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Mit Strategischem Kompetenzmanagement
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Kurzfassung: Im Rahmen des vom BMBF geftrderten Projekts Intra-
Komp wird mit Methoden der Aktions- und Handlungsforschung unter-
sucht, welchen Beitrag das Personalmanagement leisten kann, um die
notwendige Anpassungsfahigkeit bzw. Agilitat des 6ffentlichen Sektors zu
erhohen. Ein Hebel zur Erh6hung der Agilitéat ist die konsequente Ausrich-
tung des Personalmanagements an den strategischen Zielen der Organi-
sationen. Im Projekt Intrakomp wurde im Rahmen von partizipatorischen
Strategie-Workshops eine Kompetenzarchitektur entwickelt, die sich an
der Verwaltungsstrategie sowie an den anforderungsanalytisch ermittelten
Kompetenzen auf der Ebene von Jobfamilien orientiert.

SchlUsselworter: Strategisches Kompetenzmanagement, offentlicher
Sektor, Jobfamilien, Personalentwicklung, Agilitat

1. Ausgangslage und Herausforderungen

Der 6ffentliche Sektor, dessen Betriebe vielfach noch nach den Organisationsprin-
zipien der Weberschen Verwaltung konzipiert sind, sieht sich einem Umfeld gegen-
Uber, das durch ein zunehmendes Mal3 an Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat und
Ambiguitat charakterisiert ist (,VUCA-World“, Bennett & Lemoine 2014; vgl. Hill
2015). Disruptive Ereignisse, wie beispielsweise die Finanzkrise 2008 oder die
Fliichtlingskrise 2015, fihren zu einem ,mehrdeutige[n] Umfeld" (Morner & Misgeld
2017, S. 10) und fordern die Organisationen bzgl. ihrer Flexibilitat und Reaktionsge-
schwindigkeit heraus. Diese Herausforderungen ,sind nicht mit einfach umsetzbaren
und klar umrissenen Losungen, zeitlich und organisational begrenzten Maflinahmen
[...] zu l6sen” (ebd.). Sie erfordern vielmehr eine sich permanent verédndernde, ler-
nende Organisation.

Ein Ansatzpunkt, um die Anpassungsfahigkeit an eine von Unsicherheit und Kom-
plexitat gepragte Umwelt zu steigern, ist es, die Agilitdt von offentlichen Organisatio-
nen zu erhéhen (vgl. Hill 2015; Richenhagen 2017). Wernham (2012, p. xxviii) be-
schreibt den Begriff des ,Agile Govenments” als die Fahigkeit ,to change direction
quickly when faced with unforseen circumstances. This reduces risks of failure. [...]
Agility, then corresponds to setting realistic targets and reacting fast to changing cir-
cumstances”.

Dies bedeutet, dass hierarchische Steuerungsformen durch fluide, zunehmend
selbstgesteuerte Arbeitsprozesse ergénzt werden. In der Folge verandern sich die
Kompetenzbedarfe an die Mitarbeitenden, etwa aufgrund einer erhfhten Vernetzung,
zunehmender interdisziplindrer Projektarbeit und der Steigerung der Innovationsge-
schwindigkeit.

Bezogen auf den offentlichen Sektor ist das besondere ,,Spannungsfeld von Stabi-
litat und Dynamik® (Becker 2013, S. 15) zu bertcksichtigen: Einerseits besteht die
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Notwendigkeit, flexiblere, agilere Steuerungsformen einzusetzen. Andererseits ist
das Verwaltungshandeln ,durch demokratische Legitimation und Verantwortung,
rechtsstaatliche Verfahren und Kontrollen und sowie den Schutz der Grundrechte
gepragt® (Hill 2015, S. 411). Dies impliziert, dass es erforderlich ist, traditionelle Ar-
beitsformen mit ,agilen Anséatzen“ zu verbinden (ebd., S. 414). Die Verwaltung muss
.pbeidhandig” agieren.

2. Strategisches Kompetenzmanagement

Das strategische Kompetenzmanagement stellt einen Hebel dar, um die Agilitat 6f-
fentlicher Organisationen zu beeinflussen. Im Rahmen einer qualitativ ausgerichteten
Personalforschung wird daher untersucht, welchen Beitrag die konsequente Ausrich-
tung des organisationalen Kompetenzmodells an den strategischen Organisations-
zielen leisten kann, um ein héheres Mal} an Selbststeuerung einzelner Organisati-
onseinheiten zuzulassen (vgl. Morner & Misgeld 2017).

Den Ausgangspunkt bildet ein Verstandnis des Kompetenzbegriffs als ,Selbstor-
ganisationsdisposition® (Heyse 2017, S. 245). Kompetenzen umfassen demnach
.Fahigkeiten, selbstorganisiert und kreativ zu handeln und mit unscharfen oder feh-
lenden Zielvorstellungen und Unbestimmtheit umzugehen” (Erpenbeck et al. 2017, S.
XIl). Kompetenzmodelle sind sehr viel besser geeignet, die zukinftigen Anforderun-
gen zu beschreiben als beispielsweise Personlichkeitseigenschaften, die friher in
der Personalforschung und heute in der Personalpraxis noch oft Verwendung finden.

Ortmann folgend (2010, S. 276) umfasst das Kompetenzmanagement ,die unter-
nehmensstrategiebasierte Ableitung und differenzierte Beschreibung der zukinftigen
Kompetenzanforderungen, die Erarbeitung kompetenzorientierter Anforderungsprofi-
le fur Fach- und Funktionsgruppen, die anforderungsorientierte Erfassung der Kom-
petenzen der Mitarbeiter sowie die Umsetzung von Mal3Bhahmen zur Kompetenzent-
wicklung bestimmter Zielgruppen®.

Auf Basis von Fallstudien in zwei Unternehmen des offentlichen Sektors, der
Stadtverwaltung Recklinghausen sowie dem Wupperverband, wird untersucht, wel-
chen Beitrag das Personalmanagement konkret leisten kann, um die Anpassungsfa-
higkeit 6ffentlicher Organisationen zu erhéhen. Das Forschungsdesign orientiert sich
an Methoden der Aktions- und Handlungsforschung, sie zielt darauf ab “to increase
the ability of the involved [...] organization members to control their own destinies
more effectively and to keep improving their capacity to do so within a more sustain-
able and just environment” (Greenwood & Levin 2007, S. 5). Bei der Untersuchung
wurden qualitative Expertinnen- und Experteninterviews (vgl. Glaser & Laudel 2010),
Dokumentenanalysen und insbesondere partizipative Workshops (vgl. Vahs & Wei-
and 2013) durchgefuhrt, um eine reichhaltige Methodentriangulation sicherzustellen.

Das Vorgehen wird erganzt durch die Durchfiihrung und der Analyse von qualitati-
ven Triadengesprachen durch die Projektpartnerin Universitdt Magdeburg. Sie die-
nen dem Transfer von implizitem Wissen und der weiteren ldentifizierung von Kom-
petenzbedarfen.

3. Analyse des Status Quo der Kompetenzférderungskonzepte

Die erste Projektphase bestand aus der Analyse des Ist-Zustands der Weiterbil-
dungs- und Kompetenzférderungskonzepte (WKK) der beteiligten Projektorganisati-
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onen. Ein WKK ist ein konzeptioneller Ansatz, nach dem in Organisationen (Unter-
nehmen oder Verwaltungen) aufbauend auf einer Erstausbildung und beruflichen
Tatigkeit MaBnahmen zum Erhalt, zur Erweiterung sowie Anpassung der Kompeten-
zen von Personen oder Gruppen systematisch durchgefiihrt werden. Es besteht aus
folgenden Elementen:

¢ einem Kompetenzmodell, das dem konzeptionellen Ansatz zugrunde gelegt wur-
de,

e einem didaktisch-methodischem Modell, durch das die Einbeziehung der in der
beruflichen Tatigkeit oder bei der Erstausbildung erworbenen Kompetenzen si-
chergestellt werden soll sowie

e einer Systematik, nach der die Malinahmen realisiert, gesteuert und kontrolliert
werden.

Die leitende Fragestellung war hierbei, wie die Kompetenzférderungskonzepte in
den Organisationen derzeit praktisch umgesetzt werden und welche Anforderungen
hinsichtlich ihrer Weiterentwicklung bestehen. Die hier gewonnen Erkenntnisse bilde-
ten die Basis fur die folgende Weiterentwicklung von organisationsspezifischen Kom-
petenzmodellen.

4. Entwicklung organisationsspezifischer Kompetenzmodelle

Kompetenzmodelle sind Anforderungskataloge an die Mitarbeitenden, ,die Kom-
petenzen zur Leistungserbringung und Problemlésung messbar und fir jeden ver-
standlich® dokumentieren (Sauter & Staudt 2016, S. 9). Sie ermdglichen eine syste-
matische Kompetenzerfassung und -evaluation und bilden die Grundlage fir ein stra-
tegisch orientiertes Kompetenzmanagement. Im Projekt IntraKomp wurden zwei Vor-
gehensweisen miteinander verbunden: Erstens erfolgte die Ableitung von Kompe-
tenzbedarfen auf Basis der strategischen Organisationsziele sowie zweitens eine
Anforderungsanalyse auf der Ebene von Jobfamilien.

4.1 Berucksichtigung strategischer Anforderungen in den Kompetenzmodellen

Ein Einflussfaktor zur Erh6hung der Agilitéat ist die konsequente Ausrichtung des
Personalmanagements an den strategischen Zielen der Organisation (vgl. Richenha-
gen 2016). Die Entwicklung der Kompetenzmodelle erfolgte daher in einem ersten
Schritt ,top-down®, d. h. auf der Basis strategischer Organisationsziele, die auch, so-
weit mdglich, zukinftige Szenarien antizipieren. Im Rahmen partizipativer Workshops
wurden hierzu verschiedene betriebliche Akteure und Akteurinnen eingebunden.

Als Bezugsrahmen fir die Ableitung beruflicher Kompetenzen wurde der Kompe-
tenzatlas nach Heyse und Erpenbeck (vgl. Heyse 2017) eingesetzt. Der Beitrag die-
ses Modells liegt insbesondere darin, dass es eine inhaltliche Konkretisierung sowie
Strukturierung fur berufliche Kompetenzen zur Verfigung stellt.

Konkret wurde der Versuch unternommen, zukinftige Entwicklungen und Rah-
menbedingungen, die die Arbeitsanforderungen betreffen, zu antizipieren. Diese
wurden dann, bezogen auf das jeweilige Branchenumfeld der Organisationen, kon-
kretisiert. Auf Basis der strategischen Ziele konnten zunachst Personalentwicklungs-
ziele und in der Folge einzelne Kompetenzen abgeleitet werden.
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4.2 Anforderungsanalyse auf der Ebene von Jobfamilien

Jobfamilien sind Stellenblndel, sie ,[...] fassen die Kerntatigkeiten und Basisan-
forderungen gleicher und hinreichend &hnlicher Stellen zusammen* (Becker 2013, S.
453; vgl. Richenhagen 2016). Jobfamilien erhéhen die Agilitdt des Personalmana-
gements insofern, als sie aufgrund des Prinzips der ,Elementarisierung“ Anforderun-
gen in relativ dauerhafte sowie situative Elemente differenzieren (vgl. Becker 2013;
Richenhagen et al. 2014). Durch diese Fokussierung auf strategisch relevante, leis-
tungskritische Kompetenzen wird ein horizontaler Transfer von Mitarbeitenden inner-
halb der Jobfamilien ermdglicht. Insofern wurde die strategisch orientierte Kompe-
tenzanalyse in einem zweiten Arbeitsschritt, bottom-up, durch ein anforderungsanaly-
tisches Vorgehen auf der Ebene von Jobfamilien ergénzt. Im Rahmen von Work-
shops wurde durch den Einsatz verschiedener anforderungsanalytischer Methoden
(z.B. Critical Incidents, Flanagan 1954) erfolgskritische Kompetenzen identifiziert
und bewertet.

Im Rahmen der Entwicklung der Kompetenzhierarchie erfolgte anschlieRend die
Integration der Ergebnisse des beschriebenen Top-Down- und Bottom-Up-Ansatzes
in eine ganzheitliche Kompetenzarchitektur (vgl. Hoft & Goerke 2014). Das Ergebnis
ist ein organisationsspezifisches Kompetenzmodell, das auf der Ebene von Jobfami-
lien ausdifferenziert wird.

5. Bisherige Projektergebnisse
5.1 Veradnderung von Kompetenzbedarfen im 6ffentlichen Sektor

Im Hinblick auf die Fragestellung, wie sich Kompetenzbedarfe des offentlichen
Sektors verschieben, weisen die bisherigen Projektergebnisse zunachst eine grund-
satzliche Ubereinstimmung mit Forschungsergebnissen zu Kompetenzbedarfen in
privaten Unternehmen auf. So konstatieren die Autoren der Kompetenzentwicklungs-
studie Industrie 4.0 einen ,erhebliche[n] Bedarf in deutschen Unternehmen, die Kom-
petenzentwicklung fur die Industrie 4.0 intensiver voranzutreiben® (acatech 2016, S.
18). Nach Einschatzung der befragten Unternehmen werden insbesondere die Kom-
petenzen ,interdisziplinares Handeln®, ,Prozess-Know-how", ,Flihrungskompetenz®,
~Mitwirkung an Innovationsprozessen®, ,Problemlésungs- und Optimierungskompe-
tenz* sowie ,eigenverantwortliche Entscheidungen“ zukinftig an Bedeutung gewin-
nen (ebd., S. 12 ff.).

Die vorlaufigen Projektergebnisse von IntraKomp weisen im Hinblick auf den 6f-
fentlichen Sektor zunachst darauf hin, dass sich eine grundsatzliche Erhéhung des
Anforderungsniveaus im Hinblick auf unterschiedliche Kompetenzbereiche abzu-
zeichnen scheint. Dies betrifft sowohl die gewerblichen Berufe, den Bereich der
Sachbearbeitung/Verwaltung sowie auch FuUhrungskrafte unterschiedlicher Hierar-
chieebenen. Grinde hierfur sind eine grundséatzliche Erhéhung der Komplexitat des
Verwaltungshandelns, insbesondere aufgrund zunehmender Vernetzung und inter-
disziplinarer Zusammenarbeit, der Zunahme von Projektarbeit und dem Einsatz neu-
er Technologien. Weiterhin fihren eine veranderte bzw. erhéhte Anspruchshaltung
von Burgerinnen und Burgern mit ihrem Wunsch nach politischer Beteiligung sowie
neue gesetzliche Anforderungen zu einer Veranderung der Kompetenzanforderung
von Mitarbeitenden (vgl. auch Hammerschmid 2016, Zukunftspanel Staat & Verwal-
tung).
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Im Hinblick auf die konkreten Kompetenzbedarfe zeigen die bisherigen Ergebnisse
von IntraKkomp, dass — ahnlich der Kompetenzentwicklungsstudie Industrie 4.0 (aca-
tech 2016) — insbesondere die Kompetenzen ,Ganzheitliches und interdisziplinares
Denken®, ,Kooperationsfahigkeit“ (insbesondere bzgl. bereichsubergreifender Zu-
sammenarbeit), ,interne und externe Kundenorientierung“, ,Projektmanagement-
kompetenzen®, ,Innovationsfahigkeit* sowie ,Personalfiihrung” (insbesondere in Ver-
bindung mit Personalentwicklungskompetenzen) als strategisch relevante Kompe-
tenzen eingeschatzt werden. Ein weiterer besonders wichtiger fachlicher Kompe-
tenzbereich sind IT-Kompetenzen, sowohl auf Anwendungsniveau, als auch bezlg-
lich der (Weiter-) Entwicklung von Systemen.

5.2 Anforderungen an das Kompetenzmanagement

Diesen erhdohten Kompetenzanforderungen steht ein sich abzeichnender Mangel
an Fach- und Fuhrungskraften im 6ffentlichen Sektor gegenuber, aufgrund des de-
mografischen Wandels wird sich diese Entwicklung in Zukunft weiter verscharfen
(vgl. Richenhagen 2015). Ein wichtiges Ergebnis des Intrakomp-Projektes ist daher
auch, dass der horizontale Transfer von Mitarbeitenden in den offentlichen Organisa-
tionen als wichtiges Instrument betrachtet wird, um die zukinftigen Personalbedarfe
decken zu kdnnen. Denn die Besetzung von vakanten Stellen wird zukinftig in star-
kem Male durch Mitarbeitende der bestehenden Belegschaften erfolgen mussen.

Im Rahmen des IntraKomp-Projekts wurde deutlich, dass bereits jetzt in Einzelfal-
len der Versuch unternommen wird, eine fach- und bereichsibergreifende Karriere-
entwicklung zu forcieren. Nach Einschéatzung der beteiligten Expertinnen und Exper-
ten erfolgt der horizontale Transfer von Mitarbeitenden bislang allerdings kaum sys-
tematisch, sondern nur einzelfallbezogen. Insofern besteht eine wichtige Anforderung
an das Kompetenzmanagement offentlicher Unternehmen darin, den horizontalen
Transfer von Mitarbeitenden gezielt zu férdern. Durch die konkrete Operationalisie-
rung der Kompetenzen in Kompetenzmodellen kénnen Anforderungsprofile differen-
zierter erfasst werden. Der Abgleich von Kompetenzprofilen der Mitarbeitenden mit
Anforderungen der jeweiligen Zielposition wird erleichtert. In der Folge kann die ad-
ressatengerechte Personalentwicklung heterogener Zielgruppen verbessert werden.

Die Ergebnisse des Projekts IntraKomp zeigen weiterhin auf, dass bestehende
strukturelle und gesetzliche Vorgaben sich teilweise hemmend auf das strategische
Kompetenzmanagement auswirken, dies betrifft etwa Vorgaben zur Stellenbesetzung
oder die Entwicklung von Laufbahnmodellen. Entsprechend der Argumentation von
Morner & Misgeld (2017), erscheint es daher erforderlich, dass offentliche Verwal-
tung geeignete Rahmenbedingungen schaffen, ,etwa Uber Ressourcen, institutionelle
Regelungen oder Entscheidungsdelegation” (ebd., S. 12), und somit eine gezieltere
Kompetenzentwicklung und flexiblere, agilere Steuerungsformen ermdglichen.
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