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Einleitung

Organisationdle Kompetenz i zu einem der aktudlsten Themen der modernen
Betriebswirtschaftdehre geworden. Es gibt kaum en Unternehmen, das sich heute
nicht in irgendener Weise mit der kompetenz-orientierten Ausichtung seiner
Geschéftspolitik beschéftigen wirde.

Kompetenz wa schon sat  langem  en wichtiges Thema in der
Unternehmensfiihrung  gewesen.  Frellich hatte man immer die Kompetenz von
Individuen vor Augen. Das Besondere an der neuen Diskussion ist, dass man das
Kompetenzkongtrukt auf sozide Systeme Ubertragen hat und nunmehr von der
Kompetenz ener ganzen Organisation gpricht. Verhdtnismddg rasch  konnte
Einigkeit erzidt werden, dass Organisationde Kompetenz enen der zentraen
Baugteine beim Aufbau von nachhdtigen Wettbewerbsvorteilen darselt.

Die unmittdbar daran anschlielende Frage indessen, wie Organisationde
Kompetenz entwickelt werden kann bzw. welche Rahmenbedingungen in diesem
Zusammenhang ene zentrde Rolle spiden, i bidang in der wissenschaftlichen
Debatte noch kaum beleuchtet worden. Das Forschungsprojekt, Uber deren
Ergebnise nachfolgend berichtet wird, war auf genau diee Fragestdlung
augyerichtet. Es war das Zid, enen Betrag zur Schlielung dieser Licke zu
leigten.

Der Bericht gliedert Sch wiefolgt:

In Kapited 1 wird die betriebswirtschaftliche Bedeutung des Konsruktes

,organisationale Kompetenz® genauer herausgearbeitet, wobel insbesondere die
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drategische Relevanz Organisationaler Kompetenz aufgezeigt wird. Im Anschluss
daan wird im Uberblick gezeigt, wie sich der Kompetenzbegriff aus Sicht
varschiedener Wissenscheftsdisziplinen  heute dardelt. Im Ergebnis  zeigt Sch,
dass das Kongrukt der Organisationden Kompetenz trotz der vidfdtigen
Publikationen und Forschungsbeitragge bidang noch  verhdtnismédg  unscharf
gebliedben i¢ und dringend ene konzeptiondlen  Fundierung  bedar.
Dementsprechend wird eine Konkretiserung der Merkmde und der egentlichen
,Lesung® Organisationder Kompetenz erarbeitet, um darauf aufbauend dann die

Rahmenbedingungen fir die Entwicklung Organisationder Kompetenz zu kléren.

Kapitel 2 widmet sch vor diessm Hintergrund dem Aufriss einer Art ,,Anatomie
der Organisationalen Kompetenz*. Zu diesem Zwecke werden in einem ersen
Schritt  die  grundsiizlichen  Voraussstzungen  Organisationder Kompetenz
herausgearbeitet und Organisationde Kompetenz auf diesr Grundlage ds ene
komplexe sysemische Sdektions- und Verknipfungdestung konzipiert. In enem
zweiten Schritt efolgt auf der Bads verschiedener Kompetenzdimensonen die
konzeptiondle Erschlicffung  der  Feindruktur  Organistionder  Kompetenz.
Resultat von Kagpitd 2 ig en inhdtlich spezfizietes 3-dimensondes Konzept
Organisationaler Kompetenz. Die komplexe sysemische Sdektions- und
Verknipfungdeistung wird aus dieser Perspektive immer auf der Bads von (1)
Organisationalem Inter pretationsver mogen, 2 Organisationalem
Kooperationsvermdgen und (3) Organisationalem Verknipfungs-Know-how

erbracht.
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Nachdem das Kongrukt Organisationder Kompetenz genau erfasst und in seinen
Dimengionen beschrieben igt, wird die fir diesen Betrag zentrde Frage erortert,
inwieweit Organisationale Kompetenz gestaltbar und forderbar ist.

Der komplexe Charakter der Organisationden Kompetenz lésst — wie leicht zu
erkennen- eine direkte Planbarkeit nicht zu (Collis, D. J. 1994). Die gedtdterische
Aufgabe richtet Sch infolgedessen voll und ganz auf die Rahmenbedingungen, die
indirekt zur Entwicklung Organisationaler Kompetenz beitragen.

In Kapited 3 werden vor diesem Hintergrund die Rahmenbedingungen fir die
Entwicklung der so verdandenen Organisationden Kompetenz erkundet. Die auf
drei  Dimendonen fulende, komplexe  sydemische  Sdektions-  und
Verknupfungdeisung ,,Organisationle  Kompetenz®  wird durch organisationade
Vorentscheidungen ,,vorprogrammiert®.  Organisationdes Lernen (Kapitd  3.1.),
Unternehmenskultur  (3.2) und Organisationsstruktur  (Kapitd  3.3) werden in
diesem Zusammenhang ds die rdevanten Rahmenbedingungen ausgemecht und
in ihrem Wirkungsgefuige erlautert.

Resultat von Kapitd 3 ig eine audfihrliche Andyse der Wirkung der genannten
Rahmenbedingungen auf die Entwicklung Organisaionder Kompetenz  im
Allgemeinen sowie im Besonderen.

Kapite 4 fast noch eénmd die gesamte Argumentationskette zusammen und gibt
einen komprimierten Uberblick Uber die Ergebnisse der Arbeit und skizziert
abchlielend ein fir die wetere Verhandlung der Organisationden Kompetenz

geaignetes konzeptiondles VVorgehen.
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1. Organisationale Kompetenz: Strategische Bedeutung und
konzeptionelle Vor Giberlegungen

Das Konzept Organisationder Kompetenz wurde im Wesentlichen im Kontext des
drategischen Managements entwickdlt und ist theoretisch eng verbunden mit dem
s0g. ressourcenbasierten Ansatz. Das strategische Management beschéftigt sich im
Ken mit der Frage, wie sch Erfolgsunterschiede von Unternehmen  erkldren
lassen (Rumdt, R. P. et d. 1991) und auf welcher Bass Unternehmen nachhdtige
Wettbewerbsvorteile generieren kénnen. Nachdem lange Zeit in Marktstrukturen
und der Podtion enes Unternehmens im Marktgefige der Erkl&rungsgrund
gesucht wurde, seht heute die interne ressourcentbezogene Erklaung im
Vordergrund, wobel Organisationale Kompetenz al's Ressource verstanden wird.

Die grundlegende Annahme der Uberlegungen zeichnet sich dadurch aus, dass
,...Unternehmen as Bindd, ...oder ds Portfolios materidler und immeaterieller
Ressourcen...“ angesehen werden (Bamberger, 1./Wrona, T. 1995, S. 5). Der
Ressourcenbegriff gdlt sch dabel bis heute ads unschaf bzw. vidfdtig dar:
Kompetenzen/Kernkompetenzen,  Fertigkeiten,  Féhigkeiten,  implizites  und
explizites Wissen oder tangible und intangible Ressourcen snd nur enige der
Konzepte, die dch hier regdmddg subsumiert finden. Trotz dler Vidfdt der
Ressourcen werden im  Rahmen des drategischen Managements fur  die
Generierung nachhatiger Wettbewerbsvorteile bestimmte generdle
Voraussetzungen formuliert, die Ressourcen mit drategischer Relevanz  erfiillen
missen. Das Augenmerk liegt hier auf den so genannten drategischen Ressourcen,

die sch nach Baney (1991) von herkdmmlichen Ressourcen im Hinblick auf
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(1) den Grad der Imitierbarkeit, (2) den Grad der Substituierbarkeit, (3) den Grad
der Einmdigkeit und (4) dem Potenzid fir die Generierung von Wert

unterscheiden. Diese Kriterien seien nachfolgend etwas genauer erl&utert.

(1) Nicht-Imitierbarkeit

Mit dem Kriterium der Nicht-Imitiecbarkeit wird darauf abgestelt, dass ene
Ressource dann und nur dann en grategisches (nachhatiges) Potenzid aufwes,
wenn diese von den Wettbewerbern nur schwer oder gar nicht zu imitieren ist. Je
schwieriger es flir den Wettbewerber id, eine bestimmte Ressource zu imitieren,
deto hoher g demzufolge das drategische Potenzid dieser Ressource
enzusufen. Der Grad der Nicht-Imitierbarkeit wird dabe insbesondere von
folgenden Kriterien bestimmt: (a) der individudlen hisorischen Vergangenheit
der Unternehmung (,path dependence®), (b) der Undurchschaubarkeit des
Wirkungsgeflechts, das  zur  Entwicklung der  Ressource fihrte  (,causd
ambiguity), (¢) der Komplexitét des Handlungsverbundes, dem die Ressource

entstammt (, socia complexity”).

(@ Jedes Unternehmen hat — so die Annahme — eine je pezifische Vergangenhett,
die, glachgiltig ob bewusst oder unbewusst, die zukinftige drategische
Entwicklung enes Unternehmens vorprégt. Vor diessm Hintergrund baut en
Unternehmen auf Badis ener historisch geprégten Ressourcenformation eine ganz
goezifische Ressourcenbass auf. Jeder Versuch des Wettbewerbers, diese
higorisch geprégten  Erfolggpotenzide zu imitieren, verlangt eigentlich die gleiche
unternehmengndividudle  Geschichte zu  durchlaufen. Es  wird in  diesam

Zusammenhang auf die Pfadabhdngigkeit von Ressourcen und mehr noch von
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ganzen Organisationen abgestdlt. Jedes Unternehmen — so die Annahme — bildet
unbewusst enen draegischen Pfad aus, der die zukinftigen drategischen
Entscheidungen eines  Unternehmens  beenfluss  oder anders  ausgedriickt:
LHigory matters’ (vgl. Teece, D. J. et a. 1997). So gesehen, bietet dso die
Hidorizitdt der Ressourcenausbildung enen Imitationsschutz. Dass  diese
higorische Bindung dlerdings auch negative Konseguenzen nach sSch ziehen

kann, wird spéter in diesem Beitrag noch im Einzelnen dargelegt.

(b) Der zweite Faktor it das Ausmald der Kenntnisse von Kausazusammenhangen
zwischen bestimmten Ressourcenkombinationen und den daraus resultierenden
Wettbewerbsvorteilen. Eine imitationsschiitzende Kongtelation liegt vor, wenn es
fur das Entgtehen von Wettbewerbsvorteilen mehrere plausble Erklarungen gibt
bzw. Unklarhdt in Bezug auf das genaue Zusammenwirken von Ressourcen
besteht. Dementsprechend gestdtet sich fir die Konkurrenz die Identifikation der
Ursachen fUr den Erfolg/Wettbewerbsvorteil und damit auch dessen Imitation ds

schwieriges Unterfangen.

(0 Mit dem Agpekt der soziden Komplexitét wird schliefdich auf einen dritten
Grund fir die Nicht-Imitierbarkeit von Ressourcen verwiesen. Sozide
Komplexitdé dokumentiet sch zB. im Beziehungggeflecht des Managements
(Hambrick, D. 1987), der Reputation einer Unternehmung Porter, M. 1980) oder
dem Phdhomen der Unternehmenskultur. Diese sozid komplexen Ressourcen
entziehen sch — zumindest kurz bis mittdfridig — ener unmittelbaren Plan bzw.

Steuerbarket und kdnnen insoweit ds ,,imperfect imitable* angesehen werden.
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(2),(3) Nicht- Substituierbarkeit und Einmaligkeit

Mit dem Grad de Subgituierbarkeit und der Einmdigket snd wetere
Ressourcenmerkmale  genannt, die drategische Wettbewerbsvorteile  begriinden.
Zum enen wird darauf abgestelt, inwieweat eine Ressource vor Subdituten der
Konkurrenz geschiitz is. Zum anderen wird darauf abgestdlt, ob und inwiewelt
eine Ressource nur bel einem Unternehmen vorfindbar ist (Quas-Monopol) oder

ob dartiber in zumindest &hnlicher Form auch andere Unternehmen verfligen.

(4) Wert

Schliefdich missen die betreffenden Ressourcen wertvoll sein in dem Sinne, dass
ge der Unternehmung auch tatsichlich die Entwicklung und Umsetzung ener
Strategie ermoglichen, die den Kundennutzen deigert und wertschaffend fir das
Unternehmen wirkt. Es gibt zahlreiche sehr pezidle, schwer imitiecbare und
nicht-subgtituierbare  Ressourcen, die aber kene Bass fur wertschaffende

Strategien bilden.

Zusammenfassend lésst sch fesddlen, dass digenigen Ressourcen besonders
nachhatige Vortelle im Wettbewerb versprechen, die aufgrund ihres komplexen,
telweise impliziten und gewachsenen Charakters schwer bzw. nur unvollsténdig
imitierbar, wvon ihrem Chadkter he enmdig, nicht-subdtituierbar und

wertschaffend sind.

Fur Organisationde Kompetenz werden diese Spezifika drategischer Ressourcen
nun in besonderem Mal3e reklamiert (vgl. Dierickx, 1./Cool, K. 1989; Prahaad, C.

KJ/Hamd, G. 1990). Das Interesse der jlngeren betriebswirtschaftlichen
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Forschung gilt entsprechend der Frage, wie dch solche Organisationde
Kompetenz entwickdt oder weshdb de dch nicht entwickdn kann. Ein sinnvoller
Zugang, und damit auch die Hedgdlung ene Bass fur die Andyse und
Steuerung von Kompetenzen, erfordert, dass man zunéchst das ,Wesen*, das
» Spezifische' oder die , Essenz* von Kompetenzen ausmacht und klart.

Ein Blick in verschiedene Wissenschaftsdisziplinen, die sch mit dem Kongrukt

der Kompetenz bereits beschéftigt haben, soll hierbel helfen.

1.1. Psychologischer Ansatz

Die Psychologie beschéftigt sch schon sat langem mit Kompetenzen, wobel das
Augenmek auf die Erforschung individudler Fahigkeiten und Kompetenzen
geichtet id. Gegensland der Forschung it zum enen die Ergrindung des
menschlichen Gedéchtnisses generdl, zum anderen die Erschlielung mentder
Représentationen und Prozesse, die die Bass fur das beobachtbare Verhaten von
Individuen bilden. Trotz verschiedener Paradigmen innerhdb der Psychologie
(psychometrische versus information-processng” Forschung) ist den Ansdizen
konzeptiondl gemeinsam, dass se nach den Ursachen fir die beobachtbaren
Unterschiede in individudlem ProblemlGsungsverhdten suchen (vgl. Sternberg,
R. J. 1985).

Vor diessm Hintergrund werden unter Kompetenzen grundsétzlich individuele
kognitive Fahigkeiten verdanden. Diesss Veddndnis umfasst  samtliche
individudlen  Ressourcen, die genutzt  weden, um  unterschiedlichgen
Anforderungen zu begegnen, um prozessudes oder deklaratives Wissen zu

akquirieren und erfolgreich handeln zu kdnnen (vgl. Weinert, F. E. 2001).
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Die psychometrischen Modele begreifen Kompetenz ds ene mehr oder weniger
inhdts und kontextfree Voraussetzung fir zidgerichtetes Handdn (vgl. Carrall,
J. B. 1993), efolgreiches Lemnen und fir eine effiziente Interaktion mit der
individudlen Umwdt. Die prozessuden Moddle versgehen Kompetenz ds ene
Art informationsprozesserende  Masching’, durch die Wissen und |, Skills'
akquiriet  werden Das Augenmek  liegt dementsprechend auf  den
Ledungsmerkmaen diessr Maschinee Agpekte wie die Schndligkeit  der
Informationsaufnahme, die Hohe der Informationskepazitéien oder die Qualitét
des Informationsverarbeitungsprozesses sedbst snd hier Gegenstand der Andyse,
da diee Agpekte die Quditd und Quantitdt der Informationsausnahme
determinieren. Es geht damit um die Frage der Entwicklungspotenzide/-merkmae
kognitiver Kompetenzen oder mentder Moddle. Mentden Moddlen kommt in
diesem Zusammenhang in den kognitiven Lerntheorien eine zentrde Bedeutung
zu. Se lenken und drukturieren den individudlen Wissensewerb und die
Wissensspeicherung.  Eine Art Sdektions- und Steuerungskompetenz wird  hier
dem Wisensarwerb/der  Wissensspeicherung  vorgeschdtet.  Innerhalb  der
Kognitiongpsychologie und der kognitiv orientierten Lerntheorie hat  insbesondere
die Schemaheorie (zuers Piaget mit seiner ,Theorie der geistigen Entwicklung®)
erhebliche Bedeutung fur die Erkldrung kognitiver Prozesse und Strukturen
erlangt. Paget (1983) entwickdt sene Theorie der  Erkenntnisfahigkeit
(Erkenntniskompetenz) mit Hilfe ener Andyse der gedigen Entwicklung des
Kindes. Kinder entwicken, s PFaget, eg dimdilich in aktiver
Ausainandersetizung mit der Umwdt kognitive Fahigkeiten, Uber die en
Erwachsener verflgt, indem de ene Rehe von Entwicklungsstufen durchlaufen.

Durch ds  Zusammenspid von  Assmilaion (Einpassung neuer
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Informationen/Elemente  in  bereits aufgebaute  Strukturen) und  Akkomodation
(Verdnderung  der  aufgebauten Assmilations- oder  Wahrnehmungsstrukturen)
werden immer komplexere Schemata entwickdt. Fir die Entwicklung der
kognitiven  Féhigket i€ en Glachgewicht zwischen Assmilaion und
Akkomodation notwendig. Ein zuvid an Asamilation birgt die Gefahr, das
Denken — Sdektieren — in Richtung Autismus zu bewegen (Zentrierung). Zuvid
Akkomodation fihrt dagegen zu ener Eroson des Snngebungsmechanismus
(Dezentrierung) (vgl. Eberl, P. 2001). Kognitive Féhigkeiten snd somit eng
verbunden mit der Theorie individudlen Lemmens. Es ig offenkundig, dass diese
Idee  Anknipfungspunkte bietet, de auf kollektive Fahigkeiten  bzw.
Organisationde Kompetenz umzudenken und mit einer Theorie des kollektiven
Lenens zu verknUpfen. Die Organisstionde Kompetenz wére in dieser Logik
dann ene Funktion des organisationden Lenens bzw. der organisaionden

Lernfahigkeit.

1.2.  Erziehungswissenschaftlicher Ansatz

Die déaker  peformanz-orientieten und den  (individudlen)  Kontext
integrierenden  Ansdize aus der Padagogik bzw. den Erziehungswissenschaften
bieten einen weteren Zugang zum Kongrukt der Kompetenz. Es gilt (auch) hier,
dass Kompetenz ds Dispostion angesehen wird. Der fir diesen Beitrag zentrde
Agpekt igt dlerdings ,die Andyse von (...) Handlungspotenziden des Subjekts
und die Andyse der idedtypischen Bedingungen ihrer Entwicklung® (Krlger, H.-
H/Lersch, R. 1993, S. 106). Es wird poduliert, dass das Kompetenz-
[Féhigketsiiveau nicht nur von individudlen (fixierten) Dispostionen abhdngig

ig, sondern der Kontext eine wesentliche Rolle spidt. ,People do not have

10
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competencies independent of context” (Fischer, K. W. et a. 1993, S. 113). Der
Kontext bzw. die Stuation wird in den Erziehungswissenschaften ds
handlungstheoretische Kategorie verganden, ds raumlich und zeitlich begrenzter
Ausschnitt, die enem Individuum entgegentritt. ,Dieser  Ausschnitt i
ausgedtattet mit bestimmten Handlungsaméglichkeiten und

-bedingungen, wie z.B. anderen Individuen, [...] Sachverhdten, Reizen, Motiven,
Rollen, Normen, Widersdnden und Alternaiven, und er wird von den Betaligten
jewels mit enem bestimmten, die Handlungen drukturierenden Sinn versehen®
(Radtke, F.-O. 1996, S. 63). Andog konnte die These fir die Organisationde
Kompetenz lauten: “Organizations do not have competencies independent of

context®.

1.3. Volkswirtschaftdehre

Wahrend in der Denkwelt der Psychologen und Pédagogen die Individuen die
Trager  von Kompetenz  and, interesseren sch Volks und
Betricbswirtscheftdehre  fir die Kompetenz von soziden Systemen, dso
Organisationen. Die  volkswirtscheftlich  ingpirierten Uberlegungen  in
Zusammenhang mit Organisationder Kompetenz verweisen haufig auf J A.

Schumpeter und E. Penrose.

1.3.1. Schumpeters kreativer Rekombinationsprozess

In seiner ,Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung® fokussert Schumpeter auf
die Erkl&ung wirtscheftlicher Entwicklung (Dynamik) in einer kapitdistischen
Wirtschaftsordnung. Danach muss ene  dynamische Volkswirtschaft — aufgrund

organisationsendogener  Phdnomene immer wieder von tempordr  entstandenen

11
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Gleichgewichtssituationen abweichen und die Art und Wese des Wirtschaftens
verandern. Die Funktion des Verdnderns wird dabe dem féhigen Unternehmer
zugedacht. Er Ubernimmt die Rolle des Innovators bzw. des kreativen Zerstorers,
indem dieser durch die Nutzung von — bereits vorhandenen (!) — Erfindungen und
Entdeckungen seine Ideen verwirklicht und im Zuge dessen die Art und Weise der
Ressourcenkombination  verandert. Diese  ,andere At und Weise des
Wirtschaftens®  findet  ihren  Niederschlag beispidsweise in Produkt-  oder
Prozessnnovetionen und/oder in einer Reorganisation der Marktverhdtnisse (vgl.
Schumpeter, J. A. 1934). Somit wurde durch Schumpeter schon 1934 auf die —
auch fur die Organisationde Kompetenz — zentrde Bedeutung der Kombination
von Ressourcen hingewiesen. Innovationen werden auf diese Art und Weise zum
zentrden Wettbewerbsngrument. (vgl. Schumpeter, J. A. 1942). Nichtsdestotrotz
kann das Schumpetersche Moddl aus verschiedenen Grinden nicht herangezogen
werden, um die Essenz bzw. das Wesen und damit die Entwicklung
Organisationder Kompetenz zu eklaren. Erdens wird auf die reine Nutzung
bereits vorhandener Innovationen abgestdlt; das Entstehen der Erfindungen und
Ideen sdbst wird nicht problematisert bzw. nédher erlautert. Zweitens wird auch
der fUr die wirtscheftliche Entwicklung so dementare Prozess der Rekombination
in snem Zudandekommen nicht néher pezifiziert. Die Auswahl aus dem
Erfindungsgpool  mit  der  anschlifenden Rekombination  folgt  keiner
konzeptiondlen Logik, sondern scheint vidmehr ein emergenter Prozess zu sain.
Das dritte und zentrdste Problem jedoch i, dass in der Theorie Schumpeters der
Unternehmer, dso en Individuum, Trager de nicht ndher eladuterten
Kompetenz/Féahigkeit der Generierung von Ressourcenkombinationen und  damit

Wettbewerbsvorteilen ist (vgl. Bass, H. H. 1998). Die organisationale Ebene spidt
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somit de facto ga kene Rolle und organisationde Phdnomene werden
dementsprechend nicht thematisert. Das Konstrukt und damit auch die Essenz der
Organisationden Kompetenz it infolgedessen in der  Schumpertschen Wdt nicht

relevant.

1.3.2.  Edith Penrose, Theory of the Growth of the Firm”

In ihrer 1959 publizieten “Theory of the Growth of the Firm” pogtuliert Edith
Penrose, dass die Einzigatigkeit eines Untenehmens auf die Quditd der
gystemimmanenten Ressourcen und deren Anwendung zurlickzufihren ist. Laut
Penrose entsteht en Produkt nicht durch die physschen und menschlichen
Ressourcen  dlein, sondern nur durch die Legungen (services), die diese
Ressourcen im Zuge ihrer Anwendung erbringen kénnen ,[...] exactly the same
resources when used for different purposes [...] provide a different service [...]
(Penrose, E. 1959, S. 25). Eine Unterscheidung zwischen Ressourcen und ihrer
Nutzung wird hier thematidert und insoweit eine Art ,, Anwendungskompetenz
gedanklich vorbereitet. Die Leistungen, die die Ressourcen — im Sinne der
Gengrierung von Wachsum und enem nachhdtigen Unternehmensbestand —
erbringen kdnnen snd davon abhdngig, wie und in welchem Zusammenhang de
engesstzt werden. In diesem Zusammenhang fihrt Penrose die  besondere
Rdevanz sowohl des unternehmerischen Geistes sowie der Kompetenz des
Managements an. Das Management, gedacht as Individuum oder Gruppe von
Individuen, Ubernimmt die Entscheidungen beziglich der Ressourcenalokation
und ig inofern die fir die Generierung von Unternehmenswachsum  kritische
Inganz. Die Frage, wie Uber die Nutzung/Vewendung von Ressourcen

entschieden wird, ,...is truly the “fird" decison, and it is ...the ‘spirit of
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enterprise’, or a generd entrepreneurid bias in favor of ‘growth’, [that] has
perhaps the greastest dgnificance’ (Penrose, E. 1959, S. 33). Erganzt wird diese
Uberlegung durch die Managementkompetenz sdbst. Gemeint ist  hier eine
grundsdtzliche Féhigkeit des Planens, Organiserens und Fihrens gekoppet mit
Kredtivitit und Fantese. Mit letizterem wird bereits auf ene emotionde
Komponente abgestdlt, die fur die vortellhafte Ressourcennutzung von grof3er
Bedeutung ist. Dieser Agpekt wird auch im Rahmen der Organisationden
Kompetenz von Bedeutung sain.

Die knappe Ressource der , Steuerungs- bzw. Managementkompetenz® fungiert im
Moddl von E. Penrose ds egentliche Wachstumsbremse und wird damit zum
kritischen Erfolgsfaktor fir Unternehmen. Mit anderen Worten hat se schon frih
de Management-Kompetenz ds dne wesentliche  Unternehmensressource
erkannt.

Allerdings ig auch in der Denkwdt von E. Penrose die Erzidung nachhatiger
Wettbewerbsvorteile  gekoppet an  individudle Kompetenzen, und die

Organisttionde (Management)-Kompetenz wird somit auch hier noch nicht néher

sezifizier.

1.4. Betriebswirtschaftdehre

1.4.1.  Seznicks Distinctive Competencies

Die betriebswirtschaftliche Forschung hat sch ebenfals schon frih mit der grof3en
Bedeutung Organisationder Kompetenz beschéftigt. Insbesondere P. Sdlznick ist
hier anzufihren, der bereits 1957 mit Nachdruck auf die besondere Bedeutung

sogenannter , digtinctive competencies’ verwiesen hat. Danach  Ubernehmen die
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inditutiondlen Fuhrungspersonen in Organisationen mehr ds nur die klassschen
Managementaufgaben.  Vidmehr kreleren und definieren Se ,an organization’s
purpose or misson‘. Anders ausgedriickt, unterstiitizen sSe die Entwicklung ener
fir die Mitglieder ener Organistion orientierungsstiftenden  Vidon und
organiseren/srukturieren die Organisation entsprechend so, dass diese Vison
auch verwirklicht werden kann. Diese Vison, kombiniert mit den entsprechenden
organisationden Strukturen ist die Bass fiur die diginktiven Kompetenzen ener
Unternehmung, dso fir solche Aktivitdien, die ene Unternehmung besser
ausfihren kann, as ihre Konkurrenz (Selznick, P. 1957). Learned e d. fihren
diesen Gedanken welter und formulieren 1969 ,the red key to a company’s
success or even its future development lies in its ability to find and create a
competence that istruly distinctive’ (Learned, E. P. et al. 1969).

Zusammenfassend it zu  bemerken, dass Kompetenz hier ds kritische
organisatorische  Ressource ausgemacht wird. Zwar  knUpft auch Sdznick die
Generierung  diesr  Kompetenz  an  das  Individuum, respektive  die
Fuhrungsperson, verwelst dariber hinaus jedoch explizit auf die besondere
Bedeutung organsationder Strukturen fir die Generierung der | didinctive
competencies’. Ein organistionaes Phanomen, namlich die
organisationsspezifischen  Strukturen, werden estmds in Vebindung zu dem

Kongtrukt der Organisationalen Kompetenz gebracht.

1.4.2. Kernkompetenzen

Der eigentliche Schub in der Kompetenzdebaite kam jedoch erst Anfang der 90er
Jahre durch das Thematiseren so genannter Kernkompetenzen. Als Begriinder der

Kernkompetenz-Debatte sind C. K. Prahdad und G. Hame (1990) anzufihren.
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Ausgangspunkt  der  Uberlegungen ist die Beobachtung, dass nur digenigen
Unternehmen dauerhaft wettbewerbsfahig sind, die Uber spezidle Grund- oder
eben Kernkompetenzen verfiigen. Diese Kernkompetenzen snd dabel nicht auf
nur enen enzigen Makt oder en Geschdftded bezogen, sondern snd
Ubergreifender Natur. Das besondere Merkma einer Kernkompetenz it somit,
dass de in veschiedenen Geschéftsfeldern efolgsirachtig zum Einsaiz gebracht
werden kann — auch und insbesondere in zukinftigen Mérkten, die heute noch gar
nicht bestehen. Definiet wird Kernkompetenz ds ein Bindd von verknUpften
Technologien, Féhigkeiten und <spezidlem Wissen (Hamd, G. 1994). Im
Mittelpunkt stehen dabel im Besonderen technologisches Know-how sowie
Geschéftsprozess-Know-how (Amponsem, H. 1996). Mit anderen Worten wird —
im Unterschied zu dlen bisherigen Ansiizen — hier estmds ausdriicklich auf
Organisationales Know-how as kritischer Wettbewerbsfaktor — verwiesen.
Wesentliches Merkma des Kernkompetenzansatzes i die Konzentration auf die
bewuste und geplante Identifikation wie auch Waeterentwicklung einer
dominierenden, vom Markt honorierten Organisationden Kompetenz und deren
organisationsweite Diffuson — wie z.B. der Miniaturiserung von Sony oder der
Motorkompetenz von Honda Der Kernkompetenzansatz geht insofern implizit
davon aus dass Kernkompetenzbindd in bestimmten Unternehmen vorhanden
snd und ,lediglich® identifiziet und anschliefend weiterentwickelt  werden
missen. Es wird zwar ein erser Hinwels auf die Bedandteile dieses Bindes
gegeben, nicht jedoch erklart, wie dieses zustande kommt. Genau dieser Aspekt,
aso der Modus der Bindeung bzw. Verknipfung von Ressourcen wére jedoch
von  besonderem Interesse, muss hier doch de  Ansatzpunkt

betriebswirtschaftlicher Gestadtung gesehen werden (dieser Gedanke wird bel der
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Konzipierung der Organisationden Kompetenz wieder aufgegriffen). Zudem wird
mit der »andimensonden® Augichtung auf enmd identifizierte
Kernkompetenzen ene rdativ datische Perspektive eingenommen, die zwar in
dabilen Umwdten durchaus zum Erfolg, jedoch in dynamischen Umwdten zu

bestandkritischen Effekten fuhren kann.

Leonard-Barton gsoricht in diesem Zusammenhang von SO genannten ,,Core-
Rigdties (vgl. Leonard-Barton, D. 1992). Kernkompetenzen zeichnen sch
danach  paradoxerweise sowohl  dadurch aus, dass de  dnesdts
Produktinnovationen ermdglichen, gleichzeitig aber zu deren Verhinderung oder
Unterdriickung beitragen konnen. Diese Erkenntnis basert auf der Beobachtung,
dass kernkompetenzorientierte Unternehmen tendenzidl solche Projekte fordern,
die eng vewandt snd mit den identifizieten Kernkompetenzen. Im Gegensaiz
dazu werden solche Projekte mit geringen oder gar keinen Ahnlichkeiten zu
bestehenden Kernkompetenzen tendenzidl abgelehnt bzw. nicht gefordert. Uber
die Zet hinweg konnen sch quas im Schatten der Kernkompetenzen so genannte
Kern-Inkompetenzen entwicken (Dougherty, D. 1995, S. 117). Dieser Effekt ist
eng mit dem Pfadabhéngigketsphdanomen verwandt, geht es im Rahmen dieser
Forschung doch genau um die Identifikation der Ursachen solcher
Abschliungstendenzen und  Engfiihrungen. Die Pfadforschung selbst hat  dabel
zunéchsd auf die durch enmd getroffene Technologieentscheidungen verursachte
Technologie-Pfade fokussert (vgl. Arthur, W. B. 1983). Jingere Abhandiungen
verweisen aber auch auf Pfade, die aus den Entscheidungen fir (bestimmite)
AbsatzgruppervKundengruppen herrthren (vgl. Danneels, E. 2002). Hefa und

Raubitschek  (2000) wiederum argumentieren, dass die Produkthistorie einer
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Unternehmung  deren  Optione/Alternativen  in Bezug auf die  Entwicklung
zukUnftiger Produkteinheiten einschrankt.

Vor diessm Hintergrund seht jede Unternehmung vor dem Dilemma enerseits —
wel momentan efolgrech und opportun — die bestehenden Kompetenzen pflegen
und entwickeln zu missen, anderersaits — well fir zukinftige Wettbewerbsvorteile
von Bedeutung — deren dysfunktionde Wende (,dysfunctiond flip*) durch den
Audausch bzw. die permanente Erneuerung von Kompetenzen verhindern zu
miissen (vgl. Leonard-Barton, D. 1992).

Genau diessam Aspekt der Entwicklung Organisationder Kompetenz nehmen dch
die jungden Ansitze im Bereich der Kompetenzdebatte an: Zum einen wird im
Zuge dessen auf ene grundsdizlichere Kompetenz von Organisationen abgestellt,
zum anderen wird unter dem Stichwort der ,, dynamic capabilities’ der Versuch
gner  Dynamiserung des Kompetenzkongtruktes unternommen, um  den
problematischen Folgen der Kernkompetenz-Entwicklung  konzeptiondll

entgegenzutreten.

1.4.3. (Dynamische) Organisationale Kompetenzen

Wie bereits formuliert, wird in der jingsten betriebswirtschaftlichen Debatte nicht
mehr s0 sehr auf pezifische Kernkompetenzen abgestdlt, sondern vidmehr auf
die grundsiizliche Organisationale Kompetenz selbst (vgl. Dos, G. et a. 2000). In
enger Anlehnung an Collis (1994) werden im Folgenden kurz drel Kategorien
skizziert, die innerhdb der Diskusson zu Organisstionder Kompetenz zentra
snd:

Die ede Kaegorie umfast Ansize, wonach Organisationde Kompetenz dle

grundlegenden  Funktionen einer Organisation durchdringt. Als Bespide konnen
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die Didributions- oder die Marketingkompetenz angefihrt werden. In diesem
Sinne definieren Amit und Schoemaker (1993) Organisationale Kompetenz ds in
funktionden Bereichen entwickdt und weter sorechen Stdk e d  von
Organisationder Kompetenz ds en Bindd von Geschéftsprozessen, die
strategisch eingesetzt werden (vgl. Stalk, G. et a. 1992).

Die zwete Kaegorie befast sch mit den bereits erwdhnten dynamischen
Ansitzen Organisationder Kompetenz. Vor dem Hintergrund einer zunehmenden
Verdnderungsdynamik  der Umwelt wird auf das Problem der Vedterung
vorhandener Kompetenzen hingewiesen und entsprechend die  Notwendigkeit
ener permanenten (Welter)-Entwicklung von Kompetenzen ausgemacht. Unter
dem Begriff der dynamischen Kompetenzen wird dementsprechend die (implizite
und explizite) Verknipfung organisationder Routinen und Prozesse verstanden,
derart, dass sich kontinuierlich neue Ressourcenkombingtionen entwickeln kdnnen
(vgl. Teece, D. J/Pisano, G. et al. 1997). Es geht dabei sowohl um die Fahigkelt
der kontinuierlichen Akquistion ds auch der Trennung sowie Re-Integration und
Rekombination von Ressourcen (vgl. Eisenhardt, K. M./Martin, J. A. 2000). Die
Entwicklung und Etablierung Organisationder Kompetenz wird dementsprechend
nicht mehr so ser ds feser Bedand, sondern vidmehr ds kontinuierlicher
Entwicklungsprozess versanden (vgl. Montedlegre, R. 2002). Dem Konzept des

Organisationden Lernens kommt dabe naturgem&(? eine hohe Bedeutung zu.

Die dritte Kategorie unter den neueren Ansdizen formiert Sch im Anschluss daran
um die ldee der so genannten ,, Meta-Capabilities*. Damit ist, kurz gesagt, die
organisationde Fahigkeit des Lernens zu Lernen (ganz i. S. d. deutero-learnings

be Argyris 1978) gemeint. Klein, Edge und Kass (1991) fihren innerhab dieser
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Kategorie das Konzept der ,Metaskills® en, die dabe hefen sollen, spezidle
Fahigkeiten der Organisation auszubilden und zu pflegen. Auch de beschreiben
die ,Metaskills® konkret as das Lernen und die Innovationsféhigkeit enes
Unternehmens und  bilden damit ebenfdls en fir die Entwicklung
Organisationaler Kompetenz unabdingbares dynamisches Moment ab. In diesem
Zusammenhang sa auch auf die Erkenntnisse von Hedfat/Raubitschek  (2000)
verwiesen. Se argumentieren, dass Organisationde Kompetenzen und Produkte
im Zeatabladf ,co-evolvieren*. Die Besonderheit liegt nun darin, dass
Produktinnovationen nicht as abhdngige Vaiable der unabhéngigen Vaidblen
,Oorganisationale Kompetenz* ausgemacht werden, sondern stattdessen von einem
dynamischen und reziproken Verhdtnis zwischen Organisationder Kompetenz
und Produktinnovation ausgegangen wird. Mit dem Aufnehmen des Gedankens
der Reziprozitéé kann insofern zum enen untersucht werden, wie Kompetenzen
fur die Produktinnovationen genutzt werden (kénnen), ebenso aber auch, wie
Kompetenzen Uberhaupt entwickelt werden (konnen). Dementsprechend  wird
vorgechlagen, die Produktinnovetionen ds eine Art Vehide zur Unterstiitzung
der Erneuerung Organisationder Kompetenzen, explizit der technologischen
Kompetenz und der Vertriebskompetenz, zu nutzen. Es wird in den neuen
Produkten en Lernimpuls gesehen, der fur die Entwicklung neuer Kompetenzen
fruchtbar gemacht werden kann und soll. Es besteht von der Grundiogik her eine
gewisse Ahnlichkeit zu dem Modedl von Schumpeter. Auch dort waren ja die (wie
auch imme entwickdten) Erfindungen/ldeen ds neuatige Impulse die
Voraussetzung fir  ene Rekombination — gorich  ene  andersatige

Verknipfungde stung.
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Insgesamt kann somit an dieser Stelle festgestellt werden, dass das Konzept des
organisationden Lenens ene grundiegende Voraussstzung fur die Entwicklung

von (Kern)-Kompetenzen darsdlt.

Sowohl fir die Ansize der erden ds auch der zweiten Kategorie gilt in Bezug auf
die Frage nach der Essenz Organisationder Kompetenz, dass zwar jewells neue
Agpekte engefihrt werden — eneasdts die Beobachtung funktions- oder
doméanenspezifischer Organisationdler  Kompetenzen, andersaits ene prozessude
Perspektive auf Organisationale Kompetenz — die Ausfiihrungen jedoch in Summe
dartber hinaus keine Aussagen machen. Der Modus der Entstehung bzw. die
Frage nach dear spezifischen Leistung Organisationder Kompetenz kann und wird

jedoch in keinem der Ansétze konzeptionell zufrieden stellend erklart.

Zusammenfassend ig festzuhdten, dass das Kongrukt der Organisationalen
Kompetenz trotz der vidfdtigen Publikationen und Forschungsansiize noch
verhdtnismddg unschaf i, Dementsorechend ig ene Konkretiserung der
Mekmade wund der egentlichen ,Ledung® Organisaionder Kompetenz
eforderlich, da nur dann snnvall die Rahmenbedingungen fir die Entwicklung

Organisationder Kompetenz herausgearbeitet werden kdnnen.
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2.  Entwicklung eines Modells Organisationaler Kompetenz

Kapitel 2 widmet sch vor diessm Hintergrund dem Aufriss ener Art ,,Anatomie
der Kompetenz‘. Organisstionde Kompetenz wird grundsdtzlich ds ene
komplexe Selektions- und Verknipfungsleistung konzipiert, deren beobachtbares
Ergebnis die - jewdls af eane vaidden Mischung verschiedener
Ressourcenbestanteile  fulRende — efolgreiche organisionde Handlung it
(Aktudiserung).

In diessm Betrag wird vorgeschlagen zwischen Voraussetzungen Organisationaler
Kompetenz zum enen und der egentlichen ,, Kompetenzleistung” zum anderen zu
unterscheiden.

Grundlegende  Voraussetzung fir  die  Entwicklung  und  Aktudiserung
Organisationdler Kompetenz is das Vorhandensein von (qualitativ hochwertigen)
Ressourcen. Diese bilden quas den Nahrboden, ohne den eine Organisationae
Kompetenz nicht wachsen kann. Die ,Nahrstoffe’, d.h. die ,,assets’, sollten jedoch
nicht mit der Kompetenz sdbst in ens gesetzt werden. Kompetenz i en
handlungsbezogenes Kongrukt, das sch in ener efolgrechen Bewdtigung von
Problemgtuationen  niederschiagt.  Kompetenz macht  Gebrauch  von  den
.Nahrgoffen”  der  Organisation, braucht de zu ihrer  Entwicklung.
Dementsprechend  wird hier Kompetenz ds auf Problemstuationen bezogene
organistionde Sdektion und Verknipfung von organisatorischen Ressourcen
konzipiert. Dabel ig wichtig zu sehen, dass nicht jewells die ganze Ressource
schlechthin - (wie das Marketing oder die Forschung) Gegenstand der

Verknipfungsleistung wird, sondern nur dagenige Ressourcendement, das fur die
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Losung des angehenden Problems wichtig ist (Sdektion). In  dieser
problemspezifischen Auswahl und Verknipfung wird denn auch in diessm Betrag

die eigentliche Leistung der Kompetenz ausgemacht.

Mit dieser Trennung grenzt sSch das hier  vorgexchlagene Moddl  vom
Uberwiegenden Tell der Publikationen zu Kompetenz ab. Dort wird Ublicherweise
Kompetenz ds en Amdgam aus veschiedenen Ressourcen und  deren
Veknipfung konzipiet (vgl. zB. Prahalad, C. K./Hamd, G. 1990; Turner,
D./Crawford, M. 1994; Zott, C. 2003). Die verflugbaren organisatorischen
Ressourcen werden aso vollséndig zum Bedandtel von Kompetenz erklart.
Verfolgte man diessn Weg, so wirde Kompetenz schnell zu enem dlumfassenden
und damit wenig trennschafen Kongtrukt, mit dem sich letzten Endes dles und
(damit) nichts anfangen lief®e. Durch die hier vorgexchlagene Trennung von
organisatorischen Ressourcen as Voraussetzung enerseits und dem Prozess der
Ressourcen-Sdektion  und  -Verknlpfung andererseits  wird dagegen die
Mdoglichkeit ener differenzieteren  Andyse des Kongrukts , Organisationae

Kompetenz* ertffnet.

Dasfolgende Kapitel widmet sch zunéchst der Dargtellung der V oraussetzungen
Organisationder Kompetenz, um im Anschluss daran die eigentliche

»Kompetenzletung” zu spezifizieren.

2.1. Voraussetzungen Organisationaler Kompetenz

Organisttionde Kompetenz kann sch nur entwicken, wenn en Unternehmen

Uber hinreichend qudifiziete Ressourcen verfigt, die der Kompetenzentwickliung
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quas as Rohmaterid oder, wie oben dargdegt, ds ,Néahrsoffe’ dienen. Den
Hintergrund fir diesen Denkansatz bildet der ressourcenbasierte Ansatz, der
Organistionen ds ene Ansammlung von maeridlen (tangiblen) und
immateridlen  (intangiblen) Ressourcen  dargdlt, die kontinuierlich identifiziert,
augewahit und kombiniert werden missen (vgl. Barney, J. B. 1991). Die
tangiblen Ressourcen snd solche, die physisch und personenunabhdngig in den
Kontext der Organisation engebunden sind, z.B. Grundstiicke, Gebadude,
Produktions- und EDV-Technologien (vgl. Mduser, M. 2000). Intangible
Ressourcen snd dagegen nicht unmittelbar scht- und messbare Ressourcen, die
aber gleichwohl fir den Lestungsprozess von herausragender Bedeutung sind. Sie
werden  typischerweise  in - personengebundene  und  personenunabhéngige
Ressourcen  unterschieden.  Patente, Liefervertrige oder Lizenzen ddlen
begpidsveise  personenunabhdngige  intangible  Ressourcen  dar,  wéhrend
individudles Wissen, Fahigketen, Fertigkeiten oder Netzwerke der Kategorie der
personengebundenen Ressourcen zuzuordnen sind (vgl. Hal, R. 1991).

Wie aus der drategischen Literatur hinldnglich bekannt, sind fir die Generierung
nachhdtiger Wettbewerbsvorteile grundsitzlich sowohl die tangiblen ads auch
intangiblen Ressourcen von Reevanz. Allerdings wird den intangiblen Ressourcen
im Veaglech zu den tangiblen Ressourcen ene immer Sérkere Bedeutung
zugesprochen, da physsche Ressourcen in der Regd Uber Faktormérkte zur
Vefugung sehen (vgl. Hal, R. 1994). Letzteres trifft fur intangible Ressourcen
héufig nicht zu, vor dlem dann nicht, wenn dch diese im Unternehmen sdbst auf
evolutorischem Wege entwickdt haben. Intangible Ressourcen efiillen daher in
viden Fdlen das Kriterium von Strategischen Ressourcen (Barney, J. B. 1991).

Aus diesem Grund — und auch zum Zwecke einer besseren Uberschaubarkeit —
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wird in diessr Arbeit das Hauptaugenmerk auf die intangiblen Ressourcenbesténde
von Organisationen gelegt, ohne damit die hohe Bedeutung tangibler Ressourcen
in Abrede stellen zu wollen.

Intangible Ressourcen lassen sich nach dem derzeitigen Stand der Literatur in vier

Klassen untersche den:

(1) Wissen und Gedachtnis

,Wissen und Information is die Grundlage dler snnvollen ©Gkonomischen
Entscheidungen und Handlungen (....)* (Wittmann, W. 1972, Sp. 2261).

Das Zitat verdeutlicht die grof3e Bedeutung der intangiblen Ressource Wissen fir
den betrieblichen Lesungsprozess. Wissen wird in neuerer Zat immer héufiger
ds Badgesource fir die zukinftige gesdlscheftliche und  wirtschaftliche
Entwicklung ausgemecht (vgl. Bel, D. 1985). Aus srategischer Perspektive wird
dem organisaorischen  Wissen dane  Schlusdrolle bem  Erwerb  von
Wettbewerbsvorteilen  zuerkannt, vor dlem dann, wenn es sch um Wisen
handdt, das in de Untenehmung sdbst generiet wurde und in ihr
dementsprechend fest verankert ist (vgl. Nonaka, |./Takeuchi, H. 1997; Kogut,

B./Zander, U. 1992).

Die betriebswirtschaftliche Forschung hat sch im Zuge dessen unter dem Labd
» Wissensmanagement* Fragen der Klassfizierung, Generierung,
Waeterentwicklung, Speicherung und Bewertung der  kritischen  Ressource
,Wisen® zugewandt. Die Bemihungen erdgrecken sch sowohl auf die

individudle (sehe hierzu zB. Bergmann, B. 2000) ds auch auf die kollektive

25



Prof. Dr. Georg Schreytgg/Dipl -Kffr. Martina Kliesch
Projekt ., Lernen im Prozess der Arbeit* — Rahmenbedingungen fur die Entwicklung Organisationaler
Kompetenzen

Ebene (dehe hierzu zB. Pautzke, G. 1989; Wiegand, M. 1996; Probst, G.
B./Raub, S. P. 1998).

Die genauere Dsfinition der Ressource Wissen ig dabe sghr unterschiedlich
augdegt. Danid Bdl zum Begiid, beschrebt Wissen in @nem eher engen
Vedéndnis ds ene Sammlung in dch geordneter Aussagen Uber Fakten oder
Ideen, die e@n veninftiges Urtell oder en experimentdles Ergebnis zum
Ausdruck bringen und anderen Individuen oder Organisationen mit Hilfe von
Kommunikationsmedien sysematisch Ubermittelt werden kénnen (Bell, D. 1985).
Sysematik, experimentelle Bestdtigung und Kommunizierbarket snd hier die
zentralen Merkmale von Wissen.

Andere Autoren, wie elwas T. Segler integrieren in ihre Wissensvordelung en
breites Spektrum dler moglichen handlungdetenden Strukturen. Wissen  wird
definiert ds ,,(...), alles, was der jeweilige Akteur zur Generierung von Aktionen,
Verhalten, Loésungen etc. verwendet, unabhé&ngig von Rationalitat oder
Intentionalitat der Wissenselemente, also sowohl wissenschaftliche Erkenntnisse
und Theorien, praktische Regeln und Techniken, als auch Patentrezepte,
Eselsbriicken, Weltbilder, Brauche, Aberglauben und religiése oder mystische
Vorstellungen aller Art* (Segler, T. 1985, S. 138). In diesem Vergandnis gerét
Wissen zu eng schwer fasshaen Sammegrole, die nahezu ,dles® umfassen
kann und kaum mehr etwas auschlield.

Um dem Wissen eine konzeptionelle und drategische Rolle zutellen zu konnen, it
indes en spezifisches Wissensverddndnis von Noten, sonst blelbt es blof3es Etikett
fur Allerle.

Wissen wird dementsorechend in diessm  Beatrag rdaiv  eng gefass.

Schreyogg/Geiger  (2003) schlagen vor, den Begriff des Wissens auf solche
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Aussagen  einzuschrénken, die en Priufvefaren efolgreich durchlaufen haben.
Daba kann es dch sowohl um wissenscheftliches as auch um  nicht-
wissenscheftliches  Wissen  handeln.  Letzteres kann  anhand  systemeigener
Kriterien verifiziert und ds Sysem-Wissen erkannt werden.

Folgt man diesen Kriterien snd somit nur atikulierte, deklarative (vgl. Kogut,
B./Zander, U. 1992) und intersubjektive Aussagen (vgl. Ambrosini, V./Bowman,
C. 2001) ds Wisen zu bezeichnen. Polanyi beschrelbt diese Wissenggattung as
.explizites Wissen* (vgl. Polanyi, M. 1985). Bezeichnet wird damit dagenige
Wissen in Organisationen, das in atikulierter, tranderierbarer und archivierbarer
Form vorliegt; es it nicht an Personen gebunden (,, Disembodied knowledge").
Genauer handdt es sich um das Wissen, welches Fakten und Regeln, aber auch
dokumentiete  Erfahrungen umfasst, nach bestimmten Kongruktionsregeln

reproduzierbar ist und welches as Bestand verfiigbar gehaten wird.

Fir unseren Zusammenhang is ferner die Unterscheidung von individudlem und
organistiondem Wissen bedeutsam.  Organisationen snd  in - e@nem  grof3en
Umfang auf das Wissen (Deal-, Fachwissen) von Individuen bzw. dessen
Veflgbarkeit angewiesen. Im Zuge arbetdeliger Strukturen, z.B. aufgrund von
Abtalungs- und Sdlenbildungen, efolgt auch ene ,Arbatdelung® im Bereich
des Wissensbildung und -vertelung. In  der Produktionsabtellung  wird
beispidswveise  produktionsspezifisches Wissen, in der Marketingabtellung  eben
marketingspezifisches Wissen |, gebinddt®. Fir die Organisation erhdht sch im
Zuge dessen enesats die (spezididete) Wissenskepazitédt, gleichzeitig flhrt

diesss dazu, dass sch lokde, potentiel entkoppelte Wissensbasen entwickeln (vgl.
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Pautzke, G. 1989), dso tendenzidl autonome Wissens-Subeinheiten, die in der
Fortfolge spezidler Integrationsanstrengungen bedtirfen.

Anzumerken ig an diesr Sdle dass das der Organisation zugangliche
individudle Wissen nicht mit der Summe des individudlen Wissens der
Mitglieder identisch is. Zum enen haben Organistionen nur begrenzten Zugriff
auf individudles Wissen. Zum anderen konnen verschiedene Barrieren (vgl. Sorg,
S. 1982) verhindern, dass relevantes individudles Wissen in  organisatorische

Prozesse enfligl.

Organisationen  verfigen aber ads Wissenssyseme neben den individudlen
Wissenspotenziden auch Uber ene egene gemeinsam geelte  Wissendbass.
Organisationen sind selbst Wissenskollektive, die Uber Lernprozesse neues Wissen
akquirieren und dadurch ihre Wissendbass in enem (permanenten) Prozess
resrukturieren. Es wird im Zuge diesss Prozeses en organisatorisches
,Gedachtnis'  aufgebaut, welches in seinem Bedtand rdaiv unabhdngig von den
akiudlen Mitgliedern der Organistion ist (vgl. Pautzke, G. 1989). Unter
Koallektiv-Gedachtnis wird das kollektive Vermogen verganden,
Wahrgenommenes, Erlebtes oder Erfahrenes Uber ene zetliche Dauer des
Geschehens hinaus zu speichern und fir enen pédteren Zeitpunkt wieder abrufbar
zu hdten (vgl. Lehner, F. 2001). Speichemedien konnen dabel sowohl
Datenbanken, Berichte, Dossers etc. sein (vgl. Watson, R. T. 1996), aber auch
,weicher¢’ Medien wie die Unternehmenskultur mit ihren Normen, Standards
oder Geschichten. Gerade auf die Bedeutung des , erzéhlten” Wissens wird in den

letzten Jahren vergtérkt verwiesen (vgl. Orr, J. E. 1990).
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Im Ergebnis it somit festzugtellen, dass dem Wissen und der Vefligbarkeit von
Wissen im Rahmen der Entwicklung von Kompetenzen ene grol3e Bedeutung
bel gemessen werden muss.

(2) ,, Kénnen“ und Routinen

In der obigen Darlegung wird ein relaiv enges Konzept von Wissen vertreten, das
eschtlich nicht ds dlenige Néirqudle fir die Entwicklung Organisationder
Kompetenzen gelten kann. Fir efolgreiches Handdn wird mehr ds nur Wissen
bendtigt. Vor dlem gilt es zusdzlich die eben ausgeklanmerte implizite
Dimengon in Sdlung zu bringen. In Anlehnung an Polanyi (1985) <oll diese
Dimenson as Konnen oder Konnerschaft bezeichnet werden. Die von ihm
ebenfals vorgeschlagene Bezaeichnung  ,implizites Wissen®  wird  dagegen
vaworfen, wel de den Wissensbeyriff zu sehr verschwimmen &t (vgl. dazu

Schreyogg, G./Geiger, D. 2003).

Das Konnen ener Organisation bildet somit den zweiten handlungsrdevanten
Begandteil Organisationder Kompetenz. Verstanden wird darunter das zum Tall
implizite, aber dennoch ergebnisschere Vermdgen  von  Individuen  und
Organisationen, Probleme zu 16sen. Biswellen werden ,kills* und Routinen derart
unterschieden, dass ,skills' ds Vermdgen von Individuen verganden werden,
wohingegen Organisationde Routinen ds deren kollektive Entsprechung definiert
and (vgl. Dog, G./Nelson, R. R. et al. 2000).

Die Kategorien der Konnerschaft (,skills’) und der Routinen snd as Komplement
zum Wissen zu sehen. Mit Konnerschaft wird auf den (empirischen) Sachverhdt
rekurriert, ,ein Ding auf ene besimmte Weise (zu) tun, oder es in einem gewissen

Stil oder nach einem gewissen Vefahren (zu) tun® (Ryle, G. 1969, S.59), ohne
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dabel an bestimmte Regeln zu denken, sofern man diese Uberhaupt kennt. Formen
des Kénnens snd — in Anlehnung an Poanyi - z.B. Bewegungsabldufe wie das
Fahrradfahren oder der Kennerblick (vgl. Polanyi, M. 1952). Durch Ké&nnen wird
ene unspezifizierte Reihe von Mitteln zur Zweckerreichung koordiniert.

Konnerschaft kann dabel sowohl aus intuitiv-improvisertem Handeln  resultieren
ds auch Ergebnis enes enverlebten Vorgangs sein, welcher psychologisch
automatisert worden i und im Allgemenen dann haufig auch ds Fetigkeat
bezeichnet wird (vgl. Volpert, W. 1994).

Automatiserte Vorgange diesr Art snd auch auf der organisationden Ebene
rdevant — die automaiserte Konnerschaft kann man dort as organisationade
Routinen fassen. Organisationde Routinen werden definiert ds die interlocking,
reciprocdly-triggered sequences of <kills action® (Cohen, M. D./Bacdayan, P.
1994, S. 536) bzw. ds “generd term for al regular and predictable behavioura
patterns of firms’ (Nelson, R. R/Winter, S. G. 1982, S. 14). Wesentliches
Merkma der Organisationden Routinen ist deren repetitiver und erwartbarer
Charakter: Problemstdllungen werden von ener Organisation bzw. Abtelungen
nach enem bestimmten Mudster bearbatet. Zu unterscheiden igt an dieser Stelle
zwichen solchen Routinen, die sch aus formdl vorgtrukturierten Abléufen — aso
bewusst vorgenommenen Standardiserungen (vgl. Schreydgg, G. 1999) — ergeben
und denjenigen Routinen, die dch in e@nem evolutiondren Prozess unbewusst
entwicket haben. Auf letztere grefen Organisationen bzw. deren Mitglieder
unbewusst zuriick, ohne ene Erklaung fur die Notwendigkeit bzw. das Bestehen
der Routinen finden zu koénnen. ,A flight crew probably does not choose its
response to unexpected turbulence any more [...]” (Dod, G/Ndson, R. R. et al.

2000, S. 4).
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Konnerschaft und Organisationde Routinen sind nur schwer in Worte zu fassen.
Eine Konvergon in explizites Wissen — wie haufig empfohlen — i von der
Grundlogik her nicht moglich (vgl. im Einzenen Schreydgg, G./Geiger, D. 2003).
Insofern handdt es s9ch ba Konnerschaft und Routinen um ene eigengdndige
Kategorie, die das Wissen erganzt, mit Wissen aber nicht gleichgesetzt werden

kann (vgl. Radtke, F.-O. 1996).

(3) Beziehungen und Sozalkapital

Die dritte Ressource rekurriert auf den Bestand und das Potenzid von
individudlen oder kollektiven Beziehungen und Beziehungsnetzen  (vgl.
Bdliveau, M. A. et a. 1996). Diese Beziehungen kdnnen sowohl auf vertraglichen
ds auch pedinlichen Verhditnissen beruhen. Wahrend in vertraglich fundierten
Beziehungen die Rechte und Pflichten der betelligten Partelen mehr oder weniger
klaa  umrissen/kodifiziet und enklagbar snd (zB. der  Arbetgeber-
Arbeitnehmerbeziehung auf der Bads enes Arbdtsvertrages Ligferanten
/Abnehmerbeziehung  etc), baseen de pesinlichen Beziehungen auf
Frewilligkeit und Vetrauen. Die Erklaung solcher Beziehungen und deren
Wurzdn gnd urspringlicher Gegensdand der in der Soziologie verwurzelten
Sozidkapita-Theorie.

Sozides Kapitd représentiet zum einen die Summe an soziden Beziehungen und
Verbindungen, die Mitglieder einer soziden Klasse — in unserem Fal aber einer
Organisation (informel und/oder frawillig) — gekntpft haben, und zwar innerhdb
und aul¥erhab der Organisation (vgl. Blomkvigt, H. 2001; Anand, V. et a. 2002).

Fir die Organisation gellt Sozides Kapita ene wichtige Ressource dar, die nicht
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2detzt auch in die Herausbildung Organistionder Kompetenzen ds wesentliche
Dimension enfliel¥.

Sozides Kapitd schafft ene sozide und emotionde Plattform fir Kommunikation
und Interaktion. Je ausgeprégter diee Hattform id, je mer  frawillige
Partnerschaften und Netzwerke (intra und interorganisational) aso  bestehen,
umso hoher snd die Uber diese Kandle erschliel®aren Informationen/Kapazitdten
(vgl. Badaracco, J. L. 1991). Auf diese Art und Weise erleichtert und effektiviert
Sozidkeapitd das individudle und kollektive Handen einer Organisation, da die
foomden Vetrdgge und die damit enhergehenden zetaufwendigen Anreiz- und
Kontrollmechanismen durch den flexibleren Koordinationsmechanismus ersetzt
werden (vgl. Leana, C. R/van Burren, H. J. 1999). Durch die Ermdglichung und
Nutzung von Kontakten der Mitarbeiter zu Akteuren in anderen Marktfeldern
kbnnen  frihzatig Informationen  Uber  Trends aufgenommen  werden.
Glaechermalien kamn Fachwissen enfacher und schndler  importiet  oder
anchlussféhig gemacht werden. Es entsteht auf diese At und Weise unter
Umgtdnden ein von der Konkurrenz kaum imitierbares Beziehungsnetzwerk (vgl.

Nahapiet, J/Goshal 1998).

Bezichungen bzw. Beziehungsnetzwerke — sofern de  entsprechend genutzt
werden — vereinfachen somit auf der individudlen sowie organisationden Ebene
den flexiblen und unkomplizieten Zugang zu (wertvollen) Informationen und
konnen so zur Generierung von Wettbewerbsvortellen beitragen. Sie delen

insoweit eine weitere wichtige V oraussetzung Organisationaer Kompetenz dar.

(4) Emotionen
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Als watere, haufig vernachldssgte Voraussetzung Organisationder Kompetenz
gand <chlidich die affektiven Prozesse in ener Organisation  anzufihren.
Affektive Prozese bezeichnen in erster Linie Emotionen z.B. Gefiihle wie Angd,
Kummer, Enthusasmus oder Hoffnung (vgl. Barbalet, J  1996). Im
Zusammenhang mit Organisationder Kompetenz is die Frage bedeutsam, wie

effektiv ene Organisation mit Emotionen umgehen kann.

Die Erforschung des multidimensonden Konzepts ,Emotion” it Gegenstand
verschiedener Wissenschaftdisziplinen. Im Kontext dieses Betrags interesseren
indbesondere  die  verhdtensorientierten Erkenntnisse  in Bezug auf  die
Entscheidungstheorie, denn de  Veknipfungdeistung »Organistionde
Kompetenz® setzt bewusste oder unbewusste Entscheidungen voraus. Die
Bedeutung bzw. Wirkung von Emotionen wird dabel sehr unterschiedlich gesehen.
In treditioneller Sichtweise gellen Emotionen ,Sand im Getriebe  6konomischen
Handdns' dar. Se fihren im Ergebnis zur Auswahl suboptimaer Lésungen und
zum Einsatz irrationder Kakile. Spontane, durch sarke Emotionen ausgel0ste
Entschadungen flhren zu Rationditésverzerrungen, die fir en Individuum oder
System dysfunktionale Wirkungen haben (vgl. Elster, J. 1998).

Die neuere Forschung welst diese ,rationdistische’ Perspektive zuriick und seht
in  Emctionen vidmehr ene wichtige organisatorische Ressource, die in
vidfdtiger Weise den Leisungsprozess pragt und befordert. Erinnert sai hier nur
an die Forschungen zu ,Commitment® und ,Organizationd Citizenship Behavior”
(zB. Organ, D. W. 1988). Dies= Gegenpostion zu der These der ,negativen
Verzerrung® des rationden Entschedungskakils durch Emotionen wird durch

vide Arbeten gedtiitzt (zB. Sousa, R. 1987; Damasio, A. R. 1999). Emationen
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konnen demnach fir die Kompetenzentwicklung wichtige Verhdtensveisen
fordeen und funktionde VerknUpfungen zwischen Teams und Abtellungen
emoglichen, indem de bespidsvese in vagen, unbestimmten Situationen oder
be bedrohlichen und komplexen Entschedungsproblemen en  waelteres
Hinauszigern der Entscheidung verhindern (Nippa, M. 2001; vgl. LeDoux, J.
1996).

Vor diesem Hintergrund missen Emotionen  ds  Element  efolgreicher

K ompetenzentwicklung mit berticksichtigt werden.

Zusammenfassend s noch enmd betont, dass dle vier Kategorien as
Voraussetzung die Bass fUr die Sdektions- und Verknipfungdeisung bilden und
entsprechend in ener  Theorie Organisationder Kompetenz  Berticksichtigung
finden missen. Wie aer lasst dch Organisstionde Kompetenz im  Einzelnen

soezifizieren?

2.2.  Kompetenz als komplexe Selektions- und Verknupfungdeistung

Die spezifische Lesung und Essenz Organisationder Kompetenz wird in der
gekonnten Verarbeitung oder Nutzung dieser — in ihren Mekmden sehr
unterschiedlichen — Ressourcen zu eingr organisationden Handlung  gesehen.
Organisationde Kompetenz manifesiert sch aus diesr Perspektive in @nem
komplexen VerknUpfungsprozess (vgl. Liedtka, J. M. 1996), dem ene spezifische
Ausvahl aus den zur Vefligung sehenden Ressourcen vorangeht. Durch
Organisationde Kompetenz werden die in Kapitel 2.1. beschriebenen Ressourcen
problembezogen verbunden, wobe fir jeweils unterschiedliche — aber immer

komplexe — Anforderungen bzw. Probleme aus der Vidfdt der Ressourcen
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auggewdnlt (nach Art, Umfang und Zusammensstzung) und somit  zundchst
selektiert werden muss.

Die berdts erwdhnte Komplexitétsanforderung bezient sch dabel zunéchst auf die
Komplexitdéd  der Problengelung und der  damit  enhergehenden
Ungewissheit/Ungcherheit in Bezug auf deren Handhabung. An diesr Stelle kann
auf die Ausfihrungen zur pédagogischen Psychologie verwiesen werden. Dort
wird Kompetenz ~ erschlossen, ds  Voraussetzung, um komplexe
Herausforderungen zu bestehen; Kompetenzbildung erfordert ihrerseits komplexe
kognitiv-habituelle Voraussetzungen (vgl. Weinert, F. E. 2001). Kompetenz wird
in dieser Logik ds genuin komplexes Kongtrukt verstanden. Im Umkehrschluss it
dann fur die (erfolgreche) Handhabung von nicht-komplexen Herausforderungen

zumindest nicht Kompetenz in dem hier beschriebenen Sinne verantwortlich.

Diese Uberlegungen konnen auf Organisationen  Ubertragen  werden:  Die
kompetente Organisation ,beditzt* danach komplexe organisationde kognitiv-
habituelle Voraussetzungen, die es ihr emoglichen — besser ds andere — mit den
komplexen Herausorderungen umzugehen. Nur mit  hinrechend komplexen
Verknipfungen kann in dieser Logik komplexen Herausforderungen begegnet
werden. Im  Ergebnis bedeutet diess dass auch der organisationde
Verknipfungsprozess selbst komplexer  Natur i, Die dch  in diesem
Verknupfungsprozess manifestierende  Organisationale  Kompetenz it damit  ds
Konsequenz weder vollsdndig verstehbar noch efassbar. Bezogen auf
betriebliche Zusammenhdnge bedeutet das zugleich, dass dch die draegische
Ressource |, Organisationde Kompetenz® einer  unmittelbaren  (plandeterminierten)

Steuerbarkeit entzieht.
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Trotz ihres komplexen Charakters lést sch Organisationde Kompetenz ds en
Zuverldssg aktudiserbarer und replizierbarer Prozess beobachten (Bsp.. Obwohl
sch die Branchengrukiur und Kundenbedirfnisse diskontinuierlich veréndern,
kaon ene Organission immer wieder zuverléssg Erfolg versprechende

Marketingkonzepte entwickeln, vgl. Dos, G/Ndson, R. R. et al. 2000).

Neachdem die grundsdzliche Ledung Organissionder Kompetenz néher
umrissen ig (komplexe Sdektions- und Verknipfungdestung), interessert sch
das folgende Kagoitd fir ene Feindruktur Organisationder Kompetenz. Lassen
dch verschiedene Dimendgonen im  Kompetenz-Konstrukt  erkennen? Welche

Dimengonen bilden die Wurzel der komplexen Selektion und Verkniipfung?

2.3. Ein 3-dimensionales Modell Organisationaler Kompetenz

Um die Binnengruktur der Organistionden Kompetenz etwas zu erhdlen
empfiehlt es gch, die Verknipfungdeisung in ihren Dimensionen genauer zu
andyseren. Fur die organisationale Ebene liegen bisher noch keine Konzepte vor.
Es escheint jedoch vertretbar, fir diesen Zweck Anlehe be enem gut
eingefihrten Konzept der Managementkompetenz zu suchen, da auch die
Managementaufgabe ads komplexe  Sdektions- und  Verknipfungdeistung
beschricben werden kann. Der Vorschlag ist konkret an die Konzeption
manegerider Kompetenz von R.L. Kaz (Katz, R. L. 1974) anzuschlief3en. Dieser
unterscheidet bel der Managementleisung drel Kompetenzdimensonen: (1)
Technische Kompetenz, (2) Soziale Kompetenz und (3) Konzeptionelle Kompetenz.
Alle 3 Dimensonen dnd fir de efolgreche Bewdtigung der

Managementaufgabe gleichermalien von Reevanz:
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Technische Kompetenz, dh. Managementwissen und die Fahigkelt
theoretisches Wissen und Methoden auf den konkreten Einzdfdl
anzuwenden. Dies ig die an enfachden zu vermittende Kompetenz,
und die Managementlehre hat dch dementsprechend lange auf de

konzentriert.

Soziale Kompetenz, d.h. die Fahigkeit, mit anderen Menschen effektiv
zusammenzuarbeiten und durch andere Menschen zu  wirken. Dazu
gehdrt nicht nur en grundsiizliches Kooperationsvermdgen, sondern
auch die Fahigkeit, das Handen anderer Menschen emotiond zu
vasgehen und 9Sch in ge hindnzuversstzen. Im  Zuge der
Internationdisierung tritt ds weterer Aspekt der soziden Kompetenz die
interkulturdle  Senghbilitt  hinzu, dh. die Fahigket CUber kulturele
Grenzen hinweg zu kommunizieren und gemeinscheftlich zu  handdn
(vgl. Hansen, K. P. 2000; vg. Brinkmenn, U./Van Weerdenburg, O.

2002).

Konzeptionelle Kompetenz, d.h. die Fahigket, uniberschtliche komplexe
Problemfelder  zu  drukturieren und  in @n  handhabbares
Handlungskonzept umzuformen. Zur efolgreichen Bewdtigung dieser
Aufgabe i ene grundsdtdiche Strukturierungsfahigkeit erforderlich. Die
Entwicklung diesr Kompetenz setzt ein grundsétzliches Vergéandnis fur
die Zusammenhdange und die Bewegungskrdte in Lestungsprozessen

voraus. Konzeptionelle Kompetenz verlangt aber auch die Fahigket, en
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Problem aus verschiedenen Perspektiven betrachten zu konnen oder
dlgemener in verschiedenen Kategorien zu denken (vgl. Bartunek, J. M.
et a. 1983). An diesr Sielle wird die Reevanz der welter oben bereits
engefihrte Theorie Jean Piagets erkennbar. Die Wahrnehmungsfahigkeit
und die Art und Weise der Verarbeitung von Wahrgenommenen werden
in der Theorie zum ,Erwachen der Intdligenz beim Kinde® ds Bass

menschlicher Intelligenz eingefiirt (vgl. Piaget, J. 1983).

Dea wesentliche und interessante Punkt ist hier, dass Management-Kompetenz
nicht ds eine sarre Mischung versanden wird, welche sch zu gleichen Telen aus
den dre genanten Dimensonen zusammensezt, sondern prozessud und in
Bezug auf die jewelige Zusammensetzung variabd gedacht wird: Das (optimae)
»Mischverhdtnis’ der Kompetenz variiert dabel in Abhéngigkeit von der Art des
jewelligen Problems/der Aufgabe. So dnd an die klassschen Management-
Funktionen Panung, Organisation, Persondensatz, Fuhrung und  Kontrolle
jewells  verschiedene  Anforderungen  geknipft  und  dementsprechend
unterschiedliche  Mischungsverhditnisse  zu  beobachten.  Einmd  kommt  der
soziden Kompetenz eine stérkere Bedeutung zu, dann wieder der konzeptionellen

Kompetenz und dem technischen Know-how.

Der Transfer der hier vorgestditen Dimensonen der Management-Kompetenz-
Konzeption auf Organisttionde Kompetenz erschent legitim, wel — wie oben
bereits angedeutet — die Aufgaben des Managements dtrukturdhnlich zu den

Merkmaen der von einer Organisation zu handhabenden Aufgaben sind.
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Whitley unterscheidet Managementaufgaben von anderen Aufgaben anhand von
funf Merkmaen (vgl. Whitley, R. 1989).

(1) Erdens zeichnen gch die Anforderungen durch en hohes Mal3 an
Interdependenz sowie Kontextspezifitdt aus und haben zudem enen systemischen
Charekter. (2) Die Anforderungen snd zum zweten Uberwiegend nicht
dandardiset und (3) dittens in  enem pemanenten Wande- und
Entwicklungsprozess begriffen (Aspekt der Dynamik). (4) Viertes Mekmd i,
dass die Anforderungen insofern paradox sSnd, as Se gleichzetig nach einem
Erhdt bestehender adminidrativer Strukturen rufen (in diesen bzw. durch diese i
ja die Erlebens- und Handlungsfahigkeit kondituiert) und gleichzeitig verdndert
werden sollen bzw. werden. (5) Letztes Merkmd ist die Tatsache, dass durch die
goezifische Managementtétigkeit keine direkt  zurechenbaren, sondern  kausa
unendeutige Outputs entstehen.

Die Ahnlichket der individudlen Manageraufgabe mit der  systemischen
Gesamtsteuerungsaufgabe it evident. Entsprechend erscheint es berechtigt, den
Vesuch ener andogen Korzipierung der  Organisationden Kompetenz  zu

unternehmen.

Das von Katz vorgdegte Konzept individudler Management-Kompetenz wird im
Folgenden auf Organisationde Kompetenz umgedacht. Dazu soll thesenartig zu
jeder Individuakompetenz ene Dimengon organisatorischer Kompetenz gesetzt
werden. Es werden im  Ergebnis dreé  Funktionsmodi  ds  kondituierende
Dimensonen Organisationder Kompetenz herausgearbeitet: (1) Organisationales
Inter pretationsvermogen, (2) Organisationales Kooperationsvermdgen sowie (3)

Organisational es Ver kniipfungs-Know-how.
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Die folgende Abbildung zeigt die vorgeschlagene Ubertragung im Uberblick:

Dimensionen Dimensionen
individudler Kompetenz Organisationaler Kompetenz
Technische Kompetenz Organisationales  Verknupfungs-
- Managementwissen Know-how
- Fahigkeit Wissen und Methoden | - Know-how in Bezug auf die
anzuwenden Verknupfungdeistung  selbst,
also wie Anschliisse hergestellt
werden
Soziale Kompetenz Organisationales
- Kommunikations- und K ooper ationsver mogen
Kooper ationsfahigkeit - Fahigkeit der effektiven
- Empathie Nutzung von Beziehungen bzw.
- Interkulturelles Verstehen Netzwerken

- Emotionales Vermbgen
- Internationale

Anschlussfahigkeit
Konzeptionelle Kompetenz Organisationales
- Fahigkeit komplexe I nter pretationsver mégen
Problemfelder zu strukturieren - Fahigkeit komplexe (interne und
(erfolgreiche Bewaltigung von externe) Umwelt zu
Unsicherheit > strukturieren
Beurteilungsver mogen) - Beurteilungsvermogen der
- Verstandnis tber Probleme (Chancen und
Kausal zusammenhéange Risiken) und entsprechende
- Denken in verschiedenen Selektion

(widerspriichlichen) Kategorien

Abb. 1. Dimensionen individueller und Organisationaler Kompetenz

Die dre Dimengonen Organistionder Kompetenz im Sinne ener komplexen
Sdektions-  und  Veknipfungdesung sden  nachfolgend  erlautert.  Die
Reihenfolge der Dargtellung orientiet sich dabel an der Logik des Sdlektions- und
Verknupfungsprozesses  Erser Schritt i danach die  gpezifische
Sdektiondeistung auf der Bass des Organisationden Interpretationsvermogens
(Organisationde  Intdligenz). Diesr andytische und konzeptionele Vorgang

muss danach in eine Verknipfung umgesetzt werden. Hiefir Snd enersats en
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grundsdizliches Organisationdes Kooperationsvermogen und anderersats  en

Organisationdes Verknipfungs- K now-how notwendig.

(1) Organisationales | nter pretationsvermdgen

Die individudle Dimensgon ,Konzeptiondle Kompetenz® kan auf der
Organisationsebene in Organisationales | nterpretationsvermagen (bzw.
Organisationde Intelligenz) Ubersetzt werden. Damit wird vor dlem die Kapazitét
zur  Informationsverarbeitung, Problemlésung  und  Vegéandnistildung  ener
Organisation bezeichnet (vgl. Scheuss, R.-W. 1985). Daft und Weick (1984)
beschreiben in diessm Zusammenhang die Bildung von Kompetenz ads enen
Ablauf von ,scanning, interpretation und learning®. ,Scanning® umfasst die
Sammlung von Daten Uber die Umwet und die Organisation. Die gesammelten
Daten bedirfen der Interpretation, erst dadurch erhdten sSe Bedeutung fir die
Organisation. Diessr Prozess muss lemnend ausgelegt sein, damit die fortlaufende

Anpassungsfahigkelt der Organisation gesichert i<t

Baserend auf der Erkenntnis, dass sch Organisationen sowohl in Hinblick auf
ihre Vorgdlunge/Einschétizungen Uber die Umwdt as auch im Hinblick auf den
Umgang mit diesen Einschézungen unterscheiden lassen, entwicken Daft und
Weck en zwe-dimensondes Moddl Organisationder Interpretationsmodi. Die
erste Dimension ,Assumptions about the environment” bildet die Einschézung der
Andyder- bzw. Nicht-Andyserbarkeit der Umwet ab. Auf der zweten
Dimenson wird der Umgang mit der Umwet abgebildet. So kann ene

Organisation ene passve oder aktive Rolle im Umgang mit der Unmwdlt
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ennehmen. Ergebnis dieser Auftelung is ene Vie-Felder-Matrix, durch die

jewells pezifische Interpretationsmodi einer Organisation abgebildet werden:

nicht- (b) d)
Umweltein- | analysierbar | Ungerichtetes Kreierendes
schéatzung Interpretieren Interpretieren

(@ (©

Konditioniertes Erforschendes
analysierbar | geplantes Interpretieren

Interpretieren

passiv aktiv

Organisationales Verhalten

Abb. 2: Modell Organisationaler Interpretationsmodi

Quelle Daft, R. L./Weick, K. E.: Toward a Model d Organizations as Interpretation
Systems, in: Academy of Management Review 9, 1984, S. 291.
(a) Konditioniertes Interpretieren
Hier nimmt die Organisstion die Umwet ds andyserbar an und latet aus
diesr Einschézung fur dch enen passven Umgang ab. Die Organisation
tendiert dazu, dch auf etadliete und bekannte Daensammlungs-Routinen (in
Bezug auf Informationen, Publikationen etc.) zu verlassen und entwickeln ihre
Interpretation entsprechend innerhadb relativ gabiler Grenzen (vgl. Aguilar, F.
1967). Die Umwdt wird ds objektiv wie auch wohlwollend wahrgenommen
und die Organisation fuhlt sich dementsprechend weniger gefordert, Uber die
Umwet zu lernen. Der Interpretations- und Selektiongprozess zeichnet dch
dementsprechend durch Kontinuitét aus.
(b) Ungerichtetes Interpretieren
Auch hier wird von der Organisation ein eher passver Umgang mit der

Umwet gewdhlt, dlerdings verldss man sch hier nicht auf ,harte’ objektiv
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festdellbare Daten, da man die Umwet as nicht andyserbar und damit ds
ungcher enschdtzt. Diese Organisationen snd nicht durch  formdiderte
Informationssysteme  konditioniert, sondern suchen ungerichtet aber dets
wachen Auges ab, interpretieren diese dann jewels dtuativ und versuchen
durch en hohes Mad an kommunikativen Audausch innerhdb der
Organistion zu eneg gemeinsamen Einschdtizung beziglich der Umwet zu
gdangen. Fir die Sdektiondestung in Bezug auf die Ressourcenbesténde
kann mit postuliert werden, dass diese Sch — im Gegensatz zu dem unter (a)
beschricbenen  konditionalen  Interpretieren —  sehr - wahrschenlich

Stuationsbezogen verandern wird.

(c) Erforschendes Interpretieren

Das Interpretationssystem diessr Organisationen it auf die aktive Suche und
Erforschung ,richtiger” Antworten (VerknUpfungsanforderungen) in der ds
andysebar wahrgenommenen Umwet ausgerichtet. Diese  Organisationen
verwenden Markt-, Trend- und Szenaicandysen, um die akiuelen
Anforderungen sowie zukinftigen Chancen und Risken zu prognogtizieren.
Insofern kann hier angenommen werden, dass die Sdektiondeisung durch die
dark drukturierende Wirkung des Interpretationssystems in Summe weniger
intuity  und improviset, sondern  vidmehr geplant und damit auch

determinierter sain wird.

(d) Kreierendes Interpretieren
Diee  Organisationen erleben die Umwdt ds nicht-andyserbar und

entscheden dch fir enen offendven und aktiven Umgang mit diesem
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Sachverhdt. Solche Organisationen kondruieren sch ihre Umwdt, indem se
neuartige Verhdtensweisen ,ausprobieren” und die Resktion abwaten. Se
experimentieren, tesen, doimulieeen und ignorieren Regeln  wie auch
traditiondle  Erwatungen. Diesr Typ von  Organisaion  tendiert
dementsprechend dazu, untypische bzw. immer wieder verschiedene oder
neuartige  Ressourcenbestandteile  zum  Zwecke der Veknipfung zu
Sselektieren. Insofern erscheint dieser | nterpretationsmodus as

Kompetenzdimension fir die Generierung von Innovation as sehr gegignet.

Diese Typologie lést dch auch ds ene aufgabenspezifische begreifen, d.h.
Organisationen  verwenden entsprechend der eben beschriebenen Zuordnung je
nach Aufgabentyp unterschiedliche Interpretationsmodi. Insgesamt gilt, je besser
Organisationen diesen Interpretationsprozess bewdtigen, umso kompetenter sind
ge

Mit diesr ersen Dimenson der Organisationden Kompetenz wird Uber die
Interpretationskraft indirekt auf die Beurtellungs- und Orientierungskraft einer
Organisation gechlossen. These ig hier, dass diese Beurtelungskraft umso
ausgepragter sein wird, je differenzierter und variabler die von der Organisation

genutzten Kategoriserungsschemata sind.

(2) Organisational es Kooper ationsvermogen
Die individuele Dimenson ,Sozide Kompetenz® wird auf der organisationden

Ebene mit Kooperations- und Kommunikationsvermogen Ubersetzt. Es wird hier
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wiederum auf ene Art MeavermOgen abgestdlt. Wahrend es sch bea der
Dimenson des Organisationden Interpretationsvermdgens um  en  andytisch
konzeptiondles Metavermogen handdlt, fokussert diese zwete Dimenson auf das
prektische Umsetzungsvermdgen. Dieses Vermogen wird dabel nicht ds (mehr
oder weniger) fester Bestand gedacht, sondern vielmehr als permanent
aktualisierbare Fahigkeit des Kooperierens bzw. als Bereitschaft zir Nutzung
(und damit dem Aufbau) von sozialen Beziehungen und auch Netzwerken
(Fukuyama, F. 1997). Wesentlicher Agpekt ist hierbei, dass durch dieses
Vemogen insbesondere die Integration der Ressourcen Beziehungen und
Sozidkapitd  sowie auch der  Emotionen in den Sdektions- und
Verknupfungsprozess erfolgt. Emotionen verlehen z. B. Mut zum Handeln oder
Begaderung im  Veknipfungsorozess und  emdglichen dadurch est
aufgabenbezogene  Vernetizungen, die fir die efolgreiche organisationde

Handlung notwendig sind.

(3) Organisationales Verkntpfungs-Know-how

Die dritte individuele Dimengon ,Technische Kompetenz® wird schliefdich zum
Organisationden  VerknUpfungs-Know-how umgedacht. Hierbei handelt es sich
nicht um den genedlen Wissens- bzw. Konnensbestand einer Organisation —
dieser ig ja, wie bereits oben erlautert, ds Ressource Voraussetzung fur die
Kompetenzentwicklung. Mit  Organisationdem  Verknipfungs-Know-how  wird
vidmehr auf en ,Meavermidgen” in Bezug auf VerknUpfungen sdbst abgezidt,
dso en Know-how dartiber, wann und insbesondere wie man Verknipfungen

zwischen Ressourcen hergdlt.
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Fur die efolgreiche Handhabung von Problemen muss die Organisation hierfir
enersats ihre gesamten Wissens- Konnens-, Beziehungs- und
Emotionsressourcen  Uberblicken und  kennen, anderersdts muss de féhig san,
diee Bedandtele zu verknipfen. Wird beispidswveise die Entwicklung enes
neuartigen Produkts verlangt, so muss die Organisation hierfir sowohl Wissen und
Konnen kombinieren as auch in der Lage sain, dieses zu gewdhrlesen, sprich

umzusgtzen.

24. Zwisthenbilanz

Ergebnis der Uberlegungen is en 3-dimensiondes Korzept Organisationaler
Kompetenz. Die Sdektionss und VerknUpfungdeisung der Organistionden
Kompetenz wird aus dieser Pergpektive auf der Bads von (1) Organisationalem
Inter pretationsvermogen, (2) Organisationalem Kooperationsvermdgen und (3)
Organisationalem Verknupfungs-Know-how erbracht.

Organisationde Kompetenz wird dabel ds sequentidler Prozess verdanden, der
jewells dtuationsbezogen aus den (entwicketen und sSch  walterentwickelnden)
Ressourcen auswahlt und diese jewels miteinander verknlpft, glechglitig ob auf
intendiertem oder emergentem Wege.

Ergebnis i ene beobachtbare organisationde Handlung, im nachhdtig
efolgreichen Fdle wird man von Kompetenz sprechen. Dabel wurde zwar eine
Trennung von Ressourcen und den oben  skizzieten |, Metavermdgen”
vorgenommen, dlerdings — das sa an dieser Stelle hervorgehoben — vereinigen
gch im Moment der Veknipfung Ressourcen mit der Sdektions- und
Veknipfungdeidung. De facto kann es ene vollséndige und permanente

Unabhangigkeit  von  Voraussstzungen und der egentlichen  Leistung
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Organisationder Kompetenz  somit  nicht geben. Es ig  insofern  nicht
vewunderlich, dass in  viden Publikaionen Kompetenz ds dn
unternehmensspezifisches  Konglomerat aus verschiedenen  Ressourcenbesténden
und deren Kombination verganden wird (vgl. Turner, D./Crawford, M. 1994,

Amit, R/Schoemaker, P. J. H. 1993).

Es ddit 9ch an diesr Sele die Frage, was mit den enmd sdektieten und
verknipften  Ressourcen  im weteren  Velauf  des  Organisationden
Kompetenzprozesses geschient. Zwe  grundséizlich verschiedene Vaianten snd
diesbeziiglich denkbar und bereits angedeutet worden:

In der erden Variante wird Organisationde Kompetenz ads ene Bestandsgrofle
definiet, die es zu entwickdn gilt. Insbesondere das Konzept der
Kernkompetenzen folgt dieser ldee (vgl. Prahdad, C. K.J/Hamed, G. 1990).
Ergebnis and hier reativ gsabile Ressourcenverknipfungen, die daraus resultieren,
dass — im Snne ener Pfadgenerierung — enmd vollzogene Sdektionen und
Verknipfungen die folgenden Sequenzen determinieren (,Petternidee”) und sch
af diee At und Wes en fir die Kompetenz typischer Ressourcenmix
heraushbildet (vgl. Teece, D. J/Pisano, G. et al. 1997). Auf die in diesam
Zusammenhang negativen Konsequenzen wurde unter dem Stichwort der |, Core-
Rigidities* beretsin Kapitel 1.4.2. hingewiesen (vgl. Leonard-Barton, D. 1992).

In  ener ganzlich anderen Pergpektive manifestiet  sch  Organisationde
Kompetenz jewels s im Prozess der organisationden Handlung und hat
insofern  keinen  Bedtandscharakter  (vgl.  Orlikowski, W. J. 2002). Die
Ressourcenkombinationen LZzerfdlen” nach ener Sdlektions- und

Verknipfungssequenz wieder und dehen fir ene folgende Sequenz wieder zur
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Vefligung. Nach diesem Grundvergandnis bilden dch typischewese keine
Sdektions- und VerknUpfungspattern heraus. Diese Vorgelung verknipft sch in
gewisem Snne mit der Idee der ,Dynamic Cgpabilites’ (vgl. hierzu die
Audthrungen in Kegpitd 1.4.3). Die qudifizierende Last fir Organisationde
Kompetenz liegt in dieser Sicht nicht origind auf den Ressourcenbestanden,
sondern vidmehr auf der Quadité der Sdektions- und VerknUpfungdeisung und
ihrer fortwéhrenden Anpassung an veranderte Gegebenheiten.

Nach der hier vertretenen These muss ene ,kompetente Organisation” jede der
dre  dagdegten Dimendonen entwickdt haben bzw. diese entwickdn, um
nachhdtig erfolgrech Probleme wahrzunehmen und zu 16sen. Ein hohes Ma3 an
Organisationdem Know-how und Kooperationsvermogen sowie en auf die
Seigerung  der  Beurtelungskraft — ausgerichtetes  Interpretationssysem sind
demzufolge fur die efolgreche ,Entwicklung® Organisstionder Kompetenz
notwendige V oraussetzung.

Die 3-dimensonde Betrachtung der Organisationden Kompetenz ermdglicht nach
unserer Andcht ene entsprechend differenzierte  Anadyse von Stéarken und
Schwéchen in der Organisationalen Kompetenz und lésst so indirekt Ruckschltisse
aff den nicht vollsdndig eklabaren, komplexen  Sdektions- und
Verknipfungsprozess ,,Organisationde Kompetenz® zu. Bespidsweise kann das
Ausmald bzw. die Ausprégung des organisationalen Kooperationsvermdgens oder
des Organisationden Interpretationsvermdgens theoretiscch anadysert und die
Wirkungsweise abgdetet werden. I8 bespidswese die Kooperationsdimension
nicht oder nur schwach ausgepragt, bleiben die Bestdnde an Beziehungen und

Sozidkapitd im Rahmen des ressourcentbergreifenden VerknUpfungsprozesses
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ungenutzt. Das Potenzid (aber auch die Risken), welche diese Beziehungen oder
Emotionen bieten, wird somit eventudl Uibersehen oder nicht ausgeschopft.

Aus ene Geddtungsperspektive schliefd sch die Frage an, ob und inwieweit die
Dimensonen Organisationder Kompetenz gezidt hergestdlt werden  kdnnen.
Anschlussragen snd: Weche Faktoren snd fir die Entwicklung von (1)
Organisationalem | nterpretationsvermaogen, 2 Organisationaem
Kooperationsvermdgen und  (3) Organisationdem  Verknipfungs-Know-how
»verantwortlich* und auf welche Art und Weise geschieht dies?

Diesen Fragen ist Kapitel 3 gewidmet.
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3. Organisationale Rahmenbedingungen fir die Entwicklung
Organisationaler Kompetenz

Nachdem das Kongtrukt Organisationder Kompetenz etwas genauer gefasst und in
sinen Dimendonen beschrieben idt, sdlt sch dso nunmehr die fur diesen
Betrag zentrde Frage, inwieweit Organisationde Kompetenz gestdtbar und
forderbar ist. Der komplexe Charakter der Organisationalen Kompetenz lasst —
wie lacht zu sehen — ene direkte Planbarkeit nicht zu @Aguilar, F. 1967.Callis, D.
J. 1994). Die geddterische Frage richtet infolgedessen ihr Augenmerk voll und
ganz auf die organisationden Rahmenbedingungen, die indirekt zur Entwicklung
Organisationder Kompetenz  beitragen.  Vor diesem  Hintergrund  wird  im
Folgenden erkundet, welche Rahmenbedingungen hierfir relevant sind.

Letende Ildee dabe i, dass die auf dre Dimensonen fulRende, komplexe
Sdektionss und  Verknipfungdeisung ,Organisationde  Kompetenz®  durch
Organistionale Vorentscheldungen »Vvorprogrammiert’ wird. Diese
~Programmierung” wird — so die Annahme — im Wesentlichen bewerkstdligt
durch (1) Organisationdes Lernen, (2) die Unternehmenskultur sowie das (3)

srukturelle Design.

In fast dlen Publikationen zu (Organisationder) Kompetenz wird auf die
besondere Bedeutung des Organisationdlen Lernens ads Bassmodus fur die
Entwicklung und Waiterentwicklung von Kompetenzen verwiesen. Die zentraen
Schlagworte in diessm Zusammenhang snd: ,, Capability learning” (Winter, S. G.
2000), ,Dynamic Capabilities* (Teece, D. J/Pisano, G. et al. 1997, Eisenhardt, K.
M./Martin, J A. 2000) oder ,Evolution of Capabilities* (Hefat, C.

E/Raubitschek, R. S. 2000). De Sdlenwert von Lemnen wird dabel
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unterschiedlich eingeschétzt. Helfet und Raubitschek (2000) oder z.B. Orlikowski
(2002) fokusseren Lenen rdaiv ezifich ds Rahmenbedingung  flr
Produktentwicklungen bzw. Produktinnovationen. Andere  Autoren  verorten
Lenen af ener ewas grundsiizlicheren Ebene ds generdle Rahmenbedingung
fir die Waeterentwicklung organisationder Prozesse, Strukturen und Routinen
(vgl. Zollo, M./Winter, S. G. 2002; Liedtka, J. M. 1996) oder verweisen auf das

Erlernen von Kompetenzen selbst (vgl. Dos, G./Nelson, R. R. et al. 2000).

Eine ebenfdls groe Bedeutung muss der Kultur enes Unternehmens ds
Rahmenbedingung fir den Kompetenzaufbau beigemessen  werden.  Die
Unternehmenskultur  seuert ja bekanntlich auf ener informdlen und impliziten
Ebene die individudlen und organisationden Wahrnehmungen und damit auch
den  kompetenzrdevanten Umgang mit  Stimuli. Die  Sdektions- und
Verknipfungdeisung Organisionder Kompetenz wird vor diesem  Hintergrund
dak von de Unternehmenskultur beanfluss. Im Rahmen herausragender
Organisationder Kompetenz wird besonders auf  innovationsfreundliche  Kulturen,
(Jacobsen, A. 2000) abgestdlt, oder die Redevanz ener gemeinsam getelten
Identitdt fOr die Entwicklung spezifischer Kompetenzen diskutiert (Orlikowski,

W. J. 2002; Marino, K. E. 1996).

Als dritte zentrde Rahmenbedingung fir die Entwicklung Organisationder
Kompetenz ig¢ <chliedich  die spezidle  drukturdle  Ausgestdtung  ener
Organisation anzusehen. Dabel treten insbesondere Fragen kompetenzfordernder

Strukturen der Aufbaur und Ablauforganisation in den Vordergrund.

Alle drei Rahmenbedingungen werden im Folgenden néher erlautert
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3.1. Organisationales L ernen und Organisationale Kompetenz

Als ede und wichtigte Rahmenbedingung fir die Entwicklung Organisationder
Kompetenz wird das Organisatorische Lenen angesshen. Im  Zentrum  der
Uberlegung steht dabel nicht die Frage der Entwicklung oder Verdnderung der zu
verknipfenden  Ressourcenbestandtelle  sdbst, sondern  die  Frage, wie
Organisationdes Lernen die Entwicklung der  Organisationden  Kompetenz
beeinfluss.

Oben war deutlich geworden, dass Organisationde Kompetenz und die darauf
beruhenden RessourcentKombinationen in  dynamischen Umwedten nicht  sabil
sin  konnen, sondern  kontinuierlich  weiterentwickelt werden missen.  Die
efolgreiche  Konfiguration der  Ressourcenbass der Organisation it
dementsprechend ds in séndiger Bewegung befindlich zu denken. In Erweiterung
des dlgemeinen Sprachgebrauchs und des psychologischen Versténdnisses von
individudlem Lemnen umschlield im  betriebswirtschaftlichen Kontext Lernen auch
das kollektive organisatorische Lernen. Zwar sind Individuen die Agenten, durch
die gdernt wird, dennoch konnen Systeme eine eigene Dynamik prégen, nach der
gelent wird. Organisationen kann man aus dieser Pergpektive in Erweiterung der
Idee der Wisensbass ds Kompetenzbass auffassen, die immer wieder neue
Verknipfungsprozesse  rediseren und dadurch ihre Kompetenzbasis in einem

permanenten Prozess restrukturieren.

Fur die Diskusson der Lerneffekte, hat es dch ds zweckmddg erwiesen,

zwichen veschiedenen Lenebenen zu trennen. Hier hat dch die von

ArgyrigSchon (1978) getroffene Unterscheidung zwischen den Ebenen ,sngle-
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loop“-, , double-loop“- und ,deutero learning” — letzteres ist eine Art Metaebene

des Lernens — durchgesetzt.

Zide s | HandllUNQEN [P [ ErgebNiSse | me— Soll/lst-
(Handlungstheorien”) 9 g Vergleich

singleloop

double loop

Abb. 3: Die Lernebenen nach Argyris/Schon

Qudle in Anlehnung an Argyris, C.: On Organizationa Learning, Oxford 1999, S. 68.

» Single-loop learning®

Im Zuge von ,sngle-loop learning® reagiet eine Organisation auf Verénderungen
lediglich mit inkrementdlen Verhdtensanpassungen (vgl. Argyris, C. 1976). Man
konnte diese Form des Lenens auch ads Anpassungdernen beschreiben. Die
handlungdetenden Theorien werden zwar im  Hinblick asf  bestimmte
Vefahrensveisen verandert, ohne jedoch die dahinter liegende Grundorientierung
zu hinterfragen.

Ubertragen auf Organisationde Kompetenz milsste , single-loop learning® dann im
Ergebnis die inkrementelle Anpassung oder Verbesserung der prozesshaserten
Verknipfungen von Ressourcen (zu entsprechenden Produkten oder Prozessen)
bedeuten. Ein Begpid wé&e Sonys Kompetenz der  kontinuierlichen
Waterentwicklung von Wak- oder Discmans. Die Entwicklung der  neuen
Moddle baset auf inkrementelen Verbesserungen des zugrunde liegenden
Wissens, Konnens etc. Uber die Verknipfung von Technologien und Design (vgl.

Hdfat, C. EJ/Raubitschek, R. S 2000). Vorausstzung fir derartige
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Veranderungen i, dass die Organisation die Kommunikaion und Aufnahme von
Feedback zuldsst. Entsprechend baset Organisationde Kompetenz in diesem
Rahmen auf efarungsoffenen Prozessen. Sofern die organisatorischen Prozesse
diskrepantes Feedback dowehren, ig¢ die inkrementdle Entwicklung und

Forderung Organisationaler Kompetenz blockiert.

» double-loop learning*

Im Rahmen des ,double-loop leaning® efolgt im Unterschied zum
Anpassungdernen ene grundsiéizliche Ausanandersetzung mit den
FuhrungsgroRen, d.h. den handlungdeitenden Prinzipien. Sie werden ener
kritischen Reflexion unterzogen und konnen sch entsprechend verdndern (vgl.
Argyris, C./Schon, D. A. 1996). Der Aud6ser fur solche Lernprozesse ist das
Erkennen ener Stuation (zB. dnkende Maktatelle)) in  der die
organisatorischen Grundiiberzeugungen die Ursache fir Probleme dargtdlen und
ene Modifikation oder Subditution sdbiger ds efordelich angesehen wird.
Diese Prozesse gnd tiefgrefender ds das ,dngle-loop learning®, da die fir
rdevat eklaten Zide und die damit einhergehenden Orientierungen reformuliert
werden.

Fur die Entwicklung Organisationder Kompetenz bedeutet dieses, dass neue,
vorher nicht mogliche oder zugdassene Ressourcen-Kombinationen (Produkte)
entsehen. Ein Beisoid hiefir is die revolution&re Entwicklung der AE-1 Kamera
von Canon, die aus der vdllig neuen Kombination von langjéhrig entwickdtem
kameraspezifischem Know-how (Feinmechanik) mit  taschenrechnerspezifischem

Know-how (Miniaturiserung) hervorging (vgl. Helfat/Raubitschek 2000).
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Die bisher efolgrechen Sdektionen und Verknipfungen werden selbgkritisch
hinterfragt und somit verénderbar. Voraussetzung fir das ,,double-loop learning
ig das Zulassen und Vorhandensain ungewohnlicher Perspektiven in Hinblick auf
Problemursachen  und/oder mogliche Neuorientierungen. Es  wird in  diesem
Zusammenhang haufig auf die Fahigket des ,Velenens' bestehender
Orientierungen ads Voraussstzung verwiesen (vgl. Hedberg, B. 1981). Bezogen
auf Organisationde Kompetenz, oben beschrieben as komplexe Sdektions- und
Verknipfungdestung, ist aus dieser Pergpektive ,Verlenen® ene dementare
Voraussetzung, setzt die Trennung und damit auch Rekombindion von
Ressourcen Verlernen doch implizit voraus.

Zusammenfassend  kann  fedigestellt werden, dass die Ermdglichung  neuer
Ressourcen-Kombinationen, dh. neuer Organisstionder Kompetenz, ohne

»double-loop learning” nicht vorstellbar ist.

» deutero learning®

Das ,deutero learning” it die dritte Ebene des Lernens. In Anlehnung an Bateson
(1972) ist der Lernprozess salbst Objekt des Lernens. Das kontinuierliche ,,Lernen
zu lenen® geht im Mittdpunkt und damit die Vebesssrung der vorher
besporochenen ein- und zwelkreisgen Lernprozesse. Im Deutero-Lernen werden
Lernkontexte reflektiet und Lenverhdten sowie Lernefolge und -misserfolge
diagnogtiziert. Aus diesem Grund wird diese Ebene auch ds Metagbene des
organisatorischen Lernens  begriffen. Deutero-Lernen setzt voraus, dass dch
Syseme ihre Lernprozesse fortlaufend selbst beschreiben und kritisch reflektieren.

Kontinuierliche  Sdbstbeobachtung  deht  explizit im  Zentrum des gelebten
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Wertesystems dieser Systeme (vgl. Peters, T. J/Waterman, R. H. 1984). So
geehen i Deutero-Lenen ds Gaant fur die kontinuierliche Entwicklung

Organisationaler Kompetenz anzusehen.

Zusammenfassend kann festgestdlt werden, dass Organisationdes Lenen ds
Globakongtrukt ~ fir  die  Entwicklung sowohl  der  Voraussetzungen
Organisationder Kompetenz ds auch dea  Kompetenzleistung  unbedingt
gewdhrleiget sein muss. In Bezug auf die dreé Kompetenzdimensonen kann im
Ergebnis fedgehdten werden, dass die Entwicklung der  Dimenson
,2organisstiondes  Verknipfungs-Know-how*  maligeblich vom Ausmad des
Organisationden Lernvermdgens abhangig is. Organisationdes Lernen auf der

angle-loop Ebene fihrt zu ener inkrementdlen und spezidiserenden

Entwicklung diessr Dimenson, wéhrend das double-loop Lenen — be
gleichzatiger Entwicklung Oer Dimenson ,Organisiondes
Interpretationsvermogen” — ene grundsdizlichere  Entwicklungsfahigkeit  des

Organisationden Verkniipfungs- K now- hows ermoglicht.

3.2.  Unternehmenskultur

Als zwete zentrde Ramenbedingung fir die Entwicklung Organisationder
Kompetenz daf die Unternehmenskultur gelten. HAt man dch vor Augen, dass
ge mit ihren Orientierungsmustern die Wahrnehmung und die affektiven Beziige
der Kooperation ,programmiert, so wird ihre unmittelbare Bedeutung fir die
Entwicklung Organisstionder Kompetenz  schndl  klar.  Als  snn- und
orientierungsiftende  Kraft bildet die Kultur enes Untenehmens den

unschtbaren Hintergrund fur kollektives organisationdes Handeln und ist deshdb
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fur die Augorégung des Sdektions- und VerknUpfungsgeschehens in ener
Unternehmung von grofl3er Bedeutung.  Unternehmenskultur  gilt  ds  schwer
fassbares Phdnomen, dennoch haben gch zwischenzetlich enige  generdl

akzeptierte Kernmerkmal e herausgeschdt (Schreyogg, G. 1999):

Unternehmenskulturen snd  im Wesantlichen  implizit, gemeinsam  geelte
Hintergrundiberzeugungen, die die Identité der Unternehmung prégen. Sie liegen
ds sdbsvergandliche - tellwase nicht reflektiete — Annahmen dem
organisationden  Handeln, dso auch Veknipfungdesdungen im  Snne

Organisationaer Kompetenz, zugrunde.

Unternehmenskultur i e@n genuin  kollektives Phénomen. Se bezieht gch auf
gemeinsame Orientierungen, Werte, Sdektions- und Handlungsmuster  efc.
Kulturdles Handeln hell® das zu tun und zu glauben, was andere auch tun. Kultur
macht infolgedessen  organisationdes Handdn - und damit  auch die
Verknipfungsaktivitdien im  Rahmen Organisstionder  Kompetenz -  enhatlich

und kohérent.

Unternehmenskultur  représentiert  die  konzeptiondle Welt des Sysems. Se
vermittelt Sinn und Orientierung in ener komplexen Wet, indem se Muder fir
die Sdektion, die Interpretation von Ereignissen (Anforderungen) prégt und
Reaktionswveisen durch Handlungsprogramme vorstrukturiert.

Insofern i die  Unternehmenskultur  ds  wichtige Rahmenbedingung  auch

auschlaggebend  fur die quantitative und quditative Ausporagung  des
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organisationalen Lenens. Auch die unmittelbare Relevanz fur die interpretative

Kompetenzdimenson liegt auf der Hand.

Unternehmenskulturen  prégen jedoch nicht nur die Kognitionen sondern auch
Emotionen. Kulturen normieren, was gehast und was gdiebt wird, was mit
Geduld ertragen und was aggressiv zurlickgewiesen wird, was angenehm und was
unangenehm is (vgl. Trice, H. M./Beyer, J. M. 1993). Insofern hat dieser Aspekt
der Unternehmenskultur zum enen unmittelbar Einfluss auf die Auspragung
organisationder Emotionen und auch darauf, wie ,emotionad” die Sdektions- und

Verknipfungd e stung erbracht wird.

Unternehmenskultur it das Ergebnis higorischer Lernprozesse im Umgang mit
den Anforderungen aus der Umwelt und der internen Koordination. Bestimmite
Handlungswveisen werden zu akzeptierten Problemlésungen (bis hin zu  Routinen),
andere weniger. Zug um Zug schden sich bevorzugte Wege des Denkens und
Verknipfens heraus, es krigdlisert sch heraus, was ds ,gut* was ds , schlecht®
gdten <oll, bis schligdich diese  Orientierungsmuger  zu  selbstversténdlichen
Voraussetzungen des organisationden Handens und damit auch Organisationaer
Kompetenz werden. Unternehmenskultur i quas en kollektiver Vorraa an
Orientierungsmugtern, der  die  Entwicklungsgeschichte des  Unternehmens
widerspiegdt (vgl. Schein, E. H. 1991). Es egibt sch hieraus unmittelbar, dass
gch  Unternehmenskulturen  in Bewegung  befinden. Das Ausmad der
Lernberaitschaft — und damit wiederum auch die erde Rahmenbedingung fir die
Entwicklung Organistionder Kompetenz — igt dlerdings sehr sark von  der

soezifischen Ausprdgung der  Unternehmenskultur  abhéngig.  Kulturen  entwickeln
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gch somit enersdts im Rahmen von Lenprozessen. Anderersdts wirkt die
Unternehmenskultur  spdter  ds  ,Sinn- und  Orientierungsstruktur® auf  neue
Lernprozese en (vgl. Pettigrew, A. M. 1979). In diessam Snne ig auch die

K ompetenzentwicklung rekursiv zu denken.

Die Bedeutung der Unternehmenskultur I&sst sch noch besser herausschélen,

wenn man dane Differenzierung nach dre Ebenen im Anschluss an das Moddl

von Schein (1985) vornimmt.
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3.2.1. Kulturmodell und -typen

Das drukturfunktiondisische Moddl von Schein unterscheidet drei Ebenen der

Unternehmenskultur.

— Symbolsystem

sichtbar, aber inter-
_ pretationsbedirftig

Sprache, Rituale, Kleidung,
Umgangsformen

Y

— Normen und Standardsw

teils sichtbar, W
, teils unbewusst
Maximen, Richtlinien,
Verbote
A
—  Basisannahmen 1
unsichtbar,
, mest unbewusst
Uber: Umweltbezug
Wahrheit
Zeit
Menschen
Menschliches Handeln
Soziae Beziehungen

Abb. 4. Die Ebenen der Unternehmenskultur nach Schein (1985)

Mit der Symbol- und Verhdtenssbene wird auf die scht- und erlebbare Ebene der
Unternehmenskultur  abgestellt.  Verhdtenswveisen der  Mitarbeiter, zB. deren
Umgangsformen untereinander, deren Kundenorientierung aber auch die Form des

Gemenschaftdebens (Feiern, Riten etc.) konnen herangezogen werden, um die
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Unternehmenskultur in einem ersen Schritt zu erschliel¥en. Die Hintergrinde des
Verhdtens bleiben auf diessr Ebene jedoch noch verborgen und bilden insofern
keinen gesigneten Zugang fur die Andyse der Wirkung von Unternehmenskultur
auf die Entwicklung Organisationaer Kompetenz.

Der verborgene Hintergrund der Unternehmenskultur wird von Schein in Form
zweier welterer Ebenen veranschaulicht. Tellweise schtbar it die Schicht der
Normen und Standards Verhdtensregen, wie Maximen, Verboten etc. snd
hierunter zu versehen. Durch se konnen — in den Strukturen Organisationaer
Kompetenz gedacht — Aufforderungen in Bezug auf die Verknipfungdeistung
liegen (Sa innovaiv! Geh kein Risko en! Nutze Beziehungen!). Die dlgemeine
Stof¥ichtung der Normen und Standards wird nach Schein wiederum durch die
noch fundamentadere Ebene, den Badsannahmen ener Unternehmung, geprégt,
die Orientieeung geben Uber den Umwetbezug des Sydems, die
Wahrhetsfindung, die Naur des Menschen im Allgemenen sowie deren

Verhdten und zwischenmenschliche Beziehungen (vgl. Schein, E. H. 1985)

Bei den Annahmen Uber die Umwelt geht es um die Frage, wie ein Unternehmen
mit der Umwdt umgeht. Das vorherschende Umwdthild besimmt die
Aufnahmeféhigkeit und -bereitschaft von  Impulse/Sgnden. Das  Umwdtbild
kann unterschiedlichser Auspragung sein. Als Kernorientierung ist es wichtig zu
shen, ob en Unternehmen die Umwet as gewissermalien schicksdhafte Kraft,
ads Widefahrnis anseht, oder ob man se eher ds Herausforderung verseht, die

zu bewdtigen ist, wenn man sich nur hinreichend andirengt.
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Die Annahmen Uber Wahrheit bestimmen, wann in einer Unternehmung etwas as
wahr oder unwahr betrachtet wird. Mit der Vorgelung Uber Wahrheit verflgt
jedes Unternehmen Uber enen Sdektionsmechanismus, der zur Unterscheidung
zwischen wahrem und nicht-wahrem Wissen fuhrt. Sind es de Fakten oder sind es
die Autoritdten, auf die man dabe vetraut? Orientit man Sch an der
Wissenschaft oder nimmt man eine pragmdische Hatung en und wird die
Entscheidungen Uber richtig und fdsch von den Ergebnissen d@nes Versuchs

abhangig (,Lasst es uns probieren und sehen, was dabel herauskommt*) gemacht?

Die Annahmen Uber die Natur des Menschen pragen die Vorgdlung ener
Organisation Uber die menschlichen Wesenszigee Sind  Menschen  tendenzidll
arbeitsscheu oder Ubernehmen se gerne Verantwortung? Snd Menschen und
damit auch deren individudle Kompetenzen grundsitzlich entwicklungsfahig oder

and se durch Veranlagung festgd egt?

Die Annahmen Uber die Natur menschlichen Handelns pragen die
organisatorischen Vorgelungen Uber Aktivitdt und Arbeit. Kommt es darauf an,
aktiv zu sein, die Dinge sdbg in die Hand zu nehmen oder is es wichtiger sSch

anzupassen und abzuwarten?

Bei den Annahmen Uber das Wesen zwischenmenschlicher Beziehungen geht es
schliefdlich  um die Frage, durch weche Grundprinzipien das Verhdten
untereinander gepragt wird. Hierzu gehtren Regeln Uber die richtige Ordnung
sozider Beziehungen. Liegt der Schwerpunkt eher auf egditéren oder eher

hierarchischen Beziehungen, snd Beziehungen eher fluktuierend oder auf Dauer
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angdeg? Ebenso snd das Kommunikations- und Wettbewerbsverhdten und
Aspekte wie Vertrauen und Misstrauen hier zu verortende Orientierungen flr das

organisatorische Handeln.

Die Uberwiegend unbewussten, impliziten und auch nicht geplant hergestellten
Bassanahmen dner Untenehmung dehen nun  dlerdings  nicht  isoliert
nebeneinander, sondern korrespondieren teilweise miteinander (z.B. Umwdt- und
Menschhild). Die Audiifferenzierung  der  Bassanndhmen  emdglicht  ene
genauere Andyse der Wirkung der Unternehmenskultur auf die Entwicklung
Organisationder Kompetenz — versanden ds prozessude Verknipfungdestung
auf der Bass der Dimensonen (1) Organisationdes Interpretationsvermdgen, (2)
Organisationdes Koordinationsvermogen und (3) Organisationales Verknipfungs-

K now-how.

3.2.2. Kultur und Dimensionen Organisationaler Kompetenz

Auf der Grundlage der eben eléuteten Bassannahmen soll nun abgdeitet
werden, wie ene die Entwicklung Organisationder Kompetenz forderliche

Unternehmenskultur tendenzidll geprégt sein misste.

Mit der ersten Basisannahme , Umwelt” wird auf den nach auf3en gerichteten
Wahrnehmungsmodus abgestelt. Insofern haben die Annahmen Uber die Umwelt
enen besonders grolen Einfluss auf die Kompetenzdimenson ,, Organisationaes
Interpretationsvermogen”  (Intelligenz). Geht man  grundsétzlich von  komplexen
und unUberschaubaren Umwelten aus, kann aus der Tatsache, dass eine

Unternehmung ihre Umwet as Uberméchtig anseht, abgeleitet werden, dass se
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entweder nicht Uber die entsprechende konzeptiondle/andytische Dispostion
veflgt bzw. deren Ausbildung ohnehin ds Ubeflissg andeht (da die Umwet ja
schicksdhafte  Begebenheit  is). Diese Dimendon der  Organisationaen
Kompetenz wére in der Konsequenz entsprechend schwach ausgeprégt. Daraus
folgt, dass auch die Veknipfungdesung unter Umgdnden Ubermddg limitiert
id. Eine Unternehmung dagegen, die die Umwedt das riskohaft andeht, wird sehr
wahrscheinlich  Uberproportiond  vide Ressourcen in der | inteligence gathering
function®* andededn und dementsprechende ,lines of inquiry” entwicken
(Wilensky, H. L. 1967). Die Dimendon ,Interpretationsvermdgen konnte hier

eine Sarkere Auspragung entwickeln.

Einen noch d&keren Impuls zur Entwicklung des Organisationden
Interpretationsvermdgen  konnte hingegen von einer  Umwetvorgelung  ausgehen,

die die Umwelt ds Chance und Herausforderung begreift.

Auch die Basisannahme Wahrheit strukturiert insbesondere die Ausprégung der
Kompetenz-Dimenson ,, Interpretationsvermdgen”  fur die Sdektiondeistung  vor,
da die Interpretation kompetent zu handhabender Anforderungen und die damit
enher gehende notwendige Auswahl von Ressourcenbestandteilen zum enen auf
der Frage beruht, welche Ressourcenkombinationen man Uberhaupt as ,wahr”
klessfiziet. Die Wahrhatorientieeung hat  dlerdings ebenso  Einfluss auf  die
Entwicklungamoglichket der Veknipfungdedung. Eine auf de Entwicklung
Organisationder Kompetenz ausgerichtete ,, Ausgestdtung”  dieser Basisannahme
misste die Fahigkeit einschlielfen, einma ds wahr sdektierte Ressourcenbestdnde

und deren Veknlpfung immer wieder as potenzidl unwahr in Frage zu ddlen,
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um damit die (neuartige) Wiederverknipfung von Ressourcenbestandteilen zu

ermdglichen.

Die Entwicklung Organistionder Kompetenz ig mittdbar ohne die Individuen
und deren Kompetenz (individudles Wissen, individudles Koénnen, individuele
Beziehungen und Emotionen) nicht snnvoll vorgelbar. Dementsprechend ist die
Basisannahme Uber das Menschenbild as ene auf die Individuen fokusserte
Vororientie'ung von Rdevanz. Die auf den Prinzipien der Innovation und
Vedanderung fulRende Entwicklung Organisationder Kompetenz bedaf insowelt
eng  Untenehmenskultur, die die entsorechenden  Mekmde — wie
Entwicklungsfahigkeit, Lernbereitschaft, Kreativitt und Aktivitd von Menschen
ds Orientierungsmugter untersdlt. Diese Anforderung gilt dabel fir dle dra

K ompetenzdimensionen gleichermal3en.

Auch die Badsanahme Uber die ,Zwischenmenschlichen Beziehungen® wirkt
mittelbar ds Rahmenbedingung auf die Entwicklung Organisationder Kompetenz.
Erdens fuld die Organisationde Kompetenz ds Verknipfungdeistung ja auf Modi
wie Kooperdtion, Integration und Rekombination und bendtigt ene diese Modi
unterstiitzende  Unternehmenskultur.  Vor dem  Hintergrund  der  darken
Fokusserung auf den (dynamischen) Innovaions- und Rekombinationsprozess .
R. v. Organisationaler Kompetenz muss diese Kooperation auch spontanen und
informelen Regen folgen. Dementsorechend waen Kulturen, die auf die
Einhdtung von Regen und Hierarchie sehr grof¥en Wert legen, in dynamischen
Umweten zu langsam bzw. in ihren Regen zu sak gefangen. Die Bassannahme

Uber die ,Zwischenmenschlichen Beziehungen® wirkt dartber unmittelbar auf die
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Entwicklung der Dimenson ,Organisationales Kooperationsvermogen®, da ja
durch se bestimmt wird, ob, welche und in welcher Form sozide und emotionde
Anschlisse mit anderen Ressourcen Uberhaupt herstdlbar sind. Schliefdich prégen
die Vorgdlungen Uber die zwischenmenschlichen Beziehungen und Emotionen
auch die Struktur bzw. den Bestand der ,Beziehungen und des Soziakepitds'
sowie der ,Emotionen”. Unterstiitzt man nun die Sichtweise, dass Emotionen ene
funktionde Wirkung im Hinblick auf die organisaionde Ziderechung haben,
fuhrt diesss im Ergebnis dazu, dass insbesondere solche Kulturen fir die
Entwicklung Organisstionder Kompetenz forderlich snd, die das Zeigen von
Emotionen zulassen oder sogar fordern mit anderen Worten auch emotiona

getriebene Sdektions- und Verknipfungd eistungen zulassen.

Zusammenfassend kann fedtgestelt werden, dass die Unternehmenskultur im
Allgemenen Einfluss af die organisstionde Lenberdtschaft und -féhigket ha
und somit fir ale drei Kompetenzdimensonen von Reevanz is. Ein besonders
pragnanter und unmittelbarer Einfluss diessr Rahmenbedingung wurde fir die
Dimengonen ,,Organisationales Interpretationsvermdgen” und ,,Organisationales
Kooperationsvermogen® abgeleitet. Das Organisationale Inter pretationsver mogen
wird dabe vor dlen Dingen von den Bassannahmen Uber die Umwet und

Wahrheit beainflusst.

3.3.  Strukturmodelle und Organisationale Kompetenz

Mit der dritten Rahmenbedingung wird auf die formde Srruktur von

Organisationen abgestellt.
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Hier soll es im Wesentlichen daum gehen, Strukturen/Strukturmodele
auszumechen, die fur die Entwicklung Organisationder Kompetenz férderlich
gnd, wobe natirlich auch hier wieder der Gedanke des Innovations- bzw.
Rekombinationspotenzids den andytischen Bezugspunkt bildet. Andog zu der
Rahmenbedingung  Unternehmenskultur  efolgt zundchs wieder  ene
grundsiizliche Andyse des Zusammenhangs zwischen  Struktur  und  der
Entwicklung Organistionder Kompetenz, um in e@nem 2zweten Schritt ene
differenziete  Andyse in Bezug af die dred Kompeenzdimensonen

vorzunehmen.

Strukturen snd formde und damit verbindliche Regeln, die Erwartungen an das
Verhdten der Organisationsmitglieder definieren und koordinieren (im Gegensatz
dazu werden Uber die Unternehmenskultur vor dlem informde Erwartungen
kommuniziertbar und kommuniziert). Se regen Arbetsabléufe, Kommunikations-
und Entscheidungsvege sowie den Huss von Informationen. Durch  Strukturen
werden die Aufgaben und Zugéandigkeiten vertellt sowie Koordinations- und
Interaktionsbeziehungen festgelegt. Aus diessm Grund drukturieren de  die
potenziellen  Anschlussmdglichkeiten in - Unternehmen  vor.  Strukturen  haben —
genau wie die Unternehmenskultur auch — sdlektiven Charakter. Sie reduzieren die
Umwetkomplexitét auf en fir die Organisation handhabbares Ma3d und
représentieren folglich immer eine verbindliche Auswahl aus ener Vidzahl von
(Anschluss)-Moglichkeiten. Bezogen auf die Kompetenz bestimmen se auf diese
Art und Weise zB., welche Wissens- und Konnensbausteine Uber bzw. mit

welchen Beziehungen und Emotionen verknUpfbar and bzw. verknlpft werden.
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Die moglichen Sdektionen und Verknipfungen héngen insofern auch hier wieder

von den organisationsintern aufgebauten Strukturen ab (vgl. Wimmer, R. 1989).

Das Konzept Organisationder Kompetenzen ziet darauf ab, komplexe und
dynamische Anforderungen im Rahmen des Sdektions- und
Verknupfungsprozesses  handhaben zu  konnen. Da sch die  Anforderungen
vadnden und damit imme wieder neuatige Elemente enthdten, muss
entsorechend auch die Veknlpfungdeisung quditativ. und/  oder quantitativ
neuartige Elemente bearbeten konnen. Genauso wie im Rahmen der erden
(, Organisationdes Lernen*) und Zweiten Rahmenbedingung und
(»Unternehmenskultur*)  fir die Entwicklung Organistionder Kompetenz  auf
Phéanomene wie die Vednderungstéhigket, Hexibilitéd und Koordinaionsbrete
abgestelt wurde, muss dieses natlirlich auch fir die organisationden Strukturen

gelten.

Mit der Gedtdtung der Aufbauorganisation eines Unternehmens wird festgelegt,
ob und ggf. wer fir die Wahrnehmung spezifischer Aufgaben zugtdndig i und
wie die Kommunikationsvege drukturiert snd. Die Gestdtung von Abléufen
fuhrt dagegen zur Definition von (Geschéfts-)Prozessen. Die Ablauforganisation
ig damit von unmittelbarer Bedeutung fur die Kompetenzentwicklung, wird doch
durch die Ablasforganisation festgelegt, wie enzedne Ressourcenbestdnde
(zeitlogisch) miteinander verkntipft werden.

Die Entwicklung Organistionder Kompetenz zidt auf die ,efolgreche
Aussinandersstzung  mit  zukinftigegn  Anforderungen®  (Momm, C. 1997).

Zukunftige neue Anforderungen konnen jedoch bel der Gedatung einer Aufbau
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und Ablauforganisation nur schwer antizipiet werden, Strukturen sind immer auf
Stabilitét angewiesen. Es ergibt sich daraus die Notwendigkeit, dass die Strukturen
in énem bedimmten Ma¥ flexibd gehdten werden missen, um bidang
unbertickschtigten  Anforderungen  (erfolgreich) begegnen zu  kénnen. Dies
verwes zuglech auf die Ubergeordnete Reevanz der ergen Rahmenbedingung
des Organisationalen Lernens. So sind beispidswveise sarre Strukturen, die Sch
zB. in exakten Stdlenbeschreibungen, Arbetsanwe sungen und
Verhdtensvorschriften  (vorausgesetzt se werden auch gelebt) niederschiagen,
nicht geagnet (widersprichliche, erwartungsfremde) Impulse aufzunehmen oder
neuatige  Anschlussmiglichkeiten  zwischen den  Ressourcenbestandteilen  zu
selektieren und diese entsprechend (neu) zu verknUpfen.

Die Frage der Art und Weise der Ermoglichung von Anschlussmoglichkeiten wird
klassscheweise im Rahmen der Moddle der organisatorischen  Integration
abgehanddt (dehe hierzu Schreydgg 1999). Aufgrund der  organisatorischen
Audifferenzierung werden von verschiedenen Personen, an verschiedenen Orten
und zu unterschiedlichen Zeiten Aufgebentelle erledigt (individudles Wissen,
Konnen, Beziehungen und auch Emotioren sind entsprechend loka vertelt und
sezididert), die durch Organisationde Kompetenz dtuationsbezogen auf ene
goezifiscche At und Weise odektiet und  verknlpft werden sollen. Die
Auggestdtung der organisatorischen Integration spidt in diesem  Zusammenhang
eine mal3gebliche Rolle:

Ba der Organistionggestdtung stehen zur Bewdtigung diesr Aufgabe dre
Ansatzpunkte zur Verfigung. Die (1) vertikae die (2) horizontde und die (3)
laerde VerknUpfung. Die horizontde VerknUpfung wird durch verschiedene

Formen der Sdbgabstimmung inditutiondidert, wérend die vetikade
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Verknipfung ds klassschen Weg der Organistiondehre die Hierarchie (erganzt
durch Programme und Pléne) kennt. Die laterde Verknipfung spiegdt dch in

Vorschlégen zur Ausgestaltung einer internen Netzwerkorganisation wider.

(1) Vertikale Abstimmung durch Hierarchie

Das klassische Integrations- und Koordinationsnsrument ist die Hierarchie Se
schefft in enem System von Zugténdigkeiten Vorsorge fur die Scherstdlung der
Integration. Ein eindeutiges System von Uber- und Unterordnung ist das Ergebnis.
Fir jede auftauchende Abstimmungsschwierigkeit — in oder zwischen Abtellungen
— liegt ene formade Ldésungsprozedur vor: Der jewells untergeordnete Mitarbeiter
bzw. die untergeordnete Abteilung reicht ein Absimmungsproblem solange nach
,oben* weter, bis en Vorgesstzter gefunden ist, der die Kompetenz (i.Swv.
Zugandigkeit) hat, die Absimmungsfragen durch Anwesung zu l6sen. Mit
diesem Sysdem der aufgeigenden Regdungskompeterz is dabe die Vorgdlung
verbunden, dass mit geigender Hohe auch die fachliche Breite zunimmt und die
Anforderungen dementsprechend sachgerecht gelost werden. Fir die Dimensionen
der Organisationalen Kompetenz kann postuliert werden, dass die Hierarchie flr
die Entwicklung diessr Dimengonen eher nicht forderlich id. Eine Absimmung
Uber Hierarchie fuhrt namlich sehr leicht zu einer Uberlastung der Instanzen, da
diese haufig nicht Uber die notwendigen Informationen verfligen (konnen), die fur
ene sachgerechte Interpretations- und Handhabung von Problemen notwendig

snd.

(2) Horizontale Integration
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Diexe Form der Integration lauft der traditiondl hierarchischen Ordnungswelt
zuwider. Horizontale Integrationsmechaniamen snd ihrem Wesen nach ene Form
der Sdbstabstimmung, dh. es findet ene direkte Abstimmung organisatorischer
Aktivitdten nach egenem Ermessen der jewells betroffenen Aufgabentréger sdbst
dat. Die Inititive zur Koordinaion und Abgsimmung geht von den
Aufgabentrégern sdbst aus  Dabe hat man  vor  dlem  solche
VerknUpfungsprobleme im Auge, die zetlich und/oder sachlich nicht vorhersehbar
and (vgl. Schreydgg, G. 1999). Diese Aufgaben weisen Anforderungen auf, die
offengchtlich eng mit denen Organisationder Kompetenz korrespondieren!

Das folgende Beispid soll die Idee der horizontalen Integration in ihrer Bedeutung

fur die Entwicklung Organisationaler Kompetenz veranschaulichen:

» Unsere Freunde bel 3M hatten gegen den Besuch nichts einzuwenden, und wir
hatten Gelegenheit, eine Reihe befremdlicher Vorgange zu beobachten. Dutzende
von zwanglosen Gesprachsrunden waren im Gange; Verkaufer, Marketingleute;
Experten aus der Fertigung, Techniker, F&E-Leute, ja sogar einige aus dem
Rechnungswesen, safl3en herum und sprachen tber Probleme mit neuen Produkten.
Einmal platzten wir in eine Stzung hinein, in der ein 3M-Kunde sich ganz formlos
mit vielleicht 15 Leuten aus vier Unternehmensbereichen Uber einen besseren
Service fur seine Firma unterhalten wollte. Nichts wirkte geprobt. Wir erlebten
keinen einzigen formlichen Vortrag...”

Quelle: Peters’Watermann (1984), S. 150.

Es wird hier gleichzetig die grol3e Bedeutung und Verknipfung zu der berets
ausihrlich  diskutieten Rdevanz der  unternehmenskulturdlen  Prégung  enes
Unternehmens deutlich. Auch die Srruktur — hier jetizt im Fokus die
organisatorische  Integration — i nicht unabhéngig von der Kultur enes

Unternehmens zu denken (und umgekehrt).

71



Prof. Dr. Georg Schreytgg/Dipl -Kffr. Martina Kliesch
Projekt ., Lernen im Prozess der Arbeit* — Rahmenbedingungen fur die Entwicklung Organisationaler
Kompetenzen

Das Prinzip der laterden Integration figt die Idee der multiplen Uberlappung
hinzu und beschrankt die Kooperation nicht nur auf eine hierarchische Ebene.

Von der Grundidee her kann hier an die so genannten , Netzwerkmoddl€e® wie
ewa die Spinnennetzorganisation (vgl. Quinn, J. B. 1992) oder die ,, Adhocratie*
(vgl. Mintzberg, H. 1979) angeschlossen werden. Diese Moddle vertrauen im
Wesantlichen  auf  infformdle  Kommunikation und  Spontankoordination.  Der
organiseten  Koordinaion im  Snne ene  genadlen  Vorregdung  von
Anschliissen kommt in diesen Anséizen so gut wie keine Bedeutung mehr zu (vgl.
Schreyogg, G. 1999). Formde organisatorische Regdungen schaffen  ds
Minimdrahmen nur noch die Vorausstzung, damit dch die Prozese der

Netzwerkabstimmung entfaten konnen (vgl. Hedberg, B. et a. 1976).

Die horizontaden Integrationsmechanismen, dso Sdbsabstimmung sowie die
Netzwerkorganisation bieten aufgrund ihrer auf Kooperation und Kommunikation
angdegten Logik en hohes Potenzid fir die Entwicklung der Dimenson
» Organisationales Kooperationsvermogen®, be der es ja um die Erméglichung
von Veknipfungen von Beziehungen und Sozidkapitd mit anderen relevanten
Ressourcenbestandtellen geht. Es wird auch ene ungeplante und damit flexible
Verknipfungdogik unterstiitzt, die zumindest fir das Innovationspotenzia ener
Organisttion wertvoll ig. Ebenfdls wird automatisch die Entwicklung des
» Organisationalen Verknipfungs-Know-hows* befrdert.

Kritisch zu sehen i hier, dass durch das Zuriickdréngen der Letungshierarchie
die Entwicklung diessr Dimensonen mehr oder weniger dem Zufdl Uberlassen
wird und ene gezidte Entwicklung Organisationaler Kompetenz ohne erganzende

Malnahmen nicht maglich igt.
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Inggesamt i festzudelen, dass mit der Rahmenbedingung ,Struktur®  en
seuerbared/planbares  organisatorisches  Phénomen ausgemacht wurde, welches
besonders  auf die  Entwicklung  der Dimenson  ,Organisationaes

K ooperationsvermdgen” Einfluss nehmen kann.

3.4. Ergebnisseder Analyse

Die Ergebnisse der in Kapitel 3 vorgenommene Anadyse zusammenfassend kann
fedgestdlt werden, dass die Entwicklung Organisationder Kompetenz im
Allgemeinen wie auch im Besonderen erstens von dem Organisationalen
Lernvermbgen, zweitens von der Ausprégung der Unternehmenskultur und drittens
von der spezifischen Ausgestdtung der Unternehmensstruktur determiniert bzw.
beeinflusst wird.

Zum Zwecke der Anadyserbarkeit wurden diess an Sch  interdependenten
Rahmenbedingungen  ,kindlich® getrennt und die Wirkung jeder enzenen
Rahmenbedingung auf die Entwicklung der drei Dimengonen Organistionder
Kompetenz untersucht.

Im Detail hat die Andyse zu folgenden Ergebnissen geftihrt:

Fur die Entwicklung der Dimendon , Organisationales Interpretationsvermogen”
snd die Unternehmenskultur sowie das Organisationde Lernen von ggnifikanter
Bedeutung. Fur die Entwicklung der  Dimenson ,Organisationales
Kooperationsvermogen“  wurde  ebenfdls die hohe Rdevanz  der
Unternehmenskultur, insbesondere  aber der  drukturdlen  Ausgestdtung  der
Organisation ausgemacht. For die Entwicklung der unmittelbar

erfahrungsbaserten Dimenson ,, Organisationales Verknipfungs-Know-how" ist
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besonders das Organisationde  Lernsysem  rdevant.  Auf  die dre

Rahmenbedingungen bezogen lassen sich folgende Ergebnisse festhdten.

» Organisationales L er nen’ ds er ste Rahmenbedingung:

Ene ,dngle-loop® lernende Organistion ig zentrde Vorbedingung fir den
Aufbau Organisationder Kompetenz. Eine nur auf diese Ebene bezogene
Lenausichtung lésst  dledings keine  grundlegende Vednderung des
Kompetenzansatzes zu. Das Potenzia fur die Entwicklung insbesondere des
Verknipfungs-Know-hows ist damit rdativ beschrankt. Fir die Organisationale
Kompetenz  bedeutet diesss in Summe ene  lediglich  inkrementdle
Weiterentwicklung der ,Sdektions- und Verknipfungdesung®. Insofern ist im
Hinblick auf die Kompetenzentwicklung der Einbezug der zweten Lernebene des
»double-loop” —Lernens ds wichtige Forderung aufzustdllen. Dadurch wird nicht
nur das Organisationade Interpretationsvermbgen erweitert, sondern auch die

Weiterentwicklung des Organisationden Verknipfungs- K now- hows erméglicht.

Unternehmenskultur ds zweite Rahmenbedingung:
Hier erwies es dch, dass fur die Entwicklung Organisationaer Kompetenz sich
Kulturen in besonderem Mal%e eignen, die die folgenden Merkmale aufweisen:

- Offenhet fur (neue) Impulse,

Betonung von Kooperation und Vertrauen,

- Wahrnehmung der Umwelt al's bewdtigbare Grolie,

Revidierbare Wahrheitsfindungsprozeduren und
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- Entwicklungsfahigkeit, Lernbereitschaft, Kredtivitdt und  Aktivitst  von

Individuen as Merkmae des impliziten Menschenbildes.

Unter nehmensstruktur adsdritte Rahmenbedingung:

Hier lasst dch ds Ergebnis der Andysen festhdten, dass Strukturen sowohl auf
die Entwicklungstéhigkeit der Sdektions- ds auch der Verknipfungdeistung
enen bedeutenden Einfluss haben konnen. Fur die Entwicklung Organisationader
Kompetenz snd im Ergebnis solche Strukturen funktiond, die auf Hexibilitét und
augdegt 9nd und ene horizontde Integration im Snne abtellungsibergreifender

K ooperation zulassen.
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4.  Schlussbetrachtung und Ausblick

Die folgende Abbildung fasst die in diesr Arbet entwickete Gesamtkonzeption

Organisationaler Kompetenz noch eénmal zusammen:

Organisationale Kompeten

Organisationales
Interpretationsvermdgen

Organisationales
Verknupfungs-Know-how

Organisationales
Kooperationsvermégen

Unternehmensstruktur
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Emotionen
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Abb. 5: Ressourcen und Rahmenbedingungen Organisationaer Kompetenz

Zid des Bedtrags war es die Rahmenbedingungen fir das im drategischen
Management thematisierte Kongtrukt Organisationde Kompetenz zu erschlief?en
und Aussagen Uber deren funktionde Gedtdtung abzuleiten. Nach der Darlegung
der draegischen Rdevanz Organisationder Kompetenz wurde zunéchgt in
verschiedenen Wissenschaftsgebieten nach  Erkenntnissen  Uber  (Organisationde)
Kompetenz und deren Entstehung gesucht, um s0 eine sinnvolle Grundlage fur die
Andyse entsprechender Rahmenbedingungen zu definieren. Im  Ergebnis konnten

verschiedene Facetten der drategisch  wertvollen  Ressource  Organisationale
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Kompetenz skizziert werden, ohne jedoch die Essenz und die Leistung dieses
Konstrukts ndher fassen zu kénnen.

Aus diessm Grund wurde in Kepitd 2 eine eigene Konzeption Organisationaer
Kompetenz entwickelt. Organisationde Kompetenz wurde ds  komplexe,
prozessude Sdektionss und VeknUpfungdesung konzipiet, die enen
efolgreichen Umgang mit komplexen Sachverhdten, so die Annahme, efordert
und mehr as nur die rene Kombination von Wissen dargdlen muss. Als
Gegensdand und Voraussstzung Organisationaler  Kompetenz wurden  vier
Kaegorien gefunden: Wissen und Gedéchtnis, Konnerschaft und  Routinen,
Beziehungen und Sozidkgpitd sowie Emotionen, die, in unterschiedlichem
Umfang und in verschiedener Quditdt Stuativ sdektiet und verknlpft werden
kbénnen missen. Hiein wurde die eigentliche Lestung der Organisationden
Kompetenz ausgemacht und zur Grundiage der weiteren Andyse gemacht. Zur
Fenandyse des Kondruktes der Organisstionden Kompetenz wurde im
Anschluss an  die Kazschen Managementkompetenzen en  3-dimensondes
Kompetenzmoddl entwickdlt, das folgende dre Dimensonen vorsent: (1)
Organisationdes  Interpretationsvermogen, (2) Organisationdes  Kooperations-
vermogen und (3) Organisationdes Verknipfungs- K now-how.

In Kepitd 3 wurde <chligdich auf der Bads dieses 3-dimensonden
Kompetenzmoddls nach den Rahmenbedingungen gefragt, die fir die
Entwicklung Organisationaler Kompetenz von zentraler Bedeutung sind.

Mit dem Organisationalen Lernen als erster Rahmenbedingung wurde auf die
gundsdtzliche  Notwendigkeit enes lernenden Grundmodus  fir  die
Kompetenzentwicklung hingewiesen. Die Unternehmenskultur wurde ds zwelte

wichtige Rahmenbedingung identifiziet. Als besonders bedeutsam  fir  die
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Organisationde Kompetenz ewiesen sch  dabe  die  Auspréagungen  der
Bagsanahmen. Als implizite und emergent entsdehende Rahmenbedingung birgt
Unternehmenskultur dlerdings das Problem ener sehr beschrankten Steuerbarkeit
im Hinblick auf die gezidte Entwicklung der Dimensonen Organistionder
Kompetenz. Die dritte und letzte Dimension , Struktur® gellt dagegen eine besser
planr und deuerbare Rahmenbedingung dar. Die horizontde und vertikae
Absimmung wurden ds fir die Entwicklung Organisationder Kompetenz
besonders wichtige ausgemacht. Insgesamt hat sich aber gezeigt, dass der
Strukturbereich  in - seiner Bedeutung fur die Entwicklung Organisationder
Kompetenz noch am wenigsten durchdrungen i<t.

Im Ergebnis gdlt dch die Entwicklung Organisationder Kompetenz ds en in

komplexe Organisationde Prozesse el ngebettetes VV orhaben dar.

Mit  diessr eden  Anndherung  konnten  zumindest  telwese  ade
Schlussfolgerungen Uber die Zusammenhénge der Rahmenbedingungen und der
Entwicklung des Globakongruktes ,Organisationde Kompetenz® abgdeitet
werden. Eine wichtige und noch zu kldrende Forschungsfrage sdlt — neben der in
Kapitd 2 schon formulierten Grundsatzfrage zu der Wirkung bzw. Entwicklung
von danmd Sdektieten und verknipften Ressourcenbestandtellen —  die
konzeptiondle Erschliedung funktionsgpezifischer Kompetenzen dar. Eine offene
Frage is, ob Organisationde Kompetenz as Globakonstrukt oder as
bereichspezifisches Kongtrukt zu konzipieren ist. Neuere Studien (Orlikowski, W.
J. 2002, Cockburn, I. M. et a. 2000) tendieren sehr stark dazu, die ldee des
Globakongrukts zugungen ener funktionsspezifischen Betrachtung aufzugeben

oder zumindest die Gewichte dorthin zu verschieben.
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So konnte man beispidsveise in Anlehnung an Lawrence/Lorsch (1967) die
Uberlegung andellen, dass sch in  Abhdngigkeit von jeweils spezifischen
(Umwelt)-Anforderungen spezifische » Kompetenzdomanen* heraushilden
(Lawrence, P. R/Lorsch, J W. 1967). Dieser Idee liegt die systemtheoretisch
begrindbare Auddifferenzierung von Organisationen zum Zwecke einer besseren
Komplexitétshandhabung zu Grunde. Im Ergebnis bilden sch in Organisationen
dann funktionsbereichspezifische, lokde Basen von ,Wissen & Gedéachtnis’,
,Konnen & Routinen, , Beziehungen & Sozidkepitad sowie Emotionen heraus, die
wiederum  funktionsspezifisch  durch die Bereichs-Kompetenz  sdektiet  und
kombiniert werden missen. In Anlehnung an Lawrence und Lorsch wirden man
dann flir die jewealigen Funktionshereiche ener Organisation spezifische
Kompetenzprofile entwickeln.

Erganzt werden missten die vorliegenden Uberlegungen ferner  um  den
internationalen Aspekt. Hier gelt sch die Frage, ob und inwieweit internationa
tatige Unternehmen bzw. Konzerne landestypische Kompetenzprofile entwickeln
missen, um efolgrech zu sein. Die oben konddierte starke Abhéngigkeit von

informalen und impliziten Faktoren wiirde dies im Grunde nahe legen.

Vor dem Hintergrund der Augdifferenzierung Organisationder Kompetenz misste

konsequenterweise auch die Frage auf die Problematik der Integration dieser

verschiedenen Doménen (Subeinheiten) eingegangen werden.
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