-
ne Studien „einen kausalen Zusammenhang zwischen Alter 
und Arbeitsleistung feststellen“ konnten. […] Wesentliche 
Faktoren, die die Leistungsfähigkeit im Alter fördern, sind 
die Motivation, die Aktualität des Wissens, die Erfahrung 
und die körperliche Konstitution des Arbeitnehmers […].“ 
Ergänzend wird festgehalten, dass in der Generation X eine 
höhere Arbeitszufriedenheit und Loyalität zum jeweiligen Ar-
beitgeber bzw. zur Klinik als bei den jüngeren KollegInnen 
festzustellen ist. „Das Leistungspotenzial älterer Mitarbei-
terInnen wäre und ist bei alternsgerechten Arbeitsanforde-
rungen und neuen Herausforderungen sehr hoch: Großes 
Verantwortungsgefühl für den Betrieb, soziale Kompetenz, 
Selbstständigkeit, Entscheidungsfähigkeit und Erfahrung 
über komplexe Abläufe werden von der älteren Generation 
mitunter sogar besser erfüllt als von der jüngeren“ (Domburg 
et al., 2008, S. 25).

In einem systematisch aufgesetzten Generationenmanage-
ment wird der Erhalt der Arbeitsfähigkeit „nicht erst in fort-
geschrittenem Alter, sondern mit Eintritt ins Berufsleben“ 
gesetzt (Kay, 2009, S. 23). Folglich wären die „Arbeitsbedin-
gungen so zu gestalten, dass Arbeitnehmer die gewünsch-
ten Leistungen über ihr gesamtes Erwerbsleben hinweg 
erbringen können“ (ebd.). Dazu gehören etwa Maßnahmen 
wie eine ergonomische Arbeitsplatzgestaltung, das Ange-
bot an Gesundheitsschulungen, arbeitsmedizinische Un-
tersuchungen, aber auch die Förderung des lebenslangen 
Lernens, Personalentwicklung und individuelle Laufbahn-
gestaltung, flexible Arbeitszeitgestaltung und generationen-
übergreifende Arbeitsteams. „Die Arbeit in altersgemischten 
Teams bietet beispielsweise die Möglichkeit, die besonderen 
Fähigkeiten und Stärken jeder Altersgruppe bei der Lösung 
von Arbeitsaufgaben zu nutzen und so einen Beitrag zur 
gegenseitigen Förderung der Lern- und Arbeitsfähigkeit zu 
leisten“ (Stecker & Müller, 2018, S. 119). 

Klaffke (2016, S. 13) folgend, eröffnen sich diverse Hand-
lungsfelder für generationengerechte Arbeitsgestaltung. 
Diese sollten sich (1) auf organisationale Rahmenbedin-
gungen (wie etwa flexible Beschäftigungsmodelle oder Er-
hebung generationenspezifischer Anforderungen), (2) die 
Förderung der lebenslangen Leistungsfähigkeit aller Be-
schäftigten (z. B. durch transformationale MitarbeiterInnen-
führung oder ergonomische Arbeitsplatzgestaltung) und (3) 
die Stärkung von Wertschätzung und Zusammenarbeit (wie 
Generationen-Workshops oder MentorInnen-Programme) 
beziehen. „Generationen-Management ist damit kein wei-
teres Programm zur Förderung der ‚Generation 50plus‘, 
sondern schafft wichtige Voraussetzungen, um Arbeitge-
berattraktivität und Zukunftsfähigkeit der Organisation zu 
sichern“ (Klaffke, 2016, S. 13). Auch Pirker (2019) sieht eine 
Verbindung zwischen Personalentwicklung und Arbeitge-
berattraktivität: „Eine herausragende Personalentwicklung 
kann demnach sowohl für potenzielle MitarbeiterInnen als 
auch für gegenwärtige MitarbeiterInnen ein entscheidendes 
Argument für oder gegen eine Organisation sein. Das ist in 
Zeiten des Fachkräftemangels ein bedeutendes Argument 
für die Personalentwicklung in der Pflege.“ (S. 20)

Die Investition in eine alter(n)sgerechte, diversitätsorientierte 
und damit gesunderhaltende Personalentwicklung ist nicht 
nur eine Investition in die MitarbeiterInnen, sondern auch in 
die Arbeitgebermarke, die potenzielle BewerberInnen an-
spricht und auf eine Organisation als künftigen Arbeitgeber 
aufmerksam macht.

Strategie, Umsetzung, Erfahrungen – 
Good-Practice-Beispiel im OP-Bereich
Mit dem Leitsatz „Generationen – Stärken stärken in jeder 
Lebensphase“ bezieht der Wiener Gesundheitsverbund, 
dessen Teilunternehmung das Universitätsklinikum AKH 
Wien ist, seit jeher klar Stellung. In einem partizipativen Pro-
zess wurde ein Diversitätsmanagement entwickelt, das auf 
dem „Haus der Arbeitsfähigkeit“ nach Tempel und Ilmarinen 
(2013) aufbaut und „den unterschiedlichen Potenzialen und 
Bedürfnissen der Beschäftigten in den jeweiligen Lebens-
phasen Rechnung“ trägt (Wiener Krankenanstaltenverbund, 
2015, S. 53). Auch im Leitbild des Universitätsklinikums 
AKH Wien ist ein gesundes Arbeitsumfeld verankert: „Was 
andere gesund macht, darf uns nicht krank machen.“
Die Etablierung des eigens initiierten „Competence Centers 
für Arbeitssicherheit und Gesundheitserhaltung“ (CCAG) im 
Juni 2011 verdeutlicht die Bedeutung dieses Themas im 
AKH Wien. Das CCAG soll dabei unterstützen, die künfti-
gen Herausforderungen, vor allem den demographischen 
Wandel unserer Gesellschaft, zu bewältigen und diesem 
gegenzusteuern. Bei der Erhebung und dem Ausbau ge-
sundheitsförderlicher Ressourcen und der Reduktion von 
Belastungen der MitarbeiterInnen wird gemäß der Qualitäts-
kriterien der Luxemburger Deklaration vorgegangen. 
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Das CCAG setzte ein umfassendes Projekt auf, welches 
sich in mehrere Teilprojekte gliederte. Das Teilprojekt „Pro-
ductive Ageing“ verfolgte das Ziel, MitarbeiterInnen der Ge-
neration 50+ bei ihren Stärken und Bedürfnissen abzuholen, 
um einen aktiven und gesunden Verbleib bis zum regulären 
Pensionsantrittsalter zu ermöglichen. Im Rahmen von Fo-
kusgruppen wurden auf Basis der Ergebnisse einer Mitar-
beiterbefragung Bedürfnisse und Stärken analysiert. Hierbei 
wurden insbesondere Problemstellungen mit alternsgerech-
ten Arbeitsbedingungen im OP-Bereich sichtbar, die sich 
sowohl auf körperliche/ergonomische Aspekte als auch auf 
organisatorische Rahmenbedingungen und darüber hinaus 
auf die interdisziplinäre Zusammenarbeit bezogen. Basie-
rend auf den erhobenen Aspekten wurden bedarfsgerecht 
Maßnahmen abgeleitet, die insbesondere in den Bereichen 
Organisationsstruktur, Organisationskultur sowie auf der 
Verhaltensebene wirksam wurden. 

Diese Maßnahmen setzten nicht ausschließlich an der ur-
sprünglich genannten Zielgruppe der Generation 50+ an, 
sondern integrierten MitarbeiterInnen jeden Alters. So-
genannte Schonarbeitsplätze für ältere MitarbeiterInnen 
wurden beispielsweise bewusst nicht installiert, um Gene-
rationenkonflikten durch ein Konkurrenzdenken zwischen 
jüngeren und älteren MitarbeiterInnen entgegenzuwirken. 

Kurzfristig konnten ergonomische Schulungen direkt am Ar-
beitsplatz, also im OP, angeboten werden. Während Bewe-
gungsprogramme, die länger als ein Semester dauerten und 
in der Freizeit angeboten wurden, schlechter besucht wa-
ren, wurden kürzere Einheiten (von etwa 3 bis 5 Mal) sowie 
Interventionen direkt am Arbeitsplatz, die in die Arbeitszeit 
integriert wurden, deutlich besser von den MitarbeiterInnen 
angenommen. Mittelfristig fanden berufsgruppenübergrei-
fende Workshops statt, um die Kommunikation zwischen 
den vielfältigen im OP tätigen Berufsgruppen von Pflegekräf-
ten über Ärztinnen und Ärzte bis zu Verwaltungsmitarbei-
terInnen anzukurbeln. Ziel hierbei war weiters, die interdis-
ziplinäre Zusammenarbeit zu stärken und organisatorische 
Rahmenbedingungen zu vereinheitlichen. Langfristig erfolg-
te durch das Angebot ganz spezifischer Fortbildungen eine 
Stärkung der Kompetenzen sowie eine Aktualisierung des 
Fachwissens der MitarbeiterInnen. 

Um einen nachhaltigen Effekt zu erzielen und dem Gene-
rationenthema einen weiterhin hohen Stellenwert einzuräu-
men, wurden nach Abschluss des Teilprojekts „Productive 
Ageing“ seitens der Bereichsleiterin Pflege weiterführende 
Maßnahmen im OP-Bereich gesetzt. Neben der Anschaf-
fung etwa von höhenverstellbaren Instrumententischen, der 
Fortführung des Angebots an themenspezifischen Fortbil-
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dungen und der Etablierung des „OP-Fit-Bewegungspro-
gramms“ zur Gesundheitsförderung über alle Generationen 
hinweg wird dem Thema Kommunikation ein hoher Stellen-
wert beigemessen. In diesem Sinne wurde, um Mitarbeite-
rInnen aller Generationen adressatengerecht anzusprechen, 
neben den Teambesprechungen ein quartalsweise erschei-
nender Newsletter etabliert. Dieser informiert über Themen, 
die über die tägliche Routinekommunikation hinausgehen. 

So wird beispielsweise über die Mitwirkung am „boys day“ 
(ein Generationenthema!) berichtet: Eine Initiative des Bun-
desministeriums für Soziales, Gesundheit, Pflege und Kon-
sumentenschutz, bei welcher Burschen Einblick in Berufe 
aus dem sozialen, erzieherischen und pflegerischen Bereich 
erhalten sollen, in denen üblicherweise eher wenige Männer 
arbeiten. Im Newsletter werden auch aktuelle Informationen 
zum Arbeitnehmerschutz, zu Arbeitsplatzbegehungen und 
zum Angebot an psychologischer Beratung vermittelt. Der 
Newsletter ist in elektronischer Form abrufbar, steht aber 
auch ausgedruckt zur Verfügung – dadurch werden unter-
schiedliche Präferenzen der Informationsaufnahme (diese 
können durchaus altersunabhängig sein) bedient.
Wissensmanagement, wie etwa die Vermittlung von spezifi-
schem Wissen, ist im OP-Bereich, aber auch im gesamten 
Universitätsklinikum AKH Wien, essenziell für ein reibungs-

loses und effizientes Arbeiten. Im Rahmen der Einschulung 
und Vermittlung von Wissen in der Pflege wird daher haus-
weit auf unterschiedliche Stufen der Expertise Rücksicht ge-
nommen. (Ältere) MitarbeiterInnen mit sehr hoher Expertise 
werden verstärkt in der Einschulung von angehenden Ex-
pertInnen eingesetzt, nicht aber bei der Basiseinschulung 
von neuen MitarbeiterInnen. Diese wiederum werden von 
KollegInnen im Rahmen der sogenannten Praxisanleitung 
(PAL) eingeschult, die bereits Routine und Erfahrung in der 
direkten Pflege haben und ihr Wissen gerne weitergeben 
möchten. Um Ausbildungsschritte im Pflegealltag professio-
nell und standardisiert zu begleiten, sind PraxisanleiterInnen 
daher hausweit im Einsatz. Zur Qualitätssicherung ihrer Ar-
beit erhalten diese systematisch Fort- und Weiterbildungen. 
Im Rahmen der Praxisanleitung werden allen neuen Mitar-
beiterInnen und Auszubildenden zu Beginn ihrer Tätigkeit die 
stationsspezifischen Lernziele nähergebracht und gleichzei-
tig gegenseitige Erwartungen abgeglichen. 
Dies erfolgt in Form eines Erstgespräches. Hier wird auch 
gleich der Zeitplan für das Zwischen- und das Endgespräch 
bzw. die Beurteilung festgelegt. Zwischen- und Endge-
spräch dienen dazu, regelmäßig den Lernfortschritt zu re-
flektieren und gegebenenfalls Maßnahmen zur Erreichung 
der definierten Lernziele einleiten zu können. Informations-
unterlagen, Willkommensmappen bzw. Zielekataloge der 
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Abbildung 1: Die 7 Sterne der Praxisanleitung im Universitätsklinikum AKH Wien (Darstellung: AKH Wien, 2018)

einzelnen Organisationseinheiten werden individuell gestal-
tet und unterstützen die neuen MitarbeiterInnen, Studieren-
den und SchülerInnen bei der Erstorientierung. 
Ein Überblick über den Ablauf der Praxisanleitung findet sich 
in Abbildung 1.

Nach der ersten Initiative des CCAG im Jahr 2011 mit dem 
Teilprojekt „Productive Ageing“ und den weiterführenden 
Maßnahmen durch die Bereichsleiterin Pflege im OP-Bereich 
sowie der laufenden Umsetzung der Praxisanleitung nimmt 
das Universitätsklinikum AKH Wien, und hier im Speziellen 
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Abbildung 2: Generationen-fit im Universitätsklinikum AKH Wien: Maßnahmen im Überblick (Darstellung: AKH Wien, 2020)
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der OP-Bereich, seit 2018 fortführend am Programm „NES-
TOR Gold für alternsgerechte Unternehmen und Organisa-
tionen“ (eine Initiative des Bundesministeriums für Soziales, 
Gesundheit, Pflege und Konsumentenschutz) teil. Bei der 
Zielgruppe werden hier von vornherein MitarbeiterInnen aller 
Generationen berücksichtigt. Der Fokus dieses Projekts liegt 
auf der Stärkung des Bewusstseins von Führungskräften für 
generationengerechtes und alterssensibles Führen. Aktivie-
rende Impulsvorträge und Workshops werden als unterstüt-
zende Maßnahmen für Führungskräfte angeboten. 

Die Abbildung 2 gibt einen Überblick über die im Universi-
tätsklinikum AKH Wien gesetzten Maßnahmen.

Fazit & Empfehlungen
Für die Umsetzung von Generationenmanagement gibt es 
kein Standardprogramm, das in jeder Organisation 1:1 ein-
setzbar ist. Essenziell ist es, spezifisch für die jeweilige Or-
ganisation Rahmenbedingungen zu beleuchten, Ziele und 
erwartete Wirkungen zu definieren und danach unter Einbin-
dung von Stakeholdern und MitarbeiterInnen Maßnahmen 
zu erarbeiten. Stete Feedbackschleifen einzubauen und im 
Sinne eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses Maß-
nahmen gegebenenfalls zu adaptieren, ist darüber hinaus 
eine wesentliche Voraussetzung. 

Einige grundsätzliche Herangehensweisen an die Umset-
zung eines Generationenmanagements, die für den Ein-
stieg und als Basis hilfreich und unterstützend sein können, 
bestehen dennoch. Die bei Klaffke (2016) beschriebenen 
Handlungsfelder „organisationale Rahmenbedingungen 
gestalten“, „lebenslange Leistungsfähigkeit fördern“ und 
„Wertschätzung und Zusammenarbeit stärken“ wurden im 
Universitätsklinikum AKH Wien systematisch bearbeitet und 
umgesetzt. Die Bereichsleiterin Pflege des OP-Bereichs im 
Universitätsklinikum AKH Wien fasst wie folgt prägnant zu-
sammen: „Wichtig ist, sich der Stärken jeder Generation 
bewusst zu sein und diese im Sinne einer gegenseitigen 
Unterstützung zu nutzen.“ 
Die Berücksichtigung von individuellen Bedürfnissen und 
Anforderungen trägt zu einem Arbeitsplatz bei, an dem sich 
MitarbeiterInnen gesehen und wertgeschätzt fühlen – und 
diese Eindrücke tragen essenziell zum Image als attraktiver 
Arbeitgeber bei. u
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