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I Zur ^Mani^^iTientforschung'' 

Ziel der „Managementforschung" ist es, einen Uberblick iiber den aktuellen Stand und 

Ergebnisse der Forschung zu Managementproblemen zu geben; zugleich soil sie ein 

Diskussionsforum fur neue Trends und Stromungen sein. Die „Managementfor-

schung'' richtet sich an Forscher und Studierende der Wirtschafts- und Sozialwissen-

schaften sowie an wissenschaftlich interessierte Praktiker und Managementtrainer. 

Die „Managementforschung" ist am Institut fiir Management der Freien Universitat 

Berlin entstanden und erscheint seit 1991 jahrlich. 

Sie wird von Georg Schreyogg, Peter Conrad und Jorg Sydow herausgegeben (Griin-
dungs-Mitherausgeber Wolfgang H. Staehle t) . Der Schwerpunkt liegt auf innovativen 
Forschungsbeitragen zu zentralen Gebieten des Managements. Neben anerkannten 
Fachvertretern haben auch qualifizierte Nachwuchswissenschaftler die Gelegenheit, 
zu aktuellen Fragen Stellung zu nehmen. Disziplinare Offenheit ist Programm; sie 
wird bei der Akquisition, Begutachtung und Auswahl geeigneter Beitrage unterstiitzt. 
Dem Herausgeberbeirat gehoren zur Zeit an: 
aus dem Bereich der Betriebswirtschaftslehre 

Prof. Dr. Torsten J. Gerpott, Universitat Duisburg-Essen 
Prof. Dr. Oskar Griin, Wirtschaftsuniversitat Wien 
Prof Dr. Dirk Holtbriigge, Universitat Erlangen-Niirnberg 
Prof Dr. Werner R. Miiller, Universitat Basel 
Prof. Dr. Gilbert Probst, Universitat Genf 
Prof Dr. Dieter Sadowski, Universitat Trier 
Prof. Dr. Bernd Schauenberg, Universitat Freiburg 
Prof. Dr. Frank Schirmer, Technische Universitat Dresden 
Prof. Dr. Martin K. Welge, Universitat Dortmund 

aus dem Bereich der Arbeits- und Organisationssoziologie bzw. -psychologie 
und der Politologie 

Prof Dr. Christoph Deutschmann, Universitat Tubingen 
Prof Dr. Ulrich Jiirgens, Wissenschaftszentrum und Freie Universitat Berlin 
Prof Dr. Peter Kappelhoff Bergische Universitat Wuppertal 
Prof. Dr. Walther Miiller-]entsch, Ruhr-Universitat Bochum 
Prof. Dr Oswald Neuberger, Universitat Augsburg 

- Prof Dr. Helmut Willke, Universitat Bielefeld 
Die Manuskripte werden einem anonymen „doppelt blinden" Begutachtungsprozess 
unterzogen. Regelmafiig sind an der Begutachtung eines Beitrages Vertreter unter-
schiedlicher Disziplinen beteiligt. Auf der Grundlage der Gutachten wird iiber die 
Akzeptanz sowie iiber Art und Umfang der gewiinschten Uberarbeitung des Manus-
kriptes entschieden. Jeder Band der „Managementforschung" ist somit das Ergebnis 
einer engen Kooperation zwischen Autoren, Beiraten und Herausgebern. 



I ¥orwort 

Der Begriff der Kompetenz wurde lange Zeit nur auf die personale Ebene bezogen. 
Erst in den letzten Jahren kam es zur Ausweitung des Untersuchungsbereichs auf die 
organisationale Ebene. Heute ist das Konzept in der Managementliteratur hochst 
aktuell und okonomisch aufierst relevant. Zunehmend erkennt man die strategische 
Bedeutung organisationaler Kompetenzen; man kann so erklaren, wie nachhaltige 
Wettbewerbsvorteile entstehen und gestaltet werden konnen. Historisch datiert diese 
Interpretation in Arbeiten aus den 1950er Jahren; schon damals pragte Selznick den 
Begriff der „distinctive competencies", um unternehmensspezifische Fahigkeitspoten-
ziale zu charakterisieren. Von besonderem Interesse sind dabei diejenigen Fahigkeiten, 
die aufgrund ihres komplexen, teilweise impliziten, vor allem aber gewachsenen 
Charakters nur schwer imitierbar sind und sich deshalb fiir den Aufbau nachhaltiger 
Wettbewerbsvorteile eignen. 

Das Thema der organisationalen Kompetenz wird intensiv in der Forschung zum 
resourced based view (RBV) behandelt. In Abgrenzung zu marktbasierten Ansatzen 
wird hier die Wettbewerbsposition von Unternehmen primar iiber die spezielle Aus-
stattung und Qualitat firmenspezifischer Ressourcenbiindel erklart. Signifikante, d.h. 
fiir den Erfolg einer Organisation kritische, Ressourcenheterogenitat entsteht danach 
vor allem dort, wo Faktormarkte versagen oder zumindest temporar aufier Kraft 
gesetzt werden konnen. Spezifische Ressourcen sind auf den Faktormarkten nicht 
verfiigbar. Sie miissen durch die Organisation selbst erzeugt werden oder sich selbst 
erzeugen, und konkurrierende Institutionen miissen an ihrer Beschaffung gehindert 
werden konnen. Ressourcenkombinationen, die schliefilich zu strategischen Wettbe-
werbsvorteilen fiihren, entwickeln sich typischerweise nicht nach einem ingenieur-
mafiig entwickelten Plan. Sie entstehen vor allem in den historisch gewachsenen 
Tiefenstrukturen einer Organisation, und zwar in Form von Praktiken, Routinen und 
Orientierungsmustern, die sich im besten Fall zu einer nicht oder nur sehr schwer 
imitierbaren Jdiosynkratischen Kompetenz" vereinigen. 

Obgleich die Bedeutung Organisationaler Kompetenzen schon friih angesprochen 
wurde, beachtete man diese Erkenntnisse lange Zeit kaum in der strategischen 
Debatte. Der eigentliche Schub in der strategischen Kompetenzdebatte und die 
Herausbildung eines eigenstandigen Ansatzes erfolgte erst iiber die Arbeiten zu 
„Kernkompetenzen''. Ausgangspunkt dieser tJberlegungen war die Beobachtung, dass 
nur diejenigen Unternehmen dauerhaft wettbewerbsfahig sind, die iiber spezielle 
Grund- oder eben Kernkompetenzen verfiigen. Ihre Besonderheit ist, dass sie nicht 
nur auf einen einzigen Markt oder ein Geschaftsfeld bezogen sind. Es handelt sich 
vielmehr um iibergreifende Kompetenzen, sie konnen in verschiedenen Geschafts-
feldern erfolgstrachtig zum Einsatz gebracht werden. Dies gilt in besonderem MajSe 
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Vorwort 

fiir erst entstehende Markte. Aufierdem sind Kemkompetenzen nicht das Ergebnis 
strategischer Plane, sie entwickeln sich quasi emergent. 

Bisherige Forschungen verstehen organisationale Kompetenz in erster Linie als ge-
konnte Nutzung oder Verkniipfung unterschiedlicher Ressourcen, um bestimmte 
organisatorische Probleme zu losen. Dabei wird organisationale Kompetenz eng mit 
organisationaler Performanz verbunden. Eine Organisation gilt nur dann als kompe-
tent, wenn sie die sich stellenden Probleme erfolgreich losen kann. Die Qualitat 
organisationaler Kompetenz ist demnach eine Funktion der organisationaler Hand-
lungsprobleme. Organisatorische Problemlosungsprozesse sind das Ergebnis viel-
schichtiger sozialer Interaktionsprozesse, sie verdichten sich zu koUektiv geteilten 
Handlungsmustem im Sinne von Prozeduren und Pfaden. Erfolgreiche Verkniip-
fungsakte generieren positives Feedback und wirken selbstverstarkend. Durch diese 
Steuerung iiber die Konsequenzen stabilisieren sich Verkniipfungsmuster. Einmal 
erfolgreiche Ressourcen-Verkniipfungen beeinflussen bewusst oder unbewusst zu-
kiinftige Verkniipfungen und verstarken sich so iiber die Zeit positiv. Dadurch erhoht 
sich die Wahrscheinlichkeit, dass spezifische, komplexe Verkniipfungsmuster ent-
stehen, die - zuverlassig aktualisierbar - eine Organisation immer wieder in die Lage 
versetzen, erfolgreiche Problemlosungen hervorzubringen. 

Dieser produktiven Interpretation wird nun seit einiger Zeit entgegengestellt, dass es 
genau diese erfolgreiche, ja moglicherweise iiberlebenskritische mustergesteuerte 
Reproduktion von Kompetenz ist, die zugleich einen grundsatzlichen Gefahrdungs-
tatbestand fiir die dauerhafte Erfolgssicherung schafft. Solche Risiken treten immer 
dann auf, wenn sich die Bedingungen organisationalen Handelns so verandert haben 
(iiber neue Nachfragesituationen, neue Wettbewerber usw.), dass die stabilisierten 
Handlungs- oder Beobachtungsmuster in ihrer Erfolgswirksamkeit beeintrachtigt sind. 
Die Routinisierungs- und Verfestigungstendenzen von (Kem-)Kompetenzen konnen 
dann zum Problem werden, wenn sie zu „ core-rigidities" und nachfolgenden Ent-
scheidungsautismen degenerieren. So kann sich beispielsweise der Effekt einstellen, 
dass existierende Kompetenzen zwar immer weiter verbessert werden, gleichzeitig 
aber das Experimentieren mit Ressourcen zur Entwicklung altemativer Losungsan-
satze kontinuierlich an Attraktivitat verliert. Auf diese Weise perfektioniert eine 
Organisation ihre Problemlosungsarchitektur, gerat jedoch im Zuge dieses Prozesses 
potenziell in eine „Kompetenzfalle": Das erfolgreiche Verkniipfungsmuster wird zum 
selbstverstandlichen Bestandteil der Organisation, entsituiert oder ubergeneralisiert. 
Es wird regelmafiig angewendet, ohne seine nachhaltige Brauchbarkeit in Anbetracht 
geanderten Umwelten und Herausforderungen zu reflektieren. 

Der vorliegende Band 16 der Managementforschung setzt sich mit dem hochaktuellen 
Thema von Kompetenzen in Organisationen facettenreich auseinander. 

Eingangs nimmt Manfred Moldaschl eine kritische Bestandsaufnahme vor. Er zeigt 
Schwachen in der gegenwartigen, hauptsachlich vom RBV getragenen Kompetenz-
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debatte auf und pladiert fur eine institutionelle Reflexivitat als altemativen Weg der 
Konzeptionalisierung organisationaler Kompetenz. 

]6rg Freiling, Martin Gersch und Christian Goeke greifen die Frage einer adaquaten Kon-
zeptualisierung aus anderer Perspektive auf. Ahnlich wie Manfred Moldaschl konsta-
tieren sie grofie Schwachen in der gegenwartigen Kompetenzforschung und schlagen 
aber vor, sie auf „Marktprozesse'' auszurichten. 

Dietrich von der Oelsnitz und Andrea Graf arbeiten ebenfalls auf der theoretischen 
Ebene. Sie beleuchten in ihrem Beitrag die Bedeutung von Kompetenzen in der Ko-
operation zwischen Organisationen und argumentieren zugunsten einer inter-
organisationalen Kompetenzsicht. Ihr Augenmerk liegt auf dem Konstrukt „Koopera-
tionskompe tenz ". 

Die vier weiteren Arbeiten des Bandes schliefien starker an den ursprtinglichen Ort 
der Kompetenzdebatte - die personale Ebene - an. 

Uta Wilkens, Helmut Keller und Martina Schmette entwickeln ein Modell, mit dessen 
Hilfe die Wirkungsbeziehungen zwischen der personalen und der organisationalen 
Ebene untersucht werden konnen. 

Die Arbeit von Daniela Rastetter beleuchtet den Kompetenzbegriff aus arbeitswissen-
schaftlicher Perspektive und verbindet ihn mit modernen Strategien sozialer Rationali-
sierung. Die neueren Kompetenzmodelle werden als Ausdruck der sog. Subjektivie-
rung der Arbeit begriffen, d.h. Kompetenzmodelle verlangen eine sehr starke Integra­
tion der gesamten Personlichkeit in den Arbeitsprozess. 

Albrecht Becker, Elisabeth Brauner und Stephan Duschek beschaftigen sich in ihrem Bei­
trag sehr stark mit der individuellen Ebene und betrachten sie als Ausgangspunkt 
organisationaler Kompetenzbildung. Eine besondere RoUe wird dabei anstelle voUer 
Wissensteilung dem Transaktiven Gedachtnis zugeschrieben. 

In ihrer empirischen Studie gehen Helmut Kasper und JUrgen MUhlbacher der Frage 
nach, ob sich die Kompetenzverteilung zwischen Top- und Mittelmanagement so 
darstellt, wie M. Porter vermutet. Die Ergebnisse bestatigen das fiir die Gegenwart, 
weisen aber fur die Zukunft auf einen grundlegenden Wandel in der Kompetenzver­
teilung im Management hin. 

Eine ganz andere Konzeptdifferenzierung, die die gesamtgesellschaftliche Ebene ein-
bezieht, wird in dem abschliefienden Beitrag von Arno Rolf vorgeschlagen. Hier wird 
auf die grofie Bedeutung der Orientierungskompetenz hingewiesen. Dabei geht es 
dem Autor in erster Linie um die Kompetenz, spezifisches Fachwissen in einen iiber-
geordneten gesamtgesellschaftlichen Rahmen einordnen zu konnen. 

Die Gutachten flir die eingereichten Beitrage wurden wiederum mit grofier Sorgfalt 
und Engagement von den Mitgliedern des Flerausgeberbeirats der Managementfor-
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schung erstellt. Dariiber hinaus haben als exteme Gutachter an diesem Band mitge-
wirkt: 

-™ Prof. Dr. Diether Gebert, Berlin 
-- Prof. Dr. Gudela Grote, Zurich 
-~ Dipl.-Kffr. Martina Kliesch, Berlin 
-̂  Prof Dr. Gunther Ortmann, Hamburg 

— Dr. Sigrid Quack, Berlin 

-" Prof Dr. Peter Walgenhach, Erfurt 

-" Prof Dr. Jurgen Weibler, Hagen 

Den Mitgliedem des Beirats und den externen Gutachtem sei an dieser Stelle fiir ihre 
Mitwirkung an der Erstellung dieses Bandes sehr herzlich gedankt. 

Ein besonderer Dank gilt auch diesmal Irmgard Hoemke, die wiederum mit grofier 
Umsicht und aller erforderlichen Nachhaltigkeit den gesamten Erstellungsprozess 
vom Eingang der Beitrage bis zur Erstellung der Druckvorlage souveran begleitet hat. 

Berlin-Dahlem und Hamburg, im Mai 2006 Georg Schreyogg und Peter Conrad 
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Manfred Moldaschl 

Moderne Fahigkelfemystik und ane Alternative 

Absorptive Capacity; Competence Based View; Ressourcen und Gebrauch; Kompetenz 
und Performanz; Institutionelle Reflexivitat 

Zusammenfassung 

Theorien des strategischen Managements und der Unternehmung scheinen dabei zu 
sein, im Uberschwang des Paradigmenwechsels von der Aussen- zur Innenperspek-
tive, von der Markt- zur Kompetenzorientierung, jedes betriebliche Arrangement als 
„Fahigkeit'' zu interpretieren. Man lotet dabei offenbar mit Begeisterung jene Sack-
gassen aus, in die Jahrzehnte zuvor die Psychologie geraten war. Ich mochte in diesem 
Beitrag auf einige der damit verbundenen Probleme ressourcen-, fahigkeits- oder wis-
sensorientierter Ansatze der Managementforschung hinweisen. Das Ziel ist es, die 
ressourcenzentrierte und die regelorientierte Perspektive auf die Unternehmung als 
komplementare Sichten auf einen Gegenstand zu portratieren, mit denen man eher 
spielen, als sie gegeneinander ausspielen sollte. Dafiir schlage ich zunachst einige 
Unterscheidungen vor, mit denen sich das viel beklagte „terminologische Wirrwarr'' 
von Kompetenzbegriffen etwas entwirren lasst. Diesen Uberlegungen, die im Rahmen 
des ressourcenorientierten Paradigmas bleiben, stelle ich anschliefiend eine „regel­
orientierte" Alternative gegeniiber, mit der sich betriebliche „Veranderungsfahigkeit'' 
ohne Rekurs auf Fahigkeits-, Kompetenz- oder Vermogensbegriffe analysieren lasst. i 

Managementforschung 16 (2006), hrsg. von G. Schreyogg und P. Conrad 
Gabler Verlag • Wiesbaden, S. 1-36 



Manfred Moldaschl 

Abstract 

The paradigmatic change from a market-oriented to a resource-centered view in the 
strategic management discourse and the theory of the firm tends to imply that each 
organizational arrangement is conceptualized as an „ ability", particularly as an ability 
to cope with the future („change-ability"). Dead ends, into which the „ability ap­
proach" in psychology ran decades ago, seem to be plumbed with enthusiasm again 
here. I will discuss some of the problems associated with current resource-, capability-
or competence-approaches in management research in the first part of the paper. 
Drawing a distinction between resource-oriented and rule-centered approaches, I 
portray them as complementary views which should be used more in a contrasting 
than in a competing manner. In the second part, I suggest some conceptual distinctions 
that could help to reduce the much-lamented „terminological confusion" within the 
capability-paradigm. In the third part I will contrast this paradigm with a „rule-
centered" alternative, which allows us to analyze and to measure the „inclination" of 
organizations to adapt and innovate without any reference to capability-terms. 

InhaltsUbersicht 

1 Uber die Fahigkeit, in Zukunft alles richtig zu machen 

2 Arbeit am Ressourcenansatz 
2.1 Ressourcen und Kompetenzen 
2.2 Kompetenz und Performanz 
2.3 Regeln und Ressourcen 

3 Institutionelle Reflexivitat - eine Alternative zur Ressourcenperspektive 
3.1 Institutionalisierung von Reflexivitat als Kern der Modernisierung 
3.2 Analyse institutioneller Reflexivitat 

3.2.1 Funktionsweisen institutioneller Reflexivitat 
3.2.2 Qualitative Bewertung institutioneller Reflexivitat 
3.2.3 Kontextualisierung institutioneller Reflexivitat 

4 Fazit 



Innovationsfdhigkeit, Zukunftsfdhiskeit, Dynamic Capabilities 

1 iJber die Fahlgkeit, in Zukunft alles 
richtig zu machen 

Wenn jemand einen Pudding kocht und dieser Pudding auch gelingt: schreiben wir 
dieser Person dann ein Puddingkochuermo^^n zu? Oder betrachten wir den Pudding, 
weniger konkretistisch, als Ergebnis eines allgemeinen Kochvermogens, oder noch 
allgemeiner, einer nutritiven Haushaltskompetenz? Und was ware, wenn die Person nur 
nach Rezept gekocht hat, also nach Anweisung und ohne eigenes Verstandnis des 
Vorgangs: Miissten wir ihr dann wenigstens eine allgemeine oder spezifische Lese-
und Ausfuhrungsfdhigkeit zubilligen? Oder kamen wir womoglich ganz ohne Kompe-
tenzzuschreibungen aus, indem wir die vorliegenden Kiichenressourcen (Pudding-
pulver, Topf, Herd, Kochanweisung) katalogisieren und daraus das Potenzial der 
Puddingproduktion ableiten? 

Wer bei diesen Fragen an aktuelle Grundprobleme organisationaler Lerntheorien und 
ressourcenorientierter Unternehmenstheorie denkt, liegt richtig. Die Hinwendung der 
Managementforschung zu organisationalen Fahigkeiten, Kompetenzen und selbst 
geschaffenen Ressourcen seit den spaten 1980er Jahren ist eine aus theoretischer Sicht 
langst fallige und begriifienswerte Entwicklung. Die ressourcen- und kompetenzorien-
tierten Ansatze fiillen Leerstellen neoklassischer Markttheorien und strategischer Ma-
nagementtheorien, welche Performance-Unterschiede zwischen Unternehmen einer 
Branche nur auf eine optimale Anpassung der Unternehmensstrategie an die Umwelt 
zuriickfiihren konnen. Deren Aufienperspektive setzen sie eine Innenperspektive ent-
gegen, und deren ahistorischem Denken eine evolutionare (NelsonAVinter 1982) bzw. 
lerntheoretische (z.B. Teece et al. 2002; Wilkens et al. 2004). In ihr gelten (Kern-) 
Kompetenzen von Unternehmen als langfristig gewachsene Biindel von Ressourcen 
und Fahigkeiten (vgl. Nelson/Winter 1982; Dierickx/Cool 1989), die ihrerseits wieder 
die Marktverhaltnisse verandern.2 Die RBVs bezahlen das allerdings mit neuen Leer­
stellen und Schwachen. Einige werde ich nachfolgend umreifien, um im Anschluss 
(Abschnitt 2) Moglichkeiten anzudeuten, wie man sie iiberwinden oder wenigstens 
mildern konnte - im paradigmatischen Rahmen dieser Ansatze. In Abschnitt 3 werde 
ich diesen Rahmen verlassen und einen altemativen Zugang skizzieren. 

Die auffalligste und eingangs karikierte Schwache ist die zirkulare Argumentation. Der 
Erfolg von Unternehmen (oder Personen oder Nationen), oder einfach jede ihrer Leis-
tungen bzw. Fehlleistungen, wird auf eine oder mehrere Fahigkeiten zuriickgefiihrt. 
Als zirkular bezeichnen wir gewohnlich Annahmen, die das, was sie priifen wollen, 
bereits als Pramisse setzen. Die Basispramisse der ressourcen- und kompetenzorien-
tierten Ansatze des strategischen Managements, die sich seit den 1990er Jahren in der 
Managementforschung verbreiten, lautet: Unterschiedlicher Unternehmenserfolg ist 
auf unterschiedliche Ressourcenausstattung oder -verwendung zuriickzuftihren. Die 
Forschungsdesigns dieser bislang empirieschwachen Ansatze sind jedoch selten so 



Manfred Moldaschl 

angelegt, dass die Annahme falsifiziert werden kann. Denn dazu miisste der Fahig-
keitsbegriff prazise definiert und operationalisiert sein. Doch das trifft meist nur auf 
die Performanceaspekte zu, deren Differenzen man dann lediglich via Kompetenz-
zuschreibung interpretiert. Welche Ressourcen und (oder?) Kompetenzen aber iiber-
legen sind, zeigt sich erst ex post an den erzielten Renten (vgl. Priem/Butler 2001; 
Foss/Knudsen 2003). 

Den Tautologievorwurf, den man der Neoklassik macht, kann man insofern auch den 
RBVs weiterreichen. Mit ihrem Fahigkeitsbegriff verhalt es sich ahnlich wie mit deren 
Nutzenbegriff: 1st er nur umfassend genug angelegt, kann jedes beobachtbare Handeln 
bzw. Handlungsergebnis damit „erklart" werden. So sehen wir uns einer Flut allge-
meiner Kompetenz-, Fahigkeits- und Vermogensbegriffe gegeniiber. Der einstigen 
Metakategorie „Wettbewerbsfahigkeit" erwachst quasi stiindlich neue semantische 
Konkurrenz: „Innovationsfahigkeit", „Evolutionsfahigkeit"3 oder „Zukunftsfahigkeit", 
„Kooperations-" und „Netzwerkfahigkeit", „Absorptive Capacity" (CohenA-evinthal 
1990), „Dynamic Capabilities" (Teece et al. 1997), „Strategic Change Capabilities" (Pet-
tigrewAVhipp 1993, von manchen zur ChangeAbility verdichtet), „Architectural 
Capability" (Henderson/Clark 1990),4 und so fort. 

Was ist mit einem Untemehmen, das mit seinem innovativen Produkt gescheitert ist, 
wie es vielen Biotech-Unternehmen erging? Hatte es eben doch keine ausreichende 
Innovationsfahigkeit? Oder fehlte es an der ,Vermarktungsfahigkeit' (Marketing-
Kompetenz)? Warum spricht man dann eigentlich nicht von ,Scheiternsfahigkeit75 
Oder lag es gar nicht an internen Befahigungen, sondem an extemen Bedingungen 
(Gesetzgebung, Verdrangung durch Konkurrenten mit grofierer Marktmacht, etc.)? 
Hat ein Untemehmen, das zufriedene Mitarbeiter hat, ,Zufriedenheitskompetenz' bzw. 
,Befriedigungsvermogen', oder hat es vielleicht nur anspruchslose Mitarbeiter?^ 
Wiirde es Sinn ergeben, angesichts massiv zunehmender Riickrufaktionen deutscher 
Autohersteller von abnehmender ,Qualitatsfahigkeit' zu sprechen? Oder sind die Ent-
wicklungszeiten zu kurz, bei zugleich steigender interaktiver Komplexitat der Pro-
dukte? Oder ist das ,oder' in alien Fallen unangebracht, weil man mit „Fahigkeit" 
immer die Kompetenz zum Beherrschen der jeweiligen Zusammenhange meint? Wenn 
ja, dann konnte man solche Kompetenzbegriffe getrost all den anderen buzzwords 
hinterher auf den Wortmiill werfen: Bedingungen und Kompetenzen waren eins. 
„Wenn alles Wissen ist, ist Wissen am Ende nichts", hatten Schreyogg und Geiger 
(2003) zur voUigen Entgrenzung des Wissensbegriffs angemerkt. Das gilt auch fiir die 
aktuelle Mode: Alles ist Kompetenz. 

Ein Denken, das jeder beobachtbaren Leistung ein spezifisches „Vermogen" unterstellt, 

wurde schon im 19. Jahrhundert als „Verm6genspsychologie" kritisiert, z.B. von J.F. 

Herbart.7 Auch Winfried Hacker (1998), der nach meiner Erinnerung das „Pudding-

kochvermogen" ins Spiel brachte, kritisiert in seiner AUgemeinen Arbeitspsychologie 

diese Pseudoerklarung: 
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,Jeder ... Tatigkeit wird im formalen Riickgriff eine sie „bedingende'' psychische Funktion 
oder ein ,Vermogen' kurzerhand zugedacht: ,Durchsetzungskraft', ,Abstraktionsvermo-
gen', ,Willenskraft'. Auch mit dem verharmlosenden Substantiv ,,-fahigkeit' sind derartige 
Regresse verbreitet: ,Durchsetzungsfahigkeit', ,Abstraktionsfahigkeit', ,Umstellungsfahig-
keif. SchlieiSlich werden auch ohne ,-krafte', ,-vermogen'", [...] Ergebnisse dieser 
problematischen Schliisse angeboten: ,Belastbarkeif, ,Handgeschicklichkeif, ,Willens-
bestandigkeif" (Hacker 1998, S. 75). 

Hackers Kritik weist aber auch zuriick auf ein grundlegendes Problem der von ihm 
vertretenen psychologischen Handlungstheorie: Sie focussiert primar auf den Prozess 
der Handlungsregulation, weniger auf die Regulationsgrundlagen. Gleichwohl kommt 
auch sie nicht ohne Begriffe fiir psychische Resultate des Handelns aus, fiir iiberdau-
emde Sedimente gelungener Regulation, also: Wissen und Konnen.8 Durch die ge-
samte Psychologie zieht sich der Streit zwischen Prozess- und Substanzmodellen, 
Regulations- und Kompetenzperspektive. Er ist bis heute unentschieden. Die Arbeiten 
Volperts (2003) kann man als Versuch lesen, sie als komplementare Perspektiven zu 
betrachten, die offenbar nicht gleichzeitig (von einem Ansatz) voU zur Entfaltung 
gebracht werden kdnnen. Zu erkennen, dass wir nicht alles zugleich beachten und 
erklaren konnen, fiihrt letztlich zur Anerkennung von Theoriepluralismus. 

Fiir die Managementforschung scheint mir eine ahnliche Sichtweise bedenkenswert. 
Hier konkurrieren die Ressourcenansatze als eher substanzorientierte mit den regel-
orientierten (wie der Neuen Institutionenokonomik). Es differenzieren sich aber auch 
die Ressourcenansatze selbst in eine Structural School (die anfangliche Resource Based 
View, RBV) und eine Process School (die spatere Competence Based View, CBV, vgl. 
dazu Moldaschl/Fischer 2004).9 Letztere leitet Wettbewerbsvorteile nicht mecha-
nistisch aus der Verfiigung iiber Ressourcen ab, sondem vielmehr aus der Fdhigkeit, 
diese sinnvoll zu nutzen. Eine entscheidende Einsicht, welche freilich nur Ernst macht 
mit einer Unterscheidung von Ressourcen und Gebrauch, die bereits bei der „Ahnin" der 
Ressourcenansatze, Edith Penrose, angelegt war. 

„It is never resources themselves that are the 'inputs' in the production process, but only the 
services that the resources can render. (...) The important distinction between resources and 
services is not their relative durability; rather it lies in the fact that the resources consist of a 
bundle of potential services and can, for the most part, be defined independently of their 
use, while services cannot be so defined" (Penrose 1959/1980, S. 25). 

Ich zitiere diese bekannte Stelle hier nochmals, well sie von zentraler Bedeutung ist fiir 
alle weiteren Argumente - fiir die kritischen ebenso wie fiir die zu einem Alterna-
tivkonzept (Abschnitt 3). Mit eingeleitet haben die Phase der Fahigkeits- und Kompe-
tenzorientierung Prahalad und Hamel (1990) mit ihrem Beitrag The Core Competence of 

the Corporation. Sie verbinden darin die statische RBV mit lerntheoretischen Argu-
menten und dem Versuch, uberhaupt erst die Schaffung neuer Kompetenzen zu er­
klaren. Ihr Begriff der Kernkompetenz, der auch aus der AUtagssprache der Wirtschaft 
nicht mehr wegzudenken ist, bezeichnet jene capabilities, die fiir das Uberleben eines 
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Untemehmens mafigeblich sind, insbesondere technologisches und Geschaftsprozess-
wissen. Was aber zum „Kern" gehort oder gehoren soUte, ergibt sich erst aus dem 
Vergleich zum Wettbewerb. Diese Annahme ist bedeutsam, well sie erstens einschliefit, 
die betreffenden Kompetenzen seien unterschiedlich, und zweitens, es konne sich 
andern, was iiberlebensnotwendig ist. Leonard-Barton (1992) hat darauf hingewiesen, 
dass sich besonders die erfolgreichen Praktiken (core competencies) leicht in „core 
rigidities" verwandeln, in Gewissheiten und Routinen, die aufzugeben aufierst schwer 
fallt.io 

Ahnliches wie Kemkompetenzen hatten Peters und Waterman (1982) mit ihrem Kon-
zept der business excellence im Sinn: eine spezifische Kombination von „Erfolgsfakto-
ren". Denkt man an den kiimmerlichen Rest ihrer Liste „exzellenter Untemehmen" 
zehn Jahre spater (vgl. Pascale 1991, S. 18 f.), so wird die Bedeutung dieser Einschran-
kung offenkundig. Das Problem, dass man nicht wissen kann, welche Kemkompe­
tenzen in Zukunft gefragt sein werden, wird von vielen Autoren aufgegriffen und mit 
Konzepten beantwortet (z.B. von PettigrewAVhipp 1993 mit dem der strategic change 
capabilities). Im Rahmen des CBV wurden Teece et al. (1997) aktiv mit ihrem Konzept 
der dynamic capabilities, das nach verbreiteter Ansicht den nachsten Schritt in der Ent-
wicklung dieser Ansatze einleitete. Sie bestimmen diese Wandlungsfdhigkeit als „the 
firm's ability to integrate, build, and reconfigure internal and external competencies to 
address rapidly changing environments" (ebd., S. 516). 

Mit anderen Worten: als relevant gelten nun nicht mehr spezifische Kompetenzen, die 
ohnehin schnell veralten, sondem eine Art Metakompetenz, eine Fahigkeit, kompetent 
zu sein oder zu bleiben, d.h. sich zu wandeln.n Also eine Universalfahigkeit, oder Fa­
higkeit zur Entwicklung von Universalfahigkeiten (,Kompetenzfahigkeit', ,Fahigkeits-
kompetenz'?). Gebrauchlichere Begriffe sind „Lernfahigkeit" „Orientierungsfahigkeit" 
„Problemlosefahigkeit". Das ist verbreitet und hort sich plausibel an. Andern sich die 
Marktbedingungen immer schneller, muss man wie beim Autofahren immer weiter 
vorausblicken. Aus diesem Grund sollen auch auf der Ebene individueller Kompe­
tenzen Beruflichkeit und Professionalitat abgelost werden durch eine allgemeine 
Fahigkeit, sich zu verandern und lebenslang zu lernen (employability). Uberspitzt hiefie 
das: Man muss nichts mehr wissen und konnen, sondem nur noch wissen, wo man 
Wissen findet und wie man lemt.i2 Das ist absurd. Und doch scheint es ihn schon zu 
geben, den modemen Experten, z.B. auf der Autobahn den (post-)modemen LKW-
Fahrer, der gar nicht mehr fahren konnen, sondem nur noch wissen muss, wie man es 
lemt. 

Mit diesem neuen Schritt in der Entwicklung der ressourcen- und kompetenzorien-
tierten „Views" haben wir nun nicht mehr das Problem des von Hacker kritisierten 
Konkretismus, sondem sein Gegenteil, die Gefahr eines inhaltsleeren Generalismus. Was 
halt uns davon ab, gleich eine Perfect Ability anzunehmen: einer Fahigkeit, in Zukunft 

alles richtig zu machenl Sicher wird sich jemand finden, der sich das rechtlich schiitzen 
lasst und vermarktet. 
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Ein drittes Problem der Debatte ist der vielfach nur metaphorische Gebrauch des Kompe-
tenzbegriffs. Das lasst sich verdeutlichen anhand eines Konzepts, welches oft als ge-
eignete Operationalisierung von Metakompetenz genannt wird: das der absorptive 
capacity von Cohen und Levinthal (1990). Sie definieren die Aufnahmefahigkeit eines 
Unternehmens als „... the ability of a firm to recognize the value of new, external in­
formation, assimilate it, and apply it to commercial ends . . / ' (ebd., S. 129). Das konkre-
tisiert und verengt zugleich die „Veredelungsperspektive'' der RBV, wonach Unter-
nehmen durch Aneignung, Anverwandlung und geschickte Anwendung externer 
Ressourcen eigene Ressourcen schaffen (bei Cohen/Levinthal praktisch nur ,Wissen'). 
Und wie messen sie betriebliche Aufnahmefahigkeit? Uber die FuE-Ausgaben! Je ho-
her der Anteil an FuE-Ausgaben, so die Annahme, desto hoher die absorptive capacity. 
Niemand wird bezweifeln, dass dieser Teil der Investitionen etwas iiber die Chancen 
des Betriebs in der Zukunft aussagt. OECD und EU-Kommission verwenden den-
selben Indikator fiir Regionen und Nationen.i3 Aber wozu braucht man hier einen 
Fahigkeitsbegriff ? Nach dieser Logik miissten Betriebe mit hohen Personalkosten hohe 
,Personalfahigkeit' haben bzw. ,Human Resources Capability', und solche mit hohen 
Lagerkosten ,Lagerfahigkeif. Sinn wiirde das schon eher ergeben, wenn wir einem 
Unternehmen mit iiber durchschnittlichen An waits- und Gerichtskosten , defensive 
capacity' oder,aggressive capacity' (oder ,attornability'?) zuschrieben. 

Der bei Cohen und Levinthal nur angedeutete Wissensfocus hat mittlerweile Ober-
hand gewonnen, als „Knowledge-based View" (KBV, z.B. Grant 1996). Fried (2005, S. 
163) spricht daher schon von einer dritten Phase in der Entwicklung der ressourcen-
orientierten Ansatze, der „Phase der Wissensorientierung".i4 „Unternehmen sind 
nicht langer ein Biindel von Ressourcen und Fahigkeiten, sondern ein „body of 
knowledge" (MuUer-Stewens/Lechner 2001, S. 282) oder ein „distributed knowledge 
system" (Tsoukas/Mylonopoulos 2004). Ob das ein Fortschritt ist? Zumindest konnte 
es eine Alternative zur Fahigkeitsmystik eroffnen, soweit nicht nach einem Allver-
mogen zur Aneignung von Wissen gesucht wird, sondern nach der jeweiligen Be-
sonderheit konkreter, gewachsener betrieblicher Wissenssysteme. Und soweit das 
Wissen nicht nur in den Kopfen gesucht wird, sondern auch in Praktiken und Routi-
nen (vgl. Spender 1994)15 sowie in Vergegenstandlichungen des Wissens (Engestrom 
2005). Genau hier aber stofien wir auf konzeptionelle Inkonsistenz als ein viertes Problem 
der ressourcen- und/oder kompetenzorientierten Ansatze. Was Ressourcen sind und 
was Kompetenzen, wann Routinen Kompetenzen sind und warm Restriktionen, dafiir 
mangelt es nicht nur an brauchbaren Abgrenzungen (vgl. Abschnitt 2.1); es fehlt sogar 
am Bewusstsein dafiir, dass hier ein konzeptionelles Problem liegen konnte. 
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Arbeit am Ressourcenansatz 

Wir haben die Texte der RBV und CBV wieder und wieder gelesen, ohne eine konsis-
tente oder wenigstens einmal klare Unterscheidung von Ressourcen und Kompetenzen 
zu finden. Wenn aber aus Ressourcen ,an sich' nichts folgt, man aus ihrem Besitz schon 
gar keinen Erfolg „ableiten" kann (wie es der „Erfolgsfaktorenforschung" beliebt, vgl. 
Moldaschl 2005a), so konnte man hier schon ein Scheitem der Ressourcenansatze 
ausmachen. Wo, wenn nicht in der Abgrenzung der Kompetenzen von Ressourcen, 
soUte sich sonst die von Penrose adressierte Differenz von Ressourcen und Gebrauch 
festmachen? Aber von der Ressource Penrose wird ohnehin meist nur beglaubigend, 
selten konzeptionell Gebrauch gemacht. 

Die moglichen Beitrage der ressourcenorientierten Ansatze zum Verstandnis der 
Selbstbehauptung von Untemehmen sowie der Innovation in ihnen werden durch 
solche Unklarheiten ganz wesentlich beschrankt. Wenn man aber in den ressourcen­
orientierten Ansatzen eine Alternative zum verbreiteten Kompetenzgeschwafel sieht, 
und auch zu schwach operationalisierten Ansatzen wie dem der absorptive capacity, 
dann soUte man emsthaft Arbeit in die Begriffe und Unterscheidungen investieren. 
Dies mochte ich in den folgenden drei Abschnitten (2.1. bis 2.3) tun, in denen ich drei 
Basisunterscheidungen umreilSe, an deren Prazisierung weiter zu arbeiten ware. Im 
Anschluss daran (Abschnitt 3) verlasse ich die Ressourcenperspektive, um mich 
wieder der Regelperspektive zuzuwenden. Abschnitt 2.3 iiber Regeln und Ressourcen 
bereitet den Ubergang vor. 

2.1 Ressourcen und Kompetenzen 

Die aus unserer Sicht zentrale und heuristisch fruchtbare Unterscheidung von Res­
sourcen und Gebrauch bei Penrose (vgl. dazu Ortmann 2003a) wird in der Mehrheit 
der Beitrage zu RBV und CBV leider nicht fruchtbar gemacht. Zum einen gelten Wis-
sen, Fahigkeiten und Fertigkeiten (skills) als zentrale Ressourcen, zum anderen als 
Kompetenzen, diese Ressourcen zu kombinieren und effizient zu nutzen. Die Be-
griffsverwendung ist voUig beliebig. „Owing to the complex and idios3mcratic nature 
of knowledge ... strategy development based on the company's valuable knowledge is 
likely to lead to sustainable competitive advantage" (Venzin et al. 1998, S. 30 f., als 
typisches Beispiel). Robert Grant (1991, S. 120), der neben finanziellen physische, hu­
mane, technische und organisationale Ressourcen sowie Reputation unterscheidet, 
erklart die Verkniipfung und Koordination mehrerer Ressourcen zu organisationalen 
Fahigkeiten. Sie betrachtet er als erlernte Muster der Koordination zwischen Menschen 
sowie zwischen Menschen und ,anderen Ressourcen': „A capability is, in essence, a 
routine, or a number of interacting routines" (ebd., S. 122; mehr dazu bei Fried 2005, 
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S. 156 ff.). Teece et al. (1997, S. 516) unterscheiden zudem noch Ressourcen von 
Produktionsfaktoren. Letztere werden als Input bezeichnet, der auf Faktormarkten 
kauflich ist. Ressourcen dagegen seien firmenspezifische, also veredelte Vermogen (z.B. 
Produktionserfahrungen), die in kollektiven Lernprozessen im Untemehmen ent-
stehen. Also: die Routinen sind tief eingewurzelte, implizite Arrangements von Wissen 
und Konnen: durch Konkurrenten kaum imitierbare Ressourcen. Ein Teil von ihnen 
(die nicht-physischen Ressourcen) sind aber die „Kompetenzen''. 

Fiir diesen Wirrwarr habe ich eine Erklarung, die auf die theoretische Konstruktion 
des ganzen Ansatzes zuriickgeht. Die Fahigkeiten des Managements, die verschiedenen 
Ressourcen eines Unternehmens zu biindeln, werden als wahre Quelle eines strate-
gischen Vorteils bestimmter Unternehmen betrachtet. Das wird aber nicht gesagt, bzw. 
kann nicht gesagt werden, weil der Management-Apriorismus der betreffenden Autoren 
ihnen die Einsicht verstellt, dass das eine von verschiedenen moglichen Perspektiven 
ist. Wenn von Wissen, Konnen und Kompetenzen als Ressourcen die Rede ist, dann 
sind nur diejenigen der Beschaftigten gemeint (oder gleich diese selbst, als human 
resources), also die Verfiigungsmasse der eigentlichen strategischen Akteure. Strate-
gische Kompetenzen zur Konfiguration und Ausbeutung verfiigbarer Ressourcen hat 
dagegen nur das Management. Mit anderen Worten: Ressourcen sind die Beschaf­
tigten und andere Gegebenheiten, derer sich das Management bedient, und Kompe­
tenzen (im Sinne von Teece et al.) sind das, was das Management dazu hat, braucht 
oder entwickelt. 

Das Problem der unklaren Abgrenzung von Ressourcen und Kompetenzen erweist 
sich so als unmittelbare Folge einer theoretischen Ausgangsbedingung, welche die 
Ressourcenansatze gegeniiber der Neuen Institutionenokonomik schwach aussehen 
lasst: Sie haben kein explizites Akteurskonzept; ihre Sicht des Unternehmens ist mo-
nadisch, apolitisch (vgl. dazu Moldaschl/Fischer 2004, S. 129 f.). Wissenssoziologisch 
betrachtet ist die unreflektierte (implizite) Bindung an eine bestimmte Akteursper-
spektive das Lock-in der Disziplin „Strategisches Management". Das wirft fiir Auto­
ren, die sich soziologisch-institutionalistischer und/oder mikropolitischer Theorien 
bedienen, die Frage auf, unter welchen Voraussetzungen sie sich welche Telle des 
ressourcenorientierten Forschungsprogramms liberhaupt „anverwandeln" bzw. kom-
mensurabel machen konnen. Umgekehrt konnen sie diese Denkwelt bereichern, derm 
ein Akteurskonzept liefert die Losung des Abgrenzungsproblems von Ressourcen und 
Kompetenzen, das fiir RBV-CBV-KBV-Autoren entweder keines ist oder nicht losbar 
scheint. }Nas Ressource ist und was Gebrauch, das ergibt sich erst aus einer Akteursperspek-
tive. Wir bestimmen Ressourcen aus diesem Grund relational, als Verhaltnisbegriff; 

„Was zur Ressource wird, ist grundsatzlich nicht erfassbar in noch so voUstandigkeitshei-
schenden Listen oder noch so kontextfreien Formulierungen. Es hangt allein davon ab, ob 
ein materielles oder immaterielles Gut in einem individuellen oder institutionellen Han-
deln zweckgebundene Verwendung findet" (Moldaschl 2005b, S. 44). 
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Die Unterscheidung ist also beobachterabhangig. Aus der Sicht einer Fiihrungskraft sind 
beispielsweise soziale Bindungen zwischen den Arbeitskraften einer Gruppe und ihre 
koUektive Kompetenz dann Ressourcen, wenn sie hoffen kann, sie sich zunutze zu ma-
chen. Seine eigene Kompetenz besteht darin, die Arbeits-, Kooperations- und Leis-
tungsbedingungen so zu arrangieren (zu gebrauchen), dass er eine optimale „Ressour-
cennutzung" erzielt. Diese seine Kompetenz mag von der Muttergesellschaft seines 
Unternehmens als Ressource gesehen werden. Die Arbeitskrafte wiederum konnen 
ihre Ressourcen ganz im eigenen Interesse nutzen; etwa, wenn sie die Leistungsbedin-
gungen als unfair empfinden und sich wechselseitig gegen den Zugriff des Manage­
ments solidarisieren (Gebrauch von Sozialkapital). Damit wird die begehrte Ressource 
aus der Sicht unseres Managers zur Restriktion. 

2.2 Kompetenz und Performanz 

Die Differenz von Ressourcen und Gebrauch darf man allerdings nicht allein an der 
Unterscheidung von Kompetenzen von Ressourcen festmachen. Jeder von uns nutzt 
seine Kompetenzen mal besser und mal weniger gut. Auch das „innovationsfahigste" 
Unternehmen trifft Fehlentscheidungen, z.B. beim Einstieg in neue Geschaftsfelder, 
und ist deshalb nicht gleich innovationsunfahig. Umgekehrt findet ein blindes Huhn 
auch mal ein Kom, obwohl ihm die „Sehfahigkeit" fehlt. Zudem hangt es selten von 
uns alleine ab, ob und wie gut Handlungen gelingen oder Strategien „aufgehen". Ich 
schlage daher vor, die aus der Linguistik stammende Unterscheidung von Kompetenz 
und Performanz aufzugreifen, um diese Differenz zu benennen.16 Kompetenz ist dann 
das angelegte Vermogen, und Performanz das, was der individuelle oder institutionelle 
Akteur unter gegebenen (wechselnden) Bedingungen daraus macht. Der Begriff hat 
dabei eine doppelte Bedeutung von Prozess und Ergebnis. Performanz als Prozess ist 
der Akt der Ausfiihrung, die konkrete Aktualisierung des Vermogens. Performanz als 
Ergebnis beschreibt die Doppelbilanz von unmittelbarem Handlungsergebnis (Leis-
tung) und Riickwirkung auf die Handlungskompetenz (Leistungsfahigkeit). 

Nehmen wir als unmetaphorisches Beispiel fiir die Aktualisierung von Vermogen 
einen Hauskaufer. Der informiert sich iiber das Preisniveau der Region und iiber den 
Zustand der Objekte (Performanz als Prozess). Fiir Letzteres hat er aber wenig Zeit, 
weil er beruflich stark eingebunden ist; er macht also unter den situativen Restrik-
tionen von seinem Urteilsvermogen nur beschrankten Gebrauch. Im Ergebnis kauft er 
eines der besichtigten Objekte und stellt danach erhebliche Mangel fest. Seine finan-
ziellen Ressourcen hat er damit wenig effizient eingesetzt; faktisch hat er sie ver-
mindert (Performanz als Resultat 1). Zugleich ist er aus Schaden kliiger geworden, hat 
gelemt, wo er andere Prioritaten setzen und bei Objekten hinschauen muss. Vielleicht 
kann er sich damit trosten, dass seine Performanz der Entwicklung seiner Kompetenz 
eher dienlich war (Resultat 2). 

10 
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Warum man dergleichen iiberhaupt im Ressourcendiskurs ansprechen muss, ist 
merkwiirdig genug. Schliefilich ist man es in diesem iiberwiegend okonomischen 
Diskurs gewohnt, in dieser Unterscheidung zu denken, soweit es um finanzielle Ver-
mogenswerte geht. Heifit doch die Differenz zwischen Ressource und Gebrauch hier 
„Rendite" oder „Rente". Aber es war bislang eben uniiblich, diese Denkweise jenseits 
aller Metaphorik konkret auf immaterielle Ressourcen zu iibertragen und etwa zu 
fragen, welche „Bilanz'' eine Personaleinsatzstrategie hat bezogen auf das „commit­
ment" der Mitarbeiter (Sozialkapital). Oder welche Folgen die Objektivierung von 
Erfahrungswissen durch Wissensmanagement fiir die Bereitschaft der Beschaftigten 
hat, kiinftig Wissen zu teilen (Humankapitalbilanz). 

Ob ein Unternehmen seine Ressourcen effizient einsetzt, und ob es effektiv ist bei der 
Generierung von Ressourcen, das messen auch potenzialorientierte Ansatze meist nur 
indirekt, liber das Konzept der monetaren Renten bzw. der sustained supra-normal pro­
fits. Dieser Mafistab ist zwar fiir die Existenz von Unternehmen im Kapitalismus von 
unbestrittener Bedeutung. Doch er ist erstens ein sehr hoch aggregierter Mafistab, der 
dem Unternehmen wie dem Forscher wenig Aufschluss dariiber gibt, worauf sein 
competitive advantage im Besonderen beruht. Oder besser: beruhte, denn es handelt 
sich zweitens nur um einen Mal^stab ex post, der wenig iiber die Passung („fit") und 
(An-)Passungsfahigkeit der Unternehmung gegeniiber kiinftigen Anforderungen aus-
sagt. Drittens sagt er ohnehin nur etwas iiber die Performance gewinnorientierter Orga-
nisationen, die den kleineren Teil gesellschaftlicher Organisationen ausmachen. Wa­
rum sollten Ressourcentheorien darauf verzichten, auch fiir die Mehrheit der Nonpro-
fit-Organisationen Erklarungen und Empfehlungen anzubieten. Die Institutionenoko-
nomik als regelorientierte Perspektive beispielsweise macht diese Einschrankung nicht. 

Mit Methoden wie der Balanced Scorecard oder der Wissensbilanz wird nunmehr im 
strategischen Controlling versucht, intangible assets messbar(er) zu machen, um sie 
bewusster zu managen (vgl. als Uberblicke Neely 2002; Becker 2003; Hinterhuber, 
Matzler 2005; Moldaschl 2006). Wir schlagen ein Vorgehen in vier Schritten vor, welche 
den Blick zugleich auf das ganze Spektrum betrieblich genutzter immaterieller 
Ressourcen erweitern. 

(1) Im ersten Schritt werden Ressourcen oder „ capabilities" direkt gemessen bzw. be-
wertet, wie Vertreter der CBV und der KBV das beim Wissen und bei capabilities ver-
suchen. 

(2) Im zweiten Schritt werden Nutzungsweisen der Ressourcen erfasst, 

(3) um im dritten Schritt wiederum die Veranderungen einzelner Ressourcen zu bilan-
zieren. Das Ergebnis karm dabei drei Werte annehmen: die im Handeln gebrauchten 
Ressourcen werden entweder erhalten (reproduziert, regeneriert), erweitert (generiert) 
oder vernutzt. Damit lasst sich die interne Nachhaltigkeit betrieblicher Strategien fiir 
einzelne Ressourcenarten beurteilen, nicht nur anhand aggregierter Gewinne und ex 
post. 
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(4) Im letzten Schritt wird dann noch eine Ebenenbetrachtung eingefiihrt, um die posi-
tiven und negativen Externalitaten einzelwirtschaftlichen Handelns zu erfassen (ex-
teme Nachhaltigkeit). Das kann man auf der Ebene von Abteilung und Betrieb oder 
von Betrieb und Untemehmung machen, oder auch bezogen auf ein Untemehmen 
und eine oder mehrere uberbetriebliche Ebenen der Bilanzierung (z.B. Netzwerk, 
Kommune, Region, Nation). Empirische Anwendungen dieser Vorgehensweise wird 
ein demnachst vorliegender Band dokumentieren. 

2.3 Regeln und Ressourcen 

Mit der letzten Unterscheidung will ich nun iiberleiten zum Vorschlag, organisationale 
„Veranderungsfahigkeit" ohne Rekurs auf Fahigkeits-, Kompetenz- oder Vermogens-
begriffe zu fassen (Abschnitt 3). Die Unterscheidung von Regeln und Ressourcen als 
Grundbegriffen fiir soziale und damit auch organisationale ,Struktur' hat Anthony 
Giddens (1988) in seinem Entwurf einer Sozialtheorie stark gemacht. Als zwei Modi 
von ,Struktur' bilden sie dort wiederum die Grundlage fiir die Analyse von Struk-
turation, also der Bezugnahme von Akteuren auf diese Strukturen, in deren Verlauf sie 
sie verfestigen oder verandem. Ich finde diese Unterscheidung auch deshalb niitzlich, 
weil man mit ihr unterschiedliche Aufmerksamkeitsgrade von Theorien fiir den einen 
oder anderen Strukturmodus ausmachen kann. Die Ressourcenansatze richten offen-
kundig ihre ganze Aufmerksamkeit auf Ressourcen (die bei Giddens leider /// defined 
sind, wie Angelsachsen sagen wiirden; die Regeln auch).l7 In anderen Theorien kom-
men Ressourcen praktisch nicht vor, etwa in der Marktprozesstheorie oder der Sys-
temtheorie. Den okonomischen und den soziologischen Neoinstitutionalismus konnte 
man - bei aller Divergenz - beide als typische „Regeltheorien" charakterisieren.i^ Die 
Unterscheidung hilft also als ein Heurismus, beim Interesse fiir das Eine nicht die 
Existenz und Relevanz des Anderen aus dem Blick zu verlieren. 

Institutionalistische Ansatze in den verschiedenen Sozialwissenschaften heben auf 
regelhafte Vergegenstandlichungen und Strukturierungen von Handeln ab. Institutionen 
sind danach vom Handeln abgeloste, mehr oder weniger stabilisierte Ordnungssys-
teme von Deutungen, Handlungen und Beziehungen, handlungsgenerierende Regel-
systeme bzw. generative Grammatiken der Praxis. Der soziologische Institutionenbegriff 
umfasst auf der Makroebene gesamtgesellschaftliche Handlungs-, Beziehungs- und 
Deutungsmuster, die uber Intemalisierung und exteme Sanktionen verankert sind. Der 
okonomische Institutionenbegriff definiert Institution ebenfalls als Regelsysteme, z.B. 
Sanktionsmechanismen. Richter und Furubotn (1996, S. 6 f.) beziehen neben formalen 
auch informelle Regeln ein und definieren damit den Anspruch der ganz neuen Insti-
tutionenokonomik (GNIO, wenn man so will). 

Die Institutionen- und die Ressourcenperspektive sind aus dieser klassifikatorischen 
Sicht komplementar. Das heifit freilich nicht, dass die ihnen zugerechneten Theorien im 
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Sinne von Kuhn (1967) jeweils paradigmatisch kommensurabel waren. Einige Autor-
Innen versuchen beispielsweise, die Schwachen auch jener ressourcenorientierten 
Ansatze, die nicht hauptsachlich im neoklassischen Denken wurzeln wie die Structural 
School, durch Hinzunahme der Institutionenokonomik zu heilen (z.B. Altiparmak 
2001; Foss/Foss 2004). Das scheint mir ebenso inkommensurabel wie eine „Mischung" 
des kulturalistischen Erklarungsprogramms im soziologischen Neoinstitutionalimus 
mit der rationalistischen Variante der RBV. Doch die Annahme der Inkommensurabili-
tat von Paradigmen und die Forderung nach kommensurabler Theoriebildung (ahn-
lich Gersch et al. 2005, S. 14 ff.) teilen viele nicht. 

Nun zeigt sich allerdings bei der Anwendung dieser Begrifflichkeit in vorliegenden 
wie auch in unseren eigenen empirischen Studien ein grofies Problem. Die Unter-
scheidung von Regeln und Ressourcen ist nur in Giddens Buch unproblematisch. Im 
konkreten Fall dagegen lasst sich wiederum nicht kontextunabhangig bestimmen, was 
Regel und was Ressource ist. Das liegt daran, dass jede Regel bzw. jede Institutionali-
sierung von Praktiken und Deutungen Ressourcencharakter haben oder bekommen 
kann. So ist diese Doppeldeutigkeit meist im Spiel, wenn vom Organisationskaptial die 
Rede ist (z.B. Sadowski 1991), von Institutionellem Kapital (Esser 2000, S. 233) oder eben 
von absorptive capacity und dynamic capabilies. Wir erinnern uns: Bei Autoren wie 
Teece et al. (1997) sind die schwer imitierbaren Ressourcen Routinen, tief eingewur-
zelte Arrangements von Wissen und Konnen. 

Das muss theoretische Konsequenzen haben. Im Grunde kann man das, was wir auf 
empirischem Wege einsahen, bereits aus der Strukturationstheorie folgern: Wenn 
„Dualitat von Struktur" (Giddens 1988, S. 77 ff.) grundsatzlich die Ermoglichung und 
Beschrankung von Handeln meint, so gilt das fiir Regeln und Ressourcen gleicher-
mafien. Die neoklassische Okonomik, die in Regeln primar Restriktionen fiir Entschei-
dungen sieht, und die evolutorischen Ressourcentheorien, denen sich der Restriktio-
nencharakter (,core rigidities') ihres Organisationskapitals so leicht entzieht, akzentu-
ieren jeweils nur eine Seite.19 Bei Hayek (1939) erscheint beides als weitgehend 
identisch. Er bezeichnet explizite Regeln und Traditionen (Institutionen) als „soziale 
Werkzeuge" („rules as tools'', Hayek 1939, S. 10), deren Ressourcencharakter im 
Wesentlichen darauf beruht, dass in ihnen Wissen gespeichert ist bzw. in einem 
Prozess kultureller Evolution gespeichert wird (vgl. dazu bes. Vanberg 1994 und 
Kappelhoff 2002). Ich sehe darin dieselbe „Unscharferelation" wie im Falle der Inhalts-
und der Prozesstheorien in der Psychologie (Abschnitt 1). Was ist die Losung? Nun, 
wenn sie beim Ressourcenbegriff relational war, so ist sie in dieser Frage prozedural. 
Man muss 

(a) den Weg angeben, auf dem man dazu kommt, eine Gegebenheit der Praxis als 
Regel oder als Ressource zu klassifizieren, und 

(b) angeben, bezogen auf welchen Praxiskontext und welche Betrachterperspektive sich 
diese Gegebenheit vorrangig als Option oder als Restriktion darstellt. 
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Ein Beispiel: Den Zusammenhalt einer Arbeitsgruppe kann man als Ressource betrach-
ten und deren Bestandsgrofie etwa als „ group cohesion" oder als „ social support" 
messen. Man kann ihn aber auch als Norm bestimmen, in unserem Beispiel als die 
einer wechselseitigen Verpflichtung, fiireinander einzuspringen. Die Normgeltung liefie 
sich wiederum in der Ressourcenperspektive als ein soziales oder organisationales 
Kapital bestimmen (Grad des ,commitments' bzw. der inneren Verpflichtung der 
Gruppen- oder Organisationsmitglieder gegeniiber dieser Norm); oder aber aus der 
Regelperspektive als ein Mafi fiir die Effizienz der Sanktionsregeln im Falle der 
Normverletzung. Wenn wir uns im ersten Schritt fiir eine Interpretation entschieden 
und dies begriindet haben, ist im zweiten zu analysieren, in welchem Kontext und fiir 
welchen Akteur die Gegebenheit (,Reger oder ,Ressource') in welchem Mafi ermog-
lichenden und beschrankenden Charakter entfaltet. Um im Beispiel zu bleiben: Ein 
Management wird Gruppenkohasion als nutzbares Potenzial ansehen, solange es die 
Gruppe nicht prioritar in den Dienst ihrer eigenen Interessen stellt; etwa weil sie die 
Erfahrung macht, die Nutzung dieses Potenzials durch das Management habe fiir sie 
iiberwiegend nachteilige Folgen.20 Was fiir die Gruppe noch immer Potenzial ist (,Res-
source'), prasentiert sich dem Management nun als Restriktion. Das ist das Dumme an 
lebendigen Ressourcen: sie lassen sich durch interessierte Nutzer nicht einfach aus-
graben, lagern und herumschieben wie Erze. 

Institutionelle Reflexivitat - eine 
Alternative zur Ressourcenperspektive 

Die Alternative zum Versuch, Probleme der ressourcenorientierten Modellierung von 
„Innovationsfahigkeit" immanent zu losen, besteht darin, auf Kompetenzbegriffe ganz 
zu verzichten. In diesem Fall sucht man Erklarungen fiir unterschiedliche Anpas-
sungsleistungen von Organisationen in ihren strukturellen Regelungen bzw. institu-
tionellen Arrangements. Ausgehend von der bereits formulierten Armahme, es handle 
sich hier um zwei niitzliche und trotz gewisser Uberschneidungen komplementare 
Sichtweisen, mochte ich mich nun der zweiten, „regelorientierten" zuwenden. 

Die analytische Konzeption, die ich vorstellen werde, kommt ohne Rekurs auf Fahig-
keitsbegriffe aus. Sie setzt an am Basisdilemma der Organisation, an jenem inneren 
Widerspruch, den sie verkorpert: Sie soil Flandeln zweckprogrammieren, indem sie es 
regelt. Dennoch soil sie sich veranderten Bedingungen anpassen konnen. Sie soil die 
Funktion des Ganzen von der Subjektivitat einzelner Mitglieder unabhangig machen, 
indem Verfahrensweisen objektiviert und damit vorhersagbar werden. Dennoch soil 
sie auf Ungeplantes reagieren und „lemen", kreativ und innovativ sein konnen, indem 
sie Subjektivitat nutzt. Weick und Westley (1996, S. 440) beschreiben das als Paradoxie 
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des Organisationslernens: „Organization and learning are essentially antithetical ... to 
learn is to disorganize and increase variety. To organize is to forget and to reduce 
variety.'' Doch weil es sich um ein konstitutives Dilemma handelt, wird es bei weitem 
nicht nur in Theorien organisationalen Lernens und in der Change-Literatur be-
handelt, sondern in praktisch alien sozialwissenschaftlichen Disziplinen (vgl. Ortmann 
2003b). 

Anstofie, die Bearbeitung dieses Dauerproblems liber ein Konzept Institutioneller 
Reflexivitat zu erfassen, gab neben der Auseinandersetzung mit Theorien der Moder-
nisierung, des Organisationslernens und der Selbstorganisation vor allem das rational 
nicht zureichend erklarbare Ausmafi organisationaler „Hysterese", wie es uns in em-
pirischen Begleit- und Beratungsprojekten begegnete. Hier waren es keineswegs nur 
besonders erfolgreiche Praktiken, die sich in unreflektierten Routinen sedimentierten, 
wie Ressourcentheoretiker meinen (z.B. Leonard-Barton 1992). Manche Regel war 
nicht einfach nur inadaquat geworden, sondern schien es seit jeher gewesen: wie etwa 
die Abschottungen der Kommunikation zwischen Werkern und Ingenieuren oder die 
Organisation des Vorschlagswesens. Ferner beobachteten wir „regelma6ig'', dass 
Organisationen enorme finanzielle und zeitliche Ressourcen in die Planung und 
Implementierung von Change-Projekten stecken, wahrend sie kaum Interesse und 
Bereitschaft aufbringen, deren Ergebnisse ernsthaft zu evaluieren. Wenn aber die Re­
flexion iiber Pramissen und Folgen von Strategie systematisch so begrenzt ist, dann 
sind auch die Moglichkeiten institutionellen Lernens vorsichtig einzuschatzen. 

Auf den verbleibenden Seiten mochte ich nun nicht den Versuch machen, Erklarungen 
fiir diese Phanomene anzubieten bzw. die vorliegenden Theorien zu referieren, son­
dern ein „technisches'' Problem behandeln: Wie konnen wir den Grad der Hysterese 
bzw. der Veranderungsbereitschaft empirisch messen und normativ bewerten? Da uns 
weder die metaphorischen Fahigkeitskonzepte noch die vorrangig auf Unternehmens-
oder Innovationskultur zielenden Operationalisierungen von „Veranderungsver-
mogen" befriedigen, richten wir unsere Aufmerksamkeit ganz auf die mehr oder 
weniger beobachtbare Infrastruktur von Organisationen aus. Wie, so die Leitfrage, mit 
welchen Verfahren halten sich Organisationen fiir Revisionen offen? Mit welchen 
Metaregeln machen sie ein „Lock-in'' unwahrscheinlich(er)? 

3.1 Institutionalisierung von Reflexivitat als Kern 
der Modernisierung 

Nach allgegenwartiger Modernisierungsrhetorik werden alle sozialen Arrangements, 
alle organisationalen Strukturen „fliissig" und disponibel, begrlindungspflichtig und 
revidierbar. Sie werden reflexiv im Sinne der Theorie reflexiver Modernisierung (vgl. 
z.B. Beck/Bonfi 2001). Auch die Managementliteratur ist voU davon, wenngleich mit 
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anderen Begriindungen. Wie sehr aber Regeln und Deutungen in der Praxis regel-
mafiig gegen „falsifizierende" Einfliisse und Erkenntnisse aufrechterhalten, hartnackig 
verteidigt oder geradezu immunisiert werden, hat exemplarisch die Analyse wissen-
schaftlicher Praxis ergeben, die doch genuiner Hort der Kritik und Innovation sein 
soUte (vgl. Fleck, Kuhn, Lakatos u.a.). „Einer der wichtigsten blinden Flecken der 
Managementtheorie liegt in der Unterschatzung jener Mechanismen, mit denen sich 
ein Untemehmen davor bewahren kann, die eigenen Probleme zu losen", schrieb Dirk 
Baecker (1996, S. 71) als Vertreter einer regelorientierten Perspektive, der System-
theorie. Ubrigens durchaus nicht ganz im Sinne Luhmanns, dem zufolge Organisa-
tionen auch von ihrer - sagen wir: Ignoranzfahigkeit leben. Sie dient - wie alles in der 
Systemtheorie - der Komplexitatsreduktion. Doch wie gesagt, um diesen und viele 
weitere Versuche, blinde Flecken, Latenz und Tragheit zu erklaren, mit ebenso vielen 
Begriffen (inertia, vgl. Zucker 1977; Rumelt 1995; theories-in-use, Argyris/Schon 1978 
etc.), soil es hier nicht gehen. Wir sind auf der Suche nach einer operationalisierbaren 
Beschreibungsdimension. 

Reflexivitat bietet sich als Kategorie an, da sich mit ihr beides treffend thematisieren 
lasst: die permanente Re-Vision aller Praktiken, und deren Schranken. Wahrend sie 
mit Akzent auf der ersten Bedeutung mittlerweile die gesamte sozialwissenschaftliche 
Organisations- und Managementforschung durchsetzt, wurde sie in der Sozial- und 
Modernisierungstheorie gerade durch ihre Kehrseitigkeit zu einem Schliisselbegriff. 
Hier steht sie zum einen fiir das „Uberhandnehmen der Nebenfolgen" (so bei Ulrich 
Beck, z.B. 1996; Beck/Bonfi 2001),21 das heifit fur den wuchemden Uberhang unbe-
absichtigter Effekte vemunftgesteuerter Wirklichkeitsintervention. Diese aufklarungs-
skeptische, systemische Lesart lenkt den Blick auf die SelhstbezUglichkeit (Rekursivitat) 
sozialer Praktiken, welche die von ihnen ausgehenden Ruckwirkungen auf sich selbst 
nicht unbedingt kognitiv einholen. Reflexivitat als bewusste Kontrolle und erweiterte 
Verarbeitung von Handlungsfolgen ist hingegen eine akteurszentrierte Bedeutung, die 
besonders Anthony Giddens (1995) dem Begriff zuweist. Er betont die Verdrangung 
von Traditionen durch Wissen, insbesondere durch das wissenschaftlich generierte. 
Dessen Diffusion zwinge den „wissensfahigen" (,knowledgeable') Akteur, Entschei-
dungen stets „wissensbasiert" und in Antizipation der Entscheidungen anderer zu 
treffen. Dies wiederum erfordere eine kontinuierliche Beobachtung eigener Strategien 
hinsichtlich ihrer Pramissen und Folgen, ein „reflexive monitoring" nach dem Prinzip 
des „methodischen Zweifels" (Giddens 1993, S. 437). Hier hat Reflexivitat praktisch das 
Erbe des Rationalitatsbegriffs angetreten und lasst gescheiterte Versprechen der Auf-
klarung wieder aufleben. In einer an Elias erinnemden Argumentationsfigur, wonach 
die Kontingenz des modemen Lebens mit ihrer unaufhaltsam wachsenden Zahl der 
Handlungsoptionen individuellen und koUektiven Akteuren (von der Organisation bis 
hin zur „ganzen Modeme") permanente „Begrundungspflicht" auferlege, treffen sich 
die Vertreter beider Semantiken wieder; und im Argument, die Moderne modemisiere 
nunmehr sich selbst. Doch in diesem gemeinsamen Begriff reflexiver Modernisierung 
schlagen letztlich die verschiedenen Lesarten wieder durch. Stellt sie fiir Giddens ,nur' 
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eine „Radikalisierung" der Prinzipien bisheriger Modemisierung dar (rationale Pla-
nung, Wissensgenerierung durch Messung, Begriindungspflicht etc.), so besteht sie fiir 
Beck im Bruch mit ihnen (daher die Rede von der „zweiten Moderne"). 

Weil Reflexivitat als Kategorie umgekehrt proportional zu ihrer Beliebtheit an Kontur 
verliert, und sie zu definieren ohnehin die wenigsten ihrer Nutzer fiir notig halten, 
betone ich diese Differenzen: Reflexivitat als Rekursivitat oder als Reflexion, syste-
mische versus akteurszentrierte Sicht, Steuerungspessimismus versus gemafiigter 
Voluntarismus, Akzent auf Nichtwissen versus Wissen. Will man den Begriff fiir Orga-
nisationsstudien systematischer entfalten, wird er heuristisch nur reich iiber die Unter-
scheidung beider Bedeutungen und ihre Integration in einem Bezugsrahmen, der das 
Spannungsverhaltnis thematisiert. 

Ausgehend von dieser Unterscheidung lasst sich auch die Institutionalisierung von 
Reflexivitat auf zwei Weisen interpretieren. (1) In der ersten (die ich hier vereinfachend 
der Position Becks zuschreibe) ist es ein emergenter Prozess, in dem sich der Grad der 
Kopplung sozialer Systeme und Aktivitaten verstarkt. Dass wir - um ein aktuelles 
Beispiel zu nehmen - nicht nur unsere Geflligelhaltung industrialisierten, sondern mit 
der weltweiten Vernetzung der Verkehrssysteme auch lokale Nebenfolgen globali-
sieren (hier das Infektionsrisiko), ist so eine rekursive Schleife. Aus organisations-
theoretischer Sicht hat besonders Charles Perrow (1984) das Verhaltnis von Leistungs-
steigerung und Risiken durch „enge Kopplung'' herausgearbeitet. (2) In der zweiten 
liegt die Institutionalisierung eher im wortlichen Sinne der gezielten Schaffung von 
Institutionen, welche Entscheidungen beobachten und evaluieren, professionalisieren 
und kritisieren. Diese Perspektive, fiir die meist Giddens (z.B. 1993, 1995) zitiert wird, 
hat zuvor im Wesentlichen Glaus Offe formuliert, u.a. in seinem Buch zur Zukunft der 
Arbeitsgesellschaft (1984, S. 310 ff.). Dort fiihrt er den Wandel zur „Dienstleistungs-
gesellschaff' auf den wachsenden „Bedarf an Koordination, Steuerung und Krisen-
bewaltigung" zuriick. Diese Funktionen wiirden auf spezialisierte Expertensysteme 
(Professionen, Normierungs- und Kontrollinstanzen etc.) iibertragen, die an alien 
Stellen der Gesellschaft neu entstehen. 

Die ungeheure Proliferation formaler Mess- und Bewertungsverfahren in und zwi-
schen Unternehmen sowie alien anderen Organisationen der Gesellschaft, die Michael 
Power (1994) in seinem Buch Audit-Explosion beschrieb, kann im ersten wie im zweiten 
Sinne als eine Explosion institutioneller Reflexivitat verstanden werden. Im ersten 
Sinne wiirde man darin einen „Reflex" auf das Uberhandnehmen der Nebenfolgen 
sehen, weshalb jeder Akteur den anderen auf die externen Effekte seines Handelns hin 
beobachtet (beispielsweise via CSR-Indices).22 Das schafft zwar nicht das Perpetuum 
einer Dienstleistungsgesellschaft, in der jeder jedem die Pizza bringt, aber eine, in der 
tendenziell jeder jeden verfahrensformig beobachtet und numerisch bewertet. Im 
zweiten Sinn entlasten sich die Akteure von wachsender Komplexitat und Wissens-
intensitat, indem sie die Generierung und Verwaltung des Wissens sowie die Beobach-
tung und Revision seiner Anwendung an eigens geschaffene Institutionen abtreten. 
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Powers Arbeiten sind dabei vor allem als Wamung zu lesen, sich allein der zweiten 
Deutung zu verschreiben und im Wuchem der ControUingsysteme v.a. Versuche der 
Selbstaufklarung von Praxis zu sehen. Wie die Professionsforschung oder die Organi-
sationstheorie aus Foucault'scher Perspektive weist auch er auf die immanente Ten-
denz dieser Praktiken hin, sich gegeniiber ihrem Sinn zu verselbststandigen oder als 
Herrschaftsinstrumente zu dienen. Das ist ein Schliissel zum Verstandnis von Latenz, 
Hysterese und Veranderungsresistenz. 

Gleich, ob man nun mit Giddens Strukturationstheorie, Hayeks Theorie der spontanen 
Entstehung von Ordnung, Becks Modemisierungs- und Luhmanns Systemtheorie 
davon ausgeht, dass Selbstreferenzialitat als Basis der Autonomie und Leistungsfahig-
keit sozialer Subsysteme zunehme, und dass damit die Institutionalisierung von Re-
flexivitat Schliisselprozess der Modernisierung auch in der Wirtschaft wird: Es stellt 
sich in jedem Fall die Frage, wie sich daraus eine analytische Konzeption fiir Organi-
sationsstudien gewinnen lasst. Ein Mafistab, um den Grad der Modernisierung oder 
der „Modemisierungsfahigkeit" von Organisationen und Untemehmen im Besonde-
ren zu beurteilen. Das Konzept der Institutionellen Reflexivitat macht hierzu ein Ange-
bot. Insbesondere soil es die einander widersprechenden Momente von Reflexivitat -
Selbstreferenzialitat und Selbstaufklarung - thematisieren und operational fassen 
konnen. Mit der Grofischreibung beziehe ich mich dabei auf die analytische Konzeption, 
mit der Kleinschreibung auf institutionelle Reflexivitat als soziales bzw. organisa-
tionales Phdnomen. 

3.2 Analyse institutioneller Reflexivitat 

Institutionelle Reflexivitat als analytische Konzeption anzuwenden bedeutet, Manage-
mentkonzepte und Organisationsmethoden danach zu beurteilen, inwieweit sie der 
Moglichkeit nach die Aufnahmebereitschaft fiir Erkenntnisse fordem, die zur Revision 
bzw. Innovation bisheriger Sichtweisen und Praktiken beitragen.23 Organisationale 
Regelsysteme oder Praktiken, die das tun, lassen sich somit als reflexive Institutionen 
bzw. institutionalisierte Reflexivitat charakterisieren. Wie lasst sich nun deren Ausmafi 
in Organisationen bestimmen? Das skizziere ich in drei Schritten: der Definition von 
Funktionsweisen (Abschnitt 3.2.1), der Bewertung ihrer Auspragung (Abschnitt 3.2.2) 
sowie deren Kontextualisierung und normative Bewertung (Abschnitt 3.2.3). 

3.2.1 Funktionsweisen institutioneller Reflexivitat 
Die ersten folgenden fiinf Kriterien operationaliseren die oben als Merkmale von Re­
flexivitat eingefiihrten Modi der Selbstbeobachtung und Folgenevaluierung. Die Her-
leitung dieser Kriterien, die auch Anregungen aus Selbstorganisationstheorien (z.B. 
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V. Foerster 1984) und der Systemtheorie aufgreift (vgl. zu den Komplementaritaten 
bes. Kappelhoff 2002), uberspringe ich. Die hier formulierten Kriterien erfiillen nur 
deskriptive Zwecke. Sie helfen festzustellen, inwieweit in einer Organisation liber-
haupt Institutionen (Regeln, Methoden, Verfahren) vorhanden sind, welche die Wahr-
scheinlichkeit der Revision bzw. Innovation bestehender Sichtweisen und Praktiken 
steigern konnen. Ob und ggf. wie sie das tun, soil erst im nachsten Schritt beurteilt 
werden. Ich umreifie sie kurz und nenne jeweils beispielhaft einige typische Verfahren 
der Unternehmenspraxis (s. Tab. 1). 

Tab. 1: Funktionsweisen institutioneller Reflexivitdt 

Dtmemion 

Institutionalisierung von 
Selbstbeobachtung und 
Selbstkritik 

Systematischer Ruckgriff 
auf Fremdbeobachtung 

Kommunikativer Bezug auf 
Fremdreferenz 

Offene Evaluierung von 
Handlungsfolgen 

Entwurf alternativer Ge-
genwarten und Zukunfte 

• 
• 

• 
• 
• 

• 
B 

• 
B 

• 
B 

• 
• 

EmmpfarischB VBffBhren 

Schaffung von Funktionen/Abteilungen wie Organisa-
tionsentwicklung, Inhouse Consulting, Social Affairs 

Einbindung des Controlling in das strategische 
Monitoring (z.B. via BSC) 

Benchmarking 

KVP, Frageheurismen (z.B. 5Why) 

Einsatz externer Berater, Einrichtung von Beiraten 

Auswertung von Kundenreklamationen 

Kooperation mit Kritikern, roundtables 

wechselseitige Hospitationen 

Einsatz von boundary spanners 

Berichtspraktiken (Reporting, z.B. CSR) 

Reputationsstudien 

Mafinahmen-Evaluierung 

Kunden-, Mitarbeiterbefragung 

Aufgaben-, Abteilungs-, Betriebswechsel 

parallels Entwicklerteams 

Anwendung von Kreativitatstechniken 

Think Tanks 

(1) Institutionalisierung von Selbstbeobachtung und Selbstkritik. Welche Verfahren ver-
hindern, dass bestimmte Routinen, Regeln, Themen oder Funktionen a priori von 
Kritik ausgenommen werden? Sofern in klassischen Modellen der Unternehmens-
fiihrung liberhaupt Institutionen des reflexive monitoring thematisiert werden, so die 
Leitungsgremien. Sie haben die strategische Ausrichtung zu entwerfen und zu iiber-
prufen.24 In den letzten Jahrzehnten wurden aber speziell in grofieren Untemehmen 
immer mehr Instanzen und Verfahren geschaffen, die alle anderen regelmafiiger 
Priifung unterwerfen. Ganze Berufsstande wie Wirtschaftspriifer etablierten sich. Zu 
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Abteilungen wie Organisationsentwicklung und Inhouse Consulting kamen u.a. solche fiir 
Social Affairs und Umweltcontroiling. Femer werden „klassische" Controllingabteilungen 
zunehmend in das strategische Monitoring eingebunden, etwa wenn mit Instrumenten 
wie der Balanced Scorecard oder Wissensbilanzen strategisch relevante „intangible 
assets" erfasst und neu gemanaged werden soUen. Die in den 1990em eingefiihrten 
Methoden des Qualitatsmanagements (TQM, Kontinuierliche Verbesserungsprozess etc., 
z.B. Imai 1992) stimulieren - im Prinzip - ebenso die alltagliche Falsifikationsbereit-
schaft wie das „360°-Feedhack" (z.B. Neuberger 2000). Und Benchmarking nutzen Unter-
nehmen, um sich in ihren Leistungen und Praktiken mit Wettbewerbem definitiv zu 
„messen"; oder um dort, wo kein Wettbewerb besteht, einen solchen zu initiieren oder 
zu imitieren. 

(2) Systematischer RUckgriff auf Fremdbeobachtung. Hier wird gefragt nach Beobach-
tungen zweiter Ordnung, also nach Beobachtungen von Beobachtungen, die eine 
reflexive Schleife mehr institutionalisieren. Kirsch et al. (1998) schlagen mit Bezug auf 
Luhmann vor, dies Responsiveness zu nermen (Umweltoffenheit und -sensibilitat, um 
nicht „Resonanzfahigkeit" zu sagen). Sie bezeichnen damit die kommunikativen Ver-
bindungen „nach aujSen" und die Bereitschaft, Signale aus der Akteursumgebung 
aufzunehmen. Die Wahrscheinlichkeit, dass deren Impulse innovativ verarbeitet 
werden, wird gleichwohl stark vom Ausmafi der institutionalisierten Selbstkritik ab-
hangen. Unternehmensberatung ist ein Import von Fremdreferenz, der sich als iibliche 
Praxis, als Institution, in Europa erst in den 1970er Jahren etablierte. Wie reflexiv diese 
Beratung freilich ist, bleibt - zumal schwierig - wieder dem zweiten Schritt zur Be-
urteilung iiberlassen. Femer gehoren dazu etwa die Auswertung von Kundenreklama-
tionen, die Kooperation mit Kritikern, Runde Tische, wechselseitige Hospitationen, der Ein-
satz von boundary spanners bzw. „Grenzgangem" u.A. (z.B. EndresAVehner 1995; 
Duschek et al. 2001; Loose 2001). Solche Verfahren auf der interorganisationalen Ebene 
bilden fiir Sydow und Windeler (2004) die Instrumente eines „reflexiven Netzwerk-
managements". 

(3) Kommunikativer Bezug auf Fremdreferenz. Dieses Kriterium erhebt, wie Organisa-
tionen mit den Ergebnissen der Beobachtung zweiter Ordnung umgehen. Eine Form 
der Auseinandersetzung mit Fremdbildem, die auf die Deutungsmuster Anderer 
Bezug nimmt, hatte Luhmann (1984) als fremdreferenzielle „Formen von Selbstdarstel-
lung" bezeichnet. Also: Kommunikation uber Kommunikation in der „Umwelt", ge-
richtet als Kommunikation iiber Kommunikation „nach aufien". Flier kommen zum 
einen Berichtspraktiken in den Blick, die antizipierte oder erfahrene Fremdwahmeh-
mungen zum Ausgangspunkt der organisationalen Selbstdarstellung nehmen, also 
nicht einfach Werbung als intentionale Produktion eines Image. Zum anderen ist es 
die Accountability, also die mehr oder weniger obligatorische, „von aufien" geforderte 
Rechenschaftslegung eines Untemehmens (in Abgrenzung zur intemen Rechnungs-
legung, dem Accounting). Nur die behordlich geforderten Dokumentationen (z.B. 
iiber Schadstoffemissionen) sind im engeren Sinne erzwungen: rechtsformig institutio-
nalisierte Reflexivitdt. Unternehmen konnen sich dariiber hinaus aber auch in unter-
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