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1. Aufbau der Studie

Angeschts sch rasch wandender Wettbewerbsbedingungen soll in diessr Studie die
Notwendigkeit zur Heranziehung dynamischer Srategieansitze herausgearbeitet und in
diesem Kontext die zentrde Rolle des ,Lemnens' zur Sicherung der Wettbewerbsféhig-
keit sowie der Erzidung von Wettbewerbsvortellen diskutiert werden. Die Diskusson
Uber ,Strategisches Lernen” it durch vier Problemfelder gekennzeichnet, die sich aus
ener Begiffsvidfdt, dem Vehdtnis zwischen Lenen und Organisstion sowie
inhatlicher Agpekte ergeben.

I der Ressourcenbegriff Gegenstand wissenschaftlicher Diskussonen, besteht haufig
das Problem dnes uneinheitlichen Begriffgebrauchs® - gleiches gilt fiir den Begriff des
Lernens. Vor diessm Hintergrund igt es dnnvall, die Inhdte der zentrden Begriffe, die
zur Ausarbeitung dieser Arbeit wichtig snd, im Vorfdd festzulegen. Dies efolgt auf
ene ersten allgemein-tbergeordneten Ebene, d.h., auf dieser Ebene wird einersaits die
Begriffsvidfdt (Problemfdd 1), anderersaits das Verhdtnis von ,Individudem Lernen®
zu ,Organisgtiondem Lemnen” sowie zur ,Lemnenden Organisation® aufgezeigt
(Problemfddd 2). Auf der zweiten Ebene werden inhaltliche Aspekte aufgegriffen
(Problemfelder 3 und 4): Hier sehen Fragen nach den Trégern und den Inhdten
drategischen Lernensim Vordergrund.

Die zweite Ebene bestzt einen grundiegenden Charakter; se zieht sch as roter Faden
durch die Arbat: Ausgangspunkt bildet im Kapitd 2 der gewdhite theoretische
Bezuggahmen des Lernens aus ressourcenorientierter Scht. Die Vortele, die
Ressourcenperspektive  heranzuziehen, liegen edens in der integrativen Betrachtung
von Wertschaffung und Wertminderung ads Konsequenzen wirtschaftlichen Handens,
zweitens in der dynamischen Perspektiveneinnahme und drittens in der  drikten
Augichtung auf die Erzidung und Nutzung von neachhdtigen Wettbewerbsvortalen.
De Ansaz offeriet die Generierung neuartiger bzw. vertiefender Eindchten in das
Strategische Management, im Kern, zB. be der Préamissenwahl, den Argumentations-

1 Concepts and constructsinvoked are often vague and likely to be each writer. Thereis terminological
inconsistency acrosswriters.” Sanchez, Ron, Heene, Aimé, Thomas, Howard: Introduction : Towards the
Theory and Practice of Competence-based Competition, in: Sanchez, Ron, Heene, Aimé, Thomas,
Howard (Hrsg.): Dynamics of Competence- Based Competition, Oxford 1996, S. 2.



ziden und den Ergebnissen, deckt er dch jedoch mit denen des ©6konomischen

,Manstreams".

Insofern geht in dieser Arbeit weniger ene Diskusson um enen Paradigmenwechsd
im Mittdpunkt. Vidmehr wird andyset, wie ene Vebindung 2zwischen den
Ressourcen enes Unternehmens, inshesondere dem Lernen, und den zu l6senden
marktlichen Aufgaben hergestdlt werden kann. Darlber  hinaus  wird  der
Ressourcenansatz um das Competence-based- Sirategic-Management  erganzt, das die
rein  okonomisch-theoretische  Argumentationsposition des Ressourcenansatzes  um
kognitive Elemente des Entscheidungsverhdtens von Managern erganzt’. Mit  der
Betrachtung des Lernens as erfolgsgenerierende und -ausschopfende Ressource werden
— in Kagpitd 3 und 4 der Arbeit — die folgenden dre lerntheoretischen Grundfragen

erortert:
»  Wielermen Individuen?
= Wielermen Individuen richtig?
»  Wielemnt der Richtige das Richtige?
sowie die Aufgabenstellung an das Management diskutiert:
»  Wie gewdhrleistet das Management, dass Individuen — richtig — lernen?
= Wiegewdahrleigtet das Management, dass der Richtige das Richtige lernt?

Abschlief?end wird der Fokus Lernen und Fihrung mit Handlungs-Tools fur die direkte
sowie fur die indirekte Flihrung unterlegt.

2 Dieser Blickwinkel ist dann v.a. von Interesse, wenn die Dominanz-Annahme, dass die offiziellen
LLern-Tréger" (z.B. Vorstand, Geschéftsfihrung) die Lernkultur im gesamten Unternehmen dominieren
bzw. prégen, unterstellt wird.



2. Problemfelder des Strategischen Lernens. Aktuelle Diskussion
und Standortbestimmung

2.1 Problemfed: Vidfdt an Lern-Begriffen

Diskussonen zum Thema Lemnen zeichnen sch durch Heterogenitét, die Vidschichtig-
keit gemachter Audfihrungen sowie das Fehlen ene  enhatlichen, dlgemen
akzeptierten Theorie aus. Es exidiet ene Vidzahl verschiedener Definitionen aufgrund
der vidfdtigen PerspektivenDisziplinen® Jede Disziplin definiet den Lernbegriff aus
der zugrunde liegenden Perspektive. Gleichwohl geschieht Lernen — dlgemen ge-
sorochen — im Ausainandersstzen des Individuums mit der es umgebenden Umwelt.
Dies kann tendenzidl eher aufen gesteuert, i. S. ener deterministischen Anpassung an
die Umwet, oder mehr innen gesteuert, i.S. ener voluntarisischen Gedtatung der
Umwdt, geschehen® Aus der psychologischen Forschung heben sch  zwe
lerntheoretische  Strémunge®  herausgebildet, die das Lemen des Individuums zu
erklaren versuchen. Abbildung 1 gibt einen kurzen Uberblick tber die lerntheoretischen
Ansdtze, Lentypen und Derkschulen. Chronologisch betrachtet, snd zuerst die
behavioristischen (verhdtenstheoretischen) Lerntheorien zu nennen, die ausschliedich
die auleren Bedingungen des Lernens thematiseren. Eine solche Herangehensweise
unterselt, dass die Beziehungen 2zwischen Informaion und intra-organismischer
Veanderung sowie Struktur- und  Verhdtensdnderung  linear-deterministischer  Natur
und somit prudizierbar snd. Die behaviorigtischen Auffassungen  werden  den
Anforderungen komplexer Umweten sowie personlichkeitsfordernder  Vorgelungen
eines aktiven, selbstverantwortlichen und gestdtenden  Mitarbeiters nicht  gerecht®.

Hierfir bieten sch kognitive Ansétze, die handlungsorientiertes Lernen in den Vor-

3 Dodgson verweist bspw. auf: Organization Theory, Industrial Economics, Economic History, and
Business, Management and I nnovation Studies, Vgl. Dodgson, Mark: Organizational Learning, in:
Organization Studies, 14/3, 1993, S. 375.

4Vgl. Sonntag, Karlheinz.: Lernen im Unternehmen, Miinchen 1996, S. 41ff.; Rolf, A./Schiifler, 1.
Wandel der Lernkulturen: Ideen und Bausteine fur ein lebendiges Lernen, Darmstadt 1998, S. 3ff.
®Vgl. Hilgard, E. R., Bower, G. H.: Theoriedes Lernens|, 5. Aufl., Stuttgart 1983, S. 17ff.; Schermer,
F. J.: Lernen und Gedéchtnis, Stuttgart 1991, S. 15ff. Es existiert keine allgemeinguiltige Klassifikation
der Lemtheorie: Schermer unterteilt in einen kontiguitats-, einen verstarkungs-, einen
verstarkungsorientierten und einen sozial-kognitiven Zweig. Vgl. Schermer, F. J.: Lernen und Gedachtnis,
Stuttgart 1991, S. 15ff. Edelmann differenziert drei grofe Richtungen: V erhaltenstheorien, kognitive
L erntheorien und Handlungstheorien. Vgl. Edelmann, W.: Lernpsychologie, 2. Aufl., Minchen 1986,
S. 6ff.

€ vgl. Klimecki, Rudiger G./Lassleben, Hermann: , Organisationale Bildung* oder: , Das Lernen des
Lernens®, in: Wagner, Dieter/Nolte, Heike (Hrsg.): Managementbildung, Minchen 1996, S. 184.



dergrund riicken (nnen gesteuert), und dartiber hinaus konstruktivistische Lerntheorien
an, die das fall- und problembezogene Lenen in reden Studionen zum Gegenstand
haben. Lernen kann nicht nur aufgrund von Erfahrungen oder am Vorbild erfolgen,

sondern auch vorausschauend proaktiv sowie kritisch reflektierend.

Wird Lernen” ds Féhigkeit bzw. Kompetenz verstanden und somit der Ressourcen
ansatz des Strategischen Managements® Gegenstand wissenschaftlicher  Auseinander-
setzungen, verschéaft sch das Problem ener enhatlichen Terminologie: ,,Concepts and
condructs invoked are often vague and likely to be idiosyncretic to each writer. Thereis
terminological  inconsistency across writers“®  Ausgehend von dieser Kritik haben
Sanchez, Heene und Thomas einhdtliche Begriffsansiize entwickelt® auf die sich
aktudle Veoffentlichungen zunehmend beziehen. Abbildung2 gibt den begrifflichen
Orientierungsrahmen  wieder, auch wenn die terminologische Diskusson ds nicht
abgeschlossen gilt. Fir die Arbet lassen sch folgende Erkenntnisse gewinnen:

1) Es i gnnvall, den Begriff der Ressourcen enger zu fassen ds den Beyriff der
Assts dh., es ig enesdts zwischen Assets ds den produktiven Kréften enes
Unternehmens ganz algemeine Form und Ressourcen as konkreter Ausgangspunkt
des Erzidens nachhdtiger (erfolgsgenerierender und -ausschopfender) Wettbe-

werbsvorteile zu unterscheiden. !t

2) Wenn besimmte Ressourcen (an sch) die Bass fir Wettbewerbsvorteile bilden
konnen, so sind auch und insbesondere die (Lern-)Fahigketen eines Unternehmens
fir enen efolgsgenerierenden und -ausschopfenden Gebrauch im Marktprozess von
Bedeutung. Mit der (Lern)Fahigkeit des Unternehmens, Assets in Marktprozessen
zidfihrend nutzen zu konnen, kan en Bedtrag zum Erkla&ungszid (lem)
ressourcenbedingter Wettbewerbsvorteile geleistet werden.*?

7 Zur ausfiihrlichen Begriffsbestimmung siehe Wagner u.a.: Typologie von Lernkulturen in Unternehmen,
in: QUEM -report, Heft 73, Berlin 2001, insbesondere S. 27.

8 Zum Konzept des Resource-based View siehe Kapitel 3.2

® Sanchez, Ron/Heene, Aimé/Thomas, Howard: Introduction: Towards the Theory and Practice of
Competence-based Competition, in: Sanchez, Ron/Heene, Aimé&Thomas, Howard (Hrsg.): Dynamics of
Competence-based Competition, Oxford 1996, S. 2.

10 sanchez, Ron/Heene, Aimé&/Thomas, Howard: Introduction: Towards the Theory and Prctice of
Competence-based Competition, in: Sanchez, Ron/Heene, Aimé/Thomas, Howard (Hrsg.): Dynamics of
Competence-based Competition, Oxford 1996, S. 7ff.

1 Auch wenn (wiederum) die Frage, wann der Ressourcenstatus vorliegt, nicht abschlieend geklart ist,
so0 kdnnen entwickelte Kriterienkataloge — und hier ist speziell auf das von Barney entwickelte VRIO-
Schema (vgl. Barney, Jau B.: Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, in: Journal of
Management, 17. Jg., Heft 1, S. 99-120) verwiesen — wichtige Ansatzpunkte liefern.

12 Siehe hierzu Seisreiner, Achim: Management unternehmerischer Handlungspotentiale, Wiesbaden
1999
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Abb. 1: Lerntheorien, -typologie und -schulen'?

13 |n Anlehnung an Reber, Gerhard.: Lernenund Planung, in: Szyperski, Norbert (Hrsg.):

Handwdrterbuch der Planung 1992, Sp. 963f.



Zur Akzeptanz ads Element der (theoretischen und anwendungsbezogenen) Manage-

mentforschung muss der Ressourcenansatiz Antworten geben auf Fragen, wie e be-

sidswveise Erkenntnisse zur Theorie der Unternehmung beisteuern und welche Eindch

ten @ zum Vedandnis von Maktprozessen vermitteln kann. Hingchtlich anwendungs-

orientierter Agpekte gelt sich die Frage, wie ene ressourcenorientierte Unternehmens-

und insbesondere Persondfiihrung zur Generierung neuer  erfolgsgenerierender  und

-ausschopfender Handlungsweisen bzw. -muster betragen kann. Die in diesem Zusam-

menhang im Rahmen dieser Arbet gestdllten Fragen ziden spezidl auf das Lernen bzw.

die Lernfahigkeit
ab.

ds Erkl&rungsobjekt zur Erzidung nachhdtiger Wettbewerbsvortelle

Begriff Begriffs-Inhalt

asset Lanything tangible or intangible the firm can use in its processes for
creating, producing, and/or offering its products (goods for services) to
markets*

resources .assets that are available and useful in detecting and responding to market
opportunities and threats*”

knowledge sthe set of beliefs held by an individual about causal relationships among
phenomena“

skill »a special form of capability, with the connotation of a rather specific
capability useful in a specialized situation or related to the use of a
specialized asset*”

capabilities Jfepeatable patterns of action in the use of assets to create, produce, and/or
offer products to a market*

dynamische »In ihnen manifestieren sich die Fahigkeiten der Entwicklung von Sensibilitat

capabilities nach innen und auf3en, der Aufspirung neuer Chancen sowie der schnellen
und ziel-gerichteten Kombination interner und externer Ressourcen und
Kompetenzen zu Wettbewerbsvorteilen“ (zahn u.a. 2000, S. 58).

competence | ,an ability to sustain the coordinated deployment of assets in a way

that helps a firm achieve ist goals®

» Competence evolves through an interplay between task execution and

knowledge aquisition“... Competence is not an asset, it is an event*
(von Krogh/Roos 1996, S. 67 u. 424f.).

Abb. 2: Terminologie des Ressour cenansatzes im Strategischen Managemen

t14

14 |n Anlehnung an Sanchez, Ron, Heene, Aimé, Thomas, Howard: Introduction : Towards the Theory
and Practice of Competence-based Competition, in: Sanchez, Ron, Heene, Aimé, Thomas,
Howard (Hrsg.): Dynamics of Competence- Based Competition, Oxford 1996, S. 7f.




2.2. Problemfdd: Verhdtnis Individuades Lernen —

Organisationaes Lernen — Lernende Organisation

Das zwete Problenfed baset af dem Vehdtnis von ,Individudem Lermnen® zu
,Organisationdlem Lernen* sowie zur ,Lernenden Organisation. Auch hierzu konnen
unterschiedliche Podtionen innerhab der Literatur ausgemacht werden: Organisationa-
les Lernen und Lernende Orgarnisation werden zT. synonym verwendet™; teilweise
wird das Organisationde Lernen unter Lernende Organisation subsumiert'®, aber auch
mit ene egengdndigen Pogtion gerechtfertigt/belegt. Letzteres wird von Lundberg
unterstrichen: Er betont, dass das Korzept der Lernenden Organisation auf der Ebene
der Organisation angeseddt i und Anforderungen an (lernende) Organisationen
beinhatet. Demgegeniber bezeichnet Organisationdles Lernen aus sainer Sicht
bestimmte Aktivitdten oder Prozesse, die auf den verschiedenen Ebenen der Organisa
tion saitfinden (konnen).!” Diese , Trennung® kann mit unterschiedlicher Herkunft und
unterschiedlichen  Zidsetzungen der Ansiize eklat werden® Kofman und Senge
zwefdn grundsiizlich an der Zweckmddgkeit ener detallieten Begriffsabgrenzung.
Se beweten die Begiffe ads redundant und verdehen de ds ene gsorachlich
geschaffene Kategorie: ,a category we create in language*®®. Wird dieser Argumenta
tion gefolgt, snd leztlich dle Organisaionen in irgendener Form auf kollektive

L ernprozesse angewiesen, um Uberhaupt entstehen und auf Dauer bestehen zu konnen.

Zur Erklaung enes Zusammenhangs zwischen Individudem und Organisationdem
Lernen konnen der Ansatz des Methodologischen Individudismus, das Andogie-
Konzept sowie das Multi- bzw. Mehrebenen-Lernmodel | herangezogen werden.

Der Ansatz des Methodologischen Individualismus vertritt die Andcht, dass Organisa
tionen an dch weder Zide haben noch lernen kdnnen — dlen die Mitglieder ener
Organisdtion setzen Zide und lemen.®® Zahireiche Beitrdge organisationstheoretischer
Literatur sprechen der Organisation die Féhigket zu, dch verhdten zu konnen und

15vgl. Rahim, M. A.: Issuesin Organizational Learning, in: International Journal of Organizational
Analysis, 3. Jg., Nr. 1, Special Issue (“Organizational Learning”) 1995, S. 5. In der Regel wird diese
synonyme Verwendung nicht erdrtert, sondern ergibt sich (implizit) aus einem unproblematisiert-
undifferenzierten Gebrauch beider Begriffspaare.

18 v/gl. Sattelberger, Thomas (Hrsg.): Die Lernende Organisation, 3. Aufl., Wiesbaden 1996.

17 Lundberg, C. C: Learning in and by Organizations, in: International Journal of Organizational Anlysis,
3.Jg., Nr. 1, Specia Issue (, Organizational Learning*) 1995, S. 10.

18 Strebt eine Vielzahl der Ansétze zum organisationalen Lernen eine Erklarung von Lernprozessen in
Organisationen an, so verstehen sich Ansétze zur lernenden Organisation aus jlngerer Vergangenheit al's
Konzeption fur eine erfol greiche Unternehmensfihrung.

19 K ofman, F./Senge, P. M.: Communities of Commitment: The Heart of Learning Organizations, in:
Organizational Dynamics, 22. Jg., Nr. 2, 1993, S. 16.



unterscheiden zwischen dem (Lemn)Vehdten enes Individuums und dem (Len)
Verhdten einer Organisation. Das setzt voraus, dass das Verhdten von Organisationen
en eigengandiges Phanomen i, das sich durch konkrete Merkmae von dem Verhaten
enes Individuums unterscheidet. Stotz stiitzt den Ansatz, dass jedes (Lern)Verhdten
— somit auch das einer Organistion — @n individudes (Lemn-)Verhdten is??, fiigt
jedoch folgende (einschrankende) Aspekte an:

1) Das Vehdten enes Individuums, das in ene Organisdion integriet is, wird
(bspw. von Marktelnehmern) in sainer Aulenwirkung dieser Organisation zuge-
rechnet.

2) Das Vehdten eines Individuums, das in eine Organisation integriert igt, wird i.d.R.
— aufgrund formaer sowie informaer Fektoren ener Organisation — anders sein ds
das Verhdten des Individuums, das nicht der Organisation angehért.

3) Die Wirkung, die das Verhdten enes Individuums in sener Rolle ds Organisa
tiongmitglied in abatdealigen soziden Sysemen ezidt, wird ene andere s@in ds

die, die das Individuum s Nicht-Organisationsmitglied erzilen wiirde??

Zusammenfassend last dch nach dem Ansaz des Methodologischen Individudismus
ausschliefdich Individuen die Fahigkeit zuschreiben, eigentliches Lernen und Verhdten
(oder besser Verhdtensanderungen) zu zeigen, nicht hingegen Organisationen. Es
beseht ein Unterschied innerhdb des individualen Lernverhdtens im Hinblick auf ene
Organisationszugehdrigkeit und einer (Aulen-) Wirkung auf dem Markt.

Nach dem Analogie-Konzept lernen Organistionen dhnlich wie Individuen. Organisa
tiondes Lenen kaon somit in Andogie zu individuden Lernprozessen konzeptiondi-
set weden® Reber <chreibt deratigen Andogien eine heuristische anregende
Funktior?® zu, weist aber glechzetig darauf hin, dess dle Ahnlichkeiten Lem+ und

Erkenntnisprozesse be- oder sogar verhindern. Dartiber hinaus kann das Verwenden der

20 vgl. Schanz, Giinther.: Grundlagen der Verhaltenswirtschaftlichen Betriebswirtschaftlehre, Tiibingen
1977. Reber kritisiert, dass Vertreter dieser Position Begriffe und Konzepte (z.B. ,, organisationales
Verhalten*, ,freie organisational e Kapazitéten*) verwenden, die Uber die strikte individualistische
Sichtweise hinausgehen. Vgl. Reber, Gerhard: Lernen und Planung, in: Szyperski, Norbert (Hrsg.):
Handworterbuch der Planung, Stuttgart 1989, Sp. 962.

21 stotz, Martin: Organisationale Lernprozesse, Wiesbaden 1999, S.151f.

22 vgl. Miller-Stewens, Giinter/Pautzke, Gunnar: Fiihrungskrafteentwicklung und organisatorisches
Lernen, in: Sattelberger, Thomas (Hrsg.): Die lernende Organisation, Wieshaden, 1991, S. 189.

2 vgl. Stotz, Martin: Organisationale L ernprozesse, Wiesbaden 1999, S.152.

24 v/gl. Reber, Gerhard: Lernen und Planung, in: Szyperski, Norbert (Hrsg.): Handworterbuch der
Planung, Stuttgart 1989, Sp. 963.

25 vgl. Ebenda.



generdllen Begriffe des Informationsverarbeitungsansaizes™ relevante Vorgénge beim
Wechsd zwischen den Ebenen Individuum und Organisation ausblenden: ,So sehen die
Regedn und Stimulanzen zur Aufmerksamketszuwendung bel Organisationen  vallig
anders aus ds im intrapersonden Bereich (z.B. ,Lohnanreizsyseme’); die Wahrneh
mung von Problemen und ihre Lésung wird in Organisationen abeatdelig gedtatet;
Konflikte werden uU. durch Verhandlungsprozesse unter Einsatz von Koditionshil-
dung und Machieinsatz ausgetragen; der Wechsd von Gedéchtnissystemen, Vorurtellen
und Mythen wird durch Abberufung/Entlassung bzw. Neubesstzung vorgenommen,
Verarbatungsprozesse werden nicht nur von Einzelpersonen, sondern von Problem+
l6sungsgruppen und  haufig unter Einsatz maschindler  Probleml 6sungskepazitéten
durchgefiihrt“?” Mit der Annshme, dass Organisationen wie Individuen wahrnehmen,
denken und lernen, besteht die Gefahr der Refikation bzw. der Personifizierung von

Organisationen.?®

Die Frage, lemt eine Organisation mehr ds ihre Individuen, leitet zum Multi-/ Mehr-
ebenen-Lernmodell Uber, das sch mit den Lernprozessen zwischen Individuen, Gruppen
und Organistionen sowie deren Umwelten befasst. Hedberg fihrt zur enleitenden
Frage aus ,Although organizationd learning occurs through individuds, it would be a
migake to conclude that organizationd learning is nothing but the cumulative result of
ther members’ learning. Organizations do not have brains but they have cognitive
sytems and memories. As individuds develop their persondities, persona habits, and
beliefs over time, organizations develop world views and ideologies. Members come
and go, and leadership changes, but organizations memories preserve certain behaviors,
mentd maps, norms, and vaues over time”?° Vide Organisationen lemen mehr ds ihre
enzenen Mitglieder. Es ig aber auch der umgekehrte Fal denkbar, wenn Wissen

zwischen den Organisationsmitgliedern

= nicht kommunizierbar (Wissen ig fir die anderen Mitglieder nicht vergténdlich

formuliert),

= nicht konsensfahig (Wissen wird von den Organisationsmitgliedern nicht akzep-
tiert und as nicht valide und nitzlich angesehen),

28 Hiernach sind von Individuum und Organisation die Suchprozesse des Lernens: I nformationsaufnahme,
I nformationsverarbeitung, Informationsspeicherung sowie -weitergabe zu meistern.

27 Reber, Gerhard: Lernen und Planung, in: Szyperski, Norbert (Hrsg.): Handwérterbuch der Planung,
Stuttgart 1989, Sp. 964.

28 \/or dem Hintergrund sol| dieser Ansatz im Rahmen dieser Studie vernachlassigt werden.

29 Hedberg, Bo: How Organizations Learn and Unlearn, in: Nystrom, S. C./Starbuck, W. H. (Hrsg.):
Handbook of Organizational Design, nr. 1, New York 1981, S. 6.



»= nicht integrationsfahig (Wissen ig nicht in die Handlungs- und Wirkungszusam-
menhénge, in seine Organisationsstrukturen und - prozesse integriert)*

ig. Folglich kann ene Organisation (auch) weniger lermen ds ihre einzdnen Mitglieder:
Diee (fehlenden) Funktionen snd es, die organisationdes Lernen von individudem
Lemen bzw. von einer schlichten Addition individudler Lernprozesse unterscheiden.®
Im Sinne des Multi-/Mehrebenen Lernmodells®  formuliert, heit des Individuaes
Lernen ist ene notwendige, nicht aber hinreichende Voraussstzung fir organisationdes
Lernen. Das System der Organisation weist spezifische Besonderheiten auf, die ener
differenzierten EbenenBetrachtung, auf Ebene von Individuen, von Gruppen und von
gesamten Organisationen bedirfen.

Ba dlem wissenschaftlichen Bemiihen, den Zusammenhang von individudem und
organisationdem Lernen zu klden, insbesondere zur Beantwortung der Frage, wann
individudes Lernen ene hinreichende oder ,efolgreiche® Voraussstzung fir organisa
tiondes Lernen i, daf nicht vergessen werden, dass organisationdes Lernen auch ds
individuales Lernen in Organisationen verdanden werden kann: ,...organizationa
learning is a metaphor for individud leaming, ...”*3. Klimecki/Lassleben filhren dazu
aus. ,Die Metapher des organisationden Lernens Ubertrégt das Lernen von der Ebene
des Individuums auf die Ebene der Organisation.”** Demzufolge ist zu prifen, in
welchem Umfang der Zusammenhang von Lemnen und Unternehmenserfolg nicht nur
nebulés Uber das Lernen von Organisationen, sondern klarer und direkter Uber das
Lernen von Individuen erkl&rt werden kann.

30 Zu den Anforderung an das Organisationale Lernen siehe Ducan, R./Weiss, A.: Organizational
Learning, in: Research in Organizational Behavior, Vol 1, 1979, S. 86ff.

3L Griinde hierfiir kdnnen sein: Individuen kénnen Informationen zuriickhalten, fehlerhaft weitergeben
oder mit Informationen und Entscheidungsfragen tiberladen; die Akzeptanz von Lerneffekten kénnen
individuellen Uberzeugungen (Stichwort: Verlernen) entgegenstehen, politischer Widerstand, unklare
Zielsetzung und Autoritéatsstrukturen etc.

32 vgl. Reber, Gerhard: Lernen und Planung, in: Szyperski, Norbert (Hrsg): Handwdrterbuch der Planung,
Stuttgart 1989, Sp. 963.

33 Dodgson, Mark: Organizational Learning, in: Organization Studies 1993, 14/3, S. 378.

34 Klimecki, Rudiger G./Lassleben, Hermann: ,, Organisationale Bildung* oder: , Das Lernen des
Lernens', in: Wagner, Dieter/Nolte, Heike (Hrsg.): Managementbildung, M iinchen 1996, S. 190.
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2.2. Problemfeld: Tréger desindividuden Lernens

Die Frage nach den Tragen des individuden Lemnens ergibt sich direkt aus dem

Verhdtnis von individudem und organisstiondem Lemen. Uber die Trager kann

wiederum en Rickschluss zur Abgrenzung des individuden und organisationaen

Lernens efolgen. Ausgangspunkt sind die von Miller-Sewens/Pautzke systematiserten

L ernpositionen;®®

Lernpogstionl: Lemnen ds ,Vednderung enes von dlen Organisaionamitgliedern
getragenen Wissens'; d.h., dle Individuen im Unternehmen lernen.

Lernposition2: Lenen ds (ddlvertretendes) ,Lenen ener  organisatorischen
Elite'; dh.,, der Kres der Lentrdger engt sch auf eine ausgewéhite Gruppe von
Individuen im Untenehmen en. Diesr Schtweise liegt die Dominanzannahme
zugrunde, dass die offiziellen ,LenTréger® (zB. Vorstand, Geschéftsfihrung) die
Lernkultur im gesamten Unternehmen dominieren bzw. prégen.

Die beiden dargestdlten Lernpostionen bestétigen den Ansatz des Methodolo-
gischen Individudismus. Organisstiondes Lernen ig vollkommen auf die Prozesse
des individuden Lemnens dler Organistionamitglieder (Pogtionl) oder der
Fuhrungskrdfte im  Unternehmen  (Postion2) reduzierbar. Eine  elgendtdndige
Konzeptiondisierung organisationalen Lernens ist weder méglich noch erforderlich.

Lernposition3: Lernen ds ,Vednderung des fir ene Organisaion verflgbaren
Wissens'; dh.,, dieses Lenvergandnis umfasst Verdnderungen des Wissens einer
Blite oder dler Organisationamitglieder ds auch Anpassung des Wissens einzener
Mitarbeiter oder Subkulturen in enem Unternehmen. Diese Sichiweise verschiebt
den Blickwinked zum Tel von den Personen ds Lentrdger auf die Inhdte des
Lernens.

Lernpostion3 bestédtigt das bereits dargestdlte Multi- bzw. Mehrebenen-Lern
moddl: Individudes Lemnen is ene notwendige, aber nicht hinreichende Voraus-
stzung fUr organisationdes Lernen. Lernen in @ner Organisation verlangt ene
differenziete Berachtung auf unterschiedlichen Ebenen:  Individuum, Gruppe,
Organisation und Umwelt.

Lernpogtion4: Lemnen ds ,Verdnderung der Organisation sdbst*; d.h., hier wird
weltestgehend von Personen (Individuen) as Lerntrager abstrahiert.

35 Ml er-Stewens, Giinter/Pautzke, Gunnar: Fiihrungskrafteentwicklung und organisatorisches Lernen,
in: Sattelberger, Thomas (Hrsg.): Die lernende Organisation, Wiesbaden, 1991, S. 191f.
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In Lernposition4 kann die (Lern)Veranderung der Organisation sdbst durch die
Standardiserung von Lernefarungen in Prozeduren, Regeln oder Programmen
dattfinden. Kultur und die damit verbundenen Werte dienen ads Speichersystem, da
in ihr Vorschriften und Verhdtensweisen festgehdten werden. Das ,, Gedéchtnis’
der Organisation speichet formele und informelle Regeln und Informationen fir
die Zukunft, um so Wissen anzureichern. Durch die Nutzung, Verdnderung und
Entwicklung dieses Speichers kann die Organisation ihren Wissensbestand erhthen
und organisstiondes Lemen emiglichen® Im Interesse einer  (eindeutigen)
operationaliserbaren Grenzziehung zwischen individudem und organistiondem
Lernen wird Jelinek gefolgt, das organistionde Lernen fur in der Organisation

offizidl kodifizierte Eindchten zu , reservieren* 3’

Die vier Lernpostionen sind in Abbildung 3 s vier Felder dargestellt.

® ®

Lernen als ,Ver-

anderung eines von Lernen als
allen Organisations- .Veranderung des fur
mitgliedern geteilten eine Organisation

o Wissens* verfiigbaren Wissens"

Lernen als (stellver-

o

O

S tretendes) ,Lernen Lernen als

: einer organisatorischen »veranderung der
Elite* fur eine Organisation

@ Organisation selbst" :

Organisationales Lernen

Abb. 3: Lernpositionen®

38 vgl. Klimecki, Rudiger G./Lass eben, Hermann: ,, Organisationale Bildung* oder: , Das Lernen des
Lernens’, in: Wagner, Dieter/Nolte, Heike (Hrsg.): Managementbildung, M tinchen 1996, S.181ff.

37 vgl. Jelinek, M.: Institutionalizing Innovation: A Study of Organizational Learning Systems, New
York 1979, S. 156.

38 1n Anlehnung Sanchez, Ron/Heene, Aimé&/Thomas, Howard: Introduction: Towards the Theory and
Practice of Competence-based Competition, in: Sanchez, Ron/Heene, Aimé/Thomas, Howard (Hrsg.):
Dynamics of Competence-based Competition, Oxford 1996, S. 7f.
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Be den vier Lenpostionen wird erschtlich, dass es prinzipidl nur zwel Trager des
Lenens und daaus abgdetet, ene zwegadlte Klassfiziierung in individudes und

organisationales Lernen gibt:

(1) (enzelne oder dle) Organisationsmitglieder (= Individuaes Lernen) oder
(2) Organisationen a's Speicher- Systeme (= Organisationales Lernen).

Im Rahmen der Arbet liegt der Fokus auf den Organisationamitgliedern, den Indivi-
duen, ds den Tragern des Lernens. Der Ansatz des Methodologischen Individuaismus
kann somit zugrunde gelegt werden (Sehe Abbildung 3, Felder 1 und 2). Gleichwoh! ist
ene Anbindung bzw. Veknipfung der Individuen mit den einzenen Ebenen ener
Organisation eforderlich:  Individuum mit Gruppe, Individuum mit Organisaion und
Individuum mit (Aufgaben )Umwet (Sehe Abbildung 3, Feld 3).

Das Lernen von Organisationen (= Organisationdes Lernen, sehe Feld 4) reduziert sich
gemd? de dagesdlten Abgrenzung auf das Einrichten, Pflegen und Managen
technischer Speichermedien i.S. eines Wissensmanagements®®, um damit die Bass fir
individudes Lenen zu schaffen. Aus diessm Grund konzentrieren sch die welteren
Audfihrungen auf Individuen ds Tréger des Lenens und auf den direkten
Zusammenhang von individudem Lernen und Unternehmenserfolg.

39 Zum Wissensmanagement siehe zum Beispiel Lucko, Sandra/Trauner, Bettina: Wissensmanagement,
Wien 2002; Reinmann-Rothmeier, Gabi/Mandel, Heinz u.a.: Wissensmanagement lernen, Weinheim
2001; Heck, Andreas. Die Praxis des Knowledge Management, Braunschweig 2002.
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2.3. Problemfdd: Lerninhalte

Das Problemfedd kann grob mit den Fragen nach den grundsitzlichen Lerninhaten
sowie den Fahigketen, Uber die en Individuum nach dem Lenen vefligen soll,
umrissen werden. Hierbe spiden insbesondere Fach- und  Fihrungsfahigkeiten  bzw.
-kompetenzen ene entscheidende Rolle. Fahigkeiten bzw. Kompetenzer® konnen
andytisch unter zwel Aspekten betrachtet werden: funktiona und extrafunktiona. Als
funktionale Fahigkeiten/Kompetenzen werden gpezifisch fachliche, prozessgebundene
Qudlifiketionen bezeichnet. Extrafunktionale Fahigkeiten/Kompetenzen snd Qudifika-
tionen bzw. Schlissdqudifikationen mit prozessunabhangiger, normativer Natur. Fir
diese Fahigkeiten/Kompetenzen liegt ene Vidfdt an Merkmasbeschreibungen vor. Es
lassen sich folgende Kompetenzklassen unterscheiden:

» Personde Kompetenz (z.B. Engagement, Stabilitét, Belastbarkelt, Ausdauer, Sorgfalt,

Kommunikeation)

» Sozide Kompetenz (z.B. Koopedivita, interkulturdles Versehen, Teamfahigkelt,
Partnerorientierung, Mitarbeiterorientierung, Kontaktfahigkeit)

» Unternehmerische  Kompetenz (Kundenorientierung, Entscheidungs-, Planungs-, Ko-
ordinations-, Steuerungs- sowie Innovaiongfahigket, Initiativ- und Erfolgsorientie-
rung)

» Methodische/konzeptiondle Kompetenz  (zB.  Strukturierungsfahigkeit  komplexer
Sachverhdte, Aufbauen eines Handlungskonzeptes, in Zusammenhdngen Denken,
(Ver-) Lernfahigkeit, Fahigkelt, Gewohntes ,, tber Bord”“ werfen zu kénnen)

Die gewdahiten Kompetenzbegriffe sowie die Zuordnung enzelner Kompetenzarten zu
enzenen Kompetenzklassen werden in der Literatur und insbesondere in der Unter-
nehmengoraxis  uneinhetlich verwendet. Einige Autoren definieren einzene Qudifika
tionen ds eigene Kompetenzat, andere verwenden mehrere Qudifikationen synonym
oder subsumieren se unter einem Kompetenzblndd; as ,klassisches’ Bespid hierfir
gilt die Definition der soziden Kompetenz.

4% Daesan dieser Stelle um die Kompetenz-Auspragung geht, kann auf eine differenzierte Begriffsaus-
einandersetzung verzichtet werden. Gefolgt wird der weit verbreiteten Auffassung, dass Kompetenz die
Elemente Wollen, Kénnen und Diirfen mit einschlieft. Vgl. zum Beispiel Becker, Manfred: Personalent-
wicklung, 3. Aufl. Stuttgart 2002, S. 483. Zur detaillierten Bestimmung der Begriffe Qualifikationen,
Kompetenzen, Fahigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse siehe bspw. Staehle, Wolfgang H.: Management,
8. Uberarb. Aufl., Mlnchen 1999, S. 179ff. Zur Diskussion der Begriffe im Zusammenhang mit dem
Strategischen Management siehe Kapitel 2.1.
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Diesr Arbet liegt eine Dretellung von Kompetenzen in Fachkompetenz, Fihrungs-
kompetenz und Integrative Kompetenz zugrunde — d.h.: Es wird unterschieden zwischen
Individuen in Unternehmen, die Fachféhigkeiten brauchen und in Individuen, die
Fuhrungsféhigkeiten benttigen. Unter Fachkompetenz werden andytische Fahigkeiten,
Fachwissen, Erfahrung, Denkfahigkeit, Auffassungsgabe und  Kundenorientierung
versanden, wéhrend unter Fuhrungskompetenz Mitarbeiterorientierung, Leistungsorien
tierung, Entscheidungsfahigkeit, Interkulturdles Verstdndnis, Planungs-/Koordinations-
und Steuerungsféhigkeit, Blick firs Ganze und Handlungskompetenz verstanden
werden. Zusdtzlich konnen Fachr  sowie  Fihrungskompetenz mit  unterschiedlichen
Ausprégungen der  Integrativen Kompetenz  kombiniert werden. Die Integrative
Kompetenz ist dabel die Féhigkeit zur Interaktion mit anderen Individuen und

Organisationen.

Die Kenntnis der drel Kompetenzarten generiert per se noch keine Wettbewerbsvorteile
fir das Unternehmen, denn die Kompetenzen spiegeln ausschlieldich Anforderungen an
Individuen und somit das ,Soll-Profil“ wider. Essentidl hierbel igt die Verknipfung mit
der Strategischen Ausichtung des Unternehmens. Das ,Soll“ muss dsch klar aus der
Unter nehmensstrategie Uber die Personalstrategie ableten.
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3. Theoretischer Bezugsrahmen: Lernen aus Sicht des

Strategischen Managements

3.1. Lernen ds Gegenstand der Strategischen Fiihrung

Trotz dler inhdtlichen Begriffsunterschiede ist unverkennbar, dass das Phdnomen des
Lernens nun auch — und das sat langerem — von der Managementlehre |, entdeckt*
worden i, Allerdings spid(t)en ausgerechnet die Erkenntnisse der padagogischen
Disziplinen, die dch in unterschiedlichen Bereichen (Schule, Betrieb, Erwachsenen
bildung) und auf unterschiedlichen Altersstufen naturgemd? mit Lernen beschéftigen,
nur eine untergeordnete Rolle. Stat dessen lag der Fokus lange auf der Rezeption
organisationgpsychologischer,  kognitiv - orientierter  Modelle, die ihre Verwandtschaft
zur Organisationsentwicklung und damit auch zur Human Rdations Schule nicht
verleugnen konnten** Pardlel hierzu konzentriete sich die Managementlehre in den
letzten Jahren auf das Wissensmanagement, bel dem lange Zeit eher technokratische
Fragen des I nformationsmanagements dominierten.

Eine neue Sichtweise entseht, indem das Lernen stérker in Verbindung mit Konzepten
der strategischen Unternehmensfihrung diskutiert wird. Hierbel kommt der ressourcen
orientierten Sicht eine grole Bedeutung zu. Sie verkorpert insofern eine |, Linking Pin®,
well die Fahigkdten und Fertigkaten von Individuen unter bestimmten Kontext-
Bedingungen a's strategisch relevante Ressource betrachtet werden kénnen.

In e@nem dynamisch zu sehenden Zusammenhang entstehen Lernprozesse, die im
postiven Fal zur Wertsidigerung des Unternehmens beitragen.®? In Verbindung mit
dem Management von Skills und Knowledge werden akiuele und potenzidle
Fahigkeiten aufgebaut und gepflegt®® Hierdurch entsteht wiederum ein enger Betrach

tungszusammenhang zur Persondflihrung sowie zum Human Resource Management

41vgl. Staehle, Wolfgang H.: Management — Eine verhaltenswissenschaftliche Perspektive, 8. Aufl.,

Minchen 1999, S. 33ff. sowie 588 ff.

42 gjehe hierzu Kapitel 5.2 Lernen als wertorientierter Prozess.

43 Zu Aufbau, Pflege sowie Ausbeutung von Erfolgspotenzialen siehe Bleicher, Knut: Das Konzept

integriertes Management: Visionen— Missionen — Programme, 5. rev. und erw. Aufl., Frankfurt/Main
1999.
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gnesats, im  drategischen  Zusammenhang, aber auch  zur  Unternehmendfiihrung

anderersaits.**

Fihrung is zidorientiete Gestdtung von Unternehmen bzw. zidorientierte Beanflus-
aung von Personen (Sehe Abbildung 4). Unternehmens- und Persondfihrung stehen
somit in @nem engen Zusammenhang zueinander. Die Unternehmensfihrung hat die
Ressourcen des Gesamtsystems  effizient und  effektiv fir die unternehmengpolitischen
Zide (unter Berlickschtigung der Bezugsgruppenzide) zu nutzen und hierbel férdernde
Rahmenbedingungen fir die Kombination der Leisungsfektoren zu schaffen Dies ge-
schieht v.a Uber indirekte Fuhrung. Die Personalfihrung bildet die direkte, interaktive
Ebene des auf das gesamte Unternehmen ausgerichteten Human Resource Manage-
ments. Zidlorientiete Bednflussungsprozesse sind — sowohl im  klassschen  Uber-
Unterordnungsverhdtnis ds auch im Rahmen der laterden Fihrung und der Fihrung
von unter’® — zugleich auch ds individuae Lermprozesse zu betrachten. Diese werden je
nach individudlen Moativen, individudler Unternehmenskultur oder  drategischen
Konzepten des Human Resource Managements von Prozessen des Sdbstlernens und
des Trainings on the Job begleitet.®

44\/gl. Hinterhuber, Hans H./Friedrich, Stephan A.: Markt- und ressourcenorientierte Sichtweise zur
Seigerung des Unternehmenswertes, in: Hammann, Peter u.a. (Hrsg.): Die Ressourcen- und

K ompetenzperspektive des Strategischen Managements, Wiesbaden 2000, S. 997f.

“® Siehe hierzu Wunderer, Rolf: Filhrung und Zusammenarbeit, 3. tiberarb. Aufl., Neuwied 2000,

S. 301 ff., Rosenstiel von, Lutz/Regnet, Erika/Domsch, Michael E. (Hrsg.): Flhrung von Mitarbeitern,
4. Aufl., Stuttgart 1999.

46 v/gl. Drumm, Hans J.: Personalwirtschaft, 4. Aufl., Berlin 2000, S. 365ff., 497ff. sowie 633ff.; Scholz,
Christian: Personalmanagement, 5. neubearb. Und erw. Aufl., Minchen 2000, S. 455ff. sowie 775ff.
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Klassische Managementfunktionen:

Planning (Planung)
Organizing (Organisation)
Staffing (Personaleinsatz)
Directing (Fihrung i.e.S.)
Controlling (i.S.d. Kontrolle)

Fluhrung ist zielorientierte Beeinflussung bzw. Gestaltung

von Humanressourcen | von Unternehmen
Objekte

Betrachtungsweisen
I

Personalfiihrung Unternehmensfihrung

Personalplanung

Personalbeschaffung/- funktional Planung/Steuerung
auswahl (Management- Organisation
Personaleinsatz Prozess) C?ntrolll_ng
Personalbeurteilung Information
Personalfreistellung
institutional

Personalorganisation Unternehmensorganisation

(Management)

Abb. 4: Schnittstellen der Personal- und der Unternehmensfiihrung

Das Human Resource Management wiederum i ein Bestandteil der Strategischen
Unternehmensfiihrung. Auch wenn empirische Befunde haufig das Gegentell belegen,
bietet es d9ch be den podulieten Trends zur Diengleisungs- und zur Wissensgesdl-
schaft geradezu an, das Persondmanagement drategisch auszurichten und mit den ande-
ren Telbereichen der drategischen Unternehmensflhrung integrativ. zu  verknipfen.
Dabe handdt es dch nach Hahn um folgende Grundrichtungen der strategischen

Fihrung®':

» Market-based View
* Resource-based View
» Vdue-based View

Diese Grundaugichtungen — in Abbildung 5 visudiset — lassen dch in Anlehnung an
Rasche um zwe inditutiondle Sichtweisen erwatern: um den Competitive-based View,

wenn die rdevanten Méarkte ds Inditutionen betrachtet und um den Institutional-

47\/gl. Hahn, Dietger: K onzepte strategischer Fiihrung— Entwicklungstendenzen in Theorie und Praxis
unter besonderer Berticksichtigung der Globalisierung, in: ZfB 68. Jg., 1998, S. 565.
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(Organizational-)based View, wenn die rdevanten organisationden Einflussfaktoren
berticksichtigt werden.*®

Hamel/
Prahalad

/

Market - Porter
based

View

Resource-
based
View

™~

Grund-
richtungen
strategischer
Fihrung

Rappaport

Abb. 5: Grundrichtungen strategischer Fiihrung*

Dabe i Hahn der Auffassung, dass sch Market-, Resource- und Value-based View
sowie die (haten und weichen) Erfolgsfaktoren in enem integrieten Konzept
srategischer  Fihrung  formulieren und  implementieren  lassa™®. Dem it auf der
konzeptionellen Ebene scherlich zuzusimmen. Allerdings setzt diese Integration auch
voraus, dass im reden, dynamischen Sysemzusammenhang das ,richtige® Verhdtnis
zwichen diesen Augichtungen besteht. Dies efordet wiederum Personen, die in
adaguate Strukturen und Prozesse eingebettet, rechtzeitig ihr Know-how und ihre
Erfahrung zur Anwendung bringen. , Rechtzeitiges* und , richtiges® Lernen durch die
» richtigen” Personen ist insofern unabdingbare V oraussetzung.

48 \/gl. Rasche, Christoph: Der Resource Based View im Lichte des hybriden Wettbewerbs, in:

Hammann, Peter u.a. (Hrsg.): Die Ressourcen- und Kompetenzperspektive des Strategischen
Managements, Wiesbaden 2000, S. 103.

4% 1n Anlehnung an Hahn, Dietger: Konzepte strategischer Fiihrung — Entwicklungstendenzen in Theorie
und Praxis unter besonderer Berticksichtigung der Globalisierung, in: ZfB 68. Jg. (1998), S. 566.

®0'vgl. Hahn, Dietger: Konzepte strategischer Fiihrung— Entwicklungstendenzen in Theorie und Praxis
unter besonderer Beriicksichtigung der Globalisierung, in: ZfB 68. Jg. (1998), S. 568ff.
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3.2. Ressourcenflexibilitét und Lernen

Standen urspriinglich primé& die Wettbewerbskrifte nach Porter® im Zentrum des
drategischen Managements, folgten Uberlegungen Uber strategische Interaktionen im
Rahmen zunehmender Wettbewerbsintensitéten bis hin zum Hyperwettbewerb. Darliber
hinaus haben dch Ressourcenorientierte Ansdize fortentwickdt. Lag der  Fokus
urgoringlich auf Assets und ihrer Fungibilitét, verlagert sSch nun die Diskusson auf die
Perspektive dynamischer |, Capabilities’ — insbesondere auf ihre Akkumulation, ihre Re-
lizierbarkeit sowie ihre Nicht-Imitierbarkeit. Rasche beschreibt diese Interdependenzen
in dem nachstehenden Bezugsrahmen zur Ressour cenflexibilitét (vgl. Abbildung 6)°%:

| Meta-Flexibilitat: Corporate Governance & Coherence, dynamische Kapabilitdten, Deutero-Lernen |

Substitutive /
Ressourcen : destruktive Trends
portfolio-Strategie

~ -Technologien
Corporate Level - Innovationen
SGF / Funktion ) —Wettbewerb§mqster
Scale-up - Kundenbediirfnisse
Optionen

Scaledown
Optionen

~ Negative

~ Selbstverstarkung
Massentragheits- (Defizitares)

Ressourcen momente Investment Timing Ressourcen
nutzung Flexibilitat / konfiguration
Effizionz Commitment Genetisch

sLock-In" sLock-Out* Ideosynkratisch
Effektivitat Konstellation Konstellation Y

' Substitutive /
+ destruktive Trends Ausstiegs-
: -Technologien optionen

- Innovationen
- Wettbewerbsmuster
- Kundenbedurfnisse

Lernoptionen
(learn and see

Ressourcen
entwicklung

Organischer Aufbau

~ Negative Zukauf, Allianz
_ Selbstverstarkung

Operative Ressourcenflexibilitét: Transferoptionen, Verkauf, Architectural Recombination etc.

Abb. 6: Ressourcenflexibilitat>®

Aus dieser Dargelung wird deutlich, dass vor dem Hintergrund einer — im gingigsten
Fal organisch ablaufenden — Ressourcenportfolio-Strategie, die Entwicklung der unter-
schiedlichen Ressourcen anzudreben is. Dabei dnd Zukauf und Allianz treffende
Beigpiele, dass dies in praxi haufig nicht efolgt i und insofern Gefahren fir ene

®1 Siehe Porter, Michael E.: Competive advantage: creating and sustaining superior performance, New
York 1998.

%2 vgl. Rasche, Christoph: Der Resource Based View im Lichte des hybriden Wettbewerbs, in:
Hammann, Peter u.a. (Hrsg.): Die Ressourcen- und Kompetenzperspektive des Strategischen
Managements, Wiesbaden 2000, S. 95ff.

%3 |n Anlehnung an Rasche, Christoph: Der Resource Based View im Lichte des hybriden Wettbewerbs,
in: Hammann, Peter u.a. (Hrsg.): Die Ressourcen- und Kompetenzperspektive des Strategischen
Managements, Wiesbaden 2000, S. 103.
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effektive und €ffiziente Ressourcennutzung und Ressourcenkonfiguration  bestehen.

Rasche unterscheidet zwischen komplementéren, unterstiitzenden sowie subgtitutiven,
destruktiven Trends, insbesondere im Rahmen des hybriden Wettbewerbs. Die Res
sourcenflexibilitée hat drategische und operative Ebenen. Dabel is es Aufgabe der
Corporate Governance, (nicht zuletzt in Verbindung mit Deutero-Learning®) fir den
Aufbau dynamischer Kapabilitéten zu sorgen.>®

Dies ig u.U. leichter gesagt (bzw. geschrieben) as getan, wal in Anlehnung an Rasche
zumindest folgende M anagement- Probleme zu |6sen sind®®:

Ressourcenflexibilitée hat auch ihren Preis, zB., wenn die drategische Pogtionie-
rung nicht mehr deutlich genug i

Hexibilitét ist Stuations- und problemspezifisch zu planen.

Da ene gleichzatige Optimierung von Quditét, Kosten, Zeit, Service oder Innova-
tion nicht mdglich ig, dnd Prioritéensstzungen, etwa aus Kundenscht, erforder-
lich. Dabel ist auch zu verhindern, dass z.B. Uberspezidiserte Ressourcen angebo-
ten werden, ,,derer es gar nicht bedurft hétte".

In bestimmten Fdlen bietet es sch an, durch modulare Losungen (Produktplattfor-
men, Netzwerkverbiinde) die externe Varietdt ,bei gleichzeitiger Reduktion der
internen Wertschopfungskomplexitét* zu erhhen.

Die traditiondle Strategie-Struktur- Betrachtung wird immer stérker von Prozessbe-
trachtungen Uberlagert. Hierbei werden Ressourcen in Aktivitdten transformiert und
wiederum Wettbewerbsvorteile geschaffen.

Die sérkere Betonung der Geschéftsorozesse dtrahlt auch auf die stérkere Beachr
tung prozessorientierter Managementkonzepte aus (z.B. Tota Qudity Management,
Supply Chain Management).

Ressourcen lassen sich u.U. in interorganisationalen Netzwerken besser optimieren,
um den Anforderungen z.B. des Hyperwettbewerbes besser gerecht zu werden.

> \gl. Argyris, C./Schon, D.: Organizational Learning: A Theory of Action Perspektive, Reading 1978
und auch Kapitel 4.1

> v/gl. ebenda.

%6 v/gl. Rasche, Christoph: Der Resource Based View im Lichte des hybriden Wettbewerbs, in:
Hammann, Peter u.a. (Hrsg.): Die Ressourcen- und Kompetenzperspektive des Strategischen
Managements, Wiesbaden 2000, S. 108 ff.
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= Es ig ,genau zu prifen, welches Appropriationsregime fur welche Ressourcenklas-
sen angemessen erscheint.“®’ Dies gilt zB. fiir personengebundene Ressourcen wie

Fahigkeiten, Kompetenzen oder Beziehungen und fir wissensbas erte Ressourcen.

Inggesamt  entdehen mehrdimengonde Optimierungsprobleme, um ene snnvolle Res
sourcenflexibilitdt zu gewdhrleigen. Einersdts is dabel zu bertickschtigen, dass die
Uberlegungen mehrerer Ansitze des strategischen Managements ebenso miteinander zu
harmoniseren sind, wie auch zu bedenken is, dass das Lernen in Organisationen vor
dem Hintergrund komplizierter Organisationsentwicklungen dort sdbst zu sehen g
Das gilt insbesondere fr die Optimierung von

» (Aufbau)Struktur und Prozess,

* inter- und intraorganisationalen Abstimmungen,
» Reditéa und Virtuditét sowie

= Zentrdlitét und Dezentralitét.>®

Ein integrietes Supply Chain Management efordert z.B. von den Betroffenen und
Betaligten, zumindest, was die Hauptakteure betrifft, sowohl die Einbindung in die
Prozesssbstimmung ds auch die Kenntnis und die Akzeptanz  organisationaer
Kompetenzgefiige. Dabel entsteht u.U. das Problem der unterschiedlichen Perzeption
und Wahmehmung von en und mehrdimensonden Organisationsstrukturen, nicht
zuletzt auch im internationalen Zusammenhang (z.B. multinationale Unternehmen).>®

Lernen muss adso auf mehreren Ebenen ,richtig® und ,rechtzetig efolgen. Diese
Komplexitét i sowohl vor dem Hintergrund ener snnvollen Berticksichtigung der
rdevanten Ansitize des drategischen Managements zu sehen ds auch  der
Entwicklungen in der Organisationsheorie.  Umgekehrt haben diese  komplizierten
Entwicklungen aber auch zu ener Weteentwicklung des Ressourcenorientierten
Ansatzes beigetragen.

®" Rasche, Christoph: Der Resource Based View im Lichte des hybriden Wettbewerbs, in: Hammann,
Peter u.a. (Hrsg.): Die Ressourcen- und Kompetenzperspektive des Strategischen Managements,
Wiesbaden 2000, S. 110.

%8 \v/gl. ebenda.

%9 vgl. Lawrenz, O.: Supply Chain Management, 2. tiberarb. und erw. Aufl., Braunschweig 2001; Werner,
H.: Supply Chain Management: Grundlagen, Strategien, I nstrumente und Controlling, Wiesbaden 2000.
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3.3. Vom Ressourcenorientierten Ansatz zum Kompetenzorientierten
Ansatz

Als Wernerfelt den Resource-based View of the Firm vorgelte, betonte er bereits im
ersten Satz, dass ,Resources* und ,Products® zwel Seiten derselben Medaille darstellen,
und dass zwischen ihnen en enger Zusammenhang bestent®® Am Bespid von
»Production Skills* und ,Internationd Contacts' verdeutlicht er ihre gegensatige
Abhéngigkeit in einem dynamischen Zusammenhang zu Produkt und Markt. Legende
and mittleewelle die Betrage, wo z.B. die Bedeutung der Einzigartigkeit oder der
Nicht-Imitierbarkeit von Ressourcen betont wird, um z.B. Markteintrittsbarrieren fur die
Konkurrenz aufzubauen.

Es is mittlerweile unbedtritten, dass der Resource-based View einen niitzlichen Betrag
zur Managementforschung leisen kann. Priem und Butler nennen jedoch as wichtige
Vorausstzung, dass die jewelligen Ressourcen genau definiet werden und der
jeweilige Kontext ihrer Anwendung oder ihrer Anwendbarkeit deutlich wird.®! Dies gilt
zum Beguid fir den interkulturdlen Bezug, der noch ds ausbhaufdhig anzusehen ig,
oder generdl fir die Frage, wann, wo und wie Ressourcen sch produktiv entfaten.

Diese Fragen gelten letztlich auch fir das Lernen als Ressource.

Inzwischen i zu erkennen, dass der Resource-based View sowohl seine Kondituie-
rungs- ds auch sane Orientierunggphase bewdtigt hat. In diessm  Zusammenhang
besent weltgehend Einigkeit dariber, welche Ressourcen in  die Betrachtung
einbezogen werden konnen und wie ihre Eigenschaften beschaffen sein missten, damit
Wettbewerbsvortelle erzidbar snd. Problematisch ist dabei sehr wohl, dass es fast
nichts gibt, was nicht ds Ressource in diessm Sinne betrachtet werden kann.®? Vor
diessm Hintergrund werden im Folgenden die Elemente Aufgaben (Jobs), Personen und
Technologien inkl. der zwischen ihnen bestehenden (aufbau)strukturden und
prozessuden Beziehungen bdeuchtet. Finanzidle Ressourcen oder produktbezogene
Aspekte wie Image oder Nutzenvorteil konnen vernachlassgt werden. Insofern stehen
Aufgabe-Mensch-, Mensch-Maschine- und Mensch-Mensch-Beziehungen im Vorder-
grund und somit die Bereiche ,, Organi sation- Filhrung- Personal“.

60 vgl. Wernerfelt, Birger: A Resource-based View of the Firm, in: Strategic Management Journal, Vol.
5,1984, S. 171.

61 vgl. Butler, John E./Priem, Richard L.: Isthe Resource-based " View” auseful Perspective for Strategic
Management Research?, in: Academy of Management Review, Vol. 26, Nr. 1, 2000, S. 22 ff.

62 vgl. ebenda.
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Es besteht Einigkeit darin, dass nicht die Ressource in ihrer unmittelbaren, materiellen
Form sdbst wichtig ist, sondern die mit ihr verbundenen oder die aus ihr abletbaren
Kompetenzen. Lawler spricht insofern von Competency-based Organizations.®® Inso-
fern geht nicht der “job” im Vordergrund der Betrachtung. Alternativ dazu geht es
darum, ,to design organizationd systems in which the capabilities of individuds are the
primary focus and which cause them to be managed in a way tha facilitates
organizations developing  organizationd  cgpabiliies  tha  provide  competitive

» 64

advantage.

Allerdings gibt es in der Literatur keine Einigket Uber die Abgrenzung zwischen
Competencies und Capabilities, von der Differenzierung zwischen Skills und Abilities
ganz zu schweigen. Hinzu kommt die Tatsache, dass die betreffenden Begriffe sch
nicht sprachlich exakt Ubersetzen lassen. Deshdb wird folgende — in Abbildung 7 dar-
gestdite — Differenzierung vorgeschlagen, die 9ch an der zu beobachtenden Entwick-
lung der Rezeption des ressourcenorientierten Ansatzes orientiert.®®

83 vgl. Lawler, Edward E.: From job-based to comp etency-based organizations, in: Journal of
Organizationa Behavior, Vol. 15, 1994, S. 6f.

64 vgl. ebenda

65 Zum Problemfeld der Begriffsvielfalt siehe auch Kapitel 2.1.
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Phasen Erfolgsfaktoren

Qualitdt + Nutzung + o
Phase 6 Kompetenzmanagement + personale Capabilities
Kompetenz + ,strategicembeddedness”

Qualitat + Nutzung +
Phase 5 Kompetenzmanagement + personale
Kompetenz (Leadership)

Competencies

Phase 4 Qualitat + Nutzung +
Kompetenzmanagement
Qualitat + Nutzung Abiliti
) es

Phase 3 produktiver Ressourcen
Ph 5 Nutzung produktiver .

ase Ressourcen Skills

Qualitat der

Phasel |Ressowrcen |

Zeit

Abb. 7: Ressourcenorientierte Erfolgsfaktoren im Wandel: Erweiterungsnotwendigkeit

im personalen Kontext®®

Be dieser Dargdlung it zu beechten, dass in der einschlégigen Literatur generdl der
Trend zum Competence-based View dargestdlt wird. Dies schlie® zum Beispid nicht
aus, dass bestimmte Autoren etwa den Begriff der Core Skills verwenden, so wie er hier
ds Kompetenz verstanden wird.®” Fiir unsere Betrachtung ist jedoch wichtig, dass ab
— nalrlich hier nur andytisch so zu differenzierenden — Phase 5 der Leader ship-Aspekt
einbezogen wird. Dies ig vor dlem hilfrech, um die Verknipfung des Competence-
based View mit den Uberlegungen des Strategischen Managements zu ermdglichen.
Insofern betont Lawler zu Recht den Zusammenhang zwischen dem Work Design ds
ene Organizationd Capability und der Persondauswahl oder der leistungsorientierten
Vergitung sowie der Persondentwicklung as den wichtigen Komponenten enes

strategischen Human Resource Managements.®®

Es veblebt noch der Hinweis auf Cgpabilities Damit snd primé Fahigketen mit
enem hohen drategischen Potenzid gemeint, die besonders geeignet sind, die Umwelt
2u bednflussen, um damit zukinftige Wettbewerbsvortelle zu erlangen. Dies gilt zum

% 1n Anlehnung an Friedrich, Stephan A. u.a.: Quo vadis RBV?, in: Bellmann, Klaus u.a. (Hrsg.):
Aktionsfelder des Kompetenz-Management, Wiesbaden 2002, S. 29-58, hier S. 36.

67 Siehe etwa Campbell, Andrew/Gold Michael: Building core skills, in: Core Competency-Based
Strategy, Andrew Campbell/Kathleen Sommers Luchs (Hrsg.), London 1997, S. 163ff.

8Edward E.: From job-based to competency-based organizations, in: Journal of Organizational Behavior,
Val. 15, 1994, S. 7. u. 12f.
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Beispid fir das Management intangibler Ressourcen be  drategischen Komplementari-
tdten, etwa be F+E-Spillovers, Prozessverbesserungen oder sektorspezifischen Aushil-
dungen. Es vergeht sich von sdbd, dass die schwierige Imitierbarkeit komplementérer

Ressourcen in diesem Zusammenhang einen &ul3erst relevanten Sachverhdt darstdlt.

Einen weiteren wichtigen Aspekt sdlt der Aufbau und die Vertellung drategisch rele-
vanter Kompetenzen dar. Sanchez e d. snd ba ener Untersuchung des kompetenz-
bas erten Wettbewerbs davon ausgegangen, dass Kernkompetenzen

= ¢dne temporde Dominanz aufweisen und dch langsamer entwickeln ds das Pro-
duktfeld, auf das Se sch beziehen,

= durch kollektives Lenen entsehen, indem zB. diverse ,Production Skills® mitein-
ander kombiniert und verschiedene Technologiestréme integriert werden. ©°

Dem Management der Aufbauprozesse (Competence-Building) und der Vertellungspro-
zesse (Competence-Leveraging) kommt grofe Bedeutung zu, nicht zuletzt, damit das
Lorganisatorische  Gedéachtnis®  permanent  aktudiset wird. Im Idedfdl sprechen
Sanchez e d. von ,perpetud corporate entrepreneuridism in which continous learning
about how to builld new competencies ad leverage existing competences more
effectively becomes a new dominant logic for lending drategic coherence to firm
processes.” © Einen Uberblick tber die Entwicklungsphasen des Resource-based View
bis hin zur Integration des Strategischen Managements und des Lernens ds drategisch
relevanter Ressource zeigt die nachstehende Abbildung 8.

89 vgl. Sanchez, Ron, Heene, Aimé, Thomas, Howard: Introduction : Towards the Theory and Practice of
Competence-based Comp etition, in: Sanchez, Ron, Heene, Aimé, Thomas, Howard (Hrsg.): Dynamics of
Competence- Based Competition, Oxford 1996, S. 3

70 sanchez, Ron, Heene, Aimé, Thomas, Howard: Introduction : Towards the Theory and Practice of
Competence-based Competition, Sanchez, Ron, Heene, Aimé, Thomas, Howard (Hrsg.): Dynamics of
Competence- Based Competition, Oxford 1996, S. 14
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Abb. 8: Entwicklungsphasen des Resource-based View'!

Sanchez et d. unterscheiden zwischen folgenden Phasen des Kompetenz-basierten

Wettbewer bs;"

= |dentifikation und Aufbau neuer Kompetenzen: Hier geht es um die Andrengungen,
neue Konfiguraionen von ,Assets' und ,Capdbilities’ zu identifizieren, zu ent-
wickeln oder zu akquirieren. Es verseht sch von sdbgt, dass dies in der Regd die
Féhigkeit voraussetzt, mit Undgcherheiten umzugehen, vorhandene Stérken und

Schwéchen klar zu erkennen sowie Chancen und Risken nlchtern einzuschétzen.
Hinzu kommen Kommunikationsféhigkeiten, die Fahigket zum Menungsaustausch

auch Uber Hierarchiegrenzen hinweg sowie Vertrauen und Vertraulichkeit. Da es

sch zum Tel um schwer mitenander zu vereinbarende Voraussetzungen handdt,
wird deutlich, dass dem ,richtigen Lernen” ene zunehmende drategische Relevanz

zukommt.

" 1n Anlehnung an Freiling.: in: Hammann, Peter u.a. (Hrsg.): Die Ressourcen- und K ompetenzper-

sgektive des Strategischen Managements, Wiesbaden 2000, S. 21.
2 vgl. Sanchez, Ron, Heene, Aimé, Thomas, Howard: Introduction : Towards the Theory and Practice of

Competence-based Competition, Sanchez, Ron, Heene, Aimé, Thomas, Howard (Hrsg.): Dynamics of

Competence- Based Competition, Oxford 1996, S. 20 ff.
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= Ausbreitung vorhandener Kompetenzen: Hier ist naurgemd? die Fahigkeit
entscheidend, die Ausbreitung zu koordinieren bzw. auch zu kontrollieren. Insofern
sielt auch das Know-how Uber die Mechanismen des Organizationa Change ene
wichtige Rolle. Entsprechendes gilt auch fir die Féhigket, moderne Formen des
Bildungscontrollings und des Management Audits anzuwenden.

Inggesamt i Sanchez e d. zuzusimmen, dass Competence-Building ds Treber anzu-
shen ig, um die Wintschaftsdynamik zu entfdten. Lernen kommt dabel die Rolle ener
drategischen Varidblen zu. Wettbewerbsvorteile erwachsen demnach langfristig durch
die Féhigket, Fahigketen (Abilities) zu identifiziieren und aufzubauen. Dies efordert
dlerdings, dass die drategischen Zide des Untenehmens verganden, richtig
engexchdzt und gawhetlich ,gemanaged® werden. Diese Ganzhetlichkat lasst sch
jedoch nur verwirklichen, wenn die systembezogenen Interdependenzen dler
Kompetenzen hinreichend klar snd. Entsprechendes gilt fur die Untrennbarkeit von
Prozess und Inhdt, bzw. von Formulierung von Strategien und Ziden versus ihrer
|mplementation.

Insofern ist zu bescheinigen, dass ene Theorie des kompetenzorientierten Wettbewerbs
wichtige Betrage fur die Ansiize des drategischen Managements ligfern kann und
umgekehrt. Voraussstzung i dlerdings, dass ihr dynamischer und systemischer
Charakter sich in den relevanten Denk- und Entscheldungsprozessen sowohl in den
wichtigden Prozesphasen ds auch auf den enzdnen Ebenen ener Organisation
widerspiegelt. Entsprechendes gilt fir die Prozesse und die Strukturen in den jewelligen

Netzwerken, in denen die betroffenen Akteure eingebunden sind.

Damit wird der Zusammenhang zwischen Strategischem Management und Wettbe-
werbsmanagement einersaits und Competence-based View und Lernkultur andererseits
evident. Schliefdich geht es nicht um Kompetenzorientierung ,um jeden Preis’. Rasche
schlagt z.B. vor, sich an ener Typologie der Ressourcenflexibilitét zu orientieren:”™

(1) I¢ die Unternehmensspezifitdt und auch die Anwendungsbreite der Ressourcen
hoch, dann sind angesichts anwendungsflexibler Ressourcen die besten Vorauss-
zungen fir ene ,organische’ Diverdfikation gegeben. Eine entsprechende Unter-
nehmenskultur  unterstiitzt im Idedfdl die Konzentration auf die Kernkompe-

tenzen.

3 vgl. Rasche, Christoph: Der Resource Based View im Lichte des hybriden Wettbewerbs, in:
Hammann, Peter u.a. (Hrsg.): Die Ressourcen- und Kompetenzperspektive des Strategischen
Managements, Wiesbaden 2000, S. 100ff.
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(20 Ig die Anwendungsoreite dlerdings gering, bietet Sch ene Spezidiserungs-
drategie an. Statische Routinen und rigides Commitment sind zu empfehlen.

(3) Ig die Unternehmensspezifitdt hingegen gering, die Anwendungsbreite der Res
sourcen aber hoch, haben wir es mit hyperflexiblen Ressourcen zu tun, wie es z.B.
be Standardsoftware der Fal ist. Hier bietet sch en branchentbergrefender
Einsatz an (vgl. SAP, Oracle, Microsoft).

(4) Snd dledings Unternehmensspezifitéd und Anwendungsoreite gering, bietet sch

der Ressourcenverkauf an.

Insofern ist zu erkennen, dass bel unterschiedlichen drategischen Kongtelationen nicht
nur unterschiedliche Ma3nahmen erforderlich snd. Auch das Lernen findet dann unter
unterschiedlichen Rahmenbedingungen gatt. Im Extremfal (4) ist eher das Verlernen
angesagt. Be (3) geht es um andogiserendes Lernen und damit um die Anpassung
enes Sechverhdtes an unterschiedliche Rahmenbedingungen. Be (2) kdnnen im
gingigen Fal LernkurvenEffekte auftreten, indem zB. im Zusammenhang mit
kontinuierlichen Verbessrungsprozessen ene  dandige  Vevollkommnung des Be-
stehenden vorgenommen wird. Hier dirfte es entscheidend sein, den Ubergang in den
Fal (4) zu verhindern und aufzuhéren, ,wenn es keinen Sinn mehr macht”. Zunéchd ist
jedoch zu klaen, inwieweit Lenen as efolgsgenerierende und erfolgsausschdpfende

Ressource betrachtet werden kann.
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34. Lernen ds nachhaltige Ressource

Vor dem soeben aufgezeigten drategischen Hintergrund geht es nun  darum,
Kompetenzen zu definieren und zu entwickdn’®. Letztlich soll wettbewerbsrelevanter
Erfolg entweder generiert oder ausgeschopft werden. Wichtig it dabel, dass Lernen
immer mehr ds ene nachhdtige Ressource begriffen wird, die sdbst wiederum zur
Nachhatigkelt beitragt.

Wettbewerbsvortelle haben héufig nur ein beschranktes Leben. Grath e d. fihren se
auf geplante, aber auch auf zufdlig entdandene, ,Initiativen* zurlick. , Such attempts
require the firm to obtan new resources and combine them with, or reconfigure,
resources it aready posesses'.”> Das Problem besteht nun darin, angesichts der
permanent begrenzten Lebendfahigkeit der red exidierenden Wettbewerbsvortele,
immer  wieder neue Inititativen zu daten bzw. die bestehenden Vortele
weterzuentwickeln. Insofern erhdt das Lenen den Charakter ener nachhatigen
Ressource, well es dazu betragen <oll, bestehende Erfolge abzusichern und neue
Erfolgsquellen zu erschliel¥en. Im Idedfdl bildet es den Schmierdtoff fir ein perpetuum
mobile.

Dies ig jedoch haufig leichter gesagt as getan: Neue Initigiven beginnen h&ufig in
eng Umwdt, wo Informationen fehlen oder schwierig zu interpretieren sind. Der
Umgang mit Mehrdeutigkeit (Ambiguity) und Undcherheit id dso ene wichtige
Voraussetzung, damit eine entsprechende Lernkultur entsteht. Rezepte, die fur etablierte
Branchen taugen, nitzen vidfach nichts ba Klen- und Mittdunternehmen sowie be
neuen, noch nicht etablierten Méarkten.

Es ig schwierig, zu definieren, wann ein Wettbewerbsvortell beginnt. Erste Indikatoren
konnen in diese Richtung deuten, wenn vorher vereinbate Zide mit ersen Erfolgen
gekront werden. Dies setzt dlerdings voraus, dass z.B. gingtige Expertenenschétzun-
gen und Marktforschungsergebnisse oder ds attraktiv eingeschéizte Prototypen bzw.
Testmarktergebnisse vorliegen. Zumindes muss ene dake Zidkonvergenz vorliegen.
Grath @ d. nennen diesen Vorgang in Anlehnung an Weick und Roberts
»,comprenenson”: Verdichtung der Aktivitéten. Hinzu kommt das Erfordernis enes
gemeinsamen Bewusstsans (,Collective Mind“) und gemeinsamer Fahigkeiten (,Group

4 Siehe hierzu die Kapitel 2.4 und 4.2.
S McGrath, Rita Gunther/MacMillan, lan C./Venkataraman, S.: Defining and Developing Competence: A
Strategic Process Paradigm, in: Strategic Management Journal, Vol. 16, 1995, S. 252.
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Deftness') ds einer konkreten Ausprégung des Collective Minds (sehe Abbildung 9).
Aber auch ene hinrechende Zid- und Aufgabenautonomie ig wichtig, um innovative
K apazitaten zu entwickeln,”®

Comprehension

Emerging | | Competitive

L.
Competence Advantage Rent

Deftness

Abb. 9: Kompetenzentwicklung’’

Grath e d. kommen nach Auswetung verschiedener empirischer Beispide zu dem
Schluss, dass ,,Comprehension® und , Deftness® dch gegensatig bedingen und dann
insgesamt zur Kompetenzhildung von Projektgruppen beitragen.’® Dabei spiden in An-
lehnung an Erkenntnisse von Daft und Weick gerade auch interpretative und motiva-
tionde Aspekte eine groRe Rolle’® Hinzu kommt die Unterscheidung von Lado et 4.
zwischen Managerid Competencies mit einem entsprechenden drategischen Focus und
der Umwandlung von Resource-based Competencies zu Output-based Competencies
mit Hilfevon Transformation-based Competencies® (vgl. Abbildung 10).

8 vgl. McGrath, Rita Gunther/MacMillan, lan C./Venkataraman, S.: Defining and Devel oping Compe-
tence, in: Strategic Management Journal, Vol. 16, 1995, S. 253ff.

" In Anlehnung McGrath, Rita Gunther/MacMillan, 1an C./Venkataraman, S.: Defining and Developing
Competence, in: Strategic Management Journal, Vol. 16, 1995, S. 255.

8 \/gl. McGrath, Rita Gunther/MacMillan, lan C./Venkataraman, S.: Defining and Developing
Competence, in: Strategic Management Journal, Vol. 16, 1995, S. 265ff.

"9 Siehe Daft, Richard L./Weick, Karl E.: Toward amodal of organizations asinterpretation systems, in:
Academy of Management Review, 9, S. 284ff.

80 v/gl. Lado, Augustine A./Boyd, Nancy G./Wright, Peter: A Competency-Based Model of Sustainable
Competetive Advantage: Toward a Conceptual Integration, in: Journal of Management, Vol. 18 Nr. 1,
1992, S, 82ff.

31




Managerial Competencies
and Strategic Focus

A

A

) - Output-based )
—» Environment Resource ba_sed —> P . -» Environment —
Competencies Competencies
A
v
Transformation-
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Competencies

Abb. 10: Competency Based Mode! of Sustainable Competitive Advantage®

Im Hinblick auf das Lernen in Unternehmen und die Konsequenzen fir ,Len
Routinen® sowie fur Lernkulturen it dcherlich noch weitere Forschung  notwendig.
Songt besteht die Gefahr, dass es sich bel den 0.g. Projektgruppen im Sinne von Grath
e d. um Lerninseln handdt, wel die Diffusson bzw. das Leveraging von
Kompetenzen nicht vorankommt. Insofern stelt der Ansatz von Lado e d. hier ene
wichtige Waeiterfihrung dar. Transformation-based Competencies und die Output-based
Competencies spidlen hier eine wichtige Rolle, um Wettbewerbsvortelle bzw. Erfolge

nicht nur generieren, sondern auch ausschpfen zu konnen. 82

Hinterhuber und Friedrich nennen ads Basstéhigkeit einer Organisation das ,,Wissen,
Wollen und Kénnen“ in Bezug auf organisationdes Lemen.®® Darauf baut die Fahigkeit
auf, immer wieder ,,etwas Neues tun zu konnen® (Exploration), aber auch die Fahigkeit
,ewas aus dem Neuen zu machen* (Exploitation).®* Das Management dieser Fahig-

81 1n Anlehnung an Lado, Augustine A./Boyd, Nancy G./Wright, Peter: A Competency-Based Model of
Sustainable Competetive Advantage: Toward a Conceptual Integration, in: Journal of Management,

Voal. 18, Nr. 1, 1992, S. 82ff.

82 v/gl. hierzu auch die Ausfilhrungen zu den unterschiedlichen Lernebenen und Lerntragern in Kapitel
2.2 sowie2.3.

8 vgl. Hinterhuber, Hans H./Friedrich, Stephan A.: Markt- und ressourcenorientierte Sichtweise zur
Steigerung des Unternehmenswertes, in: Hinterhuber, Hans (Hrsg.): Das neue strategische Management,
Wiesbaden 1996, S. 997. Zu dem in dieser Arbeit zugrunde gelegten V erstandnis von organisationalem
Lernen siehe Kapitel 2.2 und 2.3.

84 Siehe hierzu K apitel 4.1.
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keiten hat das jewellige Ressourcenprofil eines Unternehmens zu berticksichtigen. Es ist

offengchtlich, dass von hier aus zwei weltere Interdependenzen exigtieren:
= Esbegseht eine Riickkopplung zum organisationaen Lernen und

» es besgeht en link zum ,traditiondlen” Strategischen Management mit der Andyse
der reativen Wettbewerbspostion und dem Aufbau der Marktstdlung (vgl. Abbil-
dung 11).

Die Quevebindungen zum Portfoliomanagement dnd  offengchtlich.  Gleichwohl
handdlt es Sch um en gewanddtes Unternehmungsversténdnis:

* Die Unternehmung is en Portfolio von drategischen Geschéftseinheiten und Kern
kompetenzen. Das Denken in SGE's und in Kernkompetenzen sind zwel Seiten einer
Medaille.

» Es bedteht ein Wettbewerb zwischen Kernkompetenzen und SGE's insofern, ds die
Kernkompetenzen nicht den sub-autonomen SGE's ,,gehdren®, sondern unternehr
menswveite Ressourcen dargtelen, die as Werthebd zur Steigerung von Mehrwert

dienen.

» Es begeht ene ,Rdaed Divedfication® zwischen Fokusserung und Diverdfizie-
rung und ein Spannungsfeld zwischen Zentraler Steuerung und Dezentraisierung.

Dies dles eafordet wiedeum die Fahigkeit zum gesamtunternehmungsbezogenen,
prozessorientieten  Denken und damit die Fahigkeit, in bereichsibergreifenden,
interdisziplindren Teams zu abeiten und auch entsprechende Prozesse andyseren,
versehen und andern zu koénnen. Es is Hinterhuber und Friedrich zuzusimmen, wenn
Se sgen, dass das dles nicht weniger voraussetzt ds die Fahigket, Unternehmen
,Kunftig anders zu sehen, anders auszurichten, anders zu fuhren und zu organiseren

[...], wieesin der Vergangenheit der Fall war.“%°

8 Hinterhuber, Hans H./Friedrich, Stephan A.: Markt- und ressourcenorientierte Sichtweise zur
Steigerung des Unternehmenswertes, in: Hinterhuber, Hans (Hrsg.): Das neue strategi sche Management,
Wiesbaden 1996, S. 1010.
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Wertsteigerung

Eigenschaften der

Leistungen
(billiger, besser, Markstellung
schneller...)

Starken und Schwachen relative

der Unternehmung Wettbewerbsposition

_ ,Was ein Unternehmen
Ressourcenprofil hat (Assets) u. was es
kann“ (Competences)

.Was man daraus
macht* Fahigkeit

Management der zur Exploitation

Ressource
~Fahigkeit immer wieder
etwas Neues tun zu kénnen*
Dynamic Capabilities
Basisfahigkeit der ~Wissen, Wollen und Kénnen* in Bezug auf
Organisation organisationales Lernen

Abb. 11: Ebenen der Wettbewer bsfahigkeit®®

8 \/gl. Hinterhuber, Hans H./Friedrich, Stephan A.: Markt- und ressourcenorientierte Sichtweise zur
Steigerung des Unternehmenswertes, in Hinterhuber, Hans (Hrsg.): Das neue strategi sche M anagement,

Wiesbaden 1996, S. 998f.
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Um es in den Temini von Argyris und Schoén auszudriicken, ist nach Meinung von Lel
e d. zumindest Double-loop-leaming®’ eforderlich, um solche Spezidkenntnisse zu
elangen, die schwierig zu imitie’en snd und deshdb zu enem dauerhaften
Wetthbewerbsvorteil fihren konnen.® Diesdlben Autoren messen dariiber hinaus dem
Informationsransfer eine grole Bedeutung zu, um universdles und verdecktes Wissen
zu elangen. Auf die Bedeutung permanenten ,spiderischen* Experimentierens wurde
bereits friher engegangen, um neue Heurigiken zu testen und Kkontinuierliche
Verbesserungen zu erreichen. Entsprechendes gilt fir dynamische Routinen, be denen
ebenfdls ein $&ndiges Waterlernen efolgt.

Alle diese Formen von Wissen, Heuridiken, Fahigkeiten und Capabilities snd zu einem
sysemischen Meta-Learning zu integrieren. Dieses wiederum ist die Voraussetzung, um
nachhdtige Kernkompetenzen zu entwickeln. Dabe liegt hier wieder — dhnlich wie be
Hinterhuber — die Vebindung zu solchen Sraegien wie ener globden Diversfi-
zZierung, neuen Technologieanwendungen oder neuen Geschéftfeldern. Damit wird
wiederum der enge Zusammenhang deutlich zwischen dem Lernprozess im Rahmen
enes drategischen Kontextes und den drategisch relevanten Ergebnissen (vgl. Ab-
bildung 12).

87 Siehe hierzu Kapitel 4.1
8 v/gl. Lei, David/Hitt, Michael A./Bettis, Richard: Dynamic Core Competences through Meta-Learning
and Strategic Context, in: Journa of Management, Vol. 22, Nr. 4, 1996, S. 554ff.
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T T 1 Path
Dynamic Firm-Specific Skills — Dependence
Routnes and Capabilities
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Abb. 12: Development and Outcomes of Dynamic Core Competences™®

Insgesamt it festzugtellen, dass permanentes Lernen den Charakter einer nachhdtigen
Ressource annimmt, wenn es darum geht, neue Strategien zu entwickeln oder be-
dehende Strategien abzusichern. Lernen bildet ene wichtige Varigble im Rahmen der
Waeterentwicklung des Ressourcenorientieten  Ansatzes zum  Kompetenzorientierten

Ansatz. Ahnliches gilt aber auch fur die Personalfihrung als Schnittstelle zum strate-

gischen Personalmanagement im Speziellen und zur strategischen Unternehmens-

fhrung im Allgemeinen. Im Folgenden sollen nun Lerntypen definiert, Lernen as

wertorientierter  Prozess abgebildet und der Kompetenzaufbau durch Strategisches
Lernen néher behanddlt werden.

8 1n Anlehnung an Lei, David/Hitt A. Michael/Bettis, Richard: Dynamic Core Competences through

Meta-Learning and Strategic Context, in: Journal of Management, Vol. 22, Nr. 4, 1996, S. 555.
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4. Strategisches Lernen

4.1. Badss-Lerntypen

Geht es um das Lenen von Individuen, folgen die meisen (betriebswirtschaftlich
orientierten) Autoren der von Argyris/Schon entwickdten Typologie von Lernvor-
gangen (Single-loop-, Double-loop- und Deutero-Learning), auch wenn Se Sch von der
Terminologie awenden und neue inhdtlich zumeis nur geringfiigig abweichende
Begrifflichkeiten einfihren.®® Senge unterscheidet ein adaptives Lernen (Adaptive

).%! Der adaptive Lerntyp

Learning) von einem kredtiven Lentyp (Generative Learning
kann ds Zusammenflhrung von Sngle- und Double-loop-Learning interpretiert
werden, wéhrend das Generative Learning eher dem Lernen des Lernens gleichkommit.
Adaptives Lermnen fihrt lediglich zur Anpassung an Umwetveranderungen. Die kregtive
Gedtdtung der Zukunft bedarf jedoch permanenter Anstrengungen und entspricht dem
, Lernen des Lernens* (Prozesslernen).””> Saehle interessieren insbesondere die Uber-
gange zwischen den Entwicklungsstufen. Er lehnt dch direkt an Piaget an, Ubernimmt
dessen Begriffe Assimilation, Akkomodation und Aquilibration und orientiert Sch am
Schema der Wissensreprasentation.®® March orientiet sch mit seiner Unterscheidung
von Lernprozessen in Exploitation (die bessere Ausnutzung vorhandener Ressourcen)
und Exploration (die Aufdeckung neuer Moglichkeiten) nicht an kognitiven Strukturen
betailigter Sysemmitglieder, sondern bezient sSch auf unterschiedliche Tétigkeiten, die
zum Erwerb von Wissen fuhren: “Exploraion includes things captured by terms such as
search, varidion, risk teking, experimentation, play, flexibility, discovery, innovation.
Exploitation includes things as refinement, choice, production, efficiency, selection,
implementation, execution.”%*

Die vom Begiff Snge-loop-Leaning dowechenden Bezeichnungen legen die

Vemutung nahe, dass in dlen aufgefuhrten Ansitzen darunter eine reine Ubernshme
von grukturdl bekannten Wissensdementen verstanden wird. Die Lernfahigkeit der

9 vgl. Argyris, C./Schén, D.: Organizational Learning: A Theory of Action Perspektive, Reading 1978,
S. 18ff.

91 vgl. Senge, P. M.: The Fifth Discipline— The Art and Practice of Learning Organization, New Y ork
1990, S. 14.

92 vgl. ebenda.

%3 vgl. Staehle, W. H.: Management: eine verhaltenswissenschaftliche Perspektive, 8. Aufl., Miinchen
1999, S. 914.

% March, J. G.: Exploration and Exploitation in Organizational Learning, in: Organization Science, 2,
1991, S. 71.
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Organisation reduziet sich auf die Ubernahme neuer Werte fir bereits bekannte
Variablen. Bisher unbekannte Grolien konnen nicht verarbeitet werden. Es kommt nicht
zur Ausprdgung grundséizlich neuer Sysemzusammenhange. Von diesen  enfachen
Lernvorgangen wird in den neueren Ansdizen zumindest ene ,hoheré’ Lernform
abgegrenzt, die es elaubt, einen neuen Handlungsahmen gemeinsam zu vereinbaren.
Gdingt es innerhdb des aktudlen Handlungsrahmens nicht, die Umwetanforderungen
zu bewdltigen, kan en kognitives Reframing®™ dem Unternehmen bisher unbekannte
Handlungsdternativen  erdffnen.  Insbesondere  Hedberg hebt die Bedeutung des
Verlemens ds notwendige Vorassetzung fir den Erwerb neuen Wissens hervor.%®
Innovatives Lernen kann danach nicht mit kontinuierlichen  Verbesserungsangtrengun-
gen erecht werden. Vidmehr efordert es das Aktivieren verschiedener Lernvorgange,
die kognitive Strukturzusammenhdnge auflésen, verandern und neu bilden. Zusammen-

fassend kann festgehalten werden:

= Die Diskusson um ene Klassfizieeung von Lendilen l&sst dch auf zwe
grundiegende Typen reduzieren: das Anpassungslernen und das Veranderungs-
lernen.

= Diee beiden Grundtypen sind durch ein Steuerungsdement, eine Ubergreifende
Meta- Fahigkelt, das Prozessernen, zu ergénzen.

Um die umfangreichen LenTypologieversuche enzugrenzen und somit |, operationa-
liserbar” zu gestdten, wird das Model von Fatzer fir eine Typologie von Lernkulturen
zugrundegelegt.””  Er  unterscheidet  vier, sdten in Renform  auftretende, Lernstile
(konkretes Erfahren, abdtraktes Konzeptudisieren, aktives Experimentieren, reflektives
Beobachten), um diese in ebenfdls vier Lerntypen (Konvergierer, Assmilierer, Akko-

modierer und Divergierer) zusammenzufUhren.

Diese Lentypen dienen in diesr Arbet ds Grundlage zur Entwicklung von vier plaka
tiven Badgtypen des Lernens in Unternehmen, die ds konzeptiondle Ausgangspunkte
fur die wdteren Auduhrungen fungieren. In diesem Zusammenhang wird auf die

inhdrente  Dynamik von Lerntypologien hingewiesen:  ,[D]ie hbisher  vorliegenden

9 vgl. Hedberg, B.: How Organizations Learn and Unlearn, in: Nystrom, S. C./Starbuck W. H. (Hrsg.):
Handbook of Organizational Design, Vol. 1, Oxford 1981, S. 9f; Garrat, B.: Creating aLearning
Organization Cambridge 1990, S. 79ff. und Pawlowsky, P.: Betriebliche Qualifizierungsstrategien und
organisationales Lernen, in: Staehle, Wolfgang H./Conrad, Peter (Hrsg.): Managementforschung 2, Berlin
1991, S. 208.

% \/gl. Hedberg, B.: How Organizations Learn and Unlearn, in: Nystrom, S. C./Starbuck W. H. (Hrsg.):
Handbook of Organizationa Design, Vol. 1, Oxford 1981, S. 18ff.

97 vgl. im Folgenden Fatzer, G.: Ganzheitliches Lernen: Humanistische Padagogik und Organisations-
entwicklung, Paderborn 1994, S, 231ff.

38



Befunde rechtfertigen es nicht, von Uberdauernden und unverdnderbaren Lerntypen
auszugehen. Vidmehr kann man auch dann, wenn jemand enem Lentyp zugehort,
davon ausgehen, dass e in der Lage i, sen Lenen dtuationsangemessen zu

regulieren.%8

Es ergeben sich vier Basis-Lerntypen firr die Anayse individualer Lernprozesse™:

» Der Theoretiker hat eine generelle Pergpektive, verhdt dch jedoch eher passv. Er i
der Typus des diganzierten Denkers, der dStuative Gegebenheiten andyserend
reflektiert.

= Der Technologe besitzt eine generelle Perspektive, verhdt sich aber &tiv. Er ist zwar
en tendenzidl diganzieter Typ, der jedoch Ma¥ahmen ergreift, sobad er
Situationen as handhabbar erachtet.

» Da Manager bedtzt ene spezifische Pergpektive und verhdt sch aktiv. Dies
umschreibt enen individudigischen Typ, der en hohes Commitment fir sane
persOnliche Aufgabenefillung aufwed, dak involviet it und jederzeit (z. T.
unreflektiert) aktivigisch eingraift.

» Der Kinstler hat eine spezifische Perspektive, verhdt sch aber eher passv. Er ig en
individudigischer Typ, der dch zwar dak sene persinlichen Aufgabenerflllung
vepflichtet und damit sozid dak involviet fihit, aber trotzdem sStudtive
Gegebenheiten analysierend reflektiert.

Diese aus den Lendilen abgedtete vier Bass-Lerntypen hilden im Folgenden die
Grundlage fir die Beantwortung der Frage, welche individuden Lerntypen in bestimm-
ten Unternehmensstuationen benttigt werden.

%8 Friedrich, Helmut F./Eigler, Gunther/Mandl, Heinz u. a. (Hrsg.): Multimediale Lernumgebungen in der
betrieblichen Weiterbildung: Gestaltung, Lernstrategien und Qualitétssicherung, Neuwied 1997, S. 175f.
9 vgl. Wagner u.a.: Typologie von Lernkulturen in Unternehmen, in: QUEM -report, Heft 73, Berlin
2001, S. 42.
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4.2. Lernen aswertorientierter Prozess

Wie lernen Individuen richtig, d.h. wertorientiert? Lernprozesse snd unter 6kono-
mischen Geschtspunkten et snnvoll, wenn se im Unternehmen zu Wertsteigerungen
fUhren. Unternehmerischer Erfolg resultiert aus dem Ausmal der Wertsteigerung, d.h.
aus dem wertmaigen Verhdtnis von Output zu Input.l®° Das Nenner-Management'®t
i en Optimierungskonzept fir bestehende unternehmerische  Aktivitdten (z.B.
Prozessoptimierung,  Rationdiderung). Dies  impliziet  vorhandene  Strukturen,
vorhandene Mérkte, Wettbewerber sowie Produkte. Konkretes spezifisches Wissen ist
rlevant. Die Lernprozesse von Unternehmen, die den Weg des Nenner-Managements
préferieren, orientieren sch somit an den Veranderungen bestehender Strukturen —
anders formuliert: Unternehmen betreiben Anpassungs- bzw. Verbesserungslernen. Das
Zéhler-Management i ein Wachdumskonzept fir  zukinftige unternehmerische
Tédigketen (zB. Forschung und Entwicklung, Markterweterung). Dies impliziert
zukinftige Strukturen, potenzidle Mérkte, Wettbewerber sowie Produkte. Abstraktes,
dlgemenes Wissen wird rdevant. Folglich orientieren sch die Lernprozesse in
Unternehmen, die das Zahler-Management dltzen, an der Verdnderung potenzidler
Strukturen. D.h., Unternehmen betreiben Ver anderungsernen.

Um die Frage, wie lernen Individuen richtig, d.h. zieorientiert, beantworten zu koénnen,
bedarf es einer weteren situativen Form des Lenens, einer Meta-Funktion (wann ist
welches Lernen zidfihrend?): das Problemliésungdernen. Fir ein Unternehmen it es
essentidl, in spezifischen Kontexten (z.B. Fuson, Shared Service Center) problemad-
aquat (Anpassungs- oder Verdnderungdernen) zu lernen. Problemaddquat kann ebenso
bedeuten, Anpassungs- und Veranderungdernen und somit professonelles Wertsteige-
rungsmanagement zu betreiben 1%

Ubertragen auf die Basis-Lerntypen bedeutet dies, das se entweder progressv oder
konservativ ausgepragt sein konnen. Das ist wiederum abhéngig davon, ob Vertiefungs-
oder Vednderungdernen betrieben wird. Dies wird annahmegemd? vom gtuetiven
Lernkontext determiniert und hdngt maligeblich vom individudlen ,Reifegrad‘ des

100\/g1. Porter, Michael E.: Competive advantage: creating and sustaining superior performance, New
York 1998, S. 38.

101 Zum Zahler- und zum Nenner-Management siehe Seisreiner, Achim: Management unternehmerischer
Handlungspotenziale, Wiesbaden 1999.

102 E5 st ebenso die Moglichkeit denkbar, dass unternehmerischer Erfolg kein Resultat zielorientierten
Handels bzw. Lernensist. Unternehmerischer (Miss-)Erfolg ergibt sich aus Phéanomenen wie bspw. Zufall
oder Gluck, die sich einer betriebswirtschaftlichen Betrachtung und Erklérung entziehen.
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Lernenden bzw. des Problemlésungslernens ab. Herrscht Vertifungdernen vor, ergibt
dch ene konsarvaive Augoréggung und bem Vednderungdernen ene progressve
Variante der vier Basistypen (vgl. Abbildung 13)*%3:

= Die konsrvative Vaiante des Theoretikers it de Historiker, wéahrend das

progressive Pendant s Forscher bezeichnet wird.

Zum Technologen passt der konservative Lerntyp des Technikers und der progressve

Typ des Erfinders.

Bem Manager lassen sich der Macher ds konservative Variante und der Entwickler

as progressver Typ unterscheiden.

Der Kinstler wird ds konsarvativer Typ zum Traditionalist und die progressve

Varianteist der Futurist.'%

103 \/gl. Wagner, Dieter u.a.: Typologie von Lernkulturen in Unternehmen, in: QUEM -report, Heft 73,
Berlin 2001, S. 43f.

104 bje Bezeichnung der folgenden L erntypen erhebt keinen Anspruch auf eine nachvollziehbare, logisch-
~wasserdichte” Konsistenz. Wie bei jedem Typologie-V ersuch dienen die Termini lediglich der

M &glichkeit einer plakativen Unterscheidbarkeit. Da L ernprozesse dynamische Phdnomene sind, ist
davon auszugehen, dass einem Individuum ein einmal zugeordneter L erntyp sich den situativen
Gegebenheiten anpassen kann.
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Abb. 13: Lerntypologie'®

195 1n Anlehnung an Wagner, Dieter u.a.: Typologie von Lernkulturen in Unternehmen, in: QUEM -report,

Heft 73, Berlin 2001, S. 43.
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4.3. Kompetenzaufbau durch Strategisches Lernen

In diesem Abschnitt wird zuerst geklat, welche Kompetenzen fir einzelne Lerntypen
eforderlich gnd. Diesr Aufgabe liegt die Annahme zugrunde, dass efolgreiches
Lenen von spezifischen Kompetenzen abhdngt. Dieser Ansaz geht mit  der
Hexibiliserung und mehr noch mit der Individudiserung des Persondmanagements
und dessen Funktionen einher.l® Mit anderen Worten: Das Personamanagement ist auf
individuelle Lerntypen auszurichten. Bads fUr ene eindeutige Zuordnung von Kompe-
tenzen fir en efolgreiches Lenen bildet en Kompetenzgeflige aus Fachkompetenz,
Fuhrungskompetenz und Integrativer Kompetenz. Dieses Kompetenzgefiige wurde im
Kapitd 2.4 aus der personawirtschaftlichen Basditeratur hergelatet.

Das Kompetenzgeflige basiert auf der Annahme, dass hohe Fachkompetenz mit geringer
Fuhrungskompetenz  korrespondiert — und umgekehrt. Beide Kombinationen bilden
Extrempole gleichwohl gibt es Zwischengufen, die im folgenden nicht berlicksichtigt
werden. Die dritte Kompetenzart, die Integrierte Kompetenz, erganzt die Fach- und
Fuhrungskompetenz. Aus der Kombination der drei Kompetenzen kénnen die folgenden
—in Abbildung 14 visudiserten — vier Kompetenztypen abgel eitet werden:

1) Flhrungskraft mit Integrativer Kompetenz,
2) Fuhrungskraft ohne Integrative Kompetenz,
3) Fachkraft mit Integrativer Kompetenz,

4) Fachkraft ohne Integrative Kompetenz.

Der Kompetenztypus Fihrungskraft zeichnet sch durch eine hohe Fihrungskompetenz
und ene geringe Fachkompetenz aus. D.h., ene Fihrungskraft benétigt ab einem
bestimmten Aufgabengrad ihrer Tétigkeit keine reine Fachkompetenz mehr, viemehr
benttigt se Fihrungskompetenz. Die Fachkraft hat ene hohe Fachkompetenz
kombiniet mit ener geringen Flhrungskompetenz. Allen diese Betrachtungsweise it
wenig ergiebig. Aussagekraft erhdt die jeweilige Dyade durch ene (weitere) Kombina-

tion mit enem Ubergreifenden ,, Steuerungsadement” der Integrativen Kompetenz.

108 \/gl. Wagner, Dieter: Organisation, Fiihrung und Personal management: Neue Perspektiven durch
Flexibilisierung und Individualisierung, 2. Aufl., Freiburgi. Br. 1991 sowie Hornberger, Sonja: Zur
neuzeitlichen Perspektive der Individualisierung und die Herausforderung fir die Personalforschung, in:
Zeitschrift fur Personalforschung, 16. Jg., Heft 4, 2002, S. 545-562.
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A
niedrig hoch
Fahrungskraft Fuhrungskraft
mit ohne
Integrativer Integrative
Kompetenz Kompetenz
Fach- Fihrungs-
kompetenz kompetenz
Fachkraft Fachkraft
mit ohne
Integrativer Integrative
Kompetenz Kompetenz
hoch niedrig
4
hoch Integrative niedrig
Kompetenz

For

Abb. 14: Kompetenz-Cluster

jedes einzdne Kompetenzfdd kann angenommen werden, dass bestimmte

Lerntypen komparative Vortelle gegeniber anderen Lerntypen besitzen (und dass
Individuen, die in den enzenen Fddern pogtioniet snd, unterschiedlich gefuhrt
werden missen). Dabel werden folgende Annahmen zugrundegd egt:

Al:

A2

B1:

B2:

C1:

C2:

Je hoher die Flhrungs- und je geringer die Fachkompetenz, desto erfolgreicher
snd progressive Lerntypen.

Je hoher die Fach- und je geringer die Fihrungskompetenz, desto erfolgreicher
sind konservative Lerntypen.

Je hoher die integrative Fahigkeit, desto erfolgreicher sind aktive Lerntypen.
Je niedriger die integrative Fahigkeit, desto erfolgreicher snd passive Lerntypen.

Je hoher der Grad des ProblemlGsungdernen, desto erfolgreicher ist eine generdle
Perspektive.

Je niedriger der Grad des Problemlosungdernens, desto efolgreicher it die
spezifische Perspektive.

Unter diessn Annghmen kann eine konzeptionelle Verkniipfung — bildlich das Uberein-
anderlegen zweler Schablonen — der vier Kompetenz-Felder mit erfolgsversprechenden

individudlen Lentypen efolgen. Diese Zuordnung i ene Paushilitdsannahme, die
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im Einzdnen empirisch getestet werden kann. Trotzdem soll — gerade vor der Diskus-
son der Individudiserung und Hexibiliserung — davon ausgegangen werden, dass sSch
efolgreiche von weniger efolgrechen Lemntypen innerhdb der Kompetenzfelder
unterscheiden. Die Abbildung 15 stdlt die Kompetenztypen grafisch dar.

Die Fuhrungskraft mit integrativer Kompetenz arbeitet in einer team-orientierten Orga-
nisationsstruktur  in - hoher Interaktion zu vor- und nachgdageten Abtelungen und
somit zu unterschiedlichen Organisationamitgliedern. Se bestzt e@ne geringe Fachkom-
petenz und ene hohe Fihrungskompetenz. Hier scheint der Lemntyp des spezifischen,
aktiven Erfinders vortellhaft, sofern bestimmte Fihrungsregdr/-indrumente (zB. An-
forderungs- und Kompetenzprofile, Beurtellungsbogen, Laufbahnplanung fir die Mit-
arbeiter etc.) bestehen bzw. vorgegeben snd und somit die Komplexitét der Fihrungs-
funktion handhabbar is. Nimmt jedoch die Komplexitét (z.B. durch Aufgaben/Kompe-
tenzlberschneidung in  Projekten, virtudle Organisation, flexibles Arbetszeitmanage-
ment) zu, dann ist der progressve Typ des Entwicklers mit seiner dlgemeinen Perspek-
tive adaguat.

Ebenso scheinen eher progressive Lerntypen im Kompetenzgeflige Fihrungskraft ohne
integrative Kompetenz Vorteile hervorzubringen. Hier i jedoch weniger en aktives,
sondern en passves (i.Sv. indirektem Fihrungs-)Verhdten gefragt. Die Fuhrungskraft
ohne integrative Kompetenz kann quas as Einzdkdmpfer bezeichnet werden, der in
losgel0st-autarken - Organisationsainheten ohne  direkte Interaktion zu enem Team
arbetet. Er bestzt geringe Fachkompetenz und spezifische, strukturelle Flhrungskom:
petenz. Hier ist der theoretische Forschertyp efolgversprechend, der fundiertes Erfah
rungswissen (seines autarken Arbeitsgebietes) prasentiet und ,nach aufen* Uber
Ergebnisse  fuhrt. Veliet dieses Erfahrungswissen aufgrund ener Komplexitétser-
hohung (zB. interdisziplinéle oder intenationde F&E-Projekte) an Wert, dann
eschent der Futurist addquat, well er die Progressivitdt mit reflexivem Beobachten und
generdlem Blick verbindet.

Die Fachkraft mit integrativer Kompetenz arbeitet in einer teamorientierten Unterneh
menskultur mit  hohen Schnitistelen zu vor- und nachgelagerten  Abteilungen  im
Unternehmen. Sie bestzt eine geringe Flhrungs-, eine hohe Fachkompetenz. Hier ist
der konservative Lentyp des Technikers adaguat, der aktives Verhdten mit pezi-
fischem Fachwissen vereint. Be Zunahme der Komplexitdt bspw. durch Waeiterent-
wicklung von Produkten kann der aktionsorientierte Macher erfolgversprechend sain, da
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e durch sen — mdglicherweise unreflektietes — Handdn Relbungsverluse zwischen
enzenen Unternehmensbereichen  veringet und somit  Arbetsporozesse  effizient(er)
gedtatet, Wettbewerbsfahigkeit und Handlungsfahigkeit schafft.

Die Fachkraft ohne integrative Kompetenz arbeitet isoliert-losgedst von anderen Mitar-
beitergruppen und Unternehmensbereichen ohne Interaktions- und Kommunikations-
funktion. Sie bestzt hohe Fachkompetenz und kann as ,Egg-Head® bzw. ,Exot* im
Unternehmen bezeichnet werden. Vor diesem Hintergrund wird eher ein konsarvativ-
passver Lerntyp, der bestehendes Fach-Know-how nahezu unveréndert auf zukinftige
Unternehmenssituationen  Ubertragt und anpasst, ds dnnvoll erachtet. In sabilen
Umweten it der reflektive, aus der Vergangenheit ableitende Higoriker erfolgreich. In
Andogie scheint in dynamischeren und komplexeren Stuationen der Traditiondist
efolgversorechend. Auch wenn e en Lentyp ist, der Neuem grundsitzlich passv
gegeniberstent, an Altbewdhrtem festhdlt und somit keinen Fachpromotor darstdlt,
passt er Sch langfristig den Stuativen Gegebenheiten an.

Werden die Kompetenzen, die fir die individudlen Lerntypen eforderlich snd,
effizient und effektiv im Unternehmen aufgebaut, so tragen Se Uber die entsprechenden
Lernprozesse zu drategisch richtigen Entscheidungen im  Unternehmen bel.  Anders

formuliert: Lernen kann dann ds Grundlage drategischen Entscheidens angesehen und
ds strategisches Lernen bezeichnet werden.
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niedrig hoch @ @
Fuhrungskraft Fuhrungskraft
mit Integrativer ohneIntegrative
Kompetenz Kompetenz
Fach- Fahrungs- @ @
kompetenz kompetenz
Fachkraft Fachkraft
mit Integrativer ohne Integrative
Kompetenz Kompetenz
hoch niedrig @ Traditionalist

hoch Integrative niedrig
Kompetenz

e = Abnahme des Problemlosungslernens/ @ = Zunahme des Problemldsungslernens/
Zunahme der Komplexitat Abnahme der Komplexitat

Abb. 15: Kompetenz-Cluster und individuelle Lerntypen'®’

Die Audfiihrungen zum drategischen Lernen baseren auf der Perspektive des Resource-
based View. Diese ausschliedich unternehmengnterne ,, Ressourcen-Brille® ig, wie im
letzten Kapited erdrtert, grundsdtzlich um wetere Perspektiven des Strategischen
Managements zu ergdnzen (Market-based View, Finance-based View, Inditutiond-
based View, Competitor-based View), um die relevanten Perspektiven fir das
Strategische Management enes Unternehmens vollgandig abzubilden. Jedoch seht die
unternehmengnterne Sichiweise im Rahmen dieser Arbait im Mittel punkt.

197 1n Anlehnung an Wagner, Dieter u.a.: Typologie von Lernkulturen in Unternehmen, in: QUEM -report,

Heft 73, Berlin 2001, S. 48.
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5. Management Strategischen Lernens

Die Nutzung der Typologie- bzw. Portfolio-Technik zum Strukturieren von (persond-
wirtschaftlichen) Entscheidungen schétizt Marr ds wissenschaftlich unfruchtbar sowie
fir die Entwicklung des dtrategischen Managements ds eher hinderich en.!®® Der
Nutzen, das Erhthen des Problembewusstseins bel den Fihrungskréften, wird durch en
— ds Uberwunden geglaubtes — Glaechsetzen von Persond mit anderen tangiblen und
intangiblen Ressourcen ,,aufgehoben”. Vortel ist, dass en Konsrukt wie z.B. das Ler-
nen nicht isoliert, sondern stérker in die drategischen Zide des Unternehmens integriert
und in ihrem inditutiondlen Kontext andyset wird. Die Verschiedenatigkeit von
Losungen kann erdrtert werden, ,,ohne dass man gleich hoffen kann, ,best practice zu
Ubertragen.“1% Waerden diese Typologieversuche nicht ds feststehendes Raster, in die
die Mitarbeiter hineingepresst werden, sondern |, lediglich® ds ,greifbare’ Verein-
fachungen, die este Anhaltspunkte fur unternehmenserfolgreiche Wirkungsmuster
aufzeigen, verganden, so kénnen se Aktivitdsfelder fir das Strategische Management

des Lernens erdffnen.

Als Begrindung, sch stérker um das Strategische Lernen — z.B. in Form der Fahigkeit
zur Aufnahme neuen unternehmensexternen Wissens — zu kimmern, gilt nicht zuletzt
das empirisch belegte Argument, dass sch dies postiv auf den Marktwert von
Unternehmen  auswirkt!!® Dabe gilt diessr Zussmmenhang recht dlgemein, nicht
zuletzt auch fir multinationde Unternehmungem und fir das Wissenamanagement in
globaen Technologie-Mérkten. 112

Wird dem Lenen en zentrder Stellenwert fir die Generierung von Wettbewerbs
vortellen zugeschrieben, so sollte die Zugtdndigkeit fur dieses Erfolgspotenzid, konzep-
tiondl andog zu den Sraegischen Geschéftsanhaten Uber sane Inditutiondiserung
ds eigenes , Srategisches Leistungsfeld“'® des Unternehmens efolgen. Entscheidun-

198 Marr, Rainer: Strategisches Personal management — des K aisers neue Kleider?, in: Management
Forum, Bd. 6, 1986, S. 19.

109 Wachter, Hartmut: Vielfaltige Beschaftigungsmuster — einfaltige Personal wirtschaftslehre?, in:
Zeitschrift fur Personalforschung, 16. Jg., Heft 4, 2002, S. 488.

H0\/gl. Burmann, Christoph: Wissensmanagement als Determinante des Unternehmenswertes, in: zfo,
Nr. 71, Heft 6, 2001, S. 341.

11 \welge, Martin K ./Holtbriigge, Dirk: Wissensmanagement in Multinationalen Unternehmungen—
Ergebnisse einer empirischen Untersuchung, in: zfbf, Nr. 53, 2000, S. 762ff.

112 Buckley, Peter J./Carter, Martin J.: Knowledge Management in Global Technology Markets, in: Long
Range Planning, Nr. 33, 2000, S. 55ff.

13 vgl. Mller-Stewens, Glinter/Pautzke, Gunnar: Fiihrungskrafteentwicklung und organisatorisches
Lernen, in: Sattelberger, Thomas (Hrsg.): Die lernende Organisation, Wiesbaden, 1991, S. 185.
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gen zu diesem Lesungdeld sollten ihre Durchdringung Uber die Unterstiitzung durch
en drategisches Management efahren. Die im Ledungsdd verfolgten (Len)Stra
tegien missen mit der Unternehmens- und Personapolitik konsolidiert werden, es muss
unter Wertschopfungsgesichtspunkten in der Branche pogtioniert werden, und es mis
sen potenzidle Synergien aus der Kooperation mit anderen Unternehmen ,, abgeklopft”
werden. Abbildung 16 zegt exemplarisch das spezifische Leisungddd  enes
Strategischen (Persona-)Managements ,, Fuhrungskréfteentwicklung®.

| Strategisches Management |

l l ositionierung... l l

...der Geschafte

...der Geschafte in der ...des Unternehmens mit ...der Unternehmen als

Branche untereinander anderen Unternehmen Ganzes
Wettbewerbs- Portfolio- Netzwerk- Unternehmens-
Management Management Management politik

l Wertschdpfungspotenziale l

Direkte Ressourcenallokation Selbstverstandnis
Leistungserstellung Ressourcen (Logistik) (Kultur)
Human- Bereitstellung der
Ressourcen Human-Ressourcen
Fuhrungskrafte
Spezifisches Leistungsfeld l l Lemtheoretischer

eines Strategischen
Personalmanagements

Fuhrungskrafteentwicklung | Blickwinkel

Abb. 16: Filhrungskr afteentwicklung und Strategisches Management

Auf der Individualen Ebene hat das Management vor dlem im Rahmen der Personal-
fuhrung (Leadership) zu gewdhrlegen, dass die richtige Person das Richtige zur
richtigen Zet lemnt. Allerdings is dies angeschts der beschriebenen organistionaden
Dilemmata (zB. Zentrdisation/Dezentrdisation; intern/extern; Prozess/Struktur)
madglich, wenn in ausreichendem Md¥e die Fahigkeit zum Selbst-Lernen gegeben i
Damit bestelt ein wichtiger Zusammenhang zur Unternehmens- und zur Lernkutur.

nur

11411 Anlehnung an Miiller-Stewens, Giinter/Pautzke, Gunnar: Fiihrungskrafteentwicklung und
organisatorisches Lernen, in: Sattelberger, Thomas (Hrsg.): Die lernende Organisation, Wiesbaden, 1991,
S. 186.
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Drucker bringt diese Kompetenz ua in Vebindung mit der Fahigkeit zur Selbst-

Einschétzung der eigenen Méglichkeiten und Grenzen wie zB.11°:

» Wo snd meine Stérken und Schwéchen?

» Wielageich?(Binich en Leser oder ein Zuhdrer? oder Wie lerneich?)
» Wassnd mene Werte?

= \Wo gehdre ich dazu?

» Wozu soll ich beitragen?

= Wedche Beziehungen sind wichtig?

Nicht zuletzt in der Zeit der IchAG's'® und Sdlbst-GmbH's™’ ist es aktudler denn je,
gch mit diesen Fragen aussinanderzusetzen. Erg wenn de offen und ehrlich gekléart
snd, macht es Snn, Uber die Forderung sabst gesteuerten Lernens ernsthaft
nachzudenken und fUr die erforderlichen Instrumente zu sorgen.

Nach Weinert handdt es dch hierbei um ene Lernform, be der ,..der Handelnde die
wesentlichen  Entscheldungen, ob, was, wann, wie und woraufhin er lemnt, gravierend
und folgenreich beantworten kann“*'® Der Lernende tbernimmt selbst die Vorbereitung
und Durchfihrung sowie die Kontrolle und die Evaudion des Lenens. Damit sdbst
gesteuertes Lernen efolgen kann, snd verschiedene motivationde Voraussstzungen
erforderlich wie zB. in drukturdler Hindgcht thematische Interessen, dtabile, habitudle
Zidsstzungen sowie  Sdbswirksamkeitsiberzeugungen.  Hinzu  kommen  prozessude
motivationde Komponenten wie z.B. verschiedene Bewdtigungsstrategien, um z.B.
auch mit Missarfolg und lernbegleitenden emotionden Prozessen umgehen zu  kdnnen.
Dalber hinaus dnd verschiedene kognitive Komponenten zu nennen wie bspw.
drukturdl das Inhdts, das Aufgaben und das Strategiewissen und prozessud die
notwendigen Informationsverarbeitungs-, Kontroll- und Ressourcenstrategien.

Nach Friedrich und Mandl kann selbst gesteuertes Lernen durch zwel Ansétze gefordert
werden. Im eden Ansatz werden Individuen so trainiet, dass de Uber die oben

geschilderten  motivationden und kognitiven Komponenten in  hinreichendem Mal3e

15 v/gl. Drucker, Peter F: Managing oneself, in: Havard Business Review, March/April 1999, S. 65ff.

118 giehe hierzu Emmerich, K.: Wege aus der Schwarzarbeit. Ich-AG und Mini-Jobs, in:

Wirtschaftsdienst, Zeitschrift fir Wirtschaftspolitik, Heft 10, 2002, S. 596-602.; Peters, Tom:
Selbstmanagement. Machen sie aus sich die lch AG, 2001.

M7 Then, Werner: Die Selbst-GmbH — eine Welt von Unternehmen, in: Personalwirtschaft, Heft 3, 2000,
S. 38-48.

118 \Weinert, Franz E.: Selbstgesteuertes Lernen als Voraussetzung, Methode und Ziel des Unterrichts, in:
Unterrichtswissenschaft, Nr. 10, 1982, S. 102.
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veflgen. Dies wird ds Lernstrategietraining bezeichnet. Das direkte Strategietraining
umfasst dabei folgende Prinzipient°:

= Kognitives Modellieren

» Informietes Traning

= Vemittlung von Kontroll- und Selbstreflexionsstrategien
= Abgimmung von Strategien und Anwendungskontext

= Uben unter variierten Aufgabenbedingungen

=  Abbau anfanglicher externer Unterstiitzung

= Veranderung motivationder Lernvoraussetzungen

» Lernenim soziden Kontext.

Der zweite (indirekte) Ansatz besteht darin, die Lernumgebung so zu gestaten, dass die
Voraussetzungen fir salbst gesteuertes Lernen gegeben sind.1%°

= Lernumgebung fur individuaisiertes selbst gesteuertes Lernen

Expogtorische Lernumgebungen (zB. Modulare Ingtruktion, Computer-Based-
Traning, Inteligente Tutoridle Systeme)

Exploratorische  Lernumgebungen (zB. Ldttextsyseme, Lemnvertrage, Smulations-
umgebungen, Hypertexte und Hypermedien)

» Lernumgebung fir kooperatives selbst gestevertes Lernen
(z.B. Quditétszirkd, Lerndtatt, telematische Lernumgebungen).

So beachtlich das Repertoire der einsetzbaren Methoden auch ist, so wird von den
Autoren dennoch nicht verschwiegen, dass es (nattrlich) differentielle Lernerfolge gibt.
Trotzdem sind beachtliche Lemfortschritte méglich.'*! Die Kombination direkter und
indirekter Ansdize fordert Lernerfolge. Darlber hinaus machen Friedrich und Mandel
af offene Probleme wie der haufig noch fehlende dtudive Bezug sowie ene
mangende Ausichtung af Erwachsene in der Unternehmenspraxis aufmerksam.’?? Die
Methoden des sdbst gesteuerten Lernens dirften daher ein grofes Potenzia fir das

119 Eriedrich, Helmut F./Mandel, Heinz: Analyse und Forderung selbstgesteuerten Lernens, in:
Weinert, Franz E./Mandl, Heinz (Hrsg.): Psychologie der Erwachsenenbildung, Géttingen 1997,
S. 238 ff.

120 /g, ebenda.

121 y/gl. ebenda, S. 258.

122y/gl. ebenda, S. 274.
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Management des drategischen Lernens aufweisen, insbesondere, wenn es auf die hoch
qudifizieten Fachh und Flhrungskréfte ausgerichtet is. Die Quditédszirkd- und
Lerndattkonzepte zeigen, dass auch eine Anwendung auf den unteren Hierarchiegbenen
ebenfals denkbar is.

Vides deutet darauf hin, dass der Persondfiihrung im Bereich des sdbst gesteuerten
Lernens eine hohe Moderationswirkung zukommen kann. Dabe gibt es, wie Mdller und
Hurter betonen, enen engen Zusammenhang zur Lernkultur und damit zu den Len
typen, die im vorhergehenden Kapitd, wenn auch recht vereinfacht und plakativ,
vorgestellt worden sind.*?® Dariiber verkorpert die Art und Weise der Filhrung auch
enen wichtigen Aspekt der Lenumgebung. Hinzu bildet de ene Art Scharnier
zwischen individudlen Wissensbesténden der Organisationsmitglieder  und  dem
kollektiven Wissen der Arbeitsgruppe. Die Gruppe der Fuhrungskréfte verfigt héufig
Uber einen rdativ grolen Korpsgeist Uber die einzdnen Ebenen hinweg (,dabal san ig
dles'), auch wenn es unterschiedliche Abtelungskulturen gibt. Insofern kann eine gut
funktionierende und aufgeschlossene Fuhrungsmannschaft zur  Kollektivierung  und
Nutzbarmachung von Wissen gut beitragen. Aber auch das Gegentell it moglich, wenn
ene dare, verkrustete, rickwartsgewandte Unternehmenskultur vorliegt. Die Fih
rungskréfte werden dann zur Lehm- oder zur Lahmschicht.

Als Kriterien der Lernfahigkeit nennen Milller und Hurter u.a'?*:
» die Wertschétzung von Unterschiedlichkeit (Managing Diversity)
= die Gewéhrung von Handlungs- und Entwicklungsspidraumen

» Experimentierfreude

» @nengesBeziehungs- und Kooperationsnetz

» Reflexionsfahigkeit und

= die Exigenz ener kollektiven Sinndimension.

Inggesamt handdt es dch um ene Ansammliung anspruchsvoller Voraussetzungen.
Lernfahigkeit wird zum wichtigen Kriterium ener Quditd der Fuhrungskultur, letztlich
mit dem Zid, Lemndynamiken in Fihrungskulturen zu entfdten!?® In diesem

123 \/gl. Miller, Werner R./Hurter, Martin: Filhrung al's Schltissel zur organisationalen Lernfahigkeit, in:
Schrey6gg, Georg/Sydow, Jorg (Hrsg.): Managementforschung 9: Fuhrung — neu gesehen, Berlin 1999,
S. 17ff.

124 v/gl. ebenda, S. 25 ff.

125v/gl. ebenda, S. 25.
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Zusammenhang it es auch Aufgabe der Persondfiihrung, zwischen konfligierenden
Angorichen zu moderieren und unterschiedliche  Subkulturen  zu  harmoniseren.
Insofern  snd  Spannungen und  Konflikte in dem Ma¥ auch Gegensand einer
Lernumgebung, in der engagiete Fuhrungskréfte vorhanden snd. Die oftmas hell
vorkommende, idedisert dilisete Wet des sdbstbestimmten Lernens erhdt dadurch
enen redigtischen und glaubwrdigen Andrich.

Durch die Einbeziehung dar Ansitze des draegischen Managements und der
Integration von Persondfiihrung und Human Resources Management snd die héufig
beschriebenen Arten und Formen sowie die Prozesse des Lernens , handfester®
geworden. Auch die Einbeziehung von prozessorientierten Gedtaltungsansitzen wie z.B.
dem Busness Reenginesring tragt zu diesr Entwicklung be. Prozesse des Business
Reenginesring konnen dabel ds Lenprozesse im  Sinne enes  kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses gedeutet werden. Sie konnen aber auch insofern zum Lernen
beitragen indem via Persondfihrung die ,eingeschleusten” Beraterkonzepte ds Hilfe
zur Sdbghilfe begriffen werden, um dch von damit verbundenen Alibifunktionen zu
emanzipieren. Sofern das Beraterkonzept aber zu sehr ds aufgezwungen empfunden
wird, desto hoher ist aber auch die Gefahr, dass das Management daraus insofern
Slent', dass auch nachfolgende Beraterkonzepte, die haufig modewdlenartig die
Unternehmen ereichen, immer déker abgestolRen werden. Insofern liegt dann en

»hegaiver” Lernprozess vor.

Um dies zu vermeden, bigten sch aufgrund ener quditativen empirischen Unter-
suchung folgende K onzepte bzw. Systeme an: 12

= Verbesserung der methodischen und sozialen Kompetenz der Individuen
» Hexibles |deenmanagement

= Forderung von Teamstrukturen

=  Persondentwicklungssysteme

» Einssiz von Coaching- und Mentoringsystemen; Koordination von Produkt- und

Strukturinnoveationen
= Einfihrung kollektiver Zidverenbarungen

» Interdisziplinére Problemldse- bzw. Prozessteams

126 \/gl. Schwaab, Carsten/Scholz, Thomas C.: Was wird gelernt beim Organisationalen Lernen?, in: zfo
69. Jg., Heft 6, 2000, S. 358ff.
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Scherlich wirkt diese Aufzéhlung per se nicht besonders origindl. Wichtig igt, dass dle
Konzepte sysematisch auf die Lenprozesse ausgerichtet snd — wie de in den
vorhergehenden Kapiteln und insbesondere im Kapite 3 beschrieben worden sind.
Insofern  wird wiederum die Bedeutung von Lenkultur und Unternehmenskultur
deutlich, um zB. Ideenfindung systematisch zu betreiben'?’, Wissen zu tdlen und
weiterzugeben'?®, damit sich die Wiseendflisse (Knowledge Flows) sowohl vertikd ds
auch horizontd méglichss weit verbreite®®. Zid ist dabe, Lernprozesse mit der
gewinschten  Unternehmensentwicklung  snnvoll  zu  synchroniseren.  Rindova  und
Kotha haben hierbel den Begriff des kontinuierlichen ,, Morphing® verwendet, um
dynamische Capabilities zu generieren.*®® Erforderlich ist hierfir én Human Resources-

Management ,, aus einem Guss* 3!, d.h. Personalsysteme wie z.B.:
» Legungs- und Zieverenbarung

» FUhrungsgrundsétze und Qualitét

» Persondentwicklung

=  Human Resource Controlling

» Personamarketing und -eingdlung

» Potenziderfassung und -entwicklung sowie die

= Zid- und Leistungsbewertung

snd sysematisch auf die in Kapited 2.4 entwickelten sowie die in Kapitd 4.3 zugrunde-

gelegten Kompetenzen auszurichten:
» Fachkompetenz
=  FUhrungskompetenz

» |ntegrative Kompetenz

127y gl. Arthur, Jeffrey/Aiman-Smith, Lynda: Gainsharing and Organizational Learning: An Analysis of
Employee Suggestions over Timen, in: Academy of Management Journal, VVol. 44, Nr. 4, 2001,

S. 73T7ff.

128 \/gl. McEvily, Susan K./Das, Shobha/McCabe, Kevin: Avoiding Competence Substitution through
Knowledge Sharing, in: Academy of Management Journal, Vol. 25, Nr. 2, 2000, S. 285ff.; Becker,
Marcus C.: Managing dispersed Knowledge: Organizational Problems, Managerial Strategies, and their
Effectiveness, in: Journal of Management Studies, Vol. 38, Nr. 7, 2001, S. 1037ff.

129y/gl. Schulz, Martin: The uncertain Relevance of Newness: Organizational Learning and Knowledge
Flows, in: Academy of Management Journal, VVal. 44, Nr. 4, 2001, S. 661ff.

130 y/gl. Rindova, Violina P./K otha, Suresh: Continuous “Morphing”: Competing through dynamic
capabilities, form, and function, in: Academy of Management Journal, Vol. 44, Nr. 6, 2001,

S. 1270.

131 y/gl. Kobi, Jean-Marcel: Human Resources-Management aus einem Guss, in: Verwaltung und
Management, 7 Jg., Heft 1, 2001, S. 40f.



Damit ig der Kres geschlossen: Durch ein Management drategischen Lernens werden
— Uber das Identifizieren der ,richtigen” Lerntypen — Kompetenzen erworben und somit
Werte generiert. Die dtuative Personddrategie it Bestandtell der Unternehmenssirate-
gie und sorgt fir eine optimae Wertausschopfung. Abbildung 17 skizziert abschlielend
den konzeptiond len Zusammenhang.

Lernen als Kompetenzaufbau durch

Kompetenzerwerb

Strategisches Lernen

Wig _|emen Wie lernt der Richtige das
Individuen? Richtige zur richtigen Zeit?
i Strategie
| v

| Personalentwicklung
Personalauswahl

WERTGENERIERUNG WERTAUSSCHOPFUNG

Wie gewéhrleistet das

Wie gewéhrleistet das

Management, dass — Management Management, dass der
Individuen richtig lernen? Strategischen Richtige das Richtige zur
Lernens richtigen Zeit lernt?
T Uber die Personalwirt-

schaftlichen Prozess- und
Querschnittsfunktionen

Lernen als qualitativ-

wertorientierter
Prozess

Was lernen
Individuen? bzw. Wie
lernen Individuen
richtig?

Abb. 17: Management Strategischen Lernens
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6. Ausgewahlte Tools zur Forderung Strategischen Lernens

Flhrungs-Instrumente  konnen weder von Theoretikern oder Praktikern algemenver-
bindlich vorgegeben werden, noch kdnnen se Uberdauernde Gultigkeit beanspruchen.
Daher kann es hier auch nicht darum gehen, enen fertigen und vollsténdigen Kasten an
Insrumenten aufzugtelen, vidmehr geht es darum, en Bewusstsain zu schaffen, welche
Methoden eingesetzt werden konnten. Es wird somit nicht auf die Optimierung der
dnzelnen Instrumente abgezidt*?, sondern Handlungs-Tools (Vgl. die Abbildungen 17
und 18) aufgezeigt. Die zahlreichen Konzepte zum Lernen ,kranken® grofdenteils nicht
an enem mangenden Indrumentarium. Probleme entsehen in  der  konkreten
Umsetzung bzw. Anwendung dieser Ingrumente. Wachter fordert: ... die Koharenz
und Stimmigkeit der (Instrumente der, Anm. d. Verf.) Personalpolitik in das Zentrum
der Betrachtung zu riicken“!®® Die folgenden Malnahmen versehen sich ds
» Eroffnung eines Dialoges*. Dieser Didog muss gdtuativ von dlen Beeligten (Setig
welter) gefihrt werden. D.h. en enmd implementietes Insrument bedaf ener
dandigen kritischen Reflektion und folgerichtig ener Anpassung bzw. Neugestatung
an die untenehmensnternen und -externen Prozesse — gaz im Snne des

Prozesdernens und der Baance zwischen Anpassungs- und Verénderungdernens.

132 50 schlagt bspw. Becker schon Anfang der 90er Jahre eine Ziel-Veranderung der Potenzialanalyse vor.
Nicht die Verfeinerung/V erbesserung der Verfahren ist zielfihrend, sondern eine differenzierte

Erwartung an die Aussagekraft (ndmlich lediglich die Uber Entwicklungsfahigkeit, -richtung, -dauer und
-bedingungen), eine Einbettung in die strategische Personal planung sowie eine Verkniipfung
(Evaluation?) zu anderen (folgenden) personal wirtschaftlichen Mal3nahmen (z.B. Laufbahnplanung). Vgl.
Becker, Fred: Potentialbeurteilung: Eine kafkaeske Komadie!?, in: ZfP, Nr. /91, S. 74.

133 Wachter, Hartmut: Vielfaltige Beschaftigungsmuster — einfaltige Personalwirtschaftslehre?, in:
Zeitschrift fr Personalforschung, 16. Jg., Heft 4, 2002, S. 488.
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