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Mit dem Ansatz der Kompetenz-
entwicklung zu neuen Perspektiven fur
die Personalentwicklungsarbeit?

Erkenntnisse aus einer Masterarbeit im Rahmen eines LIMAK — Lehrganges

Auch in der offentlichen Verwaltung wird Kompetenzmanagement immer mehr zum
Thema. Der nachfolgende Beitrag zeigt am Beispiel der Oberdsterreichischen Gebiets-
krankenkasse (OOGKK) welche Uberlegungen den Einsatz von explizitem Kompetenz-
management begleiten. Dies ist umso wichtiger, als es sich bei Sozialversicherungsan-
stalten um sogenannte Selbstverwaltungskorper handelt. Diese unterliegen zwar der
Aufsicht durch den Bund, fihren ihre Verwaltungsaufgaben jedoch weisungsfrei durch
und sind damit fiir den organisationalen Erfolg selbst verantwortlich.

Um ein gutes Fundament flr den expliziten Einsatz von Kompetenzmanagement in der
OOGKK zu legen, wurde versucht, zunichst die Organisations- und Personalentwick-
lung der letzten 20 Jahre unter diesem Fokus zu rekonstruieren. Als Ausgangspunkt
bot sich hier die Makroebene, also die Entwicklung der Gesamtorganisation, an. Viele
der in dieser Periode gesetzten Malinahmen fiihrten zu einer nachhaltigen Kompeten-
zentwicklung. Neue Kompetenzfelder konnten erschlossen werden, traditionelle Be-
reiche traten ein Stiick weit in den Hintergrund. Die OOGKK findet jedenfalls fiir die
sich abzeichnende neue Etappe der Kompetenzentwicklung gute Voraussetzungen vor,
wird aber Gber fundamentale Lernprozesse nicht umhin kommen.

Die Ausgangssituation

Die OOGKK befindet sich seit geraumer Zeit auf einem soliden Erfolgskurs und zwar,
egal ob man dies in 6konomischer, organisationspolitischer Hinsicht oder von den
Kundenbewertungen her betrachtet. Auch fiir den Entwicklungsstand der Personal-
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entwicklung kann diese Einschatzung durchaus gleichwertig getroffen werden, ohne
sich gleich dem Vorwurf allzu groRer Selbstgefalligkeit aussetzen zu miissen. Dennoch
gibt es eine Reihe guter Griinde, die dagegen sprechen, sich auf diesen Erfolgen auszu-
ruhen: die sich verandernden Rahmenbedingungen (Kostenentwicklungen im gesam-
ten Gesundheitswesen, technologische und politische Veranderungen...), aber auch
die Tatsache, dass andere Sozialversicherungstrager sich mittlerweile ebenfalls
bemiiht haben, die Innovationen der OOGKK einzuholen und teilweise selbst neue Ak-
zente zu setzen. Weiters macht der organisatorische Wandel auch vor der eigenen
Organisation nicht halt — veranderte Belegschaftsstrukturen, das Hervortreten der
Prozessdimensionen und vieles mehr kann hier angefihrt werden. Nicht zuletzt
kommt eine gewisse ,PE-Midigkeit”, die sich aus mehreren Indikatoren (Weiterbil-
dungsbeteiligung, Flihrung von Mitarbeitergesprachen,...) diagnostizieren lasst, dazu.
In den Bereichen der 6ffentlichen Verwaltung lauert namlich das Teufelchen der Wie-
derkehr der , klassischen Verwaltungsmentalitat” — kaum lasst der Reformeifer nach —
immer gleich um die nachste Ecke!

Die Anfertigung einer Masterarbeit’ war Anlass genug, um die Gelegenheit zu niitzen
und die einschlagigen Kompetenzmanagementkonzepte auf ihre Tragfahigkeit und
Produktivitit fir die Herausforderungen der OOGKK und der PE im Besonderen hin
naher zu prifen.

Zum Verstandnis des Kompetenz-Begriffes

Nach einer weit verbreiteten Definition lasst sich Kompetenz als ,Disposition zu krea-
tivem situationsadiquatem Problemlésungshandeln?, die sowohl Individuen wie Or-
ganisationen zukommen kann, verstehen. Kompetentes Handeln erfolgt aber erst
dann, wenn neben den je entsprechenden Fahigkeiten auch die Bereitschaft zum Agie-
ren und die anerkannte Zustandigkeit dafilir gegeben sind. Gerade durch den Aspekt
der Zustandigkeit ist eine Riickkoppelung des Handelns an die gesellschaftlichen Pro-
zesse gegeben.

Die Entwicklung von individuellen Kompetenzen erfolgt tGber formelle und informelle
Lernprozesse, wobei die Proponenten des Kompetenzkonzeptes die grolle Bedeutung
des informellen Lernens betonen.? Gerade fir die Kompetenzentwicklung Erwachse-
ner wird auf den zentralen Stellenwert praktischer betrieblicher Aufgaben verwiesen.*
Dieser Aspekt trat im Ubrigen auch bei den von mir gefiihrten Interviews deutlich zu-
tage. In der einschlagigen PE—Literatur gibt es schon seit langerem Richtungen, die et-
wa beisder Flihrungskrafteentwicklung sehr stark auf das praktische Lernen im Feld
setzen.

Insgesamt lassen sich eine Reihe von Affinitaten zwischen dem ideellen Impact der
Kompetenzentwicklungsansatze und den Zugangen der PE—-Arbeit feststellen. Dies hat
sicherlich dazu beigetragen, dass die Rezeption dieser Ansatze im betrieblichen Rah-
men inzwischen am Weitesten fortgeschritten ist.°
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* Ein breites Verstandnis von Lernen: Sowohl formelles als auch informelles Lernen werden als bedeutsam
anerkannt.

* Der Zusammenhang zwischen der Arbeitsgestaltung und der persénlichen Entwicklung spielt eine zentrale Rolle.

 Es wird abgestellt auf die Problemlésungsfahigkeit in einer realen Situation und nicht so sehr auf die
isolierte Abrufbarkeit von Wissen in Testsettings etc.

* Strategische Bedarfe und Orientierungen werden mit individuellen Entwicklungsoptionen verkniipft.

In Anlehnung an Lutz von Rosenstiel: Dispositionen zum selbstorganisierten Handeln durch implizites Lernen
entfalten (Wege der Kompetenzentwicklung, Referat gehalten beim 1. Internationalen Symposion fiir Berufs-
und Betriebspadagogik an der JKU Linz, Linz 2010)

Wenn man so will, war der 1990/91 in der OOGKK initiierte Organisationsentwick-
lungsprozess, der unter dem Label ,GKK 2000“ gelaufen ist, schon ein Kompetenzent-
wicklungsprogramm par excellence. Insofern bot die neuerliche Rekapitulation der
seither zurlickgelegten Etappe die Gelegenheit, den Fokus der geleisteten Kompetenz-
entwicklung explizit einzunehmen. Zu Hilfe kam mir fir das Vorhaben, dass die Organi-
sationswissenschaften mit der Ausarbeitung der Konzepte des , organisationalen Ler-
nens“ (Argyris)’ sowie der ,organisationalen Kompetenz“ (Schreyégg, Kliesch)®
mittlerweile auch begrifflich theoretisch das ,, missing link”“ fir die angemessene Auf-
schliisselung dieser Entwicklungen beigesteuert haben.

Empirisch stlitzte ich mich bei dieser Bilanzierung auf drei Quellen: bei der globalen
Rekonstruktion der Entwicklung der Organisation auf diverse interne Quellen sowie
meine eigenen Erfahrungen als Zeitzeuge und erganzend dazu auf acht qualitative In-
terviews mit (meist) langjahrigen Fihrungskraften, die sowohl aus den klassischen
Kernbereichen (Leistungserbringung, Melde-, Versicherungs- und Beitragsbereich), als
auch aus den neuen Bereichen stammten (Direktion, Betriebswirtschaft, Gesundheits-
forderung, Behandlungsokonomie).

Die wichtigsten Erkenntnisse

Gleich vorweg tritt die weitgehende Analogie zwischen den Phasen der Organisations-
und der Kompetenzentwicklung in den Vordergrund. Hier lieRen sich drei Etappen
voneinander abgrenzen:

* Die sich zeitlich Uber einen langeren Zeitraum erstreckende Friihphase, wo die
OOGKK einen traditionellen Organisationstyp verkérpert hat (von den 50er bis in
die spaten 80er Jahre des 20. Jhdts.)

* Die Initialphase der Organisationsentwicklung mit ,GKK 2000 als Startereignis An-
fang der 1990er und einer Dauer bis Ende der 90er Jahre.

* Die Stabilisierungsphase von 2000 bis dato.
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Friihphase (- 1990) Verinderungsphase Stabilisierungsphase
(1990 - 2000) (2000 - derzeit)

Klassischer Organisa- Aufbruch zu einem Fortsetzung des ein-

tionstyp modernen Organisa- geschlagenen Weges
tionstyp

Abb. 1: Phasen der Organisationsentwicklung der OOGKK

Die nachste spannende Entdeckung bestand darin, dass sich schon in der Friihphase
ein regelrechter Mechanismus heraus entwickelte, in dem die Organisation das fir ih-
re Reproduktion notwendige Know-how systematisch ausbildete. Dieses Zusammen-
spiel aus Einschulung am Arbeitsplatz, Dienstprifungen, strengem Kontrollsystem,
sukzessivem internen Aufstieg und Dienstbeurteilungen hat eine enorme Wirkmach-
tigkeit entfaltet. Dies schuf nicht nur ein beachtliches Level an fachlicher Kompetenz,
sondern besitzt in bestimmten Grundstrukturen bis heute seine Gultigkeit!®

Bei der Analyse der letzten beiden Jahrzehnte haben mich vor allem zwei Fragen inte-
ressiert:

* Was hat aus der Sicht der Kompetenzentwicklung den massiven Entwicklungsschub
der OOGKK in den 1990er Jahren am meisten beférdert?

* Was hat diesen so nachhaltig werden lassen? (Da es sich beim Aufbau von Kompe-
tenzen tendenziell um langfristige Prozesse handelt, kommt diesem Aspekt eine
besondere Bedeutung zu!)

Die fiur die weitere Entwicklung entscheidende Grundkonstellation bestand am Anfang
der 1990er Jahre auf der einen Seite in der deutlichen Zunahme des Problemdrucks
auf die Institutionen der Sozialversicherung (sowohl in finanzieller als auch in legitima-
torischer Hinsicht) und auf der anderen Seite aus einem sich neu herausbildenden
Team an der Unternehmensspitze der OOGKK, das handlungsfihig und -willig war, um
mit neuen Antworten auf die Herausforderungen zu reagieren.

Von dieser fiir weitreichende Interventionen sehr positiven Situation ausgehend, las-
sen sich drei weitere erfolgskritische Aspekte identifizieren:

(1) Die partizipative Anlage des eingeleiteten Veranderungsprozesses (Projekt ,GKK
2000°) sowie darauf aufbauend die Erarbeitung einer stringenten und klaren Vision fiir
die Entwicklung der Organisation.

(2) Die Berticksichtigung des systemischen Charakters bei der Neugestaltung des kiinf-
tigen Organisationstyps (es galt bei Haupt und Gliedern der Organisation anzusetzen,
die Implementierung ganzlich neuer Ansatze war erforderlich u.a.m.)
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(3) Durch eine ,,Seitwartsbewegung” weg von den klassischen Kompetenzfeldern hin
zu neuen Ansatzen und Themen (wie etwa der Gesundheitsforderung und der Behand-
lungsdkonomie) war eine (Neu-)Positionierung der Organisation in einem AusmafR
moglich, das fiir Non-Profit-Organisationen mit gesetzlichen Aufgabendefinitionen
eher uniblich ist.

Bei der Beantwortung der zweiten Frage erwiesen sich vier Punkte als relevant:

(1) Mit der Implementierung eines

Managementsystems, wie es das

Management by Objectives (MbO)

darstellt, wurde nicht nur eine neue
Qualitat der Unternehmensfiihrung in Gang gesetzt, sondern auch ein spezielles ler-
nendes System (welches Informationen und Wissen in einer neuen Qualitdt generiert
und verarbeitet) etabliert. Hier lieR sich dann auch empirisch der in der Psychologie
des Ofteren postulierte selbstverstirkende Mechanismus von ersten Erfolgen, einem
daraus resultierenden gewachsenen Selbstbewusstsein sowie weiteren praktischen
Explorationsschritten gut beobachten.™

(2) Die klare Orientierung auf das ,Insourcing von externem Know-how” durch die
Aufnahme von Akademikerinnen, die langfristige Kooperation mit externen Beraterin-
nen, und eine intensive und breit angelegte interne Schulungstatigkeit stellte den
nachhaltigen Aufbau von Wissen und Kompetenz in den Mittelpunkt.

(3) Eine besondere Bedeutung kam auch der kulturellen Dimension zu: Dabei kam dem
musterglltigen Vorangehen der obersten Flihrungsebene bei den notwendigen Lern-
und Bildungsaktivitaiten ein ebenso wichtiger Signalcharakter zu, wie der breiten
Streuung des neuen Wissens/Know-hows durch die Personalentwicklung in der Orga-
nisation. Gleichzeitig bemuhten sich die Proponenten der neuen Ausrichtung im Gro-
Ren und Ganzen, um einen wertschatzenden Umgang mit den Tragerinnen des traditi-
onellen Know-hows.

(4) Die vierte Komponente ist teilweise ein Resultat des eingeschlagenen neuen Weg-
es. Sie soll aber trotzdem an dieser Stelle genannt werden, weil sie von Anfang an in-
tendiert war. Es handelt sich um die Dezentralisierung der Kompetenzentwicklung in
die jeweiligen Abteilungen und Bereiche. Dieser Aspekt hat im Laufe der Jahre sogar
eher noch an Dynamik gewonnen.

History matters: die Bedeutung der Pfadabhangigkeit fir kiinftige Aktivitaten

Die Rekonstruktion der Kompetenzentwicklung der letzten Dekaden brachte aber
nicht nur die zentralen Faktoren des eingeschlagenen erfolgreichen Weges hervor,
sondern warf auch ein Licht auf bestimmte Defizite sowie sich herauskristallisierende
Handlungsmuster, die das organisatorische Handeln in weiterer Folge stark pragen.'!

So hat die intensive Hinwendung zu modernen Managementansatzen sowie zu den
Themen der Gesundheitsforderung oder der Behandlungsékonomie (quasi natirlich)
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die Aufmerksamkeit auf die Know-how-Entwicklung in den klassischen Kernbereichen
ein Stlick weit in den Hintergrund gedrangt. Durch die geringe Fluktuation und die cha-
rakteristischen langjahrigen Dienstverhaltnisse werden derartige Mangel Gber langere
Zeitraume nicht auffallig.

Ebenso zweischneidig verhalt es sich mit den sich seit Gber einem Jahrzehnt einstel-
lenden 6konomischen wie betriebswirtschaftlichen Erfolgen: die damit verbundene
Anerkennung verfiihrt nur allzu leicht dazu, sich darauf auszurasten bzw. sich in siche-
ren Gewassern zu wahnen. Eine derartige Haltung wiirde aber die Dramatik der Ver-
anderungen in den relevanten Umfeldern wie innerorganisatorisch stark verkennen.
Insofern sind neuerliche strategische Lern- und Kompetenzentwicklungsprozesse ge-
fordert. Hier wird dann zugleich der erste Grund erkennbar, warum die Implementie-
rung eines systematischen Kompetenzmanagements wichtig ist: Soll der Aufbau eines
derartigen Systems gelingen, gilt es, die Organisation und ihre Teilgliederungen in ei-
ner relativen Breite aber auch Tiefe mit einzubeziehen.

Viele der erforderlichen

Lernprozesse werden von

ihrem lerntheoretischen

Status her nicht den Cha-

rakter von ,,Single loop—

learning”, sondern eher

von ,Double loop“- wenn nicht sogar ,Deutero“learning’*? haben. Eingeschlagene
Pfade werden teilweise auch kritisch hinterfragt werden miissen. Dies bedeutet fiir die
Implementierung von systematischem Kompetenzmanagement dariber hinaus auch,
dass die Organisation an vielen Stellen und parallel lernen wird und dies in weiterer
Folge angemessen zu verarbeiten und auszusteuern haben wird.

Aber selbst flr die quasi ,einfachen Lernprozesse’ bringt eine enge Verzahnung von
strategischen und individuellen Kompetenzentwicklungen eine ganz andere Hebelwir-
kung und Effizienz mit sich.

...noch ein paar Worte iiber Missverstandnisse und Schwierigkeiten

Die durchgefiihrte Uberpriifung der Tragfihigkeit und Produktivitit der Kompetenz-
konzepte hat zu einem Uberraschend positiven Ergebnis gefiihrt. Aus den obigen Dar-
legungen geht denke ich klar hervor, dass die PE der OOGKK sich diesem Konzept in
der kommenden Etappe intensiver widmen wird.

Es soll aber zugleich nicht der fiir die Personalentwicklung typische Zug des Hochstili-
sierens von jeweils neuen Ansatzen ohne ,Wenn“ und , Aber” verfolgt werden. Anstatt
dessen mochte ich abschlieend noch auf zwei problematische Seiten der Kompetenz-
konzepte zu sprechen kommen:

Da ist einmal die Schwierigkeit der Operationalisierung des Kompetenzkonstrukts —
zumal es sich sowohl bei der individuellen als auch bei der organisationalen Form um
nicht direkt der Beobachtung zugangliche Phanomene handelt. Eingedenk der klassi-
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schen Aussage: ,Was Du nicht messen kannst, kannst Du auch nicht managen” erge-
ben sich aus dem spezifischen Charakter von Kompetenzen doch erhebliche Implikati-
onen fir die Anwendungsperspektive dieses Ansatzes. Reale Kompetenzentwicklun-
gen lassen sich erst miithsam und aus einer gewissen Distanz verifizieren.

Der zweite heikle Aspekt hangt mit der schon weiter oben angefiihrten Tendenz vieler
Proponenten des Kompetenzmanagementansatzes zusammen, den formellen Ausbil-
dungen und Lernprozessen gegeniiber informellen Aktivitditen einen geringeren Stel-
lenwert beizumessen. Damit er6ffnet sich natirlich ein Einfallstor fiir das Downgrading
formaler Ausbildungen ohne Ende. Vergegenwartigt man sich dann noch, dass das
Kompetenzkonstrukt die theoretisch-inhaltliche Basis des als Bezugsrahmen fiir natio-
nale Ausbildungsordnungen und Kollektivvertrage firmierenden Europaischen Qualifi-
kationsrahmens (EQR) bildet, lasst sich die Reichweite dieser Frage erahnen.®

Beide Problematiken sind nicht nur akademischer Natur, sondern haben auch fiir den
praktischen Einsatz bedeutsame Auswirkungen. Das soll gar nicht wegdiskutiert wer-
den. Aber zum einen hat die OOGKK eigentlich seit dem Projekt ,,GKK 2000 mit OE-
und PE-MaRnahmen, die sich durchaus schon damals stark an einem eher impliziten
Kompetenzmanagement orientiert haben, erfolgreiche Erfahrungen gesammelt und
zum anderen gilt natlrlich der ebenfalls alte und weise Satz, dass der Charakter des
(kompetenzorientierten) Fortschritts gerade darin besteht, neue Losungen fiir die
bestehenden Probleme zu finden!

* Die Implementierung eines systematischen Kompetenzmanagements selbst (sowohl in strategischer als
auch in operativer Hinsicht).

* Die Ausrichtung und Nutzung bestehender PE-Instrumente (Mitarbeiterinnengespréche, internes Bildungs-
programm, ...) sowie die Beeinflussung von anderen HR-Strukturen (wie Dienstordnungen etc.) in die pas-
sende Richtung.

* Die Nutzung von Querverbindungen zu anderen ,beférdernden bzw. synergetischen Projekten, wie sie
beispielsweise der Aufbau eines Innovationsmanagements verkorpert.

* Die eher den klassischen Kompetenzen zuzuordnenden Aktivitaten der Basisbildung (Staatsbirgerkunde,
Grundlagen der Sozialversicherung, rechtliche Grundlagen) erhalten quasi als die Fundamente fir weitere
darauf aufbauende Kompetenzentwicklungen einen noch zentraleren Stellenwert in der PE-Arbeit.

* Diversifizierende Angebote, die Mdglichkeiten zur Reflexion beinhalten, gewinnen weiter an Bedeutung.
* Die konsequente Weiterfilhrung des Bildungscontrollings.
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