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Uta Wilkens

Von der individuellen zur kollektiven Kompetenz?

1 Einleitung

Das personalwirtschaftliche Interesse hat sich in den vergangenen Jahren weg vom
Qualifikationskonzept als Kernkonstrukt des Arbeitshandelns hin zu den selbstorganisierten und
schopferischen Handlungsdispositionen, die in der Kompetenzforschung im Zentrum der
Betrachtung stehen, gewandelt. Wahrend Qualifikationen als Kenntnisse, Fahigkeiten und
Fertigkeiten zu verstehen sind, die ausgehend von spezifischen Téatigkeitsmerkmalen definiert
werden und als fremddefinierte Anforderungen an Mitarbeiter herangetragen werden (vgl.
Pawlowsky/Baumer 1996, Arnold 1997), impliziert der Kompetenzbegriff die Fahigkeit, in
ungewissen und komplexen Situationen und bei offenen Aufgabenstellungen in
prozessorientierten Arbeitsorganisationen durch selbstorganisiertes Handeln Problemlésungen zu
entwickeln sowie selbstorganisiert Neues hervorzubringen. Kompetenz beschreibt die
situationsunabhangige Handlungs- und Problemlésungsfahigkeit von Individuen (vgl. Baitsch
1996a; Erpenbeck 1996). Mit dieser Schwerpunktverlagerung bei der Betrachtung von
Grunddispositionen individuellen  Arbeitshandelns  verdndern  sich  auch  die
Ergebniskomponenten der Mitarbeiterentwicklung. Im Vordergrund stehen nicht mehr die
Eignung fir eine spezifische Aufgabe und Einpassung des Individuums in die Organisation,
sondern die Handlungsféhigkeit und der generelle Berufserfolg, der auch mit Employability
unterlegt werden kann. Diese ist unabhéngig von der konkreten Organisation zu sehen, denn
Kompetenz wirkt sich unabh&ngig von den spezifischen situativen Faktoren auf den
Handlungserfolg des Individuums aus.

Gleichzeitig beschrankt sich die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Fragen der
Kompetenz nicht auf die Ebene des Individuums. Vielmehr werden auf der Gruppen-,
Organisations- und Netzwerkebene vergleichbare Diskussionen gefiihrt. Auch hier geht es um
die Handlungsfahigkeit der betrachteten Gemeinschaft unabhdngig von der sich konkret
stellenden Herausforderung (vgl. Erpenbeck/von Rosenstiel 2003; Erpenbeck 2004;
Pawlowsky/Menzel/Wilkens 2004). Erfolgsmalie liegen dann je nach Betrachtungsebenen in der
Selbststeuerungsfahigkeit von Gruppen oder der Wettbewerbsféhigkeit von Organisation und
Netzwerken.

Mit dieser Mehrebenenbetrachtung werden Fragen fir die Personal- und Organisationsforschung
aufgeworfen, die den Zusammenhang zwischen den unterschiedlichen Kompetenzebenen
betreffen. Welche Wechselwirkung besteht zwischen individueller und kollektiver Kompetenz?
Stehen sie in einem positiven Zusammenhang, oder sind die Konstrukte unabhangig voneinander
zu betrachten?

Solange man den Fokus auf Qualifikationen und QualifizierungsmaRnahmen richtet, geht man
selbstverstandlich davon aus, dass die individuellen Grunddispositionen einen Nutzen auf der
kollektiven Ebene durch entsprechende Aufgabenbewaltigung stiften. Aus dieser Perspektive

Paper Kommission Personal — Uta Wilkens — Konstanz — 24./25. September 2004



werden sie ja bewertet. Doch wirkt sich auch die Erweiterung der individuellen
Handlungsféhigkeit entsprechend auf kollektiver Ebene aus und wenn ja, welche Ebene profitiert
davon, die Gruppe, die Organisation oder das Netzwerk, in dem eine Arbeitskraft Uiberwiegend
interagiert?

Es gibt eine Vielzahl von Messansdtzen zur Erfassung von Kompetenz, die sich auf
unterschiedliche Kompetenzebenen konzentrieren (vgl. Erpenbeck/von Rosenstiel 2003;
Erpenbeck 2004), jedoch keine ebenentibergreifenden Messansétze, die in der Lage sind,
Wechselwirkungen zwischen Kompetenzebenen zu erfassen und kritisch zu hinterfragen. Dies
liegt auch daran, dass die in einzelnen Messansatzen zugrunde gelegten Konstrukte von
Kompetenz stark variieren und folglich auch nicht in einen ebenentbergreifenden logischen
Zusammenhang gebracht werden konnen. Die zahlreichen Kompetenzkonzepte sind in
unterschiedlichen Wissenschaftsdisziplinen und damit auch Denkmodellen beheimatet, was ihre
logische Verkniipfung entsprechend erschwert.

Der nachfolgende Beitrag will auf eine ebeneniibergreifende Betrachtung und Erfassung von
Kompetenz hinarbeiten. Um den Zusammenhang zwischen individueller und Kkollektiver
Kompetenz zu ergriinden, soll zunéchst eine Auseinandersetzung mit Konzepten und Begriffen
der Kompetenz fir die vier genannten Ebenen — Individuum, Gruppe, Organisation und
Netzwerk - stattfinden. Dies verdeutlicht die Denkmuster und angenommenen Erfolgs-
dimensionen, die unterschiedlichen Kompetenzkonzepten zugrunde liegen. Ebenso wird fiir jede
Kompetenzebene exemplarisch auf Messkonzepte eingegangen, um die Operationalisierungen
und Untersuchungsschwerpunkte weiter zu verdeutlichen. Darauf aufbauend wird nach einem
ebenenibergreifenden Zugang zur Erfassung von Kompetenz gesucht. Die sozial-kognitive
Theorie von Bandura wird dabei als ein integrativer Ansatz vorgestellt und diskutiert, der diesen
Zugang erleichtern kann. Aus der kritischen Auseinandersetzung mit diesem Ansatz wird
abschlieBend ein Vorschlag unterbreitet, wie ein Messkonzept aufgebaut sein kann, um die
Wechselwirkung zwischen unterschiedlichen Kompetenzebenen analysieren zu kénnen.

2 Kompetenz — eine Mehrebenenbetrachtung

Mit dem Konstrukt der Kompetenz setzen sich unterschiedliche Wissenschaftsdisziplinen
auseinander, die unterschiedliche Betrachtungsebenen — Individuum, Gruppe, Organisation und
Netzwerk — fokussieren. Trotz eines gemeinsamen definitorischen Ankerpunktes, der sich in der
situationsuibergreifenden Handlungs- und Regulationsfahigkeit erkennen lasst, variieren die
Begriffsbestimmungen nicht unerheblich. In Abbildung 1 sind die nachfolgend naher zu
spezifizierenden Begriffsdefinitionen und die damit einhergehenden Annahmen zur
Erfolgswirkung von Kompetenz zusammen gefasst. Die Darstellung ist an die detaillierte
Auseinandersetzung mit dem Kompetenzbegriff bei Pawlowsky, Menzel und Wilkens (2004)
angelehnt.
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Abb. 1:

Kompetenz — Ein Mehrebenenphédnomen

Grundverstandnis

Erfolgskriterien

Analyse-Ebene Disziplin/Ansatz
Netzwerk Wettbewerbstheorie,
Beziehungsorientierter
Ansatz
Organisation Wettbewerbstheorie,
Ressourcenorientierter
Ansatz
Gruppe Sozialpsychologie,
Gruppensoziologie
Individuum Padagogik
Individualpsychologie

4 Netzwerkkompetenz

a) Kooperationsspezifische Fahig-
keiten der Wertgenerierung (sozial.
Kapital 1)

b) Netzwerkbildung (sozial. Kapital 2)
c) Netzwerkmanagement und
-qualifikation der Organisation

3 Organisationskompetenz

a) spezifische Ressourcenbindel,
dynamische Fahigkeiten zur Siche-
rung von Wettbewerbsvorteilen

b) immaterielle Ressourcen, insb.
Wissenskapital

2 Gruppenkompetenz

a) Interaktionsgebundene Hand-
lungsfahigkeit

b) Fach-, Methoden-, Sozial- und
Selbstkompetenz von Gruppen

c) vom Individuum wahrgenommene
Handlungsféhigkeit der Gruppe

1 Individuelle Kompetenz

a) Situationsunabhangige Hand-
lungsfahigkeit; Selbstwirksamkeit;
b) Fach-, Methoden-, Sozial- und
Selbstkompetenz

c) Qualifikation

Handlungs- und Wettbewerbs-
fahigkeit, Innovationsfahigkeit,
Mitgliedschaft,

Koevolution

Handlungs- und Wettbewerbs-
féhigkeit, 6konom. Rente,
Wertschopfungsbeitrage,
Prozessoptimierung,
Legitimation

Handlungs- und Selbststeuerungs-
fahigkeit von Gruppen,

Lern- und Entwicklungsprozess der
Gruppe

Selbstwirksamkeitswahrnehmung,
Handlungsfahigkeit,

individueller Berufserfolg,
Eignungsgrad u. zukinftige
Anforderungsbewaltigung

Quelle: Pawlowsky, Menzel, Wilkens 2004

Individuumsebene

Ihre Wurzeln hat die Kompetenzforschung in der Individualpsychologie und Padagogik. Damit
hat sie sich zunéchst auf die Individuumsebene konzentriert und ist fur diese Analyseeinheit am
weitesten ausdifferenziert. Hier stellt der Kompetenzbegriff auf die Handlungs- und
Problemlésungsfahigkeit des Individuums ab, wobei drei unterschiedliche Lesarten erkennbar
sind.

Der ersten Lesart folgend, l&sst sich Kompetenz mit Baitsch (1996a) als das System der
innerpsychischen Voraussetzung, das sich in der Qualitat der sichtbaren Handlung niederschlagt
und diese reguliert, definieren. Kompetenz verleiht dem Individuum dispositive Fahigkeiten (vgl.
auch Erpenbeck 1996). Ahnlich wird Kompetenz in der sozial-kognitiven Theorie von Bandura
(1986; siehe auch Jonas/Brémer 2002) als die subjektive Uberzeugung eines Individuums, eine
bestimmte Handlung ausiiben zu konnen, verstanden. Kompetenz ist hier Ausdruck der
Selbstwirksamkeitswahrnehmung (self-efficacy). Hinter dieser Uberzeugung steht die Bereit-
schaft zum Lernen und zur Selbstentwicklung. Sie setzt Offenheit und Selbstreflexions-
bereitschaft sowie Belastbarkeit und Flexibilitat voraus. Diese Uberzeugung beeinflusst
unabhéngig von der konkreten Handlungssituation den Handlungserfolg, der sich in der
Bewaltigung von Aufgaben- und Entwicklungszielen zeigt. Kompetenz wird in der vorgestellten
Lesart als ein Merkmal der Personlichkeit betrachtet. Zur Messung der Kompetenz im Sinne der
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Selbstwirksamkeit von Individuen liegen validierte Operationalisierungskriterien vor (dazu
Schwarzer 1994).

Baitsch (1996a, 1998) betont, dass sich Kompetenz einem interpersonellen Vergleich entzieht
und sich ausschlieBlich individuell bestimmen lasst. Kompetenz bildet sich durch
unterschiedliche biografische und erwerbsbhiografische Erfahrung heraus (vgl. Erpenbeck/Heyse
1999a). Dies wird in der Kompetenzbiographie von Erpenbeck und Heyse (1999b), die
Selbstorganisationsdispositionen von Individuen auf der Grundlage biografischer Fragebdgen
und selbstzentrierter biografischer Tiefeninterviews erfasst, besonders deutlich. Die Selbst-
bewertungen des Individuums hinsichtlich der eigenen Persdnlichkeitsstarken werden in diesem
Messansatz durch Fremdbewertungen erganzt. Dabei wird ein Zusammenhang zum Berufserfolg
und zur weiteren Karriereentwicklung hergestellt. Ahnlich zeigen auch Untersuchungen zur
Selbstwirksamkeitswahrnehmung, dass die individuelle Kompetenzerwartung sich in Karriere-
und Berufserfolg niederschlagt (vgl. Stajkovic/Luthans 1998). Nach Bandura (1997, 2001)
kommen dabei den individuellen Bewaéltigungserfahrungen, stellvertretenden Erfahrungen, den
erhaltenen verbalen Ruckkoppelungen sowie den Stressbewaltigungstechniken des Individuums
eine Schlusselrolle bei der Kompetenzentwicklung zu. Es wird also ein organisationaler
Handlungsrahmen im Sinne des erwerbsbiografischen Erfahrungsraums als Grundlage indivi-
dueller Kompetenzentwicklung gesehen. Die Organisation wird aber nicht zum Malstab fir
einen bestimmten Erreichungsgrad genommen.

Bei einer zweiten Herangehensweise an den Kompetenzbegriff — zur Ubersicht siehe
beispielsweise Erpenbeck und Heyse (1996, 1999a); Frieling et al. (2000); Bergmann (2003) —
trifft man auf ein Kategorisierungsschema nach Fach-, Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenz.
Dabei richtet sich die Fachkompetenz nach dem jeweiligen Arbeitsfeld. Unter Methoden-
kompetenz versteht man analytisches, strukturiertes Denken, das Erkennen von Zusammen-
hangen sowie Kreativitat und Innovationsfahigkeit. Zur Sozialkompetenz zéhlt man Interaktions-
fahigkeiten, wie Team-, Kooperations- und Kommunikationsfahigkeit, Konfliktlosungs- und
Verstandigungsbereitschaft. Die in diesem Klassifikationsschema zu findende Selbstkompetenz
wird auch als Personlichkeitskompetenz bezeichnet. Sie entspricht weitestgehend den
Handlungs- und Dispositionsfahigkeiten der erstgenannten Begriffsfassung. Es wird gezeigt,
dass alle vier Kompetenzklassen die berufliche Handlungskompetenz eines Individuums
bedingen, sich also in individuellem Berufserfolg niederschlagen (vgl. Kauffeld 2000). Die
darauf gerichteten Messkonzepte individueller Kompetenz variieren zwischen Ansétzen der
Selbst- und Fremdbewertung. Das besonders hervorzuhebende Selbstkonzept beruflicher
Kompetenz nach Bergmann (2003) beruht auf einer Selbsteinschatzung des berufsbezogenen
fachlichen Wissens, der personlichen Kommunikations- und Kooperationsfahigkeiten, der
methodischen und kognitiven Fahigkeiten sowie der Eigenaktivitat beim Lernen. Bergmann zeigt
dabei, dass Selbstbewertungen zu validen Ergebnissen fiihren, zieht man Vergleich zu den
Fremdbewertzungen von Vorgesetzten, vorausgesetzt die Selbstbewertung wird von erfahrenen
Arbeitskréften und nicht von Berufseinsteigern vorgenommen. Zwar nimmt Bergmann eine
Auswertung beruflicher Kompetenz lediglich flir den Gruppenkontext vor, grundsatzlich werden
mit dem Instrument aber individuumsbezogene Daten generiert.
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In dieser zweiten Lesart von Kompetenz findet durch die Integration der Fachkompetenz und
durch die Festlegung eines externen Referenzrahmens, an dem individuelle Kompetenz bewertet
wird, tendenziell eine Abkehr von Personlichkeitsdispositionen und eine Hinwendung zu
externen Anforderungskriterien statt. Die Angabe von Auspragungsmalien zu den einzelnen
Kompetenzklassen und die Durchfuhrung interindividueller VVergleiche werden hier fiir mdglich
gehalten (vgl. Kauffeld 2000). Es gibt in dieser Vorstellungswelt einen fremddefinierten
Mafstab.

Besonders ausgepragt ist diese Tendenz in der dritten Lesart von Kompetenz, welche sich nur
noch unter Einschrankung in eine Kompetenzanalyse integrieren lasst. Hier wird Kompetenz in
engem Zusammenhang mit der Qualifikation, zumindest aber externen Strukturkomponenten
von Organisationen gesehen, die als MaRstab zur Definition von Kompetenz aus dem ersten
Definitionsansatz bewusst ausgenommen wurden. Dies zeigt sich zum Beispiel in der
Begriffsfassung von Becker und Rother (1998, S. 11) mit den Termini Konnen, Wollen und
Dirfen. Auch Staudt und Kriegesmann (2002, S. 36) verweisen auf Handlungsfahigkeit,
Handlungsbereitschaft und Zustandigkeit. Neben der individuellen Motivation werden hier die
Qualifikation und das tiberwiegend betrieblich definierte System von Verantwortlichkeiten unter
den Kompetenzbegriff subsumiert. Die Anforderungen des Arbeitsplatzes bilden den
Ausgangspunkt, in dessen Abhangigkeit das individuelle Vermdgen der Aufgabenbewaltigung
bestimmt wird. Qualifikation lasst sich mit dem Erfillungsgrad hinsichtlich zuvor definierter
Anforderungen konkretisieren (dazu Pawlowsky/Baumer 1996; Arnold 1997). Der Erfolg zeigt
sich in der SchlieBung der Deckungslicke zwischen Arbeitsanforderungen und Arbeits-
vermdgen. Nur ergdnzend kommen bergreifende Regulationsféahigkeiten unter der Perspektive
der Schlusselqualifikation (dazu Mertens 1974) hinzu. Diesem Ansatz ist insofern
Aufmerksamkeit zu schenken, als dass in der betrieblichen Praxis Kompetenz h&ufig mit
Eignung gleichgesetzt wird, wie sich insbesondere an dort eingesetzten Kompetenz-
messinstrumenten zeigt (siehe z.B. die Wissensbilanz der Volkswagen AG nach Kaiser 2002).
Im Hinblick auf die Kompetenzentwicklung bilden dann Organisationsstrukturen und -
anforderungen den MaRstab, auf den hin eine Qualifizierung der Mitarbeiter im Sinne einer
Anpassung- oder Aufstiegsqualifizierung stattfindet. Kompetenzentwicklung befindet sich im
Zustandigkeitsbereich der betrieblichen  Weiterbildung, von der eine Wirkung auf
organisationaler Ebene angenommen wird.

Aus der Ubersicht tiber Kernkonzepte individueller Kompetenz wird bereits ersichtlich, dass die
Frage nach dem Zusammenhang zwischen individueller und kollektiver Kompetenz gerade dann
interessant wird, wenn man Kompetenz als eigenstandiges, von der Qualifikation zu
differenzierendes Konstrukt versteht. Denn dann sind die Wirkungen auf kollektiver Ebene
zumindest nicht selbstredend.

Gruppenebene

Kompetenz auf der Gruppenebene wird vor allem in der Sozialpsychologie und der
Gruppensoziologie behandelt. So gibt es seit den 1950er Jahren im Rahmen der sozial-
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psychologischen Gruppenforschung Versuche, Gruppenkompetenzen im Sinne von Interaktionen
zu erfassen. Mal3geblich sind hierfiir die Arbeiten von Bales (1950, 1972, 1999; Bales und
Cohen 1982). Der Kompetenzbegriff steht dabei also in engem Zusammenhang mit der
Interaktionsqualitat: ,,Kompetenzen von Gruppen werden erschlossen aus Handlungen, die
einzelne Personen nicht hervorbringen konnten, weil sie an die unmittelbare Interaktion
gebunden sind, diese Handlungen also ausschlie3lich im Gruppenkontext auftauchen konnen®
(Baitsch 1996b, S. 106). Gleichwohl ist an der Interaktion immer auch das handelnde
Individuum beteiligt, dessen Sozialkompetenz entsprechend gefordert ist. Gruppenarbeit stellt an
die Gruppenmitglieder Anforderungen hinsichtlich Probleml6éseféhigkeit, Teamfahigkeit,
Konfliktmanagement und Coaching (vgl. Schiersmann/Remmele 2002). Damit wird einerseits
eine Wirksamkeit der individuellen Kompetenz angenommen. Andererseits wird jedoch betont,
dass die Gruppenkompetenz nicht tber die Summe individueller Kompetenzen bestimmt werden
kann, sondern es um die Qualitat der sozialen Handlung als Ganzes geht. Gruppenkompetenz
beschreibt die Selbststeuerungsféhigkeit von Gruppen. ,,Kompetenz von Gruppen entspricht der
Qualitat des Verlaufs der Steuerung von Gruppenprozessen® (Baitsch 1996b, S. 107). Im
Ergebnis wird dadurch die Selbstorganisationsfahigkeit von Gruppen gestarkt und kann ber
Synergien Lernen auf hoherem Niveau erreicht werden. Ebenso wird eine individuelle
Kompetenzentwicklung durch Ausweitung des personlichen Lernfeldes damit impliziert (vgl.
Kauffeld/Grote 2000).

In anderen Ausflihrungen zur Gruppenkompetenz féllt die Konzentration auf die Gruppenebene
weniger eindeutig aus, da der Begriff in einen engen Zusammenhang zur individuellen
Kompetenz gestellt wird. Bandura (2000) beschreibt das Konstrukt der kollektiven Kompetenz
durch die Wahrnehmung des Individuums, in der Gruppe wirksam werden zu kénnen und durch
die Wahrnehmung des Individuums hinsichtlich der Wirksamkeit der Gruppe als Ganzes. Eine
vom Individuum losgeldste Begriffsfassung fehlt indessen. Gleichzeitig wird aber eine
ebenubergreifende Verknipfung ersichtlich, die in anderen Konzepten weniger klar reflektiert
wird. Fur Bandura (2001) gilt es als selbstverstandlich, dass individuelle und kollektive
Kompetenz sich wechselseitig positiv bedingen. Ahnlich sind auch die bei ihm zu findenden,
bereits genannten Ansatzpunkte der Kompetenzentwicklung in Form von eigener und
stellvertretender Bewaéltigungserfahrung, Feedback oder Stressbewdltigung einzuordnen.
Instrumente der individuellen Kompetenzentwicklung dienen ebenso der kollektiven
Kompetenzentwicklung. Der soziale Kontext ist der Rahmen der individuellen
Kompetenzentwicklung und zugleich selbst Gegenstand des Entwicklungsprozesses.

Durch eine dritte Lesart von Gruppenkompetenz wird eine weitere ebenenulbergreifende
Betrachtung erkennbar. So wird im Kasseler-Kompetenz-Raster (KKR) von Frieling et al. (2000;
siehe auch Kaufeld/Grote/Frieling 2003) in unmittelbarer Analogie zur Individuumsebene die
Fach-, Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenz von Gruppenmitgliedern analysiert. Das KKR
misst im Rahmen einer standardisierten Fremdbeobachtung, die der Interaktions-Prozess-
Analyse nach Bales angelehnt ist, die Fach-, Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenz von
Gruppen und stellt dabei Zusammenhénge zur Problemldsungsgute der Gruppen sowie zu
unterschiedlichen Kriterien der Unternehmensflexibilitdt her. Der Hauptansatzpunkt der
Kompetenzentwicklung wird dabei in der individuellen Fachkompetenz gesehen, von der ein
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hoher Wirkungszusammenhang zur Unternehmenskompetenz angenommen bzw. im Rahmen
erster Analysen nachgewiesen wird. Unter Unternehmenskompetenz ist dabei funktionale
Flexibilitat zu verstehen. Da die Kasseler Kompetenzforscher vor allem die Fachkompetenz der
Gruppenmitglieder hervorheben, wird ein enger Zusammenhang zwischen Individuums-,
Gruppen- und Organisationsebene angenommen, welches durch das Qualifikationskonzept
begrundet wird.

Es zeigt sich, dass in Konzepten der Gruppenkompetenz zumindest implizit davon ausgegangen
wird, dass sich individuelle Kompetenzen hier auswirken. Lediglich in Konzepten, die rein auf
die Interaktionsqualitat abstellen, damit aber zugleich in Konzepten, in denen die Gruppe eine
eigenstandige Kompetenzeinheit bildet, ist weniger eindeutig, ob Kompetenz tber individuelles
Handlungsvermdgen begrindet werden oder sich rein aus der Interaktion heraus ergeben kann.
Aus den Ansatzen zur Gruppenkompetenz wird auch ersichtlich, welche Verknlpfungen bei
Messansétzen vorgenommen werden konnen, um den Zusammenhang zwischen individueller
und kollektiver Kompetenz naher zu erfassen. So kann das Selbstkonzept beruflicher Kompetenz
nach Bergmann (2003) auf Individuums- und Gruppenebene ausgewertet oder auch mit der
Fremdbewertung durch das Kasseler-Kompetenz-Raster nach Frieling et al. (2000) kombiniert
werden. Beide Varianten konnen als Langsschnittuntersuchung durchgefiihrt werden, um so die
Wechselwirkung zwischen individueller und gruppenbezogener Fach-, Methoden-, Sozial- und
Selbstkompetenz zu erfassen. Ebenso lasst sich durch die Methodenkombination prifen, ob
durch die Gruppeninteraktion eine eigenstandige Qualitdt entsteht. Entsprechende
Untersuchungsergebnisse hétten z.B. Bedeutung fir Personalauswahlentscheidungen.

Ein weiterer, hier erkennbarer Zugang zum Zusammenhang zwischen individueller und
kollektiver Kompetenz kann in der sozial-kognitiven Theorie von Bandura gesehen werden. Auf
dieser Grundlage l&sst sich prifen, ob sich eine hohe individuelle Kompetenzerwartung
entsprechend in einer hohen kollektiven Kompetenzerwartung niederschlagt (dazu ausfihrlich
Abschnitt 3 und 4).

Organisationsebene

Die auf die Organisation gerichtete Kompetenzforschung ist in der Wettbewerbstheorie
beheimatet und bietet auf den ersten Blick kaum Anknlpfungspunkte zur Kompetenzdiskussion
auf Individuums- und Gruppenebene. Organisationale Kompetenz beschreibt die Handlungs-
fahigkeit der Unternehmung, sich nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu sichern (vgl.
Prahalad/Hamel 1990). Es geht um die Frage, ob und inwieweit eine Unternehmung imstande ist,
Handlungspotenzial aufgrund von Ressourcen zu aktivieren und wirkungsvoll zu nutzen. Diese
Frage ergibt sich aus dem ressourcenorientierten Ansatz (RBV) (vgl. Wernerfelt 1984; Barney
1991; Ray/Barney/Muhanna 2004), der zum Kernkompetenzansatz weiterentwickelt wurde (vgl.
Prahalad/Hamel 1990). Darin wird die wettbewerbsvorteilssichernde Bedeutung von
organisationsspezifischen Ressourcenkombinationen besonders deutlich. Kernkompetenzen sind
spezifische Ressourcenbiindel, die in der Wahrnehmung des Kunden einen Uberdurch-
schnittlichen Nutzen stiften. Dies kann beispielsweise die spezifische Interaktion bzw.
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Handlungs- und Problemldsungsfahigkeit von Gruppen sein. Entsprechend des RBV ist dann
anzunehmen, dass lediglich das spezifische Interaktionssystem solch einen Wettbewerbsvorteil
begriinden kann (vgl. Wilkens 2004), wohingegen aufsummierte Einzelkompetenzen durchaus
von Wettbewerbern imitiert werden konnen. Es entsteht damit eine N&he der
Organisationskompetenz zur vorgestellten ersten Lesart von Gruppenkompetenz im Sinne von
Interaktionsqualitat.

In Erweiterung der Uberlegungen des RBV macht der dynamic capability approach (vgl.
Teece/Pisano/Shuen 1997) darauf aufmerksam, dass es bei der Sicherung der organisationalen
Handlungsféhigkeit mehr noch um die organisationale Erneuerungsfahigkeit vor dem
Hintergrund sich rasch wandelnder Umfeldanforderungen geht. Mittlerweile wurden diese
wettbewerbstheoretischen Uberlegungen synthetisiert, so dass man zu den Kernkompetenzen
sowohl die organisationsinternen Prozesse der Bilndelung von Ressourcen als auch die
dynamischen Fahigkeiten, d.h. die Erneuerungsprozesse der Ressourcenkombinationen
zusammenfasst  (vgl. Mahoney 1995; Makadok 2001; Rouse/Daellenbach 2002;
Ray/Barney/Muhanna 2004). Die bereits angesprochene Interaktionsqualitat von Gruppen kann
beispielsweise durch ein Normensystem gekennzeichnet sein, welches Entwicklungs- und
Neuerungsprozesse forciert. Aus der Gruppendynamik konnen dynamische Fahigkeiten
erwachsen.

Aufgrund von Zuschreibungsproblemen bei der Betrachtung allgemeiner 6konomischer Renten,
die in Ansétzen zur Organisationskompetenz als abhéngige Variablen zu nennen sind, hat man
sich mittlerweile darauf verstdndigt, den Erfolgsbeitrag von Kernkompetenzen in der Qualitat
und Effektivitit von Organisationsprozessen, die unmittelbar dadurch berihrt werden, zu
spezifizieren (vgl. Ray/Barney/Muhanna 2004). In dieser Hinsicht trifft der RBV relativ klare
Aussagen tber Wirkungszusammenhange.

Im Hinblick auf die Kompetenzentwicklung liefern der RBV und der dynamic capability
approach indessen keine spezifischen Antworten, da die Entstehung von Kernkompetenzen mit
der sozialen Komplexitadt und kausalen Ambiguitét begriindet wird (vgl. King/Zeithaml 2001;
Wilkens/Menzel/Pawlowsky 2004). Die interne Organisation ist im RBV eine black-box (vgl.
Sydow/Ortmann 2001). Erst durch die Verknipfung des Ansatzes mit Organisationstheorien
kann das organisationsinterne Geschehen weiter erschlossen werden. Besonders hervorzuheben
sind dabei lerntheoretische Ansatze, die den organisationsinternen Entwicklungsprozess genauer
unterlegen konnen, indem sie Lernformen, Lerntypen, Lernphasen und Lernebenen
differenzieren (vgl. Mintzberg 1999; Wilkens/Menzel/Pawlowsky 2004; siehe auch Pawlowsky
2001). Diese Prozesse konnen mittlerweile mit Hilfe organisationsdiagnostischer Verfahren
naher ergrindet werden. Legt man die darauf gerichtete Wissens- und Kompetenzdiagnostik von
Pawlowsky und Mitarbeitern (vgl. Pawlowsky/Menzel/Wilkens 2004;
Wilkens/Menzel/Pawlowsky 2004) zugrunde, die die kollektiven Lernprozesse bei der
Entstehung von Kernkompetenzen (ber die Erfassung der Kkollektiven Landkarte der
Beschaftigten erforscht, dann sind ersten Ergebnissen zufolge Aktivitdten wie Fehleranalyse,
Erfahrungs- und Meinungsaustausch mit Kollegen, Dokumentation von Prozessen und Projekten
sowie Unterstutzung durch und Austausch mit Vorgesetzten erfolgskritisch fiir die
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Herausbildung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile. Daraus lasst sich schlussfolgern, dass auf
Lernen und Austausch gerichtete Interaktionen organisationale Kompetenz begriinden. Diese
kdnnen wiederum aus der spezifischen Gruppendynamik hervorgehen.

Im Ergebnis kann man daraus ableiten, Ansédtze zur Erfassung der Interaktionsqualitdt von
Gruppen — idealerweise fihrt man dazu Selbstbewertungen von Gruppen durch — mit einer
Kompetenzdiagnostik der Gesamtorganisation auf der Grundlage einer Mitarbeiterbefragung zu
unterschiedlichen Prozessqualitaten zu kombinieren. Den Rahmen daftir kann die Wissens- und
Kompetenzdiagnostik nach Pawlowsky et al. bilden. Mit Hilfe des kombinierten Instrumenten-
einsatzes lasst sich erfassen, ob spezifische Gruppeninteraktionen als Kernkompetenz von
Unternehmen zu verstehen sind.

Neben der wettbewerbstheoretisch fundierten Definition von Organisationskompetenz trifft man
auch auf weniger streng theoretisch hergeleitete Begriffsfassungen, die allerdings unverkennbar
eine Verwandtschaft zu den Ressourcenansatzen aufweisen. Denn unter den Kompetenzbegriff
subsumiert man ganz allgemein einen Teil der immateriellen Ressourcen einer Organisation.
Hierzu zédhlen insbesondere das intellektuelle und das soziale Kapital (dazu Edvinsson/Malone
1997; Nahapiet/Ghoshal 1998). Sie wirken sich auf die Bewertung von Unternehmen,
insbesondere ihre Legitimation gegeniiber Kapitalgebern aus. Dazu zdhlen auch mitarbeiter-
bezogene Indikatoren. Allerdings findet hierbei keine differenzierte Auseinandersetzung mit der
Wirkung zwischen individueller und kollektiver Kompetenz statt. Diese wird zwar indirekt
angenommen, so dass es durchaus denkbar ist, Ergebnisse individueller und gruppenbezogener
Kompetenzmessung in entsprechende Organisationsbilanzen immaterieller VVermogenswerte
aufzunehmen. Da bei dieser Herangehensweise jedoch nicht der konkrete Wirkungs-
zusammenhang im Zentrum steht, soll dieser Forschungsstrang hier nicht weiter verfolgt werden.

Netzwerkebene

Netzwerke sind eine Reprasentationsform von Organisation. Folglich bedarf es keiner
Betrachtung der Netzwerkebene in Abgrenzung zur Organisationsebene. Eine gesonderte
Auseinandersetzung mit dem Begriff der Netzwerkkompetenz wird vielmehr dadurch
gerechtfertigt, dass es sich bei Netzwerken um einen sehr bedeutsamen Spezialfall von
Organisation handelt (siehe auch Sydow et al. 2003).

Der Begriff der Netzwerkkompetenz ist theoretisch im beziehungsorientierten Ansatz (vgl.
Dyer/Singh 1998), einem Derivat des ressourcenorientierten Ansatzes, verankert. Der
beziehungsorientierte Ansatz verweist auf die wettbewerbsvorteilssichernde Bedeutung
netzwerkspezifischer Aktivitditen und Eigenschaften, wie z.B. Wissensteilung, Ressourcen-
komplementaritdt oder Vertrauen zwischen den Netzwerkpartnern. Dabei wird auf netzwerk-
spezifische Imitationsbarrieren hingewiesen, die sich aus der Knappheit der Partner fur die
spezifische Interaktion, sowie der sozialen Komplexitat und kausalen Ambiguitat ergeben, die
sich hinter der Entstehung spezifischer Synergien zwischen Netzwerkpartnern verbergen. Aus
dem Interaktionsgeschehen zwischen den Netzwerkpartnern ergibt sich eine Handlungsféhigkeit,
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die unmittelbar an den Interaktionsprozess, insbesondere die Verstandigung und gemeinsame
Zielwahrnehmung der Akteure, geknlpft ist.

Als Netzwerkkompetenz bezeichnet man mithin die Fahigkeit, Uber interorganisationale
Beziehungen zur Wertschaffung und Wertaneignung zu gelangen (vgl. Hoffmann 2003). Es wird
davon ausgegangen, dass das Beziehungssystem selbst eine Ressource darstellt, die nachhaltige
Wettbewerbsvorteile sichert, beispielsweise durch Routinen, die die Kombination von
Wissensbestanden erleichtern oder durch Ressourcenkomplementaritat der Netzwerkpartner. Die
Netzwerkkompetenz liegt im sozialen Kapital begriindet, welches sich sowohl als Medium
verstehen lasst, tber das Handlungsspielraume erweitert werden (vgl. Bourdieu 1983) als auch
als Beziehungssystem, welches flr sich genommen bereits einen spezifischen Nutzen stiftet (vgl.
Coleman 1995). Die Erfolgswirkung von Netzwerkkompetenz zeigt sich neben der
Innovationsfahigkeit, die durch das Beziehungssystem begriindet wird, auch in der Mitglied-
schaft an sich und in der gemeinsamen und wechselseitigen Entwicklung der Netzwerkpartner
(Koevolution).

Vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen gilt es dann ganz analog zur bereits betrachteten
Gruppenebene die Interaktionsqualitdt der Netzwerkpartner zu untersuchen. Dafur bietet sich
eine entsprechende Befragung von Netzwerkmitgliedern an, um (ber die Summe der
Einzelbewertungen zu einer Gesamteinschatzung zu gelangen. Dies ware gleichzeitig eine
Vorgehensweise, um den Erfassungsproblemen zu begegnen, die dem beziehungsorientierten
Ansatz ahnlich wie dem RBV zu eigen sind. Auch hier erschwert das Argument der kausalen
Ambiguitaten, die Entstehung und Entwicklung von Kompetenz zu konkretisieren. So lassen sich
die Entstehung und Herausbildung sozialen Kapitals insgesamt nur schwer ergriinden, zumal sie
einem langerfristigen Interaktionsprozess erwachsen, der einen zunehmenden Vertrauensaufbau
zwischen den Netzwerkpartnern voraussetzt. Deutlich wird daraus, dass Netzwerkkompetenz im
Interaktionssystem begriindet liegt. Ob dieses in seiner Gute durch individuelle Kompetenzen
beeinflusst wird, bleibt zu hinterfragen.

Ahnlich wie man auf den vorgenannten Analyseebenen immer auch Definitionen angetroffen
hat, die weniger konsequent die Spezifik der untersuchten Ebene im Visier hatten, trifft man
auch auf der Netzwerkebene auf allgemeine Begriffsfassungen. So werden unter Netzwerk-
kompetenz auch die organisationalen Fahigkeiten und Voraussetzungen verstanden, in einem
Netzwerk als Partner zu agieren. Auf entsprechende Kompetenzen stellt das Koevolutionsmodell
von Hoffmann (2003) ab. Danach ist Netzwerkkompetenz Teil der Organisationskompetenz,
ahnlich wie sich Teamféhigkeit als individuelle Kompetenz, in Gruppen zu interagieren,
verstehen lasst. Als Ansatz zur Erfassung der Netzwerkkompetenz als solcher ist der
Untersuchungsansatz indessen nicht geeignet.

Fir die Netzwerkebene steht die Entwicklung geeigneter Messansatze noch aus. Diese kénnten
sich in der Systematik von Ansétzen zur Messung von Gruppenkompetenz, insbesondere im
Sinne von Interaktionsqualitét inspirieren lassen.
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Reslimee

In diesem Abschnitt wurden unterschiedliche Definitionen von Kompetenz flr unterschiedliche
Betrachtungsebenen vorgestellt. Je nachdem, welches Verstandnis man dabei zugrunde legt,
variieren die Ansatze zur Erfassung von Kompetenz. Wahrend Ansétze auf Individuumsebene —
vorausgesetzt, es handelt sich nicht um reine Qualifikationskonzepte — weniger den
organisationalen Erfolgsbeitrag im Auge haben, sondern die individuelle Handlungsféhigkeit
betrachten, l&sst sich aus Ansatzen zur kollektiven Kompetenz eher ein Riickbezug zu den
darunter liegenden Betrachtungsebenen erkennen. Dies ist besonders augenféllig bei der
Klassifikation von Fach-, Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenz auf Gruppen- und
Individuumsebene. Ein Zusammenhang liel3e sich dabei (ber die Kombination des Kasseler-
Kompetenz-Rasters (KKR) nach Frieling et al. mit dem Selbstkonzept beruflicher Kompetenz
nach Bergmann naher untersuchen. Zur Organisationsebene lielen sich insoweit Beziehungen
herstellen, als dass man hier unterschiedliche Flexibilitatskriterien der Unternehmung in
Kombination erheben kann. Allerdings zieht man dann eine zweite Grundlogik von Kompetenz
hinzu. Ein vierdimensionales Konstrukt wirde auf ein eindimensionales reduziert. Diese
Komplexitatsreduktion wird durch das KKR insofern forciert, als dass ohnehin der
Zusammenhang zwischen Fachkompetenz und Unternehmensflexibilitdt ins Zentrum gestellt
wird. Dann bewegt man sich allerdings in der bekannten Qualifikationsdebatte und generiert
kaum neue Erkenntnisse fur die Kompetenzforschung.

Eine weitere Kombinationsmaoglichkeit der Kompetenzerfassung ergibt sich durch Gruppen-
befragungen zur Interaktionsqualitdt mit der Wissens- und Kompetenzdiagnostik nach
Pawlowsky et al., die organisationale Prozessqualititen des kollektiven Lernens zum Gegenstand
der Betrachtung macht. Allerdings erscheint hier die konkrete Einbeziehung der Individuums-
ebene schwierig, weil die Erfolgsbeitrage in der kollektiven Handlung angenommen werden.

Eine dritte Herangehensweise zur Untersuchung von Wirkungszusammenhangen erlaubt
indessen eine ausfuhrlichere Einbeziehung der Individuumsebene. Ausgehend von der sozial-
kognitiven Theorie Banduras kann die Selbstwirksamkeitserwartung des Einzelnen eruiert und
mit der kollektiven Kompetenzerwartung kombiniert werden. Dies birgt zwar auf den ersten
Blick den Nachteil, dass die Gruppenebene aus der Perspektive des Individuums bewertet wird,
lasst sich aber insofern heilen, als dass man durch Befragung aller Gruppenmitglieder auch eine
Gesamtgruppenperspektive erhalt. Zudem liegt ein Vorteil darin, dass unterschiedliche kollektive
Ebenen gleichzeitig beleuchtet werden kénnen. So hat das Individuum Erwartungen hinsichtlich
der Handlungswirksamkeit von Gruppen, Organisationen oder auch Netzwerken. Die Stéarke der
Zusammenhange zwischen den einzelnen Ebenen kann auf diese Weise differenziert werden. Ein
weiterer Vorteil kann darin gesehen werden, dass man Uber die Wirksamkeits- und
Entwicklungserwartung fur jede Ebene nicht mit unterschiedlichen Dimensionen an eine
Kompetenzmessung heran geht.

Alle drei genannten Kombinationen der ebenentibergreifenden Kompetenzmessung werden als
machbar und sinnvoll erachtet. Hier soll die dritte Variante weiter verfolgt werden, weil damit
auf Basis eines Ansatzes alle Betrachtungsebenen miteinander kombiniert werden kénnen. Aus
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diesem Grund wird die sozial-kognitive Theorie Banduras, die fiir die verfolgte Kombination die
Grundlage bildet, nachfolgend néher erlautert.

Abb. 2: Auf dem Weg zur ebenenlibergreifenden Kompetenzerfassung

Analyse-Ebene Grundverstandnis Erhebungsinstrumente (Messanséatze)
4
Netzwerkkompetenz
Netzwerk Netzwerkkompetenz

a) Kooperationsspezifische Fahig-
keiten der Wertgenerierung (sozial.
Kapital 1)

b) Netzwerkbildung (sozial. Kapital 2)
c) Netzwerkmanagement und
-qualifikation der Organisation Koevolutionsmodell

3 Organisationskompetenz

a) spezifische Ressourcenbiindel, [ | 7| Wissens- und Kompetenzdiagnostik —_— —
dynamische Fahigkeiten zur Siche-
rung von Wettbewerbsvorteilen

b) immaterielle Ressourcen, insb.
Wissenskapital

2

(Selbstbewertung von Netzwerkpartnern) —

Organisation

Gruppenkompetenz
Gruppe a) Interaktionsgebundene Hand- (Selbstbewertung von Gruppen) —

lungsfahigkeit
b) Fach-, Methoden-, Sozial- und —
Selbstkompetenz von Gruppen
c) vom Individuum wahrgenommene —

Kasseler-Kompetenz-Raster —

Handlungsfahigkeit der Gruppe (Kollektive Kompetenzerwartung) ]
Individuum 1 Individuelle Kompetenz ) )

a) Situationsunabhangige Hand- ] Kompet‘?an'er?ph'ev

lungsfahigkeit; Selbstwirksamkeit; Selbstwirksamkeitserwartung —

b) Fach-, Methoden-, Sozial- und — i

Selbstkompetenz Selbstkonzept beruflicher Kompetenz ~ —

c) Qualifikation

3 Zum Zusammenhang individueller und kollektiver Kompetenz in der sozial-kognitiven
Theorie von Bandura

Die sozial-kognitive Theorie von Bandura ist eine empirisch gut abgesicherte Lerntheorie, die
sich auf Makrobedingungen des Lernens konzentriert. Mit der Bezeichnung sozial-kognitive
Theorie will Bandura (1986) zum Ausdruck bringen, dass sich Verhalten, Umwelt und Person (=
kognitive, biologische und andere intra-individuelle Faktoren, wie z.B. Werte) gegenseitig
beeinflussen (siehe Abb. 3). Dies ist in Abgrenzung zu behavioristischen Ansatzen zu verstehen,
die Verhalten einseitig aus der Umwelteinwirkung und in Abgrenzung zu triebpsychologischen
Annahmen, die Verhalten einseitig intra-personal erklaren. Die Theorie bildet ebenso eine
Grundlage zur Erklarung individueller und kollektiver Kompetenz. Dafur sind Aussagen zur
wahrgenommenen Selbstwirksamkeit (self-efficacy) und zur wahrgenommenen Kkollektiven
Handlungsféhigkeit (collective efficacy) maligeblich. Durch die angenommene Wechselwirkung
zwischen Person, Umwelt und Verhalten wird bereits deutlich, dass nach Bandura individuelle
und kollektive Handlungsféhigkeit unmittelbar ineinander wirken.

Bandura geht davon aus, dass Menschen zur Symbolisierung, zum vorausschauenden Denken
und zur Selbstreflexion in der Lage sind. Sie sind gegenlber der Umwelt nicht adaptiv, sondern
generativ, kreativ und proaktiv, keine reinen Produkte, sondern auch Konstrukteure der Umwelt.
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Ihr Verhalten ist nicht nur ein Zusammenwirken aus Person und Umwelt, sondern wirkt
gleichermalien auf Umwelt und Person zuriick und veréndert diese.

Abb. 3: Sozial-kognitive Theorie von Bandura

generativ, kreativ,
Person proaktiv, (selbst)reflexiv

(Kognitionen, Werte, etc.)

~producers and
products*

Verhalten > Situation/
< Umwelt
(objektive Bedingungen und
subjektive Konstruktionen,
Sozialisationseinfllisse)

Drei Kernaussagen kennzeichnen das Annahmesystem der sozial-kognitiven Theorie (siehe auch
Abb. 4):

Erstens: Individuen sind zum Modelllernen, zum Lernen durch Beobachtung des Verhaltens
anderer und zum Lernen durch verbale oder bildhafte Prasentation in der Lage. Lernen kann
durch Modellierung, Beobachtung, Identifikation, Internalisierung und Rolleniibernahme
erfolgen.

Zweitens: Das lernende Individuum hat nicht nur eine Ergebniserwartung, die nur teilweise im
personlichen  Einflussbereich  liegt, sondern auch eine Selbstwirksamkeits- bzw.
Kompetenzerwartung, von der die Lernanstrengung und der Lernerfolg abhdngen.
Selbstwirksamkeit beschreibt in den Worten von Jonas und Bromer (2002, S. 278) ,die
subjektive Uberzeugung eines Individuums, ein bestimmtes Verhalten ausiiben zu kénnen.” Nur
wenn sich das Individuum in der Lage sieht, eine angemessene Handlung zielfuhrend zu
vollziehen, wird es eine Lernanstrengung unternehmen. Kompetenz kann damit auch als
Handlungs- und Entwicklungsfahigkeit des Individuums (bersetzt werden, die sich aus den
Kognitionen des Individuums ergibt.

In empirischen Untersuchungen wurde gezeigt, dass die Selbstwirksamkeitserwartung auf
unterschiedliche  Lernsituationen  (bertragbar ist und ihre  Entwicklung  damit
situationsubergreifend Erfolge erwarten ldasst. Bei einer als hoch wahrgenommenen
Selbstwirksamkeit konnen Misserfolge durch externe Attribution besser verarbeitet werden und
fuhren nicht zur Aufgabe des Ziels (siehe auch Jonas/Bromer 2002; Stajkovic/Luthans 1998).

Drittens: Die individuelle Kompetenzerwartung steht in engem Zusammenhang mit der
kollektiven Kompetenzerwartung des Individuums, innerhalb einer Gemeinschaft wirksam
werden zu kénnen und mit der Gemeinschaft als Ganzes handlungswirksam zu sein. Bandura
(2000, 2001) geht hier von einer engen Verzahnung zwischen individueller und kollektiver
Kompetenz aus und distanziert sich von Argumenten einer moglichen Dualitdt dieser
Konstrukte.
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Abb. 4: Komponenten der sozial-kognitiven Theorie Banduras

Lehr-Lernsituation
Modelllernen

l > Verhalten/

Person 7y > ;
Verhaltensanderung 4 Ergebnis

Sslbstv}zirksamkeits- Ergebnis-
intra-personal Zw. Kompetenz- erwartung
erwartung
. kollektive
inter-personal
Kompetenzerwartung

Die Aspekte des Modellernens sollen hier nicht vertieft werden (siehe dazu Bandura 1976), wohl
aber Banduras Uberlegungen zur Entwicklung der Selbstwirksamkeits- bzw. Kompetenz-
erwartung. Sie wird von vier Erfahrungsbereichen beeinflusst (vgl. Bandura 1997):

Bewaltigungserfahrung — Erfolge erhéhen die wahrgenommene Selbstwirksamkeit und
Misserfolge reduzieren sie. Um die wahrgenommene Selbstwirksamkeit sukzessive tber positive
(Teil)Ergebnisse zu erhohen, ist es sinnvoll, Lernziele zu formulieren, die sich in Uberprifbare
Teilziele herunter brechen lassen. Durch eine regelméllige Evaluation wird Bewaltigungs-
erfahrung aufgebaut und das Individuum gelangt zu einer realistischen Einschatzung der
Selbstwirksamkeit. Aullerdem bietet es sich an, Probehandeln bei eher einfachen Aufgaben
durchzufiihren und sich dann sukzessive zu steigern, um das Misserfolgsrisiko zu reduzieren.

Stellvertretende Erfahrung — Fehlt es in Verhaltensbereichen an eigenen Erfahrungen, kann die
wahrgenommene Selbstwirksamkeit positiv durch Modellverhalten anderer, als soziale
Vergleichsgruppe akzeptierter Personen beeinflusst werden. Vor diesem Hintergrund kénnen im
Erfahrungsaustausch und in Mentorenmodellen wichtige Gestaltungsansatze liegen.

Verbale Informationsvermittlung — Kann eine Person ihre Verhaltensausfihrung selbst nur
schwer einschétzen, lasst sich die wahrgenommene Selbstwirksamkeit durch Feedback stérken.
Voraussetzung ist, dass die Feedback-gebende Person als informiert und objektiv
wahrgenommen wird und ihre Einschatzung von der (vagen) Selbsteinschatzung nicht zu stark
abweicht als dass sie unglaubwiurdig erscheint.

Psychologische und affektive Zustande - Stimmungen und Geflihle stehen in enger
Wechselwirkung mit der wahrgenommenen Selbstwirksamkeit. Bei Stress und negativer
Stimmung ist die wahrgenommene Selbstwirksamkeit geringer. Positive Geflihle steigern
hingegen die wahrgenommene Selbstwirksamkeit. Dies begtinstigt wiederum den Lernerfolg und
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wirkt zuriick auf das Stress- und Stimmungsbild. Im Zeit- und Konfliktmanagement liegen

Ansatzpunkte zur Beeinflussung der affektiven Zustéande.

Abb. 5: Ansatzpunkte individueller und kollektiver Kompetenzentwicklung nach Bandura

zu kénnen“ (Jonas/Bromer 2002, S. 278)

,Subjektive Uberzeugung eines Individuums, ein bestimmtes Verhalten ausiiben

~Schwierigkeiten sehe ich gelassen entgegen, weil ich mich immer auf meine Fahigkeiten verlassen kann*

A

A

A

Bewaltigungs- stellvertretende verbale physiolog. u.
erfahrung Erfahrung Informations- affektive
vermittlung Zusténde
erfolgreiche Beobachtung von
Aufgaben- Erfahrungstragern Ruckkoppelung Stimmung,
bewaltigung und soziale (mit Vergleichs- Stress
Vergleiche standards)
f f i f
Gestaltungs-  Zielsystem mit Erfahrungsaus- Feedback- u.a. Zeit-
hinweise: Haupt- u. Teilzielen, tausch, Mentoren- Gesprache, Ziel- management,
(Selbst)Evaluation modelle, Coaching- vereinbarungen Konfliktmgt.

u. Probehandeln Partner, Shadowing

Aufgrund der von Bandura angenommenen engen Verzahnung zwischen individueller und
kollektiver Kompetenzerwartung, konnen die genannten Ansatzpunkte zur Steigerung der
Selbstwirksamkeitserwartung auch fir die kollektive Kompetenzentwicklung als malgeblich
angesehen werden. Danach ist eine auf Vorbildverhalten, Experimentierflaichen und sozial-
kommunikative Austauschprozesse gerichtete Organisation fir die kollektive Kompetenz-
entwicklung besonders forderlich (siehe auch Abb. 5). Kompetenzentwicklung ist in dieser
Perspektive ein Gesamtorganisationsentwicklungsprozess und keine primare Angelegenheit der
betrieblichen Weiterbildung.

Die sozial-kognitive Theorie von Bandura gibt konkrete Gestaltungshinweise zur Entwicklung
individueller und kollektiver Kompetenz, deren Wirksamkeit im Zeitverlauf gepriift werden
kann. Die Theorie trifft ebenso Aussagen zur Wechselwirkung unterschiedlicher
Kompetenzebenen, die einer kritischen Uberpriifung unterzogen werden konnen.

4 Ansatz und Annahmen zur Uberpriifung des Zusammenhangs zwischen individueller
und kollektiver Kompetenz

Zur Messung der Kompetenzerwartung des Individuums liegt eine empirisch abgesicherte Skala
nach Schwarzer (1994) vor, die die Handlungsorientierung des Individuums in Lernsituationen
operationalisiert. Sie bildet den Ausgangspunkt der hier anvisierten ebenenibergreifenden
Kompetenzanalyse. Analog dazu gilt es fir die Gruppen-, Organisations- und Netzwerkebene
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geeignete Operationalisierungen zur kollektiven Kompetenzerwartung zu entwickeln. Fur jede
Ebene gilt es zwei Konzepte zu bewerten, die individuellen Entfaltung innerhalb der
Betrachtungseinheit und die Wirksamkeit des Systems als Ganzes. Fihrt man entsprechende
Messungen als Zeitreihenanalysen durch, so lassen sich Wirkungsrichtungen ermitteln. Wenn
dabei die Kompetenzbewertung von jedem Mitglied einer betrachteten Gemeinschaft
vorgenommen wird, so gelingt es zudem, die Ebenen kollektiver Kompetenz nicht nur aus
individueller Perspektive zu eruieren, sondern Uber die kollektiven Landkarten der Mitglieder
auch gesamthaft zu erfassen. Daraus l&sst sich die Interaktionsqualitat jeder kollektiven Einheit
und die Lern- und Entwicklungsmdglichkeit aus kollektiver Sicht einschétzen. Fir die
Organisationsebene kann dabei zur Bewertung der Wirksamkeit des Gesamtsystems auf die
Wissens- und Kompetenzdiagnostik nach Pawlowsky et al. zurlick gegriffen werden, die dann
um Items zur individuellen Entfaltung innerhalb des Systems zu erganzen ist.

Abb. 6: Grundstruktur der Analyse

Indiv. Wirksamkeit
in der Gruppe
alle
Wirksamkeit und Gruppen-
Entwicklung der mitglieder
Gruppe
Indiv. Wirksamkeit
el in der Organisation alle
Kom Inettla\:llzeur(\e/v;rtun »  Wirksamkeit und Organisations-
P 9 Entwicklung der mitglieder
Organisation
Indiv. Wirksamkeit
im Netzwerk alle
. . Netzwerk-
erkgamkelt und partner
Entwicklung des
Netzwerks

Eine Analyse der Wirkungszusammenhénge zwischen den einzelnen Kompetenzebenen (siehe
auch Abb. 6) wird aus zwei Griinden fur besonders wichtig erachtet. Der erste Grund lasst sich
aus den vorgestellten Perspektiven der Kompetenzforschung an sich ableiten. Hier wird
insbesondere fir die Gruppenebene argumentiert, dass ihre Kompetenz als spezifische
Interaktionsqualitat zu verstehen ist (siehe erste Lesart von Gruppenkompetenz in Abschnitt 2).
Diese misste sich dann unabhangig von individuellen Kompetenzwahrnehmungen entwickeln
konnen. In &hnlicher Weise ist fur Organisationen und Netzwerke denkbar, dass ihre
Interaktionsqualitdt und Entwicklungsfahigkeit rein auf einer systemischen Ebene unabhangig
von individuellen Kompetenzen generiert wird. SchlieBlich gibt es hoch lernfahige
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Organisationen, deren Arbeitskrafte eine weniger stark ausgeprégte individuelle
Kompetenzerwartung vermuten lassen. Gleichzeitig wird ein Wirkungszusammenhang zwischen
den Kompetenzebenen oftmals aber implizit angenommen. Daraus ergibt sich ein entsprechender
Untersuchungsbedarf hinsichtlich einer kritischen Priifung der méglichen Zusammenhénge.

Abb. 7: Identitatskonzept von Arbeitskraftunternehmern

Professions;

gemein-
schaften
indiv. Netz-
werke

Klienten

Buebapiapn

Quelle: Wilkens 2004, S. 158

Ein zweiter Grund, die Wirkungszusammenhange zwischen den genannten Kompetenzebenen
néher zu analysieren, ergibt sich aus den im Wandel begriffenen Beschéftigungsbeziehungen.
Aufgrund haufigerer Organisationswechsel und abnehmender Verbleibezeiten in Organisationen
gewinnt individuelle Kompetenz im Sinne von Handlungs- und Selbstregulationsfahigkeit stark
an Bedeutung. Sie kann zudem durch die erwerbsbiografischen Erfahrungen in unterschiedlichen
Organisationen gestarkt werden. Gleichzeitig kann damit aber der Umstand verbunden sein, dass
trotz hoher individueller Kompetenz die wahrgenommene kollektive Handlungsféhigkeit
begrenzt ausfallt, da es dem System an stabilisierenden Elementen hinsichtlich der individuellen
Kompetenztréger fehlt. So wird auf einen neuen psychologischen Vertrag zwischen Arbeits-
kraften und Organisationen hingewiesen, der Employability statt langfristiger Beschaftigungs-
beziehungen zum Kerninhalt hat (dazu Hiltrop 1995; Anderson/Schalk 1998; Wilkens 2004).
Eigene Untersuchungen haben dabei ergeben, dass sich die Ebene der individuellen
Identitatshildung und Auspragung stabiler Interaktionsbeziehungen von hochqualifizierten,
haufig das Unternehmen wechselnden Arbeitskréften auf die Ebene tatigkeitsbezogener
Netzwerke verlagert, auch um die persénliche Employability zu sichern (vgl. Wilkens 2004;
siehe auch Abb. 7). Die Bindung zu Kunden und Professionsgemeinschaften ist héher als zu
Organisationen oder Arbeitsteams. Vor dem Hintergrund solcher Befunde liegt die Annahme
nahe, dass bei neuen Arbeitskrafttypen, sogenannten Arbeitskraftunternehmern (dazu
Vol}/Pongratz 1998) oder auch Wissensarbeitern mit wechselnden Arbeitsvertragen, individuelle
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Kompetenz eher die Netzwerkkompetenz als die Gruppen- oder Organisationskompetenz starkt.
Folglich gilt es zu untersuchen, ob sich die Wechselwirkung zwischen einzelnen
Kompetenzebenen in ihrer Starke unterscheidet und wenn ja, in welcher Weise.

Hiermit wurden empirisch genauer zu untersuchende Fragen aufgeworfen, zu deren
Untersuchung eine analytische Grundstruktur entwickelt werden konnte, die es zukinftig weiter
zu prézisieren und mit konkreten Operationalisierungen zu unterlegen gilt.

5 Zusammenfassung und Ausblick

Dieser Beitrag hat seinen Ausgangspunkt in der aktuellen Kompetenzforschung gewahlt und
dabei gezeigt, dass unterschiedliche Konzepte der Kompetenz kaum miteinander verknupft sind.
Insbesondere lasst sich eine fehlende ebenenilbergreifende Betrachtung von Kompetenz
feststellen. Trotz zahlreicher Kompetenzmesskonzepte gelingt es bislang nicht, die Wirkung
zwischen individueller und kollektiver Kompetenz zu analysieren. Um diesem Defizit begegnen
zu konnen, wurde mit der sozial-kognitiven Theorie von Bandura eine theoretische Grundlage
aufbereitet, die eine ebenenilibergreifende Wirkungsanalyse von Kompetenz erlaubt. Der Ansatz
erfasst Kompetenz im Sinne individueller und kollektiver Wirksamkeitserwartungen.
Insbesondere erlaubt er, eine Verknupfung individueller Kompetenz mit allen drei kollektiven
Kompetenzebenen — Gruppe, Organisation, Netzwerk — getrennt voneinander vorzunehmen.
Diese Differenzierung entspricht zwar nicht der Intention Banduras, der auf die enge
Verzahnung zwischen individueller und kollektiver Kompetenz hinweist, sie erscheint aber vor
dem Hintergrund der sonstigen Kompetenzforschung und angesichts zunehmender Losldsungs-
erscheinungen von Hochleistungstrdgern gegeniiber Organisationen eine sinnvolle analytische
Grundstruktur zu sein. Es gilt immer auch die Unabhéngigkeit der Kompetenzkonstrukte
voneinander zu erwégen und zu prifen. In Zukunft wird es darum gehen, das erarbeitete
Fundament einer L&ngsschnittuntersuchung weiter zu entwickeln, indem Operationalisierungen
zur Messung kollektiver Kompetenz erarbeitet und pilothaft getestet werden.

Das geplante Untersuchungsvorhaben soll Aufschluss tber den Zusammenhang zwischen
individueller und kollektiver Kompetenz unterschiedlicher Ebenen liefern. Entsprechende
Ergebnisse sind fir das Personalmanagement von besonderem Interesse, weil damit
Konsequenzen fir die Personalauswahl oder auch die Einarbeitung von Arbeitskraften
verbunden sind. Sollte sich die Personalauswahl starker auf individuelle Kompetenz oder auf
Gruppeninteraktion konzentrieren? Wie kann individuelle Kompetenz starker in die Organisation
diffundieren? Gelangt man zu tiefergehenden Erkenntnissen Uber die Kompetenzverwertung
innerhalb eines Systems, kann ausgehend von entsprechenden Untersuchungsbefunden auch eine
Verbindung zu Fragen der Team-, Organisations- oder Netzwerkentwicklung hergestellt werden.
Nicht zuletzt erhdlt man auch Erkenntnisse Uber geeignete Ansatzpunkte individueller
Kompetenzentwicklung, indem man die dafiir maligeblichen kollektiven Einheiten besser fassen
kann. VVon daher erscheint der hier vorgeschlagene Untersuchungsansatz lohnenswert weiter
verfolgt zu werden.
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