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Wie konnen Unternehmungen dauerhafte Wettbewerbsvorteile erzielen? Wihrend in
der Strategieforschung lange Zeit Variationen des industriebkonomischen Ansatzes
(z.B. Porter, 1980) die Diskussion zu dieser Frage dominierten, werden seit dem
vielbeachteten Beitrag von Prahalad/Hamel (1990) ressourcenorientierte Sicht-
weisen vehementer vertreten (siehe jedoch schon Selznick, 1957, Penrose, 1959 und
spiter Wernerfelt, 1984)".

Im industriedkonomischen Ansatz geht es um wettbewerblich einzigartige Positio-
nen im Branchenumfeld; im ressourcenorientierten Zugang hingegen um wettbe-
werblich einzigartige Dispositionen in den Leistungsvoraussetzungen, welche als
wettbewerbsrelevant, selten, schwer imitierbar, nicht ohne weiteres subsituierbar
und transferierbar gelten kénnen und auf diese Weise einen anhaltenden Wett-
bewerbsvorteil erméglichen (z.B. Bamey, 1991).

Sehr vereinfacht kénnen die Ansétze wie folgt gegeniibergestellt werden: Erstere
betonen eher die konsequente Ausrichtung an den Faktoren des Branchenumfeldes und
analysieren vor allem die Gefahren und Chancen der industriellen Umwelt (paradig-
matisch in Porters ,,5 Krifie“-Ansatz, 1980). Letztere richten den Blick eher auf die in
der Verfiigungsmacht der Unfernehmung liegenden Ressourcen® im  gegebenen
Branchenumfeld und untersuchen dementsprechend die Stirken und Schwichen der
Unternehmung. Beide Betrachtungsweisen schlielen einander nicht aus, sondern
stehen offenbar in einem komplementiiren, erginzenden Verhiltnis zueinander’.

Die vorliegende Arbeit kniipft an die Diskussion um den ressourcenorientierten
Ansatz an, der explizit auf die Gestaltung und Entwicklung von wettbewerbs-
relevanten unternehmensinternen Ressourcen einschlieflich der Kernkompetenzen
(im Sinne von Prahalad/Hamel, 1990) zielt. Es interessiert dabei insbesondere die
Rolle von Humanressourcen, wie individuellen Kompetenzen, Teamkompetenzen
oder Unternehmenskulturen, und deren Zusammenspiel. Damit wird die Sicht von
der Unternehmung zum Markt betont. Der Zugang zu den Leistungsvoraussetzungen
kann natiirlich gleichzeitig vom Markt mcmmw.wgm gewonnen werden: Die Dynamik
eines Marktes beispielsweise erfordert von Unternehmensseite stindige Anpas-
sungsleistungen und Lernprozesse, ein Start-up muss sehr schnell Kompetenzen
aufbauen bzw. aktivieren, welche erfolgreiches Agieren in einem existierenden oder
aufzubauenden Markt erméglichen. Bei bedrohlichen Marktentwicklungen muss
sich die Unternehmung natiirlich klar machen, wie Kompetenzen verdndert oder
weiterentwickelt werden miissen.
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nung“, welcher sie dann nicht so leicht entflichen konnen. Der entstandene Ordner
,versklavt*’ die ,, Teile®, welche ihn ja erst durch ihr Zusammenspiel hervorgebracht
haben. Er gibt ihnen sozusagen ,,Top Down — Vorgaben™ fur ihr Verhalten. Nur das
so koordinierte Handeln tiber diese ,Mechanismen zirkuldrer Kausalitat hilt die
Ordnung aufrecht (Abbildung 1).

Die Teile schaffen ihren Ordnungsparameter Der Ordnungsparameter versklavt die Teile

Emergenz: ~ Versklavung:

Ordnungsparameter

Makroebene Q
Mikroebene

Teile

Abbildung 1: Das Prinzip der Ordnungsparameter

Als Ordner konnen nach Haken aufgefasst werden: Sprache, Corporate Identity,
Betriebsklima, Umgangsformen, Rituale, Ethik, Routinen usw.. Eine Grundidee von
Haken ist die Annahme, dass Ordner langsam verinderliche, die ,,versklavten® Teile
hingegen schnell verdnderliche Grofien sind. Ordner stellen in der hier vertretenen
Auffassung ein wesentliches Moment von Kompetenz dar. Sie werden mit Werten
einer Person bzw. der Kultur einer Unternehmung identifiziert, welche als entschei-
dende, richtung- und orientierunggebende Grofien fiir sicheres Handeln unter
Unsicherheit angesehen werden. Dieser Gedanke soll nun im Zusammenhang mit
den Begriffsbestimmungen eingefiihrt werden.
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2.2 Definitorische Abgrenzungen und inhaltliche
Querverbindungen , R

Wie lassen sich vor diesem Hintergrund die Begriffe individuelle Kompetenz und
unternehmerische Kemkompetenz fassen? Aus der Fiille der Kompetenzansitze
wird je ein Ansatz ausgewdhlt, um davon ausgehend nach ersten, im Begriffs-
verstindnis angelegten inhaltlichen Korrespondenzbeziehungen zu fragen.

2.2.1  Wassind individuelle Kompetenzen?

Der Kompetenzbegriff ist in vieler Munde. Hunderte von Kompetenzen werden
gehandelt, es scheint, als kénne man jede beliebige Fahigkeit mit einem neuen
Kompetenzbegriff belegen. Wie fiir alle bildungsrelevanten Attribuierungen — z.B.
Fahigkeit, Qualifikation, Wissen — sind fiir die Kompetenz eine Fiille von Verste-
hens-, Beschreibungs- und Erklirungsmustern denkbar.

Mit der Bedeutungszunahme von Kompetenz ist auch eine starke Zunahme der
Kompetenzerkldrungen und -definitionen verbunden. Hier soll nicht die Literatur
aufgearbeitet werden, sondern lediglich dem Gedanken Rechnung getragen werden,
dass fiir die Beschreibung des Problemldsens und Handelns unter zunehmend kom-
pléxeren und dynamischeren Bedingungen jene Ansdtze, welche den selbstorganisa-
tiven Charakter des Handelns betonen, niitzlich sein kénnen.

In der aktuellen Kompetenzforschung wird von der Tatsache ausgegangen, dass
Fahigkeiten, in unsicheren, zieloffenen Situationen sicher und kompetent zu han-
deln, kreative, selbstorganisierte Handlungen erfordern. Damit wird die Lernfahig-
keit und Eigenaktivitit des Individuums gegeniiber eher statischen Positions-
beschreibungen, wie sie im Qualifikationsbegriff zum Ausdruck kommen, betont.
Kompetenzen schliefflen Qualifikationen ein, gehen iiber diese jedoch weit hinaus.
(Deshalb wird hier auch der Begriff der Schliisselqualifikation vermieden.) Zum
Beispiel betont Wunderer (2000) in seinem Ansatz des ,,Mitunternehmertums® und
dem damit verbundenen Kompetenzmodell eben genau jene Dispositionen, welche
selbstinitiiertes Handeln bestimmen.

Offenbar ist in dem NmmmBanwmmm die menschliche Selbstorganisationsfihigkeit
besonders interessant. Eine damit verbundene Sichtweise auf zu entwickelnde
multimodale Dispositionen® liefert eben der Kompetenzbegriff. Er erlaubt, die
Selbstorganisationsfahigkeit auf den Punkt zu bringen. Kompetenzen werden des-
halb von Heyse/Erpenbeck (1997) als Selbstorganisationsdispositionen beschrieben:
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competence is not an inanimate thing, it is an activity, messy accumulation of
learning. A core competence will undoubtedly ‘comprise both tacit and explicit
knowledge.

Damit liegt ein Grundgedanke auf der Hand: Eine Unternehmung schafft sich die
Grundlagen fiir einen dauerhaften Wettbewerbsvorteil durch Kombination einzelner
organisationaler Ressourcen iiber organisationsweite Lern- und Integrations-
prozesse. Der Wettbewerbsvorteil entsteht aus der kaum reproduzierbaren mmnmmm.-
artigkeit der Verkniipfung einzelner Ressourcen. Eine Kernkompetenz ldsst sich
demnach nicht auf eine isolierte Technologie oder eine bemennbare Gruppe von
Akteuren zuriickfithren, sondern stellt vielmehr ein ,,Merkmal® der Organisation/
Organisationseinheit als Ganzem dar.

2.2.3  Erste inhaltliche Querverbindungen

Im Folgenden sollen nun die zwei m.E. wesentlichen inhaltlichen Querverbindungen.
zwischen individuellen Kompetenzen (nach Heyse/Erpenbeck) und unternehmeri-
schen Kernkompetenzen (nach Prahalad/Hamel) benannt werden, die sich aufgrund
der eingenommen synergetischen Betrachtungsweise ergeben.

‘Kompetenzen sind um Werte zentriert

Wenn Steve Kerr, der Chief Executive Learning Officer bei GE, sagt: ,,We will
continue to be surprised, but we won’t be surprised that we are surprised. We will
anticipate the surprise” (Vortragsnotiz, 1999, T.M.), dann liegt damit anekdotisch
verdichtet im Kern ein sehr weitreichender Gedanke nahe: Bei zunehmender
Dynamik und Umweltkomplexitét ist eine innovative Unternehmung existentiell
darauf angewiesen, kompetent in neues, nicht bekanntes Terrain vorzustofien — ohne
dass der Erfolg vorher feststiinde. Es geht hier um den kompetenten Umgang mit
Komplexitit, welche nur begrenzt kognitiv-analytisch zergliedert und bewiltigt
werden kann. Genauso wie fiir Individuen gilt es fiir eine Unternehmung, kreativ
und sicher unter den Bedingungen prinzipieller Unsicherheit zu handeln. Die Vor-
aussetzungen dafiir kénnten auf Systemebene auch als systemische Dispositionen fiir
Selbstorganisation betrachtet werden. Diese schlieen im engeren Sinne Verhal-
tensdispositionen ein, im Weiteren sind ebenfalls die in Strukturen und Prozessen
,.quasi-objektivierten” Handlungsdispositionen einzubeziehen''. Mit Bezug auf den
Ausspruch von Steve Kerr lisst sich behaupten, dass die Antizipation des Neuen
immer auch eine Art ,,Wette” auf die Zukunft ist. Beinhocker (1999) fasst dies in die
Handlungsanweisung ,,Predicting the unpredictable™. Es handelt sich dabei um eine
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im Voraus bewertete Zukunft, also um eine Wertewette. Wenn davon kilnftig erfolg-
reiches und innovatives Agieren éinér Unternehmung verstéirkt abhéngt — und dafiir
spricht einiges -, dann ist klar, dass auch die einer Unternehmenskultur zugrunde
liegenden Wertvorstellungen ein wesentliches Moment unternehmerischer Kern-
kompetenzen ausmachen, so wie der individuelle Kompetenzbegriff um interiorisier-
te Werte zentriert ist. Die Unternehmenskultur kann dann ebenso als komplexes
System von Ordnungsparametern angesehen und in das Zentrum einer Kompetenz-
betrachtung gestellt werden (siehe 2.3.).

Kompetenzbereiche kinnen parallelisiert werden

Hamel (1994) geht davon aus, dass Kemkompetenzen nicht produktspezifisch sind.
Der Gedanke der relativen ,,Objektbereichsunabhingigkeit” findet sich auch in der
Auffassung von Heyse/Erpenbeck (1997). Dort werden Kompetenzen ja gerade als
Selbstorganisationsdispositionen gefasst, welche im Sinne einer Lemnfihigkeit den
Umgang mit bisher nicht gekannten Problemen erméglichen. Individuelle wie unter-
nehmerische Kernkompetenzen betonen somit gleichermafBen den Dispositions-
charakter von Leistungsvoraussetzungen. Fine weitere Gemeinsamkeit zwischen den
Ansitzen kann in der ontologischen Basis gesucht werden, die als Grundlage der
Modellbildung dient. In einer spezifischen Handlung kommen Kompetenzen immer
gesamthaft zum Tragen. Etwas muss als wertvoll oder wiinschbar wahrgenommen
werden, das Wissen und die Fahigkeit es zu erreichen genauso vorhanden sein wie
eine Selbstwirksamkeitserwartung und der Willensimpuls fiir die Realisierung im
Handlungsvollzug. In der Regel bewirkt erst die Kombination fachlich-
methodischer, sozial-kommunikativer, personaler und umsetzungsbezogener
Momente handlungseffektive Kompetenz. Es erscheint dabei sinnvoll, Unterschei-
dungen beziiglich eines Hauptmomentes im Handlungsbezug zu treffen. Ein Bei-
spiel: Eine Person hat etwa Stidrken im fachlichen Bereich, ihr gelingt es dagegen
weniger, diese Stirken im Team zu kommunizieren. Genauso auf Unternehmens-
ebene: eine Reihe von marktfihigen innovativen Produkten wird bei fehlenden
Vermarktungsstrategien nicht zum gewiinschten Erfolg fithren. Die synergetisch
gestiitzte Orientierung auf Wertvorstellungen zieht die Frage nach sich, auf welche
,»Objekte™ sich Bewertungs- und damit Kompetenzentwicklungsprozesse in diesem
Zusammenhang beziehen konnen. Ordnet man die jeweiligen Kompetenzbereiche
anhand der Beziehung zwischen dem handelnden Individuum bzw. der handelnden
Unternehmung und der Frage, auf wen oder was sich die Kompetenz in erster Linie
bezieht (Subjekt-Objekt-Relation), dann ergibt sich folgendes Bild (Tabelle 1):
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differenzierungen zu verfolgen, erscheint hier zun#chst, ein generelles Verstindnis
fiir die Herausbildung von nicht mehr am Individuum festzumachenden Kompeten-
zen zu erlangen. Genau dies wird nun versucht.

2.3 Zirkulire Beziehungen zwischen individueller Kompetenz
und unternehmerischer Kernkompetenz

Im Folgenden wird eine Sichiweise eingenommen, welche unterstellt, dass das
Resultat dessen, was durch koordiniertes Handeln von Akteuren hervorgebracht
wird, etwas anderes ist als die Summe ihrer Einzelkompetenzen. Kernkompetenzen
werden darin als Emergenzphidnomen betrachtet, welches durch Interaktion von
Akteuren produziert und reproduziert wird. Es geht darum, wie durch kooperatives
Zusammenwirken von Individuen Gruppenkompetenzen entstehen, welche wieder-
um in unternehmerische Kermkompetenzen eingehen, diese hervorbringen und
fragen.

Wie Kernkompetenzen durch das Zusammenwirken einzelner ,.Elemente® auf ver-
schiedenen Ebenen hervorgebracht werden bzw. durch ,,Vernachldssigung® einzel-

ner Faktoren wieder zerfallen, beschreibt zum Beispiel Leonard-Barton (1992, 1995). .

" eindrucksvoll. Zu den Elementen z#hlt sie individuelle Fahigkeiten und Wissen,
Technologien, Managementsysteme und — fiir diese Arbeit besonders interessant —
organisationale Werte und Normen.

Ubertrigt man das eingefiihrte Prinzip der Ordnungsparameter auf das Zusammen-

spiel von mehr als zwei Ebenen ergibt sich zunichst folgende abstrakte Darstellung
(Abbildung 2).
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Soziale = =i s Ordnungsparameter:
Makroebene glojo Kollektive (unternehmerische)
(] [=1]=] Kompetenzen

Soziale Telle:
Mikroebene = Individuelle Kompstenzen
xxxxxxxxxxxxxxxx 8 e et e e e s

2]

Individuelle Ordnungsparameter:
Makroebene individuelle Kompetenzen
Teile:

Individuelle Kognitions-
Mikroebene Emotionseinheiten

Abbildung 2: ,, Teile” und ,, Ordnungsparameter " auf verschiedenen Ebenen

Die synergetische Sichtweise erlaubt nun einen ersten Blick auf die Entstehung von
Strukturen auf unterschiedlichen Systemebenen in einer Guﬁmmmwgmmm. In ‘momm.mm!
der Aufstellung (Tabelle 2) wurde dies fiir die Ebenen des Individuums, der Gruppe
und der Gesamtorganisation anhand ausgewihlter Konstrukte versucht. Fiir jede
Ebene werden die Ordner-Teile-Beziehungen so angegeben, dass folgende Fragen
beantwortet werden: Was richtet das Handeln des Systems als Ganzem aus?,
Welches sind die beobachtbaren Verhaltensduflerungen oder ,,Systembewegungen®?
und: Wie kommt schlieBlich der Leistungs- bzw. Kompetenzbezug zustande?

In dieser Aufstellung ist implizit die Annahme enthalten, dass Produkte synergeti-
schen Zusammenwirkens auf einer niederen Ebene wiederum ,,Teile” fiir die Selbst-
organisationsdynamik aus Sicht der néchsthSheren Ebene darstellen. Diese ldsst sich
als neue Qualitit nicht auf die niederen Ebenen reduzieren. Es wurde allerdings
darauf verzichtet, z.B. die ,Phinomene® Gruppe bzw. Unternehmung selbst noch
einmal als Ordnungsparameter bzw. dann als selbstorganisierten Kontrollparameter
zu betrachten.
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zen auf diese Weise die Koordination. Koordinationsleistungen sind dann Voraus-
setzung fir die Entwicklung von Kernkompetenzen “und-deren Realisierung im
Handlungsvollzug™. In Abschnitt 4 wird ein Prozessmodell der Herausbildung
dieser Kompetenzebene skizziert.

Wie kann man sich den fiir eine Handlungskoordinierung notwendigen Vermitt-
lungsprozess von Normen und Werten zwischen Organisation und Individuum
vorstellen? Einen sehr elaborierten Zugang liefert die Rollentheorie (z.B. Wiswede,
1977). In der Summe der Erwartungen an den Rollentréiger werden Kompetenz-
erwartungen an das Individuum herangetragen und ,,Normen- und Werterdume*
kommuniziert'®. In den Sozialwissenschaften wird der Sozialisationsprozess in allen
Facetten seit langem diskutiert. Aus Sicht des einzelnen ist damit die Chance der
Kompetenzentwicklung verbunden, aus Sicht der Unternehmung werden iiber
entsprechende Sanktionsmechanismen Kernkompetenzen tradiert. Mogliche ,Kom-
petenzverluste® liegen sofort auf der Hand: Das Individuum kann nicht die Vielfalt
seiner Kompetenzen einbringen und entwickeln, der Gruppe und der Unternehmung.
gehen damit wertvolle kreative Potenziale verloren, sie verharren in {iberholten
Kompetenzmustern. Das Rollenkonzept und darauf basierende Erkenntnisse liefern
offenkundige Hinweise flir die Koordinationsmdoglichkeiten zwischen den System-

ebenen (,,Scharnierfunktion®). L . B}

3 Unterschiedliche Kompetenzebenen erfordern spezi-
fische Diagnoseinstrumente (Getrennt analysieren)

Vor dem aufgezeigten Hintergrund wird zwingend, dass die Diagnose je spezifische
Ansidtze und Instrumente benétigt. Weiterhin ist deutlich, dass individuelle, grup-
penbezogene und organisationale Ebenen nicht einfach ineinander iibersetzt werden
konnen. Die Annahmen zu kausalen Zusammenhé#ngen zwischen einzelnen Variab-
len und Performance-Indikatoren, wie sie etwa in Messansitzen der ,,Balanced
Scorecard“!” postuliert werden, unterliegen deshalb immer einer bestimmten Will-
iir. Die Synergetik bietet fiir dieses Mikro-Makroproblem dann folgende Losung
an: nicht die Interaktionen zwischen der jeweiligen Mikro- und Makroebene, son-
dern deren Produkte — sozusagen den Output — auf der jeweiligen Makroebene und
das Zusammenspiel der ,,Teilchen® auf der Mikroebene gilt es zu analysieren. Mit
dieser Unterscheidung sind auch gleich zwei Diagnosestrategien auf jeder Ebene
umrissen, ndmlich eine produktanalysierende Statusdiagnostik und eine Prozess-
diagnostik. Da in diesem Beitrag der Schwerpunkt weniger auf dem instrumentellen
Zugang liegt, sollen lediglich einige Annahmen genannt werden.
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3.1 Statusdiagnestik auf den einzelnen Ebenen

Im unternehmerischen Alltag lassen sich die eingesetzten Diagnoseverfahren ent-
sprechend wiedererkennen. Ein GroBteil der Analysen richtet sich auf realisierte
Kemkompetenzen, die sich in Innovationsraten, Total Return to Shareholders, Kun-
denbasis, Eigenkapitalquote, technologischer Vorsprung, Marktanteile, Deckungs-
beitrige, Image etc. widerspiegeln. Dabei wird zunichst nicht nach den Beitrigen
von einzelnen Individuen, sondern nach den auf die Organisation attribuierbaren
Leistungen gefragt. Erst wenn untersucht wird, wie es zu einer bestimmten Situation
gekommen ist, werden individuelle Zuschreibungen herangszogen. Personenorien-
tierte Ansidtze, wie individuelle Kompetenzdiagnostik, Teamklimauntersuchungen,
Management Audits, Due Dilligence von Humanressourcen usw., betrachten,
jeweils unterhalb der unternehmerischen Kernkompetenzen liegende (diese hervor-
bringende) Kompetenzen. Aus Sicht der Synergetik ist es prinzipiell nicht mdglich,
zweifelsfrei von Indikatoren realisierter unternehmerischer Kernkompetenzen auf
individuelle Kompetenzen zu schlieen. Umpgekehrt ldsst die Kenntnis der Aus-
prigung von individuellen Kompetenzen keine klaren Schlussfolgerungen auf die
unternehmerischen Kernkompetenzen zu.

Auf Kompetenzen schliefien zu wollen, heifit auf Dispositionen schliefien zu wollen.
Deren wesentliche Momente sind, wie mehrfach Wmmmzmmmwﬁmzﬁ Werte als'Ordnungs-
parameter. Die Frage nach dem Potenzial einer Person, Gruppe oder Unternehmung
ldsst sich nicht allein an den bereits realisierten Kompetenzen ablesen. Vielmehr
miissen Wertvorstellungen, Team- und Unternehmenskulturen als Kompetenzkapital
angesehen und mit entsprechenden Methoden erfasst werden. Um die Einzigartigkeit
von Kulturen zu erfassen, eignen sich quantitativ-nomothetische Instrumente nur
sehr begrenzt. Qualitative Verfahren gewinnen hier an Bedeutung, wie z.B. die
Methode der Kompetenzbiographie (Erpenbeck/Heyse, 1999). Der Autor hat mit
seinem Wertwissens Guide© einen Vorschlag unterbreitet, wie qualitative und quan-
titative Methoden miteinander verkniipft werden konnen. Erste Praxiserfahrungen
sind hier viel versprechend (Meynhardt, 2003).

Festzuhalten bleibt: In der Praxis werden entsprechende Analysen in vielen Fillen
wie selbstverstindlich getrennt durchgefiibrt: Es gibt Experten fiir die Betrachtung
der ,,people issues” und Experten fiir die ,hard facts”. Dazu gibt es aufgrund der
Komplexitit organisationalen Handelns offenbar auch keine simple Alternative.
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Aus synergetischer Sicht kann ein Verstandnis der Herausbildung von Kompetenzen
auf Oﬁmmamwmmumwcmnw nur erreicht werden, wenn man andere, ,niedere” Analyse-
ebenen einbezieht. Weiterhin ist der selbstorganisative Charakter zu beachten. Ein
solcher Entwicklungsprozess ldsst sich prinzipiell nicht bis ins Detail ,;managen®.
Wiirde er dies, dann konnten Wettbewerber eine Kompetenz tiber kurz oder lang
ohne weiteres imitieren.

In der Reaqlitiit entstehen stattdessen unternehmensweit an vielen Stellen ,,ungeord-
net“ oft gleichzeitig neue Ideen (als Ausdruck verdnderter Ordnungsparameter),
welche potenziell ,, Kristallisationspunkt” neuer Kernkompetenzen sein kdnnen.
Ohne damit verbundene Um- oder Neubewertungen sind Innovationen nicht denk-
bar. Dies ist immer an Individuen gebunden und damit an deren Kompetenzentwick-
Iung. Ob und welche Innovationen zu kritischen Fiuktuationen fiihren, sich tatséch-
lich durchsetzen, héingt dann nicht nur vom einzelnen Akteur sondern vor allem
auch von den Managementprozessen und dabei auch vom Verhéltnis organisierter
Selbstorganisation und selbstorganisierter Organisation ab. Es stellt sich dann die
Frage, wie Kompetenzen auf jeder Systemebene aktiviert und ,abgerufen”, auf
Unternehmensziele fokussiert und entsprechende verschiedene Aktivititen orchest-
riert bzw. synchronisiert werden.

Wie also kann man sich eine Sequenz dés Aufbaus von unternehmerischen Kern-
kompetenzen als Folge veridnderter individueller Kompetenzen vorstellen? Probst et
al. (2000) haben dazu ein Prozessmodell entworfen, auf das nun eingegangen wer-
den sollen.

4.2 Prozessmodell zur Herausbildung unternehmerischer
Kernkompetenzen

Dreh- und Angelpunkt des Modells sind ,strategische Projekte als zwischen-
gelagerte Analyseebene (ebd., 75). Dies entspricht der hier angenommenen
Gruppenebene. Probst et al. (2000) bauen ihr Modell um diese Ebene herum auf und
unterscheiden dabei zwischen einer ,Intra-Projekt-Perspektive” und einer ,Inter-
Projekt-Perspektive™'®. Projektinterne Prozesse fiihren zu so genannten ,.kollektiven
Kompetenzen®. Sie bezeichnen offenbar Gruppenkompetenzen, d.h. durch das
synergetische Zusammenwirken individueller Kompetenzen entstandene kollektive
Selbstorganisationsdispositionen. Prozesse des Inter-Projekt-Lernens und struktu-
relle Integration konnen zu ,,0organisationalen Kompetenzen“ fithren und unterneh-
merische Kernkompetenzen bilden.
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Wie entwickeln sich nun zunichst , kollektive Kompetenzen“? Die Autoren unter-
scheiden zwischen idealtypischen Phasen der Emergenz, der Evaluation und der
Kollektivierung von Kompetenzen. Was verbirgt sich dahinter und welche Beziige
ergeben sich zu einer synergetisch inspirierten Sicht?

Zur Emergenzphase: Die Herausbildung von neuen unternehmerischen Kompeten-
zen ist nicht beliebig. Die grobe Marschrichtung wird namlich durch strategische
Richtlinien, einen ,,Strategic Intent im Sinne eines Kontrollparameters, vorgegeben.
In den innovativen Initiativen wird — getrieben durch internes Unternehmertum — der
Strategic Intent konkretisiert. Zumindest erleichtern diese strategischen Richtlinien
die inhaltliche Ausrichtung erheblich. Umgekehrt erfihrt der Strategic Intent nicht
nur eine Konkretisierung, sondern moglicherweise auch eine Modifikation und
situative Anpassung an interne und externe Gegebenheiten. Das sehr ,rationale”
Konzept des Strategic Intent darf allerdings nicht dariiber hinwegtiduschen, dass sich
darin wesentliche Wertvorstellungen einer Unternehmenskultur widerspiegeln, die
als Ordnungsparameter Denk- und Handlungsmuster nachhaltig beeinflussen.

Fiir Probst et al. (2000) sind neue Projekte dann auch ein , Kristallisationspunkt®, um
den sich Organisationsmitglieder sammeln bzw. durch Bekanntmachung ,,ange-
zogen™ werden. Ohne dass die Autoren darauf eingehen, ist anzunehmen, dass die.
Herausbildung geordneter, koordinierter Projektaktivititen vorteilhaft selbstorgani- -
sationstheoretisch gefasst werden kénnte; denn erst die Kombination individueller
Kompetenzen kann die neue Qualitdt hervorbringen. Als Resultat dieser Phase sind
mehrere neue Projekte mit konlreten inhaltliche Vorstellungen anzusehen, welche
durch kompetente Mitarbeiter ,,getragen” werden.

Zur Evaluationsphase: Am Ende dieser Phase steht die umfassende Unterstiitzung
durch das Top-Management fiir die weitere Ausdehnung ausgewihlter Projekte. Die
einzelnen Projektmitglieder versuchen ihr Projekt gegeniiber anderen durchsetzen,
um den ,,Kampf* um beschrinkte Ressourcen zu gewinnen. ,,Verkaufsaktivititen*
gehoren genauso dazu wie das Kniipfen von Beziehungsnetzwerken und das Uber-
winden von Widerstinden gegeniiber organisatorischem Wandel. Die Bewertung
und Selektion der Erfolg versprechenden Projekte ist wiederum wesentlich durch die
Unternehmenskultur mitbestimmt.

Zur Kollektivierungsphase: Schafft es das Projektteam, die Mitglieder und einen
erweiterten Teilnehmerkreis zu koordiniertem Handeln zu fithren, kann von einer
kollektiven Kompetenz fiir einen Teilbereich des Projektes gesprochen werden.
Individuelle Beitrdige flielen zusammen und bringen einen ,kollektiven Wissens-
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Je nach aktueller ,,Stabilitét” des betrachteten Systems ergeben sich unterschiedliche
Gestaltungsansatze®. Die synergetische Betrachtung erlaubt es nun, verschiedene
Interventionsansitze gesamthaft einzuordnen. Grundlegend fiir eine Gegeniiber-
stellung scheinbar inkompatibler Ansdize ist deren funktionale Bedeutung fiir die
Anderung von Werten/Ordnungsparametern als ,, Grundingredienzien" von Kompe-
tenzen.

Aus der Synergetik abgeleitet, kdnnen mmcn%mw:ow zwel Interventionsansitze
unterschieden werden: Erstens ist an s#mtliche Varianten der Verdnderung von
Kontrollparametern, i.S. von ,,Context Shaping”, zu denken. Mit anderen Worten:
Uber die Beeinflussung der Kontrollparameter kann auf die ,,Teile® Einfluss
genommen werden, ohne dass jedes Teil einzeln ,angesteuert werden miisste®'.
Diese Sichtweise ist keineswegs neu. In Theorie und Praxis finden sich weit ausdif-
ferenzierte Konzepte, die die abstrakten Gestaltungsprinzipien konkyetisieren. Zum
Beispiel unterscheidet Wunderer (2000) die Steuerungskonzepte ,,Markt®, ,,Soziales

Netzwerk®, ,,Hierarchie® und ,,Biirokratie®. Die Kombination von Markt und sozia- -

lem Netzwerk erscheint als erstrebenswert: Der Markt sichert den notwendigen
Wettbewerb und fordert die selbstorganisative Dynamik; funktionierende soziale
Netzwerke sind Voraussetzung fiir effiziente Integration und Diffusion von Kompe-
tenzen auf einer Vertrauensbasis. Gewinnorientierte (sachliche Zielausrichtung) und
beziehungsorientierte (emotionale Einbindung) Fiiirungsphilosophién markierén
somit komplementire Ordnungsparameter einer Lernkultur, eines kompetenzforder-
lichen Klimas. Wunderer (2000) sieht darin die Voraussetzungen fiir internes Unter-
nehmertum und damit fiir individuelle Kompetenzentwicklung.

Die zweite Grundvariante bezieht sich auf die Gesamtheit der Methoden zur direkte-
ren Einflussnahme auf die einzelnen Akteure bzw. Systemebenen und damit auf die
auf die Dispositionen und Leistungsvoraussetzungen der ,,Teile®. Dies spiegelt sich
im eher psychologisch-sozialwissenschaftlichen Methodenrepertoire der personen-
orientierten Konzepte der Personal- und Organisationsentwicklung wider.

Beide Varianten sind in der Literatur ausfithrlich in verschiedensten Kombinationen
und Programmen beschrieben und als strukturell-systemische und direkt-interaktive
Fiihrungs- und Interventionsansitze (Wunderer, 2000) bekannt™. Sofern die gleiche
Systemebene betrachtet wird, kénnten theoretisch beide Ansitze zum Erfolg fithren.
Je nach aktueller Situation wird jedoch ein spezifisches Beratungsmodell bzw. ein
spezifischer Managementansatz zum Zuge kommen. So stehen sich zum Beispiel
psychotherapeutisch gestiitzte Coachingprogramme und Restrukturierangsdesigns
ganzer Organisationseinheiten nicht gegentiber, sondern sind auf prinzipiell ver-
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gleichbare Ziele ausgerichtet! Deshalb werden sowohl strukturorientierte und perso-
nenorientierte Ansitze immer jhre Berechtigung behalien: Die Synergetik liefert
allerdings Heuristiken fiir die Einzelfallabwigung: Bei der Betrachtung beider Inter-
ventionsansitze auf jeder Systemebene ergibt sich folgendes Bild (Tabelle 3):

Interventionsansatz

System- Interaktiv — direkt Strukturell-systemisch — indirelt

ebene (an den Personen/Ebenen ansetzend) (am Kontext der Personen/

Ebenen ansetzend)

Indivi- e Coaching e Rollenzuweisung

duum o Training e Beforderungsrichtlinien

e Mitarbeitergespriche e Job rotation

Gruppe | o Teamentwicklung o Projektaufirige

e Personelle Verdnderungen Controlling

e Mediation mit anderen Gruppen e Kooperationsanforderungen

Unter- e Anderungen im Personal- o Veriinderung der Rahmen-
nehmung/ - management (Entwicklung, - bedingungen, z.B. Gesetze,
Organisa- |  Beurteilung, Honorierung) |  gesellschaftlicher Wertewandel,

tion politische Systeme

e Restrukturierungsprogramme

o Wechsel der Unternehmens- ° Marktverdnderungen

Technologische Innovationen

leitung

Tabelle 3: Beispiele filr systemebenenspezifische direkte und indirekte
Interventionsansdtze

Zusammenfassend ldsst sich feststellen, dass die dargestellte gedankliche Verkniip-
fung verschiedener Kompetenzebenen erstaunliche Parallelen in unterschiedlichen
wissenschaftlichen Diskursen aufscheinen ldsst. Die kiinftige Relevanz der ver-
schiedenen Kompetenzansitze auf den einzelnen Ebenen wird entscheidend davon
abhingen, dies in handhabbarer Weise fiir den Praktiker zugénglich zu machen.
Dass die Verkniipfung von strategischen Erwigungen auf der institutionellen Ebene
ein Pedant auf der Individualebene finden muss, liegt genauso auf der Hand wie die
Qualitit der Personalentwicklung, die Mdglichkeiten der Organisationsentwicklung
bestimmt. Der hier vorgestellte Ansatz liefert fiir diese integrierte Betrachtung eine
konzeptionelle Grundlage.
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Anmerkungen

Die renommierte Fachzeitschrift Strategic Management Journal widmete der
Evolution von ,,Firm capabilities” ein Special Issue (October-November 2000).
Was wird hier unter Ressourcen verstanden? In dem lange nicht zur Kenntnis
genommenen Aufsatz von Wernerfelt (1984, S. 172) findet sich folgende sehr
aligemeine Definition: ,,By a resource is meant anything which could be
thought of as a strength or weakness of a given firm. More fundamentally, a
firm's resources at a given time could be defined as those (tangible and intangi-
ble) assets which are semi permanently tied to the firm. Examples of resources
are brand names, in-house knowledge of technology, employment of skilled
personnel, trade contracts, machinery, efficient procedures, capital etc. “
Knyphausen-AufseB (1997) zéhlt in diesem Zusammienhang eine Reihe von
Autoren auf, welche diese Sicht einnehmen.

Eine Ausnahme findet sich zum Teil in der Diskussion um Knowledge
Management und dort besonders bei Nonaka/Takeuchi (1995) und bei von
Krogh/Venzin (1995), die im Rahmen eines Modells zum Wissensmanagement
Kompetenz als ,,wissensihnliches Konstrukt” betrachten und von ,,Kompe-
tenzbildung" sprechen.

-Der-Vorwurf, physikalistisch auf soziale Phinomene zu blicken und die

Theorie zu antromorphisieren, kann als nicht haltbar gelten. Haken (1996,
S. 587) dazu: ,,Vor ca. 25 Jahren stellte ich die Frage, ob Selbstorganisations-
prozesse allgemeinen GesetzmiBigkeiten unterliegen und schlug zur Unter-
suchung der Frage ein Forschungsgebiet vor, das ich Synergetik namnte. ... Die
Frage nach allgemeinen GesetzméfBigkeiten erschien deshalb so tberraschend,
ja schockierend, weil die Teile der Systeme ganz verschiedener Natur sein
sollten — von menschlichen Individuen bis zu Molekiilen einer Fliissigkeit hin.
Es gelang aber, GesetzméBigkeiten aufzufinden.”

z.B. Brunner, Tschacher/Nowack (1994), Nachtigall (1998), Beisel (1996),
Tschacher/Schiepeck (1998), Grawe (1998).

Bei einer Ubertragung der Theorie auf soziale Phiinomene bietet es sich an, den
Begriff der Versklavung durch ,Einbindung“ oder ,.Konsensualisierung” zu
ersetzen.

Unter Dispositionen wird mit Kossakowski (1995, S. 102) ,,die Gesamtheit der
auf der Grundlage angeborener neurobiologischer Bedingungen im praktischen
und geistigen Lebensvollzug entwickelten inneren Voraussetzungen zur
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