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Frank Schirmer

Das duale Prozessmodell dynamischer Fihigkeiten —
(Mikro-)Politische Desiderata und Rekonstruktionspetspektiven

Das duale Prozessmodell dynamischer Fahigkeiten von Schreydgg und Kliesch-Eberl
(2007) ist eine interessante Alternative zu Routine- oder Integrationsmodellen dynami-
scher Fihigkeiten. Das Modell bietet bislang jedoch nur eine funktionalistisch einge-
schrinkte Interpretation politischer Prozesse, die fir das Verstindnis dynamischer
Fahigkeiten von grofler Relevanz sind. Der vorliegende Beitrag zeigt, wie mit ver-
schiedenen Politikkonzeptionen das Potential des dualen Prozessmodells dynamischer
Fiahigkeiten zur WirklichkeitserschlieBung in dieser Hinsicht erweitert werden kann.
Damit soll auch zur differenzierteren Reflektion machtpolitischer Probleme im Dis-
kurs um dynamische Fihigkeiten angeregt werden.

The Dual Process Model of Dynamic Capabilities —
Micro-political Desiderata and Prospects of Reconstruction

The dual process model of dynamic capabilities (Schreytgg & Kliesch-Eberl, 2007) of-
fers a promising alternative to routine based and integrative models of dynamic capa-
bilities. However, the model does not sufficiently theorize political phenomena, being
considered here as crucial organizational phenomena to be explained by any dynamic
capability framework. Therefore, this paper shows how the related explorative poten-
tial of the dual process model can be enhanced by means of political concepts, en-
compassing the individual, group and organizational level of analysis. Thereby, this
paper contributes to a more nuanced reflection of political phenomena interwoven
with dynamic capabilities, going beyond the predominantly functional interpretation
of politics and power included in the dual process model.
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Frank Schirmer: Das duale Prozessmodell dynamischer Fahigkeiten

1. (Mikro-)Politik als analytisches Desiderat des dualen
Prozessmodells dynamischer Fihigkeiten

Wie Unternehmen Wettbewerbsvorteile aufbauen und erhalten konnen, ist fir das
strategische Management eine zentrale Fragestellung. In diesem Zusammenhang sind
seit den 1990er Jahren Uberlegungen zu dynamischen Fihigkeiten entwickelt worden.
Wihrend in Diskursen der 1980er Jahre noch statische Perspektiven des Aufbaus und
der Nutzung von Ressourcen, Kompetenzen und Kernkompetenzen zur Sicherung
von Wettbewerbsvorteilen dominierten, verschiebt sich seit den 1990er Jahren die
theoretische Orientierung hin zu dynamischen Perspektiven der bestindigen Flexibili-
sierung der organisationalen Ressourcenbasis (z.B. Freiling, 2004; Teece, 2007; Wang
& Ahmed, 2007; Ambrosini & Bowman, 2009; Eberl, 2009; Ridder, Hoon, &
McCandless, 2009; Barreto, 2010; Moldaschl, 2010; Pavlou & EI Sawy, 2011). Stark
vereinfacht sollen mit Konzepten ,,Dynamischer Fihigkeiten* Erklirungsansitze fur
die bestindige Flexibilisierung und Rekonfiguration der organisationalen Ressourcen-
basis bereitgestellt werden (Ambrosini & Bowman, 2009, S. 32). Diese Konzeptionen
stehen in unterschiedlichen Theorietraditionen, die nur teilweise aneinander anschluss-
fahig sind (bspw. organizational routines, Nelson & Winter, 1982; core competences,
Prahalad & Hamel, 1990; core capabilities/core rigidities, Leonard-Barton, 1992).

Das duale Prozessmodell dynamischer Fihigkeiten von Schreyégg und Kliesch-Eberl
(2007) stellt eine vielversprechende Alternative zu den routinebasierten (Zollo & Win-
ter, 2002), radikaldynamischen (Eisenhardt & Martin, 2000) und integrativen Konzep-
tionen (Teece, 2007) dynamischer Fihigkeiten dar (zusammenfassend Schirmer &
Ziesche, 2010). Inkonsistenzen und Widersprichen in diesen Konzeptionen gehen
Schreyogg und Kliesch-Eberl (2007) mit einem eigenen Modell dynamischer Fahigkei-
ten aus dem Weg. Thr Lésungsentwurf verdient Aufmerksambkeit, weil die Anwendung
von organisationalen Fihigkeiten einerseits und deren Monitoring und Dynamisierung
andererseits als zwel gefrennte, simultan ablaufende und sich ansgleichende Prozesse konzipiert
werden (dhnlich der Konzeption institutioneller Reflexivitit; Moldaschl, 20006). Diese
konzeptionelle Differenzierung der Prozesse ist Grundlage fiir eine widerspruchsfreie-
re Interpretation dynamischer Fihigkeiten, als dies in vielen Ansitzen dieser For-
schungsstromung der Fall ist. Weil Beobachtung aber nicht ohne Beobachter méglich
ist, ricken schrittweise auch die Beobachter selbst und deren Interessen und Macht-
beziehungen, kurz: politische Progesse in den Mittelpunkt der Problemrekonstruktion
(Eberl, 2010). In dieser konzeptionellen Bewegung bleibt das duale Prozessmodell dy-
namischer Fihigkeiten aber seinen systemtheoretisch funktionalen Wurzeln noch stark
verhaftet; sie setzen enge Grenzen fir eine problemadiquate endogene Konzeption
von Politik, Macht und Akteur. Akteure und politische Prozesse werden tiberwiegend
als systemtheoretisch-funktional eingeschmolzene Residualkategorien behandelt, mit ent-
sprechend begrenztem Interpretationspotential. In Anbetracht der Interpretationsleis-
tung des dualen Prozessmodells stellt sich deshalb die Frage, ob Konzepte wie ,,Ak-
teur”, ,,Konflikt®, ,,politischer Prozess* und ,,Mobilisierung von Macht“ auf der Basis
von dafiir einschligigen Politikkonzeptionen in das duale Prozessmodell integriert
werden kénnten und welche erweiterten Interpretationsperspektiven sich damit er-
schlieBen. Es ist zu Uberlegen, an welchen Anschlussstellen das moglich ist, und vor
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allem, welche Konzepte sich dafiir anbieten. Ziel des Beitrages ist, mit Hilfe alternati-
ver Politikkonzeptionen das theoretische Potential des dualen Prozessmodells dyna-
mischer Fihigkeiten zur ErschlieBung machtpolitischer Phinomene zu erhéhen. Da-
mit wird gleichzeitig eine ,,reflexification” (Haunschild, Nienhiser, & Weiskopf, 2009,
S. 320) politischer Phinomene angestrebt. Mit Blick auf Diskurse tiber dynamische
Fiahigkeiten (zusammenfassend z.B. Teece, 2007; Ridder et al. 2009; Moldaschl, 2010;
Pavlou & El Sawy, 2011) soll ein Beitrag zu konzeptionell aufgeklirteren Interpretati-
onen von Politik- und Machtphinomenen geleistet werden.

Zunichst wird in (diesem) Kapitel 1 das duale Prozessmodell, dessen Interpreta-
tionsleistung und der Bedarf einer politisch-konzeptionellen Erweiterung vorgestellt.
In Kapitel 2 wird die politisch-konzeptionelle Analytik dieses Aufsatzes entwickelt, die
in Kapitel 3 ausgefiihrt wird. Mit Hilfe verschiedener Politikkonzepte wird eine mzebr-
ebenenanalytische, kongeptionelle Grundstruktur erarbeitet, mit der die Konzeption des dua-
len Prozessmodells theoriegeleitet um politische Dimensionen erweitert und prizisiert
wird. Dabei werden Machtbeziechungen auf verschiedenen Analyseebenen sowie ihre
Erscheinungsformen (Lukes, 2005; Clegg, Courpasson, & Phillips, 2006) im Mittel-
punkt der politischen Interpretation des dualen Prozessmodells dynamischer Fihigkei-
ten stehen. AbschlieBend werden in Kapitel 4 die Interpretationsperspektiven zusam-
mengefihrt; darauf aufbauend werden weiterfithrende Forschungsfragen aufgeworfen.

Ausgangspunkt der Arbeit von Schreyégg und Kliesch-Eberl (2007), auf die hier
Bezug genommen wird, ist der Diskurs um organisationale Fihigkeiten und dessen
kritische Rezeption. Zunichst argumentieren die Autoren, dass organisationale Fihig-
keiten nicht vollstindig flexibel gedacht werden kénnen. Sie gehen davon aus, dass es
sich um mustergeleitete reproduzierbare Aktivititen handelt. Aus systemtheoretischer
Perspektive betrachten Schreydgeg und Kliesch-Eberl (2007) Fihigkeiten als ein Set
bewihrter, also wiederholbarer Problemldsungsmuster (komplexe Routinen) einer
Organisation, deren Funktion darin besteht, Umweltkomplexitit zuverldssig auf ein
bearbeitbares Mal3 zu reduzieren. Sie erzeugen zwangsliufig Selektivitit. Die dynami-
sche Komponente von Fihigkeiten kann deshalb nicht einfach in dieses Fihigkeits-
konzept integriert werden (wie es etwa Teece, Pisano, & Shuen, 1997 und Teece, 2007
vorschlagen). Ein und derselbe Prozess kénne nicht gleichzeitig stabilisierend und de-
stabilisierend wirken (Schrey6gg & Kliesch-Eberl, 2007, S. 925). Es sind diese spezifi-
sche Kritik, Differenzierung und Prizisierung des Fihigkeitenkonstruktes, die m.E.
einen relativen konzeptionellen Vorzug und die Interpretationsleistung des dualen
Prozessmodells ausmachen. Die Autoren entwickeln aus der Kritik ein duales Pro-
zessmodell, welches organisationale Fihigkeiten und die Dynamisierung der Problem-
l6sungsarchitektur als zwei getrennte, simultan ablaufende und sich ausgleichende
Prozesse konzipiert. Die Funktion von Beobachtungsprozessen ist dabei, die Selektivi-
titen und Risiken der Fihigkeitsanwendung zu erkennen und im Systemgefiige zu
kompensieren. Beobachtungen sollen die beobachteten Systeme (Anwendungssysteme
organisationaler Fahigkeiten) , irritieren®, Differenzen und Perspektivitit erzeugen, um
die Verriegelungstendenzen von Routinen aufzubrechen (vgl. folgende Abb. 1).
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Abb. 1: Duales Prozessmodell zur Dynamisierung organisationaler Fihigkeiten

M ey N
= = ! = Mustergeleitete Aus-
| v Lu | r Lu | i Lu | v Lu | o) D wahl von Féhigkeiten

A . Strukturiertes
Fahigkeitenanwendung Problemlosen
Fihigkeitenbeobachtung/-monitoring . .
Risikokompensation

\l/ Austauschbeziechungen
interne Umwelt IA

\l/ Austauschbezichungen
externe Umwelt

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Schreyégg und Kliesch-Eberl (2007)

,Beobachtung® ist ein Schlisselbegriff in dieser Konzeption. Bereits in der Konzep-
tion von Schreydgg und Kliesch-Eberl (2007) wird die funktional-systemtheoretisch
(zunichst akteurlos) gedachte ,,Beobachtung® als Akzvitit von Beobachtern ausdiffe-
renziert. Akteure kommen ins Spiel. Beobachten wird als kognitiver Informations-
verarbeitungs- und Lernprozess zweiter Ordnung konzipiert, in Analogie zum ,,double
loop learning® von Argyris und Schén (1978). Auch die soziale, organisationale Ein-
bettung der Beobachtungs- und Lernprozesse wird dabei berticksichtigt. Der Kontext
der Akteure kommt ins Spiel. Es wird auf die Bedeutung von Autorititsstrukturen bei
der Wahl von Beobachtungsgegenstinden, von mikropolitischen Kimpfen um die Re-
levanz von Beobachtungen und Widerstinden von Funktionseliten bei ,,irritierenden®
Beobachtungen hingewiesen. Die Machtbezichungen der Akteure kommen ins Spiel.
In der Logik des dualen Prozessmodells begrenzen diese akteursverursachten ,,Verzer-
rungen® die Irritationsfunktion von Beobachtungen, weil Beobachter prinzipiell frei
und ungebunden beobachten und kommunizieren sollen. Im Prinzip werden hier Ar-
gumente des Diskurses iiber organisationale Lernbarrieren aufgegriffen. Demnach
stehen Lernprozesse einerseits und Macht- und Herrschaftsbeziechungen andererseits
nicht notwendigerweise komplementir zueinander (z.B. Argyris & Schén, 1978; Contu
& Willmott, 2003).

Die konzeptionelle Brille, durch die Akteure, deren Handeln und deren organisatio-
nale Einbettung von Schreyogg und Kliesch-Eberl (2007) zum Untersuchungsgegen-
stand gemacht werden, ist die Systems- und Funktionslogit des dualen Prozessmodells.
Ein eigenstindiges Akteurs-, Handlungs- oder Machtkonzept liegt diesem Modell
nicht zugrunde. Akteur(e), Handlung(en) und politische Prozesse werden als Residual-
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kategorie der funktionalen Prozesskonzeption behandelt, mit wechselnden Zuschrei-
bungen auf Akteure als Lernende, Status-Quo-Verteidiger, Mikropolitiker, Wider-
stindler etc. Damit wird das theoretische Potential von Akteurs- und Politikkonzepti-
onen (z.B. Crozier & Friedberg, 1979; Ortmann, Windeler, Becker, & Schulz, 1990)
und das Potential des dualen Prozessmodells zur WirklichkeitserschlieBung noch nicht
voll ausgeschopft (Schirmer & Ziesche, 2010, S. 27). In einer Weiterentwicklung von
Eberl (2010) wird die Konfliktperspektive des dualen Prozessmodells ausgebaut, aber
Akteure und politische Prozesse bleiben gleichsam eine Residualkategorie der Gberwie-
gend funktional interpretierten Konflikte. Akteur und Politik stehen konzeptionell
immer noch im Schatten der systemtheoretisch-funktionalistischen Grundlegung des
dualen Prozessmodells.

Fiir den Fortgang der Uberlegungen ist auch zu kliren, wie im Folgenden die Be-
griffe ,,Modell”, ,,Theorie” und ,,theoretischer Bezugsrahmen* genutzt werden, die
Schreydgeg und Kliesch-Eberl (2007) angelehnt an den anglo-amerikanischen Ge-
brauch (exemplarisch: Tsoukas & Knudsen, 2005) nahezu synonym verwenden. Der
Begriff ,,duales Prozessmodell” legt zunichst die Assoziation nahe, es handele sich um
ein stark abstrahiertes, idealisiertes, formal-analytisches und in quantitative, entschei-
dungslogische Kalkile gefasstes Modell dynamischer Fihigkeiten. Dies ist bei ndherer
Betrachtung nicht der Fall. Der Begriff ,,Modell” wird eher im Sinne einer Erkennt-
nisheuristik, eines regulativen Sinnschemas verwendet, das moglichst kohdrent auf sys-
temtheoretisch-funktionalen Begrifflichkeiten und Annahmen aufbaut, um Funk-
tionsbeziechungen zwischen der Anwendung von Fihigkeiten und deren Monitoring
zu erhellen und interpretierbar zu machen (funktionale Erklirung; Scherer, 2000, S. 28).
Dies kann dazu dienen, ein empirisch prifbares und gestiitztes Aussagensystem zu
entwickeln. Dabei ist in Anbetracht der chronischen Unteife sozialwissenschaftlicher
Forschung (Knudsen, 2005) mehr als fraglich, ob die kritisch-rationalen Anforderun-
gen an eine umfassende empirische Theorie dynamischer Fihigkeiten jemals einlésbar
sind, wenn darunter ein widerspruchsfreies, hierarchisch strukturiertes und empirisch
bewihrtes System universeller gesetzesartiger Aussagen (nomologisches Netz nach na-
turwissenschaftlichem Vorbild) verstanden wird (Weick, 2005, S. 455; Scherer; 2000,
S. 241)). Bleibt der Theoriebegriff dafiir vorbehalten, ist es m.E. zielfihrender und zu-
treffender, die gegenwirtigen Bemithungen zur theoretischen und empirischen Fun-
dierung dynamischer Fihigkeiten als eine Forschungsstrategie zu interpretieren und zu
konzipieren, die auf die Entwicklung empirisch gestitzter konzeptioneller Bezugs-
rahmen mittlerer Reichweite abzielt. Diese Bezugsrahmen bestehen aus einer Reihe
von konzeptionellen Elementen (Konstrukte, Begriffe, Dimensionen), Annahmen
tber die Relationen zwischen ihnen und Indikatoren zur Messung. Im Vergleich zu
vollstindig ausgearbeiteten Theorien sind sie als empirisch mehr oder minder gut be-
wihrte FErkldrungsskizzen zu werten, die — pragmatistisch interpretiert — auch Raum
fir die Integration von Konzepten divergenter theoretischer Strémungen bieten (Vo,
Mounoud, & Rose, 2012, S. 374f.; auch Kubicek, 1977). Aus dieser Perspektive repra-
sentiert das ,,duale Prozessmodell dynamischer Fihigkeiten Eckpunkte eines funkti-
onal begriindeten konzeptionellen Bezugsrahmens, einer theoretischen ,,Brille®
(Moldaschl, 2003), die im vorliegenden Aufsatz darauthin geprift wird, ob und wie ih-
re ,,Sehleistung® mit Hilfe politischer Konzepte erweitert und geschirft werden kann.
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Der Anspruch der folgenden Uberlegungen ist deshalb, eigenstindige, d.h. nicht
als Residualkategorie des dualen Prozessmodells konzipierte Akteurs- und Politikper-
spektiven aus dem Diskurs der Organisationsforschung zu prisentieren, um deren Er-
kenntnispotentiale fiir die Interpretation des Kompetenzmonitorings auszuloten. Da-
bei wird an den Erkenntnis- und Problembestand des dualen Prozessmodells (eigent-
lich: konzeptioneller Bezugsrahmen) dynamischer Fihigkeiten und dessen konfliktori-
entierter Interpretation angedockt. Der invariante Beobachterstandpunkt fiir die Ana-
lyse der diversen wissenschaftlichen Diskurse tber (Mikro-)Politik ist also die Kon-
zeption des dualen Prozessmodells.

2. Politikkonzeptionen und politische Dimensionen des
Kompetenzmonitorings

Die ausufernde und extrem heterogene Literatur zu Politik in und von Organisationen
kann hier nicht ausfiithrlich referiert werden (zusammenfassend etwa Pfeffer, 1981;
Ortmann et al., 1990; Schirmer, 2000, S. 23f.,, S. 117f,; Hardy & Clegg, 2006; Neubet-
ger, 2006; Haunschild et al., 2009). Grundsitzlich ist zwischen Politik als empirischem
Phidnomen und Politik als konzeptioneller Analytik (als theoretischer Perspektive auf
Organisationen) zu unterscheiden. Hier werden zunichst die Eckpunkte der theoreti-
schen Perspektive offengelegt.

Aus organisationspolitischer Perspektive werden Arbeitsorganisationen hier
nicht als monolithischer Block betrachtet, dessen Teileinheiten und Akteure wert-
und interessenneutral in einem konsistenten Zielsystem darauf hinarbeiten, bestmog-
lich ein unstrittiges Gesamtziel zu erreichen. Vielmehr werden Arbeitsorganisationen
zugleich als kollektive Akteure (Coleman, 1995) und als pluralistische soziale Entitdten
betrachtet. Daraus ergeben sich Herrschafts- und Verteilungsprobleme (Wer dispo-
niert? Wie werden Ertrige verteilt?). Wert-, Ziel- und Interessenkonflikte zwischen Organi-
sationseinheiten, zwischen Akteuren oder Akteursgruppierungen (Koalitionen, Stake-
holdern) und entsprechende Aushandlungsprozesse werden deshalb nicht als Aus-
nahmefall, sondern als Alltag in Organisationen interpretiert (grundlegend Cyert &
March, 1963; Mintzberg, 1983; Haunschild et al., 2009). Auf die Analyse dieser Kon-
flikte, der Machttechniken und Akteursstrategien ist der Grof3teil mikropolitisch orien-
tierter Organisationsforschung ausgerichtet. Der Politikbegriff wird dabei nahezu auf
politics (Akteure und ihre Machttaktiken) reduziert (exemplarisch Vigoda-Gadot &
Drory, 20006). Giddens (1988, S. 81) folgend gehdren aber politisch relevante zustitutio-
nelle Regeln, Praktiken und Kulturen (die po/ity, z.B. Mitbestimmungsgesetze) der Or-
ganisation und der Gesellschaft ebenfalls zum Kernbestand des Politischen. Sie struk-
turieren, ermdglichen und begrenzen die mikropolitischen Aushandlungsprozesse von
Interessen (-gruppierungen) und die Macht- und Teilhabebeziehungen in Organisatio-
nen. Die Perspektive wechselt von der Politik 7z Organisationen zur Politik durch Or-
ganisation (Bruch & Tturk, 2005). Eine allein mikropolitische Perspektive ist demnach
verkirzt; Tirk (1989, S. 131) macht ihr den Vorwurf einer a-politischen Politikper-
spektive. Dieser Kritik wird hier konzeptionell-analytisch im gegebenen Rahmen
Rechnung getragen.

Die hier zu entwickelnde politische Analytik setzt nun an der skizzierten Grund-
konzeption des dualen Prozessmodells an, insbesondere an der Funktion des



Zeitschrift fir Personalforschung, 27(1), 5-25 DOI 10.1688/1862-0000_ZfP_2013_01_Schirmer 11

Kompetenzmonitorings. Gleichzeitig soll die Komplexitit der weiteren Analyse tber-
schaubar gehalten werden. Deshalb wird eine ebenenanalytische Betrachtung durchge-
fithrt (sieche Tabelle 1), die ebenfalls anschlussfihig ist an die ebenenanalytische Diffe-
renzierung von Monitoringpraktiken bei Schreyégg und Kliesch-Eberl (2007). Hier
wird differenziert zwischen (1) Aktenrsebene, (2) Interaktionsebene und (3) Organisations-
ebene und entsprechenden politischen Konzeptionen, um die analytische Leistung des
dualen Prozessmodells zu erweitern, es fiir die Erfassung und Interpretation denkbar
unterschiedlicher politischer Merkmale von Fihigkeitenmonitoring (ihrem Analysege-
genstand) zu sensibilisieren. Diese formale Analytik st6t zwar auch an inhaltliche
Grenzen, z.B. wenn man Handlungssysteme als ,,Jokale Ordnungen mit ,,flieBenden
Grenzen und unvollstindiger Gliederung® (Friedberg, 1995, S. 183) interpretiert. Aber
fiir die Zwecke der vorliegenden konzeptionell-explorativen Analyse soll diese Schwi-
che zunichst in Kauf genommen werden.

Fir politische Interpretationen des dualen Prozessmodells spielt zunichst das
Konzept des strategischen Akteurs (Crozier & Friedberg, 1979) eine bedeutende Rol-
le. Die Entstehung von Perspektivenpluralitit und Dissens im Kompetenzmonitoring
werden deshalb mit Hilfe einer mikropolitischen Analytik auf der (1) Akteurs- und (2)
Interaktionsebene rekonstruiert. Zudem ist fur die Rekonstruktion des Kompetenz-
monitorings in Organisationen die Frage konstitutiv, welche zustitutionellen Bedingungen
und Verhiltnisse die Wahrnehmung, Wertung und operative Verarbeitung von Ereig-
nissen durch Personen und Gruppen beeinflussen. Dies wird in der politischen Analy-
tik mit dem Konzept des Regimes beriicksichtigt (Analyseebene 3). In Analogie zu ge-
sellschaftlichen Organisationsformen des Regierens wird dabei nach den Organisati-
onsformen des ,,Regierens® von privatwirtschaftlichen Organisationen gefragt, in Be-
griffen von Clegg et al. (2006) nach Regimen im Sinne institutionalisierter politischer
Praktiken. Auf dieser Analyseebene steht dann nicht Politik 7z Organisationen (Mikro-
Politik), sondern Politik durch Organisation (Meso- bzw. Makro-Politik; Tiirk, 1989) und
ihre jeweiligen Formen im Fokus. Die zugrunde liegende Interpretationsperspektive
ist, dass organisationale Regime das Kompetenzmonitoring ermdéglichen und begren-
zen konnen (aus Reflexivititsperspektive dazu Schirmer, Knddler, & Tasto, 2012, S.
155f.). Mit dieser ebenenspezifischen Analytik der politischen Dimensionen des
Kompetenzmonitorings werden zugleich verschiedene Konzeptionen und Formen der
Macht (Lukes, 2005; Haunschild et al., 2009) akzentuiert, die verschiedenen theoreti-
schen Kontexten entstammen. So werden auf der Akteurs- und Interaktionsebene
Machtbeziehungen in erster Linie als Krifteverhiltnisse und als das Ringen um Ein-
fluss in offenen Interessenkonflikten interpretiert (erste Dimension von Macht). Sie
sind in subtilere, den offenen Interessenkonflikten vorgelagerte Ausdrucksformen von
Macht eingebettet, vor allem in Auseinandersetzungen um Realititsdeutungen und
Themensetzungen (zweite Dimension von Macht). Auf der Regimeebene wird u.a. die
Abwesenheit von Konflikten, die offensichtliche Kooperation zwischen Akteuren als
Ausdruck von Machtbezichungen interpretiert, die auf stabilen Herrschaftsmustern,
unhinterfragten Deutungsmustern und Ideologien oder eingetibter Disziplin beruhen
kénnen (dritte Dimension von Macht). Das je zugrunde liegende Verstindnis von
Machtbeziehungen fungiert jeweils als konzeptionelle ,,Brille”, es kann und soll nicht
umstandslos in ein Machtkonzept synthetisiert werden. Die Reichhaltigkeit der Inter-
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pretationsperspektiven ginge dabei verloren (vgl. auch Clegg, Courpasson, & Phillips,
2000, S. 216f.).

Einen Uberblick {iber Analyseebenen, -schwerpunkte und -konzepte der folgen-
den Abschnitte liefert Tabelle 1.

Tab. 1: Uberblick iiber Analyseebenen, -schwerpunkte und -konzepte der
Untersuchung

Analyseebene

Analysegegensténde, korrespondierend
zum dualen Prozessmodell

Analysekonzepte (exemplarisch)

(1) Akteur
(Kapitel 3.1)

Wechselwirkungen zwischen strategischem
Akteurshandeln, Beobachtungspraxis und
Wirklichkeitsinterpretationen der Akteure.

Mikropolitische Strategien (Crozier & Friedberg,
1979; Ortmann et al., 1990); Machttaktiken (z.B.
Neuberger, 2006); Blame Game (Jackall, 1988);
Upward Influence (Dutton, Ashford, O'Neill,
Hayes, & Wierba, 1997).

(2) Interaktion,

Wechselwirkungen zwischen Macht-/ Interes-

Spiele (Crozier & Friedberg, 1979; Ortmann et

Gruppe, sengruppierungen in Organisationen, al., 1990); Koalitionen in Organisationen; Mobili-
Gruppierungen Beobachtungspraxis der Akteure und sierung von Koalitionsmacht (Cyert & March
(Kapitel 3.2) Wirklichkeitsinterpretationen. 1963; Mintzberg, 1983; Schirmer, 2003).

(3) Regime Wechselwirkungen zwischen institutionalisier- Politische Regime und Organisationsformen
(Kapitel 3.3) ten politischen Strukturen (Organisationsfor- (Clegg et al., 2006); Polyarchie (Dahl, 1971,

men) und Beobachtungspotentialen von

1997); Gouvernementalitat (Foucault, 2010).

Individuen und Organisationen. Pragung der
Akteure durch Disziplinierungssysteme.

3. Akteur, Interaktion und Regime:
Politische Interpretationen des Kompetenzmonitorings

3.1 Akteursebene: Strategisches Handeln und Beobachtungsprozesse

Mit einer akteursorientierten Organisations- und Machtkonzeption von Crozier und
Friedberg (1979) er6ffnen sich differenzierte mikropolitische Anschlussstellen fiir das
duale Prozessmodell (zur Konzeption der Mikropolitik auch Ortmann et al., 1990;
Neuberger, 2000; Clegg et al., 2000). Akteure werden dabei als begrenzt rationale, aber
dennoch interessengeleitete und in Machtbezichungen verwobene, strategisch han-
delnde Akteure aufgefasst. Sie sind den Regeln des Systems, seinen unpersonlichen
Zwingen und Grenzen unterworfen, nutzen aber zugleich diese Regeln und Ressour-
cen fiir ihre Interessen durch Ausnutzen von Machtbeziehungen. Machtbeziehungen
werden als wechselseitige, aber asymmetrische Austausch- und Abhingigkeitsbezie-
hungen zwischen Akteuren konzeptualisiert. Wichtige Machtquellen liegen in der
Kontrolle und Bewiltigung von Ungewissheitszonen, die fiir Organisationen und de-
ren Bestehen relevant sind. Strategisch handelnde Akteure in der Konzeption von
Crozier und Friedberg (1979) sind an der Verteidigung oder Erweiterung ihres Hand-
lungsspielraums interessiert und nutzen dazu die ihnen zur Verfiigung stehenden
Machtquellen. Dazu wiederum miissen sie einen Beitrag zur Bewiltigung von Unge-

wissheitszonen leisten, die als relevant wahrgenommenen werden (auch Ortmann et
al., 1990).

Wie wird mit dieser mikropolitischen Analytik die Beobachtungsfunktion des
dualen Prozessmodells re-interpretiert? Zunichst: die Distanzierung, Evaluation und
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Kritik von organisationalen Praktiken ist als eine beabsichtigte Erhibung der Komplexitiit
und Varietat zu verstehen. Hier ist eine direkte argumentative Anschlussstelle an das dua-
le Prozessmodell. Die mikropolitische Analytik lenkt dabei den Blick auf die poten-
tiellen Ungewissheitszonen, die entstehen. Sie schirft vor allem die theoretische und
empirische Wahrnehmung dafiir, ob und ggf. in welchem Ausmal} die Beobach-
tungs- und Kritikpraktiken (die Verriegelungstendenzen in Organisationen vorbeu-
gen sollen) zugleich als Ressource strategischen Handelns der Akteure dienen, als eine
vielfiltige, ergiebige und nicht versiegende Machtquelle. Mit der mikropolitischen
Analytik kann analysiert werden, (1) ob und wie Akteure die Beobachtungsprakti-
ken, Methoden und Techniken als Instrument des Machterwerbs nutzen, um Hand-
lungsspielrdume zu erweitern; (2) ob und wie Akteure reflexive Praktiken auch in
deflexiver Absicht anwenden und sich geschickt unfibig verhalten (Argyris & Schon,
1978); (3) ob und wie Akteure als Opponenten machtpolitisch gegen die Anwen-
dung von Beobachtungspraktiken agieren. Potentielle Machttaktiken der Akteure
sind gut dokumentiert (z.B. Ortmann et al., 1990; Neuberger, 2006). Die mikropoli-
tische Analytik kann auf diese Ergebnisse der Forschung zurlckgreifen und die
machtpolitischen Dimensionen von Beobachtungspraktiken in ihrer ganzen Varia-
tionsbreite erfassen.

Das duale Prozessmodell interpretiert organisationale Praktiken als soziale Kon-
struktionen mit Hypothesencharakter, die scheitern kénnen und deshalb der prinzipi-
ellen Beobachtung, Kritik und Revision unterliegen missen. Dafiir spielen konkurrie-
rende Definitionen, Interpretationen und Prozesse der Sinngebung in Organisationen eine zent-
rale Rolle (Weick, 1995, S. 30t.). In der Organisationsforschung haben sich fir die Ex-
klirung dieser Prozesse bereits verschiedene empirisch erhirtete Konzepte etabliert:
z.B. ,management of meaning™ (Pfeffer, 1981), ,politics of reality™ (Patzelt, 1987;
Ortmann et al., 1990), ,,deep structure politics™ (Frost & Egri, 1991), ,,sensegiving and
sensemaking® (Gioia, Thomas, Clark, & Chittipedi, 1994), um nur einige zu nennen.

Mikropolitik (als theoretische Konzeption!) ist in diesem Zusammenhang eine
nttzliche Analytik, um Macht- und Interessenbezichungen als Merkmal von Beobach-
tungspraktiken zu erkennen und deren Wirkungen zu erkunden. Bereits Crozier und
Friedberg (1979, S. 226f.) haben aus Sicht dieser Analytik eine zentrale Funktion poli-
tisch bedingter Wahrnehmung, Verarbeitung und Konstruktion von Realitit (Reali-
tatspolitik, zweite Dimension von Macht) benannt, und dieser Gedanke findet sich
auch in Konzepten des ,,sensegiving” und ,,sensemaking® (Gioia et al., 1994; Weick,
1995) wieder: ”Die Losung eines Problems hingt von der Art ab, wie es definiert (Herv.
d. Verf)) worden ist. Entsprechend der jeweiligen Rationalitit, die dabei zur Anwen-
dung kommt, kann man auch ungefihr voraussagen, wic es geldst werden wird. ...
Denn alle Gegenspieler wissen nur allzu gut, dal dann, wenn diese Definition einmal
durchgesetzt ist, die Richtung der Entscheidung schon sehr stark vorstrukturiert ist”
(Crozier & Friedberg, 1979, S. 226f.). Weick (1995, S. 53) argumentiert analog, dass
die Analyse der Wahrnehmungen, Beobachtungen und Interpretationen von Akteu-
ren, die zu Distanzierung, Kritik und Dissens fithren (also potentiell Kompetenzver-
riegelungen vorbeugen), den spezifischen politischen Handlungskontext in Arbeitsorganisati-
onen nicht auller Acht lassen darf.
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Exemplarisch sollen einige empirische Belege angefiihrt werden, um die wirklich-
keitserschlieBende Kraft der mikropolitischen Analytik zu untermauern. Beachtung
verdient Jackalls wegweisende Studie (1988) tber das taktisch-opportunistische Ver-
hiltnis von Managern zur Wahrheit, wenn es um das Beobachten, Bewusstmachen
und diskursive, 6ffentliche Bearbeiten von eigenen Fehlern geht. Herausragend ist
demnach nicht das Aussprechen von erkannten Fehlern unabhingig davon, was die
Akteure (Vorgesetzte, Kollegen, Board) héren wollen, oder unabhingig davon, welche
Konsequenzen mit der Offenbarung erwartet werden. Ganz im Gegenteil — herausra-
gend ist das ,,blame game®, dessen mikropolitisch-strategische Logik aus Sicht des Ak-
teurs darin besteht, die Suche nach Schuldigen und Stindenbdcken zu betreiben, um
gegentiber ranghSheren Managern Fehler zu verdecken, nicht negativ aufzufallen, die
eigene Position zu sichern und Aufstiegschancen zu wahren. Dutton et al. (1997) un-
tersuchen Prozesse der Themensetzung in Organisationen, also einem Ausschnitt der
zweiten Dimension von Macht sensu Lukes (2005). Sie kbnnen belegen, dass widrige
Kontextbedingungen das Beobachtungs-, Kommunikations- und Bewertungsverhalten
von Akteuren beeinflussen. Angst vor Bestrafung oder Imageverlust, traditionalisti-
sche Kulturen sowie konfliktreiche Rationalisierungsprozesse verleiten Akteure dazu,
ihre Beobachtungen und Wertungen organisationaler Ereignisse eher zuriickzuhalten
als sie mitzuteilen. Auch Beobachtungskriterien selbst werden durch als avers wahrge-
nommene Kontextbedingungen beeinflusst (dhnlich Clark, 2004).

3.2 Interaktionsebene: Beobachtungsprozesse, Interpretationskonflikte und
Akteurskonstellationen

Das duale Prozessmodell (Schreyoge & Kliesch-Eberl, 2007) konzipiert Beobachtung
als Aktivitit, die von allen Akteuren in Organisationen getragen werden soll. Interpre-
tation von Konfliktsignalen (von konfliktiren Realititsdeutungen) und Austragung
von Konlflikten sind Teilprozesse dieser Beobachtungsfunktion. Im Spiegel mikropoli-
tischer Analytik sind diese Teilprozesse der Beobachtung genauso von Einzelakteuren
und ihren Strategien und Taktiken geprigt wie von Akfeursgruppiernngen. Die mikropo-
litische Analytik stellt das duale Prozessmodell dann vor folgende Forschungsfrage:
Wie entfaltet sich das Distanzierungspotential von Beobachtungen, wenn der Wett-
bewerb um Geltungsanspriiche als politische Arena interpretiert wird?

Mit dem Spielkonzept (Crozier & Friedberg, 1979; Ortmann et al., 1990) ebenso
wie mit dem Koalitionskonzept (Cyert & March, 1963; Mintzberg, 1983; FFaust, Jauch,
Brinnecke, & Deutschmann, 1994; Schirmer, 2003) stehen zwei sehr ausgereifte ana-
lytische Konzepte bereit, um fiir diesen Zweck komplexere Akteurskonstellationen zu
erfassen und als strukturierte politische Arenen zu interpretieren, in denen diese Geltungs-
konflikte organisiert und ausgetragen werden. Mit der mikropolitischen Analytik las-
sen sich die jeweiligen Mobilisierungsdynamiken zwischen Akteursgruppierungen als
macht- und interessenpolitisch geprigte Innovations- und Routinespiele deuten (z.B.
Ortmann et al., 1990, S. 464£.); oder als Koalitionsdynamiken zwischen Unterstiitzern
und Gegnern von Wirklichkeitsdeutungen (Kanter, 1983; Faust et al., 1994; Schirmer,
2003). In dieser Perspektive tberlagern sich erste und zweite Dimension der Interpre-
tation von Machtbezichungen. Sowohl offene Interessenkonflikte zwischen Akteuren,
deren Kriftemessen, deren wechselseitige Abhingigkeiten und Einflussnahmen wer-
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den in den Blick genommen als auch Auseinandersetzungen um die Relevanz von Be-
obachtungen, Realititsdeutungen und Themen der (Management)Agenda (politics of
reality; Patzelt, 1987).

Die Brauchbarkeit der o.g. Konzepte zur Rekonstruktion des Kompetenz-
monitorings sensu Schreydgg und Kliesch-Ebetl (2007) als machtpolitische Arena kann
hier nur exemplarisch deutlich gemacht werden. Ergebnisse empirischer Studien von
Spiel- und Koalitionsdynamiken zeigen z.B., wie die Beobachtung und Distanzierung
von tradierten Praktiken in Organisationen und deren kritische Bewertung und
Delegitimierung aus macht- und interessenpolitischen Griinden i.d.R. mehr oder we-
niger umstritten ist, je nachdem wie stark wessen Interessen bertihrt sind (z.B. Ort-
mann et al, 1990; Pettigrew, Ferlie, & McKee, 1992; Gioia et al., 1994; Faust et al,,
1994; Schirmer, 2003; Fleming & Spicer, 2007). In welchem Ausmal} und in welcher
Qualitit sich durch Dissens eine Distanzierung von Routinen und Praktiken einer Or-
ganisation entfaltet, hingt den Ergebnissen dieser Studien zufolge wesentlich von der
machtpolitischen Mobilisiernng und Unterstiitzung von Akteuren ab, die fiir jeweils unter-
schiedlich neue, mehr oder minder non-konforme, mehr oder minder distanzierende
Problemperspektiven und Handlungsoptionen in organisationalen Arenen in Erschei-
nung treten (z.B. Ortmann et al., 1990; Faust et al., 1994; Schirmer, 2000, S. 267f.).
Diese Studien zeigen auch die herausgehobene Wirkung von wachsenden Machtun-
gleichgewichten zwischen Akteursgruppierungen fiir Beobachtungen zweiter Ordnung
und die (un-)gleichmifBige Verteilung der Beobachtungsfunktion zwischen Organisa-
tionsmitgliedern. Je mehr (notwendige) machtpolitische Unterstiitzung (z.B. durch
formale Autoritdt, Expertenmacht) eine Akteursgruppierung mit einer spezifischen
Realititsperspektive mobilisieren kann, desto eher bleiben die Interpretations- und
Problemlésepotentiale der ibrigen Akteursgruppierungen diesen Forschungsergebnis-
sen zufolge ungenutzt. Das heilit, die Arrangements, wie Interpretationskonflikte or-
ganisiert sind, und die interessenabhingige Bewertung von Problemperspektiven (In-
terpretationen), also was gewusst wird, sind eng verschachtelt. Machtbeziehungen und
(neues) Wissen der Akteure sind eben auf das Engste verkntipft (so auch Foucault,
1980; aus diskurstheoretischer Perspektive auch Koch & Heine, 2008). Die mikropoli-
tische Spiel- und Koalitionsanalytik bietet macht- und akteurstheoretisch fundierte
Ansatzpunkte, um Mobilisierungsprozesse von Akteursgruppierungen auszuleuchten,
die den Bereich des Beobachtbaren, Sagbaren, Kritisierbaren und Reflektierbaren zu-
gleich er6ffnen und begrenzen. In Begriffen des dualen Prozessmodells kénnen Funk-
tionsstorungen der Beobachtungsfunktion als auch deren Entfaltung damit mikropoli-
tisch rekonstruiert und interpretiert werden.

3.3 Organisationsebene: Gouvernementalitit, Regime und Beobachtungs-
prozesse — Die inneren und duf3eren Schranken der Beobachtung

Fir die Interpretation von Beobachtungen zz Organisationen ist die Frage konstitutiv,
welche Bedingungen und Verbiltnisse Einfluss nehmen auf die Wahrnehmung, Wertung
und operative Verarbeitung von Ereignissen durch Personen und Gruppen in der Otr-
ganisation. Die Perspektive der mikropolitischen Analytik ist dazu nicht mehr hinrei-
chend, weil es nicht mehr um die Politik 7# Organisationen (Mikro-Politik), sondern
um die Politik durch Organisation geht (Meso- bzw. Makro-Politik; Ttrk, 1989). In Ana-
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logie zu gesellschaftlichen Formen des Regierens wird nach den Organisationsformen
des ,,Regierens” von privatwirtschaftlichen Organisationen gefragt (Bruch & Ttrk,
2005; dhnlich Benz & Frey, 2007). Damit riicken in der vorliegenden Untersuchung
die Funktionen von iustitutionalisierten politischen Regeln und Rabmenbedingungen als Teil
von Beobachtung (Kompetenzmonitoring) in den analytischen Fokus, die den M-
lichkeitsranm kritischer Beobachtungen (und den Umgang mit kritischen Beobachtern)
strukturieren. Zwei Konzeptionen zur Interpretation dieser Bedingungen sollen pri-
sentiert werden. Dabei wird ein Akzent auf subjektiv verinnerlichte Bedingungen und
Praktiken des Regierens von Organisationen (Konzept der Gouvernementalitit) ge-
legt, ein weiterer auf formale duflerliche Praktiken des Regierens von Organisationen
(Regimekonzept, Konzept der Polyarchie).

Die Frage nach den Formen, Methoden und Praktiken des Regierens stellt aus
politisch-philosophischer Theorieperspektive Foucault (2010). Dabei ist das Konzept
der Gouvernementalitit ein zentraler Analysebaustein fiir ,, Taktiken des Regierens®
(Foucault, 2010, S. 116), ldsst jedoch — wie immer bei Foucaults Konzepten — groflen
Interpretationsspielraum. Den Interpretationen von Bruch und Tirk (2005) und Lem-
ke (2008) folgend, werden mit dem Konzept der Gouvernementalitit die Machtver-
hiltnisse zwischen Akteuren (Gegenstand von Mikro-Politik-Konzepten) aus der Per-
spektive von Ubergeordneten Fihrungsverhiltnissen (Gegenstand von Makro-Politik-
Konzepten) untersucht. Foucault (2010) will mit Konzepten wie ,,Regieren” und
»Gouvernementalitit eine Analytik bereitstellen, um die komplexen Schnittstellen
zwischen Techniken der Selbststeuerung und -disziplinierung (Subjektivierung) sowie
Techniken kollektiver Lenkung und Kontrolle zu interpretieren. Mit Bezug zum Sub-
jektivierungsdiskurs sollen im Folgenden die inneren Schranken beobachtenden und
reflektierenden Handelns akzentuiert werden. In ihnen spiegeln sich auf Ebene der
Akteure die institutionalisierten Techniken des Regierens von Kollektiven. Im Ver-
gleich zu Konzeptionen der Mikropolitik (Crozier & Friedberg, 1979) ist Foucaults
(2010) Gouvernementalititsperspektive wesentlich pessimistischer hinsichtlich der
strategischen Handlungsfreiheiten der Akteure in Organisationen. Fir unsere Unter-
suchungszwecke stellt diese Analyseperspektive demnach einen konzeptionellen Spie-
gel bereit, um politisch-institutionell verankerte und von Akteuren verinnerlichte
Schranken ibrer Beobachtungsfunktion sensu Schrey6gg und Kliesch-Eberl (2007) zu re-
konstruieren.

Mit ,,Foucaults Brille® (Moldaschl, 2003) wird bei der Suche nach dem autono-
men, reflexionsmachtigen Subjekt gerade dessen potentielle Kehrseite deutlich: die
Prigung der Akteure durch Machttechniken der Selbstdisziplinierung, die Verfesti-
gung von sozialer Identitit, die einerseits kollektives zweckorientiertes Handeln er-
moglichen und andererseits starke Grenzen fiir reflexives, sich in Perspektive setzen-
des Handeln der Akteure darstellen. Mythologisch haben diese Prozesse der Selbstbe-
herrschung schon im Bild des Odysseus ihren Ausdruck gefunden, der sich selbst an
den Schiffsmast bindet, um den Sirenengesingen widerstehen zu kénnen. Moldaschl
(2003) argumentiert auf der Basis empirischer Studien von Arbeitsorganisationen, dass
subjektivierende Machttechniken (Fremd- und Selbstbeobachtung, Normierung, Dif-
ferenzierung und Sanktionierung) zu einer Beberrschung durch Selbstbeherrschung beitragen.
Diese Techniken unterstlitzen zweckorientierte, rationale Handlungsmuster und
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schaffen zugleich Schranken fiir das Denkbare und Sagbare. Diese Disziplinierung schligt
sich z.B. in den kleinsten Veristelungen der Sprache und Kommunikation von ver-
meintlich unstrukturierten Meetings nieder; das ist mehrfach empirisch untersucht und
belegt worden (z.B. Alvesson, 1996; Vaivio, 2005). In informellen Meetings, deren
Zweck die Distanzierung von dominierenden Diskursen in Organisationen ist, setzt
sich demnach das herrschende Beobachtungs- und Disziplinierungsvokabular einer
Organisation sukzessive durch und untergribt die Beobachtungs- und Distanzierungs-
funktionen des informellen Meetings.

Schreyégg und Kliesch-Eberl (2007, S. 928) konzeptualisieren Beobachtung als
freien, ungerichteten Prozess. ,, To guarantee a firm’s responsiveness and flexibility the
scanning process therefore has to be in flux.” Freie, das System irritierende Selbst-
Beobachtungen im Sinne des dualen Prozessmodells (Schreyoge & Kliesch-Eberl,
2007) und Selbst-Disziplinierung stehen aus Gouvernementalititsperspektive jedoch
unauflslich in einem dilemimatischen Beziehungsverhiltnis. Eine zwanglose und
ungerichtete Beobachtung der Praktiken von Organisationen (der Kompetenzanwen-
dung), frei von organisationalen Herrschafts-, Normalisierungs- und Subjektivierungs-
routinen, kann es aus dieser konzeptionellen Perspektive nicht geben. Die Analyse
von Gouvernementalititspraktiken (z.B. Ortmann, 1984; Bruch & Turk, 2005;
Courpasson, 2006) erschlieBt dem dualen Prozessmodell ein konzeptionelles Instru-
mentarium, um die Bestzmmungsgriinde dieses Dilemmas besser zu erkennen und ggf. in or-
ganisationspolitische Interventionen zu tUbersetzen.

Wird nun das Augenmerk auf die duleren, ,,harten® Schranken der Akteure und
den darin angelegten und nutzbaren Freiriumen gelegt, weniger auf ihre inneren
Schranken und Freirdume, kommt eine gesellschaftstheoretisch informierte Regime-
perspektive hinzu, die auch hier genutzt werden kann. Der Anspruch dieser analyti-
schen Perspektive ist hier, Regierungsformen von Organisationen (politische Organi-
sationsformen) daraufhin zu priifen, inwiefern sie der Mdglichkest nach politische Be-
dingungen schaffen, die den Dissens zwischen Akteuren und deren Tei/habe an Beo-
bachtungsdiskursen institutionalisieren. Welche politisch-institutionellen Bedingungen
fordern effektive Beobachtungsdiskurse? Dies ist interpretierbar als Frage nach den
Funktionsbedingungen organisationaler Offentlichkeit(en) und den Méglichkeiten,
,»Widerspruch® (Hirshman, 1974) zu artikulieren. Aus politik- und kulturhistorischer
Perspektive ist ,,Offentlichkeit in nicht-totalitiren Gesellschaften als ein notwendiger
sozialer, im Kern politischer Raum (polis) zu interpretieren, um Aporien kollektiven
menschlichen Handelns, Irrtimer, Blockaden und Verriegelungen zu beobachten und
gewaltfrei zu handhaben (Arendt, 1981, S. 49f.; S. 171f.) — hier interpretierbar als sozi-
aler Raum fiir Beobachtungen 2. Ordnung. Das historische Vorbild der politischen
Offentlichkeit (polis) ist hier deshalb von analytisch-heuristischem Wert, weil es in Dif-
ferenz zu  6konomischen Institutionen und Zweck-Mittel-Logiken gedacht wird
(Arendt, 1981, S. 27f; dhnlich der Unterscheidung zwischen instrumentellem und
kommunikativen Handeln; Habermas, 1995, S. 3691.). Dadurch wird der Blick frei auf
nicht-6konomische Bedingungen, die fiir funktionierende Offentlichkeiten nétig er-
scheinen, aber in Konflikt mit 6konomischen Handlungslogiken geraten kénnen.

Gleichzeitig ist die 6ffentliche Artikulation von Beobachtungen 2. Ordnung als
,»Widerspruch® interpretierbar, mit dem auf Fehlentwicklungen in Organisationen
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aufmerksam gemacht wird. Hirshman (1974, S. 32f.) argumentiert in seiner wegwei-
senden Studie, dass die tatsichliche Artikulation von Widerspruch mit den institutio-
nalisierten Chancen der Akteure und deren Erwartungen verknipft ist, erfolgreich
Einfluss zu nehmen — also mit den Herrschafts- und Machtbeziehungen: ... die Entwick-
lung des ,Widerspruches’ innerhalb einer Organisation (ist, d. Verf.) gleichbedeutend
mit der Geschichte der demokratischen Machtausiibung durch Artikulation und Zu-
sammenfassung von Meinungen und Interessen.” (Hirshman, 1974, S. 46). Ob Wider-
spruch wirksam ist, hingt demnach ab vom Titig-Sein des Akteurs, von der Enthil-
lung der Person im 6ffentlichen Sprechen (Arendt, 1981, S. 164£.) und von den znstitu-
tionellen Rabmenbedingungen, die dies ermdglichen. Damit wird die analytische Perspekti-
ve auf politische Organisationsformen (Regime) gelenkt.

Regime sind als Autoritits- und Herrschaftsformen aufzufassen, die das Regieren
von Organisationen ermdglichen. Stark vereinfacht stiitzt sich die Regimeanalyse auf
die Art der Zentralisiernng von Macht und Entscheidungsprozessen (Qualitdt der
Macht) und die geteilten Werze, auf die sich diese Macht stltzen kann (Kultur der
Macht). Qualitit und Kultur der Macht realisieren sich in verschiedenen Organisa-
tionsformen (z.B. Biirokratie, Projektorganisation, Netzwerk, Adhocratie etc.). Ein
Regime ist demnach als eine Machtstruktur zu interpretieren, in der Werte, Normen
und Regeln gelten, die teilweise auch in Widerspruch zueinander stehen kénnen, aber
so stabil sind, dass sie das dauerhafte Regieren von Organisationen erméglichen (vgl.
Clegg et al., 2006, S. 331f. mit einer Ubersicht iiber verschiedene Regimetypen; auch
Tilly, 2009). Regime sind als institutionalisierte Machtbezichungen interpretierbar, die
in Arbeitsorganisationen (und Demokratien) eine vatiierende Mischung von Gegen-
sitzen foérdern: Fiigsamkeit und Widerspruch.

Das  Regimekonzept als Analytik  erscheint also geeignet, relevante politisch-
institutionelle Randbedingungen zu erkennen und darauthin zu priifen, ob sie in orga-
nisierten Handlungskontexten Selbst-Beobachtungsprozesse im Denken und Handeln
stimulieren und Reflexivitit institutionalisieren (empirische Ergebnisse dieser Analytik
liefern Schirmer, Knddler, & Tasto, 2012, S. 153f.). Vorwiegend aus Platzgriinden soll
dies exemplarisch stark vereinfacht mit Hilfe des politikwissenschaftlichen Konzeptes
der Polyarchie (Macht der Vielen) gezeigt werden (vgl. Dahl, 1961, 1971, 1997; fir
weitere Regimekonzepte siehe Clegg et al., 2006; Tilly, 2009). Analytisch von Interesse
sind hier vor allem die Regimemerkmale, die Dahl in Zusammenhang bringt mit biir-
gerlichem Engagement, das zum kollektiven Erkenntnisfortschritt (enlightened un-
derstanding) beitrdgt und aufgeklirte Entscheidungsprozesse fordert — im vorliegen-
den Zusammenhang interpretierbar als erkenntnisférdernder Widerspruch, als Be-
obachtung 2. Ordnung. Dafiir sicht Dahl institutionalisierte Formen der Preiheit zur
Meinungsdu3erung, Freiheit der Informationsbeschaffung und Koalitionsfreiheit als
zwingend an (Dahl, 1997, S. 93f.). Diesen politikwissenschaftlich geprigten Uberle-
gungen folgend lassen sich dann wichtige Prinzipien (Kriterien) institutionalisierter
WQnalitit von Macht (Art der Zentralisierung von Macht und Entscheidungsprozessen)
fiir ein beobachtungs- und reflexivititsforderliches Regime auf Ebene von Organisa-
tion formulieren: dezgentrale Machtverteilung, institutionalisierte Partizipation, Recht anf freie
Informationsbeschaffung. Ausschlaggebend ist hier die dezentrale Machtverteilung, die de-
zentrales Engagement fiir Beobachtungen 2. Ordnung ermdéglicht und férdert. Arendt
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(1981, S. 194, Herv. d. Verf.) pointiert die Funktion von Macht in diesem Zusammen-
hang: ,,Macht ist, was den Offentlichen Bereich, den potentiellen Erscheinungsraum
zwischen Handelnden und Sprechenden, ziberhanpt ins Dasein ruft und am Dasein erhdlt.*
Verbindliche Verfahrensregeln der Partizipation ermdéglichen vor allem machtpolitisch
schwicheren und wenig erfahrenen Akteuren, Widerspruch (Beobachtungen 2. Ord-
nung) zu artikulieren und Gehor zu finden. Das Recht auf freie Informationsbeschaf-
fung unterstiitzt dezentrale Beobachtungs- und Entscheidungsprozesse, stof3t aber in
erwerbswirtschaftlichen Organisationen an vielfache Grenzen. Mit Blick auf die Ku/tur
der Macht (geteilten Werte, auf die sich Machtaustibung stlitzen kann), hebt Dahl vor
allem liberal-demokratische Werte und Normen hervor, die auch rechtlich kodifiziert
sind: Recht auf freie Meinungsinfsernng und anf Widerspruch in Kombination mit Westhewerb
der Ideen — Voraussetzungen also, um nicht-konforme Beobachtungen in Diskurse ein-
bringen zu kénnen, ohne Sanktionen fiirchten zu mussen, und fir herrschende Eliten
Bewihrungsproben zu formulieren und die Legitimitit ihrer Dispositionen zu priifen.

Mit Dahls (1997) Demokratie- und Institutionenanalyse treten die strukturellen
Bedingungen kontrollierter Machtausiibung stirker in den Blickpunkt, als dies aus
Sicht Foucaults der Fall ist. Die demokratietheoretische Analyse sensibilisiert hier zu-
dem fiir die méglichen Institutionenverflechtungen, -ableitungen und -kollisionen zwi-
schen der gesellschaftlichen und der einzelwirtschaftlichen, vor allem erwerbswirt-
schaftlichen Ebene. Die Unternehmung ist zwar eine gesellschaftliche Institution, die
gesellschaftlichen Prinzipien demokratischer Regime sind, aber mit den hierarchi-
schen, verfiigungsrechtlich gesicherten Macht- und Herrschaftsstrukturen in Unter-
nehmungen nur begrenzt vereinbar (Albach & Albach, 1989, S. 176f.; Picot, Dietl, &
Franck, 2005, S. 246f). In Unternehmungen entwickeln sich Offentlichkeit, Wider-
spruch, Vielstimmigkeit, authentischer Dissens und ,,No-Sayer-Culture® als Quellen
von Fihigkeitenmonitoring (Schreydgg & Kliesch-Eberl, 2007) wahrscheinlich unter
restriktiveren institutionellen Rahmenbedingungen als auf der Ebene gesellschaftlicher
Demokratie. Deshalb kommt m.E. rechtlich kodifizierten Mitbestinimungsregelungen
(BertrVG, MitbestG) auch fiir das Fahigkeitenmonitoring eine wesentliche Funktion
zu: Sie fordern organisationale Offentlichkeit sowie Recht auf Widerspruch und In-
formation, institutionalisieren Diskurse iber Wissen #zd Interessen, die ohne rechtli-
che Kodifizierung stirker den mikropolitischen Geschicken von Akteuren in einem
stark asymmetrischen Dispositionsrahmen ausgesetzt wiren. Die Funktion von Mit-
bestimmung ist dann die Sicherung von Teilhabe und Vielfalt (Ortliecb & Sieben,
2012). Neuerdings heben auch Schreyégg und Duchek (2012) den Aspekt der Vielfalt
hervor, allerdings mit Blick auf das Konzept der ,,Absorptive Capacity. Im Sinne des
vorliegenden Beitrags wird dieses Konzept politik- und akteursorientiert rekonstruiert
und gezeigt, welche (negativen) Konsequenzen eine demographisch homogene, domi-
nante Gruppe in Unternehmen haben kann. Jedoch werden keine grundsitzlichen
Erweiterungen des dualen Prozessmodells entwickelt.

Regimeanalytisch wird das Fihigkeitenmonitoring also auch in einen gesellschaft-
lichen Kontext gestellt und als Ausdruck der Krifteverhiltnisse und Diskurse auf ge-
sellschaftlicher Ebene interpretierbar. Diese Interpretationsperspektive fithrt allerdings
weit Uber die ursprungliche, fir die organisationale Ebene konzipierte Analytik des
dualen Prozessmodells hinaus.
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4. Fazit: Duales Prozessmodell und Kompetenzmonitoring —
politisch interpretiert

Im Sinne einer progressiven Problemverschiebung wurden hier eigenstindige, d.h.
nicht als Residualkategorie des dualen Prozessmodells konzipierte Akteurs- und Poli-
tikperspektiven aus dem Diskurs der Organisationsforschung prisentiert. Deren Er-
kenntnispotentiale wurden fir die Interpretation der Beobachtungsfunktionen sensu
Schreyogg und Kliesch-Eberl (2007; auch Eberl, 2010) ausgelotet. Es wurde mit Hilfe
verschiedener Politikkonzepte eine mebrebenenanalytische, konzeptionelle Grundstruktur ent-
wickelt, die an drei Ebenen ansetzt: 1. Akteur, 2. Interaktion, 3. Regime. Auf allen drei
Ebenen wurden Politikkonzeptionen angeboten, mit denen das duale Prozessmodell
theoriegeleitet erweitert und prizisiert wurde und erweiterte Interpretationsperspekti-
ven entwickelt wurden.

Im Zentrum mikro-politischer Konzeptionen stehen machtbewusste, strategisch han-
delnde Akteure. Damit kann die Beobachtungsfunktion des dualen Prozessmodells a/s
Sfortdanernder machtpolitischer Progess interpretiert werden, als ,,politics of failure® (Bucha-
nan & Badham 1999, S. 157f.) zwischen teils konkurrierenden, teils komplementiren,
strategisch handelnden Akteuren, Akteurskonstellationen und -koalitionen. Anders als
im systemisch-funktional geprigten Modell von Schreyége und Kliesch-Eberl (2007)
und Eberl (2010) ist Kompetenzmonitoring dann nicht aus einer tibergreifenden, zweck-
funktionalen Rationalitit heraus zu interpretieren, sondern als sizuzertes gelegenheitsabhdn-
giges Handeln, das subjektiven Akteursrationalititen und Handlungschancen folgt. Aus
mikropolitischer Interpretationsperspektive ist dies unvermeidlicher Ausdruck der
Widersprichlichkeit komplexer Organisationen, in denen Rechtfertigungszwinge
herrschen, denen die Akteure niemals vollstindig gerecht werden kénnen (Buchanan
& Badham, 1999, S. 157f,; Ortmann, 2009). Dieses Argument kann hier noch weiter
getrieben werden. Dem theoretischen Grundverstindnis des dualen Prozessmodells
folgend (Schreydgg & Kliesch-Eberl 2007), ist Streit um die Definition von Proble-
men, um die ,,richtige® Beobachtung, Interpretation und Wertung von Sachverhalten
und die Mobilisierung von Unterstiitzung fiir eine bestimmte Sichtweise von Proble-
men als eine Dimension funktionierender Beobachtungen und Risikokompensation zu
interpretieren, nicht als dessen Fehlfunktion. Es ist dann eine empirische Frage, in
welchem Kontext mikropolitisches Handeln die Funktionen der Beobachtung eher
fordert oder eher behindert. Mit Spiel- und Koalitionskonzeptionen kann Beobachtung
als Interaktionsgeschehen und politische Arena interpretiert werden. Es kénnen machtpolitische
Mobilisiernngsprozesse zwischen Akteursgruppierungen analysiert werden, die Zugang
und Teilnahme an Beobachtungsdiskursen beeinflussen und Sprecherpositionen pri-
gen. Kiritisch ist allerdings einzuwenden, dass eine mikropolitische Konzeption immer
noch einer individualistisch-opportunistischen Interpretation politischen Handelns
verhaftet bleibt.

Davon setzt sich die makropolitische Interpretation der Beobachtungsfunktion ab.
Sie schaut auf institutionalisierte Praktiken des Regierens von Organisationen (und de-
ren Subjektivierung, z.B. Moldaschl, 2003; Bruch & Turk, 2005; Lemke, 2008). Sie
lenkt die Aufmerksamkeit auf institutionelle politische Bedingungen in Organisatio-
nen, die Diskursriume fiir Dissens, Konflikt, Kritif und Distangiernng von Praktifen der Orga-
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nisation ermoglichen, jenseits eines strategisch-individualistischen Machtkalkils von Ak-
teuren und ihren Mobilisierungsprozessen (Dahl, 1997). Stirker als in dem Modell von
Schreyogg und Kliesch-Eberl (2007) kommt in einer makropolitischen Interpretation
des Kompetenzmonitoring einer funktionierenden organisationalen Offentlichkeit
(Arendt, 1981) sowie deren durch demokratische Werte, Normen und rechtliche Re-
gelungen geprigten Widerspruchspraktiken (Hirschman, 1974) eine konstitutive Funk-
tion zu: ohne funktionierende Offentlichkeit(en) in Organisationen keine voll funkti-
onsfihigen Beobachtungsprozesse. Institutionelle Bedingungen dafiir hat u.a. Dahl
(1997) herausgearbeitet. Die institutionalisierten Bedingungen flir Beobachtungspro-
zesse konnen mit Foucault (2010) sowie Bruch und Tiirk (2005) als Teil der Regierungs-
praktiken von Organisationen interpretiert und analysiert werden. Regierungspraktiken
schaffen Legitimitit fiir kritische Beobachter- und Sprecherperspektiven und fiir 6f-
fentliche Diskurse in Organisationen. Ohne 6ffentliche Diskurse kénnen die Funktio-
nen von Konlfliktbeobachtung, -interpretation und -austragung (Kernbestandteile des
Konfliktmodells von Beobachtung, Eberl, 2010) nicht erreicht werden.

Tab. 2: Politische Interpretationsperspektiven des dualen Prozessmodells und weiter-

fiihrende Forschungsfragen

Analyseebene (Mikro-)Politische Interpretation der Weiterfiihrende Forschungsfragen
Beobachtungsfunktion und des Beobachters | (exemplarisch)
(1) Akteur Beobachtung als fortdauernder machtpolitischer | Welchen Einfluss haben mikropolitischer Wille

Prozess; Beobachter als strategisch handelnde,
opportunistische Realitatspolitiker; Beobachter-/
Sprecherpositionen sind machtpolitisch
asymmetrisch verteilt; Kompetenzmonitoring
und -entwicklung als gelegenheitsabhangiger
Prozess.

und Fahigkeiten auf die Ausiibung von
Beobachtungs- und Sprecherpositionen und
die Durchsetzung von Interpretationen?

Lassen sich Realitatspolitiker typologisch
differenzieren?

(2) Interaktion,

Beobachtung als gelegenheitsabhangige politi-

Durch welche spezifischen Spieltypen (z.B.

Gruppe, sche Arena von Interessengruppierungen und failure game) werden Beobachtungen erzeugt,
Gruppierungen Koalitionen; Beobachtungen als opportunisti- verkniipft und organisational legitimiert?
sche Interpretationsspiele (z.8B. failure game) Wie beeinflussen machtpolitische Mobilisie-
mit asymmetrisch verteilten Beobachter- rungsprozesse die politische Stérke der
ISprecherpositionen; Gegenstand von Interpre- Beobachter- bzw. Sprecherposition und die
tationsspielen ist der Kampf um die Legitimitat Legitimitét von Beobachtungen?
von Beobachtungen.
(3) Regime a) Gouvernementalitéts- und Subjektivierungs- Wie kann das Dilemma von verinnerlichter

perspektive

Beobachtung ist eingebettet in und Ausdruck
von institutionalisierten Praktiken des Regierens
von Organisationen; Beobachtungsvarietét wird
durch disziplinierte Selbstbeschrankung der Be-
obachter begrenzt; Dilemma von verinnerlichter
Selbstbeschrankung und befreiender (Selbst-)
Beobachtung.

b) Regimeperspektive, politische
Institutionenperspektive

Beobachtung als &ffentliche, politische Praxis in
Organisationen; Wirksamkeit der Beobachtung
(im Sinne des dualen Prozessmodells) setzt in-
stitutionalisierte Regeln, Verfahren und Prakti-
ken voraus, die Offentlichkeit gewahrleisten.

Selbstbeschrankung und befreiender (Selbst-)
Beobachtung durchbrochen werden? Welche
Funktionen hat dabei die politische Identitat von
Akteuren?

Welche Wirkungen entfalten Managementtechni-
ken der Selbstfiihrung auf dieses Dilemma und
auf die Identitatsentwicklung von Beobachtern?

Welche Regeln, Verfahren und Praktiken in Or-
ganisationen beférdern 6ffentliches Beobachten
und Sprechen? Wie wird kritisches Beobachten
und Sprechen institutionalisiert und geschiitzt?
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Tabelle 2 fasst die in Kapitel 3 herausgearbeiteten politischen Interpretationen des
dualen Prozessmodells zusammen, geordnet nach den drei angewendeten Analyse-
ebenen: 1. Akteur, 2. Interaktion und 3. Regime. In tabellarischer Form werden auch
weiterflihrende Forschungsfragen skizziert, die hier abschlieBend angefthrt, aber aus
Platzgriinden nicht ausfihrlich erértert werden kénnen.

Zusammenfassend bieten m.E. organisationstheoretische und politikwissen-
schaftliche Konzeptionen von Politik gut ausgearbeitete theoretische Ansatzpunkte,
um ,,Akteur”, ,,Handlung®, ,,Politik” und ,,Macht“ nicht lediglich als Desiderat einer
funktional-systemischen Interpretation des dualen Prozessmodells dynamischer Fi-
higkeiten mitfiihren zu missen. Diese Konzeptionen sind auf drei Analyseebenen (1.
Akteur, 2. Interaktion, 3. Regime) anschlussfihig an die Grundkonzeption des dualen
Prozessmodells, eréffnen aber gleichzeitig neue Problemperspektiven und Interpreta-
tionen, die wesentlich tUber eine funktional-systemische Interpretation des dualen Pro-
zessmodells hinausweisen und weiterfiihrende Forschungsperspektiven 6ffnen. Es ist
eine offene Frage, wie weit der funktional-systemisch geprigte Annahmekern des dualen
Prozessmodells mit einer konsequent politischen Interpretation dynamischer Fahigkei-
ten kommensurabel erscheint, letztlich in enem Bezugsrahmen Bestand haben kann.
Schrey6gg & Kliesch-Eberl (2007) und Eberl (2010) liefern erste Anschlussstellen fiir
politische Interpretationen, die hier aufgegriffen, bearbeitet und erweitert wurden.
Funktional-systemtheoretische Analysen betonen aber Eigenkausalititen und funktio-
nale Zusammenhinge sozialer Systeme (Martens & Ortmann, 20006, S. 459), nicht des-
sen Intentionalitit und Handlungsvermégen. Es ist die Ironie eines funktional-
systemisch geprigten Fihigkeitenkonzeptes, dass es strategische Intentionalitit, Krea-
tivitdit und Eigensinn von Akteuren — eine der Mikrofundierungen dynamischer Fi-
higkeiten (Teece, 2007) — nahezu zwingend unterschitzen muss. Der fehlende Akteur
konnte fir die konzeptionelle Entwicklung des dualen Prozessmodells und daran ori-
entierten Handlungsempfehlungen also noch gréflere Herausforderungen bereit hal-
ten.
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