
Die Unternehmensleitung der Versicherungsanstalt
für Eisenbahnen und Bergbau (VAEB, vorm. Ver-
sicherungsanstalt des österreichischen Bergbaues)
suchte bereits Ende der 1990er-Jahre nach proba-
ten Mitteln, um für sich abzeichnende Entwick-
lungen in der österreichischen Sozialversiche-
rungslandschaft (u. a. Einführung der Deckelung
des Verwaltungsaufwandes gem. § 588 ASVG,
Auflösungen von Betriebskrankenkassen, politi-
sche Forderungen nach Kassenzusammenlegungen
etc.) gerüstet zu sein. 
Ziel der gesetzten Entwicklungsschritte – von der
Planung strategischer Geschäftseinheiten, der Ein-
führung adäquater Zielevaluierungsinstrumente,
der Umstrukturierung des Unternehmens bis hin

zum Eingehen von Kooperationsmodellen – war
die Erhöhung der Handlungsfähigkeit, der Effekti-
vität sowie der Effizienz.
Neben den bekannten Ansätzen der Organisations-
entwicklung im herkömmlichen Sinne, welche mit
vielen unterschiedlichen Methoden und Techniken
nicht nur die Produktivität steigern, sondern auch
die Lebens- und Arbeitsqualität und die Fähigkeit
zur Problemlösung innerhalb der Organisation ver-
bessern, berücksichtigte man in der Versiche-
rungsanstalt für Eisenbahnen und Bergbau bereits
frühzeitig die Tatsache, dass sich eine Organisati-
on nur dann verändern kann, wenn sich ihre Mit-
arbeiter und Führungskräfte ändern. Um die Her-
ausforderung eines permanenten Innovations- und
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„Es sind nicht die Stärksten, die überleben, auch nicht die Intelligentesten, sondern

diejenigen, die sich am schnellsten an einen Wandel anpassen können!“    (Konfuzius)

Führung in der Sozialversicherung –
wie Träger voneinander lernen können
Ausgangssituation und Herausforderungen



Veränderungsprozesses auf allen Ebenen des Un-
ternehmens zu bewältigen, war daher der Einsatz
neuer Lernkonzepte unabdingbar. Erst durch die
Einbeziehung aller Mitarbeiter konnten fortlaufen-
de Anpassungen an die sich schnell verändernden
Umfeldbedingungen erfolgreich realisiert werden.
Grundsätzlich muss jedes Unternehmen daran in-
teressiert sein, die Lernfähigkeit und das Wissens-
potenzial seiner Mitarbeiter zu steigern, denn da-
durch erhöht sich nicht nur deren Wert (Humanka-
pital bzw. Mitarbeiterwert), sondern das Unterneh-
men bleibt auch in einer sich schnell verändernden
Umwelt innovativ und konkurrenzfähig. Dabei
darf nicht übersehen werden, dass die „lernende“
Organisation sehr hohe Anforderungen an die
Lernmotivation und Lernfähigkeit ihrer Mitarbei-
ter stellt. Darüber hinaus benötigen Führungskräf-
te eine große Motivationskraft, um das Konzept
tatsächlich überzeugend einzuführen und umzuset-
zen.
In unserem Verständnis ist unter organisationalem
Lernen der Prozess der Veränderung der Wissens-
basis und des Wertesystems sowie der Erhöhung
der Handlungsfähigkeit der Organisation zu ver-
stehen. Das organisationale Lernen zielt auf eine
Übereinstimmung interner und externer Verände-
rungen ab und leistet damit einen wesentlichen
Beitrag zur Überlebens- und Entwicklungsfähig-
keit der Organisation. 
Zur Unterstützung der Sozialversicherungsträger
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Abbildung 1: Das Entwicklungsstufenkonzept

bei der Entwicklung zur „Lernenden Organisation
(LO)“ wurde durch Beschluss des Verwaltungsra-
tes des Hauptverbandes der österreichischen Sozi-
alversicherungsträger (HVB) in der Sitzung vom
24. Juni 2003 u. a. entschieden, die Versicherungs-
anstalt für Eisenbahnen und Bergbau mit dem In-
novationsprojekt – Zielfeld 13 „Lernende Organi-
sation in der Sozialversicherung (LORG-SV)“ –
zu betrauen.
Das Basiskonzept LORG-SV baut auf wesentli-
chen Grundlagen unterschiedlicher Entwicklungs-
stufen der Personalentwicklung auf und ermög-
licht es somit, die verschiedenen „Entwicklungs-
und Reifegrade“ der einzelnen Organisationen zu
berücksichtigen (Abb. 1).
Der evolutionäre Wandel setzt dabei auf ein „sanf-
tes“ Vorgehen: Es wird davon ausgegangen, dass
sich Organisationen nur schrittweise weiterent-
wickeln können und damit ein abgestimmtes In-
terventionsbündel auch auf den gegenwärtigen
Entwicklungsstand der Organisation Rücksicht
nehmen muss. 
Die überwiegende Anzahl der theoretischen Per-
spektiven zum organisationalen Lernen streichen
primär die kognitive Komponente heraus und ver-
zichten weitgehend auf kultur- oder handlungsre-
levante Aspekte. Das für die Sozialversicherung
weiterentwickelte Konzept berücksichtigt jedoch
alle Komponenten, da diese unseres Erachtens in-
einander fließen (Abb. 2).



Die affektive Komponente (Kulturebene) der or-
ganisationalen Lernorientierung umfasst dabei die
gemeinsamen Werthaltungen und Einstellungen
bzw. Orientierungsmuster eines Unternehmens (in-
dividuell und kollektiv) und leitet sich aus dem Be-
griff der Organisationskultur ab.
Die kognitive Komponente (Wissensebene) wie-
derum spiegelt einerseits das Können, Wissen und
die Kreativität, Probleme zu lösen, wider (indivi-
duell und kollektiv) und basiert auf der Wissens-
und Fähigkeitsstruktur im Unternehmen, und an-
dererseits wird damit die Lernfähigkeit des Unter-
nehmens erfasst. 
Die konative Komponente (Handlungsebene) ist
der handlungsrelevante Teil der organisationalen
Lernorientierung und zeigt sich in der Lernbereit-
schaft des Unternehmens (individuell und kollek-
tiv, Umgang mit Wissen, organisatorische Rah-
menbedingungen etc.). 
Im Rahmen der Einstellungs- und Wertforschung
ist das diesem Projekt zugrunde gelegte Verständ-
nis des organisationalen Lernens als „Attitüden-
konzept“ bekannt. Zentrale Schlussfolgerungen
aus dieser Begriffsbestimmung sind, dass Einstel-
lungen einerseits aus einer affektiven und kogniti-
ven Komponente bestehen und erlernbar sind
(mentaler und neutraler Bereitschaftszustand, der
durch die Erfahrung strukturiert ist), andererseits

auch eine gewisse Handlungsorientierung beinhal-
ten („steuernder und/oder dynamischer Einfluss
auf Reaktionen“).
Als logische Weiterentwicklung des LORG-SV-
Konzeptes kamen Anfang des Jahres 2009 vier So-
zialversicherungsträger (Hauptverband der öster-
reichischen Sozialversicherungsträger/HVB, Ver-
sicherungsanstalt für Eisenbahnen und
Bergbau/VAEB, Niederösterreichische Gebiets-
krankenkasse/NÖGKK und Wiener Gebietskran-
kenkasse/WGKK) überein, im Rahmen eines in-
terorganisationalen Wissensmanagements als
Team trägerübergreifende, relevante Themenstel-
lungen zu bearbeiten, bestehende Lösungsansätze
und erreichte Wirkungen abzugleichen und neue
relevante Denkansätze zu entwickeln. Der innova-
tive Charakter liegt darin, dass auf gemeinsamen
Problemstellungen basierende Lösungen durch
ganzheitliches Lernen erarbeitet werden.
Die Umsetzung dieser Lösungsansätze soll dazu
beitragen, eine stärkere Verankerung der Manage-
mentphilosophie der „lernenden Organisation“ im
Sozialversicherungssystem zu erreichen, um in
weiterer Folge durch die Verbesserung der Hand-
lungsfähigkeit die Kundenzufriedenheit auf allen
Ebenen zu erhöhen mit dem Ziel, die Akzeptanz
für das System der österreichischen Sozialversi-
cherung in der Bevölkerung zu steigern.

NEUE WEGE ORGANISATIONSENTWICKLUNG

552 S O Z I A L E  S I C H E R H E I T  11/2011

Abbildung 2: Der 3-Komponenten-Ansatz

Selbsteinschätzung auf

drei Betrachtungsebenen. 

Anforderung an die affektive Ebene

Anforderung an die kognitive Ebene

Anforderung an die konative Ebene



Das LOWI-Team – HVB, VAEB,
NÖGKK, WGKK: ein trägerüber-
greifender Ansatz

Prozessgewinn in Gruppen liegt vor, wenn durch

das Zusammenwirken individueller Leistungen 

in Gruppen mehr Energie (z. B. Anstrengung), 

eine höhere Produktivität oder qualitativ 

neuartige Ideen, Fertigkeiten und neues Wissen

entstehen, als durch jedes einzelne 

Gruppenmitglied allein oder durch eine 

aufgaben-angemessene Kombination der 

individuellen Leistungen aller Gruppenmitglieder.

Collins und Guetzkow prägten hierfür den 

Begriff „assembly effect bonus“.1

HVB, VAEB, NÖGKK und WGKK arbeiten seit
rund zwei Jahren in etwa vierteljährlich stattfin-
denden Arbeitsteammeetings intensiv an den Auf-
gabenstellungen, die sich aus dem Projekt „Lernen-
de Organisation – Wissensmanagement (LOWI)“
ergeben (Abb. 3). 
In diesem Team sind Personalverantwortliche und
Personalentwickler vertreten, im Falle des Haupt-
verbandes zusätzlich unterstützt durch ein Mitglied
der Direktion und einen Abteilungsleiter, um auch
die Perspektive von in der Linien-Führung und im
Management praktisch Tätigen in die Konzept-
entwicklungen mit einbeziehen zu können.
Als ideal für den konstruktiven Gesprächsprozess
hat sich erwiesen, diesen von Beginn an von einem
externen Moderator (Universität Graz) als unab-
hängigem Außenstehenden mit hohem Experten-

wissen begleiten zu lassen. Im Jahre 2010 wurde
auf diese bewährte kleine Gruppe zurückgegriffen,
um das Teilprojekt 3.3 aus dem Konsolidierungs-
paket („TP 3.3: Weitere Professionalisierung des
Führungssystems“) auszuarbeiten. In dieser Phase
wurde das Team stark erweitert, weil der Wunsch
bestand, durch Zuziehung weiterer Träger in Folge
eine breitere Zustimmung des Outputs zu sichern.
Fallweise bestand in dieser Phase das Team aus
Vertretern von bis zu neun SV-Trägern, deren Auf-
gabe sinngemäß lautete: „Entwerfe Standards, wie
Führung in der Sozialversicherung bis zum Jahre
2013 zu gestalten ist.“ Als Resultat der Kooperati-
on in diesem großen Kreis konnte im September
2010 ein konsensual erarbeiteter 29-seitiger „Pro-
jektstrukturplan Führung“ präsentiert werden.
Die hohe Bedeutung des Themas „Führung“ wur-
de von der Organisation anschließend dadurch un-
terstrichen, dass das Ergebnis dieser Teamarbeit
für eines der SV-BSC-Ziele 2011 ausgewählt wur-
de – mit der Ausprägung: „Definition des SV-Soll-
bildes zum Führungssystem in der Sozialversiche-
rung liegt vor.“
Sowohl im kleinen „Kern-Team“ als auch in der
oben beschriebenen erweiterten Gruppe erfolgte
rasch die Einigung darauf, dass eine bindende
„Norm“ mit akribischen Vorgaben, wie in der ge-
samten Sozialversicherung „Führung“ einheitlich
zu gestalten wäre, von vornherein geringe Chan-
cen hätte, von vielen oder gar allen SV-Trägern ak-
zeptiert zu werden.
Diese Skepsis resultierte nicht aus der Furcht vor
möglicher mangelnder Kooperationsbereitschaft
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1 Human Communication Research, Volume 29, Issue 4, S. 600–606, Oktober 2003.

Abbildung 3: Das LOWI-Team



der SV-Träger untereinander, sondern ist aus Sicht
der Organisationsentwicklung einsichtig – jede
Organisation (jeder SV-Träger) ist als komplexes
System zu betrachten, das jeweils zahlreichen Um-
welt- und Inneneinflüssen unterliegt. Darüber hin-
aus verfügt jeder SV-Träger/jedes System selbst-
verständlich über seine eigene, spezielle Historie
und spezifische „Kultur“, was im Fall der Sozial-
versicherung vermutlich noch dadurch verstärkt
wird, als es sich bei ihr um eine bundesweite In-
stitution handelt. Von Systemikern wird angezwei-
felt, dass man Probleme in komplexen Systemen
mit simplen Interventionen lösen könne bzw. die
Folgen solcher Interventionen immer komplexe
Folgen nach sich ziehen müssen.
Nun lautete aber der Auftrag, ein „Sollbild“ (also
in gewisser Weise doch eine Norm) zu entwerfen,
das künftig für die gesamte Sozialversicherung
gelten wird. Die Lösung dieser ambivalenten Auf-
gabenstellung hatte das Team relativ rasch gefun-
den: den Entwurf eines Sollbildes, das Empfehlun-
gen und Mindeststandards auflistet und in mög-
lichst unterstützender (vs. reglementierender) Wei-
se wirksam zur Verfügung gestellt werden soll.
Dabei wurde als wesentlich erachtet, den selbst-
verständlich heterogenen Entwicklungsstand der
einzelnen SV-Träger hinsichtlich Personalent-
wicklung zu berücksichtigen – was wiederum un-
terschiedlich aufwendige Interventionen zur Errei-
chung der definierten Standards in der jeweiligen
Organisation mit sich bringt. Gleichzeitig sollte
der ökonomische Nutzen von Wissensaustausch
und transparenter Information aller Beteiligten an
vorderster Stelle stehen.
Wie sich in den Teamsitzungen gezeigt hat, war

diese Ziel-Formulierung nicht nur außerordentlich
förderlich für den Output (siehe unten: Führung als
gemeinsames Thema – inhaltliche Schwerpunkt-
setzungen), sondern auch für die unmittelbare Ent-
wicklung der einzelnen beteiligten SV-Träger im
laufenden Prozess.
Es ergaben sich abseits der oben erwähnten Team-
meetings bereits fruchtbringender trägerübergrei-
fender Wissensaustausch und Kooperationen, z. B.
in den Bereichen Stellenbeschreibungen, Mitar-
beitergespräche und Kundenmanagement.
Es hat sich gezeigt, dass in der Sozialversicherung
ein weitgehend einheitliches Menschenbild und
auch viele analoge Ansichten bezüglich der Anfor-
derungen an „Führung“ bestehen. Trotzdem wur-
den in der Vergangenheit in mannigfaltigen Berei-
chen wie z. B. Mitarbeitergespräch oder Kunden-
management von den einzelnen SV-Trägern auto-
nom und nur selten im Austausch mit anderen SV-
Trägern isoliert Konzepte entwickelt.
Wir haben den Weg gewählt, unser Wissen zu ver-
binden und gemeinsam Mindeststandards im Sin-
ne von Empfehlungen zu erarbeiten. Die offene
Kommunikation und transparente Information
zum Nutzen aller Beteiligten steht dabei eindeutig
an erster Stelle. Es ist zu hoffen, dass über den be-
währten trägerübergreifenden Ansatz im LOWI-
Team noch oftmals in der Sozialversicherung der
oben zitierte assembly effect bonus wirken kann.

Führung als gemeinsames Thema –
inhaltliche Schwerpunktsetzungen

„Eine Reise von tausend Meilen 
beginnt mit dem ersten Schritt.“ (Laotse)

Dynamik und Komplexität sind die dominierenden
Faktoren bei der Beschreibung der aktuellen Si-
tuation in Unternehmen und öffentlichen Verwal-
tungen. Die voranschreitende Entwicklung zur In-
formations- und Wissensgesellschaft verlangt kon-
tinuierliches Lernen aller Mitarbeiter auf allen
hierarchischen Ebenen.2 Das Erfordernis der Lern-
fähigkeit für Mitarbeiter und Organisationen ge-
winnt somit immer stärker an Bedeutung. Die Ge-
nerierung von Wissen ist einer steten Beschleuni-
gung unterworfen und heutzutage kann– da das
Wirtschafts- und Politikumfeld laufend neue Kennt-
nisse einfordert – niemand mehr ausschließlich mit
dem in der Schule und der Berufsausbildung 
Gelernten die aktuellen – ganz zu schweigen die
zukünftigen – Anforderungen bewältigen.3 Unter-
nehmen sind angehalten, am Puls der Zeit zu agie-
ren, sich auszutauschen und zu vernetzen, um
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als komplexes System.

2 Vgl.: Becker: Die neue Rolle der Personalentwicklung, in: Thom/Zaugg (Hrsg.): Moderne Personalentwicklung, 2006, S. 43.

3 Vgl.: Wegerich: Strategische Personalentwicklung in der Praxis, S. 13.
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Kompetenzen zur adäquaten Bewältigung der an-
gesprochenen Dynamik und Komplexität aufzu-
bauen.4

In Literatur und Praxis hat der Begriff der „lernen-
den Organisation“ in den vergangenen zehn bis
fünfzehn Jahren eine weite Verbreitung erfahren.
In der Tat gibt es für moderne Unternehmen und
Verwaltungen keine wichtigere Anforderung, als
ständig zu lernen: lernen von den Wünschen und
Erwartungen der Kunden, lernen von den Mitbe-
werbern, lernen aus den eigenen Erfahrungen.5

Demnach kann die Entwicklung zu einer lernen-
den Organisation gleichermaßen als Voraussetzung
und Ziel angesehen werden. Unter dem Schlag-
wort „lernende Organisation“ wird u. a. die Her-
ausbildung „sensibler Antennen“ und offener, vor
allem flexibler Organisationsstrukturen verstan-
den, um externe und interne Veränderungen beob-
achten, verarbeiten und umsetzen zu können. Die
hierfür erforderlichen Problemlösungsverfahren
müssen entwickelt oder von außen beschafft und
institutionalisiert werden, um sich in einem stän-
digen Prozess von trial and error unter Einsatz lau-
fender Rückkopplungsschleifen selbst korrigieren
zu können.6 Wenn ein Unternehmen die Bedeutung
des Organisationslernens erkannt hat, gestaltet es
unweigerlich auch seine Personalpolitik und Per-
sonalentwicklung anders. Lernformen, die sich
möglichst nahe an den Geschäftsprozessen befin-
den, werden eingerichtet, damit die Kluft zwischen
Gelerntem und Angewandtem klein bleibt.7 Eine
lernende Organisation weckt das kreative Potenzi-
al ihrer Mitarbeiter, reagiert aktiv auf aktuelle und
zukünftige Herausforderungen, redefiniert sich im-
mer wieder neu und schafft so die Bedingungen,
die Zukunft selbstbestimmt zu gestalten.8

Zwar ist das Entwicklungskonzept zur lernenden
Organisation mittlerweile seit mehreren Jahren im
Sozialversicherungssystem ein integrierter Be-
standteil des Veränderungsmanagements, jedoch
konnte im Zuge der intensiven trägerübergreifen-
den Zusammenarbeit festgestellt werden, dass
Führungsarbeit in den einzelnen SV-Trägern bis-
lang weitestgehend sehr uneinheitlich wahrge-
nommen wird. Entwicklungsschritte werden zu-
meist trägerindividuell in Angriff genommen, In-
strumente individuell erarbeitet und Erfahrungen
gar nicht oder nur zum Teil ausgetauscht. Zugleich
stellen die gegenwärtigen und künftigen Heraus-
forderungen aber immer höhere Anforderungen an
unsere Führungskräfte. Dem steht wiederum ge-

genüber, dass Führungskräfte im Sozialversiche-
rungssystem zumeist über eine qualifizierte Fach-
arbeit ihre Karriere beschritten haben.
Zur Steigerung der Effektivität der Führungsarbeit
macht eine Mindeststandardisierung in Fragen der
Führungskultur, der Führungsaufgaben, der Füh-
rungsinstrumente sowie der daraus ableitbaren
Anforderungen an Führungskräfte der Sozialver-
sicherung absolut Sinn. Ein gemeinsames Ver-
ständnis zur Führungsarbeit erleichtert überdies
den kommunikativen Austausch untereinander
und schafft die Grundlage für eine wesentlich ef-
fizientere Zusammenarbeit. Damit wird zugleich
die Systemeffektivität gesteigert. Es sei an dieser
Stelle nochmals betont, dass das Ziel nicht die völ-
lige Vereinheitlichung der Führungsarbeit, sondern
vielmehr die gemeinsame Professionalisierung so-
wie Steigerung der Effektivität der Führungsarbeit
ist, da die Organisationsmuster in den Trägerorga-
nisationen tendenziell vergleichbar sind – dies gilt
sowohl für die organisationalen Herausforderun-
gen als auch für die organisationalen Handlungs-
und Verhaltensweisen. Erfolgskritische Organisa-
tionsthemenstellungen (wie z. B. Kultur, Mitar-
beiterführung, Umgang mit Veränderungen, Per-
sonal und Wissensmanagement) sind in nahezu al-
len SV-Trägern von gleich hoher Relevanz bzw.
stellen diese vor die gleichen Herausforderungen
(Abb. 4).
Unsere Idee des organisationalen Lernens setzt am
bestehenden Wissenssystem der einzelnen Träger-
organisationen an, welches sich auf Basis bisheri-
ger Erfahrungen gebildet hat. Eine sozialversiche-
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4 Vgl.: Becker: ebenda, in: Thom/Zaugg (Hrsg.): ebenda, S. 43.

5 Vgl.: Pieler: Neue Wege zur lernenden Organisation, 2003, S.1.

6 Vgl.: Engelhardt/Graf/Schwarz: Organisationsentwicklung, 2000, S. 77–80.

7 Vgl.: Glasl: Die Führungs- und Organisationslehre in Entwicklung, in: Glasl/Lievegoed: Dynamische Unternehmensentwicklung, 2004, S. 59.

8 Vgl.: Falk: Personalentwicklung, Wissensmanagement und Lernende Organisation in der Praxis, 2007, S. 39.

Abbildung 4: Grundlage für die Umsetzungsarbeit



rungsweite Professionalisierung der Führungsar-
beit geht zwangsläufig mit einer höheren Effizienz
und Effektivität der Führungskraft selbst einher.
So kann eine effektive Führungsarbeit folgende
Wirkungen haben:
l Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit und da-

mit indirekt positive Wirkungen auf die Kun-
denzufriedenheit, Arbeitsleistung und Arbeits-
qualität;

l Erhöhung der Wirksamkeit der Führungsarbeit
durch eine Konzentration auf das Wesentliche –
damit erhöht sich die Lösungs- bzw. Entschei-
dungsqualität und es passieren weniger Füh-
rungsfehler;

l positive Veränderung des Leistungsverhaltens
und des Engagements der Mitarbeiter;

l Verringerung von Fehlzeiten – dies führt wie-
derum zu Kosteneinsparungen;

l Steigerung der Attraktivität als Arbeitgeber – da-
mit gelingt es, die besten potenziellen neuen Mit-
arbeiter anzusprechen bzw. zu gewinnen, was in
weiterer Folge positive Effekte auf das Leistungs-
niveau sowie die Leistungsbereitschaft ausübt.

Der erklärte Fokus liegt generell auf der Steigerung
der Handlungsfähigkeit der Organisation durch die
Professionalisierung der Führungsarbeit. Ein
wichtiger Baustein ist dabei die Nutzbarmachung
gesammelten expliziten und impliziten Wissens in
den einzelnen Trägerorganisationen für das Ge-
samtsystem der Sozialversicherung auf Basis trä-
gerübergreifender Lernprozesse. Damit werden
auf einer trägerübergreifenden Ebene zugleich ent-
sprechende Entwicklungsansätze eingeleitet, in-
dem beispielhaft von anderen SV-Trägern gelernt
werden kann (Abb. 5).
Die erwähnten Herausforderungen der gemeinsa-
men Professionalisierung der Führungsarbeit las-
sen sich nur durch ein umfassendes, ganzheitliches
„human resource management“-Konzept bewälti-
gen, welches die einzelnen personalwirtschaftli-
chen Teilfunktionen systematisch integriert und
aufeinander abstimmt. Anstelle voneinander losge-
löster Einzelmaßnahmen müssen die personalwirt-
schaftlichen Prozesse in Zusammenhang zueinan-
der gebracht und mit den erforderlichen Instrumen-
ten und Methoden in den Mittelpunkt der Betrach-
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Vielfältige Wirkungen einer

effektiven Führungsarbeit.

Abbildung 5: Der Umsetzungsprozess
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tung gestellt werden. Sämtliche Ansätze des human

resource management gehen davon aus, dass un-
ternehmerische Effektivität nur unter der Voraus-
setzung erreicht werden kann, dass Strategie-,
Struktur- und Personalmanagemententscheidungen
im Sinne eines external fit aufeinander abgestimmt
sind. Der bislang eher kurzfristig-reaktive Aktivitä-
tenhorizont wird zugunsten einer langfristig-proak-
tiven Sichtweise aufgegeben (Abb. 6). 
Das abgebildete Modell zeigt das Zusammenspiel
der Erfolgskomponenten, um Effektivität in einer
Verwaltung zu erreichen. Zum einen benötigt sie ei-
ne Strategie, aus der sich ihre Daseinsberechtigung
und die Rechtfertigung für den Ressourcenverzehr
ergeben. Zum anderen müssen die von der Strate-
gie abgeleiteten Ziele mit Unterstützung eines aus-
gereiften Personalmanagementsystems zur Umset-
zung gebracht werden. Die relevanten personal-
wirtschaftlichen Teilbereiche reichen dabei von der
Personalauswahl über die Einsatzplanung mittels
Zielvereinbarungen, die Leistungserbringung und -
beurteilung, die Personalentwicklung, die Ent- und
Belohnung bis hin zur Freisetzungspolitik. Dabei
wird sowohl auf die individuelle Leistung eines
Mitarbeiters als auch auf die aggregierte Leistung
des gesamten Unternehmens abgestellt.
Verknüpft man die Ansätze der lernenden Organi-
sation mit dem Entwicklungsstufenkonzept, so er-
gibt sich daraus der dem „Führungs-Check“ für die
Evaluierung der Führungsarbeit zugrunde liegen-
de konzeptionelle Rahmen.
Der nachfolgend beschriebene „Führungs-Check“

steht allen interessierten SV-Trägern zur Verfügung
und kann – unabhängig davon, ob eine Befragung
im Rahmen des STP LORG durchgeführt wurde
oder nicht – individuell nach Bedarf als „Selbst-
evaluierungsinstrument“ eingesetzt werden.

Der Führungs-Check im Überblick
Eine erste Grobeinschätzung der Arbeitsgruppe
macht deutlich, dass „Führung“ im gesamten Sozi-
alversicherungssystem als Potenzialthema einzu-
stufen ist. Der Vergleich einzelner SV-Träger zeigt
gleichzeitig aber auch Entwicklungsunterschiede
auf. Instrumentelle Ansätze (konative Ebene) über-
wiegen – trotzdem ist die Handlungsebene nicht
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Der „Führungs-Check“

steht allen Trägern zur

Verfügung. 

Abbildung 6: Das Führungssystem (HRM-System) als Ganzes
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entsprechend entwickelt. Handlungsfelder bilden
die Führungskultur und das Wissen über eine wirk-
same Führungsarbeit. Zur Erreichung eines gewis-
sen Entwicklungsniveaus ist es jedoch erforderlich,
dass alle Ebenen entsprechend ausgeprägt sind.
Vor diesem Hintergrund wurde entschieden, ge-
meinsam ein standardisiertes Analysetool zur Be-
stimmung des Entwicklungsgrades der jeweiligen
Führungsarbeit zu entwickeln und allen SV-Trä-
gern des Sozialversicherungssystems als Selbsteva-
luierungsinstrument zur Verfügung zu stellen. Da-
mit sollen Stärken und Schwächen der eigenen 
Führungsarbeit aufgezeigt und gleichzeitig Impulse
sowie konkrete Ansatzpunkte zur Einleitung von
Lern- und Entwicklungsprozessen gegeben werden. 

Wie und was wird evaluiert?
Zu definierten Analyseebenen sind im Zuge der
Selbstevaluierung vorgegebene Aussagen jeweils
für die
l Handlungsebene (konativ),
l Wissensebene (kognitiv)
l und Kulturebene (affektiv)
zu bewerten und im dazu vorgesehenen Bewer-
tungsfeld einzutragen.

Die Bewertung der Aussagen erfolgt 

entlang einer Fünferskala:

l von 1  =  trifft überhaupt nicht zu

l bis 5  =  trifft vollkommen zu

Die Summe der einzelnen Bewertungen von 1 bis
5 bildet bei der Auswertung der Analyse die Basis
für die Einstufung nach dem Entwicklungsstufen-

konzept (Entwicklungsstufe 1 bis 5). Insgesamt
sind im Zuge der Selbstevaluierung 78 Einzelaus-
sagen (26 je Handlungsebene, Wissensebene, Kul-
turebene) zu bewerten. Beispielsweise wird die Per-
sonalbedarfsplanung als Bestandteil des personalen
Führungsansatzes mit obigen Aussagen je Ebene be-
schrieben (Abb. 7). Die Bewertung im Zuge der
Selbstevaluierung (in den eingerahmten Feldern ein-
zutragen) ergab in diesem Fall auf der Handlungs-
ebene den Wert „3“, auf der Wissensebene „2“ und
auf der Kulturebene den Wert „1“.
Auf Basis der Bewertungen der einzelnen Aussa-
gen ergibt sich über alle Aussagen hinweg eine Be-
wertung entlang des Entwicklungsstufenkonzeptes
der Führungsarbeit je Ebene (Handlung, Wissen,
Kultur) als Durchschnittswert.
Im angeführten Beispiel (Abb. 8) erreicht die 
Organisation auf der Handlungsebene einen Wert
von 2,9, auf der Wissensebene 2,4 und auf der Kul-
turebene 2,3.
Die in Abb. 8 gewählte Darstellungsform der Er-
gebnisse kann auf Basis der Selbstevaluierung für
das Führungssystem als Ganzes, aber auch für 
einzelne Teilansätze des Führungssystems sowie
für einzelne personalwirtschaftliche Teilbereiche
durchgeführt werden. Durch die abgestufte 
Analyse und Ergebnisdarstellung können dement-
sprechend auch Ansatzpunkte zur Verbesserung
auf unterschiedlichen Interventionsebenen identi-
fiziert werden.
Zusammengefasst kann festgehalten werden, dass
mit dem Führungs-Check eine aussagekräftige
Selbstanalyse des Führungssystems in Form einer
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Evaluierung des eigenen

Entwicklungsstandes 

anhand vorgegebener 

Aussagen. 

Abbildung 7: Personalbedarfsplanung
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Vollerhebung aus sämtlichen Organisationsebenen
durchgeführt werden kann.

Bisherige Erkenntnisse  –
Mehrwert durch trägerübergreifende
Zusammenarbeit

„Einzeln sind wir Worte – zusammen 
ein Gedicht.“ (unbekannt)

Im Zuge der trägerübergreifenden Zusammenar-
beit ist das Bewusstsein für organisationale Lern-
prozesse bei den am Projekt beteiligten SV-Trä-
gern sukzessive gestiegen. Durch den geleisteten
Vertrauensaufbau konnte überdies festgestellt wer-
den, dass in vielen Handlungsfeldern bereits um-
fassende Erfahrungen – im positiven wie auch im
negativen Sinn – vorhanden sind. Jedoch war der
Austausch dieses Wissens und des praktisch Er-
lebten bislang kaum gegeben – fast jeder kochte,
in der Hoffnung, das richtige Rezept gefunden zu
haben, sein eigenes „Süppchen“. Das LOWI-Team
hat es durch gelebte Kooperation geschafft, offen
über relevante Handlungsfelder zu sprechen, an-
gebotene Unterstützung in Anspruch zu nehmen
und das Gemeinsame vor das Trennende zu stellen.
Die trägerübergreifende Interaktion hilft Betriebs-
blindheit zu vermeiden und ist Basis für eine 
sukzessive Professionalisierung der Führungsarbeit.
Dieser Weg wird von allen bislang Beteiligten kon-
sequent beschritten, der Austausch – insbesondere
außerhalb der regelmäßigen Projektteam-
treffen – funktioniert und soll gemäß dem Prinzip
der Freiwilligkeit weiteren interessierten Akteuren
angeboten werden. 

SV-Träger können eine Menge lernen, wenn sie
die Bereitschaft aufbringen, über den eigenen Tel-
lerrand zu blicken, und sich ansehen, wie andere
sozialversicherungsinterne Unternehmen funktio-
nieren und welche Erfahrungen dort gemacht wur-
den. Der Aufwand, mit anderen Trägerorganisatio-
nen in Kontakt zu kommen bzw. etablierte Netz-
werke aufrechtzuerhalten, lohnt sich allemal. Er-
kenntnisse, die dabei gewonnen werden können –
bei gleichzeitiger Bereitschaft, eigene Erfahrungen
weiterzugeben – können von großem Nutzen für
die eigene Verwaltungspraxis sein.
Es ist jedenfalls angezeigt, das „Voneinande-Ler-
nen“ weiter zu forcieren, viele zusätzliche Projekt-
partner zu gewinnen und das trägerübergreifende
Lernen über den internen Wettbewerb zu stellen.
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Abbildung 8: Auswertungsbeispiel im Entwicklungsstufenkonzept
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Ansätze für einen 
sozialversicherungsweiten Transfer

KOMFOR-Plattform

Das entwickelte Handbuch LO steht allen SV-Trä-
gern zur Verfügung und zeigt anschaulich anhand
konkreter Fallbeispiele die Philosophie des Ansat-
zes. Darüber hinaus wurde intensiv an der Etablie-
rung einer Kommunikationsplattform (KOMFOR-
Plattform) gearbeitet, in der erfolgreich eingesetzte
Führungsinstrumente, im Sinne einer Sammlung
von good-practice-Beispielen, den jeweils anderen
Akteuren als Basis für die Implementierung in der
eigenen Organisation zur Verfügung gestellt wer-
den. Die Plattform (Abb. 9) unterliegt einem dyna-
mischen Wandel – sie wird laufend um neueste Er-
kenntnisse bzw. Fallbeispiele ergänzt. D. h., sie ist
selbst als permanent lernendes System ausgestaltet.
Derzeit sind good-practice-Beispiele des HVB, der
NÖGKK, der VAEB sowie der WGKK abrufbar.
Bei tiefergehendem Interesse besteht darüber hinaus
die Möglichkeit, den jeweiligen Autor des Fallbei-
spieles per E-Mail oder telefonisch zu kontaktieren
und weitere Informationen einzuholen. 
Auch der zuvor beschriebene Führungs-Check, das
dazu verfasste Handbuch sowie das Sollbild zur
Führung u. v. m. finden sich auf der KOMFOR-
Plattform. Werden neue Beiträge auf der Plattform
gespeichert, erfolgt – bei entsprechender Einstel-
lung des Benachrichtigungssystems – über E-
Mail-Benachrichtigung ein Hinweis darauf. Das
LOWI-Team selbst arbeitet bereits seit geraumer
Zeit mit dieser Plattform und steht so trotz räumli-
cher Distanzen stets in einem zeitnahen Informati-
ons- und Wissensaustausch. Mit Ende 2011 wird
die „Probephase“ der KOMFOR-Plattform durch
das LOWI-Team abgeschlossen sein. Auf Grund

der ausschließlich positiven Rückmeldungen aller
Beteiligten, des intuitiven Handlings, der laufenden
Erweiterbarkeit sowie der festgestellten Benutzer-
freundlichkeit wird die KOMFOR-Plattform spä-
testens mit Beginn 2012 allen interessierten Perso-
nalverantwortlichen bzw. Personalentwicklern der
Trägerorganisationen zur Verfügung gestellt. Damit
verbindet sich gleichzeitig die Einladung, weitere,
trägerspezifische good-practice-Beispiele anzuden-
ken und für die Veröffentlichung auf der Plattform
vorzubereiten. Schriftliche Detailinformationen 
dazu folgen zeitgerecht durch die Projektleitung.

Transfer-Workshops
Ein weiterer Ansatz zur Verbreiterung der Akteure
im Bereich „Lernende Organisation und Wissens-
management“ zeigt sich in der Idee, sogenannte
„Transfer-Workshops“ ins Leben zu rufen und in
regelmäßigen Zeitabständen gemeinsam durchzu-
führen. Der Fokus liegt dabei auf dem angestreb-
ten Erfahrungs- und Wissensaustausch, dem
Schaffen von Synergien und Emergenz. Inhalte des
ersten Workshops – der voraussichtlich im Früh-
jahr 2012 stattfinden wird – werden die Vorstel-
lung der KOMFOR-Plattform sowie der bislang
aufbereiteten Analyseinstrumente (z. B. Führungs-
Check) sein. In weiterer Folge sind quartalsweise
stattfindende Workshops angedacht, die an wech-
selnden Veranstaltungsorten in Österreich angebo-
ten werden. Zur Themenbereitstellung und -aufbe-
reitung sind alle interessierten Trägerorganisa-
tionen aufgerufen – die Moderation übernimmt im
Bedarfsfall gerne jemand aus dem LOWI-Team.
Die abschließende Abbildung der Workshopergeb-
nisse erfolgt wiederum auf einem eigens für diese
Zwecke eingerichteten Bereich auf der KOMFOR-
Plattform. 
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Die KOMFOR-Plattform 

als permanent 

lernendes System. 

Abbildung 9: Die Startseite der KOMFOR-Plattform


