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1 Einleitung

Ein wesentliches Gestaltungs- und Erkldrungsproblem der Organisations- und Kompe-
tenzforschung besteht darin, wie das Verhéltnis von institutionalisierten Regeln, Routi-
nen und Féhigkeiten und notwendigen dynamischen Fahigkeiten ausbalanciert werden
kann.

Das Spannungsfeld von Stabilitdt und Dynamik ldsst sich auch als Spannungsfeld von
Offnungs- und SchlieBungsprozessen verstehen, in Begriffen von March (1991) als
Spannungsfeld von exploration und exploitation. In Organisationen herrscht eine gewisse
Tragheit gegeniiber Neuerungen, da Organisationen auch auf den Erhalt ihrer Strukturen
und die Optimierung von Effizienz (exploitation) ausgerichtet sind. Auf der anderen
Seite besteht fiir Unternehmen jedoch regelmiBig die Gefahr, dass sich die erfolgreiche
Anwendung organisationaler Fahigkeiten in Féhigkeitsrigidititen verwandelt und Er-
neuerung erschwert. Deshalb sind sowohl SchlieBungsprozesse — zur Begrenzung von
Handlungsspielrdumen der Organisationsmitglieder durch Ordnung und Regeln als auch
Offnungsprozesse im Sinne einer Erweiterung von Handlungsspielrdumen durch Freiheit
und Ermdglichung (exploration) notwendig (vgl. Gebert 2000, S. 7; March 1991). Dabei
sind beide Prozesse zeitparallel erforderlich, schlieBen sich jedoch inhaltlich aus und
miissen daher untereinander ausbalanciert werden (vgl. Gebert 2000, S. 26).

Der wissenschaftliche Diskurs {iber dynamische Fiahigkeiten (u.a. Teece/
Pisano/Shuen 1997; Zollo/Winter 2002; Schreyogg/Kliesch-Eberl 2007) setzt am Prob-
lem des Umgangs mit Stabilitdt und Dynamik auf organisationaler Ebene an. Wie wird in
diesem Diskurs der Einsicht Rechnung getragen, dass organisationales Handeln nicht
ohne Interessen-, Macht- und Herrschaftsbeziehungen zu verstehen ist? In der Organisa-
tionsforschung wird dies seit langem thematisiert. Spétestens mit Verdffentlichung des
Werkes von Crozier/Friedberg (1979) ist die Annahme problematisiert worden, organisa-
tionales Handeln kdnne hinreichend préizise mit biirokratisch zweck-rationalen Katego-
rien erkliart werden. Seitdem hat die Machtforschung innerhalb der Organisationsfor-
schung einen regen Aufschwung genommen (vgl. Clegg/Courpasson/Phillips 2006). Eine
Erkenntnis ist, dass der Alltag in Organisationen hdufig mikropolitisch geprigt ist. Wie
werden diese Erkenntnisse in Diskursen iiber dynamische Fahigkeiten reflektiert? Wel-
che Freiheiten werden reflektierenden Beobachtern und dynamisierenden Querdenkern in
Organisationen zugestanden, und wie werden Bedingungen dieser Freiheit konzeptionell
erfasst?

Die politischen Dimensionen dieser, fiir Konzepte dynamischer Fahigkeiten zentralen
Fragestellungen werden bislang noch wenig beachtet. Es bleibt meist bei Hinweisen
darauf, dass Widerstdnde gegen Wandel und Innovation {iberwunden werden miissen.
Dies trifft auch auf jlingste Konzeptionen dynamischer Féhigkeiten zu.

Im Grunde werden meist funktionale, ,,zweck-romantische® Bilder von Organisatio-
nen und der Entwicklung ihrer dynamischen Féhigkeiten gezeichnet. Darin sind zwar
Interessen-, Macht- und Herrschaftsbeziehungen existent, aber sie werden meist nur als
konzeptioneller Hintergrund fiir die Beschreibung und Erkldrung dysfunktionalen Ver-
haltens von Akteuren gebraucht, gleichsam der individual- und organisationspathologi-
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sche Ausnahmefall (markiert als illegitimes, eigenniitziges Widerstandsverhalten, als
Kampfspiel). Fiir die wirksame Kontrolle dieses ,,pathologischen* Verhaltens wird i.d.R.
formale Autoritdt ins Spiel gebracht. Im Regelfall werden Macht-, Herrschafts- und
Interessenbeziehungen keine besondere Erklarungsrelevanz zugeschrieben. Daran hat
sich auch in den neuesten Beitrdgen des Dynamic Capability-Diskurses wenig gedndert
(siehe den aktuellen Uberblick bei Ambrosini/Bowman 2009).

Wir wollen im Folgenden organisationspolitische Perspektiven dynamischer Féhigkei-
ten zur Diskussion stellen. Dabei bauen wir auf dem Ansatz von Schreydgg und Kliesch-
Eberl (2007) auf, weil sie in besonders zugespitzter Weise verschiedene ungeldste Para-
doxien géingiger Konzepte dynamischer Fihigkeiten aufgreifen und eine Alternative dazu
anbieten. Insofern halten wir diese Konzeption fiir weiterfithrend und stellen die Frage
nach der politischen Sensitivitit dieser Konzeption und mdglichen politischen An-
schlussstellen. Zundchst wird deshalb ein Forschungsiiberblick zu Konzeptionen dynami-
scher Fahigkeiten auf organisationaler Ebene geliefert sowie eine bislang fehlende kriti-
sche Reflexion des Ansatzes von Schreydgg und Kliesch-Eberl (2007). Im Anschluss
werden verschiedene konzeptionelle Perspektiven auf den organisationspolitischen
Charakter der Dynamisierung von Féhigkeiten angeboten. Sie offenbaren die engen
Zusammenhédnge zwischen kritisch-distanzierenden Beobachtungen zweiter Ordnung —
dem Fihigkeitenmonitoring als Offnungsprozess — und den Macht- und Interessenbezie-
hungen in Organisationen.

Dann wird das Konzept des polyarchischen Regimes prisentiert. Wir sehen darin ei-
nen niitzlichen institutionellen Rahmen fiir die Handhabung politischer Aspekte der
Dynamisierung von Féhigkeiten. Polyarchische Regime (vgl. Clegg et al. 2006, S. 336)
schaffen einen institutionellen Rahmen fiir legitime Konflikte zwischen Akteursgruppie-
rungen, die im Spannungsfeld von Innovation und Routine, von Offnungs- und Schlie-
Bungsprozessen unvermeidlich sind. Sie lassen sich typisierend anhand der Zentralisie-
rung von Macht (nature of power) und ihrer Akzeptanzgrundlagen charakterisieren
(culture of power). Sie sind multipolar, haben also mehrere Machtzentren und Sub-
Eliten, die auf Lern- und Innovationsprozesse Einfluss nehmen, ohne dass die Regierbar-
keit der Organisation insgesamt gefdhrdet wird (vgl. Courpasson 2006).

Abschliefend werden Implikationen fiir Personal- und Organisationsentwicklung auf-
gezeigt.

2 Dynamische Fahigkeiten

2.1  Herkunft der Fragestellung und Arbeitsdefinition

Eine wesentliche Frage im Strategischen Management ist, wie Unternehmen Wettbe-
werbsvorteile erreichen und erhalten. Der Resource Based View (RBV) findet eine
Erkldrung hierfir in den unternehmensspezifischen Ressourcen (vgl. Penrose 1960;
Barney 1991; Nelson 1991; Prahalad/Hamel 1990; Wernerfelt 1984). Penrose legte schon
damals den Schwerpunkt auf Ressourcen und deren Nutzung (vgl. Penrose 1960, S. 25).
Die im RBV fokussierten wertvollen, seltenen, schwer imitier- und substituierbaren
Ressourcen (VRIN-Kriterien) generieren durch eine entsprechende Ressourcenkonfigura-
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tion Wettbewerbsvorteile, wobei deren Nachhaltigkeit zur Diskussion steht. Eisenhardt
und Martin (2000) kritisieren die statische Perspektive des RBV. Der Ansatz st6f3t bspw.
hinsichtlich hoch dynamischer Umwelten an Erkldrungsgrenzen. Die VRIN-Kriterien
von unternehmensspezifischen Ressourcen allein sind nicht ausreichend, um (dauerhaft)
Wettbewerbsvorteile zu generieren, da die Ressourcenheterogenitit zwischen Unterneh-
men wahrscheinlich geringer ist als bisher angenommen (vgl. Eisenhardt/Martin 2000, S.
1108). Des Weiteren ist in einem turbulenten, durch Verdnderungen gekennzeichneten
Umfeld ein Generieren langfristiger Wettbewerbsvorteile iiber eine unverdnderte Res-
sourcenbasis nicht moglich. Vielmehr treten an dieser Stelle dynamische Féhigkeiten,
und damit die Verdnderung der Ressourcenbasis, in den Fokus der Betrachtung. Im
Folgenden wird ein kurzer Uberblick iiber die definitorische Vielfalt dynamischer Fihig-
keiten gegeben, um daraus im Weiteren eine Arbeitsdefinition abzuleiten.

Uberlegungen zu dynamischen Fihigkeiten bauen auf friiheren Abhandlungen zu
bspw. distinctive competence (vgl. Learned et al. 1969; Selznick 1957), organizational
routine (vgl. Nelson/Winter 1982), core competence (vgl. Prahalad/Hamel 1990) und
core capability/core rigidity (vgl. Leonard-Barton 1992) auf. Dynamische Féhigkeiten
sollen einen Erklarungshintergrund fiir die bestdndige Verdanderung der Ressourcenbasis
bei signifikanten Umweltverdnderungen bieten (vgl. Ambrosini/Bowman 2009, S. 32).

Einen Meilenstein in der Entwicklung des Konstruktes stellt der Beitrag von Teece et
al. (1997) dar. In Tabelle 1 werden die wichtigsten Autoren und Definitionen zu dynami-
schen Féhigkeiten zusammengefasst sowie die jeweiligen Kerngedanken dargestellt.

Autor (chronologisch) Definition dynamischer | Kerngedanke
Féhigkeiten

Teece et al. 1997, S. 516 »-. the firm’s ability to inte- |-Reaktion auf Umweltverdnde-
grate, build, and reconfigure | rungen durch Verdnderung
internal and external compe- | bestehender Ressourcen,
tences to address rapidly | organisationaler Prozesse und
changing environments. | Routinen

Dynamic  capabilities thus | Kreieren neuer Ressourcen,
reflect an organization’s ability | Prozesse und Routinen
to achieve new and innovative
forms of competitive advan-
tage given path dependencies
and market positions.*

Eisenhardt/Martin ,»The firm’s processes that use |-neue Ressourcenkonfiguratio-
2000, S. 1107 resources - specifically the | nen generieren

processes to integrate, recon- |-sowohl Reaktion auf hoch
figure, gain and release re- | dynamische Umweltverinde-
sources - to match and even | rungen als auch Kreieren von
create market change. Dy- | Marktverdnderung

namic capabilities thus are the | Heterogenitit zwischen Unter-
organizational and strategic | nehmen gering — fiir Generie-
routines by which firms | ren von Wettbewerbsvorteilen
achieve new resources configu- | vor allem Zeitaspekt und
rations as markets emerge, | Riickgriff auf Echtzeitinforma-
collide, split, evolve and die.“ | tionen kritisch
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Zollo/Winter 2002,
S. 339-340

... routinized activities di-
rected to the development and
adaptation of operating rou-
tines ... A dynamic capabilitiy
is a learned and stable pattern
of collective activity through
which the organization system-
atically generates and modifies
its operating routines in pursuit
of improved effectiveness.*

iiber Innovationsroutinen kon-
tinuierlich bzw. durch gewisse
Regelhaftigkeit Verbesserugen
realisieren und/oder Verdnde-
rungen iber Innovationen in
Organisationen ermdglichen

Zahra et al. 2006, S. 918

»-.. the abilities to reconfigure
a firm’s resources and routines
in the manner envisioned and
deemed appropriate by its
principal decision-maker(s)*

-Problemldseproblematik  im
Vordergrund

Dynamische Fahigkeiten
entspringen  verschiedensten
Situationen und variieren in
zeitlicher Hinsicht und in
Bezug auf ihre Effekte (kon-

nen, miissen aber nicht not-

wendigerweise zu  besserer
Performanz fiihren)
Teece 2007, S. 1320 »... unique and difficult-to- | Disaggregation  dynamischer

replicate ... These capabilities
can be harnessed to continu-
ously create, extend, upgrade,
protect, and keep relevant the
enterprise’s unique asset base.*

Féhigkeiten in sensing (oppor-
tunities and threats), seizing
(opportunities), managing
(tangible and intangible assets)

Augier/Teece 2007,

S. 1190

2008,

,»Dynamic capabilities refers to
the particular (non-imitable)
capacity business enterprises
posses to shape, reshape,
configure, and reconfigure
assets so as to respond to
changing technologies and
markets and escape the zero
profit condition. Dynamic
capabilities relate to the
enterprise’s ability to sense,
seize, and adapt, in oder to
generate and exploit internal
and external enterprise-specific
competences, and to address
the enterprise’s  changing
environment.“  (Hervorh. i
Original)

Wettbewerbsvorteile durch
kontinuierliche = Entwicklung
und Rekonfiguration unter-
nehmensspezifischen Vermo-
gens realisieren

Helfat et al. 2007, S. 4

»A dynamic capability is the
capacity of an organization to
purposefully create, extend, or
modify its resource base.*

-Notwendigkeit auf Umwelt-
verdnderung zu  reagieren
(inkrementaler Wandel), als
auch umfassenden Wandel zu
bewirken (gestalten)
Dynamische Fihigkeiten be-
ziehen sich direkt auf evolutio-
nidre und technologische Fit-
ness (konnen diese in unter-
schiedlicher Weise beeinflus-
sen)
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Wang/Ahmed 2007, S. 35

... a firm’s behavioural
orientation  constantly  to
integrate, reconfigure, renew
and recreate its resources and
capabilities and, most impor-
tantly, upgrade and reconstruct
its core capabilities in response
to the changing environment to

-dynamische Fahigkeiten sind
nicht einfach Prozesse, son-
dern selbst eingebettet in
Prozesse dynamische Féhig-
keiten sind Ausgangspunkt fiir
nachhaltige Wettbewerbsvor-
teile und variieren in verschie-
denen Organisationen

attain and sustain competitive
advantage.*

-Trennung der Féhigkeitenan-
wendung und Beobachtung der
anhaftenden Risiken muster-
geleitete Auswahl von Féhig-
keiten einerseits und Risiko-
kompensation andererseits

Schreyogg/Kliesch-Eberl 2007 | keine Definition

Barreto 2010, S. 271 »A dynamic capability is the
firm’s potential to systemati-
cally solve problems, formed
by its prospensity to sense
opportunities and threats, to
make timely and market-
oriented decisions, and to

change its resource base.*

-dynamische Fahigkeiten als
mehrdimensionales Konstrukt
Problemldseproblematik  im
Vordergrund

Tabelle 1: Uberblick Definitionen dynamischer Fahigkeiten

Zusammengefasst werden dynamische Fahigkeiten hier, im Rahmen einer Arbeitsdefini-
tion, als die Fahigkeit zur Nutzung der Ressourcen und Fahigkeiten von Unternehmen
verstanden. Interne und externe Ressourcen und Fahigkeiten fiihren iiber die Prozesse
Herausbildung und Umformung, Integration, Rekonfiguration und Erneuerung zu neuen
Ressourcenkonfigurationen, die einen neuen und/oder innovativen Outcome hervorbrin-
gen. Dabei werden vor allem rasch veréndernde aber auch relativ stabile Umwelten
adressiert.

Dynamische Féhigkeiten beziehen sich damit nicht ausschlieBlich auf hoch dynami-
sche Umwelten, sondern haben gleichfalls Relevanz in relativ stabilen Umwelten.' Je
grofler die Vielfalt und die Wandelrate in einem Unternehmensumfeld ist, desto mehr
werden dynamische Fihigkeiten zu kritischen Wettbewerbsfaktoren (vgl. Augier/Teece
2007, S. 185). Der Begriff ,dynamisch® nimmt Bezug auf die Umweltausrichtung im
Sinne von Wandel bzw. Verdnderung und weniger auf Féhigkeiten an sich. Es geht nicht
um Fihigkeiten im Sinne des RBV als Ressource, sondern um dynamische Fahigkeiten
als Prozesse, die auf die Verdnderung der Ressourcen(basis)® gerichtet sind (vgl. Teece et
al. 1997, S. 515; Ambrosini/Bowman 2009, S. 35). Zollo und Winter (2002) verweisen

1 Ambrosini/Bowan (2009) schlagen an dieser Stelle eine viergliedrige Kategorisierung dynamischer
Fahigkeiten vor, die u.a. in Abhéngigkeit zur Umweltdynamik zum Tragen kommen.

2 Die Ressourcenbasis umfasst sowohl tangibles, intangibles und Humanvermdgen, als auch die Fahigkei-
ten, die eine Organisation besitzt, kontrolliert oder zumindest Zugang zu diesen hat (vgl. Helfat et al.
2007, S. 4).
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unter Riickgriff auf March (1991) darauf, dass eine langfristige kontinuierliche Verinde-
rung der Ressourcenbasis einer Organisation auf der Exploitation existierender Fahigkei-
ten sowie der Exploration neuer Féhigkeiten aufbaut (vgl. Zollo/Winter 2002; Prie-
to/Easterby-Smith 2006). Exploration erhoht die Moglichkeit Wandel zu bewaltigen und
die Zukunft der Organisation zu sichern bzw. zu unterstiitzen (vgl. Danneels 2002, S.
1104-1105). Dynamische Fahigkeiten konnen dabei entweder selbst einer Verdnderung
unterliegen, obsolet werden oder unverdndert bleiben (vgl. Easterby-Smith/Lyles/Peteraf
2009, S. 4). Im Fokus der Betrachtung steht die Nutzung bzw. der Gebrauch dynamischer
Féhigkeiten (und damit auch deren organisationale Einbindung) in Verbindung mit der
Prozessperspektive. Dynamische Fahigkeiten werden in der Literatur entweder mit
organisationalen Prozessen gleichgesetzt oder als eingebettet in Prozesse gesehen (vgl.
Wang/Ahmed 2007, S. 35). Wir gehen davon aus, dass dynamische Fahigkeiten iiber
Prozesse zur Anwendung gebracht werden und Dynamik erst dadurch moglich wird.
Durch organisationale und strategische Prozesse werden Ressourcen in wertgenerierende
Strategien {berfiihrt (vgl. Eisenhardt/Martin 2000; Lee/Kelley 2008, S. 156; Maritan
2007, S. 30-31).

Im Folgenden werden drei grundlegende Konzeptionen dynamischer Fahigkeiten kurz
vorgestellt, welche die konzeptionelle Breite in diesem Forschungsfeld verdeutlichen. Im
Anschluss daran gehen wir besonders auf das Duale Prozessmodell von Schreyogg und
Kliesch-Eberl (2007) ein.

2.2  Konzeptionen dynamischer Fahigkeiten
Teece et al. (1997), Teece (2007)

Die Basis der Konzeption von Teece et al. (1997) bildet der RBV. Die Autoren kritisie-
ren dessen statische Sichtweise und die Vernachldssigung des Aspektes immaterieller
Ressourcen (Fahigkeitsaufbau, Wissensmanagement usw.), denen eine gro3e Bedeutung
fiir strategische Entscheidungen zukommt, da diese Ressourcen nicht ohne weiteres iiber
Faktormirkte beziehbar oder der Erwerb derselben zu teuer (unwirtschaftlich) ist (vgl.
Teece etal. 1997, S. 514-515). Hier setzt die Konzeption dynamischer Fahigkeiten an.
,Dynamisch® bedeutet fiir die Autoren, dass Féahigkeiten so verdndert und angepasst
werden, dass auf rasche Umweltverdnderungen reagiert werden kann. Dabei wird die
Rolle des strategischen Managements zur addquaten Anpassung, Integration und Rekon-
figuration interner und externer organisationaler Fahigkeiten, Ressourcen und funktiona-
ler Kompetenzen, um den Anforderungen eines stark verdnderlichen Umfeldes gerecht zu
werden, besonders hervorgehoben (vgl. Teece et al. 1997, S. 515). Teece et al. (1997)
schlagen eine konzeptionelle Integration im Sinne einer zweidimensionalen Bestimmung
organisationaler Fiahigkeiten, mit einer sowohl stabilen als auch dynamischen Kompo-
nente, vor. Die Fédhigkeiten zur addquaten Ressourcenkonfiguration werden dabei von
einzigartigen organisationalen Positionen, Pfaden und Prozessen beeinflusst. Die interne
Position bestimmt dabei die spezifische Ressourcenausstattung und die externe Position
(Position am Markt) beeinflusst zukiinftige Entscheidungen (bspw. Entscheidung dari-
ber, welche Fahigkeiten aufzubauen sind). Das Merkmal der Pfade rekurriert auf die
Historie einer Organisation, also die Beeinflussung aktueller Handlungsoptionen durch in
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der Vergangenheit getroffene Entscheidungen. Uber Prozesse werden verfiigbare Res-
sourcen dann koordiniert und integriert (statische Komponente). Prozesse implizieren
aber auch Lernen, dass entweder in Richtung inkrementaler Verbesserungen in der
Ressourcenzusammensetzung und/oder die Identifizierung neuer Moglichkeiten weist
(dynamische Komponente).

Eine Erweiterung erfdhrt diese Konzeption durch die Arbeit von Teece (2007) zur
Mikrofundierung dynamischer Fahigkeiten iiber die zusitzliche Betrachtung (neben
Positionen, Pfaden und Prozessen) von Fertigkeiten, organisationalen Strukturen, Ent-
scheidungsregeln und Disziplin (Gehorsam). Fiir analytische Zwecke trennt Teece dafiir
dynamische Féhigkeiten in die Fahigkeit Moglichkeiten und Bedrohungen zu erkennen
(sensing), Moglichkeiten zu ergreifen (seizing) und Wettbewerbsfahigkeit aufrechtzuer-
halten (managing, maintaining) (vgl. Teece 2007, S. 1319).

Eisenhardt & Martin (2000)

Im Kern beinhaltet das Konzept von Eisenhardt und Martin (2000) die Fahigkeit von
Organisationen sich permanent zu verdndern — eine komplette Anpassungsfahigkeit. Die
Autoren sehen dynamische Fahigkeiten als die Fahigkeit, neue Ressourcenkonfiguratio-
nen zu generieren und dabei sowohl auf hoch dynamische Umweltverdnderungen zu
reagieren, als auch selbst Marktverdnderung zu kreieren. Die Dynamik der Markt- bzw.
Umweltveranderungen spricht dabei unterschiedliche Facetten oder Ausprigungen
dynamischer Féhigkeiten an.’ Eisenhardt und Martin (2000) gehen davon aus, dass die
Ressourcenheterogenitdt zwischen Unternehmen wahrscheinlich geringer ist als bisher
angenommen (vgl. Eisenhardt/Martin 2000, S. 1108). Schliisseleigenschaften kdnnen in
verschiedenen Organisationen dieselben sein. In der Folge wéren dynamische Fahigkei-
ten zwar eine notwendige, jedoch nicht hinreichende Bedingung zum Generieren von
Wettbewerbsvorteilen und wiirden daher nicht per se einen Wettbewerbsvorteil begriin-
den (vgl. Eisenhardt/Martin 2000, S. 1109-1110). Dynamische Fahigkeiten kdnnen aber
unterschiedliche Ausgangspositionen haben und unterschiedliche Entwicklungspfade
nehmen. In dynamischen Markten ist es entscheidend, dass schnell situationsspezifisches
neues Wissen generiert wird. Dynamische Fahigkeiten beruhen damit nicht auf Daten der
Vergangenheit, sondern auf Echtzeitinformationen. Dadurch sind die Manager einer
Organisation ndher am Marktgeschehen, und kénnen somit ein besseres Gesplir fiir
Marktentwicklungen entfalten. Problemldsungen werden nur teilweise implementiert, um
somit Riickzugsmoglichkeiten bei schnellen Verdnderungen zu gewaihrleisten (vgl.
Eisenhardt/Martin 2000, S. 1112). Daraus entsteht die Fihigkeit zur permanenten Verin-
derung bzw. kompletten Anpassungsfihigkeit. Die Autoren heben in diesem Zusammen-
hang besonders die Rolle von Lernprozessen bei der Entwicklung dynamischer Féhigkei-
ten hervor (vgl. Eisenhardt/Martin 2000, S. 1115). Hierbei ist — gerade in dynamischen
Mirkten — der Zeitaspekt kritisch. Es geht nicht um die Variation bestehender, sondern
vielmehr um die Auswahl der richtigen Fahigkeiten. Die Herausforderung besteht in der
Identifizierung der Erfahrungen, die aus dem situationsspezifischen Wissen herausgefil-

3 Relativ stabile Umwelten verlangen dabei dynamische Féhigkeiten die eher klassischen Fahigkeits-
konzepten entsprechen. Die Herausforderung liegt in hoch dynamischen Markten.



Dynamic Capabilities aus organisationspolitischer Perspektive 21

tert und generalisiert werden und in die vorhandenen Routinen aufgenommen werden
sollen (vgl. Eisenhardt/Martin 2000, S. 1115).

Zollo & Winter (2002)

Zollo und Winter (2002) heben die Strukturiertheit und Besténdigkeit dynamischer
Féahigkeiten hervor und identifizieren spezifische operative Routinen. Da dynamische
Féhigkeiten aus Lernen entstehen und Lernmechanismen selbst systematisch, im Sinne
der Verdnderung operativer Routinen von Organisationen sind, konnen dynamische
Féhigkeiten als ,,second order dynamic capabilities* (Zollo/Winter 2002, S. 340) betrach-
tet werden. Dynamische Féhigkeiten werden als Routinen konzipiert, die systematisch
operationale Routinen generieren, modifizieren und verbessern und somit Flexibilisie-
rung, Verdanderung operativer Routinen im Sinne einer Prozessentwicklung, ermoglichen
(vgl. Zollo/Winter 2002, S. 340). Die Idee ist, dass sich Organisationen auf einer Meta-
ebene routinemdfBig mit Innovationen und der Verdnderung bestehender Féhigkeiten
beschiftigen. Verdnderungen sollen durch Regeln sichergestellt werden. Lernen und
Lernmechanismen (hier Erfahrungsakkumulation, Wissensartikulation und Wissenskodi-
fizierung) spielen eine libergeordnete Rolle fiir die Entstehung und Entwicklung dynami-
scher Fahigkeiten, wobei den Artikulations- und Kodifizierungsprozessen eine Schliissel-
rolle zukommt (vgl. Zollo/Winter 2002, S. 350). Fiir die Entstehung (und Entwicklung)
dynamischer Fahigkeiten ist die Koevolution, also andauernde Interaktion und gegensei-
tige Anpassung aller drei Prozesse (implizite Erfahrungsakkumulation, explizite
Wissensartikulation und Kodifizierung), notwendig (vgl. Zollo/Winter 2002, S. 344).

3 Das Duale Prozessmodell dynamischer Fahigkeiten

Schreydgg und Kliesch-Eberl (2007) nehmen die Diskussion um dynamische Féahigkeiten
auf, verweisen aber darauf, dass organisationale Fahigkeiten nicht vollstindig flexibel
gedacht werden konnen und sich daher die dynamische Komponente nicht einfach hinzu-
fligen ldsst. Vielmehr handelt es sich um mustergeleitete reproduzierbare Aktivitdten.
Des Weiteren erfordert Dynamisierung in Hinblick auf verédnderte Umweltbedingungen
(besonders in hoch dynamischen Umwelten) nicht nur inkrementalen, sondern radikalen
Wandel. Die Autoren schlieen an die Prozessperspektive an, sehen jedoch ein struktu-
riertes Problemlosen und eine Dynamisierung innerhalb eines Ansatzes nicht vereinbar.
Ein und derselbe Prozess kann nicht gleichzeitig stabilisierend und destabilisierend
wirken (vgl. Schreydgg/Kliesch-Eberl 2007, S. 925). Fiir erfolgreiche Organisationen
geht es nicht nur darum, Fahigkeiten zu entwickeln und auszunutzen, sondern vor allem
auch darum, mit den anhaftenden Risiken umzugehen. Die Autoren verlassen deshalb die
Féhigkeitsebene zugunsten der Systemebene und entwickeln ein Duales Prozessmodell,
welches das Konstrukt organisationaler Fihigkeiten und die Dynamisierung der Problem-
l6sungsarchitektur, als zwei simultan ablaufende und sich ausgleichende Prozesse, sepa-
riert (siche Abbildung 1).
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Mustergeleitete Auswahl
Fahigkeitenanwendung von Fahigkeiten
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Abbildung 1: Duales Prozessmodell zur Dynamisierung organisationaler Fahigkeiten.
(in Anlehnung an Schrey6gg/Kliesch-Eberl (2007)

Im Dualen Prozessmodell ist zum einen die mustergeleitete Auswahl von Féhigkeiten®
und zum anderen deren Risikokompensation moglich. Auf der einen Seite soll das struk-
turierte Problemlosen ausgeschopft und auf der anderen Seite die inhdrenten Risiken der
Dysfunktionalitit durch das Installieren eines Frithwarnsystems, zur Uberwachung der
Umwelt, ausgeglichen werden (vgl. Schreyogg/Kliesch-Eberl 2007, S. 925). Anzeichen
fiir unerwarteten Wandel sollen erkannt und in die Entscheidungsbasis der Organisation
einbezogen werden. Dabei wirkt sich das mdglichst friihzeitige Erkennen relevanter
Signale auf die Alternativenwahl aus, da mit fortschreitender Zeit die Anzahl an mogli-
chen Alternativen abnimmt. Schreydgg und Kliesch-Eberl verweisen darauf, dass das
Risiko des Aufbaus von Fihigkeiten durch das vorgeschlagene Konzept des Féahigkei-
tenmonitoring nicht beseitigt werden kann, das Problem zumindest aber handhabbar
werden wiirde. Das Monitoring iibernimmt sozusagen die Funktion eines Risikomana-
gements.

Die Ausgangsiiberlegung der Prozessentkopplung ist, dass ein Individuum, welches
eine Aktivitit ausfiihrt, nicht gleichzeitig auch Beobachter derselben sein kann, also
gleichzeitig reflektieren kann. Die Anwendung von Fiahigkeiten ist selektiv. Das heifit
mit der Entscheidung fiir eine Féahigkeit bzw. ein Set von Féhigkeiten, werden andere
potentiell verfiigbare Alternativen ausgeschlossen. Dies kann zu Problemen bei Wandel-
erfordernissen fithren. Deshalb wird der Prozess des Fahigkeitenmonitoring inklusive der
Wahrnehmung von Umweltsignalen, als Beobachtung zweiter Ordnung (second-order
observation), getrennt von der Anwendung der Fihigkeiten konzipiert. Durch die Refle-
xion von Handlungen werden im Sinne des douple-loop learning (vgl. Argyris/Schon
1978) Alltagstheorien in Frage gestellt bzw. potentiell einer Revision unterzogen (vgl.

4 Die Auswahl einer Fihigkeit oder eines Sets von Fiahigkeiten ist dabei zeitabhéngig. Zu unter-
schiedlichen Zeitpunkten erfolgt also eine erneute Auswahl von Fihigkeiten, die vom Kontext ab-
hingig ist.
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Schreydgg/Kliesch-Eberl 2007, S. 927). Damit soll u.a. dem Problem der Pfadabhéngig-
keit, durch immer wiederkehrenden Riickgriff auf einmal bewédhrte und erfolgreiche
Féhigkeiten bzw. Problemlosungsstrukturen und dem damit verbundenen Ausblenden
von Alternativen, begegnet werden. Zur Ausgestaltung des Féhigkeitenmonitoring ist
anzumerken, dass der Monitoringprozess organisationsiibergreifend und von einer konk-
reten Person unabhingig zu konzipieren ist, da vorher nie bestimmt werden kann, wann
und an welcher Stelle der Organisation Signale eintreffen. Der Monitoringprozess ist
dabei von Routinisierung freizusprechen.

Die bereits eingangs thematisierten Offnungs- und SchlieBungsprozesse kommen im
Dualen Prozessmodell zur Anwendung. Wihrend Féhigkeitenanwendung als Schlie-
Bungsprozess gedeutet werden kann, ist bei der Beobachtung derselben — dem Fihigkei-
tenmonitoring — ein Prozess der Offnung notwendig, um Vielstimmigkeit bzw. Perspek-
tivenvielfalt zu erzeugen.

4 Kritik an Konzeptionen dynamischer Fahigkeiten

4.1  Konzeptionsubergreifende Kritik

In diesem Kapitel werden zunichst allgemeine Kritikpunkte an Konzeptionen dynami-
scher Fahigkeiten formuliert. Im Anschluss daran erfolgt eine gesonderte Betrachtung
des Ansatzes von Schreydgg und Kliesch-Eberl (2007) unter organisationspolitischen
Gesichtspunkten.

Entsprechend der Fiille an Konzepten und empirischen Studien zu dynamischen Fé-
higkeiten lassen sich vielfdltige Ansatzpunkte fiir Kritik, angefangen bei der vagen
Formulierung der Begrifflichkeiten, finden. Es besteht eine Neigung dazu, alles unter
dynamische Féhigkeiten zu fassen, wenn man den Begriff nur weit genug anlegt. Mol-
daschl (2007) spricht in diesem Zusammenhang von einer Perfect Ability, als die Féahig-
keit in Zukunft alles richtig zu machen (vgl. Moldaschl 2006, S. 6). Eisenhardt und
Martin (2000) treiben diese moglichst weit gefasste Begrifflichkeit auf die Spitze und
konzipieren das Phinomen so umfassend, dass Organisationen in der Lage sein sollen
immer zu lernen, sich immer zu veridndern, flexibel zu reagieren und immer anschlussfa-
hig zu sein und zu bleiben. Begreift man jedoch Lernen als essentiellen Teil dynamischer
Féhigkeiten und erkennt an, dass Lernen Strukturen zugrunde legt, wird schnell deutlich,
dass Lernen zwar als Voraussetzung fiir die Entstehung und Entwicklung dynamischer
Féhigkeiten gilt, jedoch dann nicht mehr ohne weiteres moglich ist. Die in diesem Zu-
sammenhang angesprochenen Strukturen beziehen sich dabei einerseits auf das indivi-
duelle Lernen und andererseits auf organisationale Rahmenbedingungen. Zunédchst
entwickelt sich das individuelle Gedédchtnis zum einen iiber die Fihigkeit zur Aufnhahme
von neuem Wissen und zum anderen iiber die Fahigkeit, dieses Wissen auch abzurufen
und zu nutzen. Neues Wissen wird mit bereits vorhandenen kognitiven Wissensstruktu-
ren verkniipft bzw. ist nur dadurch anschlussfahig. Je mehr Objekte, Muster oder Kon-
zepte bereits im Gedichtnis verankert sind, umso einfacher ist die Aufnahme und Verar-
beitung neuer Informationen zu einem bekannten Thema (vgl. Cohen/Levinthal 1990,
Neisser 1967). Dies impliziert, dass Lernen in neuartigen Feldern schwieriger ist als in
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bekannten. Durch bereits verfligbare Wissensstrukturen und die Verkniipfung der ver-
schiedenen Bereiche im Gehirn, hat Lernen in einem Bereich immer auch Auswirkung
auf andere.” Des Weiteren sind im Unternehmen auch Strukturen im Sinne von Rahmen-
bedingungen zu schaffen, die Lernen im Arbeitskontext und vor allem mit Blick auf die
Bewiltigung des Spannungsfeldes von Stabilitdt und Dynamik ermoglichen. Durch das
bei Eisenhardt und Martin (2000) konzeptionell implizierte stindige Lernen sowie die
fortwdhrende Aufnahme von Umweltsignalen 14uft die Organisation Gefahr, ihre Hand-
lungsfihigkeit zu verlieren. Die Folge wiren eine kognitive Uberlastung der Organisati-
onsmitglieder und eine Systemiiberlastung der Organisation. Es stellt sich die Frage, wie
sich eine Organisation dann iiberhaupt als System relevant abgrenzen kann. Lernen und
damit auch der Aufbau und die Verdnderung von Fihigkeiten konnen nur in gewissen
Grenzen unter Vorhandensein von Strukturen sinnvoll stattfinden. Gerade die Reproduk-
tion von vorhandenen Wissen und Féhigkeiten erfolgt mustergeleitet unter Riickgriff auf
vorhandene Strukturen. Dies muss bei der Konzeption von Eisenhardt und Martin (2000)
in Frage gestellt werden.

Einhergehend mit der uneinheitlichen Begriffsbestimmung wird ebenfalls die tautolo-
gische Bestimmung dynamischer Fahigkeiten beklagt. Wenn ein Unternehmen dynami-
sche Fahigkeiten hat, dann muss es gute Leistungen erbringen und wenn das Unterneh-
men gute Leistungen erbringt, muss es iiber dynamische Féhigkeiten verfiigen (vgl.
Cepeda/Vera 2007, S. 427). Ein weiteres Beispiel liefert die von Helfat et al. (2007) nur
implizite Unterscheidung zwischen Fahigkeiten und Ressourcen: ,,... we consider capabi-
lities to be ,resources‘ in the most general sense of the word ... Since dynamic capabili-
ties are themselves capabilities, it follows that dynamic capabilities comprise part of the
resource base of an organization. ... dynamic capabilities also comprise part of this
resource base, this implies that dynamic capabilities can modify or extend dynamic
capabilities” (Helfat et al. 2007, S. 4). Um Tautologie zu vermeiden, argumentieren
Helfat et al. (2007), dass die Verdnderung der Ressourcenbasis lediglich Aufschluss
dariiber gibt, dass ein Unternehmen etwas anders, aber nicht notwendigerweise besser,
macht (vgl. Helfat et al. 2007, S. 5).

Aus der tautologischen Bestimmung ergeben sich im Weiteren Probleme fiir die
Messung bzw. empirische Untersuchung dynamischer Féhigkeiten (vgl. Moldaschl 2006,
S. 4). Unterliegt eine Messgrof3e, hier dynamische Fahigkeiten, einer Tautologie, dann ist
sie nicht falsifizierbar. Sind Aussagen zu dynamischen Féhigkeiten nicht widerlegbar,
dann wire kein Erkenntnisfortschritt moglich. Eine weitere Schwierigkeit besteht darin,
dass dynamische Fihigkeiten nicht direkt beobachtbar sind, sondern aus anderen Indika-
toren abgeleitet werden miissen (vgl. Easterby-Smith et al. 2009, S. 5).

Grundsétzlich besteht das Problem, die Dimensionen Stabilitdt und Dynamik in einem
Konzept zu vereinen. In Kritik an der Konzeption von Teece et al. (1997) stellt sich die
Frage, wie in einem Ansatz dynamischer Féhigkeiten einerseits die Effekte strukturierter
(mustergeleiteter) Fahigkeiten ausgenutzt und gleichzeitig das Problem der Trigheit
dieser Strukturen durch eine permanente Dynamisierung tiberwunden werden koénnen?
Genau die spezifisch herausgebildete Art und Weise der Ressourcenkombination wiirde

5 Diese progressive Verbesserung hinsichtlich der Lernleistung wird auch als ,learning to learn*
bezeichnet (vgl. Ellis 1965; Estes 1970).



Dynamic Capabilities aus organisationspolitischer Perspektive 25

verloren gehen. Ein stabilisiertes Muster kann sich nicht stindig dndern (vgl.
Schreyogg/Kliesch-Eberl 2008, S. 9). Die Fokussierung der einen Dimension (Stabilitdt)
filhrt zwangsldufig zur Vernachldssigung der anderen (Dynamik). Autoren versuchen
diesem Problem zu begegnen, indem sie bspw. eine der beiden Dimensionen iiberstrapa-
zieren (vgl. Eisenhardt/Martin 2000).° Lediglich Schreyogg und Kliesch-Eberl (2007)
nehmen erstmalig eine konzeptionelle Trennung der Dimensionen ,Stabilitdt® und ,Dy-
namik® vor.

4.2  Kritische Wirdigung des Dualen Prozessmodells

Schreydgg und Kliesch-Eberl (2007) problematisieren die potentielle Nichtdynamisier-
barkeit organisationaler Féhigkeiten. Sie argumentieren mit der Unmoglichkeit, das
Ausnutzen der positiven Effekte organisationaler Fihigkeiten mit der Uberwindung der
ihnen inhdrenten Probleme in einer Konzeption zu fassen und sehen die Losung in der
Trennung beider Aspekte. Dass diese Separation jedoch auch zu einer Teilung von Hand-
lungsaustiihrung und Handlungsbeobachtung fiihrt, gleich einer Trennung von Denken
und Handeln in der tayloristischen Denkweise, ist der Konzeption kritisch entgegenzu-
halten. Damit sind mehrere lerntheoretisch begriindete Probleme verkniipft.

Man kann mit Argyris und Schon (1978) argumentieren, dass das von Schreyogg und
Kliesch-Eberl als reflexiv konzipierte System durch die strikte Trennung von Beobach-
tung einer Handlung (Fihigkeitenmonitoring) und deren Ausfiihrung auf der Stufe des
double-loop learning verbleibt, also keine Meta-Reflexion und damit deutero learning
konzipiert wird. Der im Konzept des deutero learning zur Reflexion gestellte Lernkontext
und das Lernmodell (hier: umfassendes Fahigkeitenmonitoring) werden selbst nicht zum
Gegenstand von Reflexion und Beobachtung. Je mehr Fahigkeitenmonitoring, desto
besser flir dynamische Fahigkeiten?An dieser Stelle will die Konzeption von Schreydgg
und Kliesch-Eberl ja ansetzen: Aus der Reflexion von Handlungen (Féhigkeitenanwen-
dung) sollen Erkenntnisse fiir die Entwicklung der Organisation in einem komplexen
dynamischen Umfeld gewonnen werden. Wenn das als reflexiver Ansatz gedacht ist,
sollte es fiir das Fahigkeitenmonitoring selbst auch gelten.

Verbleibt man bei einer lerntheoretischen Betrachtung des Ansatzes, wird ein weiteres
Problem durch die Trennung von Denken und Handeln auf der Individualebene deutlich.
Die Cognitive Flexibility Theory nach Spiro und Jehng (1990) basiert auf der Annahme,
dass Wissen auf verschiedenen Wegen im Gedéchtnis verankert werden muss, um nach-
haltig zu sein. Dafiir ist das Einnehmen verschiedener Perspektiven durch einen Akteur
notwendig. Wie aber soll bspw. die Auseinandersetzung mit der eigenen Handlung, im
Sinne von Selbstreflexion, vollzogen werden, wenn der Handelnde von der Beobachtung
und letztlich auch der Bewertung seines Tuns ausgeschlossen wird? Der Lernerfolg wird
grundlegend dariiber bestimmt, inwieweit dem Akteur die Moglichkeit eingerdumt wird,

6 Eine alternative Betrachtung des Konzeptes von Zollo und Winter (2002) ermdglicht iiber die
Einbindung des Routinenkonzeptes von Feldman und Pentland (2003) u. E. eine Zusammenfiihrung
der konfligierenden Dimensionen. Durch die Einbindung multipler Akteure erhalten Routinen eine
interne Dynamik. Auch wenn Routinen vom selben Akteur immer wieder angewandt werden (os-
tensive part), so erfolgt doch eine Anpassung an verdnderte Kontexte (performative part) (vgl.
Feldman/Pentland 2003, S. 102).
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sich mit seinem eigenen Tun und Handeln auseinanderzusetzen und dieses zu reflektie-
ren, denn gerade in der (Selbst-)Reflexion erlangt ein Individuum wesentlichen Lernfort-
schritt. In unserem Verstindnis beinhaltet ein reflexives System sowohl Selbst- als auch
Fremdreflexion. Es stellt sich jedoch die Frage, in welchem Malle das Duale Prozessmo-
dell als reflexives System bezeichnet werden kann, wenn es zu einer stindigen Repro-
duktion der Trennung von Denken und Handeln kommt.

Schreydgg und Kliesch-Eberl verweisen darauf, dass der Beobachtungsprozess der
Anwendung organisationaler Fahigkeiten von jeglicher Routinisierung freizusprechen
(also offen zu halten) ist (vgl. Schreydgg/Kliesch-Eberl, 2007, S. 927). Auf der anderen
Seite schlagen die Autoren jedoch eine institutionalisierte Reflexion vor (vgl.
Schreydgg/Kliesch-Eberl, 2007, S. 930). Dies fiihrt zu einem Widerspruch in sich. Als
Ausweg bietet sich die Konzeption eines Fahigkeitenmonitoring als institutionelle Refle-
xivitat an, die auf einer Regelperspektive aufbaut (vgl. Moldaschl, 2006). Dieses analyti-
sche Konzept liefert brauchbare Kriterien fiir institutionalisierte Beobachtung und Eva-
luation, die sich mit dem Konzept des Fahigkeitenmonitoring kombinieren lassen.’

Im Fazit gehoren Distanzierung, Perspektivenwechsel, Kritik und Vielstimmigkeit
zum konzeptionellen Kern des Fihigkeitenmonitoring. Uber Distanzierung und Beobach-
tung sowie Kritisieren der Fihigkeitenanwendung soll Risikokompensation® moglich
werden. Organisationen sollen ihre Verfahrens- und Verhaltensweisen iiberdenken und
prifen, ob sie der Situation angemessen sind. Dabei nehmen Schreydgg und Kliesch-
Eberl sowohl eine Innen- als auch AuBlenperspektive ein und binden interne (Fahigkei-
tenmonitoring) als auch externe Organisationsumwelt (Aufnahme von Umweltsignalen)
ein. Dynamisierung wird hier durch einen eigenen Prozess erreicht. Organisationale
Féahigkeiten werden nicht automatisch reproduziert, sondern iiber das Monitoring zur
Disposition gestellt.

Zwei wesentliche, ausgeblendete Aspekte werden nun herausgearbeitet, um die Rele-
vanz einer dezidiert politischen Perspektive auf die Konzeption des Fahigkeitenmonito-
ring zu unterstreichen, die in Kapitel 5 detaillierter entwickelt wird.

1. Schreydgg und Kliesch-Eberl (2007) sehen in der Installation eines Frithwarnsys-
tems als Teil des Fahigkeitenmonitoring eine Moglichkeit, Anzeichen fiir uner-
warteten Wandel zu erkennen und in Organisationsentscheidungen einflieen zu
lassen. Hier miisste schon konzeptionell eingebunden werden, dass die Sensibili-
tat fiir schwache Signale auf der Ebene von Akteur (Beobachter) und System
stark durch machtpolitische Aspekte gepriagt sein kann. Addquate machtpolitische
Perspektiven auf den Untersuchungsgegenstand konnten mit sehr unterschiedli-
chen Ansitzen und Konzepten entwickelt werden (vgl. den Uberblick bei Clegg
et al. 2006). Bei aller Heterogenitit erscheint in diesen Ansétzen der Zusammen-
hang von Informationsverarbeitung, Wissen und Macht als ein gemeinsames Be-

7 Im Rahmen dieser Konzeption werden u.a. exemplarisch Verfahren, Regeln und Praktiken aufgezeigt,
die auf Dimensionen institutioneller Reflexivitit (bspw. Selbstbeobachtung, systematischer Riickgriff auf
Fremdbeobachtung) anwendbar sind.

8 Als mogliche Risiken einer unreflektierten Reproduktion organisationaler Féhigkeiten werden in der
Wissenschaft bspw. Pfadabhéngigkeiten, strukturelle Tragheit und lock-in diskutiert.
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zugsproblem. Dies gilt fiir Ansdtze der strategischen Organisationsanalyse
(Crozier/Friedberg 1979; Ortmann et al. 1990), aber auch fiir eine durch Foucault
inspirierte Perspektive (vgl. z.B. Foucault 1974, 1977; Bruch/Tiirk 2005). Kom-
petenzfallen, die durch Fahigkeitenmonitoring vermieden werden sollen, konnten
dann zugleich als organisationspolitische Fallen interpretiert und rekonstruiert
werden. Weil z.B. jeder Beobachter in einem sozialen System als Akteur in Er-
scheinung tritt, der in ein Geflecht von Interessen, Werten und Normen, Macht-
und Herrschaftsbeziehungen eingebunden ist — mehr oder weniger, aber unver-
meidbar. Ein archimedisch-neutraler Beobachterstandpunkt (view from nowhere,
vgl. Adler et al. 2007, S. 145f.) erscheint unrealistisch.

2. Wie wird liberhaupt Reflexion in das System des Fahigkeitenmonitoring hinein-
getragen, wenn der Prozess im Wesentlichen ohne eine explizite und differenzier-
te Akteurskonzeption modelliert wird? Die systemtheoretische Argumentation der
Autoren scheint hier an ihre Grenzen zu stof3en. Sie fordert eine unpolitische Auf-
fassung von dynamischen Fihigkeiten, wenn man davon absieht, dass zu erwar-
tende ,,Widerstdnde gegen Wandel* als Folgeproblem der Beobachtungen zweiter
Ordnung (Reflexion, Frithwarnung) in dieser Konzeption beriicksichtigt werden.
Das sind aus Sicht dieser Konzeption aber externe Kosten dynamischer Fahigkei-
ten, die den Kern systemtheoretisch-funktionaler Logiken der Beobachtung, des
Lernens und Problemldsen nicht tangieren. Die Systemperspektive sollte hier
sinnvoller Weise um eine Akteursperspektive erweitert werden.

Priméres Ziel der folgenden Analyse ist also, den grundsitzlich politischen Charakter
dynamischer Fahigkeiten ndher zu bestimmen. Grundlegend dafiir ist ein politisches Bild
von Organisationen. Unsere konzeptionelle Perspektive ist dann speziell darauf angelegt,
Zusammenhinge zwischen Organisationsformen, den darin zu erwartenden Machtbezie-
hungen und Reflexionspotentialen in den Vordergrund der Betrachtung zu stellen.

5 Organisationspolitische Perspektiven der Dynamisierung von
Fahigkeiten

5.1  Politikverstandnis und politische Dimensionen des Fahigkeitenmonitoring

Fiir die weitere Darstellung legen wir zunéchst zentrale Merkmale unseres Verstidndnis-
ses einer organisationspolitischen Perspektive offen. Die ausufernde und extrem hetero-
gene Literatur zu Politik in und von Organisationen kann hier nicht ausfiihrlich referiert
werden (vgl. zusammenfassend etwa Pfeffer 1981; Schirmer 2000; Neuberger 2006;
Hardy/Clegg 2000).

Wir sehen einen Wesenskern politischen Handelns in der bestdndigen Auseinander-
setzung aller an der Unternehmung Beteiligten und von ihr Betroffenen (Stakeholdern)
mit ihren jeweiligen Ziel-, Interessen- und Wertvorstellungen (vgl. dhnlich Ulrich/Fluri
1992; Neuberger 2006). Aus dieser organisationspolitischen Perspektive betrachten wir
Organisationen nicht als monolithischen Block, dessen Teileinheiten und Akteure wert-
und interessenneutral in einem konsistenten Zielsystem darauf hinarbeiten, bestmdglich
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ein unstrittiges Gesamtziel zu erreichen. Vielmehr sehen wir Organisationen als pluralis-
tische soziale Gebilde. Wert-, Ziel- und Interessenkonflikte zwischen Organisations-
einheiten, zwischen Akteuren oder Akteursgruppierungen (Koalitionen, Stakeholdern)
werden als Normalfall angesehen (grundlegend Cyert/March 1963; Pfeffer 1981;
Mintzberg 1983). Konsens iiber und Legitimitit von grundlegenden Werten, Zielen und
Mitteln der Zielerreichung (Ressourcenverteilung, Technologien, Produkte, Prozesse,
Strukturen etc.) sind nicht einfach gegeben, sondern miissen ausgehandelt werden.
Giddens (1988, S. 81) folgend, werden diese Aushandlungsprozesse zugleich ermoglicht
und begrenzt durch dauerhafte, pfadabhéngige soziale (organisationale) Strukturen und
sind durch Machtbeziehungen gekennzeichnet. Machtbeziehungen kénnen als wechsel-
seitige, aber asymmetrische Tausch- und Abhéngigkeitsbeziehungen interpretiert werden,
in denen Akteure danach streben ihre Handlungsspielrdume zu erweitern oder zu vertei-
digen (Crozier/Friedberg 1979). Dabei konnen sehr verschiedene Machtquellen
(z.B. Kontrolle von Informationen, Regeln, materiellen Ressourcen) und Machtformen
zum Einsatz kommen (z.B. ,,soft power” im Sinne Einflussnahme auf Wirklichkeitsdeu-
tungen, ,,hard power* im Sinne von Sanktionen; vgl. Clegg/Courpasson/Phillips 2006).

Die Interaktionen zwischen den Beteiligten (Handeln — politics) als auch der institu-
tionelle Rahmen des Handelns (Struktur — polity) sowie Ergebnisse des Handelns (poli-
cies) sind gleichermaflen relevante Zuginge zur Analyse des Politischen in und von
Organisationen. Wir akzentuieren die Analyse des Handlungsrahmens (polity) auf orga-
nisationaler Ebene sowie potentielle Konsequenzen unterschiedlich gestalteter, politi-
scher Handlungsrahmen fiir die Dynamisierung von Fihigkeiten. Mit Sternberger (1978)
kann die Analyse des Handlungsrahmens einem aristotelischen Politikverstidndnis zu-
geordnet werden, in Abgrenzung zu einem machiavellistischen, das sich in erster Linie
an Problemen des Machterwerbs und Machterhalts politischer Akteure interessiert zeigt.
In den Begriffen von Clegg, Courpasson und Phillips (2006) gefasst, wihlen wir eine
Regimeperspektive, die auf die Untersuchung politischer Institutionen, ihrer Strukturen,
Werte und Interessen auf organisationaler Ebene ausgerichtet ist. Dies ist zusammenfas-
send als eine Analyse der ,Bedingungen der Mdglichkeit™ politischen Handelns zu
interpretieren. Wir beschranken uns dabei auf idealtypische Organisationsformen als
Hilfsmittel der theoretischen Analyse (Weber 1972; Mintzberg 1983). Speziell wird das
Konzept der Polyarchie (Dahl 1971, 1997) als eine idealtypische politische Organisati-
onsform fiir die weitere Analyse genutzt werden.

Dabei ist der Anspruch unserer analytischen Perspektive, Organisationsformen (Re-
gime) — hier die polyarchische Organisationsform — darauf hin zu priifen, inwiefern sie
der Moglichkeit nach politische Rahmenbedingungen schaffen, um Fahigkeitenmonito-
ring und Reflexivitdt aus Akteurs- und Systemperspektive zu fordern. Normativ gewen-
det, sollen institutionalisierte politische Organisationsformen die Akteure erméchtigen,
sich von eigenen Praktiken zu distanzieren und sie in einem Geflige aus Interessen-,
Macht- und Herrschaftsbeziehungen kritisch zu reflektieren. Wir legen damit das Au-
genmerk auf die duBeren Schranken (polity) der Akteure und den darin angelegten und
nutzbaren Freirdumen, weniger auf ihre inneren Schranken, Freirdume und Handlungs-
strategien und -taktiken (politics). Eine umfassende, ausgebaute Analyse der politischen
Dimensionen von Fahigkeitenmonitoring und Reflexivitdt miisste polity, politics und ihre
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Wechselbeziehungen einbeziehen. Hier wird ein Anfang gemacht mit Akzentuierung der
institutionellen Rahmenbedingungen politischen Handelns (polity).

Zentrales Argument, das fiir eine Analyse dieser politischen Rahmenbedingungen und
Organisationsformen des Fihigkeitenmonitoring spricht, ist folgende Vermutung: So-
wohl der Gegenstand des Féhigkeitenmonitoring — die routinisierte Fahigkeitenanwen-
dung — als auch die beabsichtigten Wirkungen des Monitoring — die Distanzierung,
Kritik, Evaluation von routinisierten Féhigkeiten, der Impuls fiir Verdnderungen dieser
Routinen — sind als genuin politische Phdnomene aufzufassen, deren erwartete Funkti-
onsfahigkeit von einem addquaten politischen Ordnungsrahmen abhéngen. Dies soll
exemplarisch an drei funktionalen Schliisselkategorien der Konzeption des Fahigkeiten-
monitoring von Schreydgg und Kliesch-Eberl (2007) verdeutlicht werden: den ,,Beobach-
tern* (Akteursebene), dem ,,authentischen Dissens* (Gruppenebene, Interaktionsebene)
und der ,,No-Sayer Culture (Organisationsebene).

1. Betrachtet man zunéchst die Beobachterrolle, kann mit Weick (1995, S. 52f.) und
seiner Konzeption des sensemaking argumentiert werden, dass jede individuelle
Beobachtung und Reflexion in Organisationen schon durch organisationale Prak-
tiken praformiert ist (vgl. auch Moldaschl 2003). Weick fiihrt aus, dass Wahr-
nehmungen, Beobachtungen und Interpretationen der Akteure, die zu Distanzie-
rung, Kritik und Dissens flihren (also im besten Sinne reflexiv sind), in einem
oganisationalen Kontext auch bereits die Rechtfertigungszwinge, moglichen An-
feindungen und Gefahren der BloBstellung antizipieren, die durch den potentiel-
len Dissens entstehen konnen. Dies wird von Weick als unvermeidlicher Effekt
des politischen Kontextes in Organisationen dargestellt. ,, To talk about interpreta-
tion without discussing a politics of interpretation is to ignore context™ (Weick
1995, S. 53). Konsistent mit diesem Argument von Weick (1995) konnen z.B.
Dutton et al. (1997) in ihrer Studie des ,,issue selling* in Organisationen zeigen,
dass Akteure bei widrigen Kontextbedingungen (Angst vor Bestrafung oder Ima-
geverlust, traditionalistische Kultur, Rationalisierungsprozess) ihre Beobachtun-
gen und Wertungen organisationaler Ereignisse eher zurlickhalten als sie mitzu-
teilen. Auch die Beobachtungskriterien selbst werden durch den als avers wahr-
genommenen Kontext beeinflusst. In die gleiche Richtung weisen auch die Er-
gebnisse der Studie von Jackall (1988) tiber das taktisch-opportunistische Ver-
hiltnis von Managern zur Wahrheit, wenn es um das Erkennen von eigenen Feh-
lern geht.

2. Die prinzipielle Perspektivenvielfalt, Unabgeschlossenheit und Offenheit eines
»authentischen Dissenses®, den Schreydgg und Kliesch-Eberl (2007) als einen
funktionalen Kern des Fahigkeitenmonitoring kennzeichnen, erdffnet aus Sicht
einer strategischen Organisationsanalyse (Crozier/Friedberg 1979) vielfdltige
mikropolitisch nutzbare Ungewissheitszonen. Technologische oder organisatori-
sche Unwégbarkeiten etwa, die durch Evaluierung und Distanzierung von tradier-
ten Praktiken entstehen, sowie deren Beherrschung (z.B. durch Expertenwissen)
erdffnen Machtquellen, die Akteure strategisch fiir ihre Interessen nutzen kénnen
(vgl. Crozier/Friedberg 1979; Ortmann et al. 1990; Schirmer 2003).
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Der politische Gehalt eines authentischen Dissenses iiber organisationale Fi-
higkeiten ldsst sich weiter ausleuchten, wenn wiederum der organisationale Kon-
text des Dissenses weiter bedacht wird. Dieser Kontext ist i.d.R. durch formale
Autoritits- und Herrschaftsbeziehungen gepréigt, und der organisierte Dissens
diirfte daher i.d.R. nicht den Kriterien einer idealen Sprechsituation (Habermas
1981) geniigen. Die Machtforschung hat schon friih erkannt, dass die Regulie-
rung, speziell die Verweigerung von Dissens und des Zugangs zu Entscheidungs-
arenen (non-decision-making) eine wirksame Machttaktik ist, um Interessen be-
stimmter Akteure zu unterdriicken bzw. durchzusetzen (vgl. Bachrach/Baratz
1962; Hardy/Clegg 2006). Von daher kommt dem institutionalisierten politischen
Regelwerk (polity) des Beobachtungsprozesses und des Wettbewerbs um Ge-
Itungsanspriiche (Diskursregeln) eine zentrale Steuerungsfunktion fiir die Dyna-
misierung von Fahigkeiten zu.

Aus organisationspolitischer Perspektive sind diese Reglementierungspraktiken,
Zugangsmoglichkeiten sowie entsprechende Regeln als Ausdruck von Macht- und
Herrschaftsbeziehungen zu interpretieren. Dissens, der organisationale Routinen
nicht nur marginal in Frage stellt, ist in diesem Kontext ohne machtpolitische Un-
terstiitzung meist wenig authentisch. Koalitionsbildung erweist sich in diesem Zu-
sammenhang als eine wirksame Form der Mobilisierung von Macht in Organisa-
tionen, um iiberhaupt eine Arena, einen sozialen Raum fiir Dissens zu schaffen
und einen relevanten Dissens im Diskurs der Organisation zu positionieren, sich-
tbar zu machen (vgl. Schirmer 2003).

Eine ,,No-Sayer-Culture®, die Schreydgg/Kliesch-Eberl (2007) ebenfalls als for-
derlich fiir das Féahigkeitenmonitoring heraus stellen, diirfte unter diesen Bedin-
gungen regelmifBig als Ergebnis eines langwierigen Lern- und Institutionalisie-
rungsprozesses zu verstehen sein, der dem politischen Charakter des No-Saying
umfassend Rechnung trégt.

In diesem Zusammenhang sehen wir die herausgehobene Bedeutung von Po-
lyarchien (Dahl 1971, 1997) und deren Spielregeln. In unserem Versténdnis sind
sie politisches Regelwerk und Rahmenbedingungen (polity), die zur Institutionali-
sierung von Dissens und No-Saying und zur Freiheit von Beobachtungen sehr viel
beizutragen haben, weil mit diesem Regelwerk dem politischen Charakters dieser
Praktiken des Fahigkeitenmonitoring explizit Rechnung getragen werden kann.
Dabei bietet sich unter vielen denkbaren Regimen (politischen Organisationsfor-
men) die Konzeption der Polyarchie fiir unsere Untersuchungsperspektive beson-
ders an. Sie erhebt den Anspruch, ein konzeptionell gut begriindetes Regime (eine
Organisationsform) zu sein, mit deren Hilfe Perspektivenpluralitét, Vielstimmig-
keit, Teilhabe und Widerspruch von Akteuren gewéhrleistet werden konnen, ohne
dass die so organisierten Systeme als kollektive Akteure (vgl. Coleman 1991)
handlungsunfihig werden und in politische Arenen zersplittern.

Fiir zentrale konzeptionelle Bestandteile des Ansatzes von Schreydgg und Kliesch-Eberl
(2007), die dort als funktional fiir das Fahigkeitenmonitoring herausgearbeitet werden,
konnen also (exemplarisch, ohne den Anspruch auf Vollstindigkeit) politische Korrelate
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aufgezeigt werden. Die Uberlegungen werden vereinfachend anhand der drei konzeptio-
nellen Bausteine und der zugeordneten Analyseebenen in folgender Tabelle zusammen-
gefasst (siehe Tabelle 2). Fiir eine detaillierte Erorterung wird auf die angegeben Quelle
verwiesen.

Analyseebene Funktionaler Bestandteil des | Politisches Korrelat (exemplarisch)
Fahigkeitenmonitoring nach
Schreyégg/Kliesch-Eberl
(2007) (exemplarisch)

Beobachter, Akteur Individuelle Beobachtungen Antizipation des politischen Kontextes von

und Reflexionen Dissens in Beobachtungen und Interpreta-
tionen (Jackall 1988; Weick 1995; Dutton
et al. 1997)
Interaktionen, Grup- ,,Authentischer Dissens* und Authentischer Dissens ist Quelle von
pe, Gruppierungen Perspektivenvielfalt zwischen | Ungewissheit, die machtpolitisch und
Akteuren strategisch genutzt wird (Cro-

zier/Friedberg 1979); Moglichkeit, an
Dissens teilzunehmen, ist Ergebnis der
Mobilisierung von (Koalitions-) Macht
(Bachrach/Baratz 1962; Schirmer 2003)

Organisation ,»No-Sayer Culture* Polyarchie (z.B. Dahl 1971, 1997)

Tabelle 2: Funktionale Bestandteile des Fahigkeitenmonitoring und politische Korrelate

5.2  Fahigkeitenmonitoring und Vielstimmigkeit in Organisationen, politische
Arrangements und polyarchische Regime

5.2.1 Bedeutung von politischen Arrangements

Die Funktion von politischen Regeln und Rahmenbedingungen fiir die reflexive Offnung
von Perspektiven, fiir den Umgang mit kritischen Beobachtungen und Beobachtern soll
nun ndher betrachtet werden, und fiir diese Zwecke das Konzept des polyarchischen
Regimes (vgl. Dahl 1971, 1997) analysiert werden.

Die Bedeutung politischer Arrangements — institutionalisierte Regeln, polity — fiir das
Fahigkeitenmonitoring erschlieft sich zum einen aus einer organisationspolitischen
Perspektive, in der politische Eigenheiten zentraler Bausteine des Fahigkeitenmonitoring
in Erscheinung treten (siehe Kapitel 5.1). Zum anderen tritt die Relevanz politischer
Regeln und Rahmenbedingungen fiir Féhigkeitenmonitoring hervor, wenn nach Eigen-
heiten eines ,,authentischen Dissenses® als Instrument der Wissensgenese gefragt wird
(als Hilfsmittel, um ein addquateres Wissen iiber die Risiken organisationaler Fahigkeiten
— z.B. Kompetenzfallen - zu gewinnen).

Damit stellt sich die Frage nach der Bedeutung von Regeln fiir Dissens und Féhigkei-
tenmonitoring aus einer Diskursperspektive, die eine sinnvolle Ergdnzung der bisher
akzentuierten organisationspolitischen Perspektive ist. Mal3geblich ist dabei die Vorstel-
lung, dass authentischer Dissens, der Austausch und Streit um Beobachtungen und die
Genese von Wissen sprachlich vermittelt sind, an Diskurse gebunden sind. Wird authen-
tischer Dissens in diesem Zusammenhang als ,,Diskurswettbewerb* (Koch/Heine 2008)
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interpretiert, tritt auch die Bedeutung von Diskursregeln hervor. Authentischer Dissens
kann aus dieser Perspektive als ,,Wahrheitsspiel* verstanden werden, in dem Wissen und
Wahrheit erzeugt (und nicht allein entdeckt) wird. Wahrheitsspiele konnen wiederum als
Ausdruck eines ,,Regimes der Wahrheit* interpretiert werden (vgl. Foucault 1977, S. 33).
Spiel ist hier nicht im Sinne von freiem Spiel (play), sondern als Summe strategischer
Regeln (game) zu verstehen (vgl. Deleuze 1987, S. 90). Wissen und Macht sind aus
dieser Perspektive eng verkniipft. Auch deshalb messen wir politischen Arrangements
(Regimen) in Organisationen diese grofle Bedeutung fiir Fahigkeitenmonitoring bei.

Mit Blick auf die Regeln der Wahrheitsspiele ist einerseits an die Argumentations-
und Beweisverfahren fiir Behauptungen zu denken (vgl. Habermas 1981; auch
Koch/Heine 2008). Dabei stehen die Verstandlichkeit von Aussagen auf dem Priifstand
(z.B.: was ist organisationale Flexibilitdt?), ebenso ithre Wahrheit (trifft eine Behauptung
tiberhaupt zu, z.B. angenommener Renditedruck?) und die normative Richtigkeit einer
Aussage (wollen wir 25% FEigenkapitalrendite erzielen?). Andererseits konnen die Re-
geln, nach denen diese Fragen entschieden werden, selbst zum Gegenstand von Kritik
und zum Bestandteil von Wahrheitsspielen werden. Dann wird die Wahrheitsfindung
reflexiv. Dann steht die Legitimitdt von Wahrheitsanspriichen selbst im Mittelpunkt
(nach welchen Regeln werden Regeln der Wahrheitsfindung fiir giiltig erklart? Z.B.:
entscheidet immer der Vorstand qua Positionsautoritét dariiber, welche Beobachtungen
und welches Wissen Prioritét hat, und nach welchen Regeln Konflikte iiber Verstind-
lichkeit, Wahrheit und Richtigkeit entschieden werden?). Diese diskurstheoretisch ge-
stiitzten Uberlegungen unterstreichen, dass nicht nur Reglementierungspraktiken in
Diskursen, sondern auch Zugangsmoglichkeiten zu Diskursen eine herausgehobene
Bedeutung fiir die Perspektivenvielfalt und die Wirksamkeit von Geltungsanspriichen
zukommt, mithin fiir den Bereich des Beobachtbaren, Sagbaren, Kritisierbaren und
Reflektierbaren.

Beobachtungen, Vielstimmigkeit und Perspektivenvielfalt, Dissens und Diskurs in
Organisationen sind eng mit Machtbeziehungen verkniipft. Folgt man dieser Argumenta-
tion, dann stellt sich aus unserer organisationspolitischen Untersuchungsperspektive des
Féahigkeitenmonitoring also das Problem, die machtpolitischen Bedingungen und Arran-
gements zu analysieren, die Vielstimmigkeit und Perspektivenvielfalt ermoglichen.

Unsere These lautet: Polyarchisch strukturierte Organisationen sind e¢ine dem Féhig-
keitenmonitoring addquate politische Organisationsform (Regime), um notwendige
Vielfalt an Beobachtungen (Vielstimmigkeit, Offnung) und Konflikte um Wahrheits- und
Geltungsanspriiche zu regulieren.

5.2.2 Fahigkeitenmonitoring und Polyarchie

Clegg et al. (2006, S. 339) argumentieren, dass Organisationen sich in post-modernen
Okonomien nicht allein an einer Steuerungslogik — sei es z.B. eine 6konomische, sach-
technologische, normativ-kulturelle oder legalistische — ausrichten kdnnen. Diese reich-
ten nicht aus, um ein hinreichend differenziertes Set von Fremd- und Selbststeuerung (in
Organisationen) und hinreichendes Orientierungswissen zu erzeugen. Entsprechend
vielstimmig miissten auch die Beobachtungskriterien, -prozesse, -rollen und -systeme fiir
Beobachtungen zweiter Ordnung sein, um organisationale Féhigkeiten zu dynamisieren.
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Vielstimmigkeit, Perspektivitat, Beobachtungen zweiter Ordnung miissen dann auf Basis
von (politischen) Eigenlogiken erzeugt werden, denen ganz unterschiedliche Regeln flr
ihre Sprach- und Wahrheitsspiele zugrunde liegen, und deren Beobachtungsperspektiven
nicht auf einen gemeinsamen Nenner zu bringen sind. Auch aus dieser Perspektive
kommt den bereits hdufiger erwidhnten Spielregeln des Diskurses eine wichtige Steue-
rungsfunktion zu. Ein organisationspolitisches Kernproblem fiir vielstimmige, dynami-
sierende Selbstbeobachtungen von Organisationen ist nach unserer Einschitzung, die Ko-
Existenz dieser Eigenlogiken zu nutzen. Unsere These impliziert, dass wir die Polyarchie
fiir ein geeignetes Konzept halten, um die Ko-Existenz dieser Eigenlogiken fiir Beobach-
tungen zweiter Ordnung entsprechend zu nutzen.

Clegg et al. (2006, S. 339) argumentieren, je heterogener und fragmentierter diese Lo-
giken hybrider Organisationsformen werden und je umstrittener ihre Anwendung, desto
eher wird eine Organisation polyarchische Strukturen und Prozesse herausbilden, um die
Steuerungsprobleme zu l6sen. Dieses Argument ist fiir uns deshalb von Bedeutung, weil
hier die notwendige Vielstimmigkeit, als Quelle von Reflexivitit, in Kontingenz gebracht
wird mit einer bestimmten politischen Konzeption. Wir folgen dieser Argumentation und
werden im Weiteren die Merkmale eines polyarchischen Arrangements herausarbeiten.

Das Konzept der Polyarchie — ,,Macht der Vielen* — stammt nicht aus der Organisati-
onsforschung, sondern entspringt der politikwissenschaftlichen Forschung, namentlich
Robert Dahls Arbeiten zur Demokratietheorie und seiner empirischen Erforschung der
Machtverteilung und Machtanwendung in demokratischen Systemen (vgl. Dahl 1961,
1971, 1997). Grundlegend steht fiir Dahl bei der Analyse polyarchischer Institutionen
und Prozesse die Frage im Vordergrund, wie Selbststeuerung in komplexen sozialen
Systemen funktionieren kann, die allen Akteuren und einer Vielzahl von Interessen eine
Stimme verleihen. Einzelne Elemente dieser Konzeption haben bereits in die Organisati-
onsforschung Eingang gefunden, um alternative Formen hierarchischer Steuerung zu
erkunden, etwa Heterarchie, verantwortliche Autonomie sowie organisationaler Fodera-
lismus (vgl. z.B. Friedman 1977; Hedlund 1986; Hendry 1992).

Allen polyarchisch strukturierten Konzeptionen ist gemeinsam, dass sie in groflerem
Ausmale als die Hierarchie auf die Selbststeuerung dezentraler Einheiten setzen, bis hin
zur Selbststeuerung auf Arbeitsplatzebene. Systemtheoretisch gesprochen, werden davon
eine Mehrzahl positiver funktionaler Konsequenzen erwartet, u.a. in Form erhohter
Flexibilisierung der Subsysteme, verbesserter Umweltanpassung und -verarbeitung,
erhohter Problemlosekompetenz und Innovationsfahigkeit des (Sub)Systems.

Dahl hat seine Konzeptionen iiber nahezu ein halbes Jahrhundert schrittweise entwi-
ckelt. Entsprechend ausdifferenziert ist die Konzeption. Dahl selbst (vgl. 1997, S. 110f.)
bietet mindestens fiinf sich ergéinzende analytische Perspektiven seines Konzeptes. Er
unterscheidet zwischen Polyarchie als

e Regime des Regierens moderner Staaten (governance system)

¢ Demokratische Staatsform

e System politischer Institutionen

e System politischer Kontrolle durch institutionalisierten Wettbewerb

e System institutionalisierter Rechte zur Teilhabe an politischen Prozessen.
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Dahl misst Institutionen konzeptionell und praktisch grofite Relevanz fiir die Funktions-
fahigkeit von politischen Prozessen bei. Fiir die Funktionsfdhigkeit von polyarchischen
Regierungsformen sind das u.a. freie und faire Wahlen, passives Wahlrecht, Freiheit der
Meinungsédullerung, Freiheit der Informationsbeschaffung, Koalitionsfreiheit (vgl. Dahl
1997, S. 93 f.). Speziell die letzten drei Institutionen sieht Dahl fiir Erkenntnisgewinn
(enligthened understanding) und aufgeklirte Entscheidungsprozesse als zwingend an.

Eine detaillierte Darstellung und Kritik der umfassenden Konzeption kann hier nicht
erbracht werden, um den Rahmen des Aufsatzes nicht zu sprengen. Deshalb heben wir
die nach unserer Einschidtzung wichtigsten Merkmale hervor, die ein reflexivitatsforder-
liches polyarchisches Arrangement ausmachen und Vielstimmigkeit in Organisationen
fordern konnen.

4. Dezentrale Machtverteilung: grundlegende Voraussetzung in hybriden Organisa-
tionsformen, um problemadéquate, teils unvereinbare und strittige Kriterien der
Beobachtung zweiter Ordnung in den jeweiligen Subsystemen verbindlich zu ma-
chen und/oder gleichwertig nebeneinander existieren zu lassen, und ggf. zu revi-
dieren.

5. Recht auf Widerspruch, Recht auf MeinungsauRerung: Voraussetzung, um nicht-
konforme Beobachtungen in Diskurse einbringen zu konnen, ohne Sanktionen
flirchten zu miissen.

6. Konzeptionskonkurrenz: Entdeckungsverfahren in Organisationen analog zu
Mirkten; Voraussetzung, um Beobachtungskriterien zweiter Ordnung zu formu-
lieren und ggf. zu revidieren; Voraussetzung, um fiir herrschende Eliten Bewih-
rungsproben zu formulieren und ihre Legitimitit zu priifen.

7. Verfahrensregeln zur Partizipation: Voraussetzung, um Scheinpartizipation zu
vermeiden und Wissen und Interessen der Akteure angemessen zu beriicksichti-
gen; institutionalisierter Rahmen zur Austragung von Konflikten um die Relevanz
und Geltung von kritischen Beobachtungen zweiter Ordnung; schafft einen politi-
schen Rahmen fiir schwéchere Akteure, Gehor zu finden.

8. Recht auf freie Informationsbeschaffung: Voraussetzung fiir die ersten vier Punk-
te.

Dahl pléadiert dafiir, polyarchische Organisationsformen in erster Linie als ein Set von
Institutionen, als institutionelles Arrangement aufzufassen (politiy), und erst in zweiter
Linie auf die politischen Prozesse (politics) zu achten, um die Funktionen und Wirkun-
gen von Polyarchien zu erkennen und einschitzen zu konnen. Evolutiondre Analysen von
nationalstaatlichen Regierungsformen fiithren ihn dann zu dem Schluss, dass Polyarchien
im Vergleich zu oligarchischen oder hegemonialen Regierungsformen den groBBtmogli-
chen, institutionell gesicherten Freiraum fiir biirgerschaftliches Engagement — citizenship
behaviour — bereitstellen (vgl. Dahl 1997, S. 93f.; 1971, S. 21f.). Als Griinde fiihrt Dahl
im Wesentlichen die gerade genannten, institutionellen Charakteristika von Polyarchien
an. Sie ermoglichten ein relativ hohes Ausmall an Wettbewerb von Interessen und Ideen,
an Teilhabe und Widerspruch, an dezentraler Autonomie bei gleichzeitiger wechselseiti-
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ger Kontrolle, letzteres sowohl vertikal in beide Richtungen, als auch horizontal und
lateral.

Wir schlussfolgern aus diesen Argumenten, dass Polyarchien aus den genannten
Griinden sehr geeignete Organisationsformen sind, gesicherte politische Freirdume flr
Perspektivenvielfalt und Dissens zu institutionalisieren (vgl. Dahl 1997; Courpasson
2006; Clegg et al. 2006, 336f.) und entsprechendes Engagement der Organisationsmitg-
lieder — organizational citizenship behaviour (vgl. Conrad 2004) — in Kontroversen zu
ermdglichen. Ubertragen auf unser Erkenntnisinteresse, dient uns Polyarchie als politi-
sches Muster fiir ein moglichst reflexivititsforderndes politisches Arrangement. Die
zentrale politische Funktion in hybriden Organisationen (s.0.) besteht dann darin, dass
hochst unterschiedliche, differente Beobachtungs- und Kritikmodi etabliert werden
konnen, ohne dass Organisationen unregierbar wiirden und irgendwann in ihrem Bestand
gefdhrdet wiren.

5.2.3 Praxisbeispiel: Kommunikations- und Konfliktregeln in Strategieworkshops

Spielregeln sind entscheidend. Um die abstrakten konzeptionellen Uberlegungen ab-
schlieBend exemplarisch zu veranschaulichen, sei auf ein sehr konkretes Beispiel einge-
gangen: Auf Kommunikations- und Konfliktregeln von Strategieworkshops in einem
internationalen Konzern (vgl. Weinreich 2009). In diesen Workshops agieren nicht nur
Akteure mit unterschiedlichen Sprachen aus unterschiedlichen Kulturkreisen, sondern
auch aus unterschiedlichen Funktionen und Verantwortungsebenen, deren Weltsicht
selten homogen ist und deren Loyalitdten gegeniiber Vorgesetzten, Mitarbeitern, internen
und externen Stakeholdern stark variieren. Folgende Regeln gelten in diesen Workshops:

e We speak international English

¢ One conversation at a time

e Practice active listening

e Speak in short key sentences that can be recorded

e Tolerate ideas and opinions that are in opposite to you

¢ In conflict follow and support the facilitator

e New ground-rules can be added at any time (Weinreich 2009, S. 5).

Es mag zunidchst trivial erscheinen, aber diese Regeln enthalten viele Elemente, die
Freiraum fiir Dissens und Beobachtungen zweiter Ordnung ermdglichen. Auf der Ebene
von sozialen Mikro-Praktiken finden sich hier im Sinne Dahls (1997) Ansidtze eines
Arrangements, das polyarchischen Prinzipien folgt:

Moglichst breite Teilhabe wird durch Verstdndigung auf internationales Englisch an-
gestrebt (was allerdings Texaner benachteiligt), aktives Zuhdren soll das Versténdnis fiir
ungewohnte Gedanken fordern. Das Toleranzgebot soll den Wettbewerb von Ideen
stimulieren und stereotype Abwehrhaltungen gegeniiber Kritik oder gegeniiber Neuem
begrenzen. Bei Konflikten ist nicht die Ranghohere in der Rolle, Konflikte zu entschei-
den, sondern der Moderator. Auch das fordert die Moglichkeit, konkurrierende Ideen
auszuformulieren und Dissens auszutragen, statt ihn ggf. durch Positionsautoritit zu
unterbinden. Die Regeln selbst sind reflexiv.
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Organisationen werden tiglich in unzdhligen vergleichbarer Arenen kommunikativ
produziert und reproduziert. Die ,,strategy as practice“-Forschung hat sich in letzter Zeit
vermehrt diesen Mikro-Praktiken der Strategiefindung zugewendet (vgl. z.B. Jarzab-
kowski 2005). Sie liefert {iberzeugende empirische Belege dafiir, auf welche Weise
Kommunikationsregeln strategische Offnung und SchlieBung, Dynamisierung und Rou-
tinisierung beeinflussen konnen (vgl. z.B. Jarzabkowski/Seidl 2008). Effekte solcher
Regeln, so alltdglich und unscheinbar sie erscheinen mogen, konnen fiir Reflexivitit und
Dynamisierung von Fihigkeiten erhebliche Konsequenzen haben.

6 Fazit

Im Ergebnis stellen wir fest, dass organisationale politische Prozesse kein Epiphdnomen
dynamischer Fahigkeiten sind, und einen wesentlichen blinden Fleck in den vorliegenden
Konzeptionen dynamischer Fihigkeiten markieren. Prozesse der Dynamisierung von
Féhigkeiten sind eng mit politischen Prozessen (politics) und Institutionen (polity) ver-
kniipft. Dahls Konzeption der Polyarchie bietet viel konzeptionell-analytisches Potential,
um die politischen Dimensionen der Dilemmata von Innovation und Routine, von Off-
nung und Schliefung, von umfassendem Fahigkeitenmonitoring und strukturierter Fé-
higkeitenanwendung zu prézisieren. Dahls Konzeption ist zudem ein pragmatisch tragfa-
higes politisches Arrangement, ein Set von Institutionen, um die politischen Freirdume
zu sichern, die fiir Prozesse des Offnens und SchlieBens, der kritischen Distanzierung
von eigenen Praktiken notwendig sind.

AbschlieBend zeigen wir exemplarisch Implikationen fiir eine Personal- bzw. Organi-
sationsentwicklung auf. Hierfiir werden die in Kapitel 5.2.2 identifizierten Merkmale
eines reflexivititsforderlichen polyarchischen Arrangements zur Forderung von Viel-
stimmigkeit zugrunde gelegt. Dabei kommt es nicht darauf an, dass diese Instrumente fiir
sich genommen Neuigkeit beanspruchen konnen. Bedeutsamer ist hier der Bezug zur
Entwicklung politischer Kompetenzen auf der Personal- und Organisationsebene.

1. Die Dezentralisierung der Machtverteilung als grundlegende Voraussetzung in
hybriden Organisationsformen kann bspw. durch ein von unten nach oben (bot-
tom up) gerichtetes Ideenmanagement, durch Starkung der Selbstkontrolle der
einzelnen Organisationsmitglieder oder mit Fokus auf Selbstmanagement unters-
tiitzt werden. Durch letzteres wird bspw. eigenstindiges Lernen komplexer Ver-
haltensweisen erreicht.

2. Mit dem Recht auf Widerspruch und Meinungsaullerung verbindet sich die Vor-
stellung, nicht-konforme Beobachtungen in Diskurse einbringen zu kdnnen, ohne
Sanktionen fiirchten zu miissen. Dieser Aspekt ldsst sich bspw. gut iiber die so
genannte Hofnarrenfunktion (vgl. Neuberger, 1996) abbilden. Hofnarren hatten
frither die Freiheit sich mit Dingen auseinanderzusetzen oder Meinungen zu for-
mulieren, die nicht immer im Interesse derer sind, die Macht besitzen bzw. ausii-
ben. Wegen der prekiren Stellung dieser Meinungséuferer im Unternehmen sollte
die Rolle des Hofnarren dynamisch (nicht auf eine Person fixiert) sein. Fiir eine
MeinungsduBerung sind organisatorische Rahmenbedingungen in Form von zeit-
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lichen (und ortlichen) Freirdumen zur Artikulation von Ideen und Meinungen zu
schaffen. Als Folge einer freien Meinungsduflerung koénnen in Organisationen
Think Tanks etabliert werden, aus denen wertvolle Ressourcen bzw. Wissen fiir
die Innovationsfahigkeit von Organisationen geschopft werden konnen.

3. Konzeptionskonkurrenz, um fiir herrschende Eliten Bewéhrungsproben zu formu-
lieren und ihre Legitimitdt zu priifen, bieten sich vielfiltige Moglichkeiten der
Ausgestaltung durch MaBlnahmen der Personal- und Organisationsentwicklung.
Ein nahe liegendes Instrument um Meinungen zu hinterfragen stellen Frageheu-
ristiken (z.B. 5 Why) dar. Mitarbeiterbefragungen konnen ergidnzend dazu ange-
wendet werden. Uber parallele Entwicklerteams gelangt man unter Umstéinden zu
unterschiedlichen Ideen bzw. Ergebnissen der Forschungs- und Entwicklungsar-
beit, die Perspektivenvielfalt und Vielstimmigkeit implizieren. Benchmarking im
engeren Sinne (organisationsintern) und im weiteren Sinne (marktbezogen) bietet
ebenfalls die Moglichkeit, die Meinungsduflerung von machtvollen Eliten einer
Revision zu unterziehen.

4. Uber die Festlegung von Verfahrensregeln zur Partizipation wird Scheinpartizi-
pation vermieden und das Wissen und die Interessen der Akteure angemessen,
bpsw. tiber betriebliches Vorschlagswesen, berticksichtigt.

5. Um die ersten vier diskutierten Aspekte zu gewahrleisten, ist der Forderung nach
Recht auf freie Informationsbeschaffung Rechnung zu tragen. Exemplarisch sei
an dieser Stelle auf die Nutzung von Intranet, Microblogging oder das Schaffen
offener (interdisziplinarer) Gespréachskreise genannt.

Die aufgezeigten MaBnahmen bzw. Instrumente bilden lediglich einen geringen Teil des
moglichen Instrumentariums ab (siehe auch Tabelle 3), um Vielstimmigkeit und Reflexi-
vitdt im Unternehmen zu ermdglichen und zu unterstiitzen. Ob die einzelnen Instrumente
der Situation und dem organisationalen Kontext angemessen sind, bedarf der individuel-
len Entscheidung einer Organisation u.a. auch unter Abwégung der Kosten des Einsatzes
verschiedener Instrumente.

Merkmale eines reflexivitatsférderlichen | Implikationen fir PE und OE — mégliche

polyarchischen Arrangements zur Instrumente um Vielstimmigkeit zu fordern
Forderung von Vielstimmigkeit (exemplarisch)
dezentrale Machtverteilung Ideenmanagement bottom up, Selbstmanagement,

Selbstkontrolle stirken

Recht auf Widerspruch und Meinungséufle- | Hofnarrenfunktion, Think Tanks
rung

Konzeptionskonkurrenz Frageheuristiken (z.B. 5 Why), Benchmarking,
roundtables, Mitarbeiterbefragungen, parallele
Entwicklerteams

Verfahrensregeln zur Partizipation diversity (z.B. in Bezug auf hierarchische Ebenen),
betriebliches Vorschlagswesen

Recht auf freie Informationsbeschaffung Offene Gesprichskreise (interdisziplindr), Intranet

Tabelle 3: Merkmale reflexivitatsforderlicher Arrangements und ihre Implikationen fur
PE und OE
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Zum Schluss sei darauf verwiesen, dass neben dem Einsatz angemessener Instrumente
zur Forderung von Vielstimmigkeit ein positiver Umgang mit Macht, der auf einer kons-
truktiv einflussnehmenden Nutzung des Machtpotentials aufbaut, notwendig ist. Scholl
(2007) z.B. untersucht in einer Studie die Auswirkungen von Machtausiibung und Ein-
flussnahme auf Entscheidungsprozesse in Innovationen. Laut Scholl wirkt sich negative
Machtausiibung im Sinne von Manipulation, Repression und strategisch-opportu-
nistischem Verhalten beeintrachtigend auf die Wissensproduktion aus. Scholl erklart dies
durch das Nichthoren des Wissens von Personen mit geringerem Status, aber auch durch
die Manipulation von Informationen durch machtvolle Personen und den Konformitéts-
druck, der bei Personen mit abweichender Meinung durch die Nutzung von Machtpoten-
tialen aufgebaut wird. Die Anwendung von Machtpotentialen kann aber auch forderlich
sein, wenn damit die Wissensgewinnung durch den Austausch unterschiedlicher Mei-
nungen gezielt gefordert wird. Dann steht die gemeinsame Suche nach Alternativen zur
Verbesserung der Interessen aller Beteiligten im Vordergrund, und Machtpotentiale
werden genutzt, um Statusunterschiede zwischen Akteuren in den Hintergrund zu riicken.
In diesem Zusammenhang erlangen einerseits weiche Faktoren wie Konflikt- und Frust-
rationstoleranz, Respekt oder Kommunikationsfahigkeit, groBe Bedeutung und sind im
Sinne einer Verdnderungskultur (Personalentwicklung) besonders zu fordern und zu
unterstiitzen. Andererseits ist im Rahmen von OrganisationsentwicklungsmaBBnahmen ein
institutioneller Rahmen zu schaffen (politisches Arrangement), der freie Meinungséuf3e-
rung, Wissensaustausch und Kritik unterstiitzt.
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