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Einleitende Zusammenfassung 

Im Gesundheitsbereich tätige Organisatio-
nen stehen vor enormen Herausforderun-
gen. Der herrschende Markt schafft einen 
Wettbewerb, dem nur mit hohen Qualitäts-
standards, gleichzeitiger Effizienz und einem 
hohen Maß an Individualität die Stirn gebo-
ten werden kann. Diesen Anforderungen 
müssen auch die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter im Gesundheits- und Pflegebereich 
gerecht werden. Sie sind gefordert, mög-
lichst rasch und eigenverantwortlich auf spe-
zielle Ansprüche der Patientinnen und Pati-
enten bzw. Pflegebedürftigen zu reagieren 
und vorausschauend agieren zu können. Um 
die Belegschaft bestmöglich zu unterstützen, 
braucht es daher neue, innovative Ansätze 
im Bereich der Personalentwicklung. Statt 
klassischen Schulungen ist eine strategisch 
orientierte Kompetenzentwicklung gefragt. 

Von einer operativen Personalentwick-
lung zu einem strategieorientierten Kom-
petenzentwicklungskonzept 

Im Gesundheitswesen beeinflussen wissen-
schaftliche Erkenntnisse und der technische 
Fortschritt die Arbeit und die Arbeitsbedin-
gungen der in der Gesundheitsbranche be-

schäftigten Menschen (Quality Austria 2015, 
o. S.) immer stärker. Vorhandenes Wissen 
wird zunehmend unbeständiger und überholt 
sich zum Teil recht rasch selbst. Damit ein-
hergehend müsste sich die betriebliche Wei-
terbildung ebenso rasch entwickeln. Dem 
bisherigen Ansatz, relevantes Wissen Top-
Down mittels klassischem Training zu lie-
fern, steht der gänzlich neue Ansatz der be-
trieblichen Kompetenzentwicklung gegen-
über. Diese zielt nach Erpenbeck und Sauter 
darauf ab, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
zu befähigen, neuartige Herausforderungen 
rasch, selbstverantwortlich und professionell 
zu bewältigen (Erpenbeck und Sauter 2007, 
S. 63-66). Damit können Unternehmen trotz 
der dynamischen Umwelt Wettbewerbsvor-
sprünge generieren bzw. halten. Um das zu 
erreichen, muss die Personalentwicklung 
kompetenzorientiert ausgerichtet sein. Ein 
erster Schritt ist die Definition von Kompe-
tenzzielen, die konsequent an der Unter-
nehmensstrategie ausgerichtet sind (Scholz 
2015, S. 1-9). Neben der Erstellung eines 
Angebots von gezielten, individuellen Kom-
petenzentwicklungsmaßnahmen sind auch 
eine förderliche Unternehmens- und Füh-
rungskultur zu etablieren und immanente 
Kompetenzentwicklungsprozesse zu ermög-
lichen. Lern- und Entwicklungsprozesse 
müssen in die Arbeitsprozesse integriert 
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werden. Von besonderer Bedeutung für die 
Entwicklung von neuen Handlungsroutinen 
ist der soziale Austausch zwischen den Ar-
beitskolleginnen und -kollegen als Lernpart-
nerInnen (Scholz 2014, 119f.). 

Spezielle Herausforderungen und Ziele 
der Personalentwicklung im Gesund-
heitsbereich 

Nicht nur die zunehmende Zahl an pflege-
bedürftigen Personen in den letzten beiden 
Jahrzehnten trägt dazu bei, dass die Patien-
tenorientierung und der wirtschaftliche Druck 
zunehmen. Der ebenso steigende Wettbe-
werb macht eine Profilierung und Differen-
zierung mehr als notwendig, um am Markt 
Bestand zu haben (Bolz 2015, S. 1f.). Die 
Rahmenbedingungen, Anforderungen und 
Entwicklungen im Gesundheitsbereich ma-
chen es dem Management zudem nicht ein-
fach, zielführende Maßnahmen aufzugreifen 
und nachhaltig umzusetzen. Wir haben dazu 
zwei Expertinnen befragt. Frau Mag. Dr. 
Annelies Fitzgerald ist Geschäftsführerin der 
Health Care Communication - Seidl & Fitz-
gerald OG, Wien, sowie Arbeits-, Organisa-
tions- und Wirtschaftspsychologin. Durch 
ihre langjährige Beratungstätigkeit in Kran-
ken- und Pflegeanstalten lieferte sie uns 
einen breiten Einblick in die aktuellen Her-
ausforderungen im Gesundheitsbereich. 
Frau Sabine Zech, BA, ist Leiterin der 
Stabsstelle Personalentwicklung im Haus 
der Barmherzigkeit, Wien, einer Einrichtung 
im Bereich Langzeitbetreuung für Menschen 
mit chronischen Erkrankungen und Men-
schen mit Behinderungen. Sie erzählte uns, 
dass zwar der Fokus der Personalentwick-
lung bereits auf Kompetenzentwicklung der 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gelegt wird, 
in der Umsetzung aber noch viele Heraus-
forderungen zu überwinden seien. 

a) Herausforderungen und Rahmenbedin-
gungen 

Technologische Veränderungen wirken sich 
im Gesundheitsbereich im Hinblick auf die 

medizinischen Möglichkeiten recht rasch auf 
den Arbeitsprozess aus. Die Belegschaften 
im Gesundheitsbereich sind es allerdings 
gewöhnt, mit derartigen Veränderungen und 
Neuerungen professionell und flexibel um-
zugehen. Die Anpassung erfolgt auf Basis 
einer kulturellen Selbstverständlichkeit weit-
gehend selbstorganisiert am Arbeitsplatz 
oder informell durch direkten sozialen Aus-
tausch. Diese sehr zeitgemäße und wün-
schenswerte Lernkultur steht oft einem mit 
explizitem Wissen vollbeladenem Intranet 
gegenüber. In diesem werden viele Informa-
tionen im Sinne einer „One-Way-
Wissensplattform“ zur Verfügung gestellt. 
Ein gewisses Maß an Lernkonsumverhalten 
wird vorausgesetzt. Daneben werden zahl-
reiche Fortbildungen angeboten. Dieses 
Angebot ist meist „top-down“ gesteuert und 
wird von den Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern häufig recht willkürlich selbst ausge-
sucht. 

Auf Grund von Personaleinsparungen und 
gleichzeitig immer höheren Qualitäts- und 
Leistungsansprüchen, die sowohl von Seiten 
der Patientinnen und Patienten aber auch im 
Hinblick auf den Wettbewerb immer bedeu-
tender werden, sind die Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter oft froh, wenn sie den normalen 
Arbeitsalltag bewähltigen. Trotzdem müssen 
sie die gesetzlich verpflichtend vorgeschrie-
benen Fortbildungen nachweislich absolvie-
ren, für welche weniger die Inhalte sondern 
vielmehr das Stundenausmaß relevant ist. 
Ferner berichtet uns A. Fitzgerald von feh-
lenden Nachfolgeplanungen und Konzepten 
zur Wissensweitergabe. Organisationales 
Wissen geht damit im Zuge von Fluktuation 
und Pensionierungen verloren. Das Problem 
liegt auch oft darin, dass der Bereich Perso-
nalentwicklung nicht als strategischer Part-
ner wahrgenommen wird. Das liegt laut A. 
Fitzgerald daran, dass in diesem Bereich zu 
wenig greifbare Kennzahlen, wie zum Bei-
spiel Qualitätssteigerung und Patientenzu-
friedenheit etc., als Nutzen gegenüber Auf-
wendungen für Personalentwicklungsmaß-
nahmen vorgewiesen werden können. Damit 

https://www.xing.com/companies/go?name=Haus+der+Barmherzigkeit
https://www.xing.com/companies/go?name=Haus+der+Barmherzigkeit
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einhergehend werden Mitarbeiterinnen- und 
Mitarbeiterorientierungsgespräche kaum effi-
zient genutzt, um den Weiterbildungsbedarf 
zu erheben. 

S. Zech, Leiterin der Stabsstelle Personal-
entwicklung im Haus der Barmherzigkeit, 
sieht große Herausforderungen im Bereich 
der Führung, da es gilt, sehr heterogene 
Teams zu führen. Die Diversität reicht von 
sehr jungen Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern, die frisch von der Schule kommen, bis 
hin zu älteren Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern, die diese Art von Tätigkeit schon jahre-
lang durchführen. Neben den unterschiedli-
chen Erwartungen aufgrund der Erfahrungen 
des Alters kommen auch noch sprachliche 
und kulturelle Hürden hinzu. Im Haus der 
Barmherzigkeit arbeiten zum Beispiel rund 
70 Nationalitäten und der Frauenanteil liegt 
bei rund 80%. Bedenkt man auch noch die 
erforderliche „Rund-um-die-Uhr-Besetzun-
gen“ der Einrichtungen und die individuellen 
Bedürfnisse der Belegschaft auf Basis der 
differierenden Lebensphasen ergeben sich 
zahlreiche Arbeitszeitmodelle. Auf Basis 
dieses Hintergrundes stellt sich die Koordi-
nation eines intendierten Wissensaustau-
sches bis hin zu einfachen Trainingsmaß-
nahmen zum Teil recht schwierig dar. 

Aktuell liegt der Bildungsschwerpunkt im 
Haus der Barmherzigkeit primär bei fachli-
chen Themen. Hierfür liegt ein Bildungskata-
log mit internen Bildungsmaßnahmen vor. 
Das Angebot persönlichkeitsentwickelnder 
Maßnahmen ist zwar noch recht klein, wird 
aber bereits sehr individuell, zumeist über 
externe Trainerinnen und Trainer, abge-
deckt. Aufgrund der relativ schwierigen 
Rahmenbedingungen, die prinzipiell eine 
zeitliche und örtliche Flexibilität erfordern, 
kommt der Einsatz computergestützter 
Schulungen derzeit nicht in Frage. Span-
nend findet S. Zech allerdings die Beobach-
tung, dass manche Teams innerhalb der 
Organisation sich mit Hilfe von selbstorgani-
sierten Instant-Messaging-Gruppen über 
private technische Geräte austauschen. Hier 

zeichnet sich bereits ein gewisser Trend hin 
zu sozialem Lernen und ubiquitärem Wis-
sensaustausch ab. 

b) Ziele und Trends aus Sicht der Expertin-
nen 

A. Fitzgerald ist der Ansicht, dass in der 
Führungskräfteentwicklung die jahrelange 
Orientierung auf Wissen der Vermittlung der 
praktischen Kompetenzen im Bildungspro-
zess weichen muss. Mit diesem Umdenken 
könnte auch die von S. Zech geforderte Si-
cherstellung des Praxistransfers besser als 
bisher gelingen. Daneben stellt A. Fitzgerald 
aber auch den Anspruch, dass das so wert-
volle Praxiswissen für Kolleginnen und Kol-
legen zugänglich gemacht werden sollte.  

Zusammenfassend kann gesagt werden, 
dass zeitgemäße Institutionen im Gesund-
heits- und Pflegebereich bzw. Krankenan-
stalten ebenso wie erfolgreiche Unterneh-
men im herkömmlichen Profitbereich kein 
theoretisches Wissen auf Vorrat benötigen, 
sondern Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die 
in herausfordernden Situationen des Ar-
beitsalltages selbstorganisiert, rasch und 
kreativ individuelle Lösungen entwickeln - 
also kompetent handeln. Das lässt den 
Schluss zu, dass auch im Gesundheitsbe-
reich ein von der Unternehmensstrategie 
abgeleitetes Kompetenzmanagement nicht 
nur sinnvoll, sondern im Hinblick auf den 
auch in diesem Bereich immer stärker wer-
denden Wettbewerbsdruck absolut empfeh-
lenswert ist. 

Strategieorientiertes Kompetenzmanage-
ment – eine vielversprechende Herange-
hensweise 

Auch wenn die Herausforderungen von Un-
ternehmen im Gesundheitsbereich von de-
nen der Profitunternehmen zum Teil abwei-
chen und sich in manchen Bereichen ein 
Stück schwieriger darstellen, macht es unse-
rer Ansicht nach Sinn, das bewährte System 
des Strategieorientierten Kompetenzma-
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Der folgerichtige nächste Schritt ist die indi-
viduelle und sehr persönliche Betrachtung 
der Kompetenzen der Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter. Wir gehen davon aus, dass es 
für jede Organisation selbstverständlich inte-
ressant ist, auf welche Kompetenzen inner-
halb des Unternehmens zugegriffen werden 
kann. Die Aufgabe eines strategieorientier-
ten Kompetenzmanagements ist es dem-
nach, die Expertise und Kompetenzen der 
Belegschaft transparent zu machen, sodass 
die Expertinnen und Experten innerhalb der 
Organisation identifiziert und dementspre-
chend eingesetzt werden können. 

Mit Hilfe von Kompetenzdiagnostikinstru-
menten lassen sich individuelle Kompetenz-
profile der Mitarbeiterinnen, Mitarbeiter und 
Führungskräfte erstellen, die wiederum den 
Kompetenzanforderungsprofilen gegenüber-
gestellt werden können und so Aufschluss 
über individuelle und kollektive Kompetenz- 
und Qualifizierungsbedarfe geben. Daraus 
können spezifische Zielvereinbarungen im 
Hinblick auf die Entwicklung bestimmter 
Kompetenzen zwischen Mitarbeiterinnen 
bzw. Mitarbeitern und deren Vorgesetzten 
getroffen werden. Um hier eine möglichst 
hohe intrinsische Motivation und Verbind-
lichkeit im Lernprozess zu generieren, emp-
fiehlt es sich neben einer Lernzielvereinba-
rung die Umsetzung eines herausfordernden 
Projektes aus der persönlichen Praxis zu 
vereinbaren. Für die Organisation ergibt sich 
dadurch ein interessanter Mehrfachnutzen. 
Neben einer überdurchschnittlich hohen Mo-
tivation ,sich selbstorganisiert Wissen anzu-
eignen, werden auch Reflexionsprozesse 
zwischen den Lernenden oder darüber hin-
aus Lernpartnerschaften hoch geschätzt. 
Lernen bzw. Kompetenzentwicklung gelingt 
so zeitgleich während der Umsetzung der 
einzelnen Projekte und ohne dabei die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter tagelang aus 
ihrem Arbeitsalltag zu reißen. 

In einer abschließenden Präsentation des 
Projekterfolges vor einer hochkarätigen Jury 
wird die Wertigkeit des Projekts und der pa-

rallel stattfindenden Entwicklungsphase in 
besonderer Weise hervorgehoben. Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter haben durch derar-
tige Projekte die Möglichkeit den generierten 
Kompetenzzuwachs zu demonstrieren. 
Durch eine neuerliche Messung nach einer 
bestimmten Periode können individuelle 
Kompetenzentwicklungsprozesse bzw. -
zuwächse ergänzend visualisiert und bei 
Bedarf zertifiziert werden. 

Um diesem „neuen Ansatz“ gerecht zu wer-
den, ist es zwingend erforderlich, dass Bil-
dungsverantwortliche bzw. Führungskräfte 
die Arbeitsgestaltung und -prozesse danach 
ausrichten und sich selbst im Rahmen ihrer 
eigenen Funktion auf den erforderlichen 
Veränderungsprozess einlassen (Scholz 
2015, S. 1-9). Denn diese Art des Lernens 
erfordert nicht nur eine lernfreundliche Un-
ternehmenskultur und bestimmte Rahmen-
bedingungen, sondern auch die Zulassung 
und Förderung derartiger Lern- bzw. Ent-
wicklungsszenarios. 

Generell ist ein strategisches Kompetenz-
management nicht nur im Rahmen der Mit-
arbeiter- und Mitarbeiterinnenentwicklung 
sinnvoll, sondern auch bei Positionsbeset-
zung, Nachfolgeplanung und im Talentma-
nagement. 

Die ersten Schritte zur Kompetenzorien-
tierung 

Gerade im Gesundheitsbereich werden die 
täglichen Herausforderungen für das Ma-
nagement und damit für die gesamte Füh-
rungsmannschaft und Belegschaft immer 
größer. Edelkraut und Hübner (2015, S. 10) 
stellen fest, dass die Führungskräfte oftmals 
Medizinerinnen und Mediziner sind, in deren 
Ausbildung Facharztqualifikationen im Vor-
dergrund standen und kaum Augenmerk auf 
betriebswirtschaftliche Themen, Personal-
management oder gar Führung gelegt wur-
de. Führungskräfte sind gefordert, höhere 
Qualitäts- und Leistungsansprüche mit im-
mer weniger Ressourcen zu erbringen. Die-



ZFPG ▪ 2016 ▪ 16 

sen Ansprüchen kann alleine mit Anstren-
gung, bewährten Handlungsroutinen und 
einem hohen Wissensvorrat auf Dauer nicht 
erfolgreich entgegengetreten werden. Hier 
sind gezielte Kompetenzen erforderlich, die 
es Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ermög-
lichen, selbstorganisiert und rasch zielsiche-
re Lösungen in neuen, unüberschaubaren 
Situationen zu entwickeln. 

Dies bringt die Notwendigkeit für ein Kon-
zept zur Weitergabe von Erfahrungswissen 
und einem kompetenzentwicklungsförderli-
chen sozialen Austausch innerhalb sehr he-
terogener Gruppen außerhalb von Präsenz-
situationen in Form eines kompetenzorien-
tierten Wissensmanagements mit sich (Sau-
ter/ Scholz 2015, S. 23-27). Ebenso ist der 
Lerntransfer, also die nachhaltige Anwen-
dung von Gelerntem in der täglichen Praxis, 
eine große Herausforderung für Personal-
entwicklungsabteilungen im Gesundheitswe-
sen. 

Auf Basis der genannten Herausforderungen 
und Zielsetzungen empfehlen wir folgende 
sechs Handlungsschritte: 

1) Mindset des Managements 

Als Voraussetzung aller Bestrebungen in 
Richtung eines strategischen Kompetenz-
managements gelten ein grundsätzliches 
Verständnis des Managements für die The-
matik selbst und das Bewusstsein seitens 
aller Führungskräfte für die Erforderlichkeit, 
um den aktuellen und zukünftigen Heraus-
forderungen entgegenzutreten. 

2) Aufbau eines strategieorientierten Kom-
petenzmanagements 

Im systematischen Aufbau eines von der 
Strategie abgeleiteten Kompetenzmanage-
ments empfiehlt sich eine Vorgehensweise 
wie in Abbildung 1 „Strategisches Kompe-
tenzmanagement“ beschrieben. Dabei soll-
ten bereits von Anfang an Multiplikatoren 

aller Bereiche in den Prozess eingebunden 
werden. 

3) Analyse des Status Quo 

Eine Standortbestimmung hinsichtlich Lern-, 
Wissens- und Kommunikationskultur gibt 
Aufschluss über konkrete Ansatzpunkte aber 
auch mögliche Risikofaktoren. Auf bereits 
erfolgreich implementierte bzw. genutzte 
Maßnahmen gilt es bewusst und wertschät-
zend anzudocken. Damit kann zeitgleich ein 
eventuell erforderlicher Kulturwandel in die 
gewünschte Richtung angestoßen werden. 

4) Quick Wins erzielen! 

Die Frage „Welche Maßnahmen könnten im 
Hinblick auf welche Zielgruppe relativ un-
kompliziert zum Erfolg führen?“ zielt auf die 
ersten „Quick Wins“ ab. Mittels dieser Über-
legung lässt sich relativ schnell ein gewisser 
Nutzen für eine bestimmte Zielgruppe errei-
chen und dient anschließend dazu, Über-
zeugungsarbeit zu leisten. Eine absolut 
transparente Kommunikation ist dabei er-
folgskritisch. Oberstes Ziel muss es sein, 
Nutzen, Vorteile und Vertrauen zu vermitteln 
und damit Ängste und Vorbehalte zu ver-
mindern. 

5) Trends erkennen und agieren 

Die Anforderung, in den Kernprozessen im-
mer innovativer, effizienter und qualitativer 
zu arbeiten steigt auch im Gesundheitswe-
sen stetig und bringt ständig neue Heraus-
forderungen mit sich. Diese Schnelllebigkeit 
und Erfordernis der permanenten Verände-
rung macht auch vor dem Bereich Personal-
entwicklung nicht halt. Personalentwicklerin-
nen und Personalentwickler sind daher gut 
beraten, aktuelle Trends zu beobachten und 
entsprechend zu agieren. 

Um im Hinblick auf die oben genannte Ziel-
setzung einen kompetenzentwicklungsför-
derlichen sozialen Austausch innerhalb hete-
rogener Gruppen und außerhalb von Prä-
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senzsituationen völlig zeit- und ortsunab-
hängig zu initiieren, empfiehlt sich zum Bei-
spiel der Einsatz neuer Medien. Dem Man-
gel an Zugängen zu Computern könnte 
durch Zurverfügungstellung einiger Tablets 
pro Abteilung oder Station entgegen gewirkt 
werden. 

6) Transferwirkung durch gemeinsame Pra-
xisprojekte 

Durch die Vereinbarung herausfordernder 
Praxisprojekte gelingt es, zielgerichtete 
Kompetenzen aufzubauen. Durch die In-
tegration von Lernenden aus unterschiedli-
chen Bereichs- und Hierarchiegruppen ver-
mischen sich unterschiedliche Ansichten, 
Wissensstände und Erfahrungswerte. Der 
dadurch initiierte Perspektivenwechsel führt 
neben praxisrelevanten Lernzuwächsen 
auch zu mehr Verständnis für die Arbeit des 
Anderen und fördert so die Zusammenarbeit. 
Ganz nebenbei werden auch soziale Kom-
petenzen trainiert. 

Fazit 

Generell werden die Herausforderungen für 
Organisationen immer komplexer und die 
Rahmenbedingungen immer herausfordern-
der. Organisationen und damit auch deren 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter müssen 
sich immer rascher neuen Problemstellun-
gen mit immer individuelleren Problemlö-
sungen stellen. Dieser Trend verstärkt sich 
auch im Gesundheitsbereich. Mit einer klas-
sischen Personalentwicklung, die ihren Fo-
kus auf rein wissensorientierte Lernkonzep-
tionen bzw. -angebote legt, lässt sich die 
Belegschaft nicht mehr optimal auf die tägli-
chen Herausforderungen vorbereiten und 
auf zukünftige Problemstellungen schon gar 
nicht. Gebraucht werden Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter, die in herausfordernden 
Situationen des Arbeitsalltages selbstorgani-
siert, rasch und kreativ individuelle Lösun-
gen entwickeln – also kompetent handeln. 
Die geforderte Entwicklung von Kompeten-
zen findet durch, das unmittelbare Erleben 

von Unsicherheit, Angst, Freude etc. statt. 
Derartige Prozesse sind ausschließlich in 
realen, durch Interaktion geprägten Situatio-
nen anzutreffen. Erfolgreiche betriebliche 
Kompetenzentwicklungsprozesse finden 
folglich im Prozess der Arbeit und einem 
sozialen Umfeld – egal ob real oder virtuell – 
statt. Gebraucht werden daher Rahmenbe-
dingungen, die die Entwicklung von unter-
nehmensstrategisch relevanten Kompeten-
zen ermöglichen und fördern. Unumgänglich 
ist damit eine Neuorientierung der Personal-
entwicklung in Richtung eines Strategieori-
entierten Kompetenzmanagements. 
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