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Seit dem WHO-Report 2000 bahnt sich 

das Wortpaar Skill-Mix/Grade-Mix sei-

nen Weg durch die Begriffswelt des 

Personalmanagements. Als Grade- and 

Skill-Mix oder aber auch als Skill- and 

Grade-Mix hinterlässt es seine Spuren 

und sorgt für Neugier gleichermaßen 

wie für Verwunderung und Kopfschüt-

teln. Die Zuordnungen auf der Bewer-

tungsskala sind so unterschiedlich wie 

die Interpretationen, die sich bei der 

Personalarbeit dazu fi nden lassen. 

Höchste Zeit, die Bezeichnungen ei-

ner kritischen Untersuchung zu unter-

ziehen und auf ihren Praxisnutzen zu 

überprüfen. 

Zunächst eine ernüchternde Erkennt-

nis. Beim Skill- and Grade-Mix handelt 

es sich prinzipiell um kein Novum. In 

anderer Verpackung ist er uns unter 

den Bezeichnungen Qualifi kations-Mix, 

Personal-Mix oder Team-Mix durchaus 

vertraut. Seine wachsende Bedeutung 

hat er erhalten, weil sich die Gesund-

heits- und Sozialunternehmen mit der 

Einführung kompetitiver Finanzie-

rungmodelle – also der wettbewerbs-

fördernden Leistungsabgeltung – auf 

einen Grenzwert zubewegen. Auf der 

einen Seite ist es die Verweildauer, die 

sich in den letzten Jahren merklich re-

duziert hat. In der Folge wurde für die 

Dienstleister jene Zeit immer mehr 

Langsam fi ndet sie ihren Weg. Die Erkenntnis, dass Information und Wissen die wertvollsten Produk-
tionsfaktoren im Dienstleistungsunternehmen sind. Je anspruchsvoller das Angebot, umso gehobener die 
Anforderungen, die an die Mitarbeitenden gestellt werden. Dabei sind es hauptsächlich folgen-
de drei gesellschaftlichen Herausforderungen, die das System treiben: die demografi sche Entwick-
lung, der medizinisch technische Fortschritt und die wachsenden Ansprüche der Leistungsempfänger. 
Und, als würde dies nicht schon ausreichend für Herausforderungen sorgen, erhöhen der wachsende 
ökonomische Druck und die Arbeitsmarktsituation zusätzlich die Spannung.
Eine derartige Atmosphäre schafft die idealen Rahmenbedingungen für neue Betrachtungsmodelle, 
Lösungsideen, Begriffe und Sprachverwirrungen.
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verkürzt, in der es die notwendigen 

Tätigkeiten zu erbringen gilt. Auf der 

anderen Seite treibt das enorme Wis-

senswachstum die Unternehmen dazu, 

die hoch komplexen Prozesse auf im-

mer mehr subspezialisierte Expertin-

nen und Experten aufzuteilen. Schnitt-

stellen und Arbeitsteiligkeit nehmen 

spürbar zu und Koordinationsaufwand 

und Managementansprüche sind kon-

tinuierlich im Steigen begriffen. An-

ders formuliert: In immer kürzerer Zeit 

sind fortwährend komplexer werdende 

Handlungen von einer ständig wach-

senden Anzahl an Spezialistinnen zu 

erbringen. 

Die Arbeitsteiligkeit stößt auch dort 

an ihre Grenzen, wo Positionen unbe-

setzt bleiben, weil die nachgefragten 

Experten am Arbeitsmarkt nicht zur Ver-

fügung stehen. Möchte das Unterneh-

men sein Leistungsangebot auf glei-

chem Qualitätsniveau weiter anbieten, 

gilt es, Möglichkeiten einer Neuvertei-

lung, der zu erbringenden Tätigkeiten, 

zu entwickeln. Anders formuliert, den 

Grade- and Skill-Mix zu verändern.

Begriffsklärung

An dieser Stelle sollten einige Begriffe 

einer Erklärung zugeführt werden. Der 

Terminus „Grade“ steht für Rang oder 

Dienstgrad. Beim „Grade“ handelt es 

sich demnach um Berufsbezeichnun-

gen und Berufsgruppenzugehörigkei-

ten, die über Ausbildungsnachweise 

belegbar sind, ergänzt um Zusatzaus-

bildungen oder Weiterbildungen, für 

die Zeugnisse ausgestellt werden. 

Was nur bedingt aus dem „Grade“ her-

vorgeht sind die speziellen Fähigkeiten 

der Mitarbeitenden. Daher bedarf es 

ergänzend zum „Grade“ einer Beach-

tung der „Skills“. Darunter verstehen 

wir das Know-how, die Fähigkeiten und 

Fertigkeiten, durchaus im pragmatisch-

handwerklichen Sinne. 

Ziel des Grade- and Skill-Mix ist die 

ideale Mischung aus Berufsgruppen 

und Fähigkeiten, zur Erfüllung des be-

auftragten Leistungsportfolios unter 

ökonomischen Gesichtspunkten und 

unter Berücksichtigung der gegebe-

nen Arbeitsmarktbedingungen. Gelingt 

dies, so sprechen wir beim Personal-

management von „Match“. Gelingt 

das nicht, so ist das Unternehmen mit 

einem „Mismatch“ konfrontiert, den es 

zu korrigieren gilt.

Modell

Um einen Mismatch strukturiert zu be-

arbeiten, soll nachfolgend ein Modell 

vorgestellt werden. Im Zentrum des 

Modells steht die „Grade“-Pyramide. 

Dabei handelt es sich um eine ideali-

sierte Darstellung der „Grade“-Vertei-

lung. Das bedeutet, dass im Sinne der 

oben beschriebenen Begriffserklärung 

die Berufsgruppen mit den aufwän-

digsten Ausbildungen und somit mit 

dem höchsten Entlohnungsniveau (Per-

sonalkosten) oben verortet sind und 

>> In immer kürzerer Zeit werden ständig mehr 
SpezialistInnen am Patienten tätig. << 

Abbildung 1: Grade-Pyramide und Verschiebung von Tätigkeiten
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jene mit dem geringsten Entlohnungs-

niveau unten (siehe Abbildung 1). Die 

Dreiecksform symbolisiert das ideali-

sierte ökonomische Ziel, das verein-

facht darin besteht, den verschiedenen 

„Grades“ jene Tätigkeiten zuzuordnen, 

für die sie auch qualifiziert sind. Also 

Über- und Unterqualifizierung zu ver-

meiden. 

Kommt das System durch eine dem-

entsprechende Arbeitsmarktdynamik in 

Bewegung, dann besteht das tenden-

zielle Ziel darin, Tätigkeiten von höhe-

ren „Grades“ zu niedrigeren „Grades“ 

zu verschieben.

Vorgehensmodell

Bevor das Management eine Verän-

derung des Grade- and Skill-Mixes 

vornimmt sollte zunächst die Effekti-

vität besehen werden. Dieser Schritt 

wird hier „Entrümpelung“ genannt. 

Dabei gilt es folgende Frage zu stel-

len: Werden gegenwärtig Leistungen 

erbracht, auf die, bei gleicher Qualität 

der Dienstleistung, verzichtet werden 

kann?

Der zweite Schritt beschäftigt sich mit 

der Automatisation. Es sollte generell 

vermieden werden, dass Information 

analog transportiert wird. Vor allem die 

redundante Verfügbarkeit von Infor-

mation und ihre synergetische Verwen-

dung gilt es im Rahmen von Automa-

tisationsvorhaben zu nutzen.

In einem dritten Schritt sollten Möglich-

keiten der Auslagerung von Tätigkei-

ten an die Leistungsempfänger geprüft 

werden. Diese Form der Effizienzstei-

gerung wird „Prosuming“ genannt. 

Dieses Kunstwort ist eine Kombination 

aus „Producer“ und „Consumer“ und 

bezeichnet die Beteiligung der Pa-

tienten an der Erbringung der Dienst-

leistung. Erst wenn die Schritte 1 bis 3 

getan sind, sollte die Veränderung des 

Grade- and Skill-Mixes in Angriff ge-

nommen werden. 

Im Rahmen des Grade- and Skill-Mixes 

kann es neben der oben beschriebe-

nen Verschiebungen von Tätigkeiten 

(Skill-Mix) noch zu einem weiteren Phä-

nomen kommen, nämlich der Entwick-

lung neuer Berufsgruppen. Ein histori-

sches Beispiel ist die Entwicklung der 

Berufsgruppe der Kardiotechniker. Ein 

jüngstes Beispiel ist die Entwicklung 

der „Arzt-Assistenz“ in der Kardiologie 

in Deutschland.

Seinen Ausgang nehmen solche Verän-

derungen fast immer bei der Verschie-

bung von Tätigkeiten und dem sich 

daraus ergebenden Erwerb der not-

wendigen „Skills“. Weisen die notwen-

digen „Skills“ eine dementsprechende 

Komplexität auf und wächst am Markt 

in der Folge eine Nachfrage heran, 

dann kann sich daraus der Bedarf nach 

einer neuen Berufsgruppe entwickeln.

Hier ist der Treiber nicht nur eine Ver-

knappung am Arbeitsmarkt sondern 

auch die wachsende Routine von  

Tätigkeiten. Die Häufigkeit macht die 

Gewöhnlichkeit. 

In diesem Sinne ist das Management 

von Gesundheits- und Sozialunterneh-

men dazu eingeladen, die Entwicklun-

gen am Arbeitsmarkt gleichermaßen 

wie die Veränderungen beim Leis-

tungsangebot und die Personalausstat-

tung im Auge zu behalten.
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Abbildung 2: Vorgehensmodell Grade- and Skill-Mix


