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Zusammenfassung |

Zusammenfassung

Ausgangspunkt dieser Arbeit ist die Feststellung der Multidisziplinaritat und des Mehrebenen-
charakters der Kompetenzforschung sowie die sich daran anschlielende Frage nach der Bedeu-
tung von individueller Kompetenz fiir organisationale Kompetenz und Performanz. In einem ers-
ten Schritt werden die Diskurse zu individueller und organisationaler Kompetenz in den Verhal-
tens- und Wirtschaftswissenschaften aufgearbeitet, wobei der Fokus auf der Integration individu-
eller berufsbezogener Kompetenz in die Competence-based Theory of the Firm liegt. Auf Basis
der identifizierten Gemeinsamkeiten wird Kompetenz ebenentbergreifend als das Potential (eines
Individuums oder einer Organisation), durch integrative Nutzung verschiedener verfugbarer Leis-
tungsvoraussetzungen zielbezogen zu handeln, definiert. Dieses Potential wird von seiner Realisa-
tion, der Performanz, getrennt. Aufbauend auf der Konzeptualisierung wird in zwei Studien fir
das Setting der deutschen 1. FufRball-Bundesliga der Zusammenhang zwischen individueller und
organisationaler Kompetenz und Performanz empirisch untersucht. Hierbei zeigt sich auf der ei-
nen Seite ein enger Zusammenhang zwischen den Kompetenzebenen, bei dessen Zustandekom-
men die individuelle Performanz eine vermittelnde Rolle spielt. Auf der anderen Seite sind indivi-
duelle und organisationale Kompetenz bedeutsame Einflussfaktoren der organisationalen Perfor-
manz. Darlber hinaus sind die Zusammenhénge nicht fur alle Individuen und Organisationen
gleich, sondern kénnen anhand weiterer Merkmale differenziert werden. Hierzu zahlen das Kom-
petenzniveau und die Position des Individuums, nicht jedoch die Heterogenitat individueller
Kompetenz. Insgesamt liegt der Beitrag der vorliegenden Arbeit in der interdisziplindren Ver-
knupfung der Kompetenzdiskurse sowie den aufgezeigten empirischen Verbindungen und Ein-
flussvariablen bei getrennter Operationalisierung von Kompetenz und Performanz. Dadurch kann
einerseits die Perspektive der Kompetenzforschung erweitert werden und andererseits lassen sich
aus dem Zusammenspiel von individueller und organisationaler Kompetenz und Performanz Im-

plikationen flir die Managementpraxis ableiten.
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Abstract

Whereas competence-based research in various disciplines usually focuses on the individual or the
organizational level of analysis, this thesis unifies economic and behavioral research streams to
assess the importance of personal competences for organizational competences as well as organi-
zational performance. Therefore current theorizing from organizational psychology and pedagogy
is integrated with the Competence-based Theory of the Firm. Resulting is a cross-level definition
of competence that frames competence as the potential of individuals or organizations to act in
accordance with their goals while performance is understood as the realization of this potential.
Based on these definitions, two studies are conducted in the professional German soccer league in
order to offer an empirical substantiation of the aforementioned theorizing. The results show a
close relationship between individual and organizational competence, which is mediated by the
individual-level performances. Moreover, individual and organizational competences contribute to
organizational performance importantly. Nonetheless, their relationships have to be distinguished
for different individuals and organizations, especially with regard to their competence-level and to
an individual’s social position within the organization. The heterogeneity of personal competence
seems to be of comparatively less importance. The core contribution of this work is the resulting
multilevel perspective on competence that draws on interdisciplinary research streams, and the
insights into the relationships of competence with performance. Competence-based research is
thus enriched by interesting implications, which are also relevant to practitioners in management

and organizational administration.
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1 Die Bedeutung einer interdisziplinaren Kompetenzbetrachtung
zur Beleuchtung des Verhaltnisses von Individuen und Organi-
sationen

., Ich will die beste Elf und nicht die besten elf.
(Holger Stanislawski, Trainer des FC St. Pauli 1910, Saison 2010/11)

Mit diesem fulRballbezogenen Zitat fasst Stanislawski eine der zentralen Zielsetzungen von Orga-
nisationen allgemein zusammen: Das Streben nach dem gré3tmdglichen organisationalen Erfolg,
welches haufig mit der Suche nach den besten Organisationsmitgliedern sowie dem Wunsch nach
der groitmoglichen Ausschopfung ihres Potentials verbunden ist. Es herrscht jedoch keine Ge-
wissheit dartiber, wie das eine zum anderen beitragt bzw. wie Individuum und Organisation zu-
sammenwirken. Dieses Zusammenspiel ist seit jeher eine der zentralen Herausforderungen von
Organisationen und hat in den vergangenen Jahren durch den Ubergang zur Wissensgesellschaft,
den schnelleren Wandel der Anforderungen sowie die abnehmende Halbwertszeit von Qualifika-
tionen und Innovationen zusétzlich an Relevanz gewonnen.

Obwohl in Stanislawskis Aussage eher die Bedeutung kollektiver Faktoren gegentber individuel-
len hervorgehoben wird, liegen gleichzeitig zahlreiche Beispiele fur den umgekehrten Zusam-
menhang vor, das hei8t flir den herausragenden Einfluss einzelner Personen auf die kollektive
Ebene. Der Aufstieg Apples unter Steve Jobs fallt hierunter, ebenso wie die Wissenschaft, in der
6% der Forscher 50% der Publikationen veroffentlichen (Mollick, 2012). Freiling und Fichtner
(2010, S. 153) fassen diese wechselseitige Beziehung wie folgt zusammen: ,,Employees depend
on companies and companies depend on employees. No firm can be successful without making
manpower available.”

Die Kompetenzperspektive offenbart die Chance, den Zusammenhang zwischen Individuum und
Organisation zu erhellen. ,,.Die besten elf* konnen im Zuge dessen als die Mitarbeiter mit der
hochsten individuellen Kompetenz und Performanz angesehen werden; wohingegen ,,die beste
Elf Kompetenz und zugehorige Performanz auf einer kollektiven Ebene beschreibt. Je nach Be-
trachtungsebene vollzieht sich der Kompetenzdiskurs bisher tendenziell in einer anderen Diszip-
lin: In der verhaltenswissenschaftlichen Forschung wird vorrangig auf individuelle Kompetenz
rekurriert und in der wirtschaftswissenschaftlichen auf organisationale. Beide Diskurse sind zwar
recht weit fortgeschritten, verlaufen bislang jedoch nahezu unverbunden.

Zur Beantwortung der in Stanislawskis Zitat aufgeworfenen Frage nach dem Zusammenwirken

von individueller und organisationaler Kompetenz sowie Performanz und damit zur Ableitung
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zentraler Erkenntnisse ber die Bedeutung von Individuen fiir Organisationen (und vice versa) ist
eine Verbindung beider Diskurse geboten. Ziel ist es, herauszufinden, welche EIf die beste ist,
indem nahere Aufschlisse Uber die Bedeutung von individueller fiir organisationale Kompetenz
und ihre Wirkung auf Performanz gewonnen werden.

Implizit wird weithin von einem Zusammenhang zwischen individueller Kompetenz der Mitarbei-
ter und organisationaler Kompetenz und Performanz der Unternehmung, der sie angehéren, aus-
gegangen — andernfalls lieRe sich der Kampf um besonders kompetente Mitarbeiter oder die ho-
hen Investitionen in deren Weiterbildung kaum erkléren. In der organisationswissenschaftlichen
Forschung wird intangiblen Ressourcen, zu denen individuelle Kompetenzen zu zahlen sind,
ebenfalls eine hohe Bedeutung fur die Erlangung von Wettbewerbsvorteilen zugeschrieben (Hitt,
Bierman, Shimizu & Kochhar, 2001). Eine explizite Verbindung der wirtschafts- und verhaltens-
wissenschaftlichen Kompetenzdiskurse steht jedoch noch aus. Sie kann eine konzeptionelle Fun-
dierung des organisationalen Kompetenzbegriffs der Competence-based Theory of the Firm
(CbTF) sowie allgemein des Competence-based View liefern (Moldaschl, 2010). Uberdies kénnen
auf diesem Wege wichtige Gestaltungsempfehlungen flr die betriebliche Praxis, vor allem fir den
Personalbereich, abgeleitet werden. Indes erweist sich ,,[d]er konkrete Nachweis dariber, dass
sich aus individuellen Kompetenzen organisationale Wertschopfungsbeitrége ergeben, (...) [als]
schwierig“ (Gréschke & Wilkens, 2009, S. 123). Der Herausforderung einer solchen interdiszipli-

néren Betrachtung stellt sich die vorliegende Arbeit.

Mit dem Ziel der Bearbeitung dieser Forschungslicke, liegen der Arbeit zwei zentrale For-
schungsfragen zugrunde:

Forschungsfrage 1: Inwiefern sind die verhaltens- und wirtschaftswissenschaftlichen

Kompetenzdiskurse aneinander anschlussfahig?
Anhand der ersten Forschungsfrage soll im Sinne einer Theorieerweiterung die Kompatibilitat der
verhaltens- und wirtschaftswissenschaftlichen Kompetenzdiskurse geprift werden. Intention ist
es, auf Basis identifizierter Gemeinsamkeiten eine interdisziplinére, ebenenlbergreifend glltige
Kompetenzdefinition zu deduzieren. Da beide Diskurse durch eine groRe Heterogenitét gekenn-
zeichnet sind, erscheint es nicht mdglich, eine Definition zu finden, welche all ihren Partialansét-
zen gerecht wird. Stattdessen wird das Verstdndnis individueller, beruflicher Kompetenz von Pé&-
dagogik und Psychologie in die CbTF integriert. Auf individueller Ebene wird auf berufsbezogene
Kompetenz fokussiert, da diese als besonders relevant fiir den organisationalen Kontext erachtet
wird. Die CbTF als Theorie der Unternehmung bietet dartiber hinaus einen guten Anknipfungs-
punkt, nicht nur organisationale Kompetenz, sondern den gesamten Leistungserstellungsprozess

unter Berucksichtigung des Marktes zu fassen und diesen um die Betrachtung von individueller
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Kompetenz zu bereichern. Insofern wird aufbauend auf der Prifung der Anschlussfahigkeit der
Diskurse eine verhaltenswissenschaftliche Erweiterung des Akteursmodells der CbTF vorgenom-

men.

Forschungsfrage 2: Wie hangen individuelle und organisationale Kompetenz und Perfor-

manz zusammen?
Auf Grundlage der vorgenommenen Theorieerweiterung sollen in einem néchsten Schritt die ab-
geleiteten Erkenntnisse einer empirischen Uberpriifung unterzogen werden. Hiermit erhalt die
Arbeit zusétzlich einen theorietestenden Charakter. Aufbauend auf der Beantwortung der Frage
nach der theoretischen Kompatibilitat von individueller und organisationaler Kompetenz, liegt der
Fokus darin, aufzudecken, welche Zusammenhénge zwischen beiden und in deren Bezug zu Per-
formanz bestehen. Im Sinne einer Definition von Kompetenz als Handlungspotential sowie der
damit verbundenen Trennung desselbigen von der eigentlichen Handlung (Performanz) sind die
Mechanismen des Zusammenspiels von Kompetenz und Performanz zu klaren. Hierbei soll zu-
néchst der Einfluss von Kompetenz auf Performanz betrachtet werden. Kann die Bedeutung von
individueller und organisationaler Kompetenz fiir Performanz gezeigt werden, soll daraufhin das
Verhéltnis zwischen den Kompetenzebenen selbst beleuchtet werden. Es wird eine wichtige ver-
mittelnde Rolle von Performanz fur die Kompetenzentwicklung angenommen und zwar sowohl
innerhalb der Ebenen Individuum und Organisation als auch zwischen diesen. In erster Linie wird
— ausgehend vom methodologischen Individualismus der CbTF — die Rolle der individuellen Per-
formanz adressiert. Ferner mdchte die Arbeit den Zusammenhang zwischen individueller und
organisationaler Kompetenz und Performanz explorativ untersuchen. Dahingehend werden mogli-
che Einflussfaktoren erdrtert sowie Unterschiede zwischen Gruppen aufgedeckt, um differenzier-
tere Erkenntnisse Uber das Zusammenwirken von individueller und organisationaler Kompetenz

zu erlangen.

Der Beantwortung der Forschungsfragen wird das in Abbildung 1 (S. 4) dargestellte VVorgehens-
modell zugrunde gelegt, welches gleichzeitig die Struktur der Arbeit bestimmt. Zunéchst erfolgt
in Kapitel 2 eine umfassende Aufarbeitung der Kompetenzdiskurse in den Verhaltens- und Wirt-
schaftswissenschaften, wobei auf ihre Geschichte sowie auf zentrale Kritikpunkte an diesen ein-
gegangen wird. Dies bildet die Grundlage fiir die in Kapitel 3 vorgenommene Entwicklung der in
Forschungsfrage 1 adressierten gemeinsamen Definition individueller und organisationaler Kom-
petenz. Zur besseren Einordnung wird zudem im ersten Abschnitt von Kapitel 3 ein Uberblick
Uber bereits existierende Ansétze zur Verbindung von Individuum und Organisation im Allgemei-

nen bzw. individueller und organisationaler Kompetenz im Speziellen gegeben. Das Kapitel
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schliet mit der Ableitung von Hypothesen und explorativen Ansatzpunkten zu Forschungsfrage
2. Zur empirischen Untersuchung dieser wird auf das Feld der deutschen 1. Fuf3ball-Bundesliga
zuruckgegriffen und Erkenntnisse aus einer Befragung von Fuf3ball-Fans mit denen einer Sekun-
dérdatenanalyse kombiniert. In Kapitel 4 werden die methodischen Hintergriinde diskutiert sowie
die einzelnen Stichproben und die Operationalisierung der Konstrukte in diesen vorgestellt. Auf-
bauend auf den methodischen Ausfiihrungen werden in Kapitel 5 die Ergebnisse der empirischen
Betrachtung dargestellt. Deren Diskussion erfolgt in Kapitel 6, welches die bei der Beantwortung
der Forschungsfragen gewonnenen Einsichten zusammenfasst und deren Implikationen fir die
Kompetenzforschung und Unternehmenspraxis vorstellt. Gleichzeitig werden Limitationen der
Vorgehensweise aufgefiihrt und ein Ausblick auf die kiinftige Forschung gegeben.

Kapitel 2 Betrachtung des Kompetenzbegriffs in verschiedenen Disziplinen
Verhaltenswissenschaftlicher Diskurs zu Wirtschaftswissenschaftlicher Diskurs zu
individueller Kompetenz organisationaler Kompetenz
Kapitel 3 Ableitung eines ebenentibergreifenden Kompetenzverstandnisses

Analyse bestehender Ansitze eqwmklung einer Ableitung von Hypothesen und
gemeinsamen Definition Forschungsfragen

Kapitel 4 Sport als Feld der Untersuchung

Spezifikades Entwicklung des Kompetenzmessung und allg.
Untersuchungsfelds Forschungsdesigns Operationalisierung

Kapitel 5 Empirische Betrachtung

Kompetenz und Performanz ot T G el Differenzierende Analysen
Kompetenz

Kapitel 6 Diskussion und Einordnung der Erkenntnisse

Zusammenfassende implikationen Limitationenund Fazit
Analyse P Ausblick

Abbildung 1: Vorgehensmodell der Arbeit (eigene Darstellung)
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2 Eine interdisziplindre Betrachtung des Kompetenzbegriffs

2.1 Evolution und Bedeutung des Kompetenzbegriffs

In den letzten Jahren hat der Kompetenzbegriff ,,den beruflichen wie den privaten Alltag erobert*
(Erpenbeck & von Rosenstiel, 2003, S. 1X). Nach Z&hlungen des Projekts Deutscher Wortschatz-
test von 2006 (zitiert nach Hartig, 2006) findet sich ,,Kompetenz“ unter den 5 000 am meisten
verwendeten deutschen Wortern und erreicht aktuell bei EBSCO 325 224 Treffer (Stand:
4.2.2013, Suchbegriff: ,,competence**) — zum Vergleich: bis Ende Januar 1993 waren es noch
66 847 Treffer. Folglich hat sich die Zahl der Eintrége in den letzten 20 Jahren verflinffacht. Mit
dieser schon als inflationédr zu bezeichnenden Nutzung des Begriffs geht jedoch das Fehlen einer
prazisen Definition einher (Weinert, 2001). Konsens besteht in der Kompetenzforschung stattdes-
sen vorrangig in der Klage Uber fehlenden Konsens (Moldaschl, 2010), weswegen Freiling,

Gersch und Goeke (20064, S. 39) von einer ,,Boomtown auf sandigem Grund* sprechen.

In der Alltagssprache wird der Kompetenzbegriff in vielfaltigen Zusammenhangen verwendet,
wobei die meisten Menschen das Geflhl haben, seine Bedeutung zu kennen. Aus diesem Grund
bezeichnet Weinert (2001) die Situation als paradox: Obwohl einerseits jeder zu wissen glaubt,
was unter Kompetenz zu verstehen ist, lasst sich andererseits im wissenschaftlichen Diskurs keine
Einigung hinsichtlich eines differenzierenden Kompetenzbegriffs erzielen.
Zur Klarung dieser Frage ist es zundchst hilfreich, sich mit der Etymologie von ,,Kompetenz* zu
beschaftigen, welche sich auf unterschiedliche lateinische Ausgangsbegriffe zuriickfihren lasst:

e, competo“: fahig sein;

e competentia“: die Eignung im Sinne eines angemessenen, gerechten Verhaltnisses;

e petere”: streben nach, versuchen etwas zu erreichen, begehren;

e competere: zusammentreffen, stimmen, zutreffen, entsprechen, zukommen, in Einklang

bringen, abstimmen auf, zustehen;

e competens“: angemessen, zustandig, passend, befugt, rechtmé&Rig sein.
Es zeigt sich somit eine mindestens zweifache Bedeutung des Kompetenzbegriffs, die einerseits
Befahigung und andererseits Befugnis umfasst (Erpenbeck & von Rosenstiel, 2003). Den folgen-

den Ausfiihrungen liegt ein Verstandnis im Sinne von Beféhigung zugrunde.

Bei der ndheren Beschaftigung mit dem wissenschaftlichen Kompetenzbegriff zeigt sich, dass
dieser theorierelativ ist, das heiflt, der Begriff unterschiedlichsten Theorietraditionen und Wissen-

schaftsdisziplinen entstammt und von diesen in verschiedenen Bedeutungen verwendet wird, wo-
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raus eine Fulle uneinheitlicher Kompetenzdefinitionen resultiert. Insbesondere ist hierbei die
Trennung zwischen der Betrachtung von Kompetenz auf individueller Ebene (wie sie vor allem in
der Psychologie, Padagogik und im Personalbereich zu finden ist) von der auf organisationaler
Ebene (wie sie vorrangig in der Organisationstheorie und im strategischen Management verbreitet
ist) bedeutsam. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit soll die Frage der Anschlussféhigkeit dieser
Diskurse aneinander gekléart werden. Dazu werden im Folgenden kurz die Urspriinge des Kompe-
tenzbegriffs in diesen Ebenen bzw. Disziplinen beleuchtet, bevor in Abschnitt 2.2 und 2.3 die

einzelnen Diskurse differenzierter aufgearbeitet werden.

In den Verhaltenswissenschaften wurde der Kompetenzbegriff 1959 von White fur das Ergebnis
selbstorganisiert hervorgebrachter Fahigkeiten eingefiihrt, der damit bereits auf effektives Han-
deln abzielte (Muhlbacher, 2007). Daneben kann McClelland (1973) mit seinem Artikel ,, Testing
for competence rather than for intelligence* als eine weitere zentrale Quelle fiir den Ursprung
verhaltenswissenschaftlicher Kompetenzforschung genannt werden. Er sprach sich gegen die
Verwendung allgemeiner Intelligenztests fir die Personalauswahl aus und pladierte stattdessen
(aus Grinden der sozialen Fairness) fir eine aufgabenspezifische Kompetenzmessung. Diese Ar-
beit wurde von seinem Schiler Boyatzis (1982) in dem Buch ,,The competent manager: a model
for effective performance® um eine klare Kompetenzdefinition sowie Moglichkeiten ihrer Mes-
sung erweitert. Damit bereitete er den Weg fiir ein zunehmendes Interesse des Human Ressource
Managements (und somit den Wirtschaftswissenschaften) an Kompetenzen. Im Zuge dessen wur-
de die Bedeutung individueller Kompetenzen fiir die Unternehmensperformance von Spencer und
Spencer (1993) weiter ausdifferenziert. Parallel dazu ist der (amerikanische) Linguist Chomsky
(1970) als weitere wichtige Quelle der individuellen Kompetenzforschung zu sehen — insbesonde-
re seine Trennung von Kompetenz und Performanz ist noch heute in der deutschsprachigen Kom-
petenzforschung weit verbreitet.

Infolge dieser Arbeiten wurde der individuelle Kompetenzbegriff Anfang der 1970er Jahre aus der
Curriculumstheorie zunéchst in die deutsche péadagogische Diskussion tbernommen (Preil,
2005). Ab Mitte der 1990er Jahre setzte er sich — zeitgleich zu den beschriebenen amerikanischen
Entwicklungen — mehr und mehr im Diskurs um die berufliche Weiterbildung durch, wozu insbe-
sondere die Arbeitsgemeinschaft Qualifikations-Entwicklungs-Management (QUEM; vgl. Ab-
schnitt 2.2.1) mit ihren Schriftenreihen beitrug. Diese zunehmende Bedeutung von Kompetenz
wird mit der steigenden Flexibilisierung der modernen Arbeitswelt begrindet, die neuartige An-
forderungen an Arbeitnehmer stellt — der stdndige Wandel der Aufgaben und die gesunkene

Halbwertszeit fachspezifischen Wissens (und somit von Qualifikationen) erfordern hohe kognitive
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und selbstregulatorische Kompetenz, um die komplexen Berufsrollen und die Vielzahl an Anfor-
derungen erflllen zu kénnen.

Abbildung 2 fasst die Geschichte der verhaltenswissenschaftlichen Kompetenzforschung zusam-

men.
Konstituierungs- Kompetenz- Ko_mpetenzent-
. wicklung und
phase modellierung
-messung
. McClelland (1973):
White (1959) Testing for
competence rather
than for intelligence Spencer & Spencer
(1993): Competence
Boyatzis (1982): at work
The competent
manager
Chomsky (1970):
Sprachkompetenz
vs. -performanz
Kompetenzin 1996-2006:
Curriculums- Arbeitsgemein-
theorie schaft QUEM
1950 1960 1970 1980 1990 2000
Legende:
Grundlagen USA Deutschland

Abbildung 2: Eine selektive Geschichte der verhaltenswissenschaftlichen Kompetenzforschung (eigene

Darstellung)

Im Hinblick auf die Forschung zu organisationaler Kompetenz ist auf die Entwicklung des res-
sourcenorientierten Ansatzes zu verweisen. Dieser geht auf Wernerfelt (1984) zuriick, welcher der
Forschung mit seinem Artikel ,,A resource-based view of the firm*“ ihren Namen gab. Allerdings
haben entsprechende Denkideen eine langere Tradition und lassen sich bereits bei Penrose (1959),
Selznick (1957) und sogar in den Werken von List (1841) in den Anfangen der 6konomischen
Theoriebildung ausmachen (Freiling, Gersch & Goeke, 2008).

Hintergrund der ressourcenorientierten Bewegung war eine Abwendung von der klassischen In-
dustrie6konomik hin zu einer Herausstellung firmeninterner Faktoren fiir die Erklarung von Wett-
bewerbsfahigkeit. Die Bedingungen zur Generierung von dauerhaften Wettbewerbsvorteilen aus
dem Ressourcen-Portfolio einer Unternehmung wurden im Folgenden unter anderem von Barney
(1991) und Peteraf (1993) weiter ausgearbeitet. Heute teilt sich die ressourcenorientierte For-
schung in drei Denkschulen: den ressourcenbasierten Ansatz (RBV), den kompetenzbasierten
Ansatz (CbV) und den wissensbasierten Ansatz (KbV) (Gersch, Freiling & Goeke, 2005).



Eine interdisziplindre Betrachtung des Kompetenzbegriffs 8

Als Ursprung der kompetenzorientierten Forschung auf organisationaler Ebene gilt hierbei die
Arbeit von Prahalad und Hamel (1990), die mittlerweile laut Social Science Citation Index (SSCI)
2 714 Mal zitiert wurde (Stand: 4.2.2013). Sie stellen die These auf, dass fur die Erlangung von
nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen Ressourcen alleine nicht geniigen, sondern es verschiedener
(Kern-)Kompetenzen zu deren Generierung sowie deren Umsetzung in konkrete Performance
bedarf. Basierend auf den Annahmen des CbV und dessen Kombination mit weiteren konzeptio-
nellen Ansétzen entwickelten sich kompetenzbasierte Theorien der Unternehmung (CbTF; vgl.
Foss & Knudsen, 1996; Freiling et al., 2008). Daneben wurden aufbauend auf dem ressourcenori-
entierten Ansatz im Rahmen der Chicago School wissensbasierte Ansatze fokussiert und eine
wissensbasierte Theorie der Unternehmung (KbTF) erarbeitet. Abbildung 3 stellt die historische
Entwicklung der ressourcenorientierten Forschung Uberblicksartig dar (flr detailliertere
Ausfihrungen zur Geschichte der organisationalen Kompetenzforschung siehe Freiling, 2000;
Knudsen, 1996).

Vor- Konstituierungs- Orientierungs- CBV CbTF
geschichte phase phase CbSM

List Selznick (1957), Wernerfelt Ortmann
(1841) Penrose (1959) (1984): RBV (2004)

CbTF (Foss, 1996;
Prahalad & Hamel Freiling, 2001)
(1990):
Kernkompetenzen Sanchezetal.
(1996): ChSM,
open system view

Demsetz (1973): Demsetz
,,Chicago School“  (1988): KbTF

1840 es 1950 1960 1970 1980 1990 2000
Legende:
Grundlagen RBV ChVv KbV

Abbildung 3: Eine selektive Geschichte der ressourcenorientierten Forschung (modifizierte Darstellung in
Anlehnung an Gersch et al., 2005, S. 8)

2.2 Individuelle Kompetenz aus Sicht der Verhaltenswissenschaften

2.2.1 Individuelle Kompetenzforschung in verschiedenen Disziplinen

Nach dieser kurzen Einfuhrung soll nun zunédchst der individuelle Kompetenzbegriff ndher be-
leuchtet werden, bevor im Anschluss organisationale Kompetenzkonstrukte differenzierter be-

trachtet werden. In den Verhaltenswissenschaften zeigt sich eine schier uniuiberschaubare Fulle
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von Kompetenzbegriffen, da individuelle Kompetenz in verschiedenen Teildisziplinen und For-
schungsrichtungen betrachtet wird. Eine soziologische Konnotation des Terminus beschreibt indi-
viduelle Kompetenz zum Beispiel als Zustédndigkeit im Sinne Max Webers (Vonken, 2005). In der
Linguistik wurde der Kompetenzbegriff — wie bereits angesprochen — von Chomsky (1970) im
Rahmen der Trennung von Sprachvermdgen und dem gezeigten Sprachverhalten eingefiihrt. Da-
riber hinaus spielen Kompetenz-Anforderungs-Listen flr die medizinische Ausbildung in Lan-
dern wie Kanada, Niederlande, Grof3britannien und den USA eine wichtige Rolle. Zentrale Dis-
ziplinen bei der Erforschung individueller Kompetenz sind jedoch vor allem die Padagogik als
Wissenschaft von Bildung und Erziehung sowie die Psychologie als Wissenschaft vom Individu-
um. Aus diesem Grund sollen die dortigen Definitionen individueller Kompetenz im Folgenden

naher beleuchtet werden.

In der Erwachsenen- und Berufspadagogik spielten der Kompetenzbegriff und seine Abgrenzung
zur Qualifikation bereits in friihen Diskussionen eine Rolle. Vorherrschend ist hierbei eine starke
Betonung der Aspekte der Selbstorganisation und der Bedeutung ganzheitlicher und informeller
Lernansatze bei der Kompetenzentwicklung sowie die Sicht auf Kompetenz als handlungsorien-
tiertes Konstrukt (Kauffeld, 2006; Kaufhold, 2006). Dies zeigt sich zum Beispiel bei Bernien
(1997). Sie definiert berufliche Kompetenz als ,,die Summe aller Fahigkeiten, Fertigkeiten, Wis-
sensbestande und Erfahrungen des Menschen, die ihn zur Bewaltigung seiner beruflichen Aufga-
ben und gleichzeitig zur eigenstandigen Regulation seines Handelns einschlieBlich der damit ver-
bundenen Folgeabschatzungen befdhigen” (ebd., S. 25). Bunk (1994, S. 10) betont zusatzlich,
dass der Kompetente ,,fahig und bereit ist, dispositiv in seinem Berufsumfeld und innerhalb der
Arbeitsorganisation mitzuwirken. Hierfur werden von Sonntag und Schmidt-Rathjens (2005, S.
56) insbesondere die Integrativitdt und Ganzheitlichkeit von individueller Kompetenz hervorge-
hoben, welche ,,neben den fachlich funktionalen auch die sozialen, motivationalen und emotiona-
len Aspekte menschlichen Arbeitshandels mit ein[beziehen].“ Ein solcher Handlungsbezug wird
deutlich, wenn Vonken (2005, S. 31) sagt: ,,Kompetenz (...) enthélt damit handlungsrelevantes
Wissen und das Verfiigenkonnen iiber dieses Wissen im Rahmen von Handlungen.* Weinberg
(1996, S. 3) fasst dies knapper — fiir ihn beschreibt der Begriff der Kompetenz das, ,,was ein
Mensch wirklich kann und weil3*.

Doch nicht nur die Erwachsenen- und Berufspadagogik, sondern auch andere padagogische Teil-
disziplinen beschaftigen sich mit individueller Kompetenz. So wurden Kompetenzen im Zuge des
Bologna-Prozesses von der Kultusministerkonferenz (2005) als Ziele der universitaren Lehre ver-
ankert. Ebenso spielt der Kompetenzbegriff im Rahmen der PISA-Studie eine zentrale Rolle.

Handlungskompetenzen werden hierbei als ,,prinzipiell erlernbare, mehr oder minder bereichsspe-
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zifische Kenntnisse, Fertigkeiten und Strategien [definiert,] (...) die auf dem Zusammenspiel
kognitiver, motivationaler und emotionaler Komponenten beruhen” (Baumert, Stanat &

Demmrich, 2001, S. 22).

Im Rahmen des psychologischen Diskurses zu individueller Kompetenz steht hingegen weniger
der Verwertungsaspekt als das Potential und die Personlichkeit eines Menschen im Vordergrund.
Zudem wird die Bedeutung situativer Aspekte fiir die Realisierung von Kompetenz herausgestellt
(Kaufhold, 2006). Startpunkt des psychologischen Kompetenzdiskurses waren zum einen rein
kognitive Ansdtze, im Rahmen derer der Kompetenzbegriff synonym zu dem der Intelligenz ge-
braucht wurde. Zum anderen zogen entwicklungstheoretische Stufenmodelle (wie zum Beispiel
Piaget, 1948; franzdsisches Original von 1947) den Kompetenzbegriff fiir das Erreichen einzelner
altersadaquater Stufen der kognitiven Entwicklung heran.

White (1959) stellte Kompetenz, definiert als Fahigkeit einer Person effektiv mit ihrer Umwelt zu
interagieren, als Grundbedurfnis des Menschen dar. Dabei entwickelte er den ersten Ansatz, der
das bis dato rein kognitive Kompetenzkonstrukt der Psychologie um motivationale Komponenten
erganzt. In Folge dessen kam es zur Aufnahme des Selbst-Konzeptes, der Leistungsmotivation
und der Kontrolluberzeugung in die Konzeptualisierung individueller Kompetenz. Ein erster
Schritt in Richtung der heutigen Definition von Kompetenz als integratives Konstrukt, welches
nicht nur kognitive, sondern auch motivationale und volitionale Komponenten beinhaltet, war
getan (vgl. Abschnitt 2.2.5). Weitere Impulse in diese Richtung gingen von McClelland (1973)
aus, der die Bedeutung von spezifischen Féhigkeiten bzw. Kompetenzen an Stelle von reinen In-
telligenztests fur die berufliche Performanz betont. Obwohl er noch keine eindeutige Definition
von Kompetenz liefern konnte, ist dieser Appell als der Auftakt der psychologischen Kompetenz-
debatte zu sehen.

Innerhalb dieser gibt es viele unterschiedliche Definitionen von individueller Kompetenz. So wer-
den Kompetenzen in der Motivationspsychologie als ,,Féhigkeiten des Individuums, die sich als
Ergebnis von Tatigkeiten selbstorganisiert herausgebildet haben* (Kirchhofer, 2004, S. 63) gese-
hen. Demgegeniber fasst der Entwicklungspsychologe Leontjew (1979, S. 42) Kompetenz als
,,System innerpsychischer Voraussetzungen, das sich in der Qualitat sichtbarer Handlungen nie-
derschlagt” und diese reguliert. Andere psychologische Autoren verstehen Kompetenz als die
Befahigung und Motivation zur selbststandigen Erweiterung von Wissen und Kdnnen (Bergmann
& Pietrzyk, 2000). Nach de Fruyt, Bockstaele, Taris und van Hiel (2006) stellt Kompetenz die
Verbindung zwischen Kénnen und Wissen her und ist somit als Befdhigung zum effizienten Han-
deln und zur Bewaltigung von Situationen zu sehen. Daneben gibt es noch weitere psychologische

Perspektiven auf individuelle Kompetenz, welche diese auf Basis subjektiver Selbstevaluation im
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Sinne von Lebensmeisterung (,,agency*) sehen (Baltes & Wilms, 1995). Hierunter fallt zum Bei-
spiel Banduras (2001) Modell der Selbstwirksamkeit.

Die beiden beschriebenen Disziplinen Psychologie und Padagogik forschen dabei nicht unabhén-
gig voneinander. Insbesondere im Bereich der Arbeits- und Organisationspsychologie und der
Berufspadagogik sowie der padagogischen Psychologie gibt es einige Uberschneidungen und
entsprechend ahnliche Kompetenzbegriffe. Durch die interdisziplindre Forschungsgemeinschaft
Qualifikations-Entwicklungs-Management (QUEM), welche sich zwischen 1996 und 2007 inten-
siv mit dem Thema der Kompetenzentwicklung fiir die Arbeitswelt auseinandergesetzt hat, wurde
diese Zusammenfihrung entscheidend vorangebracht. Insbesondere ihre Definition von Kompe-
tenzen als Selbstorganisationsdispositionen (vgl. Abschnitt 2.2.5) bildet die Grundlage vieler wei-
terer Arbeiten zu individueller Kompetenz. Detaillierte Arbeitsergebnisse sind den j&hrlich her-
ausgegebenen Biichern mit dem Titel ,,Kompetenzentwicklung* (QUEM, 1996, 1997, 1998, 1999,
2000, 2001, 2002, 2003, 2004, 2005, 2006) sowie Publikationsmedien wie dem QUEM Report
oder QUEM Bulletin zu entnehmen.

Neben Psychologie und Padagogik, als verhaltenswissenschaftlichen Disziplinen, wird der indivi-
duelle Kompetenzbegriff im Rahmen der Betriebswirtschaftslehre betrachtet und zwar sowohl im
Sinne der Interpretation als Zustandigkeit als auch im Sinne der Befahigung. Erstere Bedeutung
ist vor allem im Kontext der Personalorganisation zu finden und letztere im Rahmen der Perso-
nalbeurteilung und -entwicklung. Der individuelle Kompetenzbegriff des Personalwesens ist dabei
als anschlussféhig zu den beschriebenen arbeitspsychologischen und -padagogischen Konzepten
zu sehen. Dies zeigt sich zum Beispiel bei Becker (1998), wenn er als zentrales Merkmal eines
kompetenten Menschen dessen Befahigung, das heif3t die ihm innewohnende Potentialitit und
Reflexivitat, sieht, und zu dem Schluss kommt: ,,Kompetenz ist zu verstehen als Kombination und
Integration von Basisfaktoren, Aktionsfaktoren und Zielfaktoren zur Erlangung einer jeweils spe-
zifischen Befdahigung zur Erreichung bestimmter Handlungsziele.“ (ebd., S. 175) In &hnlicher
Weise definiert Hayes (1979, S. 3), ehemaliger Président der American Management Association,
individuelle Kompetenz als ,,generic knowledge, motive, trait, social role, or skill of a person
linked to superior performance on the job”. Damit generiert er ebenfalls eine betriebswirtschaftli-
che Definition individueller Kompetenz, die anschlussféhig zum padagogischen und psychologi-

schen Verstandnis zu sein scheint.

2.2.2 Individuelle Kompetenz aus der Sicht verschiedener Forschungslander

Neben der im vorangegangenen Abschnitt vorgenommenen Unterscheidung der Definitionen in-

dividueller Kompetenz nach Disziplinen, lassen sich die psychologischen Definitionen von Kom-



Eine interdisziplindre Betrachtung des Kompetenzbegriffs 12

petenz weiterhin nach den jeweiligen Forschungsldndern unterscheiden: So wird individuelle
Kompetenz im US-amerikanischen Forschungsraum als Personlichkeitsbestandteil, ,,als iiberdau-
ernder Teil der Personlichkeit, der Verhalten und Leistung begriindet oder vorhersagt* (Kauffeld,
2006, S. 18), definiert. Betont wird in diesem Zusammenhang die Situationsunabhéngigkeit und
zeitliche Konsistenz von Kompetenz sowie ihr Bezug zur erfolgreichen Bearbeitung von Aufga-
ben. Dies zeigt sich zum Beispiel im Kompetenzverstandnis von Spencer und Spencer (1993, S. 9,
in Anlehnung an Boyatzis, 1982): “A competency is an underlying characteristic of an individual
that is causally related to criterion-referenced effective and/ or superior performance in a job or
situation.” [Hervorhebungen im Original] Mit “underlying characteristic” beschreiben sie indivi-
duelle Kompetenz als festen Personlichkeitsbestandteil. Der Term ,,criterion-referenced* bezieht
sich auf einen vorab definierten Verhaltensstandard, anhand dessen gemessen wird, was effektive
oder Uberlegene Performanz ist.

Kanfer und Ackermann (2005, S. 336-337) betonen in ihrer Definition individueller Kompetenz
den Verhaltensbezug, indem sie Kompetenz als “sets of behaviors (...) that are instrumental in the
accomplishment of various activities” beschreiben. Zentral fur die amerikanische Forschung sind
dabei Kompetenzlisten, welche die Anforderungen fiir erfolgreiche Austibung bestimmter Jobs
(insbesondere bezogen auf Managementpositionen) beschreiben und anhand derer Personalbeur-
teilungs- und -entwicklungsverfahren orientiert werden (vgl. zum Beispiel Woodruffe, 1993).
Typisch fir die amerikanische Kompetenzforschung ist dariiber hinaus die Aufteilung individuel-
ler Kompetenz in so genannte KSA (knowledge, skills, abilities), die jeweils performanzbezogen
erfasst werden. Sie zeigt sich beispielsweise bei Bethower (1993, S. 17), der Kompetenzentwick-
lung als das Lernen von ,,new knowledge, skills, and attitudes” beschreibt. Damit spielt Wissen
eine grofle Rolle in der amerikanischen Kompetenzdefinition. Von einigen US-amerikanischen
Autoren wird der Begriff der individuellen Kompetenz allerdings einfach synonym zu ,,skills*

benutzt (vgl. zum Beispiel Hogan & Warrenfeltz, 2003).

Im britischen Raum wird Kompetenz als allgemein festgelegter Aspekt der Leistung gesehen. In
diesem Zusammenhang ist Kompetenz stets an Anforderungen gebunden und wird in Verhaltens-
Ergebnissen beschrieben. So definiert die britische Training Agency Kompetenz als ,,description
of an action, behavior or outcome which a person should be able to demonstrate” (zitiert nach
Moore, Cheng & Dainty, 2002, S. 316). Ahnliche Definitionen gelten nicht nur fiir den Bereich
der beruflichen Kompetenzentwicklung; auch die angelsachsische Entwicklungspsychologie fasst
individuelle Kompetenz als ,,kohdrente[n] Komplex von Fahigkeiten und Fertigkeiten, die vor-

handen sein mussen und im kognitiven Selbstmanagement effektiv eingesetzt werden kénnen, um
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vorgegebene Aufgaben zu 16sen” (Nieke, 2008, S. 206). Auf dieser Definition bauen die OECD
bzw. PISA auf.

Uberdies zeigt sich in den englischsprachigen Ausfilhrungen zu Kompetenz eine uneinheitliche
Verwendung der Termini ,,competence®, ,,competency* und ,,competencies®, die zum Teil syno-
nym gebraucht werden, zum Teil aber auch fur andere Auslegungen des Konstruktes stehen. Ins-
besondere in der britischen Forschung wird wenig zwischen ihnen differenziert, wahrend Moore
et al. (2002) fur den amerikanischen Diskurs eine Begriffshierarchie feststellen. Demnach be-
zeichnet

e ,competence — an area of work,

e competency — the behavior(s) supporting an area of work, and

e competencies — the attributes underpinning behavior” (ebd., S. 316).
“Competence” ist somit auf der Mikroebene angeordnet, “competency” auf der Mesoebene und
“competencies” auf der Makroebene. Diese Sichtweise ist jedoch in der amerikanischen For-
schung nur eine von vielen und wird keineswegs konsistent vertreten. Eine Unterscheidung von
,competence™ als titigkeitsbezogene und ,,competency*/ ,,competencies* als personenbezogene
Konstrukte findet sich allerdings in gleicher Weise bei McMullan et al. (2003) und Woodruffe
(1993). In diesem Punkt ahneln sie somit der deutschsprachigen Unterscheidung von Kompetenz
und Performanz. Abgesehen davon bestehen im englischsprachigen Raum regionale Unterschiede
in der Begriffsverwendung. So ist in Australien der Term ,,competency* geldufiger, in Grof3bri-

tannien hingegen der Term ,,competence® (Grigat, 2010).

Als Referenzdefinition der deutschsprachigen Forschung zu individueller Kompetenz gilt Weinert
(2001, S. 27-28). Er beschreibt individuelle Kompetenz als ,,die bei Individuen verfligbaren oder
durch sie erlernbaren kognitiven Fahigkeiten und Fertigkeiten, um bestimmte Probleme zu l6sen,
sowie die damit verbundenen motivationalen, volitionalen und sozialen Bereitschaften und F&hig-
keiten, um die Problemlésungen in variablen Situationen erfolgreich und verantwortlich und
verantwortungsvoll nutzen zu konnen.* Diese Definition ist nach Erpenbeck und von Rosenstiel
(2007) anschlussfahig an die, insbesondere von der Arbeitsgemeinschaft QUEM, verbreitete Kon-
zeptualisierung von Kompetenzen als Selbstorganisationsdispositionen des geistigen und physi-
schen Handelns: , Kompetenzen sind in Entwicklungsprozessen entstandene, generalisierte
Selbstorganisationsdispositionen komplexer, adaptiver Systeme — insbesondere menschlicher In-
dividuen — zu reflexivem, kreativem Problemlésungshandeln in Hinblick auf allgemeine Klassen
von komplexen, selektiv bedeutsamen Situationen* (ebd., S. XI). Diese Definitionen rekurrieren

auf den Aspekt der Selbstorganisation (Synergetik) der konstruktivistischen Systemtheorie (Greif
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& Kurtz, 1996) und betonen insbesondere die Fahigkeit des selbstgesteuerten Umgangs mit kom-
plexen, unbekannten oder intransparenten Situationen (Kauffeld, 2006). Die Bedeutung dieser
Subjektperspektive (gegenuber einer reinen Fahigkeitsbetrachtung) wurde bereits von McClelland
(1973) fiir den US-amerikanischen Forschungsraum aufgebracht.

Insgesamt zeigen sich jedoch spezifische Interpretationen des Kompetenzkonstruktes vor allem im
Vergleich der angloamerikanischen mit der deutschsprachigen Forschung, was vermutlich einer
der Griinde der international geringen Resonanz deutschsprachiger Forschung zu individueller

Kompetenz ist.

2.2.3 Individuelle Kompetenz oder Kompetenzen — die Frage der Ganzheitlichkeit der Kompe-

tenz-Definition

Bei der ndheren Beschaftigung mit dem Begriff der individuellen Kompetenz offenbart sich die
Frage, ob man von Kompetenz oder Kompetenzen spricht: Versteht man individuelle Kompetenz-
entwicklung analog zu Erpenbeck (1997, S. 311) als die ,,Integration all dessen zur kompetenten
Personlichkeit®, so kann dies einerseits bedeuten, dass die Personlichkeit mit umfassenden Kom-
petenzen ausgestattet ist, andererseits aber auch, dass sie einfach nur Kompetenz besitzt (Vonken,
2005). Dementsprechend lassen sich die Ansdtze der individuellen Kompetenzforschung in zwei
Gruppen einteilen: Solche, die Kompetenz auf hdchster Abstraktionsebene definieren und solche,
die einzelne Kompetenzen uber inhaltliche Komponenten differenzieren. Letztere bieten den Vor-
teil der Anschaulichkeit, mussen sich jedoch den Vorwurf gefallen lassen, dass sie lediglich Funk-
tions- oder Tétigkeitsworte zu Begriffen fir Kompetenzdimensionen verdoppeln (wie es
Moldaschl, 2010 fiir organisationale Kompetenz kritisiert hat). Damit einher geht eine ,,Beliebig-
keit der Zahl und Gewichtung der behaupteten notwendigen Kompetenzen“ (Grigat, 2010, S.
252), die immer diffuser werden l&sst, was unter einer kompetenten Person zu verstehen ist. Zu-
dem birgt dieses Vorgehen die Gefahr, sich bei der Suche nach Teilkompetenzen zu verlieren
(Vonken, 2005).

Die tatigkeitsbezogenen Ansétze verstehen individuelle Kompetenzen als kontextspezifische Kon-
strukte und negieren die Mdglichkeit, einer Person eine umfassende Kompetenz zuschreiben zu
kdnnen, da diese stets an die Bewadltigung konkreter Situationen gebunden sei (Spencer &
Spencer, 1993). Diese Situationsspezifitdt bedeutet jedoch nicht, dass grundsétzlich so viele
Kompetenzbereiche denkbar sind, wie es Tatigkeiten gibt — die Konstruktion von beispielsweise
einer ,,Puddingkoch-Kompetenz* wiirde solche Uberlegungen ad absurdum fiihren (Kauffeld,
2006). Stattdessen wird fir den deutschsprachigen Raum ublicherweise eine Vierteilung der all-

gemeinen beruflichen Handlungskompetenz in Fach-, Methoden-, Sozial- und Personalkompetenz
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vertreten, die auf den Pddagogen Roth (1971) zuriickgeht. Die einzelnen Subkompetenzen werden
dabei wie folgt definiert:

1. Unter Fachkompetenz werden sowohl berufsiibergreifende, organisationsbezogene als
auch aufgaben- und arbeitsplatzspezifische Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten ver-
standen (Bergmann & Sonntag, 1999).

2. Methodenkompetenz beschreibt die ,,Féhigkeit, Methoden, Verfahrensweisen oder Strate-
gien zur Strukturierung von Tatigkeiten, Diskussionen, Prozessen und allgemein Sachver-
halten flexibel einzusetzen* (Kauffeld, 2006, S. 24).

3. Die Fahigkeit mit anderen in sozialen Situationen erfolgreich zu interagieren, wird als So-
zialkompetenz bezeichnet (Kauffeld, 2006).

4. Personalkompetenz beschreibt die Fahigkeit des Individuums, seine Identitat und seinen
Selbstwert zu entwickeln und zu erhalten, sowie Durchhaltevermdgen und Willensstarke
zu zeigen (Erpenbeck & Heyse, 1999).

Den umrissenen Kompetenzklassen werden dabei je nach Fokus wieder unterschiedliche Teil-
kompetenzen zugeordnet. Durch das synergetische Zusammenwirken der einzelnen Teil-
Kompetenzen soll aus ihnen die allgemeine berufliche Handlungskompetenz entstehen (Bunk,
1994; Erpenbeck & Heyse, 1999). Wie genau die Teilkompetenzen zur Erreichung der beruflichen
Handlungskompetenz zusammenwirken bleibt weitestgehend offen, ebenso wie die Frage, was
allgemeine berufliche Handlungskompetenz im Zusammenhang mit einem kontextspezifischen
Verstédndnis bedeutet. Zudem stellt sich die Frage, auf welcher Abstraktionsebene an Téatigkeiten
gebundene Kompetenzen zu definieren sind, um noch als sinnvolle Teilkompetenzen zu gelten.
Die Extensionalitdt von Kompetenz(en) bleibt somit unscharf, weswegen Frei et al. (1984) argu-
mentieren, dass Kompetenz eine ganzheitlich tatigkeitsregulierende Potenz hat. Kompetenz be-
zieht sich dabei immer auf den Erfolg, mit dem ein angestrebtes Ziel erreicht werden kann (vgl.
auch Hanggi, 1998; Vonken, 2005).

2.2.4 Individuelle Kompetenz — eine Begriffsabgrenzung

Im Sinne einer Strukturierung der Definitionsvielfalt, wird im Folgenden der Begriff der individu-
ellen Kompetenz von anderen Begriffen aus seinem Umfeld abgegrenzt. Im Zuge dessen wird auf
den Qualifikations-, den Personlichkeitseigenschafts-, den Wissens- sowie den Fahigkeits- und
Fertigkeitsbegriff eingegangen.

Um mit dem Kompetenzbegriff nicht nur ,,alten Wein in neuen Schléduchen zu produzieren, ist
gerade der Unterschied zur Qualifikation herauszuarbeiten* (Becker, 1998, S. 173, Hervorhebung
der Verfasserin). Schlieflich entstand der individuumsspezifische Kompetenzbegriff in der be-

rufspadagogischen und arbeitspsychologischen Forschung vorrangig aus der Abgrenzung vom
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extern an Zeugnisse und Zertifikate gebundenen und somit individuumsneutralen Qualifikations-
begriff (Kauffeld, 2006). Erpenbeck und von Rosenstiel (2007) sehen Qualifikationen dabei als
Teil eines integrativen Kompetenzkonstruktes (vgl. Abbildung 4).

Regeln

Werte

I Wissen i. e. S. Quali-

Fertigkeiten fikationen Kompetenzen

Normen

Abbildung 4: Kompetenz als integratives Konstrukt (Erpenbeck und von Rosenstiel 2007, S. XI11)

Im Gegensatz dazu beschreiben die Okonomen Hiilsmann und Miiller-Martini (2005) Qualifikati-
onen (ebenso wie Fahigkeiten, Fertigkeiten und Wissen) als eine Vorstufe von Kompetenz. Dies
erscheint allerdings in Anbetracht der Tatsache kritisch, dass Kompetenz gerade ,,als Motivation
und Befahigung einer Person zur selbststandigen Weiterentwicklung von Wissen und Kdnnen auf
einem Gebiet“ (Bergmann et al., 2000, S. 21) verstanden wird. Darin ist die Moéglichkeit zum
kontinuierlichen, informellen Lernen enthalten, wahrend einmal formal erworbene Qualifikatio-
nen Uber die Zeit stabil bleiben. Qualifikation kann demnach als Positionsbegriff gesehen werden,
individuelle Kompetenz hingegen als Dispositionsbegriff oder, um es mit Minnameier (2003, S.
2) zu sagen: ,,Wahrend der Qualifikationsbegriff ndmlich auf eine Relation zwischen psychischen
Dispositionen und Anforderungen der Arbeitstéatigkeit abstellt, bezieht sich der Kompetenzbegriff
auf jene Disposition selbst — und hier speziell auf diejenigen, die zu vielfaltigen Anpassungen in
einer sich permanent verindernden Umwelt befdhigen.“ Daflr ist es nicht notwendig, dass eine

kompetente Person die zugehdrige Qualifikation erworben hat.

Wenn individuelle Kompetenz somit eine Disposition ist, stellt sich Uberdies die Frage, wie sie
sich von Personlichkeitseigenschaften abgrenzen l&sst. Die flr Personlichkeitseigenschaften typi-

sche Stabilitat und transsituative Konsistenz ist nach Bernien (1997) das Hauptkriterium fir die
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klare Abgrenzung von Personlichkeitseigenschaften und individuellen Kompetenzen, welche ver-
haltens- und situationsbezogene Konzepte darstellen. Bunk (1994) verortet Kompetenzen ,,unter-
halb* universeller Personlichkeitseigenschaften und ,,oberhalb* direkt beobachtbarer, situations-
gebundener Verhaltensweisen, womit sie entsprechend der Komponenten in Abbildung 4 (S. 16)

nicht Teil des integrativen Kompetenzkonstruktes sind.

Insbesondere in der angloamerikanischen Diskussion werden Kompetenzen zudem hé&ufig als
KSA-Biindel, das heiflit Konglomerate aus Wissen (knowledge), Fertigkeiten (skills) und Féhig-
keiten (abilities) definiert (vgl. Abschnitt 2.2.2). Dementsprechend soll auch fur den deutschspra-
chigen Diskurs zu individueller Kompetenz die Frage der Abgrenzung von KSA aufgeworfen
werden.

Im Hinblick auf den Zusammenhang zwischen individueller Kompetenz und individuellem Wis-
sen lasst sich festhalten, dass Wissen als Teil eines integrativen Kompetenzkonstruktes gesehen
wird (vgl. Abbildung 4, S. 16). Es reicht jedoch nicht nur, Uber Wissen zu verfligen; Teil der
Kompetenz ist es, ,,es selektiv bewerten [zu] kdnnen, die Einordnung des Wissens im umfassen-
dere Wertebeziige herstellen [zu] kénnen und interpolationsféhig [zu] sein“ (Vonken, 2005, S.
39). Becker (2001) spricht in diesem Zusammenhang vom Wandel der Anforderungen der Ar-
beitswelt weg vom (durch Qualifikationen zertifizierten) Wissenshamster hin zum (flexibel agie-
renden) Kompetenzwiesel.

Die Differenzierung individueller Kompetenz von Fahigkeiten und Fertigkeiten ist hingegen un-
scharfer. Dies zeigt sich insbesondere darin, dass sowohl bei der Definition von individueller
Kompetenz als auch bei der Benennung ihrer Subdimensionen hdufig auf den Fahigkeitsbegriff
zuruickgegriffen wird. So bezeichnet etwa Bernien (1997, S. 32) die ,,Féhigkeit zur eigenstdndigen
Handlungsregulation® [Hervorhebung der Verfasserin] als Kern des Kompetenzbegriffs. Jager
(2001) nennt Kommunikationsfahigkeit, Konfliktfahigkeit, Teamfahigkeit und Kontaktféhigkeit
[Hervorhebung der Verfasserin] als Dimensionen der Sozialkompetenz. Im Zusammenhang mit
der teilweisen Vermischung von Kompetenz und Fahigkeit ist es jedoch wichtig, sich vor Augen
zu flhren, dass Fahigkeiten selbst- oder fremdorganisierten Handlungen zugrunde liegen kénnen,
es sich aber nur im ersten Fall um kompetente Handlungen handelt. Demzufolge sind Kompeten-
zen immer durch Fahigkeiten gekennzeichnet; andersherum sind jedoch viele Fahigkeiten keine
Kompetenzen, was die Notwendigkeit der Trennung zwischen Fahigkeit und Kompetenz unter-
streicht (Erpenbeck & von Rosenstiel, 2007).



Eine interdisziplindre Betrachtung des Kompetenzbegriffs 18

2.2.5 Zentrale Gemeinsamkeiten der Definitionen individueller Kompetenz

Sowohl der Blick auf den individuellen Kompetenzbegriff aus der Perspektive verschiedener Dis-
ziplinen als auch aus der Sicht verschiedener Forschungslander sowie die Begriffsabgrenzungen
offenbaren eine Vielzahl von individuellen Kompetenzbegriffen mit mehr oder weniger groRen
Uberlappungen. Aufgrund dieser unbefriedigenden Situation gibt es Bemiihungen, den Kern des
Kompetenzbegriffs, als Nukleus der verschiedenen Diskussionsstrange, herauszuarbeiten. Sarges
(2002, S. 288) sieht individuelle Kompetenzen dabei als ,,berufs-/ tatigkeitsrelevante, verhaltens-
nahe und messbare Charakteristika einer Person (vgl. auch Bowe & Peltz, 2004, S. 219). In dhn-
licher Weise sprechen Sonntag und Schmidt-Rathjens (2004, S. 19) ,,von einem gemeinsamen

Verstédndnis von Kompetenzen als operationalisierbare Konstrukte menschlicher Leistung™.

Eine differenziertere Betrachtung erlaubt dariiber hinaus die Ableitung von fiinf Gemeinsamkeiten
der Definitionen bzw. Theorien individueller Kompetenz — insbesondere bezogen auf die deutsch-
sprachige Forschung im Rahmen der Berufspadagogik und -psychologie (Gersch & Fink, 2011):

1. Individuelle Kompetenz wird als integratives Konstrukt beschrieben, das Uber reine Kog-
nition hinausgeht. So definieren Erpenbeck und Heyse (1996, S. 19) berufliche Kompe-
tenz als ,,Integration kognitiver, emotional-motivationaler, volitiver und sozialer Aspekte
menschlichen Handelns in der Arbeitssituation® und Baitsch (1996, S. 103) meint mit in-
dividueller Kompetenz ,,die systematische und prozessuale Verkniipfung von Werten und
Einstellungen mit den Motiv-Ziel-Strukturen einer Person (...), welche die Erfahrungen
pragen und modifizieren und in die Stabilisierung von Fertigkeiten, Fahigkeiten und des
Wissens dieser Person einflieBen®.

2. Weiterhin wird individuelle Kompetenz aufbauend auf Boyatzis (1982) als Handlungsres-
source, als Voraussetzung fir erfolgreiches Handeln bzw. ,,im Handeln aktualisierbare
personliche Handlungsdispositionen* (Bernien, 1997, S. 29) verstanden. Aus diesem
Grund sprechen viele Autoren explizit von Handlungskompetenz (vgl. zum Beispiel
Erpenbeck & Heyse, 1999; Frei et al., 1984; Hanggi, 1998; Kauffeld, 2006; Sonntag &
Schmidt-Rathjens, 2005; Vonken, 2005; Weber, 2005). Handeln gilt hierbei als Teilmenge
des Verhaltens — ,.als intentionales, zielgerichtetes Verhalten eines Subjekts in Bezug zu
einer Umwelt” (Vonken, 2005, S. 136).

3. Darlber hinaus handelt es sich bei individueller Kompetenz um ein Merkmal, das nicht
angeboren ist, sondern im Laufe des Lebens erworben wird und wurde. Demzufolge ist
individuelle Kompetenz veranderbar und entwicklungsfahig (Minnameier, 2003).

4. Individuelle Kompetenz ist zudem — im Gegensatz zur Qualifikation — ein subjektives,

subjektgebundenes Konstrukt (vgl. Abschnitt 2.2.4). Entsprechend schwer ist der Zugang
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zu seiner Messung, denn ,,[s]ubjektive Kategorien sind in erster Linie der Person vorbe-
halten und nicht von ,Dritten‘ einsehbar* (Kaufhold, 2006, S. 24) [vgl. auch Abschnitt
4.1].

5. Als Hauptmechanismus der Kompetenzentwicklung wird die Selbstorganisationsfahigkeit
des Subjektes gesehen: ,,.Darunter versteht man die Art und Weise, wie eine Person ihr
Wissen, ihre Fahigkeiten und Fertigkeiten sowie Personenmerkmale ganz bewusst zur Er-
reichung von Zielen einsetzt” (Pietrzyk, 2001, S. 3), und zwar besonders in unbekannten,
unsicheren Situationen.

Diese zentralen Definitionsbestandteile individueller Kompetenz liegen den weiteren Ausfiihrun-
gen zugrunde. In diesem Zusammenhang ist anzumerken, dass sich diese Charakteristika — auf-
grund der vielféltigen Arbeiten zu individueller Kompetenz in der Berufspadagogik und
-psychologie — vor allem auf Kompetenz im Kontext der Arbeit beziehen, welche fir das Verhélt-

nis zur organisationalen Kompetenz als zentral angesehen wird.

2.2.6  Perspektiven auf die individuelle Kompetenzentwicklung

Den Ausflihrungen im vorigen Abschnitt folgend, ist individuelle Kompetenz lebensgeschichtlich
variabel und ontogenetisch entwickelbar (Frei et al., 1984). Im Sinne des Konzepts des lebenslan-
gen Lernens entwickelt sich der Mensch auch im Erwachsenenalter. Kompetenzentwicklung ist
folglich ein lebenslanger Prozess mit dem Ziel, eine reflexive Handlungskompetenz zu erreichen.
Die Arbeit, als zentrale Kategorie im menschlichen Leben, konnte hierbei als wesentliche Quelle
der individuellen Kompetenzentwicklung herausgestellt werden, wobei das Lernen im Erwachse-
nenalter vermehrt informell und unbewusst ablauft (Achtenhagen & Baethge, 2005; Kauffeld,
2006).

Die Entwicklung individueller Kompetenz wird im Zuge dessen als Personlichkeitsentwicklung
verstanden (Pietrzyk, 2001). Entsprechend der in der Sozialisationshypothese enthaltenen An-
nahme einer Interaktion von Arbeit und Persdnlichkeit Uber Prozesse des Lernens (vgl. Modelle
zur Personlichkeitsforderlichkeit der Arbeit, zum Beispiel Ulich, 1978) ist der wesentliche Me-
chanismus der Kompetenzentwicklung das selbstorganisierte Lernen durch die Auseinanderset-
zung mit durch Arbeitsaufgaben anfallenden Anforderungen: ,,Was jemand zunédchst — mangels
entwickelter Kompetenzen — noch nicht kann, erlernt er in Konfrontation mit der Aufgabe, die bei
ihm Kompetenzentwicklung auslost® (Rauner, 2004, S. 3).

In Anlehnung an die Handlungsregulationstheorie l&sst sich Kompetenzentwicklung somit als
Regelkreis darstellen. Abbildung 5 (S. 20) verdeutlicht diesen Zusammenhang: Ein Individuum
mit einem bestimmten Kompetenzniveau handelt, um auf eine neue, komplexe, unsichere Situati-

on reagieren zu kénnen. Im Rahmen dieser Handlungen gewinnt es neue Erfahrungen hinzu. Das
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auf diesem Wege erhaltene Feedback sorgt fuir eine Weiterentwicklung seiner Kompetenz, das
hei3t im Sinne der Definition von Kompetenz als Selbstorganisationsdisposition, fur eine ,,Wei-
terentwicklung solcher Dispositionen und ihres Bezugs zu Wissen, Willen und Werten
(Erpenbeck & Heyse, 1999, S. 155). Somit kann die Entwicklung von Kompetenzen ,,nur in Té&-
tigkeiten™ (Frei, 1982, S. 115), das heift Uber Performanz und das Reflektieren tber sie, erfolgen.
Ein solcher bidirektionaler Zusammenhang zwischen Kompetenz und Performanz wird auch in
der kognitiven Entwicklungspsychologie angenommen (vgl. zum Beispiel Sophian, 1997).

Performanz Performanz

tl tz t3 Zeit

Abbildung 5: Individuelle Kompetenzentwicklung tber Handlungserfahrungen (eigene Darstellung)

Gemal der Disuse-Hypothese menschlicher Kompetenz zeigt sich dabei ein entscheidender Ein-
fluss der Anforderungen auf die Kompetenzentwicklung: Voraussetzung fir die Entwicklung in-
dividueller Kompetenzen sind Aufgaben und Bedingungen, die Spielraum fur Selbstoptimierung
beinhalten. Da individuelle Kompetenzen nur in der Ausfiihrung bewahrt und weiterentwickelt
werden konnen, kann es in einem Umfeld mit restriktiven, wenig Lernanforderungen enthaltenden
Aufgaben sowie in Zeiten der Untatigkeit zu einem Kompetenzverlust kommen (Frei et al., 1984;
Pietrzyk, 2001). Der Weg der individuellen Kompetenzentwicklung ist folglich bidirektional und
reversibel.

Nach Minnameier (2003) wird die Entwicklung individueller Kompetenz zudem sowohl von Kon-
tinuitaten als auch von Diskontinuitaten gepragt, wobei — unter den entsprechenden Bedingungen
— davon auszugehen ist, dass individuelle Kompetenz mit zunehmendem Alter bzw. zunehmender
Erfahrung steigt. Individuelle Kompetenzentwicklung lauft als mehrdimensionaler Prozess ab und
bedeutet nicht allein die Aufnahme von Informationen, sondern die Erweiterung der kognitiven
Strukturen und die ,,ganzheitliche Auspragung von handlungsrelevanten Fahigkeiten, Wissensbe-
stainden und Denkmethoden (Bernien, 1997, S. 39). Einige Autoren gehen ferner von Stufen der

Kompetenzentwicklung aus. Hier kdnnen beispielsweise die Entwicklungsstufen im Rahmen von
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PISA oder die Entwicklung von Novizen zum Experten (Epstein & Hundert, 2002; Rauner, 2004)

genannt werden.
2.3 Organisationale Kompetenz aus Sicht der Wirtschaftswissenschaften

2.3.1  Uberblick tiber die ressourcenorientierte Forschung

Nach dieser Zusammenfassung der verhaltenswissenschaftlichen Konzeption individueller Kom-
petenz soll im Folgenden auf den wirtschaftswissenschaftlichen Diskurs zu organisationaler
Kompetenz rekurriert werden. Wie bereits in Abschnitt 2.1 angesprochen, ist dieser Teil der res-
sourcenorientierten Forschung im Rahmen des strategischen Managements und der Organisations-
theorie. Innerhalb der ressourcenorientierten Forschung werden drei Strdomungen unterschieden:
RBV, CbV und KbV. Zur Einordnung des kompetenzbasierten Paradigmas soll deshalb zundchst
auf den RBV, als Ursprung dieser Forschungsrichtung, eingegangen sowie eine kurze Charakteri-
sierung des KbV vorgenommen werden.

Der RBV entwickelte sich aus der Abwendung vom externen, industriebezogenen Fokus der
marktbasierten Schule Porters bzw. der klassischen Industriedkonomik. Stattdessen werden hier
Performance-Unterschiede durch organisationsinterne Faktoren erklart, genauer tber Unterschie-
de in der zu einem Zeitpunkt vorhandenen Ressourcenausstattung. In der Initialveréffentlichung
zum RBV plédiert Wernerfelt (1984) fur die Betrachtung der Ressourcen einer Unternehmung
anstelle einer reinen Produktorientierung, um dadurch neue strategische Maoglichkeiten zu eroff-
nen. Dabei definiert er Ressourcen wie folgt: ,,By a resource is meant anything which could be
thought of as a strength or a weakness of a given firm.* (ebd., S. 172) Ressourcen dienen der Er-
klarung der Wettbewerbs- und Uberlebensfahigkeit von Unternehmungen. Das Ziel der
Unternehmungen sollte es hierbei sein, eine Situation zu kreieren, ,,where its [the firm’s] own
resource position directly or indirectly makes it more difficult for others to catch up.” (ebd., S.
173)

Folglich wird im RBV jede Unternehmung als eine spezifische Kombination von heterogenen
Ressourcen interpretiert, deren Gesamtheit bestimmt, inwieweit sie nachhaltige Wettbewerbsvor-
teile gegeniiber der Konkurrenz generieren kann. Ressourcen werden hierbei als die zur
Leistungserstellung verwendeten Inputfaktoren definiert, das hei8t “anything tangible or intangi-
ble the firm can use in its processes for creating, producing, and/ or offering its products (goods or
services) to markets” (Sanchez, Heene & Thomas, 1996, S. 7) ,,[and] that are available and useful
in detecting and responding to market opportunities or threats* (ebd., S. 8). Der RBV konzentriert
sich lediglich auf diese speziellen Inputgiiter, nicht auf die Gesamtheit aller verfligbaren und er-
denklichen Faktoren (Freiling, 2001). Die folgende Tabelle (S. 22) bietet einen Uberblick tiber das

Ressourcenverstandnis verschiedener Autoren.
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Tabelle 1: Ressourcenverstandnisse im Rahmen des RBV in Erweiterung von Freiling (2001, S. 14)

Wernerfelt (1984,
S.172)

,»anything which could be thought of as a strength or a weakness of a giv-
en firm.“

Caves (1980, S.
65)

“those (tangible or intangible) assets that are tied semipermanently to the
firm.”

Grant (1991, S.
118-119)

“are inputs into the production process”

Barney (1991, S.
101)

Barney (1995, S.
50)

“Firm resources include all assets, capabilities, organizational processes,
firm attributes, information, knowledge etc. controlled by a firm that ena-
ble the firm to conceive of and implement strategies that improve its effi-
ciency and effectiveness.”

“A firm’s resources and capabilities include all of the financial, physical,
human, and organizational assets used by a firm to develop, manufacture,
and deliver products and services to its customers.”

Amit & Shoemak-
er (1993, S. 35)

“stocks of available factors that are owned or controlled by the firm.”

Black & Boal “Resources can be viewed as a configuration of network factors.”
(1994, S. 134)
Montgomery “something that can be used for support or help; an available supply that

(1995, S. 257)

can be drawn on when needed”

Hunt & Morgan
(1995, S.1)

“that tangible and intangible entities that enable the firm to produce effi-
ciently and/ or effectively a market offering that has value for some mar-
ket segment or segments.”

Sanchez et al.

“Resources are assets that are available and useful in detecting and re-

(1996, S. 8) sponding to market opportunities or threats.” [Hervorhebungen im Origi-
nal]

Bamberger & “wird der Begriff (...) sehr weit gefalit, so dal} fast alle internen materiel-

Wrona (1996, S. len und immateriellen Guter, Systeme und Prozesse als interne Ressour-

132) cen definiert werden konnen.*

Teece, Pisano &
Shuen (1997, S.
516)

»Resources are firm-specific assets that are difficult if not impossible to
imitate.”

Thiele (1997, S.
39)

,jeder immaterielle oder materielle Faktorposten (...), der in irgendeiner
Form zur Wertschopfung beitragen kann.*

Capron & Hulland
(1999, S. 42)

“stocks of knowledge, physical assets, human capital, and other tangible
and intangible factors that a business owns or controls (...) which enable
the firm to produce, efficiently and/ or effectively, marketing offerings
that have value for some market segments”

Gersch (2004, S.
63), Freiling
(2001, S. 84-85)

“Als Ressourcen werden samtliche zur Leistungserstellung verwendeten
Potenzial- und Inputfaktoren interpretiert, die Leistungserstellungsprozes-
se und Absatzobjekte ermdglichen und die insbesondere durch Verede-
lungsprozesse zu unternehmenseigenen Merkmalen fur Wettbewerbsfa-
higkeit weiterentwickelt wurden.*

Es werden verschiedene Ressourcentypen unterschieden, von denen insbesondere die Differenzie-

rung zwischen tangiblen und intangiblen sowie personengebundenen und -ungebundenen Res-

sourcen verbreitet ist. Daruber hinaus lassen sich andere Ressourcenkategorien vorfinden. So

trennt Barney (1991) physische Kapitalressourcen von Humankapital- und Organisationskapital-

ressourcen.



Eine interdisziplindre Betrachtung des Kompetenzbegriffs

23

Barney (1991)

Nachhaltiger
Wettbewerbs-

vorteil

Foss & Knudsen (2003)

Nachhaltiger
Wettbewerbs-
vorteil

Peteraf (1993)

Nachhaltiger
Wetthewerbs-
vorteil

Abbildung 6: Vergleich verschiedener Modelle zur Erklarung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile im RBV

(eigene Darstellung in Anlehnung an Foss & Knudsen, 2003)
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Barney (1991) und Peteraf (1993) widmen sich zudem der Frage, welche Bedingungen erfullt sein
missen, um aus einer Ressource bzw. aus spezifischen Ressourcenkombinationen Wettbewerbs-
vorteile und damit eine erfolgreiche Performance generieren zu kdnnen. Dabei kommen sie zu
unterschiedlichen Schlissen. Nach Barney (1991) sind Ressourcen solche sogenannten strategi-
schen Ressourcen, wenn sie wertvoll, selten, schwer zu imitieren und nicht zu substituieren sind.
Ein dauerhafter Wettbewerbsvorteil ist nur zu erlangen, wenn auch die letzteren beiden Bedin-
gungen gegeben sind. Andernfalls kann lediglich ein temporérer Wettbewerbsvorteil resultieren.
Mit diesen Ausfuihrungen beschrankt sich Barney (1991) auf Ressourcencharakteristika als markt-
liche Inputfaktoren und thematisiert nicht, wie diese entwickelt und erhalten werden kénnen
(Bogner, Thomas & McGee, 1999).

Peteraf (1993) wéhlt hingegen einen breiteren Fokus und leitet andere notwendige Bedingungen
fir die Erreichung eines nachhaltigen Wettbewerbsvorteils ab: “The first of these is resource
heterogeneity, from which come Ricardian or monopoly rents. Ex post limits to competition are
necessary to sustain the rents. Imperfect resource mobility ensures that the rents are bound to the
firm and shared by it. Ex ante limits to competition prevent costs from offsetting the rents.” (ebd.,
S. 180) Somit bezieht sie die externen Wettbewerbsbedingungen mit in ihre Analyse ein. Aller-
dings stellt die Voraussetzung der Heterogenitdt von Ressourcen den Leitgedanken ihrer Argu-
mentation dar.

Foss und Knudsen (2003) entwickeln diese Debatte weiter und versuchen zu kléren, welche der
genannten Bedingungen wirklich notwendig fur die Erklarung und Entstehung nachhaltiger Wett-
bewerbsvorteile sind. Im Zuge dessen legen sie sich auf lediglich zwei fest: Unsicherheit und Im-
mobilitat. Alle anderen seien lediglich zusatzliche, nicht notwendige Einflussfaktoren. Abbildung
6 (S. 23) stellt die drei beschriebenen Erklarungsansatze zur Generierung nachhaltiger Wettbe-

werbsvorteile durch Ressourcen einander gegentber.

Der Vollstandigkeit halber ist an dieser Stelle kurz der KbV zu erwéhnen. Dieser geht auf Dem-
setz® (1988) Aufsatz zur knowledge-based Theory of the firm zuriick, welche auf VVorarbeiten der
Chicago School basiert. Grundlage des KbV ist der Fokus auf den Erwerb, die Verteilung und
Nutzung des Wissens der Akteure bei der Erklarung von Wettbewerbsvorteilen, wozu auch lern-
theoretische Ansétze herangezogen werden. Wissen stellt die strategisch entscheidende Ressource
dar, deren asymmetrische Verteilung fur die Erklarung der Existenz von Unternehmungen an sich
herangezogen wird. Zentral ist die Integration des Wissens einzelner Individuen innerhalb eines
Teams, einer Organisation oder eines Netzwerkes, wobei Grant (1996) die kollektive Fahigkeit
(Kompetenz) als Resultat dieser Wissensintegration sieht. Fir weitere Details zum KbV bzw. der
knowledge-based Theory of the firm sei auf Conner (1991), Conner und Prahalad (1996), Grant
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(1996) und Kogut und Zander (1992) verwiesen sowie fir ein Kkritisches Review derselbigen auf
Foss (1996a, 1996b).

2.3.2 Der kompetenzbasierte Ansatz

Nach den Ausfuhrungen zum RBV und KbV sowie dem ressourcenorientierten Ansatz im Allge-
meinen soll nun der kompetenzbasierte Ansatz im Speziellen als zentraler konzeptioneller Rah-
men der Forschung zu organisationaler Kompetenz néher beleuchtet werden. Beim CbV handelt
es sich um eine Forschungsrichtung, unter deren Dach sich verschiedene heterogene Forschungs-
konzeptionen herausgebildet haben. Die Wurzeln des CbV sind im RBV anzusiedeln. Wahrend
der RBV Performanceunterschiede zwischen Unternehmungen vor allem auf deren Ressourcen-
portfolio zuriickfiihrt, erweitert der CbV diese Perspektive um die Hervorhebung der Bedeutung
von Kompetenzen. Kompetenzen bedarf es, um die zu einem Zeitpunkt verfligbaren Ressourcen
in zielfuhrender Weise und passend zu den Anforderungen des Marktes nutzen und auf diesem
Wege nachhaltige Wettbewerbsvorteile generieren zu kdnnen. Demzufolge beschreibt organisa-
tionale Kompetenz die Fahigkeit einer Organisation, das in den Ressourcen vorhandene Potential
auszuschopfen. Auf diesem Wege fiillen Kompetenzen ,,the explanatory gap between idiosyncrat-
ic resources and performance” (Freiling, 2004a, S. 31). Ein detaillierterer Vergleich von RBV und
CbV findet sich bei Freiling (2004a).

Wie bereits in Abschnitt 2.1 angerissen, ist die Arbeit von Prahalad und Hamel (1990) als maf-
geblich fur die Entstehung des CbV zu sehen. Eine Betonung der Fahigkeit des kompetenten Um-
gangs mit Ressourcen findet sich jedoch schon bei Penrose (1959, S. 54), wenn sie schreibt: ,,A
firm may achieve rents not because it has better resources, but rather it makes better use of its
resources.” In dhnlicher Weise sehen Prahalad und Hamel (1990, S. 81) (Kern-) Kompetenzen als
,»the roots of competitiveness®. Diese werden dabei wie folgt definiert: ,,Core competencies are
the collective learning in the organization, especially how to coordinate diverse production skills
and integrate multiple streams of technologies. ...it is also about the organization of work and the
delivery of value. (...) Core competence is communication, involvement, and a deep commitment
to working across organizational boundaries. It involves many levels of people and all functions.
(...) Core competence does not diminish with use. (...) Competencies are the glue that binds
existing businesses.” (ebd., S. 82) Hierbei werden drei zentrale Merkmale fiir die Identifikation
von Kernkompetenzen herausgearbeitet:

1. Sie bieten Zugang zu vielen verschiedenen Mérkten und erhéhen so den Handlungs- und

Entscheidungsspielraum.

2. Sie sind aufgrund ihrer Unternehmensspezifitat schwer imitier- oder transferierbar.
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3. Sie tragen signifikant zu dem durch den Kunden beim Endprodukt wahrgenommenen
Nutzen bei.

Den Begriff der organisationalen Kernkompetenz gab es bereits vor der Arbeit von Prahalad und
Hamel (1990). Allerdings bezog sich der Diskurs bis dahin vorrangig auf technische Kernkompe-
tenzen, wohingegen die genannten Autoren als erste explizit die Bedeutung des Managements
herausstellten und somit die Diskussion auf eine neue Ebene beforderten (Mihlbacher, 2007):
,»The critical task for management is to create an organization capable of infusing products with
irresistible functionality or, better yet, creating products that customers need but not yet even
imagined.“ (Prahalad & Hamel, 1990, S. 80) Dieses Zitat unterstreicht einen weiteren Punkt der
Arbeit von Prahalad und Hamel — ihren Fokus auf (Kern-)Produkte sowie auf Produktionsfahig-
keiten und technologisches Wissen (insbesondere in den angefuhrten Beispielen). Dieser bringt
ihnen von Eriksen und Mikkelsen (1996) den Vorwurf ein, dass hierbei die Trennung zwischen

Kompetenzen und Ressourcen kaum demonstriert wird.

2.3.3  Uberblick iiber verschiedene Definitionen organisationaler Kompetenz

Aus den einheitlichen Anfangen bei Prahalad und Hamel (1990) haben sich viele, zum Teil diver-
gierende Sichtweisen auf organisationale Kompetenz entwickelt. So herrscht zum Beispiel keine
Einigkeit tber das Verhaltnis von Kompetenz und Ressourcen. Einige Autoren sehen organisatio-
nale Kompetenz selbst als eine Ressource, die neben anderen zur Wettbewerbsfahigkeit der Un-
ternehmung beitrégt. Hierflr pladiert etwa Barney (1991), der Ressourcen als ,,all assets, capabili-
ties, organizational processes, firm attributes, information, knowledge, etc. controlled by a firm”
[Hervorhebung der Verfasserin] definiert. Andere sind hingegen der Auffassung, dass sich Kom-
petenz aus anderen Ressourcen zusammensetzt, zum Beispiel Probst, Deussen, Eppler und Raub
(2000, S. 71). Sie schreiben: ,,Organisationale Kompetenzen bestehen aus einer Kombination ver-
schiedener organisationaler Ressourcen®. Wiederum andere ordnen organisationale Kompetenz
hierarchisch tber Ressourcen an, da sie deren Aktivierung und Kombination steuert. In diesem
Sinne wird organisationale Kompetenz zum Teil als Praktik der Nutzung und Verknipfung von
Ressourcen verstanden (vgl. zum Beispiel Teece et al., 1997). Becker, Brauner und Duschek
(2006) interpretieren organisationale Kompetenz demgemal als das Zusammenspiel von Ressour-
cen und Services. Mit Ressourcen ist eine Beschreibung als Strukturdimension gemeint. Hierbei
werden ,,Kompetenzen als Ressourcen im Sinne von Potenzialen* (ebd., S. 209) gesehen. Services
definieren Kompetenzen im Sinne einer Prozessdimension, als ,,Wettbewerbsfaktoren, die im
Moment ihrer faktischen Anwendung in einem spezifischen Kontext aktualisiert werden* (ebd., S.
209). Die Annahme der Strukturdimension sei notwendig, um Kompetenzen als dauerhafte, re-

produzierbare Handlungsmuster bzw. Praktiken der Organisation konzeptualisieren zu kénnen.
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Eine Ubersicht tiber verschiedene Definitionen organisationaler Kompetenz ist in Tabelle 2 zu-
sammengestellt. Hierbei sind auch Definitionen organisationaler Féhigkeit enthalten, da der Ter-
minus der organisationalen Fahigkeit als synonym zu dem der organisationalen Kompetenz ange-
nommen wird und auf eine Unterscheidung der beiden ,,mangels Erkenntniszuwachs aus Sicht des
Ressourcenansatzes verzichtet werden kann (Freiling, 2001, S. 24). Dabei zeigt die Zusammen-
fassung keine so deutlichen Definitionsunterschiede nach Forschungslandern wie im Diskurs zu
individueller Kompetenz. Dies mag darin begrindet liegen, dass sich die deutschsprachige For-

schung an den zentralen Quellen des angloamerikanischen Raumes orientiert.

Tabelle 2: Uberblick tiber verschiedene Definitionen organisationaler Kompetenz in Erweiterung von
Freiling (2001, S. 23) und Eberl (2009, S. 33-34)

Organisationale Kompetenz

Hofer & Schen- “patterns of organization’s past and present resource and skill development

del (1978, S. 25) that will help it [the firm] achieve its goals and objectives”

Prahalad & Ha-  “Core competencies are the collective learning in the organization, espe-

mel (1990, S. 82) cially how to coordinate diverse production skills and integrate multiple
streams of technologies.”

Collis (1991, S.  “core competence is a shorthand summary of the firm's asset investments,

51) which in aggregate are the fundamental determinants of its strategic posi-
tion.”

Dosi, Teece & “A firm’s competence is a set of differential technological skills, comple-

Winter (1992, S.  mentary assets, and organizational routines and capabilities that provide the

197-198) basis for a firm’s competitive capacities in a particular business. (...) In

essence, competence is a measure of a firm’s ability to solve both technical
and organizational problems.”
Lado, Boyd & “[skills] that are advantageously channeled toward creating value for cus-
Wright (1992, S.  tomers and that subsequently may generate a sustainable competitive ad-
87) vantage for the firm.*
Rasche (1994, S. “Bei einer Kompetenz handelt es sich im Allgemeinen um eine nicht-
91-92) tangible, wissensbasierte Ressource, flr die aufgrund ihres einzigartigen
Charakters keine oder nur sehr unvollstdndige Mérkte bestehen. Kompe-
tenzen erweisen sich als komplexe, auf Lernprozessen basierende, speziale
Interaktionsmuster, die sich nur schwer imitieren, transferieren und handeln

lassen.*
McGrath, Mac-  “competence is defined in operational terms as the degree to which the firm
Millan & or its subunits can reliably meet or exceed objectives.*
Venkataraman
(1995, S. 251)
Bogner & “Core competences are things that organizations do distinctively well.
Thomas (1996, When exercising their competencies firms can create unique value in a
S. 103) product or service that is the outcome of that action.”
Sanchez et al. “Competence is an ability to sustain the coordinated deployment of assets
(1996, S. 7-8) in a way that helps a firm achieve its goals.” [Hervorhebungen im Original]

Tabelle wird fortgesetzt
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Seisreiner (1999,

S. 186)

Kompetenzen ,,sind diejenigen Fahigkeiten eines Unternehmens, die aus
der Selbstreferenz der Lenkungsaufgabe (...) im Hinblick auf die Sphire
des Sollens (Referenzpunkte, Erfolgssignale) zu erfolgswirksamen Aktivi-
taten des Unternehmens fiihren kdnnen. Kompetenzen stellen in ihrer Ge-
samtheit die Ausfihrungsfahigkeit des Unternehmens dar, aktuell zu han-
deln.* [Hervorhebung im Original]

Thompson &

Strickland (1999,

S. 108)

“A competitively important internal activity that a company performs better
than other competitively internal activities is termed a core competence.
What distinguishes a core competence from a competence is that a core
competence is central to a company’s competitiveness and profitability
rather than peripheral. (...) Frequently, a core competence is the product of
effective collaboration among different parts of the organization, of indi-
vidual resources teaming together. Typically, core competencies reside in a
company’s people, not in its assets on the balance sheet.” [Hervorhebungen
im Original]

Schreydgg &

Kliesch (2003, S.

22)

,,Organisationale Kompetenz wird grundsétzlich als eine komplexe Selekti-
ons- und Verknlpfungsleistung konzipiert, deren beobachtbares Ergebnis
die — jeweils auf einer variablen Mischung verschiedener Ressourcenbe-
standteile fuRende — erfolgreiche organisationale Handlung ist (Aktualisie-
rung).*

Freiling et al.
(2006D, S. 15)

,Kompetenzen sind wiederholbare, auf der Nutzung von Wissen beruhen-
de, durch Regeln geleitete und daher nicht zuféallige Handlungspotenziale
einer Organisation, die zielgerichtete Prozesse sowohl im Rahmen der Dis-
position zukinftiger Leistungsbereitschaften als auch konkreter Marktzu-
fuhr- und Marktprozesse ermdglichen. Sie dienen dem Erhalt der als not-
wendig erachteten Wettbewerbsféhigkeit und gegebenenfalls der Realisie-
rung konkreter Wettbewerbsvorteile.*

Organisationale Fahigkeit (“capability”/ “skill*)

Ulrich & Lake
(1990, S. 2)

Organizational capability: “a business’s ability to establish internal struc-
tures and processes that influence its members to create organization-
specific competencies and thus enable the business to adapt to changing
customer and strategic needs.”

Klein, Edge &

Kass (1991, S. 2)

“[a] corporate skill is a systemic property, a property on the organization as
a whole.”

Stalk, Evans &
Shulman (1992,
S. 62)

Capability: “is a set of business processes strategically understood.*

Amit &
Schoemaker
(1993, S. 35)

“They are (...) information-based, tangible and intangible processes that
are firm-specific and are developed over time through complex interactions
among firm’s resources.*

Dosi & Teece
(1993, S. 6)

“By organizational capabilities we mean the capabilities of an enterprise to
organize, manage, coordinate, or govern specific sets of activities.”

Day (1994, S.
38-39)

“Capabilities are complex bundles of skills and collective learning, exer-
cised through organizational processes that ensure superior coordination of
functional activities.”

Grant (1995, S.
126-127)

“organizational capabilities (...) a firm’s capacity for undertaking a partic-
ular activity.” [Hervorhebung im Original]

Sanchez et al.
(1996, S. 7-8)

,Capabilities are repeatable patterns of action in the use of assets to create,
produce, and/ or offer products to a market. (...) capabilities are intangible
assets” [Hervorhebung im Original]

Tabelle wird fortgesetzt
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Dosi, Nelson &  “To be capable of something is to have a generally reliable capacity to
Winter (2000, S.  bring that thing about as a result of intended action.*

2)

Mdser (2000, S.  “[the] ability of an organization to sustain coordinated deployments of re-

89) sources in ways that promise to help that [an] organization achieve[s] its
goals.”

Winter (2000, S. ,,An organizational capability is a high-level routine (or collection of rou-

983) tines) that, together with its implementing input flows, confers upon an

organization’s management a set of decision options for producing signifi-
cant outputs of a particular type.*
Helfat & Peteraf  “An organizational capability refers to an organizational ability to perform
(2003, S. 999) a coordinated task, utilizing organizational resources, for the purpose of
achieving a particular result.”

Eine ndhere Betrachtung der Definitionen, fokussierend auf die im individuellen Kontext disku-
tierte Frage der Ganzheitlichkeit, zeigt, dass hierbei sowohl von organisationaler Kompetenz als
auch von organisationalen Kompetenzen gesprochen wird. Da dieser Punkt in der entsprechenden
Literatur nicht explizit diskutiert wird, bleibt in diesem Zusammenhang allerdings offen, ob je-
weils bewusst zwischen Kompetenz und Kompetenzen gewéhlt wird, um die Ganzheitlichkeit der
Definition zu implizieren, oder ob die Begriffsverwendung nur nicht ausreichend reflektiert wird
bzw. einfach fir die Unterscheidung zwischen Plural und Singular steht. Insbesondere die Auto-
ren, die organisationale Kompetenz als Ressource definieren, scheinen jedoch eher eine spezifi-
sche Kompetenzdefinition zu vertreten (und damit von mehreren Kompetenzen auszugehen).
Wahrenddessen zeigen sich Vertreter einer Sichtweise von organisationaler Kompetenz als Prak-

tik der Verknlpfung von Ressourcen potentiell eher ganzheitlich ausgerichtet.

2.3.4 Der Kompetenzbegriff der Competence-based Theory of the firm

Der CbV wurde unter anderem von Gersch und Freiling zu einer Theorie der Unternehmung, der
Competence-based Theory of the firm, weiterentwickelt. Die CbTF ist eine auf dem ressourcen-
orientierten Ansatz basierende Theorie der Unternehmung, welche durch die Synthese von kom-
petenzbasiertem Ansatz und der Marktprozesstheorie Hayeks versucht, mit einem co-
evolutorischen Ansatz den Innendeterminismus des RBV abzuldsen und um eine Marktperspekti-
ve zu erganzen. Im Zuge dessen modifiziert die CbTF das Erkenntnisziel der klassischen ressour-
cenorientierten Forschung, welches in der ,,Erklarung der beobachtbaren divergierenden Perfor-
mance (konkretisiert zum Beispiel Uber Rendite, Gewinne oder Wettbewerbsvorteile) von Unter-
nehmungen (auf Markten) aus der unterschiedlichen Verfuigbarkeit von Ressourcen und Kompe-
tenzen“ liegt (Freiling et al., 2006a, S. 13), hin zu ihrer ,,Erkldrung (...) aus der unterschiedlichen
Verfiigbarkeit von Ressourcen und Kompetenzen* (ebd., S. 13). Der Fokus liegt somit nicht mehr
auf der Betrachtung der tatsachlichen Performance, wodurch der Vorwurf der Zirkelschlusslogik

der ex-post-Perspektive umgangen werden kann (vgl. Abschnitt 2.4.3.2). Stattdessen werden Res-
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sourcen und Kompetenzen auf die Sicherung kiinftiger Wettbewerbsfahigkeit bezogen und die
Bedeutung der Zeit und der handelnden Akteure herausgestellt sowie die ,,Erklarung der Existenz,

Verénderung und des Niedergangs von Unternehmungen‘ (Gersch et al., 2005, S. 43) ermdglicht.

Bedeutung
der Zeit

Methodologischer
Individualismus

Radikale
Unsicherheit
N Subjektivismus
Zukunft ,,nicht /
existent
Unvollstandiger Handelnde
Informationsstand Akteure
Umfeld-/
Informations- Ungleich verteilte
annahmen Information
Homo agens

GemaRigter Voluntarismus/
nicht-konsummatorisch

Abbildung 7: Exemplarische Interdependenzen zwischen den Elementen des harten Kerns der CbTF
(Gersch et al. 2005, S. 28)

Folgende sechs Annahmen konstituieren den harten Kern der CbTF (Freiling et al., 2008):

1. Methodologischer Individualismus: Alle kollektiven Handlungen und Entscheidungen
sind stets auf Individuen als originare Handlungstréger zuriickzufuhren.

2. Subjektivismus: Er beschreibt die ,,Unterschiedlichkeit der Akteure in ihrem Wissen, Wol-
len und Kénnen* (ebd., S. 19).

3. Bedeutung der Zeit: Die CbTF nimmt eine prozessuale Perspektive ein und betont die Ir-
reversibilitdt und Historizitat von Entscheidungen sowie die Notwendigkeit einer Zeitindi-
zierung von Wettbewerbsvorteilen.

4. Akteure handeln unter radikaler Unsicherheit, welche sich sowohl auf Wissen bezieht,
was der Akteur nicht hat, als auch auf solches, das zum Zeitpunkt der Handlung noch gar

nicht existiert.
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5. Alle Entwicklungen vollziehen sich mit einem offenen Endergebnis (nicht-konsumma-
torischer Ansatz), wobei der Akteur jedoch einen bedingten Einfluss auf seine Umwelt
ausiibt (gemaRigter Voluntarismus).

6. Zugrundeliegendes Menschenbild ist jenes des homo agens nach Mises (1949), welches
einen aktiven Menschen, ausgestattet mit Gestaltungswillen beschreibt, der findig, kiihn,
wachsam und zielbezogen als Okonomisierer agiert.

Diese sechs Annahmen lassen sich in drei Bereiche unterteilen: Annahmen zur Bedeutung der
Zeit, zu den handelnden Akteuren und hinsichtlich des Umfeldes und der Informationsverteilung
(siehe Abbildung 7, S. 30).

Im Rahmen der CbTF werden Kompetenzen als wiederholbare, nicht-zuféllige Handlungspotenti-
ale einer Organisation definiert, die dem Erhalt und der Erlangung von Wettbewerbsvorteilen
dienen. Sie basieren auf Wissen und werden durch Regeln geleitet. Kompetenzen ermdglichen
zielgerichtete Prozesse, sowohl im Rahmen der Disposition zukiinftiger Leistungsbereitschaften
als auch in Bezug auf konkrete Marktzufuhr- und Marktprozesse (Freiling et al., 2008). Dabei
sind verschiedene Eigenschaften kennzeichnend fiir den Kompetenzbegriff der CbTF: Zunéchst
ist der Potentialcharakter der Kompetenz zu nennen. Dieser impliziert, dass Kompetenzen erst
durch Akteure aktiviert werden miissen und somit akteursbeddirftig sind, um 6konomisch genutzt
werden zu konnen. Diese Aktivierung selbst ist nicht Teil der Kompetenzdefinition, eroffnet al-
lerdings den Spielraum fiir die Kompetenzentwicklung (vgl. Abschnitt 2.3.5). Mit dem Potential-
charakter geht als weitere Eigenschaft von Kompetenz zudem ihre Raum- und Zeitgebundenheit
einher (Gersch, Goeke & Wessel, 2009).

Uberdies werden organisationale Kompetenzen im Rahmen der CbTF — je nach Ebene — in Vere-
delungs-, Marktzufuhr- und Meta-Kompetenzen aufgeschlisselt:

e Veredelungskompetenzen dienen dazu, Inputglter zu Ressourcen zu veredeln;

e Marktzufuhr-Kompetenzen aktivieren die Leistungsbereitschaften im Rahmen konkreter
Marktzufuhr- und Marktprozesse und Uberfiihren auf diesem Wege Ressourcen in be-
stimmte Leistungsangebote; und

e Meta-Kompetenzen stellen die kontinuierliche Anpassungs- und Veranderungsfahigkeit
der Unternehmung sowie ihre Struktur und Organisation durch die Gestaltung individuel-

ler und organisationaler Kompetenzen Uber die Zeit sicher.

Innerhalb der Argumentationslogik der CbTF (siehe Abbildung 8, S. 32) dienen Kompetenzen der
Verbindung zwischen den Ressourcen einer Unternehmung auf der einen, und den Wettbewerbs-

vorteilen sowie der Unternehmungsperformance auf der anderen Seite. Ausgangspunkt flr weitere
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Verwertungs- oder Veredelungskapazitidten sind Inputgiiter, das heifit ,,homogene, prinzipiell
marktgangige, unternehmungsextern oder -intern erstellte Faktoren (Gersch et al., 2005, S. 45).
Durch Veredelungsprozesse entstehen hieraus Ressourcen. Indes ermdglichen erst Kompetenzen,
als ,,Bindeglied zwischen dem Markt und den Ressourcen einer Unternehmung® (Freiling, 2004b,
S. 6), die Erstellung eines marktgangigen Leistungsangebotes. Dies unterstreicht erneut die Tren-

nung von Kompetenz (als Handlungspotential) und der gezeigten Leistung (Performance).

e »Veta-Kompetenzen*

Gestaltungder Leistungserstellung

Gestaltung der (Marktzufuhrprozesse) :
Leistungsbereitschaft N  Marktprozesse
AL - I RN
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Grds. Konkrete Grds. Konkrete Markt- :
Veredelbarkeit ~ Veredelung Aktivierbarkeit Aktivierung angebot

Abbildung 8: Die Argumentationslogik kompetenzorientierter Ansatze (Freiling et al., 20063, S. 54)

2.3.5 Die Entwicklung organisationaler Kompetenz |

Nach diesen allgemeinen Ausfuihrungen zum CbV und der CbTF soll im Folgenden die Entwick-
lung organisationaler Kompetenz n&her beleuchtet werden. Obwohl Prahalad und Hamel (1990, S.
82) konstatieren, “[c]ore competencies are collective learning in the organization”, finden sich bei
ihnen keine Details dazu, wie Kompetenzen gebildet und entwickelt werden. Stattdessen stellt die
interne Organisation im ressourcenbasierten Ansatz eine Black Box dar (Wilkens, Menzel &
Pawlowsky, 2004). Daher pladieren viele Autoren dafir, die Entwicklung und Bewahrung von
Kompetenz uber die Zeit unter Ruckgriff auf Theorien zum organisationalen Lernen zu erkl&ren:
,»Organizational learning processes play a key role in the creation, maintenance and exploitation
of competences.” (Bogner et al., 1999, S. 285) Als zentrale Quellen im Bereich des organisationa-

len Lernens gelten Argyris und Schon (1978) mit ihrer Unterscheidung von single-loop-, double-
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loop- (und deutero-) Lernen sowie Senge (1990) mit seinen Ausfiihrungen zur lernenden Organi-
sation. Diese zundchst getrennt verlaufenden Diskurse — organisationales Lernen und lernende
Organisation — gelten mittlerweile als vereint (Easterby-Smith, Crossan & Nicolini, 2000).

In ihrer Synthese von ressourcenbasierten (hier im speziellen wissensbasierten) Anséatzen und der
Literatur zum organisationalen Lernen betonen Bogner et al. (1999) die Bedeutung von Erfah-
rungslernen (,,experimental learning*) iiber die Beobachtung und Reflexion des eigenen Handelns
fir den Aufbau von Kompetenzen. Hierbei sei insbesondere ein kontinuierlicher Lernprozess (und
somit eine dynamische Perspektive) wichtig, um dauerhafte Wettbewerbsvorteile gegenuiber der
Konkurrenz zu erlangen.

Eberl (2009) greift bei der Erklarung der dynamischen Kompetenzentwicklung auf Winter (2003)
zuriick und betont: ,,[S]o kann von einer Kompetenz demnach erst dann gesprochen werden, wenn
sich Uber zeitintensive Lernprozesse ein wiederholbares Handlungsmuster herausgebildet hat®
(ebd., S. 65). Die Entstehung organisationaler Kompetenzen im Zeitablauf sei ein inkrementeller
Prozess, im Zuge dessen iiber positive Riickkopplungen ,,spezifische und rekursiv stabilisierende
Verknitpfungsmuster hervorgehen (ebd., S. 66). Ergebnis dieser Lernprozesse sind Kompetenz-

Architekturen (,,architectural competence*), die replizierbar sind (Henderson & Cockburn, 1994).

Handlung 4
Handlung 3
Vi Handlung | i&
Konnen t; Kdnnen tz\k \k
Konnen t;
Kdnnen t,

Zeit

Abbildung 9: Organisationales Kénnen und Handeln im Zeitablauf (in Anlehnung an Ortmann, 2004, S.
14)

In der CbTF wird bei der Betrachtung der zeitlichen Entwicklung organisationaler Kompetenz auf
Ortmann (2004) zurlckgegriffen. Dieser unterscheidet Kénnenhaben, als Handlungsvermdgen

einer Unternehmung zu einem Zeitpunkt, und Habenkénnen, als ihr in Zukunft erreichbares Hand-
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lungsvermdgen. Kompetenz entwickelt sich — wie es in Abschnitt 2.2.6 fir die individuelle Kom-
petenz angenommen wird — ,,uno actu® (ebd., S. 13), das heif3t tiber das Wechselspiel des zugrun-
deliegenden Vermdgens (Kompetenz) mit der konkreten Handlung tber die Zeit (siehe Abbildung
9, S. 33), wobei jede Anwendung des Konnens, das heil3t jeder Handlung, mit der Erzeugung von

Koénnen einhergeht.

Insgesamt werden folgende Merkmale der organisationalen Kompetenzentwicklung beschrieben:
Sie umfasst nicht nur die Entwicklung neuer, sondern auch die Arbeit an vorhandenen Kompeten-
zen (Freiling & Fichtner, 2010). So betont schon Wernerfelt (1984, S. 178), ,,the optimal growth
of the firm involves a balance between exploitation of existing resources and the development of
new ones.” Dabei kann die Entwicklung organisationaler Kompetenz ,,in Anbetracht von Versuch
und Irrtum bei der Disposition nicht als geradliniger und ausschlieBlich das Leistungsvermdgen
steigernder Prozess verstanden werden.“ (Freiling et al., 2006a, S. 58) Somit sind die erzielten
Lerneffekte nicht zwangslaufig intendiert, sondern umfassen auch zuféllige Erfahrungen. Als
Grundvoraussetzung dieser Lerneffekte, das hei3t der Entwicklung neuer und Arbeit an bestehen-
den organisationalen Kompetenzen, ist das Vorhandensein von Ressourcen zu nennen, da ihre
Kombination als Kern der organisationalen Kompetenz angesehen werden kann (Eberl, 2009).
Hinzu kommt, dass nach Freiling (2004b) organisationale Kompetenzen ohne ihre Aktivierung
abgebaut werden, was der Disuse-Hypothese von individueller Kompetenz entspricht. Dartiber
hinaus ist eine stdndige Entwicklung der Kompetenz wichtig — ,,Failure to do so turns core com-
petencies into core rigidities* (Zollo & Winter, 2002, S. 341) [bei ihnen ein Argument fir die
Betrachtung von ,,dynamic capabilities*]. Eriksen und Amit (1996) weisen ferner darauf hin, dass
die Beziehungen zwischen Aktivitdten zur Kompetenzentwicklung und dem entsprechenden
Outcome nur stochastisch sind und folglich nicht jede Aktivitdt von Erfolg gekront sein kann.
(Weitere Ausfiihrungen zur Entwicklung organisationaler Kompetenz unter besonderer Bertick-

sichtigung der Rolle, die Individuen fiir diese spielen, folgen in Abschnitt 3.1.2.)
2.4 Kritischer Uberblick uber die beschriebenen Kompetenzkonstrukte

2.4.1 Kiritik des individuellen Kompetenzdiskurses

Bevor ein interdisziplindres Kompetenzmodell entwickelt wird, soll einfilhrend ein Uberblick
Uber einige zentrale Kritikpunkte an den Kompetenzkonzeptionen der Verhaltens- und Wirt-
schaftswissenschaften gegeben werden. Bezlglich einer Kritik des Diskurses zu individueller
Kompetenz ist auf die viel zitierte Arbeit von Weinert (2001) zu verweisen, im Rahmen derer er

zehn Probleme der unterschiedlichen Definitionen individueller Kompetenz herausarbeitet:



Eine interdisziplindre Betrachtung des Kompetenzbegriffs 35

1. Die verschiedenen Definitionen haben aufgrund ihrer inhaltlichen Breite kaum einen prak-
tischen Wert. Das damit einhergehende Problem der hohen Ubersetzungsleistung zur An-
wendung des individuellen Kompetenzkonstrukts auf Realitatsausschnitte wird ebenso
von Achtenhagen und Baethge (2005) kritisiert. Lingard (2009, S. 625) spricht in diesem
Zusammenhang sogar von Kompetenz als ,,god term®, der sie zu einer rhetorischen
Trumpf-Karte werden I&sst.

2. Das viel zitierte Modell von Chomsky (1970) ist als linguistisches Modell nicht einfach
auf den Erwerb psychologischer Kompetenz tbertragbar. Zudem wirden in diesem inter-
individuelle Unterschiede in der intraindividuellen Entwicklung Uber die Zeit zu wenig
betrachtet.

3. Viele Autoren beziehen sich in ihren Arbeiten zu individueller Kompetenz zu stark auf
primére intellektuelle und kognitive Féhigkeiten und werden damit dem integrativen, do-
manenspezifischen Charakter von Kompetenz, der auch Fahigkeiten, Wissen, Strategien
etc. einbezieht (vgl. schon McClelland, 1973), nicht gerecht. Diese Kritik gilt allerdings
nur fir Kompetenzforschung im Bereich der allgemeinen Psychologie. Die im Rahmen
von Abschnitt 2.2.5 (und davor) vorgestellten, arbeitspsychologischen und -padago-
gischen Konzepte sind bereits so angelegt, dass dieser Kritikpunkt auf sie nicht zutrifft.

4. Die Mehrzahl der Arbeiten zu individueller Kompetenz konzentriert sich ausschlief3lich
auf das Individuum und vergisst, den relevanten Kontext mit einzubeziehen. Ohne den
Bezug zu spezifischen Anforderungen und Kontextbedingungen lésst sich jedoch keine
Kompetenz klassifizieren.

5. Innerhalb der Kompetenzforschung wird wenig zwischen bereichsspezifischen und (ber-
greifenden Kompetenzen unterschieden. Selbst wenn eine Unterscheidung vorgenommen
wird, erfolgt diese meist unter pragmatischen Gesichtspunkten und ist wenig theorieba-
siert. Dieser Kritikpunkt erinnert an die Debatte um die Ganzheitlichkeit von Kompetenz
(vgl. Abschnitt 2.2.3) sowie die Vielfalt an Dimensionen individueller Kompetenz, die in
der Literatur vorgebracht werden.

6. Zudem ist eine klare Differenzierung zwischen Schlissel- und Metakompetenzen wichtig,
die bislang fehle (ebenso wie eine einheitliche Dimension dieser Begriffe).

7. Die Termini ,,Kompetenz*, ,,Kernkompetenz* und ,,Metakompetenz* werden in der All-
tagssprache nicht klar voneinander getrennt (sowie nicht ausreichend eindeutig definiert).

8. Im Rahmen der integrativen Betrachtung des Kompetenzkonstrukts ist das Verhaltnis von
Kompetenz und Motivation uneindeutig. Wéhrend viele Autoren Kompetenz ohne moti-
vationale Aspekte definieren (vgl. zum Beispiel Morre & Theunissen, 1994), pladiert
Weinert (2001) fur einen Einbezug dieser in die Konzeptualisierung (nicht jedoch in die
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Messung) von Kompetenz. Er begriindet dies mit der zentralen Bedeutung von Motivation
fur die Umsetzung von Kompetenz in Performanz. Mittlerweile hat sich diese Sicht auf
individuelle Kompetenz als Fahigkeit und Bereitschaft des Einzelnen durchgesetzt
(Kaufhold, 2006) — maRgeblich hervorgerufen durch die Kritik Weinerts.

9. Jede Konzeptualisierung von Kompetenz bedarf der Validierung anhand angemessener
Erfolgskriterien. Diese zu finden, erweist sich indes als schwierig. Ohne eine solche Vali-
dierung ist es allerdings kritisch, diese Konzeptualisierung von Kompetenz in der Praxis
(zum Beispiel zur Auswahl von Mitarbeitern) einzusetzen.

10. Die Breite des Kompetenzkonstrukts birgt zudem auf Ebene der Anwendung (und speziell
der Messung) in der Praxis die Gefahr der Konfundierung mit Merkmalen wie angebore-
nen Talenten, Lernmdglichkeiten sowie anderen Umwelteinfliissen auf die Kompetenz-
entwicklung.

Zusammenfassend liegen diesen Kritikpunkten insbesondere die fehlende Einheitlichkeit der
Kompetenzdefinitionen und die unzureichende Abgrenzung zu anderen Konstrukten zugrunde,
welche unter anderem dadurch bedingt sind, dass es keine Ubergreifende Theorie individueller
Kompetenz gibt. Hinzu kommen aus den theoretischen Uneindeutigkeiten resultierende Probleme
der Messung und Anwendung in der Praxis. Abgesehen von den beschriebenen Ausnahmen unter
den Punkten 3 und 8 haben diese Méngel bis heute Gultigkeit.

Desweiteren wird (im amerikanischen Diskurs) mitunter sogar die Gultigkeit des Kompetenzkon-
struktes an sich infrage gestellt und moniert, dass Kompetenzen lediglich ein neueres Wort fur
Fahigkeiten und Fertigkeiten oder Erfolg sind (Sarges, 2002) [vgl. Abschnitt 2.2.4]. Neben solch
grundsatzlichen Sinnfragen l&sst im deutschsprachigen Diskurs speziell der integrative Aspekt
individueller Kompetenz viel Raum fiir Unklarheiten: ,,Wenn Kompetenzen ein Biindel sind, dann
stellt sich etwa die Frage, ob und in welcher Weise, die Elemente eines solchen Biindels mitei-
nander interagieren. Wodurch ist erfolgreiches Handeln gekennzeichnet?* (Lang-von Wins,
Triebel, Buchner & Sandor, 2008, S. 51) Bezlglich der Definition als Selbstorganisationsdisposi-
tion ist zusatzlich von Interesse, welche Annahmen in diesem Zusammenhang mit dem Wort Dis-
position verbunden sind — ist es eine genetische Veranlagung, eine Einstellung oder ein zur Ver-
fligung stehendes Merkmal? Welche Faktoren tragen zu einer Realisation bzw. Aktivierung der
Disposition bei? Solange diese und weitere definitorische Unscharfen nicht geklart sind, bleibt die
Nitzlichkeit der Betrachtung individueller Kompetenz in der Unternehmens-Praxis (zum Beispiel

bei der Personalauswahl) fraglich.
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2.4.2 Kritik des Diskurses zu organisationaler Kompetenz

Neben den in Abschnitt 2.4.3 zu beschreibenden Ubergreifenden Kritikpunkten des Kompetenz-
diskurses, sollen an dieser Stelle zun&chst spezifische Anmerkungen fiir die organisationale Ebene
diskutiert werden. Hier lassen sich drei wesentliche Problembereiche der kompetenzbasierten
Forschung ausmachen: die kausale Liicke in der genauen Erklarung nachhaltiger Wettbewerbsvor-
teile, der eher statische Ansatz, der der Forschung zugrunde liegt, sowie der starke Innendetermi-
nismus.

Ersteres gilt insbesondere flir den RBV, was einer der Griinde daflr ist, warum Kompetenzen als
Bindeglieder zwischen Ressourcen und Performance betrachtet werden. Allerdings ist auch im
CbV die Spezifizierung des Zusammenhangs zwischen Kompetenzen und Wettbewerbsvorteilen
noch zu ungenau. Welche Bedingungen miissen Kompetenzen genau erfullen und wie entsteht aus
ihnen Performance? (Gruber, Heinemann, Brettel & Hungeling, 2010) Hier bietet die CbTF das
fehlende Erklarungsmodell, da in ihr der kausale Zusammenhang zwischen Ressourcen, Kompe-
tenzen und Performance eindeutiger herausgearbeitet wird (vgl. Abschnitt 2.3.4).

Daneben wird dem CbV eine zu statische Perspektive auf das Kompetenzportfolio einer
Unternehmung vorgeworfen: “With this perspective, the consequences for the organization and
for human resources are not made clear enough and this creates problems when translating the
approach into people’s actions.” (Muffatto, 1998, S. 839) Mit dem Konstrukt der ,,dynamic capa-
bilities von Teece et al. (1997) wurde der CbV um eine dynamische Perspektive erganzt. “Dy-
namic capabilities” werden definiert als ,,the firm’s ability to integrate, build and reconfigure in-
ternal and external resources and competencies to address rapidly changing environments* (ebd.,
S. 516). Sie beziehen sich somit direkt auf den Managementprozess, der Ressourcen zur Generie-
rung eines (langfristigen) Wettbewerbsvorteils kombiniert. Auf diese Weise wird die Bedeutung
kontinuierlicher Lern- und Erneuerungsprozesse betont — andernfalls konnten sich Kernkompe-
tenzen in Rigiditaten verwandeln, sodass ein Wettbewerbsvorteil nicht auf Dauer gehalten werden
konnte. Folglich liegt der Fokus der ,,dynamic capabilities*“-Debatte auf der Flexibilisierung des
Prozesses der Ressourcenverknilipfung und der damit einhergehenden Veranderung bestehender
bzw. Entwicklung neuer organisationaler Kompetenzen anstelle einer statischen Betrachtung des
Aufbaus von erfolgreichen Ressourcenbiindeln (Eberl, 2009).

Desweiteren besteht auch im Rahmen der ressourcenorientierten Forschung der — bereits fur die
individuelle Ebene angesprochene — VVorwurf der fehlenden Berlicksichtigung des Kontextes. Ex-
terne Faktoren wie die Wettbewerber oder politische MalRnahmen gelten als blinder Fleck
(Moldaschl, 2007) und das obwohl sie ebenfalls bedeutungsvoll flir den organisationalen Erfolg
sind, denn ,,[a]lthough the possession of superior competences is of course desirable, it does not

guarantee that a firm will gain a competitive advantage” (Robertson, 1996, S. 93; der deshalb den
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CbV mit der Transaktionskostentheorie kombiniert). Dieses Problem kann durch die Verbindung

mit der Marktprozesstheorie im Rahmen der CbTF gel6st werden.

2.4.3 Ubergreifende Kritikpunkte des Kompetenzdiskurses

Nach der Auseinandersetzung mit einigen speziellen Kritikpunkten zu den Diskursen individueller
und organisationaler Kompetenz werden im Folgenden die vielen tbergreifenden Probleme dieser
néher beleuchtet. Hierbei ist jedoch zu beachten, dass diese Ausfuhrungen nicht die Bedeutung
der Kompetenzforschung an sich infrage stellen sollen (zumal eine solche Interpretation von den
dort zitierten Autoren nicht intendiert ist). Die Ansatze haben auf individueller und organisationa-
ler Ebenen zahlreiche und konstruktive Forschungsbeitrége inspiriert, sodass die bei ihnen aufge-
wiesenen Schwéchen eher als Ansatzpunkte ihrer Verbesserung gesehen werden sollten.

2.4.3.1 Kompetenz — ein Begriffs-Wirrwarr

Ein zentraler Nachteil der Kompetenzdiskurse auf beiden Ebenen ist in der Heterogenitéat der De-
finitionen und Operationalisierungen beziiglich des Kompetenzkonstruktes zu sehen. Freiling,
Gersch und Goeke (2006b, S. 5) konstatieren in diesem Zusammenhang einen ,,Riss[, der] durch
die ressourcen- und kompetenzorientierte Forschung® geht. Die einzelnen Ansétze und ihre Er-
kenntnisziele werden immer uneinheitlicher und zwar sowohl innerhalb von CbV, RBV und KbV
als auch zwischen diesen drei Partialansétzen der ressourcenorientierten Forschung. Foss (1997,
S. 346) spricht daher von einer ,.terminologischen Suppe®; Zemke (1982; zitiert nach Habich,
2006, S. 112) von ,,Humpty Dumpty Wortern®, die lediglich das bedeuten, was die jeweilige Per-
son mochte. So stellt Collis (1994) fest, dass es fast ebenso viele Definitionen wie Autoren gibt.
Diese Definitionsvielfalt birgt die Gefahr, trotz semantisch gleicher Begriffe nur vermeintlich
tber dieselben Inhalte zu diskutieren (Freiling, 2002).

Zu dem Punkt der Unterschiedlichkeit der Definitionen kommt hinzu, dass sich Kompetenzdefini-
tionen in der Regel auf andere Konzepte wie Lernen, Féhigkeiten, Ressourcen etc. beziehen und
somit den optimalen Boden fiir Doppeldeutigkeiten oder Zirkelschlusse bieten (Muffatto, 1998).
Einige Kritiker gehen dabei soweit, die ressourcenorientierte Forschung ,,als vermeintliches Ge-
schwatz voller Worthiilsen und Schlagwdrter, die scheinbar alles und damit dann wieder nichts
erkldren, abzulehnen (zitiert nach Freiling et al., 2006b, S. 4) oder zumindest wie Ethiraj et al.
(2005) die nachdriickliche Frage zu stellen: “Where do capabilities come from and how do they
matter?” Folglich kommt Knudsen (1996, S. 34) zu dem Schluss: ,,the competence perspective
still harbours too much tension and heterogeneity to be considered an integrating paradigm or
research programme*. Mit der unklaren Definitionsgrundlage wird die Operationalisierbarkeit und

damit die empirische Uberpriifbarkeit des CbV erschwert, denn eine klare und eindeutige Defini-
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tion ist die Grundlage jeder Operationalisierung. Aus diesem Grund kritisiert Moldaschl (2007, S.
3) die ,,grandiose Kompetenzmystik, welche den Ansatz gegen empirische Falsifizierbarkeit im-
munisiert®.

Eng verbunden mit diesen Problemen sind die fehlende theoretische Basis kompetenzorientierter
Ansétze sowie deren sehr unterschiedliche konzeptionelle Verankerung: Wahrend zum Beispiel
Foss & Foss (2004) den CbV im Rahmen der Gleichgewichtstheorien verorten, gehen Gersch et
al. (2005) von einem marktlichen Ungleichgewicht aus; Sanchez und Heene (1996) vertreten ei-
nen kollektivistischen Ansatz, wohingegen Amit und Schoemaker (1993) sowie Freiling et al.
(2008) ihren Ausfiuhrungen den methodologischen Individualismus zugrunde legen. Die Einord-
nung der Forschung in eine tbergreifende Theorie der Unternehmung wie die CbTF schafft die
Voraussetzungen fir ein einheitliches Paradigma — sofern es in Zukunft zu einer bergreifenden

Verbindung der verschiedenen Stromungen unter diesem Dach kommt.

Auch auf Ebene der individuellen Kompetenzforschung offenbaren sich ,,the soft focus and
blurred edges of the term ,competence” (Brown, 1993, S. 25) — der Kompetenzbegriff wird ,,we-
der einheitlich gebraucht noch immer zutreffend angewendet™ (Bunk, 1994, S. 9). Stattdessen gilt
nach Orthey (2002, S. 8): ,.JJe mehr Beliebigkeit, umso besser®, weswegen Woodruffe (1993)
Kompetenz als Regenschirm-Begriff (,,umbrella term*; ebd., S. 29) sieht, der alles auffangen soll,
was irgendwie mit erfolgreicher Performanz im Beruf zusammenhdngen kdnnte. Unisono beklagt
Weinert (2001) einen negativen Zusammenhang von zunehmender Verbreitung und abnehmender
Eindeutigkeit des Kompetenzbegriffs.

Einen einheitlichen Kern in den unzdhligen Definitionsvarianten und Forschungsfeldern zu fin-
den, in denen auf individuelle Kompetenz rekurriert wird, erscheint gegenwartig unmdglich. So-
mit handelt es sich bei individueller Kompetenz weniger um einen bereits prézisierten Begriff als
vielmehr um ein Konzept, das noch dabei ist, sich zu konstituieren. Trotzdem ist nicht zu erwar-
ten, dass sich mit der Zeit ein einheitliches Konzept von Kompetenz entwickeln wird — dazu sind
sowohl die Forschungsfelder als auch die Forschungstraditionen der einzelnen Lander, die sich
mit individueller Kompetenz beschaftigen, zu verschieden (vgl. Abschnitt 2.2). Stattdessen wer-
den Kompetenzdefinitionen primar ber den Verwendungszweck und die damit verbundenen An-
forderungen definiert, ,,so dass eine ,positive’, das heilt, an der Sache selbst festzumachende De-
finition, eher unwahrscheinlich bleibt.* (Kaufhold, 2006, S. 95)

Selbst vielzitierte Autoren wie Erpenbeck und Heyse (1999) betonen, dass es sich bei ihren Kom-
petenzdefinitionen nicht um endglltige handele. Dies veranlasst Lang-von Wins et al. (2008) da-
zu, die definitorische Unscharfe zu einem wesentlichen Bestandteil des Kompetenzkonstruktes zu

machen, welches somit ,,per se in seiner Anlage immer wieder nur als vorlaufige Ubereinkunft
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besteht.” (ebd., S. 51) Nach Wollert (1997) sind Versuche einer Definition des Kompetenzkon-
struktes aufgrund seiner Komplexitat gar von Anfang an zum Scheitern verurteilt. Diese Auffas-
sung wird hier jedoch nicht geteilt und kann nicht Grundlage einer wissenschaftlichen Auseinan-
dersetzung mit dem Thema sein. SchlieBlich 6ffnet das Fehlen einer einheitlichen Definition nicht
nur Instrumentalisierungen des Kompetenzbegriffs in den unterschiedlichsten Kontexten Tir und
Tor. Zudem erschwert es — wie bereits auf Ebene der organisationalen Kompetenz beschrieben —
die Operationalisierung, welche fir die gewuinschte Nutzung des Konstruktes in der Praxis grund-
legend ist.

Einen Grund fir das mit der Definitionsvielfalt einhergehende Geflhl der Beliebigkeit und Abs-
traktheit sehen Lang-von Wins et al. (2008) im Fehlen eines koharenten, tibergeordneten Theorie-
gebdudes fir die individuelle Kompetenzforschung, welches neben einer genauen theoretischen
und definitorischen Einordnung die Entwicklung und Bedeutung von Kompetenz erklaren sollte.
In diesem Punkt liegt die Forschung zu individueller Kompetenz — méglicherweise aufgrund ihres

starken Anwendungsfokus — hinter dem CbV und insbesondere der CbTF zuriick.

2.4.3.2 Kompetenz und Performanz — Abgrenzungsprobleme und Tautologien

In vielfaltigen Definitionen individueller und organisationaler Kompetenz wird Kompetenz als
Potential oder Befdhigung zur Bewadltigung von Aufgaben beschrieben und somit von dem kon-
kreten Verhalten, der Realisation dieses Potentials, getrennt. Nur wenn ein Unternehmen in der
Lage ist, individuelle und kollektive Ressourcen und Kompetenzen in Leistung umzusetzen, stellt
sich Erfolg ein (Pawlowsky & Steigenberger, 2009). Gleichzeitig impliziert diese Definition, dass
Kompetenzen selbst nicht direkt beobachtbar sind, sondern sich hdufig nur aus dem durch sie her-
vorgerufenen Verhalten erschlielRen lassen, was nachteilig fir die Trennung der beiden ist. Das
Handlungsergebnis wird auf organisationaler Ebene in der Regel als Performance bezeichnet, im
Weiteren soll jedoch einheitlich fur die individuelle und organisationale Ebene auf den deutsch-

sprachigen Begriff der Performanz zuriickgegriffen werden.

Auf individueller Ebene wird die Unterscheidung von Kompetenz und Performanz h&ufig auf
Chomsky bezogen, der mit diesen Begriffen das kognitive Regelsystem, auf Basis dessen sprach-
liche Handlungen generiert werden, vom tatsachlichen Sprachgebrauch trennte. Zudem berufen
sich Autoren wie Frei et al. (1984) auf Leontjews (1982) Differenzierung innerer und &uRerer
Tatigkeiten sowie auf das Handlungsregulationsmodell. Letzteres war Grundlage fir das in Ab-
bildung 5 (S. 20) dargestellte Modell zur Entwicklung individueller Kompetenz (ber die in kon-

kreten Handlungen gewonnenen Erfahrungen.
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Gleichzeitig zeigen Definitionen von Kompetenz als erfolgreiches Handeln (das heil3t Perfor-
manz), dass beide Konstrukte haufig gleichgesetzt werden, oder, um es mit Grigat (2010, S. 252)
zu sagen: ,,.Der Kompetenzbegriff ist als solcher irrefithrend, weil er nicht Kompetenz, sondern
Performanz meint.* Aufgrund der fehlenden direkten Beobachtbarkeit von Kompetenz wird héu-
fig die gezeigte Performanz selbst als Kompetenzindikator herangezogen. So bemerken Erpen-
beck und Heyse (1999, S. 24), dass Kompetenz nicht direkt, sondern lediglich ,,aus der Realisie-
rung der Dispositionen erschlieBbar und evaluierbar* ist. Dieser Gedanke findet sich auch bei
Baitsch (1996), der sich zwar einerseits fur die Trennung von Kompetenz und Performanz aus-
spricht, gleichzeitig aber eingesteht, dass der Riickschluss auf Kompetenzen aus Handlungen er-
folgen misse, da sie selbst nicht beobachtbar seien.

Gleichwohl wird die gezeigte Performanz nicht nur durch die zugrundeliegende Kompetenz, son-
dern auch durch andere Faktoren wie zum Beispiel Merkmale der Situation und des Handlungs-
auslosers beeinflusst, weswegen kein linearer Zusammenhang zwischen individueller Kompetenz
und Performanz besteht. Stattdessen liegt das Niveau der gezeigten Performanzen nach Nieke
(2008) stets unter dem der Kompetenz, sodass diese nur eine Untergrenze des anzunehmenden
Kompetenzniveaus sein konnen. Ferner bedingt die Individualitat von Kompetenz, dass derselben
Performanz verschiedener Personen unterschiedliche Kompetenzen zugrunde liegen kénnen. Aus
der reinen Beobachtung einzelner konkreter Handlungssituationen l&sst sich nicht erschliel3en,
tber welche Handlungsmdglichkeiten die Person dartiber hinaus verfligt. Der Kern der Definition
individueller Kompetenz, ,,dass man eine Handlungsweise auf neue Situationen addquat anpassen
kann* (Lang-von Wins et al., 2008, S. 50), ist somit nicht zuganglich. Uberdies ist individuelle
Kompetenz im Sinne einer breiteren Definition, welche nicht nur das zielfihrende Handeln in
bestimmten Situationen, sondern auch die Erzeugung solcher Situationen beinhaltet (\Vonken,
2005), auf diesem Wege nicht abbildbar. Vielmehr kann der Performanzbegriff in zwei Dimensi-
onen untergliedert werden — eine Prozess- und eine Ergebnisdimension. Die meisten Arbeiten
beschrénken sich dabei auf letztere, obwohl bei ersterer ein engerer Zusammenhang zu individuel-

ler Kompetenz (und ihrer Entwicklung) anzunehmen ist.

Wie in Abschnitt 2.3 dargestellt, wurde fur die organisationale Ebene im Rahmen der CbTF das
Erkenntnisziel modifiziert — weg von der Erklarung der unterschiedlichen Performanz von Unter-
nehmungen hin zur Erklarung ihrer unterschiedlichen Wettbewerbsféhigkeit. Dabei wird organisa-
tionale Kompetenz ebenfalls als Handlungspotential definiert und von der konkreten Leistung, der
Performanz, getrennt (vgl. zum Beispiel Gersch et al., 2009). Dem folgend argumentieren Freiling
und Fichtner (2010), dass neben dem reinen Vorhandensein von Kompetenz ihre Aktivierung

notwendig ist, um sie 6konomisch nutzen zu kénnen. Eine solche Trennung von Kompetenz und
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Performanz ist nach Moldaschl (2007) — &hnlich wie flr den individuellen Kompetenzdiskurs
beschrieben — sowohl auf empirischer als auch auf konzeptioneller Ebene wichtig. Hierbei kriti-
siert er ,.konkretistische Pseudoerkldrungen® (ebd., S. 8) durch die fehlende Beriicksichtigung
externer Faktoren, die zu einer tberlegenen Unternehmensperformanz fihren konnen. Auch Bar-
ney (1986) teilt die Auffassung, dass Kompetenz und Performanz nicht das Gleiche sind, wenn er
ausdruckt: ,,Simply because firms that compete in imperfectly competitive product markets enjoy
above normal returns does not necessarily imply that firms that adopt strategies to create these
product market imperfections will enjoy above normal returns.” (ebd., S. 1240) [Hervorhebung im
Original]

An dieser Stelle offenbart sich ein weiteres wichtiges Problem ressourcenorientierter Forschung:
Die Ungenauigkeit in der Spezifikation dessen, was sein grundlegendes Explanandum ist und uber
welche Mechanismen Ressourcen und Kompetenzen Uber die Zeit zu diesem beitragen. Gruber et
al. (2010, S. 1337) fassen dieses Problem wie folgt zusammen: “[C]urrent theory is not sufficient-
ly clear on how different kinds of resources and capabilities contribute to performance, nor does it
clarify how firms can combine different resources and capabilities to achieve superior perfor-
mance outcomes.”

Gleichzeitig stellt sich die Frage, wie sich Kompetenz ohne Performanz messen lasst (vgl. hierzu
Abschnitt 4.1). Mihlbacher (2007, S. 71) beantwortet diese damit, dass — solange einheitliche
Kriterien zur Kompetenzmessung fehlen — die Forderung nach einer Trennung von Kompetenz
und Performanz ,,zwar methodisch richtig, aber auch utopisch* ist. Dieser Aussage ist jedoch ent-
gegenzusetzen, dass die Losung nicht darin liegen kann, etwas anders zu messen, als es theore-
tisch gefasst wird.

Etwas fundamentaler hinterfragen andere Autoren, ob eine Kompetenz, die nicht in Performanz
umgesetzt wird, Gberhaupt relevant ist. Dies klingt bei Wagner et al. (2005, S. 95) an, wenn sie
bemerken: ,,Die Erzielung von Wettbewerbsvorteilen wie zum Beispiel durch Imitationsbarrieren
fur konkurrierende Unternehmen ist demnach nur dann mdglich, wenn die den ,Potenzialen® zu-
grunde liegenden Verhaltensannahmen realisiert werden.“ Dies ist zwar richtig, steht der Berech-

tigung eines eigenstandigen Kompetenzkonstruktes jedoch nicht entgegen.

Eng verbunden mit der Frage nach der Unterscheidung von organisationaler Kompetenz und Per-
formanz ist die Debatte um den Tautologie-Vorwurf, welcher der ressourcen- und kompetenzori-
entierten Forschung, insbesondere seit den Diskussionen zwischen Priem und Butler (2001a,
2001b) und Barney (2001), gemacht wird. Tautologien sind nach Popper (1959) Aussagen, die
immer wahr sind und dadurch Gber keine empirische Substanz verfligen, das heif3t nicht falsifiziert
werden konnen. Bezogen auf den RBV bedeutet dies nach Ortmann (2004, S. 11): ,,Was stiftet
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Erfolg? Ressourcen. Was ist eine Ressource? Alles, was Erfolg stiftet.“ Nachhaltige Wettbe-
werbsvorteile werden durch Seltenheit und Wert gekennzeichnet und die Charakteristika von Res-
sourcen, die zu deren Erlangung beitragen sollen, ebenfalls. Das Verhéltnis zwischen Ressourcen
und Wettbewerbsvorteilen ist somit zirkular. Aus diesem Grund kommen Priem und Butler
(2001b) zu dem Schluss, dass der RBV zwar Nachhaltigkeit erkldren kann, nicht jedoch Wettbe-
werbsvorteile.

Es gibt allerdings auch Stimmen, die den Tautologie-Vorwurf als nicht so bedeutsam einstufen
und vor allem nicht als ,hinreichende[n] Grund, eine wissenschaftliche Theorie zu verwerfen
(Ludeke, Biedermann, Valle Thiele & Bresser, 2006, S. 562). Insbesondere der selbstreferentielle
Theoriekern lief3e sich schnell auflésen, ,,wenn stiarker auf Details fokussiert wird, etwa auf kon-
krete, empirisch Uberprifbare Ressourceneigenschaften, mit denen sich Erfolg prognostizieren
lasst.“ (ebd., S. 566) Hierzu ist anzumerken, dass der RBV nicht den Status einer Theorie hat und
in der Literatur zudem nicht dessen Verwerfung, sondern nur eine Modifikation zu seiner Schér-
fung diskutiert wird.

Auf der anderen Seite zeigt die CbTF, dass es moglich ist, diesen Zirkelschluss zu umgehen, in-
dem sie ihr Erkenntnisziel gegenuber dem klassischen ressourcenbasierten Ansatz hin zu einer
Erklarung der Wetthewerbsfahigkeit (anstelle der gezeigten Performanz) modifiziert hat (vgl.
Abschnitt 2.3.3) sowie die Prozesse zwischen Kompetenz und Performanz explizit modelliert.
Dennoch sind im Rahmen des ressourcenbasierten Ansatzes Studien, die gefundene Wettbe-
werbsvorteile ex post mit Ressourcen erkl&ren, immer noch weit verbreitet (vgl. Abschnitt 4.1.2)
— wenngleich diese ex-post-Perspektive die Anwendung des RBV in der Management-Praxis er-
schwert (Gruber et al., 2010).

Zusammenfassend wird sowohl fir individuelle als auch fir organisationale Kompetenz eine
Trennung von Performanz zwar auf konzeptioneller Ebene gefordert, auf empirischer Ebene je-
doch kaum umgesetzt. Trotz eines implizit angenommenen Zusammenhangs zwischen beiden
Konstrukten sind die Fragen nach dem genauen Zusammenwirken von Kompetenz und Perfor-
manz noch offen, das heif3t es ist weder klar, wie hoch der Einfluss von Kompetenz auf Perfor-
manz, noch wie stark Performanz Kompetenz beeinflusst. Ferner fehlen differenzierte Modelle
zur Art des Zustandekommens sowie zu Faktoren, die die Umsetzung von Kompetenz in Perfor-
manz bestimmen, auch im Sinne eines Ubergreifenden Zusammenhangs zwischen den Ebenen
Individuum und Organisation, was zum néchsten Kritikpunkt an der Kompetenzforschung uber-

leitet.
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2.4.3.3 Kiritik am fehlenden ebenenibergreifenden und interdisziplindren Bezug der Kompe-

tenzforschung

Ein weiterer spezifischer Kritikpunkt, der aufgrund der engen disziplindren Grenzen der Kompe-
tenzforschung bislang kaum diskutiert wird, ist die fehlende Verbindung der Kompetenzdiskurse
auf individueller und organisationaler Ebene — und zwar sowohl im Sinne einer Priifung der
Kompatibilitat der Ansétze als auch im Sinne der Kl&rung der Bedeutung individueller Kompe-
tenz fur organisationale (und vice versa).

Moldaschl (2010, S. 37) fasst dieses Problem wie folgt: ,,Fiir das Zimmer der personalen Kompe-
tenzen und ihrer Vinkulation mit den organisationalen existiert bislang nur die Konstruktions-
zeichnung.“ Auch vonseiten der individuellen Kompetenzforschung wird die Verbindung zur or-
ganisationalen Ebene als ,,blinder Fleck“ (Lingard, 2009, S. 627) bzw. ,,black box* (Melkonian &
Picg, 2010, S. 80) bezeichnet. Wenngleich die beiden Kompetenzdiskurse durchaus aneinander
anschlie3bar erscheinen, ist die Kompetenzforschung immer noch fragmentiert (Groschke &
Wilkens, 2009). Dies gilt, obwohl Individuen weithin als ,,die primaren Produzenten, Speicher
und Realisierenden von Kompetenzen* einer Unternehmung gesehen werden (Bergmann, Daub &
Meurer, 2004, S. 16). Zudem betonen schon Prahalad und Hamel (1990) die Bedeutung des Top-
Managements (und somit indirekt dessen individueller Kompetenz) flr die Generierung organisa-
tionaler Kernkompetenzen.

Ein Grund fur diese fehlende Verkniipfung liegt wohl vorrangig in der Schwierigkeit interdiszip-
lindrer Arbeit begriindet — die Akteure der Kompetenzforschung agieren in unterschiedlichen
Communities, sind unterschiedlich sozialisiert, nutzen unterschiedliche Denkmodelle und spre-
chen dadurch unterschiedliche Sprachen. Dabei kdnnte eine Verbindung beider Diskurse die The-
orie befruchten. Moldaschl (2010, S. 37) sieht die Arbeit am Kompetenzbegriff und dabei ,,insbe-
sondere die [Frage], wie sich individuelle und kollektive Kompetenzen zu organisationalen bun-
deln* als eine zentrale Aufgabe des CbV. Dies gilt nach Hiilsmann und Miiller-Martini (2008) vor
allem in Anbetracht der Forschungsanweisung des methodologischen Individualismus, welcher

der CbTF zugrunde liegt.

Im Zuge der Diskussion um die Forderung nach einer Mikrofundierung des strategischen Mana-
gements (Abell, Felin & Foss, 2008, 2010; Felin & Foss, 2009; Foss & Knudsen, 2003; VVromen,
2010) wird die Bedeutung der Betrachtung von Konstrukten auf individueller Ebene zuséatzlich
unterstrichen. Ausgehend vom methodologischen Individualismus wird kritisiert, dass durch die
tbliche Ansiedelung sowohl von Explanandum als auch von Explanans auf der kollektiven Ebene
zentrale Erklarungsmechanismen unberiicksichtigt bleiben und folglich kausal unvollstandige

Erklarungen resultieren. Zudem ist die zugrundeliegende Annahme der Homogenitéat von Indivi-
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duen unrealistisch (wie die individuelle Kompetenzforschung der Verhaltenswissenschaften
zeigt), weswegen eine ,,course-correction toward microfoundations (Felin & Foss, 2009, S. 157)
gefordert wird. Klein, Tosi und Cannella (1999, S. 243) heben dabei hervor, dass solche ebenenii-
bergreifenden Arbeiten zu einem ,,deeper, richer portrait of organizational life* fiihren werden.
Diese Debatte wird unter einem anderen Fokus gefiihrt: der Einflihrung einer kausalen
Zwischen-Ebene der Erklarung zwischen zwei Konstrukten, die beide auf der Makro-Ebene ange-
siedelt sind, um dartber das individuelle Verhalten, das zum organisationalen Phdnomen fihrt
sowie seine Bedingungen einzubeziehen. Dennoch stellt die in dieser Arbeit vorgenommene Ver-
bindung von individueller und organisationaler Ebene einen ersten Schritt hin zu einer solchen
Mikrofundierung dar, da individuelle Kompetenz und Performanz als Einflussfaktoren von Kom-
petenz und Performanz auf der Makroebene herangezogen werden — entsprechend der Forderung

von Abell et al. (2008, S. 494) ,,[to] involve individual skills, motivations, and actions*.

Eine empirische und theoretische Untermauerung der Zusammenhange zwischen individueller
und organisationaler Kompetenz ist darlber hinaus aus der Perspektive der Praxis wichtig, da sie
Grundlage fir konkrete Gestaltungsempfehlungen eines strategischen Kompetenzmanagements
und damit fiir die Férderung von individueller und organisationaler Kompetenz zur Steigerung des

Organisationserfolges ist.
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3 Ableitung eines ebenentibergreifenden Kompetenzverstandnis-

Ses

3.1 Ansatze zur Betrachtung der Bedeutung von Individuen fir den Or-

ganisationserfolg

3.1.1 Hintergrund der Betrachtung des Beitrages von Individuen zum Organisationserfolg in
den Wirtschaftswissenschaften

Anders als die Ausfiihrungen der obigen Kapitel vielleicht nahe legen, liegen die Anféange der
Kompetenzforschung in der Betriebswirtschaftslehre ebenfalls auf der Individuumsebene. So be-
tont Selznick (1957) die Bedeutung der ,,distinctive competencies* der Manager und bei Penrose
(1959) wird der Erfolg von Organisationen als Ergebnis der Handlungen kompetenter Individuen
gesehen. Ein solcher individuumszentrierter Fokus erwies sich jedoch als zu fragil zur Erklarung
des Organisationserfolges — wird dieser rein auf die Kompetenz von Individuen bezogen, kann er
mit deren Weggang leicht zusammenbrechen. Um dies zu vermeiden, wurde das Augenmerk fort-
an auf die organisationale Ebene gelegt (Eberl, 2009).

Gleichermalien weist die ressourcenorientierte Forschung mit ihrem Fokus auf organisationale
Kompetenz und Ressourcen (vgl. Abschnitt 2.3.1) auf die Bedeutung von Individuen fiir den Or-
ganisationserfolg hin, und zwar insbesondere im Sinne der Betrachtung der Fahigkeiten des Ma-
nagements. Sanchez und Heene (1997, S. 314) heben hervor: ,, The cognitive dimension in com-
petence theory provides an avenue for addressing the ways in which some managers' approaches
to targeting and coordinating a firm's deployments of resources may enable their firms to achieve
distinctive competences while making extensive use of resources that are similar to those availa-
ble to other firms.” Obgleich sie hierbei nicht direkt die individuellen Kompetenzen der Manager
ansprechen (da dies ihrem kollektivistischen Kompetenzverstandnis widersprechen wiirde), unter-
streicht dieses Zitat dennoch, dass sie den Féhigkeiten der Manager eine wichtige Rolle im Hin-
blick auf die Entwicklung organisationaler Kompetenz und damit letztendlich fur die Entstehung
nachhaltiger Wettbewerbsvorteile zuschreiben. Daneben gibt es weitere Ansatze des strategischen
Managements, die die Bedeutung der Fahigkeiten von Managern betonen, zum Beispiel die viel-
fach empirisch untersuchte Upper-Echelons-Perspektive (Hambrick, 2007; Hambrick & Mason,
1984). Sie betrachtet den Einfluss von Charakteristika des Top-Managements (bzw. von Top-
Management-Teams) auf strategische Wahlentscheidungen und (mediiert Gber diese Wahlent-
scheidungen) auf die Performanz der Unternehmung. Im Gegensatz zur Kompetenz des Manage-

ments wird die Bedeutung der Kompetenz aller Mitarbeiter hingegen weniger reflektiert.
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Unabhéngig von den beschriebenen Ansétzen ist die Frage nach dem Zusammenwirken von Indi-
viduum und Organisation schon viel &lter, wie zum Beispiel das ,,scientific management* von
Taylor (1911) zeigt. Bereits List verweist auf das ,,geistige Kapital des lebenden Menschen®
(Freiling et al., 2006a, S. 39) und auch Barnard (1938, S. 139) bekréftigt in seiner Stimulus-
Contribution-Theory: ,,The individual is always the basic strategic factor of organization.” Dane-
ben kann die Entrepreneurship-Theorie (Schumpeter, 1934) als Beispiel fur die Betonung der Be-
deutung einzelner Individuen (in diesem Falle der Entrepreneurs) fiir den Markt gesehen werden.
Daruber hinaus beruht das gesamte Personalwesen — als Disziplin, die an der Grenze von
Verhaltens- und Wirtschaftswissenschaften angeordnet wird — auf der Annahme, dass die Einstel-
lung der besten Mitarbeiter zum Organisationserfolg beitragen wird. Hierbei werden (potentielle)
Mitarbeiter in der Tradition von Boyatzis (1982) haufig mit langen Listen voller Kompetenzan-
forderungen gematcht, denen in der Regel eine gewisse Beliebigkeit und fehlende theoretische
Fundierung unterstellt werden kann. Die diesen Verfahren zugrunde liegenden, implizit ange-
nommenen Zusammenhange zwischen individueller und organisationaler Kompetenz und Perfor-
manz, sind in der Praxis weit verbreitet. So akzentuiert die Deutsche Bank in ihrem Geschéftsbe-
richt (2006) die Bedeutung individueller Kompetenzen fur ihren unternehmerischen Erfolg:
»Fachliche und menschliche Kompetenz, Erfahrung und Motivation unserer Mitarbeiter sind die
Schlussel, um unsere anspruchsvollen Kunden optimal zu beraten. (...) Langfristig ist unsere Po-
sition als bevorzugter Arbeitgeber fiir die Wettbewerbsfahigkeit entscheidend.* In einer Fragebo-
gen-Studie von Tyson, Wittcher und Doherty (1994, S. 21) bei finanziell erfolgreichen Unterneh-
mungen heben diese hervor: ,,All the organisations in our sample regarded employee and mana-
gement development as a most important contributor to business strategy achievement.”
Weitere theoretische Ansétze zur Verbindung von Individuum und Organisation finden sich zum
Beispiel bei der Betrachtung von organisationaler Kompetenzentwicklung und organisationalem
Lernen sowie im Bereich der Debatte um die Bedeutung von Humankapital — zwei Diskurse, die

in den folgenden beiden Abschnitten néher beleuchtet werden.

3.1.2 Die Entwicklung organisationaler Kompetenz II: Die Rolle von Individuen

Im Rahmen von Arbeiten zum organisationalen Lernen im Allgemeinen, und der Kompetenzent-
wicklung im Speziellen, spielt das Individuum eine zentrale Rolle. Daher sollen die Ausfiihrungen
aus Abschnitt 2.3.5 nun um entsprechende Modelle erweitert werden, um erste Anhaltspunkte fur
eine Verbindung von Individuum und organisationaler Kompetenz zu erlangen.

Kim (1993, S. 37) fasst diesen Zusammenhang wie folgt: ,,The importance of individual learning
for organizational learning is at once obvious and subtle — obvious because all organizations are

composed of individuals; subtle because organizations can learn independent of any specific indi-
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vidual but not independent of all individuals.” Darlber, inwieweit organisationales Lernen nur die
Summe des individuellen Lernens ist oder die Organisation als kollektive Einheit selbst lernen
kann, wird kontrovers diskutiert (Easterby-Smith et al., 2000). Freiling und Fichtner (2010) beto-
nen, dass es stets das Individuum sei, das lerne, da eine Gruppe oder Organisation selbst nicht
zum Lernen fahig sei. Trotzdem bleibt das Erlernte nach dem Weggang einzelner Individuen
erhalten, weswegen Hedberg (1981, S. 6) sagt: ,,[A]lthough organizational learning occurs
through individuals, it would be a mistake to conclude that organizational learning is nothing but
the cumulative result of their members® learning”. Grundlage der Lernprozesse sollte jedoch das
Individuum sein. Folglich enthalten die Ausfuhrungen zur organisationalen Kompetenzentwick-
lung erste Ansatzpunkte fur eine Verbindung organisationaler Kompetenz mit Konstrukten auf

individueller Ebene.

McGrath, MacMillan und Venkataraman (1995) stellen in ihrem Modell zwei Einflussfaktoren auf
die organisationale Kompetenzentwicklung heraus: ,,comprehension” (Verstindigung) und
»deftness” (Geschick). ,,Deftness* bezeichnet den Prozess der Verbindung individueller Fahigkei-
ten und individuellen Wissens zu einer komplexen Arbeitseinheit, die mehr kann als ihre einzel-
nen Mitglieder. Folglich kann ,,deftness* als Variable verstanden werden, welche die individuel-
len Kompetenzen im Sinne einer organisationalen Kompetenzentwicklung vereint und damit
letztendlich zur Entstehung eines Wetthewerbsvorteils beitragt. Als zentraler Faktor, der wiede-
rum zur Entwicklung der ,,deftness* beitrdgt, wird von den Autoren ,,comprehension® gesehen,
das hei3t der Prozess, in dem die Akteure eine Ressourcenkombination zur Erreichung ihrer Ziele
entwickeln. Damit beschreibt ,,comprehension® letztlich in einem weiteren Sinne die Bedeutung
von Interaktionen fiir ,,deftness*.

Auch im viel zitierten Lernmodell von Crossan, Lane und White (1999) wird die Bedeutung eines
Mehrebenencharakters von organisationalem Lernen tber die Ebenen Team, Gruppe und Organi-
sation hervorgehoben. Dabei wird die Verbindung zwischen diesen Ebenen tber die 41-Prozesse —
Intuition, Interpretation, Integration, Institutionalisierung — vorgenommen. Dieser Ansatz wird
von Freiling und Fichtner (2010) um den Kompetenzbegriff erweitert, woraus sich das in Abbil-
dung 10 (S. 49) dargestellte Modell ergibt. Auf individueller Ebene sprechen sie allerdings noch
von Fahigkeiten (vgl. auch Abschnitt 3.2.1). Unabhéngig von diesem begrifflichen Unterschied
sehen sie jedoch die Bedeutung individueller Kompetenz (bzw. Fahigkeit) fur die Entwicklung
organisationaler Kompetenz. Wie genau diese aussieht, zustande kommt oder auch nur definiert
ist, wird jedoch im Weiteren nicht prazisiert. Insbesondere der Ubergang zwischen individueller

und organisationaler Kompetenz lber die Ebene Gruppe bleibt unklar, was wohl darin begriindet
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ist, dass der Fokus der Arbeit andernorts liegt, genauer auf der Bedeutung einer Unternehmens-

kultur, die das individuelle Lernen (als Quelle organisationalen Lernens) fordert.

Institutionalisierung

Organisation | (Organisationale)

- Kompetenz
-E 8

S = ]

Gruppe .§ %;_ -
Interpretation §
= | (Individuelle)
.. Fahigkeit

Individuum Absorp- g

Intuition

tion

Abbildung 10: Erweitertes Lernmodell von Crossan et al. (1999) nach Freiling & Fichtner (2008, S. 161)

Bergenhenegouwen, ten Horn und Mooijman (1997) beziehen in ihrer Arbeit zur organisationalen
Kompetenzentwicklung ebenfalls explizit individuelle Kompetenz als Einflussfaktor ein. Kern-
kompetenz entsteht nach Ansicht der Autoren als Resultat eines gemeinsamen Lernprozesses in
der Organisation, der durch individuelle Kompetenzen, die strategische Ausrichtung und die
Marktsituation beeinflusst wird und zur Entwicklung von Kern-Produkten und -Dienstleistungen
fiihren kann (siehe Abbildung 11).

Individuelle Strategische Umwelt/
Kompetenz Ausrichtung Marktstruktur

.

Organisationale

Kernkompetenz
Produktion Ein- und Verkauf F&E Marketing

L7

Kern-Produkte/
-Dienstleistungen

Abbildung 11: Entwicklung organisationaler Kernkompetenzen nach Bergenhenegouwen et al. (1997, S.

56)
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Im Zuge ihrer Ausfuhrungen heben Bergenhenegouwen et al. (1997) die Bedeutung der individu-
ellen Kompetenz der Mitarbeiter als “important strategic aids in the realization of the company’s
objectives” (ebd., S. 56) hervor. Eine Forderung der individuellen Kompetenzentwicklung (und
der Gelegenheit fir aller Mitarbeiter, diese einzubringen) begiinstige organisationale Kompetenz-
entwicklung und andersherum (siehe Abbildung 12). Wie der Zusammenhang konkret zustande

kommt, bleibt jedoch erneut offen.

Bestimmung der organisationalen
(Kern-)Kompetenzen

|

(Re-)Aktivierung/ (Re-)Entwicklung und
Erhalten individueller Kompetenzen

|

Monitoring der Effekte der
Kompetenzentwicklung

Abbildung 12: Zyklus der Kompetenzentwicklung nach Bergenhenegouwen et al. (1997, S. 60)

Bezuglich des genauen Zusammenwirkens von Individuen und Organisation im Prozess der
Kompetenzentwicklung stellt Sanchez (2001) ein Modell mit funf Lernzyklen vor, bei dem der
Lernprozess vom individuellen Lernen Uber das Lernen in Gruppen bis hin zum Lernen der Orga-
nisation vollzieht (siehe Abbildung 13, S. 51). Zur Erklarung der einzelnen Lernzyklen greift er
auf psychologische Modelle des Lernens zuriick und akzentuiert insbesondere die Relevanz kog-
nitiver Kongruenz sowie der geteilten mentalen Modelle in der Gruppe als Mechanismen des
»sensemaking®. Fiir das Lernen zwischen Organisation und Gruppen koénnen in Anlehnung an
eine Studie von Raub drei Phasen der Durchsetzung einer Idee identifiziert werden: 1. Imagina-
tion, 2. Integration und 3. Implementierung. Insgesamt fokussiert Sanchez (2001) seine
Ausfiihrungen auf individueller Ebene allerdings vorrangig auf die Bedeutung des Managements
und vernachl&ssigt die Rolle anderer Akteure in der Organisation: ,,Competence is thus a property
of an organization that depends on three essential inputs from managers: articulating the general
goals of the organization, defining specific actions that will help the organization achieve its
goals, and coordinating the use of resources in carrying out those actions.” (ebd., S. 7; Hervorhe-
bung der Verfasserin)

Das Modell von Sanchez (2001) ist in erster Linie auf den Wissenserwerb in den flinf Zyklen be-

zogen und sieht Kompetenz als eine Art Endpunkt dieses Prozesses. Demnach umfasst die Dis-
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kussion ebenentbergreifender Mechanismen eher kognitive Prozesse wie das Teilen von Wissen

und das Uberzeugen Anderer, und nicht solche der Interaktion von Kompetenzen tber die drei

Ebenen.
Manager selektieren und implementieren neues Wissen
und neue Interpretationsschemata in die Organisation
_ Organisationaler Lern-Zyklus o
Evaluationund Organisationales
Auswahl von v Wissen wird
Gruppen-Wissen durch von Gruppen
andere Gruppen PR verbreitet
Gruppe/ Organisation-Lern-Zyklus
Evaluationund u Organisationales
Auswahl Wissen wird
Emergenz neuen Wissens von Gruppen Integration
neuen durch die Gruppe angewandt _neuen
organisationalen N Gruppen-Lern-Zyklus _ Wissensin die
Wissens Individuen Gruppen vermitteln Organisation
teilen ihr neues Individuen
Wissen mit organisationales
der Gruppe m Wissen
Individuum/ Gruppe-Lern-Zyklus
Neues Wissen \—/ Gruppen-Wissen
wird von wird von
Individuen N Individuen
entwickelt Individueller Lern-Zyklus kritisiert

Individuen entwickeln alternative Interpretationsschemata
und nitzliches neues Wissen

Abbildung 13: Dynamisches organisationales Lernen in flinf Lernzyklen nach Sanchez (2001, S. 9)

Zur Verbindung individueller und organisationaler Kompetenzen bei der Entwicklung organisa-
tionaler Kompetenz stellen Schreyogg und Kliesch (2003) ein Rahmenmodell vor. Im Zuge des-
sen definieren sie Kompetenz als ,.komplexe Selektions- und Verkniipfungsleistung® (ebd., S. 22)
und vertreten damit ein auf Routinen abzielendes Verstandnis. Sie Ubertragen das Modell zur Ma-
nagementkompetenz von Katz (1974) auf organisationale Kompetenz. Auf dieser Basis werden
entsprechend des nicht-ganzheitlichen Ansatzes drei (ebenentbergreifend gultige) Kompetenzdi-
mensionen abgeleitet: technische, soziale und konzeptionelle Kompetenz, deren optimale Zu-
sammensetzung je nach Situationsanforderung variiert. Die folgende Tabelle (S. 52) prézisiert die

Ubertragung der einzelnen Kompetenzdimensionen.
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Tabelle 3: Drei Dimensionen individueller und organisationaler Kompetenz (Schreydgg & Kliesch, 2003,

S. 40)

Dimensionen individueller Kompetenz

Dimensionen organisationaler Kompetenz

Technische Kompetenz

e Managementwissen

e Fahigkeit, Wissen und Methoden anzu-
wenden

Organisationales Verknupfungs-Know-

how

e Know-how in Bezug auf die Verknup-
fungsleistung selbst, das heiflt, wie An-
schlisse hergestellt werden

Soziale Kompetenz

e Kommunikations- und Kooperationsfa-
higkeit

e Empathie

o Interkulturelles VVerstehen

Organisationales Kooperationsvermdgen

e Fahigkeit der effektiven Nutzung von
Beziehungen bzw. Netzwerken

e Emotionales Vermdgen

e Internationale Anschlussfahigkeit

Konzeptionelle Kompetenz

e Fahigkeit, komplexe Problemfelder zu
strukturieren (Beurteilungsvermdgen in
unsicheren Situationen)

e Verstandnis Uber Kausalzusammenhange

e Denken in verschiedenen (widerspruchli-

Organisationales Interpretationsvermdgen

e Fahigkeit, komplexe (interne und exter-
ne) Umwelt zu strukturieren

e Beurteilungsvermdégen der Probleme
(Chancen und Risiken) und entsprechen-
de Selektion

52

chen) Kategorien

Insgesamt existiert eine Vielzahl von Arbeiten zur organisationalen Kompetenzentwicklung, die
sich mit der Rolle des Individuums und zum Teil individueller Kompetenz beschaftigen und somit
erste Ansdtze einer Synthese der Diskurse zu individueller und organisationaler Kompetenz dar-
stellen. Gleichzeitig wird auf die Bedeutung des organisationalen Kontextes fiir die Entwicklung
individueller Kompetenzen verwiesen (insbesondere im Hinblick auf Lernkultur, Lernforderlich-
keit und Anforderungsniveau) [vgl. Abschnitt 2.2.6]. Dies kann als erster Hinweis fir die bilatera-

le Beziehung von individueller und organisationaler Kompetenz gesehen werden.

3.1.3  Zur Bedeutung des Humankapitals fiir die organisationale Performanz

Dartiber hinaus bestehen sowohl im verhaltens- als auch im wirtschaftswissenschaftlichen Diskurs
zahlreiche Beitrége, die sich mit dem Wert von Humankapital fiir die organisationale Performanz
beschéftigen. Bereits in Abschnitt 2.3.1 wurde angesprochen, dass die ressourcenorientierte For-
schung die Bedeutung des Humankapitals (als Teil der ,intangible assets®) fiir die Erlangung
nachhaltiger Wettbewerbsvorteile betont. Dies gilt in Anbetracht der Tatsache, dass dieses in der
Regel selten, sozial komplex und dadurch schwer zu imitieren ist (vgl. zum Beispiel Barney,
1991; del Valle & Castillo, 2009; Hitt et al., 2001; Peteraf, 1993; Pfeffer, 1994). Die Verbindung
zwischen Humankapitel und Unternehmens-Performanz wurde empirisch bestatigt, wie eine aktu-
elle Metaanalyse von 66 Studien (n = 12163 Beobachtungen) zeigt (Crook, Todd, Combs, Woehr
& Ketchen Jr., 2011). Hierbei ergab sich mit einem Wert von .17 ein signifikant positiver Gesamt-

Zusammenhang zwischen Humankapital (in der Regel operationalisiert tGber Bildungsstand und
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Berufserfahrung) und Performanz. Der Zusammenhang zur ,,operational performance®, das heif3t
dem Teil der Performance, welcher enger durch das Humankapital beeinflusst wird als rein finan-
zielle Performanceaspekte (zum Beispiel die Kundenzufriedenheit), fallt mit einem Wert von .26
etwas hoher aus. Die Bedeutsamkeit des Humankapitals fur die Performanz wurde von Franck,
Niesch und Pieper (2011) sowie Geyer, Scharfenkamp und Dilger (2011) fir die deutsche FuR3-
ball-Bundesliga untersucht, wobei sich statistisch signifikante, von der Hohe jedoch ebenfalls nur
geringe Effekte zeigten. Die dhnlichen Ergebnisse weisen auf die Vergleichbarkeit von Sport und

anderen Branchen in diesem Zusammenhang hin (vgl. Abschnitt 4.2.3).

Zumeist wird Humankapital als das Wissen, die Fahigkeiten und Fertigkeiten der Personen
definiert (Coff, 2002) bzw. als ,,the traits one brings to the job: intelligence, energy, a generally
positive attitude, commitment; one’s ability to learn: aptitude, imagination, creativity, and what is
often called ‘street smarts’, savvy (or how to get things done); one’s motivation to share infor-
mation and knowledge: team spirit and goal orientation.” (Fitz-enz, 2000, S. XII) Dieses Ver-
stdndnis von Humankapital erinnert an die in Abschnitt 2.2 beschriebenen Definitionen individu-
eller Kompetenz. Ein zentraler Unterschied liegt jedoch darin, dass die Humankapital-Perspektive
als top-down-Ansatz Mitarbeiter auf einer aggregierten Analyseebene als Ressource betrachtet,
wahrend das Konzept der individuellen Kompetenz (gemal? des Wortsinnes) auf Ebene der Ein-
zelpersonen bleibt und demzufolge als bottom-up-Ansatz zu kategorisieren ist (Hitt et al., 2001;
Zawacki-Richter, 2004). Trotz ahnlicher Inhalte wird in beiden Diskursen folglich eine andere
Analyseebene (Organisation vs. Individuum) fokussiert. Zudem zeigt die Operationalisierung von
Humankapital tiber Berufserfahrungen und -abschliisse eine eher qualifikationsgebundene Ausle-
gung desselbigen anstelle einer kompetenzorientierten [zu den Unterschieden von Qualifikation
und Kompetenz vgl. Abschnitt 2.2.4]. Eine detailliertere Aufarbeitung der Unterscheidungs- und
Anschlussmoglichkeiten von Kompetenz- und Humankapitaldebatte findet sich bei Hasebrook,
Zawacki-Richter und Erpenbeck (2004).

3.2 Bestehende Ansatze einer ebenenibergreifenden Kompetenzforschung

3.2.1 (Organisationale) Kompetenzen und (individuelle) Fahigkeiten im Rahmen der CbTF

Nach diesem Uberblick tber Ansatze der Verbindung von Individuum und Organisation bzw.
organisationaler Kompetenz, sollen im Folgenden erste spezifische Ansétze einer ebeneniibergrei-
fenden Kompetenzforschung vorgestellt werde. In einem ersten Schritt wird hierzu erneut auf das
Kompetenzverstandnis der CbTF rekurriert. Durch die Verbindung von CbV und Marktprozess-
theorie wird in dieser von Beginn an eine mehrdimensionale Perspektive impliziert, die sowohl

intra- als auch interorganisationale Kompetenzveranderung umfassen kann (Gersch et al., 2009).
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Dabei werden Kompetenzen ebeneniibergreifend als ,,individuelle und/ oder organisationale Fa-
higkeiten zur Handlung® (Gersch et al., 2005, S. 48) bzw. (in Anlehnung an Ortmann, 2004) als
,bestandiges, aber nicht statisches Potenzial zum Handeln (...) in zielorientierter Weise* (Freiling
et al., 2006a, S. 57) beschrieben. Im Zuge dessen werden folgende zentrale Merkmale von Fahig-
keiten und Kompetenz herausgehoben — sie...

e ...werden von der eigentlichen Handlung getrennt;

e ...beruhen stark auf der Urteilskraft des jeweiligen Akteurs;

e ...stiften jeweils situationsbezogen Orientierungsvermogen;

e ...sind besonders in neuen, verdnderten Situationen relevant;

e ...sind immer wieder einsetzbar (und zugleich verdnderbar);

e ...beruhen maBgeblich auf Lernprozessen und dem durch sie verfiigbarem (bzw. nicht

verfiigharem) Wissen;

e ...konnen Objekt und Gegenstand zielgerichteter Interventionen sein, wobei sie sowohl
auf selbst- als auch auf fremdsteuernden Elementen beruhen konnen. (Eingehendere Er-
lauterungen hierzu siehe ebd., S. 57-58.)

Fur die weitere Betrachtung werden in der CbTF allerdings Fahigkeiten (individuelle Kompe-
tenz), als ,,Leistungs- und Entscheidungsvermogen einzelner Personen” (Gersch et al., 2005, S.
48), von (organisationaler) Kompetenz, als ,,personeniibergreifend vorhandenes Leistungsvermo-
gen” (ebd., S. 48), unterschieden. Erstere werden nicht weiter betrachtet und auf eine verhaltens-
wissenschaftliche Interpretation verzichtet, was vor allem mit der fehlenden Expertise auf dem
Gebiet der Verhaltenswissenschaften sowie der Notwendigkeit einer Fokussierung des ohnehin
sehr heterogenen Diskurses begrundet wird. Infolge der Weiterentwicklung der CbTF zeigen sich
jedoch bereits erste Ansétze einer verhaltenswissenschaftlichen Erweiterung, zum Beispiel bei
Freiling und Fichtner (2010) oder Hilsmann und Mdller-Martini (2008) [vgl. Abschnitt 3.2.2].
Auch Knudsen (1996) betont (im Hinblick auf den CbV) die Nutzlichkeit einer verhaltenswissen-
schaftlichen Fundierung. Insofern wird es sowohl fir méglich als auch fir sinnvoll angesehen, die
CbTF mit der individuellen Kompetenzforschung zu kombinieren, was in Abschnitt 3.3 detaillier-

ter erfolgen wird.

Dazu wird zundchst unter Bezugnahme auf die Kernannahmen der CbTF (vgl. Abschnitt 2.3.3)
kurz deren Kompatibilitat mit der individuellen Kompetenzforschung gepriift: GemaR dem me-
thodologischen Individualismus werden Einzelpersonen als Grundlage kollektiver Handlungen
und Entscheidungen erachtet. Dies l&sst sich gut mit der individuellen Kompetenzforschung (de-
ren Fokus explizit gerade auf Individuen liegt) verbinden, gerade vor dem Hintergrund des zuséatz-

lich angenommenen Subjektivismus, das heiit der ,,Unterschiedlichkeit der Akteure in ihrem



Ableitung eines ebenenilibergreifenden Kompetenzverstandnisses 55

Wissen, Wollen und Kénnen* (Gersch et al., 2005, S. 17). SchlieBlich ist individuelle Kompetenz
ein Konstrukt, welches genau diese Unterschiedlichkeit der Akteure beschreibt. In gleicher Weise
ist der Bezug auf das Handeln unter radikaler Unsicherheit auf individueller Ebene gegeben. Die
Wichtigkeit individueller Kompetenz wird speziell fur diese Situationen betont (vgl. Abschnitt
2.2.5), weswegen sie entsprechende Erklarungen bereichern kann. Daruiber hinaus gilt fir indivi-
duelle Kompetenz (und insbesondere ihre Entwicklung) ebenso die Bedeutung der Zeit. Weiterhin
lassen sich ein nicht-konsummatorischer Ansatz sowie ein gemafRigter Voluntarismus mit den
beschriebenen Konzeptualisierungen individueller Kompetenz vereinen (obwohl dieser Punkt
nicht explizit diskutiert wird). Das zugrundegelegte Menschenbild des homo agens bildet einen
wichtigen Ansatzpunkt der Integration individueller Kompetenzen in die CbTF. Hierzu wird im

folgenden Abschnitt ein Ansatz von Hilsmann und Maller-Martini (2005) vorgestelit.

3.2.2 Erweiterung des homo agens zur Integration individueller Kundenkompetenzen in CbhV
und CbTF nach Hulsmann und Miller-Martini

Hulsmann und Miller-Martini (2005) stellen ein Modell vor, welches Kundenkompetenzen in den
CbV integriert und damit individuelle und organisationale Kompetenzen verbindet. Obgleich
nicht die individuelle Kompetenz einer Organisation, sondern die einer externen Interessensgrup-
pe — der Kunden — betrachtet wird, bieten die angestellten Uberlegungen erste Ankniipfungspunk-
te zur Vereinbarkeit von CbV und individuellem Kompetenzdiskurs.

Zur Fundierung der Integration externer, individueller Kompetenzen ergénzen Hulsmann und
Muiller-Martini (2008) das Handlungsmodell des homo agens um die Annahme kognitiver Rest-
riktionen der Akteure. Die Notwendigkeit einer verhaltenswissenschaftlichen Erweiterung wird
mit dem methodologischen Individualismus der CbTF begriindet, wobei herausgestellt wird, dass
,»eine [rein] 6konomische Erweiterung keinen Erkenntnisgewinn [im Hinblick auf das Verhéltnis
von individueller und organisationaler Kompetenz] verspricht.“ (ebd., S. 131)

Wie in Abschnitt 2.3.3 bereits kurz angesprochen, handelt es sich beim homo agens von Mises
(21949) um ein Handlungsmodell, welches sich vom homo oeconomicus durch die Betonung radi-
kaler Unsicherheit in der Umwelt und der Unterschiedlichkeit der Akteure in ihrem Wissen, Kon-
nen und Wollen sowie seiner Findigkeit abgrenzt (Gersch et al., 2005). Miller-Martini (2008)
sieht das Element des Konnens als individuelle Kompetenz, wobei er dies Uberwiegend auf die
Fahigkeit zur Erschlieung neuer Situationen (trotz kognitiver Restriktionen) bezieht. Konkret
wird individuelle Kompetenz als ,,das erworbene Potential eines Individuums, sich selbst gesteu-
ert situationsaddquat zu verhalten definiert (Hilsmann & Muiller-Martini, 2005, S. 385). Diese
Kompetenzdefinition wird auf Basis eines interaktionellen Stimulus-Organismus-Reaktions-

(SOR-)Schemas weiter ausgearbeitet. In diesem werden verschiedene Kompetenzbausteine als
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Kombinationen der Dimensionen 1. ,, Kompetenzbezug™ (Selbst, Subjekt oder Objekt), 2. ,,Kom-
petenzart™ (kognitive, affektive oder konative Informationsverarbeitung) und 3. , Kompetenz-
schnittstelle” (Perzeptor oder Effektor) unterschieden sowie Ist- und Soll-Kompetenzprofile ei-
nander gegenuibergestellt.

Speziell mit der gezeigten Notwendigkeit und Mdglichkeit einer verhaltenswissenschaftlichen
Erweiterung des CbV leistet Miuiller-Martini (2008) einen grundlegenden Beitrag fiir die
Fragestellung dieser Arbeit. Gleichzeitig sind seine Ausflihrungen zu individueller Kompetenz
entfernt von dem oben beschriebenen, dominanten Dialog in den Verhaltenswissenschaften (vgl.
insbesondere Abschnitt 2.2.5). So stellt sich die Frage, warum er individuelle Kompetenz nur als
das Konnen des Akteurs konzeptualisiert und nicht — im Sinne der dominanten Sicht auf individu-
elle Kompetenz als integratives, aus mehreren Komponenten bestehendes Konstrukt — auch Wis-
sen und Wollen (als weitere Dimensionen der Beschreibung des homo agens) einbezieht. Analo-
ges gilt fr seinen Bezug auf das SOR-Schema, welches durchaus ein verbreitetes verhaltenswis-
senschaftliches Konzept ist, nicht jedoch im Rahmen der Kompetenzforschung. Folglich kann das
entwickelte Kompetenzverstdndnis insgesamt als nicht-kompatibel zu dem der berufspadagogi-

schen und -psychologischen Forschung angesehen werden.

3.2.3  Wirkungsbeziehungen zwischen individueller und kollektiver Kompetenz nach Wilkens et

al.

Auch Wilkens (2005), Wilkens, Keller und Schmette (2006) bzw. Wilkens und Gréschke (2008)
haben ein Modell zum Zusammenhang von individueller und kollektiver Kompetenz entwickelt,
wobei kollektive Kompetenz bei ihnen die Ebenen Gruppe, Organisation und Netzwerk beinhal-
tet. Hierzu greifen sie auf die sozial-kognitive Theorie Banduras sowie die Komplexitétstheorie in
der Lesart komplexer adaptiver Systeme (KAS) zuriick. Bandura (2001) bildet die Grundlage zur
Erklarung der individuellen und gruppenspezifischen Handlungsprozesse. In seiner sozial-kogni-
tiven Theorie unterscheidet er individuelle und kollektive Selbstwirksamkeitserwartungen. Beide
Arten der Selbstwirksamkeitserwartung hédngen eng miteinander zusammen und bestimmen den
Lern- und Handlungserfolg von Individuum und Gruppe.

Zur weiteren Erklarung kollektiver, insbesondere organisationaler Prozesse arbeiten Wilkens et al.
(2006) mit der Theorie komplexer adaptiver Systeme. Diese betont, dass Ordnungsbildung neben
exogenen Steuerungsmechanismen auch endogen durch Selbstorganisation gesteuert werden kann
und dass komplexe dynamische Systeme ihre maximale Handlungsfahigkeit erreichen, wenn sie
im Ubergangsbereich zwischen chaotischer Dynamik und starrer Ordnung agieren. Folglich ist

Kompetenz ,,als spezifische Handlungsfahigkeit eines KAS zu bezeichnen, die ermdglicht, in dy-
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namischen Entwicklungsprozessen flexible Ordnungsformen zu entwickeln und diese an Komple-
xitdtssteigerungen in der Umwelt anzupassen.® (ebd., S. 129-130)

Unter Bezug auf den KAS-Ansatz wird ebenenubergreifende Kompetenz als situationsiibergrei-
fende Handlungs- und Problemldsungsféhigkeit definiert. Im Anschluss leiten die Autoren Di-
mensionen von Kompetenz ab, welche Giltigkeit fur alle von ihnen betrachteten Kompetenzebe-
nen, das hei3t Individuum, Gruppe, Organisation und Netzwerk, beanspruchen. Hierbei handelt es

sich um: 1. Komplexitatsbewéltigung, 2. Selbstreflexion, 3. Kombination und 4. Kooperation.

Komplexitats-
bewaltigung

Selbstreflexion
Netzwerk-

Kombination kompetenz

Kooperation

Komplexitats-
bewaltigung

. Selbstreflexion
Organisationale

Kompetenz "
Kombination

Kooperation

Komplexitéts- Komplexitéts-

bewaltigung bewéltigung
Selbstreflexion Gruppen- o Selbstreflexion
S Individuelle
spezifische Kompetenz
Kombination Kompetenz P Kombination

Kooperation Kooperation

Abbildung 14: Prozessmodell zu Wirkungsbeziehungen zwischen den Kompetenzebenen bei Wilkens et al.
(2006, S. 151)

Daneben stellen Wilkens et al. (2006) Annahmen zu Wirkungsbeziehungen zwischen den Kompe-
tenzebenen auf. In Anlehnung an die sozial-kognitive Theorie (Bandura, 2000, 2001) und den
dynamic-capabilities-Ansatz (Teece et al., 1997) ist individuelle Kompetenz die Quelle kollekti-
ver Kompetenzentwicklung (vgl. Abschnitt 3.1.2). Zugleich ist die kollektive Kompetenz formaler
Systeme Quelle der Entwicklung individueller Kompetenz, was ebenfalls mit Bandura (2000,
2001) sowie den Ansatzen zu individuellem Lernen bzw. individueller Kompetenzentwicklung
durch Selbstorganisation erklart wird. Fir beide Punkte (das heil3t sowohl die individuelle als

auch die kollektive Kompetenzentwicklung) wird die Bedeutung informeller Communities unter-
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strichen. Weiterhin wird fir Communities of Practice, als Orte des Wissensaustausches, ein Zu-
sammenhang zur Kompetenzbeziehung von Individuen oder Gruppen innerhalb der Organisation
angenommen, dessen Vorzeichen jedoch vorerst nicht bestimmt wird. Uberdies konnten interor-
ganisationale Netzwerke die organisationale Handlungsféhigkeit beeinflussen. Abbildung 14 (S.
57) fasst das angenommene Wirkungsmodell zusammen, bei dem interessanterweise — und bei-
spielsweise im Gegensatz zum Modell von Sanchez (2001) [vgl. Abschnitt 3.1.2] — von keiner

direkten Verbindung zwischen Gruppen- und Individuumsebene ausgegangen wird.

Dieses Modell wurde durch Wilkens und Groschke (2008) im Rahmen einer Studie an zwei wis-
senschaftlichen Forschungseinrichtungen einer ersten empirischen Uberpriifung unterzogen. Hier-
zu wurde eine Fragebogenstudie durchgefuhrt (n = 34), innerhalb der die einzelnen Kompetenz-
dimensionen iiber ,,critical incidents* operationalisiert wurden. Im Anschluss wurde das Untersu-
chungsinstrument mithilfe einer Hauptkomponentenanalyse validiert (vermutlich, weil die Stich-
probe fiir eine konfirmatorische Analyse zu gering war). Hierbei konnten nur zwei der postulier-
ten vier Dimensionen als eigenstandige Faktoren bestétigt werden (Komplexitatsbewaltigung und
Selbstreflexion); Kombination und Kooperation bildeten hingegen einen gemeinsamen Faktor.
Fur die darauffolgenden Analysen wurde mit den Mittelwerten Gber die drei identifizierten Skalen
weitergerechnet, sodass die urspriingliche Operationalisierung der Einzelkompetenzen zu einem
Gesamt-Kompetenzwert aggregiert wurde. Das Verhaltnis zwischen den Kompetenzebenen wurde
Uber Pearson-Korrelationen né&her beleuchtet. Die Ergebnisse divergieren hierbei zwischen den
beiden Einrichtungen — wahrend in der ersten ein positiver Zusammenhang zwischen individueller
und Gruppenebene und ein negativer zwischen individueller und organisationaler Ebene festge-
stellt wurde, verhélt es sich in der anderen Einrichtung genau umgekehrt. Aufgrund der sehr ge-
ringen Stichprobengrofie (welche die Validitét fiir eine groRere Population sowie die Anwendbar-
keit verschiedener statistischer Auswertungsverfahren erschwert) und der Vermischung der Vali-
dierung des Erhebungsinstruments mit der daraus folgenden Ergebnisgenerierung sind diese Er-
kenntnisse jedoch nur als erste Einblicke zu sehen und mit Vorsicht zu deuten. Auch Wilkens und
Groschke (2008, S. 61) schlieBen ihre Arbeit mit dem Hinweis, ,,dass die empirische Absicherung

der verwendeten Kompetenzdimensionen nicht abgeschlossen ist.*

Insgesamt ist der Ansatz von Wilkens et al. als interessant zu bewerten, gerade weil er einer der
ersten ist, der sich explizit mit einer ebentbergreifenden Konzeptualisierung von Kompetenz be-
schaftigt und dabei nicht nur die Individuums- und Organisationsebene, sondern auch die Netz-
werk- und Gruppenebene berticksichtigt (selbst wenn dies wiederum die Gefahr einer zu starken
Heterogenitat der integrierten Konzepte birgt). Gleichwohl ist der Ansatz aus Sicht dieser Arbeit
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nicht ausreichend, um den in den Abschnitten 2.2 und 2.3 beschriebenen Konzeptualisierungen
von Kompetenz gerecht zu werden. VVornehmlich der starke Bezug zu Bandura und seiner Defini-
tion von Kompetenz als Selbstwirksamkeitserwartung — definiert als ,,Vertrauen in die eigene
Kompetenz* (Schwarzer & Schmitz, 1999, S. 262) — l&auft dem sonstigen arbeits- und organisati-
onspsychologischen und -padagogischen Kompetenzdiskurs zuwider, bei dem dies allenfalls als
eine Komponente individueller Kompetenz angesehen werden kann. Stattdessen zeigt sich der
Ansatz dadurch eher anschlussfahig an entwicklungspsychologische Konzepte, die Kompetenz im
Sinne von Lebensmeisterung fassen (vgl. Abschnitt 2.2.1). Uberdies zeigen sich hier die Probleme
eines nicht-ganzheitlichen Kompetenzansatzes (vgl. Abschnitt 2.2.3) — die Wilkens und Gréschke
(2009) wohl letztlich dazu veranlassen, in ihrer Kompetenzstudie mit einem Gesamtwert fir
Kompetenz weiterzurechnen, was die Frage aufwirft, warum nicht von Anfang an mit einem solch

ganzheitlichen Ansatz gearbeitet wurde.

3.2.4  Verhaltenswissenschaftliche Ansatze zur Verbindung individueller und organisationaler

Kompetenz

Nachdem in den vorigen Abschnitten wirtschaftswissenschaftliche Ansétze zur Verbindung von
Individuum und Organisation im Allgemeinen — und individueller und organisationaler Kompe-
tenz im Speziellen — fokussiert wurden, soll im Folgenden kurz verdeutlicht werden, dass es von-
seiten der Verhaltenswissenschaften ebenfalls erste Ansatze hierzu gibt. So finden sich
ebenenibergreifende Kompetenzdefinitionen, zum Beispiel bei Weinert (2001, S. 45), der
schreibt: “[I]n all of these disciplines, competence is interpreted as a roughly specialized system
of individual and/ or collective abilities, proficiencies, or skills that are necessary or sufficient to
reach a specific goal. This can be applied to individual dispositions or to the distribution of such

dispositions within a social group or an institution (i. e. a business).”

Unter dem Titel ,,Dimensionen moderner Kompetenzmessverfahren* stellt Erpenbeck (2004) ei-
nen ebenentbergreifenden Ansatz vor, bei dem er sein vierdimensionales Kompetenzmodell mit
der Untergliederung in personale, aktivitdts- und umsetzungsorientierte, fachlich-methodische und
sozialkommunikative Kompetenzen von der individuellen auf die Team- und Organisationsebene
Ubertréagt (siehe Tabelle 4, S. 60).
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Tabelle 4: Dimensionen individueller und tberindividueller Kompetenzen; in Anlehnung an Erpenbeck

(2004, S. 68)

Individuum Team Organisation

Personale Kompetenzen ,,Personale“ Kompetenzen, ,Personale“ (unternehmens-
Unverwechselbarkeit ~ des kulturorientierte) Kern-
Teams kompetenz

(Loyalitat, ethische Einstel- (Kreativitat, Selbststdndigkeit, (Einzigartigkeit, ,,Gesicht®

lungen, Glaubwirdigkeit, Ideale etc.) des Unternehmens, Corporate

Eigenverantwortung etc.) Identity etc.)

Aktivitats- und  umset- Aktivitats- und umset- Aktivitdts- und  umset-

zungsorientierte Kompeten-
zen

(Tatkraft, Mobilitat, Ausfih-
rungsbereitschaft, Initiative

zungsorientierte Kompeten-
zen

(Handeln als Eigenwert, we-
nig Fremdsteuerung, Emanzi-

zungsorientierte Kernkom-
petenzen

(Reaktionsfahigkeit, Flexibili-
tit und Aggressivitit am

etc.) pation etc.) Markt, Durchsetzungsvermo-
gen etc.)
Fachlich-methodische Fachlich-methodische Fachlich-methodische
Kompetenzen Kompetenzen Kernkompetenzen
(Fachwissen, Marktkenntnis- (Disziplin,  Pflichterfullung, (Fachlich-methodischer Vor-

se, Planungsverhalten, uber-
greifendes Wissen etc.)

Fleil?, PlanmaRigkeit etc.)

sprung, gutes Wissens- und
Projektmanagement, Markt-
kenntnis etc.)

Sozial-kommunikative
Kompetenzen
(Kommunikationsfahigkeit,
Kooperationsféhigkeit,  Be-
ziehungsmanagement, Anpas-
sungsfahigkeit etc.)

Sozial-kommunikative
Kompetenzen
(Gemeinsamkeit,
bereitschaft,

etc.)

Gesprachs-
Emotionalitat

Sozial-kommunikative
Kernkompetenzen
(Kommunikationsfahigkeit
ggi. Kunden und anderen
Unternehmen, Konfliktbe-
herrschung, Akquisitionsstar-
ke etc.)

Erpenbeck (2004, S. 68) selbst spricht von einer ,,plausiblen Analogisierung*, dennoch wirkt eine

solch einfache Ubertragung der Dimensionen ohne Aufarbeitung des Diskurses zu organisationa-

ler Kompetenz (oder Gruppenkompetenz) fragwiirdig. Dies gilt vor allem fiir die Ebene der ,,per-

sonalen Kompetenz*, welche sich explizit auf die Personlichkeit des Individuums bezieht — ein

Konstrukt, das schwer auf die kollektive Ebene zu tbertragen ist. Ebenso gehen Kinkel, Kirner

und Wengel (2004) davon aus, dass von den vier Kompetenzdimensionen die fachlich-metho-

dische sowie die aktivitats- und umsetzungsorientierte Kompetenzdimension eng mit organisatio-

naler Kompetenz zusammenhdngen, wahrend personale und soziale Kompetenz zu stark

individuumsgebunden sind. Auch wenn die von Erpenbeck (2004) beschriebene Ubertragung aus

pragmatischer Sicht viele Vorteile haben mag, so sollte ohne theoretische Fundierung sowie empi-

rische Uberpriifung der genauen Zusammenhange eher von ihrem Einsatz abgesehen werden.

Einen anderen mehrdimensionalen Kompetenzansatz stellen Jutzi, Delbrouck und Baitsch (1998;

vgl. auch Baitsch, 1996) vor, die drei Kernbestandteile ihres Kompetenzverstandnisses ableiten:
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,Kompetenz bezeichnet die innere Steuerung von Tatigkeiten bzw. Handlungen, entscheidend ist
die Qualitat des Verlaufs der Steuerung der dazu notwendigen Prozesse, die Qualitat wird beein-
fluBt durch die Verknlpfung der steuerungsrelevanten Elemente.” (ebd., S. 8; alle Hervorhebun-
gen im Original)

Unter Ruckgriff auf ihre Differenzierung zwischen drei Bereichen der Kompetenzentwicklung —
1. einem Extensionsbereich, der beschreibt, worauf die Kompetenzen ausgerichtet sind, 2. einem
Intentionsbereich, der die Sinnhaftigkeit bzw. das Ziel der Kompetenzen beschreibt, und 3. einem
Reflexionsbereich, der die Elaboriertheit der Kompetenzen kennzeichnet — stellen sie folgende

ebeneniibergreifende Konzeptualisierung von Kompetenz vor (siehe Tabelle 5):

Tabelle 5: Kompetenzebenen und -dimensionen; in Anlehnung an Jutzi et al. (1998, S. 9)

Individuum Gruppe Organisation
Extension Ausrichtung auf subjektiv  Generierung kollektiver Veranderung der Defini-

homogene Tatigkeits- Tatigkeitsklassen tion wvon Funktionen,

klassen ihrer Zumutbarkeit und

Zugénglichkeit
Intention Individuelle Sinnhaftig- Qualitdt der kollektiven Referenzrahmen der Mo-

keit fir die jeweilige Sinnkonstruktion ral (inner- und Uberbe-

Person trieblich)
Reflexion Grad ihrer  verbalen Gruppenbezogene Selbst- Akquisition von selbst-
Elaboriertheit thematisierung und fremdbezogenem

Wissen

Zu den einzelnen Dimensionen werden jeweils Operationalisierungsvorschldage angegeben, zum
Beispiel Arbeitsteilung und Qualifizierungspolitik fir den Extensionsbereich organisationaler
Kompetenz (Details hierzu siehe Jutzi et al., 1998, S. 9). Die einzelnen Beschreibungen der Kom-
petenzdimensionen auf den Ebenen offenbaren bereits, dass diese sich deutlich vom wirt-
schaftswissenschaftlichen Diskurs unterscheiden. Gleichwohl zeigt sich ihre Definition organisa-
tionaler Kompetenz als ,,Qualitét des Zustandekommens organisationaler Handlungen* in gewis-

sem MaRe anschlussfahig zu diesen.

Insgesamt scheinen beide verhaltenswissenschaftlichen Ansétze zur Verbindung der Kompetenz-
ebenen sehr pragmatisch orientiert zu sein und dabei die konzeptionellen Abhandlungen zu orga-
nisationaler Kompetenz kaum zu berticksichtigen. Zudem wurden sie wenig in der Literatur auf-
gegriffen — eine Recherche auf Google Scholar (beide Artikel sind nicht im SSCI vertreten) zeigte
trotz der langen Zeit, die jeweils seit der Veroffentlichung vergangen ist, nur sechs Zitierungen
von Jutzi et al. (1998) und flinfzehn von Erpenbeck (2004) [Stand: 3.2.2013].
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3.2.5 Erste empirische Anhaltspunkte zu ebenentibergreifenden Kompetenz-Zusammenhéngen

Neben den beschriebenen, eher theoretischen Ansatzpunkten einer Integration individueller und
organisationaler Kompetenz existieren bereits einige empirische Ergebnisse, die Zusammenhéange
zwischen den Kompetenzebenen untermauern. Uber diese soll im Folgenden ein Uberblick gege-
ben werden.

Grundlegend ist hierbei zunédchst die Frage, inwieweit organisationale Kompetenzen personell
verankert sind. Zu deren Klarung greifen Kinkel et al. (2004) auf eine Erhebung des Fraunhofer
ISI zu Innovationen in der Produktion zurtick, an der 2003 1 450 Unternehmen des verarbeitenden
Gewerbes teilgenommen haben. Die Ergebnisse in Abbildung 15 verdeutlichen, dass mit ca. 70%
ein Grol3teil der Befragten ihre unternehmerischen Kompetenzen in einzelnen oder wenigen Mit-
arbeitern verankert sieht. Dies gilt insbesondere im Hinblick auf Innovationen. Insofern zeigen die
Ergebnisse die Bedeutung individueller Kompetenz fiir organisationale Kompetenz — zumindest
aus der Perspektive der Befragten (wobei leider nicht angegeben wird, ob es sich dabei aus-

schliel3lich um Manager oder auch um sonstige Mitarbeiter handelt).

43,8
45 41,8
40 37,1
35 31,3 311
28,8
30
25
20
14 141
15 12,2
10,2 96
7,3
10 6,4 5.3 6,9
5
0=
Prozesse und einzelne Mitarbeiter wenige Mitarbeiter Gruppe von fir den Betrieb nicht
Strukturen unabhéngig Mitarbeitern relevant
von Personen
H Reorganisationskompetenz Prozessinnovationskompetenz Produktinnovationskompetenz

Abbildung 15: Verankerung organisationaler Kompetenz, Ergebnisse von Kinkel et al. (2004, S. 297)

Daneben sei auf eine Studie von Hafeez und Essmal (2007) verwiesen, welche mittels analytical
hierarchy process modeling versuchen, in zwei Einzelfallstudien die jeweiligen organisationalen
sowie die damit verbundenen individuellen Kompetenzen abzuleiten. Dazu werden beide unter-

suchten Unternehmen zun&chst nach ihren Kompetenzen befragt und dann um ein Rating der Be-
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deutung der individuellen flr die organisationalen Kompetenzen gebeten. Es zeigt sich — entgegen
der Ergebnisse von Kinkel et al. (2004) —, dass die Befragten keine Relevanz individueller Kom-
petenzen flr die organisationalen sehen; eine Einschétzung, die Hafeez und Essmal (2007) auf-
grund ihrer Beurteilung der untersuchten Unternehmen jedoch nicht teilen. Dieses Resultat ist
moglicherweise darauf zurtckzufiihren, dass die interviewten Unternehmen im eher kollektivis-
tisch geprégten Mittleren Osten liegen, wo es weniger Ublich ist, die Bedeutung einzelner Indivi-
duen herauszustellen.

Eine genauere Quantifizierung des Zusammenhangs zwischen individueller, organisationaler und
Team-Ebene unternehmen Sprafke, Externbrink und Wilkens (2011) fiir das Konstrukt der ,,dy-
namic capabilities* in kleinen und mittleren Unternehmen (KMU; n = 112). Sie demonstrieren in
einer multiplen Regression, dass der Zusammenhang zwischen individueller und organisationaler
Ebene durch die Team-Ebene mediiert wird — allerdings nur fiir Mitarbeiter, bei Managern hinge-

gen sind die Ergebnisse nicht signifikant. Tabelle 6 fasst dies zusammen.

Tabelle 6: Ergebnisse der multiplen Regression von ""dynamic capabilities' auf Individuums-, Team- und

Organisationsebene nach Sprafke et al. (2011, S. 21)

Pradiktor Kriterium B SE B R?
Mitarbeiter
Modell 1  Individuelle DC Organisationale DC .53 19 33** A1
Modell 2 Individuelle DC Team DC 1.05 17 2% ** .38
Modell 3 Individuelle DC Organisationale DC -12 20 -.07 .39
Team DC .62 12 B7***
Manager
Modell 1 Individuelle DC Organisationale DC .56 24 .39* A5
Modell 2 Individuelle DC Team DC .58 .20 A6** .22
Modell 3 Individuelle DC Organisationale DC .36 .26 .25 .23
Team DC .36 21 31

DC = dynamic capabilities

Aufschluss darlber, welche Mechanismen diesen ebenentibergreifenden Zusammenhang hervor-
rufen, verspricht eine qualitative Interview-Studie von Melkonian und Picq (2010) bei den Special
Forces des franzosischen Militérs. Diese betrachtet den Zusammenhang von kollektiver Kompe-
tenz und Performanz, wobei mit ,,kollektiv* die Teamebene gemeint ist und kollektive Kompetenz
nach Ruuska und Teigland (2009, S. 324) als ,,a group’s ability to perform together towards a
common goal“ definiert wird. Sie identifizieren sechs Faktoren, die zur kollektiven Performanz
beitragen:

1. Qualitat der individuellen Expertise,

2. Kombination der individuellen Expertise,

3. kollektive mentale Modelle und geteilte Bezugsrahmen,

4

kollektive Initiative und Improvisation,
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5. Kkollektives Gedachtnis,

6. personliches commitment und Solidaritét.
Der erste Faktor kdnnte hinsichtlich individueller Kompetenz reinterpretiert bzw. auf diese Uber-
tragen werden, wahrend der zweite die Kombination der einzelnen Kompetenzen von Individuen
betont, um daraus zum Beispiel gemeinsame mentale Modelle und ein kollektives Gedachtnis
entwickeln zu konnen. Dies wird durch die eher motivationalen Faktoren der Initiative und des
commitments beeinflusst — ein durchaus plausibles Modell, auch vor dem Hintergrund einer mdg-

lichen Ubertragung auf die Kompetenz-Terminologie sowie die organisationale Ebene.

Zusammenfassend zeigen die Ausfuhrungen der vergangenen Abschnitte viele Anhaltspunkte
eines Zusammenhangs zwischen individueller und organisationaler Kompetenz. Es fehlt jedoch
ein beiden Diskursen gerecht werdendes Kompetenzmodell sowie dessen empirische Uberprii-

fung, welche im Weiteren ausgearbeitet werden.

3.3 Entwicklung einer gemeinsamen Definition von individueller und or-

ganisationaler Kompetenz

3.3.1 Interdisziplindre Gemeinsamkeiten der Kompetenzdiskurse

Nachdem im vorigen Abschnitt bereits einige Ansétze einer ebeneniibergreifenden Konzeptuali-
sierung von Kompetenz vorgestellt wurden, soll nun wieder ein Schritt zuriickgegangen und der in
den Abschnitten 2.2 und 2.3 dargestellte Kompetenzdiskurs in Verhaltens- und Wirtschaftswis-
senschaften dahingehend aufgearbeitet werden, inwieweit Gemeinsamkeiten bestehen, um so For-
schungsfrage 1 zu ihrer Anschlussfahigkeit beantworten zu kdnnen. Ziel ist die Ableitung einer
eigenen, ebenenubergreifend anwendbaren Definition von Kompetenz. Diese wird die Grundlage
fur differenzierte Analysen des Zusammenhangs zwischen den Kompetenzebenen sowie ihres
Bezuges zu Performanz bilden.

Zur Ausarbeitung von Gemeinsamkeiten wird auf organisationaler Ebene insbesondere das Kom-
petenzverstdndnis der CbTF von Freiling et al. (2008), sowie auf individueller Ebene das in Ab-
schnitt 2.2.5 entwickelte Verstandnis der Berufspadagogik und -psychologie herangezogen. Hier-
zu werden zundchst die zentralen Definitionsmerkmale von Kompetenz aus der CbTF aufgefiihrt
und mit denen individueller Kompetenz verglichen.

Gersch et al. (2005, S. 49) definieren Kompetenzen (und Fahigkeiten) als ,,ein bestandiges, aber
nicht statisches Potenzial zum Handeln in zielorientierter Weise®“, wobei der Term ,,Potenzial*
bereits die Trennung von der eigentlichen Handlung impliziert (vgl. auch Gersch et al., 2009). Es

zeigt sich somit der gleiche Handlungsbezug in der Definition organisationaler Kompetenz, der
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auch auf individueller Ebene im Sinne einer Konzeptualisierung als individuelle Handlungskom-
petenz vielfach diskutiert wird (vgl. Abschnitt 2.2.5).

Gleichzeitig verdeutlicht der Ausdruck ,,zum Handeln in zielorientierter Weise* den Zielbezug
von Kompetenz. Unisono bemerkt Sanchez (2001, S. 7): ,,Competence is the ability of an organi-
zation to sustain coordinated deployments of assets and capabilities in ways that help the organi-
zation achieve its goals.” [Hervorhebung der Verfasserin] Die Betonung der Bedeutung von
Kompetenz zur Erreichung von Zielen ist auf individueller Ebene in gleicher Weise verbreitet. So
definieren Frei et al. (1984, S. 14) Kompetenz als Mdglichkeit eines Individuums, ,,seine Win-
sche, Ziele und Interessen verwirklichen* [Hervorhebung der Verfasserin] zu kénnen. Die in den
Definitionen individueller Kompetenz vielfach hervorgehobene Selbstorganisationsféhigkeit be-
inhaltet ebenfalls den Aspekt der Zielerreichung (vgl. Pietrzyk, 2001). Daruiber hinaus besteht ein
enger Zusammenhang zwischen dem Zielbezug und der Definition individueller Kompetenz als
Handlungspotential, da Handeln in der kognitiven Psychologie ein bewusstes, zielgerichtetes Tun
beschreibt (Peterf3en, 1999).

Hierbei kdnnen Kompetenzen nach Gersch et al. (2005) selbst Gegenstand zielgerichteter Disposi-
tionen sein und sind folglich — wie individuelle Kompetenzen — entwicklungsfahige Konstrukte,
die wiederholt nutz- und abrufbar sind, jedoch ohne Aktivierung abgebaut werden. Dies entspricht
der Disuse-Hypothese individueller Kompetenz (Frei et al., 1984).

Ferner stiften Kompetenzen situationsbezogen Orientierungsvermégen und kénnen bzw. mussen
auf neue Gegebenheiten und in verdnderlichen Situationen angewendet werden (vgl. auch die
CbTF-Kernannahme der radikalen Unsicherheit). GleichermaRen beziehen sich Kompetenzen auf
individueller Ebene auf ,,die Handlungsféhigkeit in offenen, unsicheren, komplexen Situationen*
(Erpenbeck & von Rosenstiel, 2007, S. XII), die aufgrund des rapiden Wandels in der Arbeitswelt
unter zunehmender ,,Unsicherheit tiber die Zielfunktionen (ebd., S. XXI) ablaufen.

Weiterhin zeigt sich sowohl auf individueller als auch auf organisationaler Ebene das Verstandnis
von Kompetenz als integratives Konstrukt, welches unter anderem Wissen, Regeln, Werte und
Normen beinhaltet, die gemeinsam aktiviert werden (vgl. Abbildung 4, S. 16). Gersch et al. (2005,
S. 48) sprechen fiir die organisationale Ebene von ,,auf der Nutzung von Wissen beruhende[n],
durch Regeln geleitete[n]* Handlungspotentialen und auch Schreydgg und Kliesch (2003) ordnen
Merkmale wie Wissen und Geddachtnis, Kénnen und Routinen, Beziehungen und Sozialkapital
sowie Emotionen unter dem Begriff der organisationalen Kompetenzentwicklung ein. Mit ahnli-
chem Zungenschlag versteht Schaper (2005, S. 12) individuelle Kompetenz als ,,im Handeln ak-
tualisierbare, kognitive, sensumotorische, sozialkommunikative, emotional-motivationale Leis-
tungsvoraussetzungen und Personlichkeitsmerkmale® (und stellt mit dieser Definition ebenso das

uno-actu-Prinzip [vgl. auch Abschnitt 2.3.5] heraus).
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3.3.2 Ableitung einer ebeneniibergreifenden Kompetenzdefinition

Uberblickend ergeben sich als Antwort auf Forschungsfrage 1 vielfiltige Gemeinsamkeiten der
Kompetenzdiskurse auf individueller und organisationaler Ebene, namentlich:
o die Definition von Kompetenz als Handlungspotential,
e der Zielbezug von Kompetenz,
e die Sicht auf Kompetenz als entwicklungsfahiges Konstrukt,
e die Bedeutung von Kompetenz fur die Bewaltigung unsicherer, neuartiger und komplexer
Situationen, sowie

o die integrative Verbindung verschiedener Komponenten innerhalb der Kompetenz.

Auf Basis der dargestellten Merkmale wird der vorliegenden Arbeit folgende ebenentibergreifen-
de Kompetenzdefinition zugrunde gelegt:
Kompetenz bezeichnet das Potential (eines Individuums oder einer Organisation), durch
integrative Nutzung verschiedener verfugbarer Leistungsvoraussetzungen zielbezogen zu

handeln.

Dabei wird Kompetenz als ein kontinuierliches, eindimensionales Merkmal verstanden, das heil3t,
es gibt nicht nur kompetente und inkompetente Individuen und Organisationen, sondern ein brei-
tes Spektrum an Abstufungen dazwischen. Eine solche Konzeptualisierung von Kompetenz spie-
gelt nach de Fruyt, Bockstaele, Taris und van Hiel (2006) die reale Kompetenzverteilung besser
wider als bimodale Ansatze.

Eine Gegenilberstellung von Personen und Organisationen verschiedener Kompetenzlevel driickt
damit aus, wie hoch deren relatives Potential zu zielbezogenem Handeln ist. Folglich wird von
einer Kompetenzklassifizierung in Subdimensionen abgesehen und stattdessen ein ganzheitliches
Kompetenzverstandnis vertreten. Damit wird Kompetenz nicht als kontextspezifisches Konstrukt
verstanden, welches lediglich an die Bewaltigung konkreter Situationen geknupft sei (vgl. Ab-
schnitt 2.2.3). Diese ganzheitliche Konzeptualisierung gewahrleistet eine bessere intersituative
Vergleichbarkeit. Indes hat der ganzheitliche Ansatz den Nachteil, dass er weniger anschaulich ist
als solche spezifischen Kompetenzkonstrukte. Dennoch wird dieser Arbeit eine ganzheitliche
Konzeptualisierung von Kompetenz zugrunde gelegt, da diese gegentber spezifischen, auf einzel-
ne Handlungen bezogenen Kompetenzdefinitionen den Vorteil einer breiteren Anwendbarkeit bei
Klarer Extensionalitat bringt. Weiterhin kann die Quantifizierbarkeit der Gesamtkompetenz einer
Organisation als vorteilhaft gesehen werden, insbesondere fir die im Rahmen dieser Arbeit adres-

sierte Fragestellung.
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Obendrein ist anzumerken, dass sich dieses ganzheitliche Verstdndnis nur auf Kompetenz im Ar-
beitskontext bezieht, das heift die Einschatzung einer Person als wenig kompetent sagt an dieser
Stelle nichts Uber ihre Kompetenz in anderen Bereichen aus. Gleichzeitig stellt sich die Frage
nach der Bedeutung einer ganzheitlichen Kompetenzeinschatzung im Vergleich verschiedener
Individuen und Organisationen. Auf individueller Ebene impliziert ein gleiches Kompetenzniveau
beispielsweise, dass die zu vergleichenden Personen bezogen auf ihren Beruf ein gleich hohes
Potential zu zielbezogenem Handeln durch integrative Nutzung verschiedener verfligbarer Leis-
tungsvoraussetzungen haben. Damit sind je nach Position jedoch unterschiedliche Anforderungen
und zielfihrende Tatigkeiten verbunden, die entsprechend des ganzheitlichen Ansatzes jedoch in
einem umfassenden Gesamturteil zusammengefasst werden. Dies wird gegeniiber einem Ansatz
vorgezogen, der Kompetenz bezogen auf einzelne Tatigkeiten erfasst, da damit eine zu hohe
Performanzorientierung einhergeht und zudem die Frage, anhand welcher Teilkompetenzen Kom-

petenz erfasst werden soll, stets eine subjektive Abwdagung und damit fehleranfallig bleibt.

In Bezug auf die verschiedenen Ebenen wird fiir organisationale Kompetenz eine eigene Qualitat
unterstellt; folglich ist sie nicht gleich der Summe der Kompetenzen ihrer Mitglieder. Dies wird
damit begriindet, dass organisationale Kompetenz Uber die Zeit entsteht und auch von anderen
Faktoren als den — ebenfalls zeitlich variablen — individuellen Kompetenzen beeinflusst wird.
Bereits in der sozial-kognitiven Theorie von Bandura (2001) wird darauf hingewiesen, dass kol-
lektive Selbstwirksamkeit nicht blof3 die Summe der individuellen Selbstwirksamkeitsiiberzeu-
gungen der Gruppenmitglieder darstellt. Vielmehr hangt sie ebenso von weiteren Determinanten
wie der Anforderungssituation, der Qualitat der Gruppenfiihrung oder der Kohdsion der Gruppe
ab (Schwarzer & Schmitz, 1999). Zum gleichen Schluss kommt Moldaschl (2010, S. 13), nach
dessen Ansicht der Term organisational bereits impliziert, ,,dass es sich um Kompetenzen han-
delt, die in lebendigem Vermdgen von Personen wurzeln, aber nicht angemessen als bloRe Sum-
me dieser verstanden werden kann* [Hervorhebung der Verfasserin].

Infolgedessen ist von einer eigenstandigen Qualitat organisationaler Kompetenz auszugehen, wel-
che sowohl mehr als auch weniger als die Summe der individuellen Kompetenzen ihrer Mitglieder
sein kann. Unter Berufung auf die oben entwickelte Kompetenzdefinition als Potential zu zielbe-
zogenem Handeln kann ein Kompetenzdefizit einer Organisation beispielsweise mit dem Verfol-
gen eigener, den organisationalen Interessen entgegenstehender Ziele durch ihre Mitglieder ein-
hergehen (Pundt, Martins & Nerdinger, 2010). Hinzu kommen mogliche Konflikte in der
intraindividuellen Zielverfolgung der Organisationsmitglieder. Andererseits gibt es jedoch syner-
getische Faktoren wie Kohasion, gegenseitige Motivation o. &., welche die organisationale Kom-

petenz groRer werden lassen als die Summe der individuellen Kompetenzen — entsprechend der
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alten orientalischen Weisheit: ,,Wer allein arbeitet, erledigt, wer zusammenarbeitet, multipliziert.*
Insbesondere im Hinblick auf die erfolgreiche Bearbeitung komplexer Aufgaben wird die Wich-
tigkeit des Zusammenwirkens von Personen mit unterschiedlichen Kompetenzprofilen akzentuiert
(Beck, Fisch, Bergander & Fischer, 1999).

In dieser Tradition sehen einige Autoren nur die Mdglichkeit positiver Zusammenhénge zwischen
individueller und organisationaler Ebene, zum Beispiel Hilsmann und Miiller-Martini (2005, S.
376), die Organisationen als ,,Katalysator individueller Kompetenzen* beschreiben. Auch Browne
und Mahoney (1984, S. 617) betonen (fiir den Bereich des Sports) ,that the team is greater than
the sum of its players.” [Hervorhebung der Verfasserin] Gleichwohl erlangen einzelne, besonders
kompetente Individuen hdufig besondere Bedeutung fir ihre Organisation. GemaR einer psycho-
logischen Studie zur Wechselwirkung der Kompetenz einzelner Gruppenmitglieder und der Ent-
scheidungsfindung in der Gruppe tragt das jeweils kompetenteste Individuum stark zum Gruppen-
erfolg bei (r = .62). Dieser Effekt nimmt allerdings mit zunehmender Erfahrung der Gruppe ab
(Watson, Michaelsen & Sharp, 1991).

In der Forschung zu Konflikten und dysfunktionalen Teams zeigt sich die entgegengesetzte Auf-
fassung. Kollektive Kompetenz kann sich durchaus auf weniger als die Summe ihrer Teile belau-
fen, da bereits ein Individuum Ursache der Dysfunktionalitat einer ganzen Gruppe sein kann
(Keyton, 1999). Diese Extreme kénnen wohl — je nach Situation — beide zutreffen. Letztlich deckt
die Annahme, dass individuelle und organisationale Kompetenz nicht gleich sind, beide Szenarien
ab.

Ausgehend von der postulierten eigenen Qualitat individueller und organisationaler Kompetenz
wird — ebenso wie im Modell von Wilkens et al. (2006; vgl. Abschnitt 3.2.3) — ein wechselseitiger
Zusammenhangs von individueller und organisationaler Kompetenz angenommen: Die Kompe-
tenz einer Organisation speist sich unter anderem aus der Kompetenz ihrer Mitglieder. Zugleich
kdnnen diese ausgehend von der organisationalen Ebene neue individuelle Kompetenzen erwer-
ben. Folglich geht Orthey (2002, S. 13) von einem ,,zweifachen gegenseitigen Formungsprozess
zwischen Person und Organisation® aus.

Diese Annahme ist sowohl in den Verhaltens- als auch in den Wirtschaftswissenschaften zu fin-
den. Von organisationaler Kompetenz als Quelle individueller Kompetenzentwicklung wird etwa
in Unternehmenskulturansatzen oder in Konzepten selbstorganisierten Lernens (Erpenbeck &
Heyse, 1999) ausgegangen, wéhrend individuelle Kompetenz als Ausgangspunkt organisationaler
Kompetenzentwicklung in der Forschung zur Selbstwirksamkeit und im ,,dynamic-capabilites‘-
Ansatz thematisiert wird (weitere Ansdtze siehe Abschnitt 3.1.2). Implizit liegt diese Annahme

der gesamten Kompetenzforschung auf individueller Ebene zugrunde: ,,[T]he competency app-
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roach assumes that causation flows from the individual to the organisation. However the reverse is
also possible (...). People may have higher competency levels because the organisation is more
effective.” (Markus, Cooper-Thomas & Allpress, 2005, S. 121) Weiterflihrend schreiben Becker
et al. (2006, S. 211): ,,Organisationale Kompetenzen stehen mit individuellen Kompetenzen in
einem Verhdltnis wechselseitiger Konstitution, da individuelle Akteure das Wissen um Ressour-
cen stets im Rahmen ihrer eigenen Fahigkeiten kontextabhéngig anwenden und einsetzen und

damit zur Reproduktion der Ressourcen beitragen.

Obwohl im Folgenden individuelle Einflussvariablen auf die organisationale Kompetenz und Per-
formanz fokussiert werden, soll dies nicht bedeuten, dass nur diese die organisationale Kompe-
tenzentwicklung und Performanz determinieren. Weitere relevante Einflussfaktoren kénnen so-
wohl auf der Ebene des externen Kontexts (unternehmerisches Umfeld) als auch auf der internen
Ebene (zum Beispiel OrganisationsgréRe, Zugang zu Technologien etc.) auftreten. Dies entspricht
der bereits bei Prahalad und Hamel (1990) zu findenden Annahme, dass Kompetenzen verschie-
dene Komponenten umfassen. Allerdings kommt individuellen Kompetenzen nach Thompson und
Strickland (1993) eine zentrale Rolle fiir die organisationalen Kompetenzen zu, weswegen sie
(und die aus ihnen resultierenden Performanzen) im Rahmen dieser Arbeit im Vordergrund ste-

hen.
3.4 Forschungsziel und -annahmen

3.4.1 Leitende Forschungsfragen

Nachdem die erste forschungsleitende Frage der Arbeit — die Anschlussfahigkeit der verhaltens-
und wirtschaftswissenschaftlichen Kompetenzdiskurse — in Abschnitt 3.3 beantwortet werden
konnte, soll im Folgenden die Bedeutung von individueller und organisationaler Kompetenz fir
Performanz n&her bestimmt werden. Die grundlegende Forschungsfrage lautet dabei:

Wie hangen individuelle und organisationale Kompetenz und Performanz zusammen?
MaRgeblich fiir die Beantwortung dieser Frage ist zundchst die Analyse, inwieweit eine Bezie-
hung zwischen Kompetenz und Performanz besteht — sowohl innerhalb der individuellen und or-
ganisationalen Ebene, als auch ebenentbergreifend. Aufbauend auf den erlangten Erkenntnissen
wird in einem zweiten Schritt der Zusammenhang zwischen individueller und organisationaler
Kompetenz beleuchtet. Ergdnzend werden in einem dritten Analyseschritt explorativ weitere Ein-
flussfaktoren erprobt, sodass anhand dieser zwischen verschiedenen Gruppen differenziert werden
kann. Fir die Uberpriifung der skizzierten Forschungsfrage werden nun im Sinne der theoreti-

schen Ausfilhrungen voriger Kapitel einige Hypothesen aufgestellt. Die mithilfe eines iterativen
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Vorgehens gefundenen Ergebnisse werden fir die Entwicklung weiterer explorativer Forschungs-

fragen genutzt.
3.4.2 Ableitung der zu prifenden Hypothesen

3.4.2.1 Hypothesen zum Zusammenhang von Kompetenz und Performanz

Bevor das Zusammenspiel zwischen den Kompetenzebenen naher betrachtet werden kann, ist das
Verhaltnis von Kompetenz und Performanz zu untersuchen. Grundlage ist die in den Abschnitten
2.2, 2.3 sowie 2.4.3.2 vorgestellte konzeptionelle Abgrenzung von Kompetenz und Performanz
als zwei distinkte Konstrukte; das hei8t die Trennung der beobachtbaren Handlungen und ihres
Erfolgs von dem zugrundeliegenden Handlungspotential. Zugleich ist davon auszugehen, dass
beide Konstrukte eng miteinander verbunden sind, da in den Modellen zur Kompetenzentwick-
lung auf individueller und organisationaler Ebene die bedeutsame Rolle des Wechselspiels zwi-
schen Kompetenz und Performanz fur die Kompetenzentwicklung herausgestellt wird. Dieser
wechselseitige Zusammenhang zwischen Kompetenz und Performanz (ber die Zeit wurde bereits
im Modell zur individuellen Kompetenzentwicklung in Abbildung 5 (S. 20) gezeigt. Entsprechen-
de Annahmen finden sich fiir die organisationale Ebene im Rahmen des Kompetenzbegriffs der
CbTF, die ebenfalls Kompetenz von ihrer Aktivierung trennt, sowie in Ortmanns (2004) Helix des
Koénnens und Handelns (vgl. Abbildung 9, S. 33).

Grundlage der Kompetenzforschung ist die implizite Annahme der Bedeutung von Kompetenz
zur Erklarung von Performanz, womit von einem Einfluss von Kompetenz auf Performanz ausge-
gangen wird. Diese ist gleichermalien in der ebenentibergreifenden Kompetenz- (bzw. F&hig-
keits-) Definition der CbTF enthalten: ,,Sie [Kompetenzen] dienen dem Erhalt der als notwendig
erachteten Wettbewerbsfahigkeit und gegebenenfalls der Realisierung konkreter Wettbewerbsvor-
teile.” (Gersch et al., 2005, S. 49). Bislang fehlt es jedoch an expliziten Nachweisen dieses Ein-
flusses, was insbesondere mit den Schwierigkeiten einer Trennung von Kompetenz und Perfor-
manz im Zuge der Messung zu erklaren ist (vgl. Abschnitt 4.1).

Die Ubergreifende Annahme der Bedeutung von Kompetenz als bedeutsamer Einflussfaktor von
Performanz ist in weitere Subhypothesen zu differenzieren. Zum einen ist eine grundlegende Vo-
raussetzung fiir die Bedeutung von ebenenibergreifender Kompetenz fiir Performanz, dass Kom-
petenz und Performanz innerhalb der individuellen und organisationalen Ebene in Beziehung zu-
einander stehen. Nachdem Zusammenhang auf den Einzelebenen dargelegt werden konnte,
schlieBt sich zum anderen die Annahme eines Beitrages individueller Kompetenz zur Erklarung
organisationaler Kompetenz an. Kann dieser Einfluss belegt werden, stiitzt dies gleichzeitig die
Notwendigkeit einer ebenentibergreifenden, interdisziplindren Betrachtung von Kompetenz.

H1: Kompetenz hat einen bedeutsamen Einfluss auf Performanz.
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H1a: Individuelle Kompetenz beeinflusst individuelle Performanz.
H1b: Organisationale Kompetenz beeinflusst organisationale Performanz.

H1c: Individuelle Kompetenz tragt zur organisationalen Performanz bei.

Hypothese 1c soll an dieser Stelle zusatzlich erldutert werden, da sie durch die simultane Betrach-
tung der individuellen und organisationalen Ebene tber die in den Abschnitten 2.2 und 2.3 darge-
stellten Ausfuhrungen hinausgeht. Im RBV wird die Bedeutung von ,,intangible assets®, worunter
die Mitarbeiter fallen, fiir die Wettbewerbsfahigkeit einer Unternehmung betont. Aus der Human-
kapitalperspektive wurde der Einfluss von Individuen fur den Organisationserfolg bereits empi-
risch quantifiziert, wobei sich in der Metaanalyse von Crook et al. (2011) ein Zusammenhang von
.17 zur organisationalen Performanz ergab (vgl. Abschnitt 3.1.3).
Ferner existieren weitere empirische Studien zur Bedeutung von Individuen fir die organisationa-
le Performanz, zum Beispiel die von Mollick (2012) in der Computerspiele-Industrie. Er versucht,
den Einfluss einzelner Personen (genauer von Produzenten und Designern) auf den Erfolg eines
Produktes (operationalisiert anhand der generierten Erldse) zu ermitteln. Hierzu analysiert er aus
dem Zeitraum 1994-2006 854 Produkte von 395 Unternehmen mittels eines multiple-membership
cross-classified multilevel-models. Es ergibt sich eine Varianzaufklarung von 29.7% durch die
beteiligten Akteure in der Performanz, wahrend die jeweilige Unternehmung nur 21.3% Varianz
aufklaren kann. Die Akteure bedingen somit bedeutsam und signifikant das Ergebnis — ein Zu-
sammenhang der durch die unterschiedliche Kompetenz dieser erklart werden kénnte (was bei
Mollick aufgrund seines abweichenden Fokus® jedoch nicht geschieht). Ebenso konnen Dietl,
Hasan und Korthals (2005) in ihrer Studie der Ful3ball-Bundesliga aus den Marktwerten von Spie-
lern und Trainern (welche als ein Indikator fur die individuelle Kompetenz dieser interpretiert
werden konnen) die Performanz des jeweiligen Vereins prognostizieren. Auch Schneider, Hanges,
Smith und Salvaggio (2003) zeigen in ihrer Studie (iber verschiedene US-Firmen die Bedeutung
der Einstellung von Mitarbeitern (als individuelles Merkmal) auf die organisationale Performanz.
Diese Ergebnisse zur Bedeutung von Individuen fir die organisationale Performanz stehen
im Kontrast zu den Erkenntnissen einer Studie von Lieberson und O‘Connor (1972), welche in
n = 167 groflen US-Firmen fur den Zeitraum von 1946-1965 eine stérkere Bedeutung von Indust-
rie- und Unternehmensvariablen gegeniiber Fihrungsvariablen fiir die organisationale Performanz
ausmachen. Erstere wirden bereits 90% des Unternehmenserfolgs erkl&ren. Diese divergierenden
Ergebnisse kdnnen einerseits im Sinne zeitlicher VVeranderungen interpretiert werden, insbesonde-
re vor dem Hintergrund der Tatsache, dass sich die Betonung individueller Kompetenz von Mitar-
beitern vorrangig aus den Anforderungen der neuen, dynamischen Arbeitswelt entwickelt hat (vgl.
Abschnitt 2.1). Zum anderen kdénnen sie eine Branchenabhangigkeit der Bedeutung individueller
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Kompetenz fur die organisationale Performanz signalisieren. Deren Relevanz wird vermutlich in
stark personengebundenen Branchen groRer sein als in eher technologiegetriebenen.

Zusammenfassend finden sich in einzelnen Studien Hinweise auf die Relevanz von Individuen fir
die organisationale Kompetenz und somit flr die Gultigkeit von Hypothese 1c. Eine empirische
Betrachtung aus der Kompetenzperspektive unter simultaner Berticksichtigung des organisationa-

len Kompetenzniveaus steht jedoch noch aus und soll an dieser Stelle erfolgen.

3.4.2.2 Der Zusammenhang von individueller und organisationaler Kompetenz

Nachdem die Bedeutung von individueller und organisationaler Kompetenz fur Performanz belegt
wurde, soll in einem ndchsten Schritt das Zusammenspiel zwischen den Kompetenzebenen unter-
sucht werden. Dabei wird der Einfluss individueller Kompetenz auf organisationale fokussiert.
Dies ist mit dem methodologischen Individualismus der CbTF zu begriinden, welcher das Indivi-
duum als zentralen strategischen Akteur innerhalb der Organisation sieht. Dem folgend, sowie mit
dem Ziel einer Mikrofundierung der Erkldarung von organisationaler Kompetenz, wird der Einfluss
der individuellen auf die organisationale Ebene betrachtet. Bereits in den in Abschnitt 3.1.2 vor-
gestellten Modellen zur Entwicklung organisationaler Kompetenz wird das Individuum als Aus-
gangspunkt organisationaler Kompetenzentwicklung beschrieben. Dabei wird von Bergenhene-
gouwen et al. (1997) explizit die individuelle Kompetenz der Akteure als Einflussfaktor organisa-
tionaler Kompetenz hervorgehoben.

Wenn Kompetenz auf individueller und organisationaler Ebene als Handlungspotential definiert
und gleichzeitig von einem ebeneniibergreifenden Kompetenzzusammenhang ausgegangen wird,
stellt sich die Frage, inwieweit ein Handlungspotential das andere beeinflussen kann, oder ob
nicht eher eine Verbindung der Kompetenzebenen uber individuelle Performanz (als Handlungs-
resultat der Kompetenz) unterstellt werden muss. So betonen Jutzi et al. (1998, S. 7): ,,.Denn in
den (...) Tatigkeiten zeigen sich die Kompetenzen der Menschen; sie sind ein verbindendes Glied
zwischen Organisation oder Unternehmen einerseits und Menschen andererseits.* [Hervorhebun-
gen der Verfasserin] Dies gilt vor allem vor dem Hintergrund der Modelle der Kompetenzent-
wicklung auf individueller und organisationale Ebene, welche von einem Wechselspiel von Kom-
petenz und Performanz ausgehen (vgl. Abschnitt 2.2.6 und 2.3.5). Verbindet man diese Modelle —
aufbauend auf den postulierten Beziehungen zwischen den Kompetenzebenen sowie zwischen
Kompetenz und Performanz —, ergibt sich das in Abbildung 16 (S. 73) dargestellte Modell der
Entwicklung individueller und organisationaler Kompetenz tber individuelle Performanz. Zum
einen fuhrt der Handlungsausléser auf individueller Ebene zu einer Performanz, deren Erfahrun-
gen in die Weiterentwicklung individueller Kompetenz einflielen. Zugleich stellt die individuell

gezeigte und auf der Kompetenz basierende Handlung die Verbindung zur organisationalen Ebene



Ableitung eines ebenenilibergreifenden Kompetenzverstandnisses 73

her, wo die postaktionistischen Erfahrungen die organisationale Kompetenzentwicklung beein-

flussen.

Organisationale Organisationale
Kompetenz Kompetenz

Individuelle
Performanz

Individuelle Individuelle
Kompetenz Kompetenz

Zeit
t t

Abbildung 16: Vermittlung der ebenentbergreifenden Kompetenzentwicklung tber individuelle Perfor-

manz (eigene Darstellung)

Als zentraler Erkl&arungsmechanismus, der dieser Kompetenzentwicklung aus Performanz zug-
rundeliegt, wird auf die sozial-kognitive Theorie Banduras (1976, 1989, 2001) rekurriert. Diese
wird ebenso von Wilkens et al. (2006) zur Erklarung der verbindenden Mechanismen zwischen
individueller und organisationaler Kompetenz herangezogen; allerdings basierend auf den An-
nahmen zum Zusammenspiel von individueller und kollektiver Selbstwirksamkeit, welche nicht
mit individueller und kollektiver Kompetenz in der hiesigen Definition gleichzusetzen sind (vgl.
Abschnitt 3.2.3).

In der vorliegenden Arbeit wird der Mechanismus des Modelllernens der sozial-kognitiven Theo-
rie adressiert. Damit wird Lernen bezeichnet, welches tber die Beobachtung der Handlungen An-
derer, sogenannter Modelle, erfolgt. Hinsichtlich des Zusammenhangs zwischen den Kompetenz-
ebenen bedeutet dies, dass ein Individuum mit einem bestimmten Kompetenzniveau eine Hand-
lung (Performanz) zeigt, welche tber den Prozess des Modelllernens die Kompetenzentwicklung
seines Umfeldes und damit letztlich der gesamten Organisation anregen kann. Folglich ist es im
Sinne einer individuellen Kompetenzentwicklung als Wechselspiel von Kompetenz und Perfor-

manz nicht notwendig, dass die Performanz selbst ausgefuhrt ist. Vielmehr sind die Organisati-
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onsmitglieder in der Lage, bereits aus der Performanz ihres Umfeldes zu lernen. Auf diesem We-
ge kann es zu organisationalen Lerneffekten kommen, die auf die individuelle Performanz einzel-
ner Personen zuriickzufiihren sind. GemaR Hypothese 1 wird diese individuelle Performanz wie-
derum von ihrer individuellen Kompetenz bestimmt.
Ob es sich bei individueller Performanz um eine Mediator- oder Moderatorvariable handelt, das
heif3t, ob der Einfluss von individueller auf organisationale Kompetenz ganzlich tiber individuelle
Performanz vermittelt wird oder von der individuellen Performanz lediglich abhangt, wie stark
der Einfluss ist bzw. welche Richtung er hat, wird explorativ Uber den Vergleich konkurrierender
Modelle erprobt. Dem liegt die folgende Hypothese zugrunde:

H2: Individuelle Performanz vermittelt den Einfluss von individueller auf organisationale

Kompetenz.

3.4.3 Explorative Forschungsfragen der Arbeit

Neben den beschriebenen Hypothesen stellt sich die Arbeit einigen weiteren explorativen For-
schungsfragen:
Unterscheidet sich der Zusammenhang zwischen individueller und organisationaler Kom-
petenz und Performanz in bestimmten Personengruppen voneinander?
Welche Variablen beeinflussen den Zusammenhang zwischen individueller und organisa-
tionaler Kompetenz und Performanz?
Die Antworten auf beide Fragen sind eng miteinander verbunden. Sie basieren auf der Annahme,
dass der Zusammenhang zwischen Kompetenz und Performanz nicht fir alle Personen und Orga-
nisationen identisch ist, sondern durch spezifische Variablen determiniert wird. Hierzu sollen fol-
gende Variablen betrachtet werden: unterschiedliche Charakteristika des Kompetenzniveaus und
der Einfluss von Fihrungskompetenz.
Zuné&chst werden mdgliche Unterschiede nach individuellem und organisationalem Kompetenzni-
veau analysiert werden, um vertiefende Einblicke in die Zusammenhénge zwischen den Variablen
zu erlangen. Dem steht die Frage nach dem Einfluss von Heterogenitat auf organisationale Per-
formanz nahe. So sieht Foss (1996c) — rein bezogen auf die organisationale Ebene — Heterogenitét
von Ressourcen und Kompetenzen als zentrale Quelle von Wettbewerbsvorteilen. Folglich wird
die Relevanz der Heterogenitat des individuellen Kompetenzniveaus adressiert.
Bei der Berechnung der Zusammenhénge zur Performanz werden auBerdem mogliche Interakti-
onseffekte zwischen den Kompetenzebenen in Erwégung gezogen. Im Hinblick auf die Bedeutung
individueller Kompetenz fir die organisationale Ebene wird ferner differenziert, welches Merk-
mal individueller Kompetenz besonders relevant flr die organisationale Ebene ist: die niedrigste,

die hochste oder die mittlere Kompetenzausprédgung innerhalb einer Organisation. Auf diesem
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Wege soll beleuchtet werden, ob eine Equimin-, Equimax- oder Durchschnittsregel der Aggrega-

tion von individueller Kompetenz auf organisationaler Ebene vorliegt (vgl. Abbildung 17).

Aggregation individueller Kompetenz auf organisationaler Ebene

Die Equimaxregel ! ! !
Die maximale desaggregierte Auspragung i i 1
determiniert die aggregierte Auspragung - - - ' - ' . : ! ' ' '

Die Durchschnittsregel !
Die aggregierte Auspragung entsprichtder

" B
durchschnittlichen desaggregierten - - - - - ol  m ' ' '
Auspragung

Equiminregel
Die minimale desaggregierte Auspragung

m 8
determiniert die aggregierte Auspragung - -- '- ' . ' . ' ' '

. hohe Kompetenz mittelhohe Kompetenz niedrige Kompetenz

Abbildung 17: Mdgliche Regeln der Aggregation individueller Kompetenz auf organisationaler Ebene (in
Erweiterung von Miller-Martini, 2008, S. 257)

Eine differenziertere Modellierung der Interaktion von individueller und organisationaler Kompe-
tenz mit Performanz im Unternehmen sollte weiterhin die unterschiedliche Position der Individu-
en berticksichtigen. Es ist davon auszugehen, dass sich die individuelle Kompetenz von Mitarbei-
tern vs. Fuhrungskraften unterschiedlich stark auf die organisationale Performanz auswirkt, da
letztere in ihren Entscheidungen h&ufig weniger beschrankt sind, sich weitreichender in die Orga-
nisation einbringen kdnnen und zudem die anderen Mitarbeiter (und deren Einfluss) steuern.
Dementsprechend kénnen Fihrungspersonen als strategische Kern-Rollentrager definiert werden.
Als charakteristische Merkmale dieser beschreiben Humphrey, Morgeson und Mannor (2009, S.
50): “[W]e define the strategic core as the role or roles on a team that (a) encounter more of the
problems that need to be overcome in the team, (b) have a greater exposure to the tasks that the
team is performing, and (c) are more central to the workflow of the team.” In einer empirischen
Studie im Baseball kdnnen sie belegen, dass solche strategischen Kern-Mitglieder einen stérkeren
Einfluss auf die kollektive Performanz haben als andere Team-Mitglieder. Obschon der Effektun-
terschied gering ist (B = .29 vs. B = .21), kann dieses Ergebnis als erster Hinweis auf die Bedeut-
samkeit von Fihrungskréften fur den kollektiven Erfolg gesehen werden.

Insgesamt wird die wichtige Rolle von Fihrungskraften im strategischen Management bereits
lange erforscht. In ihrer Analyse zur Performanz der Fortune-800-Unternehmen kénnen Bertrand
und Schoar (2003) (nur) 5% der Varianz durch das Top-Management erklaren, wéhrend Mollick
(2012) in seiner Analyse der Spieleindustrie unter Beriicksichtigung des mittleren Managements

(Spieleproduzenten) eine Varianzaufklarung durch diese von 22.3% erreicht. Beide Studien bele-
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gen die Bedeutung der Flhrungskrafte fir die organisationale Performanz, zeigen jedoch genauso
eine Abhangigkeit des Einflusses von Branchen- und Unternehmensmerkmalen.
Die Rolle von Fuhrungskraften wird in der Kompetenzforschung seit ihren Anfangen adressiert,
was bereits der Titel von Boyatzis® (1982) Initialwerk ,,The competent manager* signalisiert.
Probst et al. (2000) heben die Bedeutung des Top-Managements fiir die Generierung von organi-
sationaler Kompetenz aus individueller Kompetenz bzw. individuellen Initiativen hervor. Damit
soll allerdings nicht der Einfluss einzelner Mitarbeiter negiert werden. ,,Though a CEO may have
certain advantages over the front-line worker in propagating his or her ideas within the organiza-
tion, both individuals face essentially the same challenges” (Sanchez, 2001, S. 11). Wie sich die
Effekte unterschiedlicher Hierarchieebenen genau unterscheiden, soll im Rahmen dieser Arbeit
Uberprift werden.
Fuhrung wird in diesem Zusammenhang nach Wiswede (1990, S. 4) als ,,die zielorientierte (...)
Einflussnahme zur Erfillung von Aufgaben in mehr oder weniger strukturierten Arbeitssituatio-
nen* gefasst. Obwohl diese Definition auch informelle Fiihrung beinhalten kann, wird der Fokus
rein auf formelle Fihrung gelegt. Flihrungskompetenz wird im Sinne der ganzheitlichen Kompe-
tenzdefinition dieser Arbeit als das Potential einer Fuhrungsperson durch integrative Nutzung
verschiedener verfligbarer Leistungsvoraussetzungen zielbezogen zu handeln, konzeptualisiert.
Wie sich die beschriebenen Variablen auf den ebeneniibergreifenden Zusammenhang von
Kompetenz und Performanz auswirken, ist, aufgrund der bislang fehlenden grundlegenden Er-
kenntnisse zu diesem, vorab nicht genau zu prognostizieren. Demzufolge werden diese Aspekte
hier explorativ untersucht. Auf Basis der als relevant ausgemachten Einflussfaktoren soll versucht

werden, Typen des Zusammenhangs voneinander abzugrenzen.

Neben den beschriebenen Unterschieden soll ferner — ausgehend von den angenommenen Zu-
sammenhédngen zwischen Kompetenz und Performanz uber die individuelle und organisationale
Ebene — die Frage nach den Auswirkungen des Weggangs eines Individuums aus einer Organisa-
tion beantwortet werden: Welche Auswirkungen hat der Verlust ihrer individuellen Kompetenz
auf die organisationale Kompetenz und Performanz? Aufbauend auf der Annahme, dass organisa-
tionale Kompetenz nicht gleich der Summe ihrer Teile ist (vgl. Abschnitt 3.3.2), ist fraglich ob
sich die organisationale Kompetenz um den Anteil individueller Kompetenz der scheidenden Per-
son vermindert. Stattdessen ist die Moglichkeit einer Tradierung individueller Kompetenzen auf
organisationaler Ebene anzunehmen, welche einen (zumindest teilweisen) Kompetenzerhalt nach
dem Verlust des origindren Tragers impliziert. So schreiben Crossan et al. (1999, S. 523): ,,Alt-
hough individuals may come and go, what they have learned as individuals or in groups does not

necessarily leave with them.”
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An dieser Stelle ist zwischen dem Wechsel eines Mitarbeiters und dem einer Fiihrungskraft zu
unterscheiden. Insbesondere zu den Auswirkungen von Fuhrungswechseln gibt es bereits eine
Vielzahl von Studien. In ihnen wird gezeigt, dass solchen Verdnderungen in der Regel eine
schlechte organisationale Performanz vorausgeht (vgl. zum Beispiel Kesner & Dalton, 1994; Kho-
rana, 1996). Uber die Konsequenzen eines solchen Wechsels gibt es widerspriichliche Ergebnisse.
Wahrend zum Beispiel Samuelsen, Galbraith und McGuire (1985) zwar gewisse Verhaltensunter-
schiede zwischen den neuen und alten CEOs feststellen, aber keine Effekte auf die organisationale
Performanz ausmachen konnen, entwerfen andere Autoren ein differenzierteres Bild. Boyne,
John, James und Petrovsky (2011) zeigen, dass die kinftige von der vorherigen organisationalen
Performanz abhangt — nur wenn diese schlecht war, kommt es zu einer Verbesserung unter der
neuen Fiihrung. Khorana (2001) belegt ferner, dass der Wechsel eines ,,overperforming mana-
gers* eine Verschlechterung der organisationalen Performanz nach sich zieht.

Auch im Sport wurden die Auswirkungen von Trainerwechseln vielfach untersucht (vgl. zum
Beispiel Audas et al., 1997, 1999, 2002; Balduck, Prinzie & Buelens, 2010; Bennett, Phillips,
Drane & Sagas, 2003; Brinkmann, 1979; de Dios Tena & Forrest, 2007; De Paola & Scoppa,
2008; Frick, Barros & Prinz, 2010; Koning, 2003). Diese Studien belegen ebenfalls, dass einem
Trainerwechsel eine negative organisationale Performanz vorausgeht. Allerdings kann eine an-
schlielende Verbesserung nicht Ubereinstimmend nachgewiesen werden. Ein Grund dafir ist in
der fehlenden Einbeziehung von Kontrollgruppen zu sehen, sodass Regressionseffekte unbertick-
sichtigt bleiben. In diesem Zusammenhang bildet die Studie von Breuer und Singer (1996), die
beim Vergleich mit Kontrollgruppen keinen Effekt des Trainerwechsels nachweisen kann, eine
positive Ausnahme. Eine Ertrterung der Konsequenzen eines Weggangs aus der Kompetenzper-
spektive sowie unter Betrachtung der Auswirkungen nicht nur von Fiihrungs-, sondern auch von

Mitarbeiterwechseln soll im Rahmen dieser Studie explorativ erfolgen.
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4 Methodisches Design der Untersuchung

4.1 Kritischer Uberblick tiber Methoden der Kompetenzmessung

4.1.1 Ansatze und Probleme bei der Messung individueller Kompetenz

Zur Prifung der im vorigen Kapitel beschriebenen Hypothesen und Forschungsfragen ist es not-
wendig, sich mit der Messung von Kompetenz zu befassen, was nachfolgend fur die individuelle
und im Anschluss fiir die organisationale Ebene erfolgen soll. Es zeigt sich, dass das in Abschnitt
2.2.1 beschriebene Fehlen einer exakten, wissenschaftlich fundierten Definition und Abgrenzung
des Begriffs der individuellen Kompetenz eng mit den Schwierigkeiten einhergeht, diese zu mes-
sen — denn ,,eine sinnvolle Messung ist so lange nicht moglich, wie man nicht genau weill und
beschreiben kann, was gemessen werden soll* (Birkelbach, 2005, S. 2).

Bei der Suche nach einer operationalisierbaren Definition von individueller Kompetenz offenbart
sich ein Konflikt zwischen dem Anspruch, der Komplexitat, Abstraktheit und Subjektivitat des
Begriffs gerecht zu werden, ihn andererseits praktikabel und klar genug zu fassen (Kaufhold,
2006). Zur Losung dieses Konfliktes wird das Konstrukt hdufig in Teilkomponenten aufgespalten.
Allerdings versteht sich individuelle Kompetenz ,,eben gerade nicht als additive Anhdufung von
abfragbarem Wissen, sondern als ganzheitliche Auspragung von handlungsrelevanten Fahigkei-
ten, Wissensbestdnden und Denkmethoden* (Bernien, 1997, S. 19). Diese Handlungsrelevanz
verleitet einige Autoren (zum Beispiel Erpenbeck, 1997), zu postulieren, individuelle Kompetenz
sei nur Uber die Bewadltigung konkreter Aufgaben zu erfassen. Aus Sicht des Handlungsbezuges
erscheint dies argumentativ schlussig, allerdings wird auf diesem Wege nicht Kompetenz, sondern
Performanz erfasst.

Beziiglich konkreter Ansétze zur Messung individueller Kompetenz liegt eine Vielzahl verschie-
dener Verfahren vor, deren unreflektierter Einsatz jedoch mit dem Risiko von Fehlschliissen ein-
hergeht. Einen Uberblick diverser Erhebungsinstrumente bieten Erpenbeck und von Rosenstiel
(2003, 2007) im ,,Handbuch Kompetenzmessung®, welches bereits in der zweiten Auflage er-
schienen ist.

Zur Strukturierung dieser Messverfahren konnen vielféltige Merkmale herangezogen werden. Im
Hinblick auf die Auswertung individueller Kompetenzdaten kann zwischen norm- und
kriteriumsorientierten VVorgehensweisen unterschieden werden, wobei in der Literatur eine Kom-
bination der beiden angeregt wird (Frey, Jager & Renold, 2003). So wird empfohlen, die resultie-
renden Kompetenzwerte nicht nur mit einer entsprechenden Kompetenz-Norm in ihrer Hohe ein-
zuordnen, sondern mit einem Soll-Kompetenz-Profil abzugleichen, denn ,,nicht der hchstmogli-

che Wert, sondern der am Besten angepasste ist (...) erstrebenswert* (Hanggi, 1998, S. 156). Dies
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gilt jedoch nur fur tatigkeitsbezogene Konzeptualisierungen von Kompetenz, fur die Anforde-
rungsprofile auf Teildimensionen erstellt werden konnen. Auf das hier vertretene ganzheitliche
Kompetenzverstandnis, ist eine kriteriumsorientierte VVorgehensweise hingegen nicht zu ubertra-
gen. Stattdessen resultiert lediglich ein Gesamt-Kompetenzwert, welcher normorientiert in seiner
GroRe verglichen werden kann.
Nach der Erfassungsart individueller Kompetenz differenzieren Erpenbeck und von Rosenstiel
(2003) zwischen objektiven Kompetenzerfassungsverfahren, die individuelle Kompetenz als na-
turwissenschaftliche GroRe messen, und subjektiven Kompetenzerfassungsverfahren, die aus psy-
chologisch-sozialwissenschaftlicher Perspektive eher mit Selbst- (oder Fremd-) Einschatzungen
arbeiten. Diese Unterscheidung ahnelt jener von Kaufhold (2006), die zwischen einer funktiona-
len und einer verstehenden Perspektive der Kompetenzforschung trennt. Beide Systematisierun-
gen héngen eng mit der Aufteilung in quantitative und qualitative Ansétze der Kompetenzmes-
sung zusammen (Erpenbeck & von Rosenstiel, 2003). Reale Messungen individueller Kompetenz
bewegen sich in der Regel zwischen diesen beiden Extrempolen und verbinden qualitative und
quantitative Elemente.
Des Weiteren lassen sich anforderungsorientierte von subjektorientierten Ansatzen der Kompe-
tenzmessung abgrenzen. Anforderungsorientierte Ansatze erfassen individuelle Kompetenz in
Relation zu aktuellen oder zukiunftigen Arbeitsaufgaben und schlieen motivationale Faktoren mit
ein, wohingegen subjektorientierte Ansatze das Individuum und seine Entwicklung fokussieren
(Kauffeld, 2006; Paschen, 2003). Erpenbeck und von Rosenstiel (2003) erweitern diese Zweitei-
lung um eine dritte Dimension und beschreiben das Erkennen, Verstehen und Bewerten von indi-
vidueller Kompetenz in der betrieblichen, p&dagogischen und psychologischen Praxis als Ab-
gleich von

e subjektzentrierter Eigenschaftsdiagnostik (Welche Eigenschaften hat die Person?),

e handlungsorientierter Verhaltensdiagnostik (Was tut die Person?) und

e Ergebnisdiagnostik (Welche Leistungen erbringt die Person?).
Diese Klassifikation weist Parallelen zur individuellen Potentialbeurteilung (zum Beispiel bei
Schuler, 2001; Touet, 1997) auf. Gleichwohl erfasst eine Verhaltens- oder Ergebnisdiagnostik
lediglich die Performanz. Ebenso offenbart ein Blick auf die Definition von Personlichkeitseigen-
schaften als ,,generalisierte Handlungstendenzen, iiber die Menschen in unterschiedlichem Mal3e
verfiigen* (Zimbardo & Gerrig, 2003, S. 523) und die dem Verhalten in verschiedenen Situatio-
nen im Zeitverlauf Konsistenz geben, dass Personlichkeitseigenschaften ebenfalls keinen Indika-
tor fur Kompetenz darstellen. Folglich sind alle drei vorgeschlagenen Dimensionen zur Operatio-

nalisierung von Kompetenz als Handlungspotential ungeeignet.
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Tabelle 7 fasst die beschriebenen Ansatze zur Messung individueller Kompetenz zusammen. Da-
bei zeigt sich die Anschlussfahigkeit der Auspragungen verschiedener Systematisierungen — eine
subjektzentrierte Eigenschaftsdiagnostik wird in der Regel mit subjektiven Verfahren erhoben und
normorientiert ausgewertet, wahrend sich fiir anforderungsorientierte Verfahren eher eine

kriteriumsbezogene Auswertung anbietet, bei der objektive Messmethoden verwendet werden.

Tabelle 7: Grundlegende Ansétze zur Messung individueller Kompetenz

Kriterium Auspragung

Auswertung normorientiert kriteriumsorientiert

Art der Messung subjektiv objektiv

Fokus subjektzentriert anforderungsorientiert

Modus Eigenschaftsdiagnostik  Verhaltensdiagnostik Ergebnisdiagnostik

Generell ist aufgrund der Komplexitat von individueller Kompetenz eine multimodale Erfassung
tber mehrere Messzeitpunkte empfehlenswert, denn ,,no single assessment model can evaluate all
competencies” (Hatcher & Lassiter, 2007, S. 55). Dazu kdnnen nach Kane (1992) direkte Be-
obachtungen, Simulationen und Tests eingesetzt werden. Entsprechend der Interaktion von Person
und Situation in der Kompetenzentwicklung (vgl. Abschnitt 2.2.6) sollten sowohl situative als
auch personelle Aspekte im Rahmen der Kompetenzmessung beriicksichtigt werden
(Achtenhagen & Baethge, 2005).

Erneut steht an dieser Stelle die steigende Komplexitat den Bedirfnissen nach einfachen, testoko-
nomischen Verfahren in der Praxis entgegen. Letztendlich kann mit jeder Messung nur ein Aus-
schnitt der erworbenen Kompetenzen nachgewiesen werden. Stets sollten die mit dem Vorgehen
verbundenen Pramissen und Einschrankungen reflektiert und berichtet werden. Denn Kompe-
tenzmessung kann nicht von den damit verbundenen Zielen und Interessen getrennt werden, wel-
che in jede Definition und Operationalisierung — und demzufolge in jedes Messverfahren — einge-
hen (Kauffeld, 2006; Kaufhold, 2006). ,,Kompetenzen messen, bewerten und entwickeln zu wol-
len, ist [somit] ein hoher Anspruch und gleichzeitig eine wissenschaftliche Herausforderung*
(Kauffeld, 2006, S. V). Die Aussage von Weil (1999), dass Kompetenzmessung haufig ohne die
Reflexion wissenschaftlicher Standards erfolgt, bewahrheitet sich nach wie vor. Nelson (2007)
bringt diesen Sachverhalt mit seinem Beitrag auf den Punkt: ,,Striving for competence in the
assessment of competence®. Dieses Ziel lasst sich nur durch eine ausreichende Reflexion der ein-

gesetzten Kompetenzmessverfahren erreichen, welche in dieser Arbeit erfolgen soll.

4.1.2 Organisationale Kompetenzmessung

Ansdtze zur Messung organisationaler Kompetenz sind weniger differenziert ausgearbeitet wor-

den, als die fir die Individuumsebene beschriebenen. Ein Grund ist darin zu sehen, dass das orga-
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nisationale Kompetenzkonstrukt bislang vorrangig auf theoretischer Ebene zur Erklarung der
Unternehmungs-Performanz herangezogen wird, wéhrend im individuellen Kompetenzdiskurs der
Fokus von Anfang an auf der Forderung von Kompetenzentwicklung in der Praxis lag, fur die
eine fundierte Kompetenzmessung grundlegend ist.

Hinsichtlich der kompetenzbasierten Forschung beflirworten Gersch, Goeke und Freiling (2009)
den Einsatz iterativ-qualitativer Langsschnittstudien, um der evolutorischen Natur der CbTF so-
wie ihren Basisannahmen gerecht werden zu kénnen. Im Zuge dessen stellen sie jedoch eher ein
allgemeines Rahmenprogramm fur Forschung im Rahmen der CbTF auf und weniger fir die Mes-
sung organisationaler Kompetenz im Speziellen, welche angesichts unzureichender Fundierung
vielfach im Fokus der Kritik steht. So beméngeln Henderson und Cockburn (1994, S. 63):
,[D]espite the renewed theoretical interest in these ideas, empirical work in the area is still at a
preliminary stage.” Moldaschls (2010, S. 14) im Zusammenhang mit der Messung von organisa-
tionaler Kompetenz getroffene AuBerung vom ,,Elend der Operationalisierung® bzw. der ,,opera-
tionale Wiiste” dokumentiert, dass diese Kritik weiterhin zutrifft. Ubliche Praxis sei es ,,ohne ei-
gene Empirie aus vorliegender Unternehmensgeschichte die vermutlichern (sic.) Kern- und Ver-
anderungskompetenzen ex post zu rekonstruieren; und dort, wo es wirklich empirisch wird, ent-
weder direkt von der Definition zur Fallbeschreibung zu springen (wie Katzy et al. 2003 in einer
Studie Uber Siemens) oder aber nur abhangige Variable (sic.) (performance) zu definieren, deren
Verdnderung man vorausgegangenen Lernfortschritten zuschreibt (so zum Beispiel Macher,
Mowery 2006 in einer Studie zur Halbleiterindustrie). SchlieRlich gibt es dann noch die subjekti-
ve Methode: man fragt einfach die Unternehmen, ob sie kompetent seien. Ob man so bei der Part-
nerwahl vorgehen wiirde?* (Moldaschl, 2007, S. 19)

Demzufolge zeigt sich das bereits auf theoretischer Ebene beschriebene Problem der tautologi-
schen Beziehung zwischen erfolgreicher Performanz und ex post zugeschriebener, dahinterliegen-
der Kompetenz ebenso auf Ebene der Messung organisationaler Kompetenz. Dies fiihrt zu einer
fehlenden Falsifizierbarkeit des Ansatzes. Dabei sind in erster Linie Fallstudien einzelner Unter-
nehmen verbreitet (vgl. zum Beispiel Collis, 1991), aus denen gemeinhin keine generalisierbaren
Ergebnisse abgeleitet werden konnen.

Vor diesem Hintergrund erscheint die — von Moldaschl ebenfalls angesprochene und fiir die indi-
viduelle Kompetenzmessung verbreitete — Methode der Erfassung organisationaler Kompetenz
Uber Selbsteinschétzungen vielversprechender. Allerdings gehen mit Selbsteinschatzungen poten-
tiell Verzerrungstendenzen einher, sodass nicht einzig auf diese Messquelle zurtickgegriffen wer-
den sollte. Ansétze einer Kombination von Fremd- und Selbsteinschatzungen zeigen sich zum

Beispiel bei Reimann (1982), der Manager die Kompetenz ihrer Organisation und der von Peer-



Methodisches Design der Untersuchung 82

Organisationen auf einer Rating-Skala angeben lasst; dafur jedoch lediglich nach Performanz-
Indikatoren wie Umsatzwachstum oder Rentabilitat der letzten fiinf Jahren fragt.

Gleichermal’en widmen sich Henderson und Cockburn (1994) unter dem Titel ,,Measuring com-
petence? Exploring firm effects in pharmaceutical research* der Frage nach einer Verbesserung
der Messung organisationaler Kompetenz. Im Rahmen ihrer Studie nutzen sie eine Mischung aus
qualitativen und quantitativen Daten. Mit Kompetenzindikatoren wie der Anzahl der Publikatio-
nen oder Patente (korrigiert um eine ,,depreciation rate* von 20%) beschrinken sie sich jedoch auf
die Ebene der Performanz, weswegen sie konstatieren: ,,These variables may be measures of
symptoms as much as they are measures of causes” (ebd., S. 79).

Daneben existieren einzelne, methodisch fundiertere Ansétze zur Messung organisationaler Kom-
petenz. So operationalisieren McGrath et al. (1995) diese als Grad, in dem die Organisation ihre
(ex ante formulierten) Ziele erreichen kann. Als Erhebungsmethode greifen sie auf Fragebogen
zuriick und Uberpriifen die Reliabilitat ihrer Messung, unternehmen erste Ansétze einer Prifung
auf Validitat sowie Urteiler-Bias — ein VVorgehen, welches als beispielhaft fir andere Studien gel-

ten kann und sollte, bislang allerdings kaum aufgegriffen wurde.

4.1.3 Kompetenzmessung — Zusammenfassung und Ausblick

Es zeigt sich eine Vielfalt an moglichen Ansétzen zur Kompetenzmessung, deren Einsatz indes
h&ufig unreflektiert erfolgt, insbesondere was die Vermischung von Kompetenz und Performanz
anbelangt. Parallel offenbart sich an dieser Stelle das zentrale Problem der Kompetenzmessung:
Wenn Kompetenz als Handlungspotential (und gerade nicht als Handlung selbst) definiert wird,
besteht keine Mdglichkeit einer objektiven Messbarkeit. Vielmehr konnen lediglich subjektive
Einschatzungen Abhilfe leisten. Denn sobald sich Kompetenz in konkreten Handlungen zeigt
(bzw. aus diesen vermeintlich auf Kompetenz zurtickgeschlossen werden soll), wird nicht mehr
Kompetenz, sondern Performanz betrachtet.

Uberdies fehlen fiir eine ebeneniibergreifende empirische Kompetenzerfassung bislang die Erhe-
bungsinstrumente, auch aufgrund der Neuheit dieser Betrachtungsweise (Wilkens et al., 2006),
was durch mangelnde valide Verfahren auf den Einzelebenen zusétzlich bedingt wird. Nichtsdes-
totrotz ist eine solche ebenenlibergreifende Kompetenzmessung als grundlegend fiir die moderne
Organisation zu sehen (Erpenbeck, 2004), da nur auf diesem Wege ein strategisches (Personal-)

Management ermdglicht wird. Folglich ist ihre Entwicklung voranzutreiben.

4.2 Die Charakteristika von Sport als gewahltem Feld der Untersuchung

Fur die Untersuchung der oben dargestellten Zusammenhdange wird eine Analyse von Sportstatis-

tiken herangezogen. Hierzu wird der Bereich des FuRballs (genauer der deutschen FuRball-
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Bundesliga) betrachtet, denn FuRball allgemein steht ,,im Zentrum des Sportinteresses in Deutsch-
land* (Swieter, 2006, S. 60) und ist gleichzeitig global eine der bekanntesten Sportarten. Die deut-
sche FuBball-Bundesliga im Speziellen gehort dabei zu den ,,Top Five® der europédischen Fufiball-
Ligen (Torgler & Schmidt, 2007).

4.2.1 Zum Nutzen von sportbasierten Daten flrr organisationstheoretische Studien

Die Nutzung von Sportdaten hat nicht nur im Rahmen von Optimierungsbemuhungen im Sport
selbst, sondern auch fir organisationswissenschaftliche Untersuchungen in den letzten Jahren
einige Verbreitung gefunden. In ihrem Review finden Day, Gordon und Fink (2012) flr den Zeit-
raum von 1963 bis 2011 mehr als 40 solcher Studien. Als zentrale Themen dieser kdnnen motiva-
tionsbezogene Fragestellungen, (L&ngsschnitt-) Analysen von individueller und Vereins-Perfor-
manz sowie Arbeiten zum Zusammenhang von Management-/ Flihrungscharakteristika und orga-
nisationaler Performanz ausgemacht werden.

Die Durchfuhrung von organisationstheoretischen Studien auf Basis von Sekundardaten aus dem
Sport hat dabei verschiedene Vorteile (vgl. Day et al., 2012; Goff & Tollison, 1990; Wolfe et al.,
2005). Dazu gehort zuvorderst die Datenlage: Der Forscher erhélt leicht Zugriff auf umfangreiche,
komplette und objektive Datenmengen, die Uber lange Zeitrdume bei gleichzeitiger Stabilitat der
Rollen und Regeln erhoben wurden. Hinzu kommt die Klarheit, Reliabilitdt sowie die leichte
Interpretierbarkeit und Vergleichbarkeit der Outcomes und Performanz-Male (iber verschiedene
Positionen und vor allem Organisationen, die in anderen Branchen kaum gegeben ist. Diese Daten
sind auf verschiedenen Ebenen verfligbar, was insbesondere fiir die hier gewahlte Fragestellung
relevant ist. Durch diese Punkte kénnen bei sportdatenbasierten Untersuchungen Teststérke und
-0konomie sowie die externe Validitat erhoht werden. Der Sport bietet auRerdem ein optimales
Feld flr quantitative Feldstudien in einer kontrollierten Umgebung und erleichtert somit die Ab-
leitung von Kausalaussagen. Hierbei kann die gesamte Population gleicher Organisationen stu-
diert werden (Amis, Slack & Hinings, 2004), weswegen die Sportbranche als ,,living laboratory*
(Day et al., 2012, S. 3) bezeichnet werden kann. Kahn (2000, S. 75) begriindet dies wie folgt:
“There is no research setting other than sports where we know the name, face, and life history of
every production worker and supervisor in the industry.” Daruiber hinaus haben sportdatenbasierte
Studien hdufig den ,,fun*“-Bonus, welcher entsprechend der positiven Psychologie die Ergebnisse
der Forschung verbessern kann, indem die intrinsische Motivation des Forschers erhéht wird. In
gleicher Weise kann die Anschaulichkeit der Ergebnisse sowie die generelle Vertrautheit mit dem
Forschungsfeld zu groRerem Interesse der Praxis an Erkenntnissen fiihren, die im Sport gewonnen

wurden. Basierend auf den beschriebenen Vorteilen kommen Wolfe et al. (2005, S. 183) zu fol-
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gendem Schluss: ,,Sport, thus, has proved to be an effective setting within which to conduct
organizational research.*
Skepsis an der Zweckmaligkeit dieses Untersuchungssettings erwéchst im Wesentlichen in Bezug
auf zwei Aspekte — die Eignung der zur Verfugung stehenden Daten fir die gewahlte Fragestel-
lung und die Generalisierbarkeit der Ergebnisse. Erstens lasst sich von den beschriebenen Vortei-
len sportbasierter Daten nur dann profitieren, wenn die zuganglichen Daten auch adaquat fir die
fokussierte Fragestellung sind. Zweitens sind dort gewonnene Erkenntnisse unmittelbar nur auf
ahnliche Gegebenheiten Ubertragbar, was jedoch gleichermalen fiir samtliche Erkenntnisse gilt,
welche lediglich in einer bestimmten Branche gewonnen wurden.
Zur Beantwortung der Frage, wie sportbasierter Studien selbst die Frage der Generalisierbarkeit
einschatzen, wurden aufbauend auf den in den Reviews von Wolfe et al. (2005) und Day et al.
(2012) zitierten Artikeln sowie eigenen Recherchen 47 Studien analysiert, welche anhand von
Sportdaten Zusammenhdnge aus dem Bereich der Organisationswissenschaften (englisch:
,,Organizational Science and Behavior*) untersuchen. Hierbei wurde — neben Thema und genau-
em Setting — sowohl die Einschatzung der Generalisierbarkeit der im Sport gewonnen Erkenntnis-
se als auch die Ebene, auf der die Schlussfolgerungen gezogen werden, extrahiert. In Anhang A.2
findet sich eine komplette tabellarische Ubersicht dieses Reviews. Im Folgenden sollen die er-
langten Erkenntnisse im Hinblick auf die Frage der Generalisierbarkeit zusammengefasst werden.
Es zeigt sich, dass in einer Vielzahl von Studien eine Generalisierbarkeit Giber den Sport
hinaus einfach angenommen bzw. nicht explizit diskutiert wird (vgl. zum Beispiel Amis et al.,
2004; Audas, Dobson & Goddard, 1997, 2002; Curtis, Loy & Hillen, 1986; Duchon & Jago, 1981;
Espitia-Escuer & Garcia-Cebrian, 2006; Fizel & D'ltri, 1999; Geyer et al., 2011; Howard &
Miller, 1993; Jacobs & Singell, 1993; Latham & Stewart, 1981; Moliterno & Wiersema, 2007,
Pfeffer & Davis-Blake, 1986; Sirmon, Gove & Hitt, 2008; Washington, 2005). Von den (brigen
Autoren erachten nur Adler und Adler (1988) Sport als ganzlich andersartiges Setting, verglichen
mit sonstigen organisationalen Kontextfaktoren, hingegen wird eine Replizierung ihrer Ergebnisse
in anderen Branchen von vielen Autoren als sinnvoll erachtet. Dartber hinaus stellt die Mehrheit
der Beitrége spezifische Charakteristika des jeweils adressierten Themas in der Sportbranche her-
aus (vgl. zum Beispiel Bloom, 1999; Donovan & Williams, 2003; Holcomb, Holmes & Connelly,
2009; Kilduff, Elfenbein & Staw, 2010). Insgesamt ziehen jedoch diverse Autoren den unbesehe-
nen Schluss, dass Sport und andere Branchen viele Gemeinsamkeiten aufweisen und damit die
Anwendbarkeit und Gultigkeit ihrer Ergebnisse in anderen Settings gegeben ist (vgl. zum Beispiel
Aime, Johnson, Ridge & Hill, 2009; Allen, Panian & Lotz, 1979; Day et al., 2004; Hofmann,
Jacobs & Gerras, 1992; Landis, 2001; Stern, 1981; Weekley & Gier, 1989). Im Zuge der Diskus-
sion um die externe Validitat der Ergebnisse wird (berdies hervorgehoben, dass im Sport hdufig
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eine hohe interne Validitéat erreicht werden kann und somit gute Rilckschliisse auf die Theorie
moglich sind (Giambatista, 2004; Rowe, Cannella, Rankin & Gorman, 2005; Wright, Smart &
McMahan, 1995).

4.2.2 Die Spezifika der Sportbranche und ihre Vergleichbarkeit mit anderen Branchen

Notwendigerweise setzt eine spétere Generalisierbarkeit vorab die Auseinandersetzung mit den
Spezifika der Sportbranche im Allgemeinen, und des FuBballs im Speziellen, voraus, welche in
diesem Abschnitt erfolgen soll. Ein wesentliches Charakteristikum stellt die groRe Offentlichkeit
der Performanz im Sport und der damit einhergehende Druck dar (Day et al., 2004). Dadurch
kdnnen Sportvereine als Hochleistungsorganisationen gesehen werden, das heif3t als Organisatio-
nen, bei denen die aufgewandte Arbeitsenergie sehr wirkungsvoll im Sinne der Erreichung eines
auflerordentlichen Ergebnisses genutzt wird (vgl. Kirby, 2005; Pawlowsky, 2008).

Die haufige kompetitive Performanz und ihre Offentlichkeit sind mit einer direkteren Zielsetzung,
sowie einer schnelleren Umsetzung von MaRRnahmen zur Zielerreichung verbunden, als dies in der
Regel in anderen Unternehmenskontexten gegeben ist (Fletcher, 2010). Wie bereits im vorigen
Abschnitt angesprochen, zeichnet sich die Sportbranche zudem durch eine hohe Vergleichbarkeit
der Leistung einzelner Spieler und Vereine aus, da alle nach denselben Regeln agieren und es
klare Gewinner und Verlierer gibt. Zusammenfassend gilt: ,,[S]port is like life, simplified” (Day et
al., 2012, S. 30). Gerade diese Vereinfachung ermdglicht das vergleichsweise unkomplizierte
Aufdecken von Mechanismen — insbesondere in wenig untersuchten Forschungsfeldern, wie dem

hier gewdhlten.

Entgegen anderer Branchen hangt im Sport (und demzufolge im Fuf3ball) der Erfolg eines Vereins
nach Wright, Smart und McMahan (1995, S. 1058) nahezu ausschlief3lich von seinen Mitgliedern
ab und nicht bzw. kaum von Technologien oder der Ausstattung. Es handelt sich somit um eine
Branche mit Personendominanz der Leistungserstellung. Aufgrund der Immaterialitat und Indivi-
dualitdt von FulBballspielen sowie der Tatsache, dass bei ihnen Produktion und Verwertung simul-
tan ablaufen, kénnen sie als Dienstleistungen eingestuft werden. Uberdies lasst sich die Sportin-
dustrie nach Golla (2002) der Unterhaltungsindustrie zuordnen, unter anderem in Anbetracht der
Tatsache, dass die Medien eine der zentralen Einnahmequellen der Branche darstellen (vgl. Ab-
schnitt 4.2.4). Fiir die ,,Produktion® des Spiels fallen Grenzkosten nahe null an, denn ein weiterer
Fan bzw. Zuschauer ist kaum mit mehr Kosten verbunden.

Gleichzeitig ist die Erstellung der Dienstleistung ,,Fullballspiel” dadurch gekennzeichnet, dass es
keiner Mannschaft mdglich ist, sie isoliert zu produzieren. In diesem Zusammenhang zeigt sich

ein weiteres Spezifikum des Sports, das sogenannte Louis-Schmeling-Paradoxon: Im Gegensatz
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zu sonstigen marktlichen Wettbewerbsstrukturen gilt hier nicht, dass ein Unternehmen umso stér-
ker ist, je schwaécher seine Konkurrenz ist. Stattdessen werden relativ ebenbdrtige Gegner beno-
tigt, um die Spannung und somit das Interesse von Fans, Medien und Sponsoren zu erhalten
(Neale, 1964). Der Begriff geht auf die Boxszene der 1930er Jahre zuriick, als Joe Louis den
Sport so stark dominierte, dass seine Kampfe fiir das Publikum aufgrund der schnellen K. o.-Siege
weniger attraktiv wurden. Dies &nderte sich erst, als er vollig Uberraschend von Max Schmeling
besiegt wurde und ein Duell auf Augenhdhe begann. Durch die Tatsache, dass Konkurrenten im
Sport somit stets ein gemeinsames Ziel verfolgen (namlich den Erfolg ihrer Liga), unterscheidet
sich die Konkurrenz im Sport von der in anderen Branchen — es herrscht im Sport einen héhere
gegenseitige Abhangigkeit und ein hoheres gegenseitiges Vertrauen vor (Audas et al., 1997).
Trotz der beschriebenen Interdependenz bei der Leistungserstellung zwischen den Vereinen sind
Profisportméarkte gleichzeitig als winner-takes-all-Mérkte zu bezeichnen (Swieter, 2006); das
heifl3t innerhalb des relativ engen Konkurrenzfeldes streichen die Sieger den groRten Teil des Ge-
winns ein. Dies ist in Deutschland durch den gemeinsamen Verkauf der Fernsehrechte nicht ganz
so stark ausgepragt wie in anderen L&ndern, wie zum Beispiel Spanien, wo jeder Verein die Rech-
te an seinen Spielen einzeln anbietet.

Eine weitere Besonderheit der Branche besteht in der Vorrangigkeit des sportlichen gegeniber
dem wirtschaftlichen Erfolg. In diesem Zusammenhang ist einschrankend anzumerken, dass beide
Aspekte (zumindest auf Dauer) eng miteinander verknUpft sind (Geyer et al., 2011). Trotzdem ist
,»die Existenz von Zielen, die {iber den wirtschaftlichen Erfolg hinausgehen* (Kohl, 2001, S. 32),

ein wichtiges Charakteristikum der Sportbranche.

Im Zuge der Zusammenfiihrung des Ebenengedankens der Kompetenzforschung mit den Spezifi-
ka der Sportbranche ist von Interesse, ob Sportmannschaften als Teams oder Organisationen ein-
zuordnen sind. Hierzu gibt es unterschiedliche Sichtweisen: Einige Autoren vergleichen Sport-
mannschaften mit KMU bzw. ordnen sie als kleine Organisationen ein (Audas et al., 1997; Idson
& Kahane, 2000; Pfeffer & Davis-Blake, 1986), wéahrend andere sie mit Arbeitsgruppen gleich-
setzen (Cotton, Shen & Livne-Tarandach, 2011). Zur Klarung dieser Frage kann erneut auf das
selbst durchgefiihrte Review zurlickgegriffen werden (siehe Anhang A.2), um die enthaltenen
sportbasierten Studien auf die adressierte Analyseebene hin zu untersuchen. Tabelle 8 (S. 87)
stellt die Ergebnisse dieser Analyse dar. Es zeigt sich, dass 22 (20 + 2) der 47 Studien ihre, groR-
tenteils in Sportteams gewonnenen, Erkenntnisse zur Ableitung von Aussagen (ber organisationa-
le Zusammenhénge nutzen. Lediglich auf der Teamebene bleiben sieben Studien, 14 adressieren
die individuelle Ebene. Uberblickend kann die Nutzung von Daten aus dem Sport somit fiir alle
drei Analyseebenen als bewéhrt gelten. Dies trifft insbesondere fir die Generalisierung von Sport-
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teams auf die organisationale Ebene zu, zumal viele der Beitrdge in hochrangigen Zeitschriften
veroffentlicht wurden — allein zwolf der 22 Ver6ffentlichungen erschienen in ,,A+“-gerankten

Journals und drei in ,,A“-gerankten (nach VHB-Jourqual, 2011).

Tabelle 8: Review organisationswissenschaftlicher Studien im Sport im Hinblick auf die Analyseebene

Quelle n Analyseebene

Stern (1979), Stern (1981) 2 Interorganisational

Adler & Adler (1988), Aime et al. (2009), Allen et al. (1979), 20 Organisation

Amis et al. (2004), Audas et al. (1999), Berman, Down & Hill

(2002), Brown (1982), Eitzen &Yetman (1972), Frick & Simmons

(2008), Geyer et al. (2011), Holcomb et al. (2009), Jacobs &

Singell (1993), Latham & Stewart (1981), Moliterno & Wiersema

(2007), Pfeffer & Davis-Blake (1986), Rowe et al. (2005), Sirmon

et al. (2008), Sonnerfeld & Peiperl (1988), Washington (2005),

Washington & Zajac (2005)

Audas et al. (1997), Audas et al. (2002), Curtis et al. (1986), 7 Team

Espitia-Escuer & Garcia-Cebrian (2006), Kilduff et al. (2010),

Landis (2001), Wright et al. (1995)

Becker & Huselid (1992), Cotton et al. (2011), Day et al. (2004), 14  Individuum

Donovan & Williams (2003), Duchon & Jago (1981), Giambatista

(2004), Harder (1992), Henry & Hulin (1987), Hofmann et al.

(1992), Howard & Miller (1993), Lord & Hohenfeld (1979), Staw

& Hoang (1995), Weekley & Gier (1989), Williams, Donovan &

Dodge (2000)

Bloom (1999), Fizel & D’Itri (1999) 2 Individuum  und
Organisation

Anderson, Crowell, Doman & Howard (1988), Fry, Kerr & Lee 2 Individuum  und

(1986) Team

Kohérent zur oben angefiihrten Definition sowie den analysierten Ver6ffentlichungen wird nach-
folgend die Auffassung vertreten, dass anhand von Sportvereinen Schlussfolgerungen auf organi-
sationale Zusammenhé&nge und somit auch organisationale Kompetenz und Performanz gezogen
werden kénnen. An dieser Stelle ist die Unterscheidung zwischen Verein und Mannschaft zentral,
welche gleichzeitig als Grund fir die unterschiedlichen adressierten Erkenntnisebenen in sportda-
tenbasierten Studien gesehen werden kann: Wahrend der Sportverein als Organisation einzuord-
nen ist, stellt die ihm untergeordnete Sportmannschaft lediglich ein Team dar, wenn auch ein stra-
tegisch zentrales innerhalb der Organisation. Gemal ihrer Definition représentieren Organisatio-
nen gemeinhin soziale Gebilde mit bestdndigen Grenzen, welche zielgerichtet sind und dabei eine
geregelte Arbeitsteilung bzw. Rollendifferenzierung aufweisen (vgl. zum Beispiel Mayntz, 1972;
Schreydgg, 2008). Sportvereine haben solch bestandige Grenzen, das heiflt zu einem bestimmten
Zeitraum l&sst sich eindeutig zuordnen, wer ihnen angehort. Sie agieren auf das Ziel des sportli-
chen (und gegebenenfalls auch wirtschaftlichen) Erfolgs hin und tun dies mit einer festen Rollen-

einteilung (auch zwischen den Spielern). Ausschlaggebend ist somit, dass viele der Kernelemente
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von Organisationen wie Hierarchie, Teamarbeit und die Bedeutung strategischer Entscheidungen
in Sportvereinen eine wichtige Rolle spielen (Wolfe et al., 2005). Dadurch wird die Ableitung von
Aussagen uber den Zusammenhang von individueller und organisationaler Kompetenz aus dem
Sport als moglich und sinnvoll erachtet. Die Generalisierbarkeit der abgeleiteten Erkenntnisse
zum Zusammenwirken von Individuum und Organisation dirfte indes auf kleinere Organisationen

begrenzt sein.

Auf Basis der beschriebenen Spezifika der Sportbranche stellt sich die Frage ihrer Vergleichbar-
keit mit anderen Branchen. Dieser sind Weinberg und McDermott (2002) im Rahmen einer Inter-
viewstudie mit je 10 Trainern aus dem Sport und 10 Fuhrungskréaften aus Unternehmen nachge-
gangen. Dabei konnten sie eine ,,close (although not perfect) relationship between success in the
business and sports worlds“ zeigen (ebd., S. 296). Zu dem gleichen Schluss kommt Jones (2002,
S. 279): ,,[TThe principles of elite performance in sport are easily transferable to the business con-
text, and also that sport has a considerable amount to learn from excellence in business.” Als zent-
rale Gemeinsamkeiten hebt er die hohe Erfolgsorientierung, die stdndige Suche nach neuen We-
gen, sich zu verbessern, sowie die Bedeutung organisationaler Faktoren fur den Erfolg hervor.
Auch Cotton et al. (2011) betonen, dass die empirische Erforschung von Baseball-Mannschaften
(einem verbreiteten Setting in US-amerikanischen Sportstudien) bestétigt hat, dass diese Organi-
sationen in ihrer Grolie, hierarchischen Struktur und der Bedeutung sowohl individueller als auch
organisationaler Performanz gleichen, sodass dort gewonnene Erkenntnisse Ubertragbar sind.
Holcomb et al. (2009) sehen die Rolle der FuRball-Trainer als vergleichbar mit der eines Topma-
nagers an, da beide strategische und taktische Entscheidungen treffen und maRgeblich bei der
Auswahl, Bewertung und Forderung ihrer Mitarbeiter bzw. Spieler mitwirken. Weiterhin erinnert
die Arbeitsteilung zwischen den Spielern an die in anderen Organisationen.

Diese Feststellungen sollen nicht dartiber hinweg tduschen, dass es auch Unterschiede zwischen
Sport und anderen organisationalen Kontexten gibt; die Gemeinsamkeiten ermdglichen dennoch
eine Generalisierung des Wissens aus dem Sport in die betriebswirtschaftliche Praxis (und an-
dersherum). Sport kann folglich als Mikrokosmos der Gesellschaft gesehen werden (Day et al.,
2012). In der Tat wird diese Bedeutung von Seiten der Unternehmen erkannt, wie die Studie von
Weinberg und McDermott (2002) zeigt. Dabei wurde offenbar, dass Fiihrungskréfte auch aul3er-
halb des Sports dessen Terminologie zur Beschreibung ihrer Arbeit benutzen.

Insgesamt bekraftigen diese Ergebnisse die Gute von in Sportstudien gewonnenen Erkenntnissen
fir andere Branchen. In Anbetracht der schwierigen Operationalisierung von Kompetenz und
Performanz im Unternehmenskontext ist deren Bedeutung umso mehr hervorzuheben (Pfeffer &
Davis-Blake, 1986). Der Sport bietet ein einzigartiges Setting mit einer Vielfalt an Performanz-,
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aber auch Kompetenz-Indikatoren. Prinzipiell erwéchst die Relevanz von im Sport erlangten Er-
fahrungen aus einer grundlegenden Verbundenheit, denn: ,,Finally, sports organizations are, first

and foremost, real organizations“ (Rowe et al., 2005, S. 199).

4.2.3  Zur Angemessenheit des Feldes fir die ebenenubergreifende Betrachtung von Kompetenz

und Performanz

Nachdem die grundlegenden Charakteristika von Sport sowie deren Eignung flr die organisati-
onswissenschaftliche Forschung diskutiert wurden, soll im Folgenden betrachtet werden, inwie-
weit FulRball ein sinnvolles Feld fur die Untersuchung des Zusammenhangs von individueller und
organisationaler Kompetenz und Performanz ist. Zunéachst erweist er sich dafiir als besonders ge-
eignet, da er ,,geradezu nach Typen unterschiedlichster korperlicher und psychischer Ausstattung*
(Griine, 2003, S. 19), respektive nach Typen mit unterschiedlichen Kompetenzprofilen, verlangt.
Dabei stellt bereits jedes Spiel, erst recht jedoch die Platzierung im Meisterschaftskampf, ein Pro-
dukt aller Vereinsmitglieder und somit eine organisationale Leistung dar (Franck & Nuesch,
2008; Frick, 2005). Gerade fir den modernen FuBball gilt nach Ottmar Hitzfeld, ,,dass heute (...)
die Dominanz der Systeme in den Hintergrund riickt und die Qualitat des einzelnen Spielers dafr
wieder weiter in den Vordergrund* (zitiert nach Biermann & Fuchs, 2003, S. 13). Hiermit sind
nicht nur die Superstars der jeweiligen Mannschaft gemeint, denn ,,each little cog in the wheel is
important for the ultimate success of the team” (Weinberg & McDermott, 2002, S. 292).

Beim Vergleich der Anforderungen von Baseball und Basketball versteht Harder (1992) die
Mannschaftsperformanz im Baseball als Summe der individuellen Performanzen der Spieler, wéh-
rend es im Basketball mehr auf die Teamarbeit ankomme, sowie — nach Landis (2001) — innerhalb
der Mannschaft hohe Interdependenz und verteilte Expertise notwendig fur eine erfolgreiche Per-
formanz seien. Gleiches l&sst sich fir den FulRball annehmen, weswegen der Mannschaftserfolg
dort ,,nicht nur die bloBe Addition der Einzelleistungen darstellt, sondern in entscheidendem Ma-
Re von der Kooperation und Interaktion der Spieler abhéngig ist“ (Nagel & Schlesinger, 2008, S.
23). Auch die Performanz eines einzelnen Spielers wird als teilweise bestimmt durch die kom-
plementaren Fahigkeiten seiner Mit-Spieler gesehen (Franck & Niesch, 2008). So dokumentiert
eine Studie von Day et al. (2004) zum Zusammenhang von formaler Fuhrung und individueller
Leistung in der National Hockey League: “[E]ven at the individual performance level, success
involves the contributions of team-mates.” (ebd., S. 599) Dementsprechend betont etwa Trainer-
legende Walerij Lobanowskyj (nach Biermann & Fuchs, 2003) — neben der individuellen Klasse
der Spieler — das Ineinandergreifen der Kréfte und die Zusammenarbeit. Nagel und Schlesinger
(2008, S. 382) weisen ebenfalls darauf hin, dass sich ,,aus vielen guten Einzelspielern (...) nicht

automatisch eine erfolgreiche Mannschaft entwickelt. Vielmehr scheint die Kombination aus
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individueller und organisationaler Kompetenz die Performanz der Organisation im FuBball zu
pragen. Analog hebt Gordon (2008) unter anderem die Wichtigkeit von Kompetenz, klaren Zielen
und einer Passung der Ziele und Verglitung mit den organisationalen Zielen fur den Mannschafts-
Erfolg hervor. Vornehmlich in einem Setting mit hoher Unsicherheit wie dem FuRlball (Dirks,
2000) erweist sich Kompetenz als kritischer Erfolgsfaktor [vgl. Abschnitt 3.3.2].

Ferner existieren Studien, welche die Bedeutung des Zufalls (als weiteren Einflussfaktor neben
der Kompetenz) fiir den Ausgang von Ful3ballspielen zeigen. In diesem Zusammenhang ist insbe-
sondere das Ergebnis von Heuer (2008) erwahnenswert, der bei einer Analyse der Daten aus 40
Jahren Bundesligageschichte einen Zufallseinfluss von 30% auf die Tordifferenz am Saisonende
ausmacht. Bezogen auf die erreichte Punktzahl betrégt der Zufallsanteil sogar 40%.

Die Bedeutung einzelner Spieler fir den Mannschaftserfolg wird im FuBBball vielfach thematisiert;
so zum Beispiel nach dem Lé&nderspiel Deutschland gegen Spanien im Halbfinale der Weltmeis-
terschaft 2010, als das Magazin Focus (2010) restimiert ,,Thomas Miiller, dessen Ausfall das
Team nicht kompensieren konnte.“ Ahnlich stellt Fritz Szepan 1953 fest: ,,Stuttgart hat verloren,
weil es keinen Fritz Walter hatte* (zitiert nach Grlne, 2003, S. 299). Andererseits bestehen
scheinbar Faktoren, welche tber die individuelle Beféhigung der Spieler hinaus fiir den Erfolg
einer Mannschaft verantwortlich sind, zum Beispiel, wenn Franz Beckenbauer, nachdem der FC
Bayern Munchen 1993 nicht Meister wurde, sagt: ,,Vom Namen her haben wir eine Weltauswahl*
(zitiert nach Griine, 2003, S. 458). Die Bedeutung des Vermdgens, vorhandene individuelle Kom-
petenz in (organisationale) Performanz umsetzen zu kénnen, wird durch Otto Rehhagels Aus-
spruch ,,Die Wahrheit liegt auf dem Platz* verdeutlicht.

Das in Abschnitt 4.2.2 beschriebene Louis-Schmeling-Paradoxon deutet ebenso wie die Definiti-
on von Fuf3ballvereinen als Hochleistungsorganisationen darauf hin, dass sich beim Studium die-
ser nicht das ganze Kompetenz- und Performanzspektrum abdecken l&sst, sondern eher ein
schmalerer Bereich hohen Niveaus in der 1. FulRball-Bundesliga zu finden sein wird. Durch Ein-
bezug aller Spieler (auch derer, die kaum eingesetzt werden) sollen die Deckeneffekte in den Er-

gebnissen etwas vermindert werden (vgl. auch Abschnitt 4.3.2).

4.2.4 Die 6konomische Bedeutung der Ful3ball-Branche

Zum Abschluss der Diskussion (iber das gewahlte Untersuchungsfeld sollen einige Branchendaten
einen Uberblick tiber die 6konomische Bedeutung der deutschen FuRball-Bundesliga geben. Der
Gesamtumsatz der 1. Bundesliga lag in der Saison 2009/10 bei 1.77 Mrd. EUR und demzufolge
gut hundertmal so hoch wie in der ersten Bundesligasaison 1963/64 als er (fir 16 Vereine) umge-
rechnet 16 Mio. EUR betrug (Harenberg, 1964, zitiert nach Dietl et al., 2005). Das Gesamtergeb-
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nis der Liga belduft sich trotz dieser hohen Einnahmen auf einen minimalen Verlust von
-77 864 EUR (DFL, 2011).

Zentrale Einnahmequellen stellen Werbung und Ubertragungsrechte dar, gefolgt von Spielerlésen,
das heilst Einnahmen aus Ticketverkauf, Logenvermarktung und Catering (vgl. Abbildung 18).
Diese drei Einnahmequellen stehen fiir knapp 80% des Umsatzes (DFL, 2011).

® Transfers

= Merchandising

B Mediale Verwertung
m \Werbung

= Spiel

Sonstiges

Abbildung 18: Anteilige Einnahmen am Erlés der FuRball-Bundesliga (DFL, 2011, S. 8)

Dabei tragen Zuschauer und Fans maRgeblich zu diesen Einnahmequellen bei. GemalR einer repra-
sentativen Analyse von TNS Infratest interessieren sich 31 Mio. Menschen in Deutschland fur
FuBball (DFL, 2011). 14 Mio. Zuschauer sehen wdchentlich die Spiele live oder in der Zusam-
menfassung im Fernsehen. In der Saison 2009/10 hatte die 1. Bundesliga gut 12.8 Mio. Zuschau-
er, die fur einen Durchschnittspreis von 21.89 EUR Eintrittskarten erwarben; knapp 7.5 Mio. da-
von waren Dauerkartenbesitzer. Die meisten Zuschauer hatte Borussia Dortmund mit rund 2 Mio.,
der 1. FSV Mainz 05 mit rund 1 Mio. die wenigsten. Insgesamt waren 44.3% der Spiele ausver-
kauft — alle 34 des FC Bayern Miinchen und mit vier die wenigsten beim VfL Bochum 1848
(kicker, 2010a). Mit diesen Zuschauerzahlen ist die deutsche FuRball-Bundesliga die bestbesuchte
Liga der Welt (DFL, 2011).

Zum anderen wurden Einnahmen von (geschatzt) bis zu 20 Mio. EUR durch Trikot-Sponsoring
verbucht (zum Beispiel durch die Deutsche Telekom als Trikot-Sponsor des FC Bayern Min-
chen). Hinzu kommen noch Vertrage mit weiteren Sponsoren sowie Ausstattern wie adidas, Nike
und Puma und die Einnahmen durch die Verkaufe der Trikots oder sonstiger Merchandise-Artikel
(150.3 Mio. in der Saison 2011/12; Spiegel, 2012).

Besonders bedeutsam im Hinblick auf die Einnahmen der Vereine ist zudem der Verkauf von

Ubertragungsrechten. Diesbeziiglich nimmt die Deutsche FuRball-Liga (DFL) vom Bezahl-
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Fernsehsender Sky in den Spielzeiten 2013 bis 2017 insgesamt 2.5 Mrd. EUR ein. Das ergibt im
Schnitt 628 Mio. EUR pro Saison und damit ungefahr 50% mehr als in den drei Jahren davor, als
durchschnittlich 412 Mio. EUR pro Saison gezahlt wurden (FAZ, 2012).

Dem starken Anstieg dieser Einnahmen steht ein noch hoherer Anstieg der Ausgaben fiir Personal
entgegen. Ziebs (2002) spricht flr den Zeitraum zwischen der Saison 1989/90 und 1999/2000 von
einer Vervierfachung des Umsatzes bei gleichzeitiger Versechsfachung der Personalkosten. Insge-
samt sind in der 1. Bundesliga in der Saison 2009/10 28 234 Mitarbeiter beschaftigt, davon 2 552
hauptamtlich (DFL, 2011). In erster Linie sind die Gehélter der Trainer und Spieler sowie die
Transferausgaben stark gestiegen. So erhalten Spieler wie Bastian Schweinsteiger und Philipp
Lahm (beide FC Bayern Miinchen) von ihrem Verein ein Gehalt von ca. 13 Mio. EUR im Jahr
(Stand 2011; Spiegel, 2011); das Brutto-Monatsgehalt von Trainer Felix Magath beim FC Schalke
04 lag in der Saison 2010/11 bei 458 000 EUR (BILD, 2010). Dabei investieren die Vereine im
Schnitt 42.4% ihrer Einnahmen in Gehalter von Trainern und Spielern; die gesamten Personalaus-
gaben belaufen sich auf durchschnittlich jeweils 40 Mio. EUR (DFL, 2011).
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Abbildung 19: Entwicklung der Transfereinnahmen und -ausgaben der 1. Fufiball-Bundesliga von
1998/99 bis 2011/12

In &hnlicher Weise sind die Ausgaben fir Transfers in den letzten Jahren gestiegen. Abbildung 19
stellt die Entwicklung Uber den Zeitraum von der Saison 1998/99 bis 2011/12 dar (transfer-
markt.de). Auffallig in der Grafik ist nicht nur die Zunahme der Transferausgaben (abgesehen von
einer gewissen Z&sur infolge der Insolvenz von KirchMedia 2002), sondern auch die Tatsache,

dass in keiner der Saisons eine ausgeglichene oder gar positive Transferbilanz erreicht wird. Die
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grolRen Ausgaben, insbesondere fiir Personal, fiihren zu einer zum Teil hohen Verschuldung der
deutschen FuBballvereine, die von Ernst & Young (Bednarz, 2004) mit insgesamt 700 Mio. EUR
angegeben wird. Die exemplarisch dargebotenen Zahlen unterstreichen die 6konomische Bedeu-
tung der FulRball-Bundesliga — Profi-Fuf3ball ist 1angst nicht mehr nur ein Hobbysport, sondern ein

Geschéft um groRe Betrage.

4.3 Aufbau des Forschungsdesigns

Die Uberpriifung der in Abschnitt 3.4 entwickelten Annahmen im FuRball erfolgt mittels eines
zweistufigen Forschungsdesigns:

1. Zunéachst werden im Rahmen einer Online-Vorstudie FuRRballfans zu Ihrer Einschatzung
des Zusammenhangs sowie interessanten Beispielen befragt.

2. Im Anschluss daran erfolgt die Hauptstudie, eine quantitative Analyse von Sekundérdaten
aus dem FuRball. Ziel ist es, den Zusammenhang individueller und organisationaler Kom-
petenz und Performanz unter Klarung der adressierten Subfragestellungen und Hypothe-
sen zu ergrunden.

Die Auswertung beider Studien erfolgt unter gegenseitiger Bezugnahme. Vor der Darstellung
ihrer Ergebnisse in Kapitel 5 sollen vorab ihre jeweiligen methodischen Hintergriinde detaillierter

betrachtet werden.
4.3.1 Vorstudie — eine Online-Befragung von Hobby-FuRball-Experten

4.3.1.1 Konzeption und Zielstellung der VVorstudie

Die Erkenntnisse der Vorstudie dienen dem Generieren von ersten Ideen zum Zusammenhang von
individueller und organisationaler Kompetenz im Sport. Dazu wurden fuRballinteressierte Perso-
nen im Rahmen einer Online-Studie mit einem Set aus geschlossenen und offenen Fragen befragt.
Zur Erstellung der Umfrage wurde Globalpark EFS 7.0 verwandt. In Anhang A.3.1 findet sich
eine Ubersicht tiber die einzelnen Fragen sowie das verwendete Seitenlayout.

Bei der Gestaltung der Umfrage wurden Logos der Freien Universitat Berlin sowie des Compe-
tence Center E-Commerce eingebunden, um ihr die notwendige Seriositat zu verleihen. Gleichzei-
tig wurde auf eine anschauliche Gestaltung geachtet, wozu unter anderem von einer Grafikerin
eigens erstellte Bilder mit FulRballbezug eingesetzt wurden. Gemal einer experimentellen Studie
von Deutskens, de Ruyter, Wetzels, & Oosterveld (2004) erh6hen Bilder die Qualitat der Antwor-
ten. Darlber hinaus wurden die Teilnehmer geduzt, um eine personliche und lockere Antwortat-
mosphére zu schaffen. Mit dem Titel der Umfrage — ,,FuBball ist unser Leben* — sollten gezielt
Fans angesprochen werden. Letzteres wurde in nachfolgender Instruktion expliziert: ,,Diese Um-

frage richtet sich an alle, die Interesse und Spall am Fuf3ball haben.*
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Zur Erhohung der Validitat der Antworten wurde in der Instruktion auf die Anonymisierung der
Daten fur die Auswertung verwiesen und der Hinweis gegeben, mdglichst spontan und ehrlich zu
antworten. Weiterhin wurde den Teilnehmern die Moglichkeit eingerdumt, iiber einen ,,zuriick*-
Button jederzeit ihre Antworten zu editieren. Auf diesem Wege sollte die Compliance gesteigert
und die Abbruchrate vermindert werden. Im Hinblick auf den Befragungsgegenstand erscheint
eine nachtragliche Verfalschung der Daten unwahrscheinlich, da keine sensiblen Personlichkeits-
Daten erfragt wurden und zudem jede Antwort freiwillig war.

Nach Abschluss der Umfrage wurde jedem Teilnehmer die Mdglichkeit geboten, getrennt von den
Antworten, seine E-Mail-Adresse speichern zu lassen, um deren Ergebnisse mitgeteilt zu bekom-
men (fur eine Version dieser Ergebnis-Ruckmeldung siehe Anhang A.3.2). Auf weitere Incentives
fur die Teilnahme wurde verzichtet, um moglichen Ergebnisverzerrungen durch Personen, die nur
aus diesem Grund teilnehmen und dabei keine validen Antworten geben, zu vermeiden (Montag
& Reuter, 2008). Ohnehin sind die Ergebnisse zur Erhéhung der Response-Rate durch Incentives
uneinheitlich (Aadahl & Jorgensen, 2003; Deutskens et al., 2004).

4.3.1.2 Methodischer Hintergrund von Online-Studien

Als Erhebungssetting der Vorstudie wurde eine Online-Befragung gewahlt, da diese den grof3en
Vorteil der Genauigkeit und hohen Standardisierung der Durchfiihrung und Auswertung bietet —
Testleitereffekte konnen ausgeschlossen werden; die Zahl mehrdeutiger oder fehlender Antworten
wird vermindert. Zugleich entféllt die aufwendige und ebenfalls fehleranféallige Dateneingabe.
Auf diese Weise wird die Zeit zwischen Datenerhebung und -auswertung bei gleichzeitiger Redu-
zierung von Kosten und Aufwand flr den Forscher verkiirzt und die Testokonomie erhoht. Ein
weiterer Vorteil von Online-Befragungen liegt darin, dass diese fir die Teilnehmer mit weniger
Umsténden verbunden sind, da sie von Zuhause antworten konnen, was die Teilnahmebereitschaft
und somit die StichprobengréRe positiv beeinflussen kann (Gosling, Vazire, Srivastava & John,
2004; Luce et al., 2007; Wood, Nosko, Desmarais, Ross & Irvine, 2006).

Den vielen Vorteilen von Online-Befragungen stehen dabei nur wenige Nachteile gegentber.
Hierzu z&hlen die fehlende Mdoglichkeit fur (direkte) Rickfragen, sowie, dass die Legitimitét der
Studie bei diesem Medium leichter angezweifelt werden kann (Wood et al., 2006). Hinzu kommt
die Frage der Vergleichbarkeit der Datensatze, da die Erhebungssituation nicht (oder zumindest
schwerer) kontrolliert werden kann. In einer Metaanalyse von 156 paper-and-pencil und zwei
Online-Personlichkeitsstudien kénnen Gosling et al. (2004) einige der géangigen Vorurteile gegen-
Uber Online-Studien widerlegen. Sie zeigen, dass sich Online-Stichproben hinsichtlich der Per-
sonlichkeitsmerkmale, demografischen Verteilung und Motivation der Teilnehmer nicht grundle-

gend von traditionellen Stichproben unterscheiden. Zusatzlich betonen sie die Vergleichbarkeit
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der Ergebnisse und kommen zu dem Schluss, dass die Qualitit von im Internet erhobenen Daten
besser als ihr Ruf ist. Nach Abwéagung dieser Vor- und Nachteile wurde die Online-Umfrage als
Erhebungssetting fur die geplante Vorstudie gewahlt.

4.3.1.3 Zusammensetzung der Stichprobe in der VVorstudie

Die Teilnehmer der Umfrage wurden per Schneeballprinzip tber private Mail-Kontakte sowie
tber verschiedenste FulRball-Fanseiten rekrutiert. So lief die Aufforderung zur Partizipation an der
Umfrage unter anderem uber den 11-Freunde-Tagesticker (www.l1freunde.de). Durch diese
Zweigleisigkeit sollte eine Verzerrung der Ergebnisse gegeniiber der reinen Rekrutierung im Be-
kanntenkreis vermieden werden.

Die Umfrage wurde im Zeitraum vom 4.5.2010 bis zum 3.6.2010 online geschaltet. Insgesamt
nahmen in dieser Zeit 690 Personen teil, von denen 495 Personen den Fragebogen vollstandig
ausgefullt haben. Abbildung 20 gibt die Verteilung der Antworten Uber die Zeit wieder. Es zeigt

sich, dass 83% (n = 573) der Antworten bereits in der ersten Woche eingingen.
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Abbildung 20: Verteilung der Antworten in der Vorstudie Uber die Zeit

Die erhobene Stichprobe setzt sich aus Teilnehmern zwischen 15 — 75 Jahren (M = 29.20, SD =
8.82) zusammen (vgl. Abbildung 21, S. 96), welche zu 72.70% mannlichen Geschlechts sind —

wie aufgrund der in der Regel hoheren FuBballaffinitat von Mé&nnern zu erwarten war.
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Abbildung 21: Verteilung des Alters in der Stichprobe der Vorstudie

Die Selbsteinschatzung der Ful3ball-Expertise der Probanden auf einer 11-stufigen Skala ist insge-
samt Uberdurchschnittlich (M = 6.61, SD = 2.51). 67.88% (n = 336) der Befragten geben eine
FuRball-Expertise groRer/ gleich dem Skalenmittel von 6 an (vgl. Abbildung 22).
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Abbildung 22: Selbsteinschatzung der Ful3ball-Expertise in der Stichprobe der Vorstudie

Um zu Uberprufen, inwieweit Personen, welche die Befragung unvollstandig abgeschlossen ha-

ben, abweichende Antwortmuster gegentiber denen mit komplett ausgefiillten Datensatzen zeigen,
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wurden beide Gruppen verglichen. Hierzu wurden aufgrund des Ordinal- bzw. Nominalskalenni-
veaus der Fragen Mann-Whitney-U-Tests sowie ein y?-Test herangezogen. Die folgende Uber-
sicht fasst die Ergebnisse zusammen:
e Mann-Whitney-U-Test: ,Wie wichtig sind Einzelpersonen (Trainer, Spieler, Manager) fur
den Erfolg der Gesamtmannschaft? ‘ U = 18812.00, p = .98
o y*Test: ,Gibt es dabei Unterschiede nach der Aufgabe im Team? ‘ ¥*(3) = 3.66, p = .30
e Mann-Whitney-U-Test: ,Glaubst du, dass die Mannschaft Kompetenzen (zum Beispiel er-
folgreiche Spielziige oder -techniken) eines Spielers nach seinem Weggang beibehalten
kann? ‘U = 8286.00, p = .48
e Mann-Whitney-U-Test: ,Wie sieht dies nach einem Trainerwechsel aus? ‘U = 8461.00, p
= .66
Die Testverfahren zeigen keine signifikante Ungleichheit zwischen den Antworten der beiden
Gruppen auf inhaltliche Fragen. Folgerichtig ist nicht davon auszugehen, dass Personen, welche
die Umfrage abgebrochen haben, auf den nicht beantworteten Fragen grundverschiedene Antwor-
ten im Vergleich zur Restgruppe gegeben hétten — ein missing-not-at-random liegt nicht vor. Fir

weitere Analysen werden die Daten beider Gruppen somit gemeinsam betrachtet.

Da nicht alle Personen ihre FulRball-Expertise tber dem Mittel eingeschétzt haben, wurden zudem
vor weiteren Analysen Antwortunterschiede zwischen den zwei Gruppen mit Uber- bzw. unter-
durchschnittlicher FuRball-Expertise Gberpriift. Die folgende Ubersicht fasst die Ergebnisse der
Signifikanztests zusammen:
e Mann-Whitney-U-Test: ,Wie wichtig sind Einzelpersonen (Trainer, Spieler, Manager) flr
den Erfolg der Gesamtmannschaft? * U = 23255.50, p = .73
e y*-Test: ,Gibt es dabei Unterschiede nach der Aufgabe im Team? ‘ ¥*(3) = 2.57, p = .46
e Mann-Whitney-U-Test: ,Glaubst du, dass die Mannschaft Kompetenzen (zum Beispiel er-
folgreiche Spielziige oder -techniken) eines Spielers nach seinem Weggang beibehalten
kann? ‘U =21345.00, p < .01
e Mann-Whitney-U-Test: ,Wie sieht dies nach einem Trainerwechsel aus? * U = 22498.50, p
=.10
Fur drei der vier Fragen konnen die Testverfahren keine signifikanten Unterschiede zwischen den
Gruppen mit Uber- und unterdurchschnittlich eingeschatzter FuBball-Expertise ermitteln, weswe-
gen die Antworten zusammen analysiert werden kénnen. Diese bemerkenswerte Ubereinstim-
mung der Antworten von Personen mit hoherer und geringerer selbsteingeschatzter Fufl3ball-
Expertise kann darin begriindet liegen, dass die gestellten Fragen auf eine allgemeine Einschat-

zung der Zusammenhé&nge rekurrieren, flr die spezifisches FuRball-Wissen weniger erforderlich
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ist. Bei der an dritter Stelle getesteten Frage kdnnen hingegen signifikante Unterschiede aufge-
deckt werden, sodass ihre Auswertung fiur beide Gruppen getrennt erfolgt, um einer Verzerrung

durch ihre Aggregation entgegen zu wirken.
4.3.2 Hauptstudie — eine Auswertung von Fuf3ball-Statistiken

4.3.2.1 Datengrundlage, Ziel und Stichprobe der Hauptstudie

Im Anschluss werden im Rahmen der Hauptstudie die aus Theorie und Vorstudie abgeleiteten
Erkenntnisse, Hypothesen und explorativen Forschungsfragen anhand eines grofieren Datensatzes
Uberprift. Hierbei wird jeweils iterativ vorgegangen, das heift, zunachst werden die grundlegen-
den Zusammenhénge analysiert, bevor diese sodann differenzierter und unter Einbezug weiterer
Variablen betrachtet werden. Als Grundlage dient ein selbst erstellter Datensatz mit Sekundéarda-
ten der deutschen 1. FulRball-Bundesliga, welcher in IBM SPSS 20 und IBM SPSS AMOS 20 mit
verschiedenen quantitativen Methoden ausgewertet wird.

Der erstellte Datensatz umfasst verschiedene Statistiken fur alle Spieler, die in der Saison 2009/10
in der 1. Bundesliga insgesamt mindestens 90 Minuten gespielt haben (n = 466 Spieler aus 18
Vereinen). Robert Enke wurde aufgrund der besonderen Situation in Folge seines Freitodes am
10.11.2009 aus dem Datensatz ausgeschlossen. Die folgende Tabelle zeigt die Anzahl der Spieler,
die gemald des beschriebenen VVorgehens pro Verein in die Analyse einbezogen wurden.

Tabelle 9: Anzahl einbezogener Spieler pro Bundesliga-Verein

Verein n
FC Bayern Miinchen 22
FC Schalke 04 25
Werder Bremen 23
Bayer 04 Leverkusen 23
Borussia Dortmund 25
VB Stuttgart 1893 24
Hamburger SV 25
VL Wolfsburg 24
1. FSV Mainz 05 28
Eintracht Frankfurt 30
TSG 1899 Hoffenheim 28
Borussia Monchengladbach 24
1. FC Kdln 25
SC Freiburg 27
Hannover 96 31
1. FC Nirnberg 26
VfL Bochum 1848 28
Hertha BSC 28

Gesamt 466
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Als Setting wurde bewusst eine Bundesliga-Saison und nicht etwa ein Turnier gewéhlt. Innerhalb
eines Turniers erfahrt der Zufall durch die Zulosung einer Auswahl von Gegnern in der Vorrunde
und die darauffolgende K. o.-Phase (gegebenenfalls ohne Ruckspiel) eine starkere Bedeutung
(Heuer, 2008). Aufgrund des zweimaligen Aufeinandertreffens aller Mannschaften in einer Bun-
desliga-Saison hangt das Gesamtergebnis hingegen starker vom Kdénnen der einzelnen Mann-
schaften (und einer gewissen Konstanz desselbigen) als von der Tagesform oder sonstigen variab-
len Faktoren ab.

Die Auswahl der Saison 2009/10 ist willkirlich und lediglich angesichts der zeitlichen Ndhe zum
Beginn der Dateneingabe bestimmt worden. Die Analyse beschrénkt sich auf eine Saison, da sich
tber mehrere Saisons die Zuordnung der Individuen (Spieler) zur Organisation (Verein) &ndern
kann. Dadurch wirden verschiedene Beobachtungen (individuell) Uber die Beobachtungszeit-
punkte zum Teil verschiedenen Beobachtungseinheiten (organisational) angehdren. Werte auf
unterschiedlichen Ebenen bzw. deren Interdependenzen waren nicht mehr vergleichbar, was ent-
sprechende Analyseergebnisse konfundieren wiirde. Gerade in Bezug auf die zu prifenden Wir-
kungshypothesen, die unter anderem explizit einen Zusammenhang zwischen individueller und
organisationaler Ebene bei gleichzeitiger Verschiedenheit individueller Effekte annehmen (vgl.
Abschnitt 3.4), konnte ein solches Zeitfenster fehlleitend sein.

Durch die Erfassung der gesamten Saison handelt es sich in gewissem Sinne um eine Populati-
onserhebung, da im Hinblick auf die Population der Spieler in dieser Bundesligasaison alle (ein-
gesetzten) Spieler erfasst wurden. Zumal statistische Tests der Generalisierung von der Stichprobe
auf die Population dienen, konnte deshalb die Uberlegung angestellt werden, keine Signifikanz-
tests durchzufihren, da bei einer Populationserhebung keine statistische Absicherung der Schliisse
aus einer Stichprobe notwendig ist. Uberdies sind Signifikanztests nicht fir die Generalisierung
tber verschiedene Zeitpunkte (Saisons) angelegt, weswegen sie auch im Sinne einer Konzeptuali-
sierung als Stichprobe von Bundesligasaisons unzureichend waren. Trotzdem wird auf diese Aus-
legung verzichtet, zumal nicht fur alle Spieler Daten auf allen Variablen vorliegen, wodurch die
Einzel-Analysen in der Regel nur auf einer Stichprobe basieren und folglich einer statistischen
Absicherung bedurfen.

Der Datensatz beschrankt sich auf die Zusammenstellung der Charakteristika von Spielern der
jeweils zugehorigen Mannschaft. Folglich wird nicht die ganze individuelle Kompetenz eines
Vereins erfasst (beispielsweise werden Trainer und Manager vernachldssigt), sondern lediglich
die Mannschaft, das heil3t, der Personen, die auf dem Spielfeld agieren und somit unmittelbar zur
Performanz beitragen. Durch den Einbezug aller spielenden Mannschaftsmitglieder umfasst die
Stichprobe nicht nur das jeweils aktive Team, sondern die Gesamtheit der in die organisationale

Leistung einbezogenen Individuen. Eine solche Fokussetzung auf die Mannschaft ist in anderen
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Studien ebenfalls verbreitet (vgl. zum Beispiel Christie & Barling, 2010). Nichtsdestotrotz kann
zum Beispiel die Bedeutung des Kapitans als Flhrungskraft fur den ebeneniibergreifenden Kom-
petenzzusammenhang analysiert werden. Valide (Sekundér-) Daten zur Operationalisierung der
Kompetenz von Trainern oder Managern sind hingegen kaum zugénglich.

Dariiber hinaus sind Arbeiten zur Bedeutung von Fihrungskraften fiir den Erfolg eines Unter-
nehmens wesentlich ublicher als solche, die Mitarbeiter in die Analyse einbeziehen. Fir den Be-
reich des Sports sei insbesondere auf die Vielzahl an Arbeiten zu Auswirkungen des Trainerwech-
sels, die kaum positive Effekte nachweisen kdénnen (vgl. Abschnitt 3.4.3). Dieses Ergebnis passt
zu einer Aussage von FulRballtrainer Hans Meyer, der sagt: ,,Sie iiberbewerten die Arbeit der
Trainer. (...) Fiir den erfahrenen Coach kommt es vor allem auf die Qualitit der Spieler an.*
(Biermann & Fuchs, 2003, S. 158). Darin wird zugleich die hier getroffene Entscheidung zuguns-

ten einer Fokussierung auf die Qualitét der Spieler untermauert.

4.3.2.2 Auswahl und Giite der Indikatoren

Im Folgenden soll die genaue Operationalisierung der einzelnen Konstrukte in der Hauptstudie
néher beleuchtet werden. Fur jedes der Konstrukte wurden mehrere Indikatoren aus voneinander
unabhéngigen Quellen genutzt; insbesondere solche, deren Gite bereits in anderen Studien ge-
zeigt werden konnte. Tabelle 10 fasst die einzelnen Indikatoren samt ihren Quellen zusammen

und stellt zudem Mittelwert, Standardabweichung sowie das n, fiir das Werte vorliegen, dar.

Tabelle 10: Ubersicht iiber die gewahlten Indikatoren zur Operationalisierung der Konstrukte in der
Hauptstudie

Indikator Quelle n M SD

Ebene: Spieler

Individuelle Kompetenz

Marktwert Saisonbeginn www.transfermarkt.de 461 3483.30 4324.90

(in Tausend EUR)

Marktwert Saisonende www.transfermarkt.de 464 3700.67 5118.44

(in Tausend EUR)

Nationalspielerstatus Saisonbeginn www.dfb.de 465 2699.05 3385.02
www.fifa.com

Nationalspielerstatus Saisonende www.dfb.de 465 2817.65 3640.99

www.fifa.com

Individuelle Performanz

Durchschnittliche kicker- kicker 212 3.60 41
Spielerbenotung tber die Saison
Durchschnittliche BILD- BILD 344 3.72 A48
Spielerbenotung Uber die Saison
Durchschnittliche WamS- Welt am Sonntag 344 3.58 43

Spielerbenotung tber die Saison

Tabelle wird fortgesetzt
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Indikator Quelle n M SD
Durchschnittliche sportal- sportal 344 3.72 37
Spielerbenotung Uber die Saison
Durchschnittliche sport 1- sport 1 344 3.72 A48
Spielerbenotung tber die Saison
Spielzeit (in Minuten) www.Kickwelt.de 451 1329.57 980.06
Sonstige Variablen auf Spielerebene
Kapiténsstatus und Position www.transfermarkt.de 466 entfallt, da kategorial
Erfahrung als Profispieler (in Jahren) www.wikipedia.de 466 7.09 4.43
Intraindividuelle Varianz kicker- berechnet auf Basis der 404 .83 .26
Note kicker-Noten der ein-
zelnen Spieltage
Ebene: Verein
Organisationale Kompetenz
Saisonprognose Stern 2009/10 Stern 18 9.17 5.62
Saisonprognose Biermann 2009/10 Spiegel 18 9.19 5.29
kicker-online-Umfrage 2009/10 kicker Bundesliga- 18 6.26 33.94
Sonderheft (kicker,
2009)
kicker-online-Umfrage 2010/11 kicker Bundesliga- 16 6.20 34.05
Sonderheft (kicker,
2010Db)
Quote Meisterschaftstipp 2011 Bwin 16 312.56 460.32
Bundesliga-Vorhersage WamS Welt am Sonntag 18 8.92 5.46
2009/10
Bundesliga-VVorhersage Wam$S Welt am Sonntag 16 8.84 4.71
2010/11
Organisationale Performanz
Tordifferenz www.sportschau.de 18 -.94 20.93
Punkte Saisonende www.sportschau.de 18 46 13.17
Durchschnittliche kicker-Spielnote kicker-FuRball- 18 3.25 27

Jahrbuch 2010 (kicker,
2010a)

Zur Operationalisierung der individuellen Kompetenz wird auf den Marktwert der Spieler sowie

ihren Nationalspielerstatus zuriickgegriffen:

o Der Marktwert der Spieler wurde jeweils fiir den Saisonbeginn (August 2009) und das

Saisonende (Juni 2010) erhoben. Gab es fur diesen Zeitpunkt keinen Wert, wurde er aus

den vor- und nach-datierten Werten gemittelt. Fur die weiteren Analysen wurde der

Marktwert aufgrund seiner starken Rechtsschiefe (Spwog = 3.32 bzw. Spwio = 3.80) loga-

rithmiert. Diese Transformation wird h&ufig bei gehalterbezogenen Daten verwandt (vgl.
zum Beispiel Franck & Niesch, 2008; Frick & Simmons, 2008; Harder, 1992). Die

Marktwerte wurden der Datenbank transfermarkt.de entnommen. Diese wird nicht nur in

der Presse héufig zitiert, sondern auch in anderen Studien als Quelle herangezogen; vor-

rangig, wenn es um die Erhebung von Marktwerten oder Gehaltern im FufRball geht (vgl.
zum Beispiel Dietl et al., 2005; Franck et al., 2011; Frick, 2005; Geyer et al., 2011). Der
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Marktwert wird dort von registrierten Nutzern des Forums — unter Leitung von Experten —
unter anderem auf Basis der bisherigen Leistungen, der Erfahrung, des Prestiges und der
Analyse des zukiinftigen Leistungspotentials ermittelt'. Dadurch kann er als gute Opera-
tionalisierung der individuellen Kompetenz eines Spielers im Sinne der hier gewahlten
Definition als Leistungspotential gesehen werden. Dem liegt die Annahme der Effizienz
des Spieler-Marktes zugrunde (Dietl et al., 2005).

e Als zweiter Indikator fur die individuelle Kompetenz eines Spielers wird dessen National-
spielerstatus verwendet. Es ist davon auszugehen, dass Spielern, die fir die National-
mannschaft ausgewahlt werden, eine herausragende Kompetenz zugeschrieben wird, ins-
besondere bei langjahriger Kaderzugehdrigkeit. An dieser Stelle ist der Rang der jeweili-
gen Nationalmannschaft zu beriicksichtigen; schliellich ist die wahrgenommene Kompe-
tenz umso grofer, je starker eine nationale Auswahl im Vergleich zu anderen ist bzw. wie
begehrt der Platz als dortiger Nationalspieler ist (obwohl es sich selbstverstandlich nur um
eine relative Auswahl handelt, die durch die Staatsburgerschaft begrenzt wird). Um diese
Kriterien einzubeziehen, wurde der Nationalspielerstatus als Produkt einer Dummy-
Variable (Nationalspieler: ja/ nein), der jeweiligen Dauer der Nationalmannschaftszugeho-
rigkeit (in Jahren) sowie dem FIFA-Ranking des Landes berechnet und dies jeweils fur die
Zeitpunkte Saisonbeginn und -ende. Die FIFA-Weltrangliste basiert auf den Ergebnissen,
die die Nationalmannschaft in den letzten vier Jahren erzielt hat, gewichtet nach der Be-
deutung des Spiels?. Das Ranking wird in diversen anderen Studien zum sportlichen Er-
folg verwendet (vgl. zum Beispiel Hoffmann, Ging & Ramsamy, 2002; Houston &
Wilson, 2002; Torgler, 2004). Spieler, die in keinem Land Teil der Nationalmannschaft
sind (n = 191, 40.99%), erhalten auf dieser Variable eine 0. Infolgedessen wird eine nicht-
normalverteilte Variable generiert, was angesichts der Inhaltsvaliditat des Indikators hin-

genommen werden kann.

Auf Ebene der organisationalen Kompetenz wird auf (Experten-) Urteile bzw. Erfolgsprognosen
zuriickgegriffen, um das Leistungspotential zu Saisonbeginn und -ende operationalisieren zu kon-
nen. Folgende Quellen werden hierfiir genutzt:

e Die kicker-online-Bundesligaumfrage, die immer vor Saisonbeginn durchgefihrt und im

kicker Bundesliga-Sonderheft verdffentlicht wird. An dieser nahmen fur die Saison

! Details hierzu siehe http://www.transfermarkt.de/de/neu-hier-dann-klick-mich/topic/ansicht 127 256

seitel.html (letzter Zugriff am 2.2.2013) und http://www.transfermarkt.de/de/default/marktwert/basics.html
(letzter Zugriff am 2.2.2013).

? Details zur Berechnung siehe: http:/de.fifa.com/worldranking/procedureandschedule/menprocedure/
index.html (letzter Zugriff am 2.2.2013)
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2009/10 101 662 Personen teil, fir die Saison 2010/11 89 774. Details zur Auswahl und
Kodierung der Fragen finden sich in Anhang A.4.3 und A.4.4. Auf Daten aus dem kicker
wird in anderen Studien ebenfalls haufig rekurriert (vgl. zum Beispiel Barros, Frick &
Passos, 2009; Brinkmann, 1979; Dietl et al., 2005; Franck & Nuesch, 2008; Frick, 2005;
Frick et al., 2010; Frick, Pietzner & Prinz, 2007; Frick & Simmons, 2008; Golla, 2002;
Groschner & Raab, 2006).

e Die Bundesligavorhersage der Welt am Sonntag (Kodierung siehe Anhang A.4.1 und
A.4.2), welche ebenfalls in verschiedensten Studien als Quelle herangezogen wird (vgl.
zum Beispiel Barros et al., 2009; Dietl et al., 2005; Frick, 2005; Frick et al., 2010; Frick &
Simmons, 2008; Golla, 2002);

e die Saisonprognose von Christoph Biermann, Mitglied der Chefredaktion von 11 Freunde
sowie Autor mehrerer fuBballbezogener Blicher (zum Beispiel Biermann, 2005; Biermann
& Fuchs, 2003), im Spiegel;

e die Saisonprognose der Sportredaktion von stern.de;

e Wettquoten von Bwin, einem 0sterreichischen Wettanbieter mit mehr als 13 Mio. Kunden.
Auf Ebene der organisationalen Kompetenzeinschatzung am Saisonende ist zu beachten, dass sich
die Aussagen jeweils auf die neue Saison beziehen. Folglich gibt es nur Werte fiir n = 16 Vereine
(da die zwei abgestiegenen Vereine in einer Saisonprognose fur die nachste Saison der 1. Bundes-
liga nicht enthalten sind und auf die 2. Bundesliga bezogene Werte nicht einfach zusétzlich auf-
genommen werden kénnen, da aufgrund des unterschiedlichen Bewertungsgegenstandes die Skala
verfalscht wirde). Dadurch wird das Feld etwas verengt, weil lediglich eine Kompetenzeinschét-
zung fur die Vereine mit der besten gezeigten Performanz vorliegt. Der Effekt kann als nicht zu
grol} erachtet werden, da dennoch 16 Vereine fir die Analyse verbleiben. Hinzu kommt, dass die-
se Einschatzungen bereits durch Trainer- oder Spielerwechsel wéhrend der Saisonpause beein-
flusst sind. Eine alternative Quelle flr das Saisonende ist allerdings nicht zuganglich. Bei der Be-
trachtung zeitpunktbezogener Effekte werden aus diesem Grund stets Werte zu Saisonbeginn ge-

genuber dem Saisonende bevorzugt.

Sowohl auf Ebene individueller als auch organisationaler Kompetenz handelt es sich um eine sub-
jektive Kompetenzmessung tber Fremdbeurteilungen (vgl. Abschnitt 4.1.1). Fir die organisatio-
nale Ebene basiert diese entweder auf einer so grofRen Zahl von Fans, dass sich durch Vereinsvor-
lieben bedingte Effekte im Gesamtergebnis ausschliellen lassen, oder auf Expertenurteilen aus
Sportredaktionen, denen grofRe Erfahrung und Kompetenz in der Einschatzung der Vereine bei-
zumessen ist. Auf individueller Ebene stellt der Marktwert eine Fremdeinschatzung mehrerer Be-

urteiler dar, wahrend der Nationalspielerstatus als weitestgehend objektiver Indikator gesehen
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werden kann (auch wenn die Entscheidung einen Spieler in die Nationalmannschaft aufzunehmen,
stets eine subjektive bleibt).

Neben der besseren Verfigbarkeit dieser Daten im hier gewéhlten Setting sprechen fur die Ver-
wendung von Fremdbeurteilungen verschiedene Studien, die Zweifel an der Validitat von Selbst-
beurteilungen aufgezeigt haben (vgl. zum Beispiel Gosling, John & Robins, 1998; Hansson,
2001). Durch die Erfassung jedes Konstruktes tber mehrere Indikatoren soll der Einfluss von
Urteilsfehlern einzelner Personen minimiert werden. Darlber hinaus sind entsprechend des in
dieser Arbeit vertretenen Kompetenzverstandnisses jeweils ganzheitliche Indikatoren gewahlt
worden, da sich eine Aufgliederung in handlungsbezogene Subkompetenzen nicht mit der gewéhl-
ten ganzheitlichen Kompetenzdefinition vereinen lasst. Uberdies wurde ein besonderes Augen-
merk auf die Positionsunabhangigkeit der Kompetenz-Indikatoren auf individueller Ebene gelegt,

um eine vergleichende Analyse aller Spieler gewéhrleisten zu kénnen.

Neben der individuellen und organisationalen Kompetenz werden Performanzindikatoren mit in
die Analyse einbezogen. Auf individueller Ebene sind das vor allem die fir jeden Spieltag verge-
benen Spieler-Noten. Mit diesen werden alle Spieler, die mindestens 20 Minuten gespielt haben,
in ihrer gezeigten Performanz bewertet. Als Quellen wurden kicker, Welt am Sonntag, BILD,
sportal und sport 1 herangezogen.

kicker flhrt (ebenso wie BILD) bereits seit dem 9.5.1963 die Bewertung der Leistung von Ful3-
ballspielern nach dem Schulnotensystem durch. Die Noten werden dabei in 0.5-er Schritten ver-
geben und zwar von den Journalisten, die vor Ort das jeweilige Spiel gesehen haben. Gegebenen-
falls werden diese Noten von der Redaktion korrigiert. Um den Einfluss subjektiver Einschatzun-
gen zu vermindern, werden die einzelnen Mannschaften in jedem zweiten Spiel von einem ande-
ren Journalisten beurteilt. Daneben gibt es grundlegende Richtlinien, welche Aktionen auf wel-
cher Position zu welcher Bewertung fiihren (news.de, 2010). Nach einem &hnlichen Prinzip wer-
den die Noten der anderen Quellen vergeben.

Daneben wird noch die Einsatzzeit eines Spielers als moglicher Performanz-Indikator aufgenom-
men. Sie kann als Zeichen fir die Gilite der auf dem Platz gezeigten Performanz gesehen werden,
denn bei einem schlechten Spiel hat der Trainer die Option, Spieler vom Platz zu nehmen (wo-
durch sich ihre Spielzeit verkirzt). Neben diesen Kriterien sind noch viele weitere, wie geschos-
sene Tore, Ballkontakte, VVorlagen, Zweikampfquoten etc., im Internet verfugbar. Diese sind je-
doch nicht fur Spieler aller Positionen im gleichen MalRe anwendbar, was fir einen positionsuber-
greifenden Performanz-Vergleich jedoch zentral ist — ein Problem, das in der Regel auch bei Stu-

dien Gber Mitarbeiter eines Unternehmens gilt.
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Auf organisationaler Ebene sind die zentralen Performanz-Indikatoren die erzielten Punkte sowie
die Tordifferenz. Die Punktezahl wird der Platzierung aufgrund ihrer genaueren Differenzierung
durch mehr Abstufungsmoglichkeiten, sowie des damit einhergehenden héheren Skalenniveaus
vorgezogen. Ein besonderer Fokus liegt jedoch auf der Tordifferenz, welche nach einer Simulati-
onsstudie von Heuer (2008) als der beste Indikator fir die tatsdchliche (das heilst am wenigsten
zufallsabhangige) Leistung einer Mannschaft angesehen werden kann. Diese Indikatoren stellen
gleichzeitig die Kern-GroRen zur Bestimmung des sportlichen Erfolgs eines Vereins, als einer von
dessen zentralen ZielgroRen, dar. Daneben kénnen die kicker-Spiel-Noten, das heilt die von der
kicker-Redaktion vergebenen Gesamtnoten fur eine Begegnung zweier Mannschaften, als Perfor-
manz-Indikatoren betrachtet werden. Da sie ebenfalls fiir jedes Spiel vergeben werden, mitteln

sich Uber die Saison die Einflusse der jeweiligen Gegner heraus.

Zum Verhéltnis von Kompetenz und Performanz in dieser Operationalisierung ist anzumerken,
dass die Fremdeinschatzungen des Potentials selbstverstdndlich auch auf der im VVorgang gezeig-
ten Performanz eines Individuums oder einer Organisation basieren. Dies ist inhaltlich kohérent
mit dem hier dargestellten Modell der Kompetenzentwicklung, bei der sich Kompetenz tber
Handlungen weiterentwickelt (vgl. Abbildung 23). Gleichzeitig kann an dieser Stelle nicht direkt
das uno-actu-Wechselspiel zwischen Kompetenz und Handlung selbst erhoben werden — es liegen
auf individueller und organisationaler Ebene lediglich Indikatoren einer Kompetenzzuschreibung

zu Saisonbeginn und -ende vor sowie PerformanzmalRe fiir jeden Spieltag der Saison.

Performanz
in 34 Messzeitpunkten
Handlun
0D0O0000000. - ‘
Handlung
Handlung S
Handlung T ﬂ
Handlung
Kompetenz t,., Ko;n_petenz o Kompetenz t, - Kompetenz t;
Kompetenz ty,q
b b Zeit
Saison- Saison-
beginn ende

Abbildung 23: Operationalisierung von Kompetenz und Performanz (eigene Darstellung)
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Dabei zeigt eine Prifung der diskriminanten Validitat auf individueller Ebene, dass die aus den
Indikatoren gebildeten Faktoren (Details der zugrundeliegenden Faktorenanalysen siehe Anhang
A.6 sowie Abschnitt 4.3.2.4) von individueller Kompetenz Uber die Zeit hoher miteinander korre-
lieren als mit dem Performanzfaktor. Dies verdeutlicht empirisch, dass die Kompetenzeinschat-
zung nicht einfach mit der gezeigten Performanz gleichzusetzen ist (obwohl natirlich ein hoher

Zusammenhang zwischen beiden besteht).

Tabelle 11: Diskriminante Validitat individueller Kompetenz und Performanz

IK Saisonbeginn IK Saisonende
IK Saisonbeginn
IK Saisonende 932**  (n =459)
IP Saisonmittelwert -313**  (n=342) -430**  (n=342)

** Die Korrelationen sind auf dem .01-Niveau (zweiseitig) signifikant
IK = individuelle Kompetenz, IP = individuelle Performanz

Die Begriindungen, die auf organisationaler Ebene fur die einzelnen Prognosen zum Vereinserfolg
abgegeben wurden (vgl. Anhang A.4.1 und A.4.2), unterstreichen dies ebenfalls. Dort schreibt die
WamsS 2010 zum FC Bayern Miinchen: ,,Auch ohne kostspielige Zugénge bleiben die Bayern das
MaR aller Dinge. Sollten sich allerdings zu Robben weitere namhafte Ausfélle gesellen, steht die
Meisterschaft auf dem Spiel. Aber auch nur dann.“ In dieser Begriindung wird die Leistung der

Vorsaison nicht erwéahnt.

Wie den Beschreibungen zu entnehmen ist, sind die Messmodelle von Kompetenz und Perfor-
manz jeweils reflektiv angelegt, das heif3t, die einzelnen Indikatoren werden als abhéngige Vari-
ablen gesehen, die durch ein dahinterliegendes Konstrukt (als unabhéngige Variable) hervorgeru-
fen werden. Die Grenzen zwischen formativer und reflektiver Messung sind an dieser Stelle je-
doch flieRend. Die Nominierung zum Nationalspieler kann beispielsweise einerseits als Indikator
einer zugeschriebenen individuellen Kompetenz gesehen werden (reflektiv), gleichzeitig kann im
Rahmen des Einsatzes als Nationalspieler die individuelle Kompetenz erweitert werden (forma-
tiv). Die Interpretation soll jedoch im Sinne einer reflektiven Beziehung erfolgen.

Die beschriebenen Indikatoren zur Operationalisierung der latenten Konstrukte wurden mittels
Cronbachs Alpha auf ihre Reliabilitat gepriift (siehe Tabelle 12, S. 107). Aufgrund der unter-
schiedlichen Skalen wurden sie vor dieser Analyse z-standardisiert. Es ergeben sich die in der
folgenden Tabelle dargestellten Werte, die als sehr gut zu bewerten sind. Lediglich die interne
Konsistenz der Skalen zu individueller Kompetenz ist relativ niedrig, was in der schiefen Vertei-
lung des Nationalspielerstatus sowie der geringen Zahl an Indikatoren (welche ebenfalls die Hohe
von Cronbachs Alpha beeinflusst) begriindet liegen mag. Bei den Indikatoren individueller und
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organisationaler Performanz offenbart die Reliabilitatsanalyse ferner eine Verbesserung der inter-

nen Konsistenz durch Herausnahme des Indikators Spielzeit bzw. Spielnote.

Tabelle 12: Interne Konsistenz der Indikatoren zur Messung der Konstrukte

Skala und zugehorige Indikatoren Cronbachs Alpha
Individuelle Kompetenz Saisonbeginn: .64
e Marktwert Saisonbeginn (In)
o Nationalspielerstatus Saisonbeginn
Individuelle Kompetenz Saisonende: 52
e Marktwert Saisonende (In)
o Nationalspielerstatus Saisonende
Individuelle Performanz: .95
Durchschnittliche kicker-Note (mit Spielzeit .92)
Durchschnittliche BILD-Note
Durchschnittliche WamS-Note
Durchschnittliche sport 1-Note
Durchschnittliche sportal-Note
Organisationale Kompetenz Saisonbeginn: .96
e Saisonprognose Stern 2009/10
e Saisonprognose Biermann 2009/10
e kicker-Online-Umfrage 2009/10
e Bundesliga-Vorhersage WamS 2009/10
Organisationale Kompetenz Saisonende: .96
e Quote Meisterschaftstipp 2011
e Kkicker-Online-Umfrage 2010/11
e Bundesliga-Vorhersage WamsS 2010/11

Organisationale Performanz: .98
e Tordifferenz (mit Spielnote .70)
e Punkte

Fur die Indikatoren, flr die Werte zu beiden Messzeitpunkten (Saisonbeginn und -ende) vorlagen,
wurde zusatzlich die Retest-Reliabilitat gepriift. Hierbei zeigt sich eine hohe Retest-Reliabilitat,
welche unter anderem durch die relative Kiirze der beobachteten Zeitspanne bedingt wird. Gleich-
zeitig deuten die Werte auf Ebene der organisationalen Kompetenz darauf hin, dass mit der Erhe-
bung zu einem zweiten Messzeitpunkt am Beginn der néchsten Saison keine Einbuf3en in der

Messgenauigkeit verbunden sind.

Tabelle 13: Retest-Reliabilitéat der Kompetenz-Indikatoren

Skala Indikator Retest-Reliabilitat
Individuelle Nationalspielerstatus .98
Kompetenz Marktwert .83
Organisationale Bundesliga-Vorhersage 74
Kompetenz Wam$S

kicker-Online-Umfrage 12
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4.3.2.3 Besonderheiten der Analyse geschachtelter Daten

Wie bereits beschrieben, besteht der Datensatz aus 466 Spielern in 18 Vereinen. Folglich sind die
einzelnen Objekte (Spieler) in verschiedenen Vereinen geschachtelt. Da davon ausgegangen wer-
den kann, dass Spieler desselben Vereins mehr Gemeinsamkeiten als Spieler aus unterschiedli-
chen Vereinen haben, ist die Annahme der Unabhangigkeit der einzelnen Analyseobjekte, welche
grundlegend fir eine Vielzahl statistischer Verfahren ist, verletzt. Das AusmaR der Auswirkungen
dieser Verletzung wird dadurch bestimmt, wie grol3 der Unterschied zwischen den Gruppen im
Verhdltnis zu den Unterschieden innerhalb der Gruppen ist und l&sst sich mithilfe der Intra-
klassenkorrelation quantifizieren. Ihre Hohe ist spezifisch fur die jeweils betrachtete abhéngige
Variable, weswegen sich die Starke der Verletzung der Unabhangigkeitsannahme nicht allge-
meingultig quantifizieren l&sst, sondern lediglich bezogen auf ein spezifisches Modell.
Problematisch ist das Fehlen von Unabhangigkeit der Analyseobjekte nur, wenn das verwendete
statistische Verfahren deren Vorliegen voraussetzt. In diesem Fall kommt es zu einer Verzerrung
der Standardfehler — diese werden zu gering geschétzt — und das Risiko eines Fehlers erster Art,
das heil3t, das Risiko der falschen Ablehnung der Nullhypothese, wird erhoht (Eid, Gollwitzer &
Schmitt, 2010). Zudem besteht bei Nichtberlcksichtigung der hierarchischen Datenstruktur die
Gefahr eines 6kologischen Fehlschlusses. Dieser bezeichnet den Fehler, der infolge einer irrtimli-
chen Ubertragung von Beziehungen der Gruppenebene auf die individuelle Ebene resultiert.
Grund dieses Fehlschlusses ist in der Regel eine nichtbertcksichtigte, konfundierende weitere
Einflussvariable, in der sich die Gruppen unterscheiden (Luke, 2004). Daneben besteht bei genes-
teten Daten das Risiko eines atomistischen Fehlschlusses, der die falsche Ableitung von Informa-
tionen tber Gruppen aus der individuellen Ebene bezeichnet und ebenfalls auf die fehlende Be-
ricksichtigung konfundierender Variablen zuriickgeht (Hox, 2010).
Zum Umgang mit diesen Problemen werden in der Literatur verschiedene Losungen diskutiert,
die jedoch, wie im Folgenden gezeigt wird, aus verschiedenen Griinden nicht auf den hiesigen
Datensatz anwendbar sind. Zu diesen gehéren:

1. die klassische Mehrebenenanalyse (,,Multilevel Modeling®),

2. die Mehrebenen-Strukturgleichungsmodellierung (,,Multilevel Structural Equation Mode-

ling*) und
3. die Mehrgruppen-Strukturgleichungsmodellierung (,,Multi-Group/ Multi-Sample Analy-

sis‘).

Mehrebenenanalysen (auch: hierarchisch lineare Modelle) sagen eine abh&ngige Variable aus
einer oder mehreren unabhdngigen Variablen (auf Gruppen- oder Individuumsebene) unter Be-

riicksichtigung der Mehrebenenstruktur der Daten voraus (fiir weitere Informationen siehe zum
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Beispiel Hox, 2010; Luke, 2004). Das Verfahren kann sowohl fiir die Analyse verschiedener Indi-
viduen, die in mehreren Gruppen geschachtelt sind, als auch flr in unterschiedlichen Zeitpunkten
geschachtelte Individuen verwendet werden. Da im Zuge dessen Effekte der Gruppenvariable
(sogenannte Level-2-Effekte) beruicksichtigt werden, konnen Verzerrungen durch die Abhangig-
keit der Beobachtungen umgangen werden. Ferner werden systematische Unterschiede zwischen
den Level-2-Einheiten als unerklarte Varianz betrachtet, wodurch die Gefahr 6kologischer Fehl-
schlusse vermieden wird. Durch die Berechnung spezifischer Vorhersagegleichungen fiir jede der
Gruppen kann gleichzeitig atomistischen Fehlschlissen entgegengewirkt werden.

Trotz der genannten Vorteile, die hierarchisch lineare Modelle (insbesondere im Vergleich zu
klassischen Regressionsanalysen) aufweisen, sind sie fir die hier gewéhlte Fragestellung aus meh-
reren Griinden nicht geeignet. Zum einen kénnen in der klassischen Mehrebenenanalyse nur Vari-
ablen auf Level 1 (respektive auf Individuumsebene) als abhéngige Variable betrachtet werden.
Im Zuge der Untersuchung der Zusammenhédnge zwischen individueller und organisationaler
Kompetenz soll hauptsdchlich letztere als Kriterium gewéhlt werden, was folglich ebenso wenig
moglich ware wie die Modellierung komplexer Kausalstrukturen (zum Beispiel von
Moderatoreffekten oder Kausalketten).

Uberdies stellen Mehrebenenanalysen bestimmte Mindestanforderungen an die StichprobengroRe,
die im hiesigen Untersuchungsdesign nicht erfullt werden kdnnen. Insbesondere die Anzahl der
Level-2-Einheiten ist hierbei relevant ist. Nach der 30/ 30-Daumenregel sollten mindestens 30
Level-2-Einheiten mit jeweils 30 Level-1-Einheiten vorliegen. Fir diesen Fall haben Simulations-
studien gezeigt, dass die festen Effekte sicher zu interpretieren sind. Liegt das Interesse dartiber
hinaus auf einer Interpretation von ebeneniibergreifenden Interaktionen (,,cross-level interacti-
ons*), werden sogar 50/ 20-Verhaltnisse und fur die Interpretation der Varianzen des Zufallsteils
100/ 10-Regeln angegeben (Hox, 1998). Da die Zahl der Level-2-Einheiten im vorliegenden Fall
jedoch durch die Zahl der Erstligavereine auf 18 beschrénkt ist, wird die Mindest-Stichprobenzahl
weit unterschritten, was die Validitat von Schliissen, die auf Basis einer Mehrebenenanalyse abge-

leitet wirden, infrage stellt.

Als weiteres Verfahren zur Berlcksichtigung der Schachtelung kénnten Mehrebenen-Struktur-
gleichungsmodelle gewéhlt werden. Hierbei handelt es sich um relativ neue Verfahren, fir die erst
seit einigen Jahren Schatzalgorithmen vorliegen und die dadurch — trotz ihrer Vorteile — noch
wenig in der Forschung verbreitet sind (Ludtke et al., 2008; Preacher, Zhang & Zyphur, 2011,
Preacher, Zyphur & Zhang, 2010; Rabe-Hesketh, Skrondal & Zheng, 2007). Sie sind eine Form
linearer Strukturgleichungsmodelle, bei denen zu einem Messmodell zwei Strukturmodelle gebil-

det werden, eines innerhalb der Gruppen und eines zwischen den Gruppen. Mehrebenen-
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Strukturgleichungsmodelle bieten somit den Vorteil, wie im Rahmen dieser Arbeit gewinscht,
komplexere Kausalstrukturen zu modellieren. Gleichzeitig konnen andere Nachteile der Kklassi-
schen Mehrebenenanalyse umgangen werden, insbesondere die fehlende Mdoglichkeit Level-2-
Variablen als abhangige Variablen zu betrachten. Dartiber hinaus erlauben sie eine akkuratere
Schatzung der, bei klassischen Mehrebenenmodellen als verzerrt bemangelten, Komponenten des
indirekten Effekts. Trotz dieser Vorteile kénnen sie — erneut aufgrund der vorgegebenen Mindest-
StichprobengréBe — nicht auf den vorliegenden Datensatz angewandt werden. So kommen
Meuleman und Billiet (2009) in einer Simulationsstudie auf eine Mindest-StichprobengréRe von
40 Gruppen, 20 seien nicht ausreichend, um zu robusten Ergebnissen zu gelangen (und somit erst
recht nicht die hier vorliegenden 18).

Ferner existiert mit den Mehrgruppen-Strukturgleichungsmodellen eine weitere Analysemethode,
welche die Modellierung von Kausalstrukturen in verschiedenen Gruppen sowie — unter gegebe-
ner Aquivalenz der Messmodelle — deren Vergleich erlaubt (fiir weitere Informationen zum
Verfahren siehe Byrne, 2010; Kaplan, 2000; Temme & Hildebrandt, 2009; Vandenberg & Lance,
2000). Sie eignet sich jedoch nur fiir Vergleiche von zwei bis neun Gruppen, weswegen die vor-
liegenden Daten fir diese Form der Analyse zu viele Gruppen aufweisen; zumal die einzelnen
Gruppen fir eine solche Analyse zu gering besetzt wéren.

Neben den beschriebenen Verfahren bestehen noch weitere fiir den Umgang mit geclusterten Da-
ten. Dazu gehort die Durchfiihrung von aggregierten und desaggregierten Analysen. In einer agg-
regierten Analyse werden die Level-1-Variablen tber alle Individuen der jeweiligen Level-2-
Einheit gemittelt. Im Anschluss werden die Zusammenhéange lediglich auf der Level-2-Ebene
betrachtet. In diesem Fall verzerrt die Abhéngigkeit der Werte die Ergebnisse nicht mehr. Als
Nachteil gilt jedoch insbesondere die verminderte Teststarke durch die geringere Stichprobengro-
Re — auf den hiesigen Datensatz bezogen ware n = 18 statt 466. Damit geht ein Informationsver-
lust einher, weswegen sich die auf der Gruppenebene gefundenen Zusammenhdange nicht einfach
auf die individuelle Ebene Ubertragen lassen (andernfalls bestiinde die Gefahr eines atomistischen
Fehlschlusses). Zusatzlich hangt die Reliabilitat der aggregierten Variablen von der Anzahl der
Level-1-Einheiten in der jeweiligen Level-2-Einheit ab (Hox, 2010).

Die Gruppenzugehorigkeit lasst sich ferner — obwohl sie eigentlich ein zufalliger Faktor ist — als
fester Faktor in eine desaggregierte Analyse aufnehmen (Eid et al., 2010). Hierfur liegt im Rah-
men dieser Arbeit jedoch eine zu groRe Gruppenzahl vor — es wéren 17 Dummy-Variablen zu
kodieren.

Insgesamt zeigt sich, dass, speziell aufgrund der StichprobengréRRe, keine der bekannten Metho-
den der hierarchischen Analyse fur den hier erstellten Datensatz geeignet ist; dieser angesichts der
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Begrenztheit der Population zugleich nicht erweiterbar ist. Insofern stellt jedes der zu verwenden-
den Verfahren bestenfalls eine Kompromissldsung dar.
Andererseits handelt es sich an dieser Stelle nicht um eine geschachtelte Stichprobe, bei der Clus-
ter zuféllig gezogen werden. Da alle Vereine der 1. Bundesliga dieser Saison erfasst wurden, ist
nicht von einer Verféalschung der Ergebnisse durch zuféllig gewahlte Cluster auszugehen. Statt-
dessen wird die Struktur der Population abgebildet. Dies kénnte einer der Griinde sein, warum
dieses Problem in wenigen anderen empirischen Studien, die Daten aus Sportvereinen heranzie-
hen, diskutiert wird. (Eine Ausnahme bilden hierbei lediglich Brandes, Franck & Nuesch, 2008.)
Aus den beschriebenen Grinden werden die Daten nachfolgend vorrangig auf Ebene der
Einzelspieler analysiert, wobei Variablen auf Vereinsebene desaggregiert in die Analyse einbezo-
gen werden — mit der Konsequenz, dass alle Spieler eines Vereins den gleichen Wert auf der or-
ganisationalen Variable aufweisen. Ergdnzend werden aggregierte Auswertungen herangezogen
werden, um die Ergebnisse — vorrangig gegen den Fehler erster Art — abzusichern. In keiner der
Analysen werden Personen aus der Stichprobe ausgeschlossen, da dies im Sinne der Erhebung der
Population als unzuléssig angesehen wird. Es handelt sich um reale Daten, weswegen auch Spie-
ler mit extremen Werten als Teil der Population der Bundesligaspieler in der Analysestichprobe

zu verbleiben haben.

4.3.2.4 Vorbereitung der Analyse

Zur Durchfiihrung der beschriebenen Kombination aus aggregierten und desaggregierten Analy-
sen werden zwei Datensétze erstellt: ein Individualdatensatz, der die Informationen auf Spieler-
ebene enthélt, sowie ein aggregierter Datensatz auf Vereinsebene. Letzterer wird auf Basis des
Gesamtdatensatzes gebildet. Dazu werden fir jeden der 18 Vereine gewichtete Mittelwerte be-
rechnet, welche die Auspragungen der Variablen auf individueller Ebene ber alle seine Spieler
zusammenfassen. Der Einzelwert jedes Spielers wird mit seiner jeweiligen Einsatzzeit in der Sai-
son multipliziert, sodass der Vereinsmittelwert explizit den zeitgewichteten Beitrag der einzelnen
Spieler berticksichtigt. Auf diesem Wege umfassen beide Datensétze die Gesamtheit der betrach-
teten Variablen auf individueller und organisationaler Ebene.

Ferner werden aus den Indikatoren der einzelnen Konstrukte der Hauptstudie Faktorwerte gebil-
det, um Analysen auf latenter Ebene zu ermdglichen. Die interne Konsistenz der Skalen wurde
bereits in Abschnitt 4.3.2.2 analysiert und stitzt die Zusammenfassung der Indikatoren zu
Konstruktwerten. Zu deren Bildung werden die Indikatoren Hauptkomponentenanalysen unterzo-
gen und die Uber Bartlett-Schatzungen extrahierten Faktoren gespeichert. Ziel ist die Generierung
von Einfaktorlosungen der einzelnen Konstrukte. Die detaillierten Ergebnisse der Faktorenanaly-

sen sowie die Prifung ihrer Voraussetzungen sind in Anhang A.5 und A.6 abgetragen. Insgesamt
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kdnnen die Ausgangsvariablen durch die Losungen gut reprasentiert werden — die extrahierte Va-
rianz liegt fur alle Faktoren zwischen 67.51% und 97.68%; die Kommunalitdten der einzelnen
Indikatoren zwischen .67 und .99, wobei jeweils die niedrigsten Werte flr individuelle Kompe-
tenz und die hochsten flr organisationale Performanz erreicht werden.

Da die Annahme der Normalitdt grundlegend fiir die meisten Analyseverfahren ist, werden die
Faktorwerte im Anschluss mittels Kolmogorov-Smirnov-Anpassungstests auf diese geprift. Im
aggregierten Datensatz weicht keine der Variablen signifikant von einer Normalverteilung ab (alle
p’s <.654). Auf desaggregierter Ebene ist die Annahme hingegen lediglich flr den Faktorwert der
individuellen Performanz sowie der individuellen Kompetenz zu Saisonbeginn erfullt (alle ande-
ren p’s < .047). Ein Blick auf die Q-Q-Diagramme offenbart jedoch, dass auch fir die anderen
Variablen von einer approximativen Normalverteilung ausgegangen werden kann. Die detaillier-

ten Ergebnisse der Normalitatspriifung finden sich in Anhang A.8.

4.3.2.5 Hintergrund: Lineare Strukturgleichungsmodellierung

Fur die desaggregierte Datenanalyse der Hauptstudie sollen unter anderem lineare Strukturglei-
chungsmodelle (SEM) eingesetzt werden, weswegen im Folgenden kurz deren methodische Hin-
tergriinde dargelegt werden. Zur Vorbereitung einer linearen Strukturgleichungsmodellierung
werden die Indikatoren zun&chst einheitlich kodiert. Im Anschluss daran wird — soweit mdglich —
die Gite der einzelnen Messmodelle Uberprift. Die Ergebnisse hierzu sind in Anhang A.10 abge-
tragen und erlautert. Fir individuelle Kompetenz sowie organisationale Performanz und Kompe-
tenz zu Saisonende ist das Messmodell nicht im Vorhinein zu Uberprifen ist, da es infolge der
Operationalisierung durch lediglich zwei bzw. drei Indikatoren keine ausreichende Anzahl von
Freiheitsgraden hat. Aus diesem Grund soll dessen Giite im Zuge der einzelnen Modellsch&tzun-
gen diskutiert werden.

Zur Schatzung der Modelle wird auf die Maximum-Likelihood-Methode, als bewéhrtes Verfah-
ren, zurlickgegriffen. VVoraussetzungen dieser sind — neben dem Vorliegen von Intervallskalenni-
veau, kontinuierlichen latenten Variablen und einem sachlogisch begriindeten, identifizierten Mo-
dell — eine ausreichende Stichprobengrofie sowie eine Multinormalverteilung der Variablen. Als
Faustregel gilt nach Bentler und Chou (1987) mindestens ein Verhéltnis von 5:1 von Stichprobe
zu Zahl der zu schétzenden Parameter. Die multivariate Normalverteilung lasst sich jeweils mit
Mardia‘s Koeffizient der multivariaten Wolbung testen, zu dem von AMOS zusétzlich ein C. R.-
Wert ausgegeben wird. Liegt eine perfekte Multinormalverteilung vor, ist die multivariate Wol-
bung gleich null. Als Cut-Off-Wert fur eine signifikante Abweichung von der Multinormalvertei-
lungsannahme gilt ein C. R.-Wert > 1.96 bei strenger und > 2.57 bei moderater Priifung (Weiber
& Miihlhaus, 2010). Auf eine Schatzung nach dem Maximum-Likelihood-Verfahren sollte nur bei
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sehr starker Verletzung der Multinormalverteilungsannahme verzichtet werden und nur, wenn
eine ausreichend grof3e Stichprobe flr die Durchfiihrung einer parameterfreien Schéatzung vorliegt
(Bollen, 1989).

Im Anschluss an die Schétzung eines Strukturgleichungsmodells ist, aufgrund der konfirma-
torischen Ausrichtung desselbigen, seine Giite zu Uberprifen. Hierzu wird den Empfehlungen von
Hu und Bentler (1999) gefolgt, nach denen die Kombination von TLI, IFI, CFI (oder RNI) und
SRMR den geringsten Fehler erster und zweiter Art impliziert. Dementsprechend sollen diese
Modellgitekriterien herangezogen werden, wobei der CFI anstelle des RNI gewéhlt wird, da letz-
terer von AMOS 20 nicht ausgegeben wird. Die folgende Tabelle stellt die Cut-Off-Werte der

einzelnen Modellgltekriterien dar.

Tabelle 14: Cut-Off-Werte der Modellgitekriterien von SEM in Anlehnung an Weiber & Mihlhaus
(2010, S. 290)

Kriterium Schwellenwert Quellen

SRMR <.08 Hu & Bentler (1999, S. 27)
<.10 Homburg, Klarmann & Pflesser (2008, S. 288)
TLI >.90 Homburg & Baumgartner (1996, S. 106)
>.95 Hu & Bentler (1999, S. 27)
IFI >.90 Weiber & Muhlhaus (2010, S. 170)
(BL89) > .95 Hu & Bentler (1999, S. 27)
CFI >.90 Homburg & Baumgartner (1996, S. 106)
>.95 Carlson & Mulaik (1993)

Ist das Modell gltig, sind in einem né&chsten Schritt die einzelnen Modellparameter zu beurteilen.
Hierbei gilt es sowohl die Faktorladungen als auch die Pfadkoeffizienten zu betrachten. Fir erste-
re gelten Werte ab .50 als hinreichend hoch (Weiber & Miihlhaus, 2010), wahrend letztere min-
destens einen Wert von |.20| erreichen sollten (Chin, 1998). Dariiber hinaus bieten C. R.-Werte
und P-Werte eine Mdglichkeit, die geschatzten Parameter auf Signifikanz zu priifen. Hierbei set-
zen die C. R.-Werte den geschéatzten Wert zu seinem Standardfehler ins VVerhéltnis, wobei mittels
eines t-Tests die Nullhypothese geprift wird, dass sich die Modellparameter nicht signifikant von
null unterscheiden. Der P-Wert gibt wiederum die Wahrscheinlichkeit aus, dass der Modellpara-
meter in der Population null ist; er sollte jedoch nur bei VVorliegen normalverteilter Daten interpre-
tiert werden (Weiber & Mihlhaus, 2010). Zusatzlich ist im Rahmen der Priifung der Modellpara-
meter ihre Konformitat mit den aufgestellten Hypothesen zu reflektieren, um die mit der Struktur-

gleichungsmodellierung intendierten Schlsse fur die theoretische Ebene ziehen zu kénnen.
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5 Empirische Betrachtungen des Zusammenspiels von Kompe-
tenz und Performanz auf individueller und organisationaler
Ebene

5.1 Der Einfluss von individueller und organisationaler Kompetenz auf

Performanz

5.1.1 Die Bedeutung von Kompetenz fiir Performanz innerhalb der Ebenen Individuum und

Organisation

5.1.1.1 Individuelle Kompetenz und Performanz

Am Beginn der Analyse steht die Frage der Bedeutung von Kompetenz fur Performanz. Zur Pri-
fung der Hypothesen 1a und 1b soll nachfolgend zunéchst innerhalb der Ebenen der Einfluss von
Kompetenz auf Performanz analysiert werden, bevor die Bedeutung einer ebenenubergreifenden
Kompetenzbetrachtung fur die Erkl&rung von Performanz (Hypothese 1c) betrachtet wird. In ei-
nem ersten Schritt wird die individuelle Kompetenz zu Saisonbeginn herangezogen, um die indi-
viduelle Performanz Uber die Saison vorherzusagen, wobei zunéchst eine Regression auf aggre-
gierter Ebene und dann ein lineares Strukturgleichungsmodell auf desaggregierter Ebene berech-

net werden.

Tabelle 15: Regression individueller Performanz aus individueller Kompetenz (Analyse auf aggregierter
Ebene, n = 18)

Nicht-standardisierte Standar- T p
Koeffizienten disierte
Koeffi-
zienten
B SE B
(Konstante) -6.61E-016 19 - .00 1.000
Mittlere individuelle -.64 19 -.64 -3.34 .004

Kompetenz Saisonbeginn
Abhangige Variable: Individuelle Performanz

Die Analyse der Voraussetzungen der linearen Regressionsanalyse zeigt, dass diese erfullt sind:
Die Normalitat des Faktorwertes individueller Kompetenz wurde bereits in Abschnitt 4.3.2.4 ge-
zeigt und das Streudiagramm (siehe Anhang A.9.1) weist nicht auf eine Verletzung der Linearitat

oder der Homoskedaszitat hin. Im Regressionsmodell ergibt sich eine Varianzaufklarung von .41
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(korrigiertes R? = .37) bei einem auf dem .01-Niveau signifikanten Gesamtmodell (F(1, 16) =
11.14, p = .004). Das standardisierte Regressionsgewicht individueller Kompetenz liegt bei -.64
(vgl. Tabelle 15, S. 114), wobei das negative Vorzeichen durch die umgekehrte Kodierung der
Performanz bedingt ist — auf der Notenskala steht ein niedrigerer Wert fur eine héhere Perfor-

manz.

Individuelle Individuelle

Performanz

Kompetenz
Saisonbeginn

Marktwert Nationalspieler- Durchschnittl. Durchschnittl. Durchschnittl. Durchschnittl. Durchschnittl.
2009 status kicker-Note WamS-Note sportal-Note sport 1-Note BILD-Note
(In) 2009 (R) (R) (R) (R) (R)
el e2 e3 e4 e5 e6 e7

SRMR =.026; TLI = .953; CFI =.971; IFI = .971

Abbildung 24: Einfluss individueller Kompetenz auf individuelle Performanz (SEM, n = 209)

Aufbauend auf dieser Analyse auf aggregierter Ebene, wird der Zusammenhang in der Gesamt-
Stichprobe mit einem linearen Strukturgleichungsmodell betrachtet. Die Stichprobengréf3e ist fur
diese Analyse ausreichend (n = 209 bei 15 zu schdtzenden Parametern, Verhaltnis 14:1). Es zeigt
sich jedoch eine Abweichung von der multivariaten Normalverteilung (Mardias Koeffizient der
multivariaten Wélbung = 9.26, C. R. = 5.96), weshalb die Verwendung der Maximum-Likeli-
hood-Schétzung als kritisch zu bewerten ist. Gleichzeitig ist die StichprobengréRe zu gering, um
ein parameterfreies Schatzverfahren zu nutzen. Deshalb wird trotzdem auf eine Maximum-Likeli-
hood-Schétzung zurlickgegriffen. Eine Verzerrung durch Nicht-Normalitat hat vor allem Auswir-
kungen auf die Modelltestung und weniger auf die Parameterschétzungen selbst. Folglich sind die
Modellgltekriterien mit Vorsicht zu interpretieren. Die Ergebnisse der Maximum-Likelihood-
Schétzung sind in Abbildung 24 abgetragen. Sie offenbaren einen signifikanten, bedeutsamen

Beitrag individueller Kompetenz zur Vorhersage der individuellen Performanz Uber die Saison.
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(Zur besseren Lesbarkeit sind dieses und alle weiteren berichteten linearen Strukturgleichungs-
modelle in Anhang A.11 in ganzseitiger Grof3e abgetragen.)

5.1.1.2 Organisationale Kompetenz und Performanz

Aufbauend auf den Ergebnissen fur die individuelle Ebene stellt sich die Frage, ob der Einfluss
von organisationaler Kompetenz auf organisationale Performanz &hnlich aussieht. Zur Beantwor-
tung dieser wird zundchst auf aggregierter Ebene ein Regressionsmodell berechnet und dann auf
desaggregierter Ebene ein Strukturgleichungsmodell geschatzt.

Die Regressionsanalyse beginnt mit der Priifung ihrer Voraussetzungen. Die Normalverteilungs-
annahme ist nach den Ergebnissen aus Abschnitt 4.3.2.4 gegeben. Ebenso wenig finden sich im
Streudiagramm (siehe Anhang A.9.2) Hinweise auf Nicht-Linearitit oder Heteroskedaszitét. So-
mit konnen alle Voraussetzungen als erflllt gelten und die lineare Regressionsanalyse kann
durchgefuhrt werden. Deren Ergebnis (siehe Tabelle 16) ist ein sehr signifikantes Gesamtmodell
(F(1, 16) = 31.89, p < .001) mit einem Determinationskoeffizienten von .67 (korrigiertes R? =
.65).

Tabelle 16: Regression organisationaler Performanz aus organisationaler Kompetenz (Analyse auf aggre-

gierter Ebene, n = 18)

Nicht-standardisierte Standar- T p
Koeffizienten disierte
Koeffi-
zienten
B SE B
(Konstante) -9.97E-017 14 - .00 1.000
Organisationale .82 15 .82 5.65 .000

Kompetenz Saisonbeginn
Abhéangige Variable: Organisationale Performanz

Diese Analyse wird ebenfalls durch eine lineare Strukturgleichungsmodellierung der Zusammen-
hange im Individualdatensatz ergénzt. Bei der Prufung der Voraussetzungen der Maximum-
Likelihood-Schatzmethode tritt erneut eine Verletzung der Multinormalverteilung auf (Mardias
Koeffizient der multivariaten Wolbung = -4.82, C. R. = -5.13), weshalb die Parameterpriifungen
nur unter Vorbehalt zu interpretieren sind. Die Anforderungen an die StichprobengrdfRe werden
hingegen erflllt (n = 466, 11 zu schatzende Parameter, Verhaltnis 42:1).

In den Ergebnissen (siehe Abbildung 25, S. 117) findet sich ein signifikanter sowie vom Betrag
hoher Einfluss organisationaler Kompetenz auf organisationale Performanz. Die Faktorladungen

unterstreichen dartiber hinaus die Gute des Messmodells organisationaler Performanz.
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Organisationale ..
g Organisationale

Performanz

Kompetenz
Saisonbeginn

kicker- . g Saisonprognose
Bundesliga- Salso:tz:cr)]gnose WAZ/(I)%J PP Biermannim Tordifferenz Punkte
Umfrage 2009 (R) R) Spiegel Saisonende Saisonende
2009 (R)
el e2 e3 e4 e5 e6

SRMR =.017; TLI = .974; CFI = .986; IFI = .986

Abbildung 25: Einfluss organisationaler Kompetenz auf organisationale Performanz (SEM, n = 466)

5.1.2 Die Bedeutung von Einzelpersonen fir organisationale Performanz

Nachdem der Einfluss von Kompetenz auf Performanz innerhalb der Ebenen Individuum und
Organisation nachgewiesen wurde, wird im ndchsten Schritt die Frage nach dem ebenen(bergrei-
fenden Zusammenhang beleuchtet. Dazu wird zuerst ein weiterer im Rahmen dieser Arbeit erstell-
ter Datensatz herangezogen, um den Zusammenhang zwischen der Kompetenz der Spieler und der
Performanz ihrer Mannschaft zu betrachten. In diesem wurden Daten zu allen Nationalspielern
des DFB seit der ersten Bundesligasaison 1963/64 zusammengefasst. Hintergrund der Wahl dieser
Stichprobe ist die angenommene hohe individuelle Kompetenz von Spielern, die fir die Natio-
nalmannschaft nominiert werden (vgl. Abschnitt 4.3.2.2). Diese soll zur Performanz ihrer Vereine
ins Verhaltnis gesetzt werden, um Aufschluss Uber den Zusammenhang zwischen individueller
Kompetenz und organisationaler Performanz zu erhalten. Als Indikator der Performanz wird auf
die Platzierung zurtickgegriffen, da diese im Gegensatz zu Punkten oder Tordifferenz Uber ver-
schiedene Saisonzeitpunkte vergleichbar ist.

Fur die im folgenden berichteten Analysen wurden aus Griinden der Vergleichbarkeit diejenigen
Spieler ausgeschlossen, die ihren ersten oder letzten Einsatz in der Nationalmannschaft in Saisons
hatten, in denen nicht 18 Teams in der ersten Bundeliga gespielt haben (1963/64, 1964/65 und
1991/92). Der Datensatz umfasst alle sonstigen Nationalspieler des DFB, die zwischen dem
26.09.1965 und 10.07.2010 eingesetzt wurden (n = 312). Ausgehend von der Annahme, dass diese

als Nationalspieler eine hohere individuelle Kompetenz als der Durchschnitt der Spieler aufwei-
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sen, soll geprift werden, inwieweit sich dies in der Performanz ihrer Vereine widerspiegelt. Dazu

werden t-Tests fir eine Stichprobe durchgefihrt, in denen die Vereinsplatzierung bei ihrem ersten

und bei ihrem letzten Spiel in der Nationalmannschaft gegen den Durchschnittswert einer Platzie-

rung (9) getestet wird. Die Voraussetzung der Normalverteilung der Merkmale kann als approxi-

mativ gegeben angenommen werden (vgl. Anhang A.8.4). Fir beide Variablen ergibt der t-Test

eine sehr signifikante Abweichung der organisationalen Performanz von ihrem Durchschnittswert

(p <.001; vgl. Tabelle 17), was belegt, dass Personen mit hoher individueller Kompetenz in Ver-

einen mit besserer organisationaler Performanz spielen.

Tabelle 17: t-Test bei einer Stichprobe - organisationale Performanz und Nationalspielerstatus

T df Sig.  Mittlere M SD

Differenz
Platzierung bei Eintritt -12.57 301 .000 -3.10 5.90 .25
Platzierung bei Austritt -11.24 285 .000 -2.97 6.03 27

In einem zweiten Schritt wird auf Einschatzungen aus der Vorstudie zurtickgegriffen. So wurden

die dortigen Probanden gebeten, auf einer Rating-Skala anzugeben, wie wichtig Einzelpersonen

im Verhéltnis zum Gesamt-Mannschaftsgefiige fiir den Erfolg eines Vereins sind.

Anzahl

2007

15077

1007

501

Kompetente Beides ist gleich 4 Das Gesamtgefiige
Einzelpersonen sind wichtig. ist entscheidend fur
entscheidend fur den
den Mannschaftserfolg.
Mannschaftserfolg.

Wie wichtig sind Einzelpersonen (Trainer, Spieler, Manager) fir den Erfolg der
Gesamtmanns chaft?

Abbildung 26: Bedeutung individueller Kompetenz fiir Performanz (Vorstudie, n = 537)
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In Abbildung 26 (S. 118) ist die Haufigkeitsverteilung der einzelnen Antwortalternativen darge-
stellt (Md = 3.00, M = 3.36, SD = 1.21). Insgesamt wird eher von einer h6heren Bedeutung kol-
lektiver Faktoren (Antwortalternative 4 und 5; 44.13% der Antworten) bzw. einer Gleichgewich-
tung dieser mit individuellen (Antwortalternative 3; 33.71% der Antworten) ausgegangen. Die
grolere Relevanz individueller Kompetenz (Antwortalternative 1 und 2) sehen lediglich 22.16%

der Befragten.

5.1.3 Der gemeinsame Einfluss von individueller und organisationaler Kompetenz auf organi-

sationale Performanz

Im Anschluss an diese ersten Erkenntnisse zur Bedeutung individueller Kompetenz fir die Ver-
eins-Performanz wird im néchsten Schritt der gemeinsame Einfluss individueller und organisatio-
naler Kompetenz auf organisationale Performanz im Datensatz der Hauptstudie analysiert. Dabei
wird auf die aggregierte Ebene rekurriert und eine Regressionsanalyse berechnet, in der die Fak-
torwerte individueller und organisationaler Kompetenz zu Saisonbeginn als Kriterien des Faktor-
wertes organisationaler Performanz zu Saisonende gewahlt werden. Vor der Durchfiihrung der
Regressionsanalyse werden ihre VVoraussetzungen getestet. Wie in Abschnitt 4.3.2.4 beschrieben,
liegt flr keine der Variablen eine signifikante Abweichung von der Normalverteilung vor. Dafir
weist der Toleranzwert auf Multikollinearitit hin (Tol = .20), der Varianzinflationsfaktor ist mit
einem Wert von 5.05 jedoch im akzeptablen Bereich, weshalb von keiner bedeutsamen Verlet-
zung der Annahme der linearen Unabh&ngigkeit ausgegangen werden kann. In den Streudia-
grammen (siehe Anhang A.9.3) findet sich kein Hinweis auf Nicht-Linearitit oder Heteroskedas-

zitat. Folglich kann die lineare Regressionsanalyse durchgefihrt werden.

Tabelle 18: Regression organisationaler Performanz zu Saisonende aus individueller und organisationaler

Kompetenz zu Saisonbeginn (Analyse auf aggregierter Ebene, n = 18)

Nicht-standardisierte Standar- T p

Koeffizienten disierte

Koeffi-

zienten

B SE B
(Konstante) 7.95E-016 13 - .00 1.000
Mittlere individuelle .52 31 .52 1.70 110
Kompetenz Saisonbeginn

Organisationale .35 31 .35 1.14 274

Kompetenz Saisonbeginn
Abhéangige Variable: Organisationale Performanz zu Saisonende

Das Gesamtmodell ist signifikant (F(2, 15) = 19.27, p < .001) und mit einem R*-Wert von .72
(Korrigiertes R? = .68) kann durch die Kompetenzwerte zu Saisonbeginn ein hoher Anteil der Va-

rianz organisationaler Performanz zu Saisonende aufgeklart werden. Die einzelnen Regressions-
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koeffizienten sind nicht signifikant, was auf die verminderte Teststarke auf aggregierter Ebene
zuriickzufihren ist. Insgesamt hat das mittlere individuelle Kompetenzniveau eines Vereins (ber
die Zeit einen hoheren Einfluss auf die organisationale Performanz als die organisationale Kom-
petenz: Eine Erh6hung der mittleren individuellen Kompetenz um eine Standardabweichung re-
sultiert in einer Erhdhung organisationaler Performanz um .52 Standardabweichungen, wahrend

diese flr die organisationale Kompetenz bei .35 liegt (vgl. Tabelle 18, S. 119).

Uberdies wird die beschriebene Regressionsanalyse in einem zweiten Schritt um eine Interaktion
zwischen den Kompetenzebenen ergénzt. Dadurch kann R? jedoch nur um .001 erhoht werden
und das standardisierte Regressionsgewicht des Interaktionsterms liegt lediglich bei .05 (T = .26,
p =.797). Somit lasst sich auf aggregierter Ebene kein Hinweis auf eine Interaktion von individu-
eller und organisationaler Kompetenz bei der VVorhersage organisationaler Performanz finden.
Neben des mittleren individuellen Kompetenzniveaus innerhalb eines Vereins soll an die-
ser Stelle der Einfluss von dessen Heterogenitat auf organisationale Performanz beleuchtet wer-
den. Dazu wird aus der Standardabweichung und der Spannweite des (spielzeitrelativierten) Nati-
onalmannschaftsstatus‘ sowie des (spielzeitrelativierten) Marktwertes der Spieler eines Vereins
ein Faktor der Heterogenitét des individuellen Kompetenzniveaus (zu Saisonbeginn) extrahiert.
Die Ergebnisse der zugehdrigen Hauptkomponentenanalyse sind in Anhang A.5.8 abgetragen.
Dieser Faktor wird ergénzend in die in Tabelle 18 (S. 119) dargestellte Regressionsanalyse inte-
griert. Ebenso wie der Interaktionsterm leistet auch der Heterogenitatsfaktor keinen bedeutsamen
Beitrag zur Erklarung organisationaler Performanz. Sein standardisiertes Regressionsgewicht liegt
lediglich bei .06 (T = .29, p = .777) und durch die Integration des Heterogenitatsfaktors wird R?
gegeniiber dem Modell, welches lediglich das mittlere Niveau individueller Kompetenz sowie das
organisationale Kompetenzniveau berticksichtigt, nicht verandert.
Ferner wird auch die Bedeutung des hochsten sowie des niedrigsten Wertes individueller Kompe-
tenz innerhalb eines Vereins fir die Vorhersage organisationaler Performanz analysiert. Aus-
gangspunkt ist erneut die Regression dieser aus individueller und organisationaler Kompetenz, die
um zwei Variablen erganzt wird, welche den héchsten und den niedrigsten Faktorwert individuel-
ler Kompetenz innerhalb eines Vereins fassen. Die Ergebnisse dieser Analyse stiitzen ebenfalls
die Bedeutung des durchschnittlichen Niveaus individueller Kompetenz fur die organisationale
Performanz, da die beiden anderen Kriterien nicht-signifikante, standardisierte Regressionsge-
wichte nahe null erreichen und R? gegeniiber der reinen Vorhersage aus durchschnittlicher indivi-
dueller sowie organisationaler Kompetenz lediglich um .01 steigt. Die folgende Tabelle (S. 121)

fasst die Ergebnisse der drei erganzenden Analysen zusammen.
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Tabelle 19: Regressionen organisationaler Performanz zu Saisonende aus individueller und organisationa-

ler Kompetenz unter Betrachtung von Heterogenitéat, Interaktionen und Extremwerten (Analyse auf agg-

regierter Ebene, n = 18)

Nicht-standardisierte Standar- T p
Koeffizienten disierte
Koeffi-
zienten
B SE B
Modell mit zusatzlicher Interaktion zwischen individueller und organisationaler Kompe-
tenz
R? = .72 (korr. R? = .66), F(3, 14) = 12.07, p < .001
(Konstante) -.04 19 - -.18 .856
Mittlere individuelle .46 40 .46 1.14 275
Kompetenz Saisonbeginn
Organisationale 40 37 40 1.01 .298
Kompetenz Saisonbeginn
Interaktionsterm .04 .16 .05 .26 797
Modell mit zusatzlichem Heterogenitatsfaktor des individuellen Kompetenzniveaus
R? = .72 (korr. R? = .66), F(3, 14) = 12.09, p < .001
(Konstante) 7.73E016 14 - .00 1.000
Mittlere individuelle .50 33 .50 1.52 151
Kompetenz Saisonbeginn
Organisationale 33 32 33 1.04 317
Kompetenz Saisonbeginn
Heterogenitat .06 .20 .06 .29 77

individueller Kompetenz
Saisonbeginn

Modell mit zuséatzlicher Prufung des Einflusses des hochsten und niedrigsten Wertes in-

dividueller Kompetenz
R? = .73 (korr. R? = .65), F(4, 13) = 8.77, p = .001

(Konstante) -.05 .96 - -.06 957
Mittlere individuelle .64 37 .64 1.74 105
Kompetenz Saisonbeginn

Organisationale .34 .33 .34 1.03 .320
Kompetenz Saisonbeginn

Niedrigster Wert -.22 .55 -.06 -.39 .704
individueller Kompetenz

Saisonbeginn

Hochster Wert -17 27 -13 -.63 538

individueller Kompetenz
Saisonbeginn

Abhéangige Variable: Organisationale Performanz zu Saisonende
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5.2 Das Zusammenspiel von individueller und organisationaler Kompe-

tenz

5.2.1 Der grundlegende Zusammenhang von individueller und organisationaler Kompetenz

Bevor die in Hypothese 2 postulierte Vermittlung des Zusammenhangs zwischen den Kompetenz-
ebenen Uber individuelle Performanz untersucht wird, stellt sich die Frage, inwieweit iberhaupt
ein Zusammenhang zwischen den Kompetenzebenen besteht. Dieser wird zundchst auf aggregier-
ter Ebene nachgegangen und die dort gebildeten Faktorwerte (vgl. Abschnitt 4.3.2.4) miteinander
korreliert, um die Hohe des Zusammenhangs zwischen individueller und organisationaler Kompe-
tenz auf Vereinsebene zu bestimmen. Tabelle 20 fasst die Ergebnisse zusammen. Es zeigen sich
signifikante und sehr hohe Korrelationen zwischen den Variablen sowie Varianzaufklarungen
zwischen 80.10% (fur individuelle und organisationale Kompetenz zu Saisonbeginn) und 71.57%

(fur individuelle Kompetenz zu Saisonbeginn und organisationale Kompetenz zu Saisonende).

Tabelle 20: Korrelationen zwischen individueller und organisationaler Kompetenz (Analyse auf aggre-

gierter Ebene)

IK Saisonbeginn IK Saisonende
r r’ r r’
OK Saisonbeginn 90*** .80 .88*** 78
OK Saisonende 85*** 12 86*** 75

*** Die Korrelationen sind auf dem .001-Niveau (zweiseitig) signifikant

n = 18 (Saisonbeginn) bzw. n = 16 (Saisonende)

IK = individuelle Kompetenz, OK = organisationale Kompetenz

5.2.2 Individuelle Performanz als Vermittler des ebenenlibergreifenden Kompetenzzusammen-

hangs

Nachdem die vorangegangenen Analysen einen engen Zusammenhang zwischen den Kompetenz-
ebenen sowie zwischen Kompetenz und Performanz demonstriert haben, soll im Folgenden die
Rolle, welche die Performanz fir den ebenentbergreifenden Kompetenzzusammenhang spielt,
mithilfe linearer Strukturgleichungsmodelle analysiert werden. Im Zuge dessen soll untersucht
werden, inwieweit individuelle Performanz uber die Saison als Moderator oder Mediator des Ein-
flusses individueller Kompetenz zu Saisonbeginn auf organisationaler Kompetenz zu Saisonende
fungiert (Hypothese 2).

Das Mediatormodell wird entsprechend der Empfehlungen von lacobucci, Saldanha und Deng
(2007) gebildet. In Abbildung 27 (S. 123) sind die Ergebnisse der Maximum-Likelihood-
Schétzung abgetragen. Die AnalysestichprobegrofRe ist mit n = 186 flir 23 zu schitzende Parame-
ter ausreichend (Verhéltnis 8:1). Die Variablen weichen allerdings signifikant von einer multiva-

riaten Normalverteilung ab (Mardias Koeffizient der multivariaten Wélbung = 10.31, C. R. =
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4.54). Aufgrund der geringen Grolie der Teilstichprobe wird die Maximum-Likelihood-Schatzung
einem parameterfreien Schatzverfahren vorgezogen. Konsequenz dieser Entscheidung sind die nur
unter Vorbehalt zu interpretierenden Modellgitekriterien, wahrend die Parameterschatzungen als
unverzerrt gelten kénnen. Es ergibt sich sowohl ein signifikanter direkter Einfluss von individuel-
ler auf organisationale Kompetenz als auch ein signifikanter indirekter Effekt, welcher tber die
individuelle Performanz vermittelt wird (das Vergleichsmodell ohne Mediator siehe Anhang
A.11.3). Zudem weist das Messmodell organisationaler Kompetenz zu Saisonende mit Faktorla-
dungen von > .91 eine hohe Giite auf.

e3 e4 e5 e6 e7
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SRMR =.031, TLI =.945, CFI = .961, IFI = .961

Abbildung 27: Individuelle Performanz als Mediator des ebenentibergreifenden Kompetenzzusammen-
hangs (SEM, n = 186)

Das auf diesem Wege erstellte Mediatormodell wird auBerdem mithilfe eines Sobel- sowie eines
Godmann-Tests Uberpruft, welche beide ein signifikantes Ergebnis erzielen (Sobel z = 2.20, SE =
2.28, p =.028, Goodman z = 2.24, SE = 2.25, p = .025) und somit fiir eine Mediation des Zusam-
menhangs sprechen (Barron & Kenny, 1986). Da im Modell gleichzeitig ein signifikanter Zu-
sammenhang zwischen individueller und organisationaler Kompetenz besteht, kann lediglich von

einer partiellen Mediation durch die individuelle Performanz ausgegangen werden, bei der jedoch
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ein groRerer Teil der Varianz organisationaler Kompetenz durch den indirekten als durch den di-

rekten Effekt individueller Kompetenz erklart wird (vgl. lacobucci et al., 2007).

In Ergénzung zur gezeigten Mediation, wird das Vorliegen eines (zusétzlichen) Moderatoreffekts
durch die individuelle Performanz getestet. Dazu wird, den Empfehlungen von Barron und Kenny
(1986) folgend, die Moderatorvariable kategorisiert und anhand eines Mediansplits werden zwei
Gruppen individueller Performanz gebildet (basierend auf den Faktorwerten). Diese Gruppen sol-
len im Anschluss mittels einer Mehrgruppen-Kausalanalyse verglichen werden, wobei unter-
schiedliche Zusammenhénge zwischen individueller und organisationaler Kompetenz ber die
Saison in den Performanz-Gruppen als Hinweis auf einen Moderationseffekt gesehen werden
konnen.
Grundlage der Mehrgruppen-Kausalanalyse ist die Prufung der faktoriellen Messinvarianz, wel-
che schrittweise zu erfolgen hat (Weiber & Mihlhaus, 2010). In einem ersten Schritt ist das Vor-
liegen konfiguraler Messinvarianz zu begutachten. Diese impliziert identische Messkonzepte und
-vorschriften und wird anhand der Modellgite innerhalb der beiden Gruppen betrachtet. Dort zei-
gen sich substantielle und signifikante Faktorladungen, welche mit Werten von max. 64 deutlich
kleiner als 1 sind. Uberdies weist das Modell einen guten Fit auf (SRMR = .026, TLI = .908,
CFI =.963, IFI = .964), weshalb konfigurale Messinvarianz angenommen werden kann.
Darauf aufbauend kann in einem zweiten Schritt die metrische Messinvarianz getestet werden,
welche dann gegeben ist, wenn ferner die Starke des Zusammenhangs zwischen einem Konstrukt
und einem Indikator in den Gruppen identisch ist. Zu ihrer Uberpriifung wird ein auf diese Weise
restringiertes Modell mit dem unrestringierten verglichen. Hierbei kdnnen verschiedene Kriterien
herangezogen werden. Little (1992) sieht die n&chste Stufe der Invarianz dann als gegeben an,
wenn der Gesamt-Fit des restringierten Modells akzeptabel ist, die Differenz des NFI bei maximal
.05 liegt sowie die lokalen Mis-Fits unsystematisch und gleichmaRig verteilt sind. In ihren Simu-
lationsstudien empfehlen Cheung und Rensvold (2002) sowie Meade, Johnson und Braddy (2006)
die Betrachtung von CFI, Gamma hat und McDonald’s NCI und geben fiir diese folgende Cut-
Off-Werte an:

e ACFI<-.01,

e AGamma hat <-.001,

e AMcDonald’s NCI <-.02.
Der in der Literatur ferner zu findende Vergleich des Fits mittels Chi-Quadrat-Differenzentest
wird von all diesen Autoren als zu sensitiv fur die StichprobengrélRe abgelehnt. Fiir die Ableitung
des Vorliegens metrischer Invarianz (sowie aller weiterer Stufen der Messinvarianz) werden die

beschriebenen Empfehlungen kombiniert und neben dem Gesamtfit des restringierten Modells
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(anhand der von Hu und Bentler, 1999, empfohlenen Modellgutekriterien) sowie der Verteilung
der Mis-Fits, ANFI und ACFI betrachtet (da Gamma hat und McDonald’s NCI nicht von AMOS
ausgegeben werden). Tabelle 21 stellt diese Gutekriterien fir die einzelnen Modellvergleiche zu-

sammen.

Tabelle 21: Modellgitekriterien zur Prifung der Messinvarianz

Modell NFI ANFI CFlI ACFI SRMR IFI TLI
Unconstrained .954 - .963 - .026 .964 .908
Measurement weights .945 .009 .959 .004 .029 .959 925
Measurement intercepts 904 041 923 .036 .040 924 904
Structural weights 903 .001 924 .001 .053 924 910
Structural covariances .902 .001 925 .001 .046 925 917
Structural residuals .902 .000 .926 .001 .047 .926 922
Measurement residuals .881 .021 911 .015 .044 911 .926

Die Priifung der metrischen Invarianz (sieche Zeile: ,,measurement weights“ in Tabelle 21) zeigt
einen guten absoluten Fit des restringierten Modells; die ANFI- und ACFI-Werte liegen weit unter
den Cut-Off-Werten und in den Modification-Indices zeigen sich keine systematischen Auffallig-
keiten bzw. Ausreil3er, weshalb die metrische Invarianz angenommen werden kann.

Folglich kann die néchste Stufe der Messinvarianz betrachtet werden, die skalare Invarianz. Sie
liegt vor, wenn gleiche Konstruktwerte in den Gruppen gleiche Indikatorwerte erbringen, und
wird Uber ein Modell getestet, in dem nicht nur die Kovarianzmatrix, sondern ebenso die Indika-
tormittelwerte restringiert sind (siehe Zeile ,,measurement intercepts* in Tabelle 21). Dieses Mo-
dell erreicht ebenfalls einen guten absoluten Modell-Fit sowie eine ausreichend niedrige Differenz
der NFI-Werte. Dafiir liegt die Differenz der CFI-Werte iber dem angegebenen Cut-Off-Wert.
Gleichzeitig liegt kein systematischer Mis-Fit vor (alle M. I.-Werte < 10), welcher den Ansatz-
punkt fir die Modellierung einer partiellen skalaren Invarianz bilden wirde. Da drei von vier Kri-
terien somit fur das Vorliegen der skalaren Messinvarianz sprechen, wird deren Vorliegen als
approximativ gegeben angenommen. An dieser Stelle ist anzumerken, dass fur den hier intendier-
ten Vergleich der Pfadkoeffizienten das reine Vorliegen metrischer Invarianz ausreichen wiirde.
Aufgrund dieses Fokus* bei der Ergebnisinterpretation sowie der approximativen skalaren Invari-
anz werden weitere Stufen der Messinvarianz, wie zum Beispiel die Invarianz der Messfehler,
nicht getestet.

Nachdem das Vorliegen der Messinvarianz gezeigt wurde, kann im Folgenden die inhaltliche Fra-
gestellung angegangen und die Strukturgleichungsmodelle des ebenentibergreifenden Kompe-
tenzzusammenhangs in den einzelnen Gruppen individueller Performanz miteinander verglichen
werden. In der Gruppe mit hoher individueller Performanz liegt der Zusammenhang zwischen den

Kompetenzebenen bei .51 und in der mit niedriger individueller Performanz bei .65. Dies spricht
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dafiir, dass keine Moderation des Zusammenhangs durch individuelle Performanz stattfindet, da

der Zusammenhang in den unterschiedlichen Performanz-Gruppen annéhernd gleich hoch ist.

Um sicherzustellen, dass dieses Ergebnis nicht nur durch die bei der Gruppenbildung vorgenom-
mene grobe Kategorisierung hervorgerufen wurde, kann auBerdem ein Strukturgleichungsmodell
mit Interaktionsterm berechnet werden (zum Vorgehen vgl. Little, Bovaird & Widaman, 2006;
Little, Card, Bovaird, Preacher & Crandall, 2007). Zu dessen Durchfiihrung werden die Indikato-
ren fir individuelle Kompetenz und Performanz zur Verminderung von Multikollinearitét zuerst
zentriert. Im Anschluss werden fir alle Indikatorkombinationen individueller Kompetenz und
Performanz Interaktionsterme gebildet, welche als Indikatoren eines zusétzlich angenommenen
Interaktionsfaktors in die Analyse einbezogen werden. Das zugehérige Modell (vgl. Anhang
A.11.5) hat mit 44 zu schéatzenden Parametern eine zu kleine Stichprobe (Verhéltnis 4:1) und zeigt
zudem eine extreme Abweichung von der Normalverteilungsannahme (Mardias Koeffizient der
multivariaten Wolbung = 251.61, C. R. = 57.84). Folglich ist die Validitat der Schatzergebnisse
infrage zu stellen, weshalb sie an dieser Stelle nicht berichtet werden.

Nachdem die Moderationsanalyse die partielle Mediation des ebenenubergreifenden Kompetenz-
zusammenhangs stiitzt, wird aufbauend auf diesen Ergebnissen ein komplexeres Modell organisa-
tionaler Kompetenzentwicklung modelliert, welches entsprechend der in Abbildung 16 (S. 73)
dargestellten Zusammenhange auerdem das Ausgangsniveau organisationaler Kompetenz bein-
haltet. Dabei wird zur Vergleichbarkeit der Indikatoren organisationaler Kompetenz zu den zwei
Messzeitpunkten, deren Messmodell jeweils auf die gemeinsamen Indikatoren beschrénkt. Zur
Identifikation des Modells wird ferner das Regressionsgewicht des Zusammenhangs zwischen
organisationaler Kompetenz iber die Zeit auf 1 fixiert.

Die Analysestichprobe ist mit n = 300 fiir 26 zu schétzende Parameter ausreichend (Verhéltnis
12:1), allerdings liegt keine Multinormalverteilung vor (Mardias Koeffizient der multivariaten
Wolbung = 19.98, C. R. = 9.98). Die Ergebnisse der Schatzung sind in Abbildung 28 (S. 127)
zusammengefasst und stiitzen die Giite des verwendeten Messmodells organisationaler Kompe-
tenz (iber die zwei Indikatoren. Im Strukturmodell finden sich zwischen allen Konstrukten signifi-
kante Zusammenhange. Lediglich der direkte Effekt individueller auf organisationale Kompetenz
ist bei simultaner Berlcksichtigung des Ausgangsnhiveaus organisationaler Kompetenz zwar signi-

fikant, aber von seiner Hohe nicht als bedeutsam einzustufen.
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Abbildung 28: Der Beitrag individueller Kompetenz und Performanz sowie organisationaler Kompetenz

zur Entwicklung organisationaler Kompetenz (SEM, n = 300)

5.3 Einflussfaktoren auf den Zusammenhang von individueller und orga-

nisationaler Kompetenz und Performanz

5.3.1 Differenzierte Betrachtungen nach Kompetenzniveau

5.3.1.1 Unterschiede zwischen Gruppen individueller Kompetenz

Nachdem ein Zusammenhang zwischen individueller und organisationaler Kompetenz und Per-
formanz nachgewiesen wurde, soll dieser im Folgenden differenzierter analysiert werden. Die
erste Variable, die dafiir herangezogen wird, ist das Niveau individueller Kompetenz. Hierzu wird
die Stichprobe anhand der Perzentile 33 und 66 in drei gleich groRe Gruppen mit unterschiedlich
hohem Kompetenzniveau unterteilt. Grundlage der Klassifizierung ist der Marktwert zu Saison-
beginn, da dieser die Gesamtgruppe besser differenziert als der Nationalmannschaftsstatus (auf
dem knapp die Hélfte der Spieler den gleichen Wert — 0 — aufweist). Tabelle 22 (S. 128) stellt die
gebildeten Gruppen dar.
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Tabelle 22: Gruppen individueller Kompetenz nach Marktwert zu Saisonbeginn

M SD n
Niedrige individuelle Kompetenz 540 64.10 365 593.63 156
Mittlere individuelle Kompetenz 2 152 922.08 578 939.67 154
Hohe individuelle Kompetenz 7 880 794.70 5156 377.48 151
Gesamt 3482297.18  4324902.96 461

Im Anschluss werden Varianzanalysen (ANOVASs) durchgefiihrt, um Unterschiede zwischen den
Individualkompetenz-Gruppen auf verschiedenen individuellen und organisationalen Variablen zu
testen. Dabei wird jeweils auf die Faktorwerte der einzelnen Konstrukte zuriickgegriffen (Details
der zugrundeliegenden Faktorenanalysen siehe Anhang A.6). Bei der Prifung der Voraussetzun-
gen fir die Durchfiihrung von ANOVAs haben die Analysen in Abschnitt 4.3.2.4 gezeigt, dass
von einer approximativen Normalverteilung der Variablen ausgegangen werden kann. In Levene-
Tests findet sich lediglich fir die Variable organisationale Kompetenz zu Saisonbeginn eine signi-
fikante Verletzung der Varianzhomogenitat (F(2, 458) = 9.33, p < .001; alle anderen p’s > .157).
Da flr diese Variable die Gruppen gleich groR sind, ist nach Field (2009) indes davon auszuge-
hen, dass die ANOVA relativ robust auf die Varianzheterogenitat reagiert und folglich berechnet
werden kann.

Die Ergebnisse der ANOVAs zeigen zwischen den Gruppen individueller Kompetenz einen signi-
fikanten Unterschied im Hinblick auf die organisationale Kompetenz ihrer Vereine und zwar so-
wohl zu Saisonbeginn (F(2, 458) = 65.13, p < .001) als auch zu Saisonende (F(2, 404) = 37.44,
p <.001). In beiden Fillen ergibt sich ein grofer Effekt (nZSaisonbeginn =.22; TIZSaisonende =.16), wobei
in der Gruppe mit der hochsten individuellen Kompetenz die héchsten Werte organisationaler
Kompetenz zu finden sind. Zur Feststellung, welche Einzelgruppen-Differenzen signifikant sind,
werden Post-hoc-Tests berechnet. Den Empfehlungen von Field (2009) folgend, wird fiir die
ANOVA organisationaler Kompetenz zu Saisonbeginn aufgrund der vorliegenden Varianzhetero-
genitat das Games-Howell-Verfahren herangezogen und fir die organisationaler Kompetenz zu
Saisonende aufgrund der annahernd gleich groRen Gruppen und der gewunschten strengen Pri-
fung das Bonferroni-Verfahren. Die Ergebnisse dokumentieren, dass zu beiden Messzeitpunkten
organisationaler Kompetenz lediglich der Unterschied zwischen der Gruppe mit hoher individuel-
ler Kompetenz und den beiden mit mittlerer und niedriger signifikant ist (jeweils mit p < .001),
nicht jedoch der zwischen den letzten beiden (p > .956).

Fur die individuellen Performanz weist die ANOVA nach, dass die Gruppen mit unterschiedli-
chem individuellen Kompetenzniveau zu Saisonbeginn tber die Saison in ihrer individuellen Per-
formanz signifikant voneinander abweichen (F(2, 340) = 30.82, p < .001). Hierbei liegt ein grof3er

Effekt vor (n? = .15). Die kompetenteste Gruppe erreicht die niedrigsten und somit besten Noten,
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die mittlere Gruppe interessanterweise leicht schlechtere als die mit der geringsten individuellen
Kompetenz (vgl. Tabelle 23). Fiir die Post-hoc-Tests wird aufgrund der (durch fehlende Werte
bedingten) ungleichen GroRe der einzelnen Gruppen Hochbergs GT2 gewahlt (Field, 2009). Da-
bei ergibt sich erneut lediglich ein signifikanter Unterschied zwischen der Gruppe mit der héchs-
ten individuellen Kompetenz und den beiden anderen Gruppen (p < .001 bzw. p =.371).

Auf Ebene der organisationalen Performanz finden sich mit groBem Effekt (n? = .15) signifikante
Unterschiede zwischen den Gruppen individueller Kompetenz (F(2, 458) = 41.50, p > .001). Die
Gruppe mit der hochsten individuellen Kompetenz wird hierbei durch die hochste organisationale
Performanz charakterisiert (vgl. Tabelle 23). Mittels Post-hoc-Tests nach dem Bonferroni-
Verfahren werden die Einzelgruppen-Unterschiede auf Signifikanz geprift. Die Ergebnisse be-
leuchten, dass die Gruppe mit hoher individueller Kompetenz in Vereinen mit signifikant hoherer
organisationaler Performanz spielt als die mit niedriger und mittlerer individueller Kompetenz
(p < .001). Die Differenz zwischen der mittleren und niedrigen Individualkompetenz-Gruppe er-
reicht erneut keine Signifikanz (p = .543). Die folgende Tabelle fasst die Mittelwerte und Stan-

dardabweichungen der einzelnen Gruppen auf den gepriften Variablen zusammen.

Tabelle 23: Statistiken der gepruften Variablen in den Gruppen individueller Kompetenz

Gruppe Organisationale  Organisationale Individuelle Organisationale
Kompetenz Kompetenz Performanz Performanz
Saisonbeginn Saisonende
M SD M SD M SD M SD
Niedrige IK -.31 .94 -.28 .95 16 .84 -.20 .93
Mittlere 1K -.34 .90 -31 .96 35 .89 -.34 .95
Hohe IK .68 .80 54 .86 -47 .92 .56 .88

IK = individuelle Kompetenz

5.3.1.2 Unterschiede zwischen Gruppen organisationaler Kompetenz

Weiterhin sollen Unterschiede nach dem Niveau organisationaler Kompetenz analysiert werden.
Hierzu wird die Stichprobe anhand der Perzentile 33 und 66 in drei Gruppen unterteilt, wobei
aufgrund der Skalen-Heterogenitét der Variablen zur Erfassung organisationaler Kompetenz fur
die Klassifikation auf den Gesamt-Faktorwert (zu Saisonbeginn) zurlickgegriffen wird (siehe Ab-

schnitt 4.3.2.4). Die folgende Tabelle fasst die gebildeten Gruppen zusammen.

Tabelle 24: Gruppen organisationaler Kompetenz nach Faktorwerten

Gruppe M SD n Vereine

Niedrige -1.14 21 163 1. FSV Mainz 05, SC Freiburg, 1. FC Nurnberg,
organisationale Borussia Monchengladbach, VfL Bochum 1848,
Kompetenz Eintracht Frankfurt

Tabelle wird fortgesetzt
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Gruppe M SD n Vereine

Mittlere .01 35 159 Hannover 96, 1. FC Koéln, Hertha BSC, Bayer 04
organisationale Leverkusen, Borussia Dortmund, TSG 1899 Hof-
Kompetenz fenheim

Hohe 1.18 43 144 Werder Bremen, FC Schalke 04, Hamburger SV,
organisationale VIL Wolfsburg, VfB Stuttgart 1893, FC Bayern
Kompetenz Minchen

Gesamt .00 100 466

Die Gruppen werden mittels ANOVAs in ihrer individuellen Kompetenz und Performanz sowie
der organisationalen Performanz verglichen. Die Normalitatspriifung der Variablen erfolgte be-
reits in Abschnitt 4.3.2.4 und ergab eine (zumindest approximative) Erfullung der Annahme der
Normalverteilung. Bezuglich der Varianzhomogenitét offenbart sich im Levene-Test fur alle Va-
riablen eine signifikante Abweichung von dieser Annahme (alle p’s <.001), lediglich fiir die indi-
viduelle Performanz ist diese Voraussetzung erfiillt (p = .054). Aufgrund der vorliegenden gleich
grolRen Gruppen ist davon auszugehen, dass die ANOVA robust auf diese Verletzung reagiert und
folglich durchgefiihrt werden kann. Zur Berlcksichtigung der Varianzheterogenitat erfolgen die
Post-hoc-Tests mittels des Games-Howell-Verfahrens (vgl. Field, 2009).

Auf allen Variablen ergibt sich in den ANOVAs ein sehr signifikanter Unterschied zwischen den
Gruppen mit unterschiedlichem organisationalen Kompetenzniveau. Fir die individuelle Kompe-
tenz zu Saisonbeginn liegt ein mittlerer Effekt vorbei (F(2, 459) = 17.50, p < .001; n* = .12), wo-
bei die Post-hoc-Tests nach dem Games-Howell-Verfahren zwischen allen Gruppen signifikante
Abweichungen aufzeigen (alle p’s <.002). Die Rangfolge der Hohe des organisationalen Kompe-
tenzniveaus der Gruppen entspricht der Rangfolge ihres individuellen Kompetenzniveaus. Dieses
Ergebnismuster findet sich ebenfalls fir die individuelle Kompetenz zu Saisonende, sogar mit
einem groRen Effekt (F(2, 459) = 17.50, p < .001; n* = .16). Dabei fallen ferner die Post-hoc-Tests
in gleicher Weise aus, das heif3t, sie belegen ebenfalls signifikante Unterschiede zwischen allen
Gruppen (alle p’s <.002).

Auf Ebene der individuellen Performanz differieren die Gruppen hingegen nur mit einem mittle-
ren Effekt (F(2, 341) = 10.13, p < .001; n? = .06). Die Post-hoc-Tests, die aufgrund der vorliegen-
den Varianzhomogenitit und der gewinschten strengen Prifung mittels Bonferroni-Verfahren
durchgefiihrt werden, dokumentieren, dass die Gruppen mit mittlerem und niedrigem organisatio-
nalen Kompetenzniveau im individuellen Performanzniveau ihrer Spieler nicht signifikant vonei-
nander abweichen (p = .755), die Gruppen mit mittlerem und hohem sowie die mit niedrigem und
hohem organisationalen Kompetenzniveau hingegen schon (beide p’s < .005). Insgesamt sind die
mittleren Spieler-Benotungen in der Gruppe der hoch organisational Kompetenten am besten. Die
gleiche Verteilung liegt fur die organisationale Performanz vor, jedoch mit einem sehr groRen
Effekt (F(2, 463) = 249.07, p < .001; n? = .52) sowie auf dem .001-Niveau signifikanten Unter-
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schieden zwischen allen drei Gruppen organisationaler Kompetenz. Tabelle 25 resumiert die ge-

priiften Variablenmittelwerte der Gruppen und die zugehdrigen Standardabweichungen.

Tabelle 25: Statistiken der gepruften Variablen der Gruppen organisationaler Kompetenz

Individuelle Individuelle Individuelle Organisationale
Kompetenz Kompetenz Performanz Performanz
Saisonbeginn Saisonende
M SD M SD M SD M SD
Hohe OK A7 1.13 57 1.10 -.34 .97 1.04 54
Mittlere OK -.05 94 -.10 .94 .06 1.05 .26 .87
Niedrige OK -.37 .73 -41 .69 .20 -78 -.67 54

OK = organisationale Kompetenz

5.3.2  Zu den Auswirkungen des Verlustes individueller Kompetenz auf organisationaler Ebene

Wenn von einer Bedeutung von Individuen fiir die organisationale Kompetenz und Performanz

ausgegangen wird, schliet sich die Frage nach den Auswirkungen des Weggangs einer Person

auf organisationaler Ebene an.
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Abbildung 29: Auswirkungen eines Spielerwechsels (Vorstudie, n = 149 Nicht-Experten und n = 334 Ex-

perten)
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Da der Datensatz der Hauptstudie einen zu geringen Zeitraum abdeckt, um diese Frage anhand der
dortigen Daten modellieren zu kénnen, wird zu deren Beantwortung auf subjektive Ratings aus
der Vorstudie zuriickgegriffen. Dort wurden die Probanden zu ihrer Einschatzung der Konsequen-
zen eines Trainer- oder Spielerwechsels befragt. Hierbei wird sowohl fiir den Weggang von Trai-
nern als auch fiir den von Spielern eher nicht davon ausgegangen, dass die verlorene individuelle
Kompetenz einer Person auf organisationaler Ebene verankert werden konnte. Abbildung 29 (S.
131) und Abbildung 30 stellen die Antwortverteilungen fur die beiden Fragen dar. Aufgrund sig-
nifikanter Unterschiede in den Ergebnissen (vgl. Abschnitt 4.3.1.3) werden diese bei der Frage
nach den Auswirkungen eines Spielerwechsels getrennt fir die Gruppen mit Uber- und unter-
durchschnittlicher selbsteingeschatzter FuRball-Expertise ausgegeben.

In der Gruppe mit geringer Expertise sind die Antworten approximativ normalverteilt (Md = 3.00,
M = 2.92, SD = 1.07), wahrend in der Experten-Gruppe ein differenzierteres Antwortmuster zu
finden ist (Md = 2.00, M = 2.66, SD = 1.14). So sind 53.89% der Befragten der Meinung, dass
individuelle Spieler-Kompetenzen eher nicht auf organisationaler Ebene transferiert werden kon-
nen (Antwortalternative 1 und 2). Gleichzeitig bedeutet dies, dass 46.11% zumindest eine gewisse
Stabilitdt annehmen, das heilit die ,,weder noch“ oder eine zustimmendere Alternative gewahlt
haben (siehe Abbildung 29, S. 131).
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Abbildung 30: Auswirkungen eines Trainerwechsels (Vorstudie, n = 502)
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Eine &hnliche Einschatzung findet sich im Hinblick auf die Auswirkungen des Trainerwechsels
(Md = 2.00, M = 2.39, SD = .85), welche in Abbildung 30 (S. 132) dargestellt ist. Hier gehen
57.56% von einer fehlenden Tradierung individueller Kompetenzen auf organisationaler Ebene
aus (Antwortalternative 1 und 2), wéhrend 42.43% diese Mdglichkeit eher sehen (Antwortalterna-
tive 3 bis 5).

5.3.3 Fuhrungskompetenz und organisationale Performanz

5.3.3.1 Die Bedeutung unterschiedlicher Rollen im Kompetenzzusammenhang

Nach der Betrachtung des Einflusses der Hohe individueller und organisationaler Kompetenz soll
nachfolgend beleuchtet werden, inwieweit sich der Zusammenhang zwischen Kompetenz und
Performanz zwischen Fuhrungskréften und anderen Organisationsmitgliedern unterscheidet. Dazu
wird zunéchst auf einige Ergebnisse der Vorstudie verwiesen. Im Anschluss an die in Abschnitt
5.1.2 dargestellte Frage nach der Bedeutung von Einzelpersonen fur die Performanz, wurde dort
erhoben, inwieweit dies nach der Aufgabe der einzelnen Individuen divergiert (Md = 2.00, M =
3.57, SD = 1.04).
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Abbildung 31: Unterschiede in der Bedeutung von Individuen verschiedener Positionen fur den Vereins-
erfolg (Vorstudie, n = 523)
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Knapp ein Drittel der Befragten (30.98%) geht davon aus, dass es keine generellen Unterschiede
im Ausmal} des Einflusses von Individuen gibt. Insgesamt 58.50% betonen jedoch die entschei-
dende Bedeutung von Fuhrungspersonen (Trainern und Managern) fiir den Vereinserfolg, wéh-
rend nur 10.52% die Bedeutung der Kompetenz eines einzelnen Spielers hervorheben (vgl. Abbil-
dung 31, S. 133).

5.3.3.2 Ein Vergleich von Kapitidnen und Spielern

Nachdem von den Fuf3ballfans die Rolle von Fiihrungspersonen hervorgehoben wird, soll sie im
Datensatz der Hauptstudie naher betrachtet werden. Hierzu wird auf die Kapitdne als Fihrungs-
spieler innerhalb der jeweiligen Mannschaft zurlickgegriffen, wobei analysiert wird, inwieweit
zwischen Mannschaftskapitdnen und Spielern Unterschiede im Zusammenhang zwischen Kompe-
tenz und Performanz bestehen.

Vorab wird untersucht, ob Kapiténe unterschiedliche Kompetenz- und Performanzwerte aufwei-
sen als Spieler. Hierbei wird nur auf die individuelle Ebene rekurriert, da auf organisationaler
Ebene aus jedem Verein ein Kapitan vertreten ist und somit keine Unterschiede zu den ebenfalls
jeden Verein reprasentierenden Werten der Spieler zu erwarten sind. Zur Uberpriifung der Unter-
schiede auf individueller Ebene werden t-Tests herangezogen. Levene-Tests zeigen, dass fiir alle
abhéangigen Variablen die Voraussetzung der Varianzhomogenitét erfillt ist (alle p’s > .396). Die
Normalverteilung ist ebenfalls approximativ erfullt (vgl. Abschnitt 4.3.2.4), weshalb die t-Tests
fiir alle Variablen durchgefihrt werden kdnnen.

Far individuelle Performanz ergeben sie keine signifikanten Unterschiede zwischen Spielern und
Kapiténen (T(342) = 1.31, p = .192), dafir jedoch fur individuelle Kompetenz und zwar sowohl
zu Saisonbeginn (T(457) = -3.14, p = .002) als auch zu Saisonende (T(457) =-3.08, p =.002). Die
Kapitane weisen jeweils hohere Mittelwerte individueller Kompetenz auf als die Spieler, wobei
mit EffektgroRen nach Cohen (1992) von d = .77 (zu Saisonbeginn) und d = .71 (zu Saisonende)
fiir beide Variablen ein mittelgroRer Effekt vorliegt. Tabelle 26 fasst die deskriptiven Statistiken
der beiden Gruppen fir die getesteten Variablen zusammen.

Tabelle 26: Individuelle Kompetenz und Performanz bei Kapitanen vs. Spielern

Individuelle Kompetenz  Individuelle Kompetenz  Individuelle Performanz

Saisonbeginn Saisonende Uber die Saison
M SD M SD M SD
Kapiténe 72 .95 71 1.08 -.32 .99

Spieler -.03 99 -.03 99 -01 .96
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5.3.3.3 Zum Einfluss der individuellen Kompetenz von Kapitdnen und Trainern

Zur Einordnung des genauen Einflusses von Fuhrungskompetenz wird eine Regressionsanalyse
durchgefuhrt, bei der im Datensatz der Hauptstudie die organisationale Performanz aus der indi-
viduellen Kompetenz der Kapitine vorhergesagt wird. Hierzu wird jeweils auf die Faktorwerte
der Konstrukte zurtickgegriffen. Eine Normalverteilung ist nach Kolmogorov-Smirnov-Tests ge-
geben (p = .384). Das Streudiagramm (siehe Anhang A.9.4) zeigt keine bedeutsame Abweichung
von den Annahmen der Linearitdt und Homoskedaszitat. Somit gelten alle VVoraussetzungen der
linearen Regression als erfiillt. Das Regressionsmodell erreicht ein R? von .35 (Korrigiertes
R? = .31) und ist signifikant (F(1, 16) = 8.70, p < .001), wobei das standardisierte Regressionsge-
wicht der Kompetenz der Kapiténe .59 betragt. Somit geht mit einer Erhéhung der individuellen
Kompetenz des Kapitdns um eine Standardabweichung eine Erh6hung der organisationalen Per-

formanz um .59 Standardabweichungen einher. Tabelle 27 gibt die Ergebnisse wieder.

Tabelle 27: Individuelle Kompetenz von Kapitdnen und organisationale Performanz — eine Regressions-
analyse (n = 18)

Nicht-standardisierte Standar- T p
Koeffizienten disierte
Koeffi-
zienten
B SE B
(Konstante) -.40 .26 - -1.56 139
Individuelle Kompetenz .65 22 .59 2.95 .009

Kapitane
Abhéangige Variable: Organisationale Performanz

Um ferner die in der Vorstudie besonders hervorgehobene Bedeutung von Trainern untersuchen
zu koénnen, werden die Daten einer Masterarbeit herangezogen, welche den Zusammenhang zwi-
schen Fuhrungskompetenz und Vereins-Performanz betrachtet hat (Adler, 2012). Die Arbeit ba-
siert auf dem hier vertretenen Kompetenzverstandnis; wobei die Fiihrungskompetenz der Trainer
als relatives Entwicklungspotential operationalisiert wurde, das heif3t dariiber, wie viel Potential
seiner Mannschaft er (im Vergleich zu den Trainern anderer Vereine) in Leistung (organisationale
Performanz) umsetzen kann. Die Stichprobe besteht aus 209 Trainern, fur die die Werte Uber die
Saisons 1979/80 bis 2010/11 jeweils aggregiert wurden.

Die Daten werden mit Erlaubnis der Autorin im Rahmen dieser Arbeit reanalysiert, um Einblicke
in den Einfluss der Fuhrungskompetenz auf die organisationale Performanz zu gewinnen. Als
erster Schritt wird mittels Bartlett-Schéatzung aus einer Hauptkomponentenanalyse ein Gesamt-
Performanz-Faktor fur die organisationale Ebene extrahiert (Details hierzu siehe Anhang A.7). Im

Anschluss wird dieser aus der individuellen Kompetenz der Trainer regressiert. Dazu werden zu-
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néchst die Voraussetzungen fir die Durchfiihrung der Regressionsanalyse geprift. Keine der Va-
riablen weicht signifikant von der Normalitatsannahme ab (alle p‘s > .543). Zudem zeigt sich im
Streudiagramm (siehe Anhang A.9.5) kein Hinweis auf Nicht-Linearitat oder Heteroskedaszitat.
Folglich konnte die lineare Regression berechnet werden. In dieser ergibt sich ein signifikantes
Modell (F(1, 207) = 49.37, p < .001) mit einem R?Wert von .19 (korrigiertes R? = .19). Das stan-
dardisierte Regressionsgewicht der Filhrungskompetenz liegt bei .44 (siehe Tabelle 28).

Tabelle 28: Filhrungskompetenz und organisationale Performanz — eine Regressionsanalyse von Trainern
(n=209)

Nicht-standardisierte Standar- T p
Koeffizienten disierte
Koeffi-
zienten
B SE B
(Konstante) .00 .06 - .06 .955
Fihrungskompetenz .02 .00 44 7.03 .000

Abhéangige Variable: Organisationale Performanz

5.3.4 Typen des Zusammenhangs zwischen Kompetenz und Performanz

Nachdem der Zusammenhang zwischen individueller und organisationaler Kompetenz und Per-
formanz gezeigt wurde, wird der Datensatz zuletzt auf Basis der identifizierten Einflussvariablen
in einzelne Gruppen mit spezifischen Merkmalskombinationen unterteilt. Hierzu wird ein cluster-
analytisches VVorgehen gewéhlt. Folgende Variablen werden in die Clusterung einbezogen:

e Marktwert eines Spielers zu Saisonende (als Indikator fur individuelle Kompetenz),

e Durchschnittliche kicker-Spielerbenotung Uber die Saison (als Indikator fur individuelle

Performanz),

e Intraindividuelle Varianz der kicker-Spielerbenotung Uber die Saison (als Indikator fur in-

dividuelle Leistungskonstanz),

e Jahre als Profispieler (als Indikator fiir Erfahrung),

e Spielzeit in Minuten (als Indikator daftr, wie stark die individuellen Merkmale in die kol-

lektive Performanz eingebracht werden),

e das Ergebnis der kicker-Bundesliga-Umfrage zu Saisonbeginn (als Einschatzung organisa-

tionaler Kompetenz),

o die Platzierung des Vereins am Saisonende (als Indikator fiir organisationale Performanz).
Neben den Variablen zur Operationalisierung von Kompetenz und Performanz der vorangegange-
nen Analysen wird die Erfahrung eines Spielers in das Modell aufgenommen, da ein Zusammen-
hang zwischen individueller Kompetenz und Erfahrung anzunehmen ist. Diese These wird empi-

risch bestatigt (rsaisonbeginn = -55**, I'saisonende = .40**). Gleichzeitig ist davon auszugehen, dass bei-
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de Variablen andere Aspekte abdecken, wie sich zum Beispiel vor Beginn der WM 2010 gezeigt
hat, als in der Presse nach dem Aus von Michael Ballack die deutsche Fuliball-Nationalmann-
schaft der ,,Jungspunde* flr nicht wettbewerbsfahig gehalten wurde — eine Einschétzung, die bald
widerlegt werden sollte.

Eine weitere Variable, die neben den bereits betrachteten in die Clusterung integriert wird, ist die
individuelle Leistungskonstanz der einzelnen Spieler, das heifl3t, die intraindividuelle Standardab-
weichung ihrer kicker-Noten (iber die einzelnen Spieltage der Saison. Durch ihren Einbezug sollte
erganzend zum mittleren Performanzniveau, dessen Stabilitat betrachtet werden. Sie deckt einen
distinkten Aspekt der Performanz ab — zwischen der Leistungskonstanz und der Performanz
(Spieler-Note) besteht eine Nullkorrelation (r = -.05™*).

Zur Verhinderung einer (impliziten) Gewichtung der einbezogenen Merkmale aufgrund ihrer un-
terschiedlichen Skalen werden die Werte vor der Clusterung entsprechend den Empfehlungen von
Backhaus, Erichson, Plinke & Weiber (2006) z-standardisiert. Im Anschluss wird eine hierarchi-
sche Clusteranalyse auf Basis des Ward-Algorithmus mit euklidischen Distanzen berechnet. Der
Ward-Algorithmus wird gewahlt, weil er nach den Ergebnissen einer Simulationsstudie von Bergs
(1981, zitiert nach Backhaus et al., 2006) in der Regel richtige Clusterzahlen bei guter Partition
ergibt. Die Ergebnisse der hierarchischen Clusteranalyse werden im Anschluss als Startwerte fiir
die Durchfuhrung einer partionierenden Clusteranalyse genutzt. Durch die Kombination von hie-
rarchischen und partionierenden Verfahren soll eine bestmdégliche Gruppierung erreicht werden.
Dabei bieten partionierende Clusteranalysen den Vorteil, dass Objekte im Zuge der Clusterbil-
dung umgeordnet werden konnen. Das hierarchische Verfahren liefert fur diese Analyse die Aus-
gangswerte und erlaubt eine Abschatzung der Clusterzahl. Dazu wird zundchst das Dendogramm
betrachtet, welches im Sinne der Sparsamkeit eine Zwei-Clusterlésung nahelegt (siehe Abbildung
32).

Abbildung 32: Dendogramm der hierarchischen Clusteranalyse
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Das Elbow-Kriterium zur Bestimmung der Clusterzahl ist im vorliegenden Fall wenig aussage-
kraftig ist, da es lediglich einen bedeutsamen Knick zwischen dem ersten und zweiten Faktor auf-

zeigt (siehe Abbildung 33).
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Abbildung 33: Elbow-Kriterium zur Bestimmung der Clusterzahl

Mit dem Ziel der Bildung ausreichend differenzierter und besetzter sowie sinnvoll interpretierba-
rer Gruppen wird eine 4-Clusterlésung gewahlt und flir diese nach dem K-Means-Verfahren eine
partionierende Analyse berechnet. Sie konvergiert in neun Schritten. Die folgende Tabelle gibt
einen Uberblick tber die Charakteristika der einzelnen Cluster (und zwar sowohl im Hinblick auf
das Clusterzentrum als auch — zur besseren Interpretation — auf den Mittelwert und die Standard-

abweichung ihrer Rohwerte).

Tabelle 29: Ergebnisse der K-Means-Analyse (Vier-Cluster-L&sung)

Die Amateure Die vergeblich Die verlorene Die Meister
Bemiihten Elite
(n=70) (n=94) (n=113) (n=67)
Clusterzentrum Clusterzentrum Clusterzentrum Clusterzentrum

M SD M SD M SD M SD
IK -.49 -.24 17 1.05
Markt-
\(/vert, In) 13.95 .82 14.16 12 15.41 .63 15.75 .80
IP 19 .28 -.44 - 74
(Kicker- 3.87 51 3.95 41 3.59 .32 3.42 49
Note)

Tabelle wird fortgesetzt
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Die Amateure Die vergeblich Die verlorene Die Meister
Bemiihten Elite
(n=70) (n=94) (n=113) (n=67)
Clusterzentrum Clusterzentrum Clusterzentrum Clusterzentrum

M SD M SD M SD M SD
IPK -.96 .29 34 12
(intraindi-
viduelle SD
Kicker- .59 .26 .92 24 .99 19 .86 .20
Note)
IE -.15 .16 .09 .08
Jahre als
I(Drofispie- 6.43 4.64 7.78 4.47 7.48 3.49 7.43 4.54
ler)
Spielzeit -.85 .06 75 .59
(Minuten) 499.57 335.37 | 1387.44 786.89 | 2067.32 701.43 | 1911.69 872.42
OK .87 -1.03 -12 1.62
(kicker-
Umfrage in 10.22 22.75 | -27.49 15.51 3.36 7.83 62.18 20.59
% Erfolg)
OoP -.39 .84 -.26 -1.43
(F’lat)zie- 7.81 3.91 14.16 1.76 8.52 2.36 2.46 1.12
rung

IK = individuelle Kompetenz, IP = individuelle Performanz, IPK = individuelle Leistungskon-
stanz, IE = individuelle Erfahrung, OK = organisationale Kompetenz, OP = organisationale Per-
formanz

Die vier Cluster konnen wie folgt interpretiert und benannt werden:

1.

Zunéchst zeigt sich die Gruppe der Amateure (n = 70). Diese weist eine geringe individu-
elle Kompetenz und eine schlechte Performanz auf, noch dazu mit einer hohen Konstanz.
Gleichzeitig hat sie eine geringe Erfahrung als Spieler und wird am wenigsten eingesetzt
(im Durchschnitt nur 5.5 der 34 Saisonspiele). Die Vereine, bei denen sie spielt, zeichnen
sich durch eine mittlere organisationale Kompetenz und Performanz aus.

(Beispiele zentraler Spieler: Marwin Hitz/ Vfl Wolfsburg, Filip Trojan/ 1. FSV Mainz 05)
Die zweite Gruppe, Die vergeblich Bemihten (n = 94), ist am langsten als Spieler aktiv
und hat ein mittleres individuelles Kompetenzniveau. Trotzdem hat sie nur eine schlechte
individuelle Performanz gezeigt, allerdings mit groRer intraindividueller Variabilitat. Da-
riber hinaus sind organisationale Kompetenz und Performanz sehr niedrig.

(Beispiele zentraler Spieler: Maik Hanke/ Hannover 96, Julian Schieber/ 1. FC Nurnberg)
Die verlorene Elite (n = 113) bezeichnet eine Gruppe von Spielern, die eine hohe indivi-
duelle Kompetenz hat und viel, mit mittelguten Leistungen eingesetzt wurde (allerdings
bei geringer Konstanz der Leistungen). Sie spielt trotz ihrer hohen individuellen Kompe-
tenz nur bei einem Verein mit mittlerer Kompetenz und Performanz.

(Beispiele zentraler Spieler: Marcel Schafer/ Vfl Wolfsburg, Eduardo Carlos/ TSG 1899
Hoffenheim)
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4. Die vierte Gruppe der Meister (n = 67) zeichnet sich dadurch aus, dass sie eine sehr hohe
individuelle Kompetenz und Performanz hat. Ihre Erfahrung liegt im mittleren Bereich
und sie wird viel eingesetzt. DemgemaR weist ihr Verein eine sehr hohe Kompetenz und
Performanz auf.

(Beispiele zentraler Spieler: Tim Wiese/ Werder Bremen, Mario Gomez/ FC Bayern Min-

chen)

Ein Blick auf die Standardabweichungen der einbezogenen Variablen innerhalb der beschriebenen
Gruppen offenbart, dass die Gruppe der Amateure die heterogenste ist, gefolgt von der der Meis-
ter, wahrend die verlorene Elite am homogensten ist, das heit am wenigsten um ihr Clusterzent-
rum streut. Dies unterstreicht eine Analyse der Distanz der dem jeweiligen Cluster zugeordneten

Personen, die in der folgenden Tabelle resiimiert wird.

Tabelle 30: Individuelle Distanzen zum Clusterzentrum innerhalb der einzelnen Cluster

CIUSter M Distanz M inDistanz IVIaXDistanz
Die Amateure 1.96 1.00 3.65
Die vergeblich Bemiihten  1.78 .60 4.61
Die verlorene Elite 1.50 .52 3.61
Die Meister 1.94 .82 4.47

Die zugehorigen ANOVAs (siehe Tabelle 31) belegen die Gite der Clusterldsung sowie der ein-
bezogenen Variablen: Mit Ausnahme von der Erfahrung unterscheiden sich die Gruppen signifi-

kant auf allen Variablen.

Tabelle 31: ANOVA der Vier-Cluster-Ldsung

Cluster Fehler

MSQ df MSQ df F p
IK 44.55 3 .35 340 127.28 .000
(Marktwert, In)
1P 19.39 3 .54 340 36.24 .000
(kicker-Note)
IPK 28.68 3 73 340 39.11 .000
(intraindividuelle
SD kicker-Note)
IE 1.34 3 91 340 1.47 222
(Jahre als Profi-
spieler)
Spielzeit 41.17 3 .52 340 78.76 .000
(Minuten)
OK 92.69 3 24 340 387.53 .000
(kicker-Umfrage in
% Erfolg)

Tabelle wird fortgesetzt
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Cluster Fehler
MSQ df MSQ df F p
OP 68.78 3 .23 340 300.74 .000

(Platzierung)

IK = individuelle Kompetenz, IP = individuelle Performanz, IPK = individuelle Leistungskon-
stanz, IE = individuelle Erfahrung, OK = organisationale Kompetenz, OP = organisationale Per-
formanz

Tabelle 32 stellt ferner die Distanz zwischen den Clusterzentren dar, wobei sich die groRte Dis-
tanz zwischen den vergeblich Bemihten und den Meistern zeigt, gefolgt von den Amateuren und
den Meistern. Die geringste Distanz liegt zwischen der verlorenen Elite und den vergeblich Be-

muhten.

Tabelle 32: Distanz zwischen den Clusterzentren der endgultigen Lésung

Die Amateure Die vergeblich Die verlorene Elite
Bemuhten
Die vergeblich Bemihten 2.33
Die verlorene Elite 2.50 2.01

Die Meister 3.16 3.90 2.15
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6 Diskussion und Einordnung der Erkenntnisse zum Verhaltnis
von individueller und organisationaler Kompetenz und Per-
formanz

6.1 Zusammenfassende Analyse und Diskussion

6.1.1 Zur Bedeutung von Kompetenz fur Performanz

6.1.1.1 Der Zusammenhang von Kompetenz und Performanz auf individueller und organisatio-

naler Ebene

Nachstehend erfolgt zundchst die Zusammenfassung und Interpretation der berichteten Ergebnis-
se, bevor ihre Implikationen und Limitationen diskutiert werden. Die Analyse in diesem Abschnitt
orientiert sich am Aufbau von Kapitel 5 und beginnt folglich mit dem Zusammenspiel von Kom-
petenz und Performanz.

Das hiesige Setting bot die wertvolle Chance, Kompetenz und Performanz getrennt voneinander
zu beleuchten. Dabei wurde vor allem die Bedeutung, die individuelle und organisationale Kom-
petenz fir Performanz haben, untersucht. Fir eine solche ebeneniibergreifende Betrachtung ist
jedoch die Analyse der Zusammenhange zwischen Kompetenz und Performanz innerhalb der in-
dividuellen und organisationalen Ebene grundlegend, welche somit zuerst erfolgte.

Uber die Zeit kann individuelle Performanz signifikant aus der individuellen Kompetenz zu Sai-
sonbeginn vorhergesagt werden und zwar sowohl auf aggregierter Ebene, auf der eine Varianz-
aufklarung von 40% erreicht wird, als auch auf desaggregierter Ebene (B = .36). Demzufolge stiit-
zen die Ergebnisse die Gultigkeit von Hypothese 1a zum Einfluss individueller Kompetenz auf
individuelle Performanz. Ebenso kann auf organisationaler Ebene die Kompetenz zu Saisonbe-
ginn zur Vorhersage der Performanz im Saisonverlauf genutzt werden. Auf aggregierter Ebene
wird hierbei ein Determinationskoeffizient von circa .65 erreicht, wahrend der Pfadkoeffizient auf
desaggregierter Ebene bei .79 liegt, was einer Varianzaufklarung von 62% entspricht. Diese Er-
gebnisse belegen die Glltigkeit der Hypothese 1b, welche den Einfluss von organisationaler
Kompetenz auf organisationale Performanz postuliert hat.

Auf organisationaler Ebene beeinflusst Kompetenz Performanz deutlich starker als auf individuel-
ler Ebene, was auf zweierlei Weise interpretiert werden kann. Zum einen kann die engere Ver-
knuipfung ein Ausdruck davon sein, dass Kompetenz und Performanz auf organisationaler Ebene
wirklich enger zusammenhangen als auf individueller Ebene, wo beide entweder Uber die Zeit

variabler sind und/ oder ihr Zusammenhang durch vergleichsweise viele weitere Faktoren beein-
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flusst wird. Eine potentielle Erklarung konnte darin liegen, dass auf kollektiver Ebene einzelne
Storfaktoren durch das gemeinsame Zusammenwirken vieler Individuen weniger gravierend sind
als auf individueller Ebene. Zum anderen kann der unterschiedlich hohe Einfluss Ausdruck der
Operationalisierung von Kompetenz und Performanz auf den beiden Ebenen sein — wahrend auf
individueller Ebene Performanz (iber Experten-Bewertungen gemessen wird, wird auf organisa-
tionaler Ebene auf die Erfolgskriterien selbst (erzielte Punkte und Tordifferenz) zurlickgegriffen.
Letztere kdnnten starker durch die zugrundeliegende Kompetenz beeinflusst werden.

Grundsatzlich verifizieren die vorliegenden Erkenntnisse die Hypothesen 1a und 1b und somit die
Bedeutung von Kompetenz flir Performanz, welche Bestandteil der meisten Kompetenzdefinitio-
nen auf individueller und organisationaler Ebene ist. In diesen Definitionen werden beide Kon-
strukte zum Teil gar gleichgesetzt und Handlungserfolg als Indikator fiir Kompetenz herangezo-
gen. Indes fehlen Studien, welche die Kovariation von Potential und gezeigter Handlung belegen,
was im Rahmen dieser Arbeit moglich war. Uberdies spricht der enge Zusammenhang zwischen
beiden Konstrukten auf organisationaler Ebene dafir, dass — obwohl beide Konstrukte sowohl
konzeptionell als auch empirisch nicht gleichzusetzen sind — durch die verbreitete Operationalisie-

rung von Kompetenz tber Performanz kein groRerer Fehlschluss riskiert wird.

6.1.1.2 Die Bedeutung von individueller Kompetenz fiir organisationale Performanz

Im Anschluss an den Nachweis der Bedeutung von Kompetenz fiir Performanz innerhalb der in-
dividuellen und organisationalen Ebene ist in einem nédchsten Schritt der Einfluss individueller
Kompetenz auf organisationale Performanz zu betrachten (Hypothese 1c). Hierzu sei an erster
Stelle auf die Analyse des Datensatzes der deutschen Nationalspieler rekurriert. In dieser zeigt
sich, dass Nationalspieler, als Spieler denen ein héheres Niveau individueller Kompetenz zuzu-
schreiben ist, in Vereinen spielen, deren organisationale Performanz iber dem Durchschnitt liegt.
Dieses Ergebnis kann als erster Beleg fur einen Zusammenhang von individueller Kompetenz und

organisationaler Performanz gewertet werden.

Zu dessen ndherer Beleuchtung wird die subjektive Einschétzung der Fans aus der Vorstudie her-
angezogen. Dort offenbart sich — beziiglich der Bedeutung von Einzelpersonen fiir den Mann-
schaftserfolg — ein gemischtes Bild, obgleich die Mehrheit der Befragten von einer gréfieren Re-
levanz des Gesamtgefliges der Mannschaft bzw. der Mischung aus beiden Komponenten ausgeht.
Fast ein Viertel der Befragten sieht jedoch eine gréfiere Bedeutung individueller Faktoren. Dieses
Ergebnis ist vor dem Hintergrund der Tatsache bemerkenswert, dass die Frage sehr spitz formu-
liert war, da explizit nach der ,,entscheidenden Bedeutung* von Einzelpersonen fiir den Mann-

schaftserfolg gefragt wurde. Auf Wunsch konnten die Befragten die von ihnen gegebene Antwort
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in einem offenen Textfeld erldutern. Ausgewéhlte Begrindungen werden im Folgenden zusam-
menfassend diskutiert (zur Gesamtiibersicht der Antworten siehe Anhang A.3.3).
Innerhalb der Antworten lassen sich solche ausmachen, welche die Wichtigkeit organisationaler
Kompetenz gegentiber der individuellen Kompetenz von Einzelpersonen hervorheben: ,,Ich den-
ke[,] um erfolgreich zu sein[,] gentgt es nicht auf einem [G]ebiet kompetent zu sein. [E]rfolg ist
immer ein [M]ehr-[S]dulen[-S]system.* Denn: ,,[E]in [S]pieler oder [T]rainer oder [M]anager ist
nur so gut wie das [T]eam*. Dabei sollte ,,jeder Zweig einer Mannschaft (...) mindestens ein bis
zwei [s]tarke Positionen aufweisen®, denn es ,,zahlt die Mischung und das gemeinsame Konzept.*
Andere Antworten messen dem Verhaltnis von individueller und organisationaler Ebene
mehr Bedeutung bei: ,,Nattrlich brauch (sic.) es auch talentierte Einzelspieler, aber erst ein ho-
mogenes Gesamtgeflige ist die Grundlage dafir, als Mannschaft Gber sich hinaaus (sic.) zu wach-
sen!* Entsprechend wird angenommen: ,,[D]ie Einheit ist entscheidend, aber ganz ohne Einzel-
konner (z. B. Robben) geht es oft auch nicht®. ,,[B]aydern (sic.) ohne [R]obben ist mit [S]icherheit
eine der besten [M]anschaften (sic.) in [D]eutschland, mit ihm aber den entscheidenden [T]ick
besser.“ Im Zuge dessen wird die Relevanz der Passung zwischen Individuum und Kollektiv un-
terstrichen: ,,Ein guter Einzelspieler ist nichts ohne die Mannschaft, die auf ihn eingestellt ist.*
Folglich seien individuelle und organisationale Kompetenz gleichwertig einzuordnen: ,,[B]eides
gleich, weil beides stimmen muss. [E]in kompetenter [E]inzelspieler kann zb (sic.) in eniem (sic.)
gesunden [G]efuge am besten brillieren®; und ,,[e]in ausgewdhnlich guter Einzelspieler kann das
Spiel nicht alleine entscheiden. Er braucht dazu sein Team und Trainer.*
Auf der anderen Seite wird auch die Rolle von wenig kompetenten Einzelpersonen hervorgeho-
ben, denn ,,[j]ede Kette ist nur so stark wie ihr schwéchtes (sic.) Glied*. Die Gesamtzusammen-
hénge seien vielschichtig: ,,Kleine Schwachen kénnen durch das Gesamtgefiige ausgeglichen
werden, aber auch Starken einzelner durch Méngel im Ganzen wirkungslos gemacht werden.* Die
komplexen Zusammenhédnge werden von einem Befragten mit der Aussage Aristoteles® zusam-
mengefasst: ,,Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile®.
Als zentrale Beispiele fir bedeutsame Einzelpersonen werden in den Aussagen insbesondere
Trainer genannt, vorrangig Louis van Gaal (7 Nennungen) und Felix Magath (8 Nennungen), von

Spielerseite Arjen Robben (5 Nennungen) sowie als Manager Uli Hoenel (4 Nennungen).

Zusammenfassend finden sich in den offenen Angaben vorrangig relativierende Antworten, wel-
che die Bedeutung individueller und organisationaler Faktoren betonen. Im Zuge dessen wird
davon ausgegangen, dass ein kompetenter Einzelspieler erst in einem gesunden Gesamtgefiige
wirklich fur Hochstleistungen sorgen kann. Damit geht eine Hervorhebung des Beitrages, den

kompetente Individuen zur Steigerung der Leistung des Gesamtgefliges leisten, einher. Franz Be-
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ckenbauer fasst dies wie folgt: ,,FuBiball ohne Individualisten ist wenig zugkréftig.” (zitiert nach
Griine, 2003, S. 276) Dieser Einschatzung folgend ist der gemeinsame Einfluss individueller und

organisationaler Kompetenz auf Performanz zu beriicksichtigen, was nun erfolgen wird.

6.1.1.3 Der ebeneniibergreifende Einfluss von Kompetenz auf Performanz

Zur ndheren Betrachtung des ebeneniibergreifenden Zusammenspiels von Kompetenz und Per-
formanz wurde die Gite von individueller und organisationaler Kompetenz zur VVorhersage orga-
nisationaler Performanz analysiert. Dabei findet sich ein grofRer Erklarungsbeitrag: Zusammen
konnen individuelle und organisationale Kompetenz circa 70% der Varianz der Performanz auf-
klaren, was die engen Zusammenhénge zwischen Kompetenz und Performanz stiitzt. Das Regres-
sionsgewicht der mittleren individuellen Kompetenz ist sogar etwas grofier als das der organisa-
tionalen Kompetenz sowie groler als der in der Metaanalyse von Crook et al. (2011) identifizierte
Erklarungsbeitrag von Humankapital fur organisationale Performanz (vgl. Abschnitt 3.1.3). Im
Vergleich zum Ergebnis von Mollick (2012; siehe Abschnitt 3.4.2.1), welcher knapp 30% der
organisationalen Performanz durch die jeweils beteiligten Akteure erklaren konnte, zeigt sich bei
der simultanen Beriicksichtigung individueller und organisationaler Kompetenz ein deutlich héhe-
rer Determinationskoeffizient. Demnach wird die Bedeutung von Kompetenz flr organisationale
Performanz belegt — sowohl individuelle als auch organisationale Kompetenz stellen wichtige
Stellschrauben fur die Steigerung der Performanz einer Organisation dar. Insofern wird die Rele-
vanz des Einbezuges individueller Kompetenz in die wirtschaftswissenschaftliche Forschung un-
terstrichen. Individuelle Kompetenz leistet einen eigenstdndigen Beitrag zur Erkl&rung der Per-
formanz, der auch unter Berlcksichtigung des mit ihr zusammenh&ngenden organisationalen

Kompetenzniveaus als bedeutsam einzuordnen ist. Dies belegt die Giiltigkeit von Hypothese 1c.

Nachdem der allgemeine Einfluss der mittleren individuellen und organisationalen Kompetenz auf
Performanz nachgewiesen wurde, sollte beleuchtet werden, ob die Kompetenzebenen in diesem
Zusammenhang miteinander interagieren. Die Analyse zeigt, dass keine Interaktion zwischen
individueller und organisationaler Kompetenz bei der Vorhersage organisationaler Performanz
vorliegt; das heif3t, der Einfluss ist auf allen Stufen individueller und organisationaler Kompetenz
gleich. Es existieren keine gegenldufigen oder verstarkenden Effekte zwischen den Kompetenz-
ebenen. Eine mdgliche Erklarung hierfiir kann in dem engen Zusammenhang zwischen den Kom-
petenzebenen gesehen werden — wenn hohe Kompetenzniveaus auf individueller und organisatio-
naler Ebene miteinander einhergehen, ist eine Moderation kaum zu erwarten. Stattdessen scheint

ein eher gleichméaliger Zusammenhang vorzuliegen.
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Ferner wurde dargelegt, welchen Einfluss die Heterogenitat des individuellen Kompetenzniveaus
innerhalb einer Mannschaft auf die organisationale Performanz hat. Zur VVorhersage organisatio-
naler Performanz leistet lediglich die mittlere individuelle Kompetenz am Saisonbeginn einen
bedeutsamen Beitrag. Weder fur den Faktor der Heterogenitat noch fir eine mdgliche Interaktion
zwischen Heterogenitdt und mittlerem individuellen Kompetenzniveau l&sst sich eine Einwirkung
auf organisationale Performanz erkennen.

Zur Einordnung dieses Ergebnisses ist es wichtig, sich den in dieser Arbeit vertretenen ganzheitli-
chen Kompetenzbegriff zu vergegenwartigen. Dieser impliziert, dass mit Heterogenitét nicht die
unterschiedlichen Starken und Schwdchen in verschiedenen Kompetenz-Subdimensionen gemeint
sind. Stattdessen beschreibt der hier verwendete Heterogenitétsfaktor, wie breit die einzelnen
Spieler eines Vereins um dessen mittleres individuelles Kompetenzniveau streuen. An dieser Stel-
le Gberrascht die fehlende Interaktion zwischen mittlerem individuellen Kompetenzniveau und der
Variabilitat desselbigen — gerade bei Vereinen, die im Mittel ein niedriges individuelles Kompe-
tenzniveau haben, hatte ein positiver Effekt von dessen Heterogenitit vermutet werden kénnen,
weil in diesem Fall kompetentere Spieler Teil der Mannschaft sind. Dies beeinflusst die organisa-
tionale Performanz jedoch nicht.

Die grofRe Bedeutung des mittleren Niveaus individueller Kompetenz wird durch einen Vergleich
des Einflusses vom durchschnittlichen mit dem des niedrigsten und hochsten Kompetenzwertes
eines Vereins auf dessen Performanz gestlitzt. Es zeigt sich, dass weder der niedrigste Wert noch
der hochste Wert individueller Kompetenz innerhalb eines Vereins signifikant zu seiner organisa-
tionalen Performanz beitragt. Es liegt keine Equimin- oder Equimaxregel der Verbindung zwi-
schen individueller und organisationaler Ebene vor. Die subjektive Einschétzung eines Probanden
aus der Vorstudie, der angab ,,Jede Kette ist nur so stark wie ihr schwéchtes (sic.) Glied* (vgl.
Abschnitt 6.1.1.2), ist damit nicht anzufinden. Gleichwohl sind Arbeiten zur Bedeutung sogenann-
ter Superstar-Entwickler fur die organisationale Performanz (vgl. zum Beispiel Seleim, Ashour &
Bontis, 2007) im Hinblick auf den hiesigen Datensatz nicht anwendbar. Als Grund hierfir kann
ein Ergebnis von Watson et al. (1991) herangezogen werden, nach denen mit zunehmender ge-
meinsamer Erfahrung innerhalb einer Gruppe der Einfluss des kompetentesten Individuums auf
den kollektiven Erfolg abnimmt. Entsprechend demonstrieren die Ergebnisse das Vorliegen einer
Durchschnittsregel bei der Aggregation individueller Kompetenz auf organisationaler Ebene und
somit die Bedeutung der Kompetenz aller Organisationsmitglieder fiir den organisationalen Er-

folg.

Die Erkenntnisse dieses Abschnitts resimierend, ergibt sich eine Bestatigung von Hypothese 1,

welche den Einfluss von Kompetenz auf Performanz postuliert hat — Kompetenz tragt innerhalb
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der Ebenen Individuum und Organisation zu Performanz bei; ebenentbergreifend liegt eine eben-
so bedeutsame Beeinflussung vor. Im Zuge der Erklarung von organisationaler Performanz ist in
erster Linie die durchschnittliche individuelle Kompetenz wesentlich, nicht jedoch die Heteroge-

nitat von Kompetenz innerhalb eines Vereins oder Extremwerte der individuellen Kompetenzaus-

pragung.
6.1.2 Der Zusammenhang von individueller und organisationaler Kompetenz

6.1.2.1 Zur Hohe des Zusammenhangs zwischen individueller und organisationaler Kompetenz

Aufbauend auf der gezeigten Bedeutung individueller und organisationaler Kompetenz flr Per-
formanz, sollte das Zusammenspiel zwischen den Kompetenzebenen verdeutlicht werden. Grund-
legend fir diese Analyse ist die Frage, ob berhaupt eine Beziehung zwischen individueller und
organisationaler Kompetenz vorliegt. An dieser Stelle kann auf die Ergebnisse der Korrelations-
analyse auf aggregierter Ebene verwiesen werden. Es zeigen sich signifikante, sehr hohe Zusam-
menhange zwischen individueller und organisationaler Kompetenz zu den zwei Messzeitpunkten.
Die Varianzaufklarungen erreichen mit Werten zwischen 71% und 80% ein sehr hohes Niveau.
Insofern ist der Zusammenhang héher als der, den Wilkens und Grdschke (2008) im Rah-
men ihrer Studie an zwei wissenschaftlichen Forschungseinrichtungen erreicht haben (vgl. Ab-
schnitt 3.2.3). Dort betragt die Korrelation zwischen individueller und organisationaler Kompe-
tenz in einer Einrichtung .24 (n = 16) und in der anderen -.19 (n = 18) — zwei Werte, die eher als
Nullzusammenhang einzuordnen sind. Daneben wird bei der VVorhersage organisationaler ,,dyna-
mic capabilities® aus individuellen ,,dynamic capabilities* in der Arbeit von Sprafke et al. (2011)
fir KMU ebenfalls nur eine Varianzaufklarung von 11% erreicht (vgl. Abschnitt 3.2.5). Insgesamt
ist somit der Zusammenhang zwischen individueller und organisationaler Kompetenz in der hiesi-
gen Studie hoher. Das Ergebnis ist allerdings teilweise mit der kiinstlichen Homogenitét durch die
Aggregation individueller Daten auf Vereinsebene zu erkl&ren. Durch die Zusammenfassung in-
dividueller Kompetenz auf ein kollektives Niveau wird die direkte Vergleichbarkeit mit Studien
auf desaggregierter Ebene begrenzt. Als weitere mogliche Erklarungen sind neben der unter-
schiedlichen Operationalisierung und Konzeptualisierung auch Branchencharakteristika, insbe-
sondere die starke Personendominanz bei der Leistungserstellung im Fuf3ball, zu berticksichtigen
(vgl. Abschnitt 6.3.1.2). Uberblickend bestitigen die Ergebnisse jedoch den angenommenen Zu-
sammenhang zwischen individueller und organisationaler Kompetenz. Die Diskussion der vermit-
telnden Rolle individueller Performanz wirft einen differenzierten Blick auf die grundlegende

Beeinflussung zwischen den Kompetenzebenen.
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6.1.2.2 Individuelle Performanz und organisationale Kompetenzentwicklung

Im Rahmen der Priifung von Hypothese 2 sollte die Vermittlung der ebenentbergreifenden Kom-
petenzentwicklung Uber individuelle Performanz analysiert werden, wobei sowohl die Méglich-
keit eines Mediator-, als auch eines Moderatoreffekts in Betracht gezogen wurde. Hierbei konnte
gezeigt werden, dass der Zusammenhang zwischen individueller und organisationaler Kompetenz
Uber die Zeit partiell von individueller Performanz mediiert wird. Wie der Begriff der partiellen
Mediation impliziert, existiert daneben ein direkter Effekt von individueller auf organisationale
Kompetenz.

Aufgrund der nur partiellen Mediation sollte ferner auf einen mdglichen zusatzlichen Moderator-
effekt der individuellen Performanz geprift werden. Dazu wurde die Moderatorvariable mittels
eines Mediansplits kategorisiert und der Zusammenhang zwischen individueller und organisatio-
naler Kompetenz Uber die Zeit in den so entstandenen Gruppen mittels Mehrgruppen-Kausal-
analyse verglichen. Gemal dieser hangen individuelle und organisationale Kompetenz bei Perso-
nen mit unterschiedlichem Performanzniveau in gleicher Hohe zusammen, was gegen die An-
nahme einer zusatzlichen Moderation durch individuelle Performanz spricht.

Als Grundlage des identifizierten Kompetenzzusammenhangs tber individuelle Performanz wird
der Mechanismus des Modelllernens gesehen. Dessen Betrachtung erweitert das Modell der
Kompetenzentwicklung um die Mdglichkeit, Gber die Performanz seines Umfeldes zu lernen.
Dadurch konnen individuelle Prozesse auf organisationaler Ebene tradiert werden. An dieser Stel-
le muss erneut auf die zwei Dimensionen von Performanz hingewiesen werden, welche sowohl
die eigentliche Handlung selbst als auch deren Giite umfassen (vgl. Abschnitt 2.4.3.2). Wéhrend
sich Modelllernen klassischerweise auf den ersten Aspekt fokussiert, wurde im Rahmen der vor-
liegenden Arbeit — wie in der Kompetenzforschung tblich — letzterer erhoben. Gleichzeitig be-
stimmt die Handlungsqualitat ebenso das Niveau individueller und/ oder organisationaler Kompe-
tenzentwicklung. Nur bei einer guten gezeigten Performanz ist von einem positiven Lerneffekt flr
Kompetenz, das heif3t einer Erhéhung des Kompetenzniveaus, auszugehen. Dennoch handelt es
sich lediglich um eine indirekte Modellierung des mediierenden Effekts durch Modelllernen (vgl.
Abschnitt 6.3.2.2).

Neben dem Lernen aus der individuellen Performanz eines Modells ist ferner eine intendierte,
direkte Beeinflussung der organisationalen Ebene durch ein Individuum, welches Uber seine indi-
viduelle Performanz das organisationale Handlungspotential (und damit auch die organisationale
Performanz) gestaltet, denkbar. Fir letzteres kommen speziell Fiihrungspersonen innerhalb einer

Organisation infrage (vgl. Abschnitt 6.1.3.3).
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Da zusétzlich zur individuellen Kompetenz und Performanz das Ausgangsniveau organisationaler
Kompetenz als wichtiger Einflussfaktor fir deren Entwicklung angesehen werden kann, wurden
die gewonnenen Erkenntnisse im Anschluss in ein Gesamtmodell integriert, welches die Entwick-
lung organisationaler Kompetenz als Wechselspiel organisationaler und individueller Kompetenz
sowie individueller Performanz darstellt. Durch den Einbezug des Ausgangsniveaus organisatio-
naler Kompetenz bleibt der Zusammenhang zwischen individueller und organisationaler Kompe-
tenz zwar noch signifikant, ist von der Hohe jedoch nicht mehr als bedeutsam einzuordnen. Der
im Modell der partiellen Mediation gezeigte Einfluss scheint vorrangig auf die Gemeinsamkeiten
individueller und organisationaler Kompetenz im Zeitpunkt t, zurickzugehen, welche wiederum
Ausdruck der vorherigen gemeinsamen Entwicklung tber individuelle Performanz sind. Der Ef-
fekt individueller Kompetenz wird bei Berucksichtigung des Ausgangsniveaus organisationaler
Kompetenz hingegen primar durch individuelle Performanz mediiert. Uberdies zeigt ein Ver-
gleich der Pfadkoeffizienten den deutlich groReren Einfluss organisationaler Kompetenz zu Sai-
sonbeginn gegeniber den individuellen Variablen, welche allerdings dennoch einen signifikanten
Erklarungsbeitrag leisten.
Insofern kann anhand der vorliegenden Erkenntnisse Hypothese 2 als bestatigt angesehen werden,
waobei sie fir die kinftige Forschung wie folgt zu scharfen ist:

Der Einfluss individueller auf organisationale Kompetenz wird durch individuelle Perfor-

manz mediiert. Daneben stellt das Ausgangsniveau organisationaler Kompetenz einen

wichtigen Einflussfaktor der organisationalen Kompetenzentwicklung dar.

Die Erkenntnisse resiimierend, besteht ein Zusammenhang zwischen individueller und organisa-
tionaler Kompetenz; die Analysen zur Interaktion von Kompetenz und Performanz heben jedoch
die Wichtigkeit individueller Performanz als Mediator dieses ebeneniibergreifenden Kompetenz-
zusammenhangs hervor. Unter Einbezug des Ausgangsniveaus organisationaler Kompetenz l&sst
sich aus diesen Erkenntnissen ein ebenenubergreifendes Modell der Kompetenzentwicklung ablei-
ten, welches die Sinnhaftigkeit einer Trennung von Kompetenz und Performanz belegt.

6.1.3 Differenzierte Betrachtung weiterer Einflussfaktoren auf den Zusammenhang zwischen

individueller und organisationaler Kompetenz und Performanz

6.1.3.1 Differenzierung zwischen Gruppen mit unterschiedlichem Kompetenzniveau

Nachdem die Verbindung zwischen den Kompetenzebenen sowie die Rolle der Performanz fur
diese ndher bestimmt waren, sollte dieser Zusammenhang aufbauend auf der Annahme, dass er
nicht fur alle Personen in gleicher Weise ausfallt, weiter differenziert werden. Dazu wurde die

Stichprobe in drei Gruppen mit unterschiedlich hoher Auspragung individueller Kompetenz ge-
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teilt. Ein Vergleich dieser Gruppen verdeutlicht, dass diejenige Gruppe mit der hochsten individu-
ellen Kompetenz mit groBem Effekt die hochste organisationale Kompetenz sowie die hochste
individuelle und organisationale Performanz aufweist, wahrend zwischen den anderen beiden
Gruppen keine signifikanten Unterschiede auf diesen Variablen bestehen. Dieses Ergebnis stitzt
den engen Zusammenhang zwischen den individuellen und organisationalen Kompetenz- und
Performanzvariablen, insbesondere im Hinblick auf die Erlangung eines hohen Niveaus.

Auf organisationaler Ebene wurde die Stichprobe ebenfalls in drei Gruppen mit unterschiedlichem
Kompetenzniveau unterteilt, welche daraufhin miteinander verglichen wurden. Sie weichen sehr
signifikant voneinander ab, wobei jeweils die Spieler aus den Vereinen mit der hochsten organisa-
tionalen Kompetenz zu Saisonbeginn die hdchste individuelle Kompetenz (zu Saisonbeginn und
-ende) sowie die hichste individuelle Performanz iiber die Saison aufweisen. Uberdies zeigen sich
besonders grolie Unterschiede hinsichtlich der organisationalen Performanz, was erneut den engen
Zusammenhang zwischen Kompetenz und Performanz auf organisationaler Ebene belegt. Im Ge-
gensatz zum Vergleich der Gruppen nach individuellem Kompetenzniveau liegen auf organisatio-
naler Ebene zwischen allen Gruppen signifikante Unterschiede bezuglich individueller Kompe-
tenz und organisationaler Performanz vor. In Bezug auf individuelle Performanz weicht aus-
schliellich die Gruppe mit dem hochsten organisationalen Kompetenzniveau signifikant von den
anderen beiden Gruppen ab.

Insgesamt kdnnte sowohl anhand des individuellen als auch anhand des organisationalen Kompe-
tenzniveaus eine gute Prognose der Kompetenz und Performanz iber die Saison getroffen werden.
Dies gilt jeweils flr beide Betrachtungsebenen. Dabei stlitzen die Ergebnisse nicht nur den engen
Zusammenhang zwischen den Kompetenz- und Performanzvariablen, sondern auch die Notwen-

digkeit der Betrachtung individueller und organisationaler Kompetenz.

6.1.3.2 Die Auswirkungen von Spieler- und Trainerwechseln auf organisationaler Ebene

Eng verbunden mit der gezeigten Beeinflussung von Kompetenz und Performanz, ist die Frage
nach den Folgen eines personellen Wechsels fiir die organisationale Ebene. Im Rahmen der Vor-
studie ergeben sich divergierende Einschatzungen der Konsequenzen des Weggangs eines Indivi-
duums. Tendenziell wird eher ein vollstdndiger Verlust der individuellen Kompetenz und Perfor-
manz fiir den Verein angenommen. Dieses Antwortmuster ist bei der Frage nach den Auswirkun-
gen eines Trainerwechsels deutlicher zu finden als bei der nach den Folgen eines Spielerwechsels.
Bei der Interpretation der Antworten ist darauf hinzuweisen, dass diese mit Vorsicht zu erfolgen
hat, da der Sachverhalt nur paraphrasiert abgefragt wurde, was die Eindeutigkeit der Schliisse

mindert.
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Eine Analyse der offenen Angaben deckt an dieser Stelle differenziertere Begriindungen auf (Ge-
samtuberblick Uber diese siehe Anhang A.3.4). Wiederholt wird die Bedeutung der Zeit betont.
Einer der Befragten fasst dies wie folgt zusammen: ,,Bei beiden Fragen spielt sicher die Zeitspan-
ne eine entscheidende Rolle*, denn (so die Antwort eines anderen Befragten) ,,zumindest tempo-
rér bleiben zum Beispiel erlernte Spielzige. (sic.) Laufwege, gelibte Automatismen relevant und
abrufbar®. Im Zuge dessen wird angemerkt: ,,Ich denke, das (sic.) dies ein Prozess ist* sowie (in
einer weiteren Antwort): ,,Nach und nach setzt sich der Stil des neuen Trainers durch*. Dabei ist
die Zeitperspektive aus zweierlei Perspektiven als bedeutsam einzuschdtzen. Zum einen ermdg-
licht eine langere Zeitspanne vor einem Wechsel intensiveres Modelllernen und damit die Loslo-
sung von der Kompetenz und Performanz einer einzelnen Person, was die Konsequenzen dieser
Veranderung mindern kann. Zum anderen kann mit zunehmender Zeitdauer, die seit einem Trans-
fer vergangen ist, mehr Lernen erfolgen und damit die individuelle Kompetenz des neuen Mit-
gliedes starker in die organisationale Kompetenzentwicklung eingebracht werden.

Im Hinblick auf die Auswirkungen des Weggangs eines Spielers wird in den Aussagen der Be-
fragten die Unterscheidung zwischen einzelnen Performanzen auf Basis an die Person gebundener
Fahigkeiten im Vergleich zu allgemeineren, auf das Team bezogenen Kompetenzen hervorgeho-
ben: ,,Wenn Robben individuelle Dribblings ausspiel (sic.), dann verbleiben diese Skills doch auf
keinen Fall in der Mannshcfat (sic.) nach seinem Wegggang (sic.), wie soll das gehen? Selbstver-
stdndlich kann man sich gegebenenfalls das ein oder andere in Punkto (sic.) Spielauffassung ab-
schauen®. Gleichzeitig ist zu hinterfragen, ,,inwieweit die Spielziige an den personlichen Fahig-
keiten des Einzelspielers aufgehidngt sind.* Somit hat das kollektive Gefuge einen Einfluss auf die
Bedeutung der individuellen Kompetenzen des Spielers. Dabei wird die Relevanz der Bewahrung
und Anerkennung im Team gesehen: ,,[I]ch denke, dass Griindzlige (sic.), die die Spieler gut fin-
den bzw. sich als gut bewiesen ahben (sic.), beibehalten werden* sowie (in einer weiteren Ant-
wort): ,,Die bleibenden Kompetenzen eines Spielers hédngen davon ab, wie viel Gewicht er in der
Mannschaft hat und wie sehr die anderen Spieler seine Ratschlége annehmen oder seine Eigenhei-
ten als vorteilhaft ansehen.“ Dies wird vom Kompetenzniveau der anderen Spieler beeinflusst:
,Um einen Wechsel eines Spieler zu kompensieren[,] muss die Mannschaft eine gewissen (sic.)
Grundqualitat haben, ist dies der Fall denke ich, dass jeder Spieler ersetzbar ist.” Der Punkt wird
ferner durch die folgende Aussage unterstrichen: ,,[D]ie Mannschaft kann ein wenig vom Kénner
dazulernen, aber aus einem Demichelis wird deshalb kein Robben, oder ein Rakitic zum Ozil*“.
Gleichzeitig ist an dieser Stelle auch das Kompetenzniveau der scheidenden Person und seines
Ersatzes zu vergleichen — entsprechen sich beide, werden nach einem Transfer geringere Verénde-

rungen der organisationalen Performanz auftreten, als bei starken Diskrepanzen; ein Ergebnis,
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welches bereits flr Fihrungskréftewechsel in Unternehmen gezeigt wurde (vgl. Boyne et al,
2001).

Bezuglich der Auswirkungen eines Trainerwechsels unterscheiden die Teilnehmer anhand der
jeweiligen Umstande. Im Falle eines plétzlichen Wechsels wird eher von einem Bruch ausgegan-
gen: ,,Hangt ganz von der Trainerwechselsituation ab. Wenn dahinter ein langfristiger Plan steht
und ein Trainer abgesprochen und geplant sein Engagement bei einem Verein beendet, kann der
neue Trainer den Plan weiter fortfilhren. Kommt es zu einem nicht[-]geplanten Bruch durch eine
Trainerentlassung[,] werden oft neue Wege gegangen.© Diese neuen Wege werden jedoch nicht
mit ganzlich neuen Kompetenzen und Performanzen der Spieler gleichgesetzt: ,,Allerdings das
taktische Verstandnis, technische Fahigkeiten werden den Spielern vermittelt und Uberdauern
demnach auch einen Trainerwechsel.“ Beziiglich des Erfolges eines neuen Trainers wird dessen
Passung zum Team unterstrichen: ,,Jeder Trainer hat seine eigene Philosophie und muss die um-
setzen mit dem Besten dafuir geeigneten Team. Man hat noch nie ein Morinho-Team (sic.) Hurra-
Fussball (sic.) spielen sehen, noch die Rangnik- (sic.) Klopp- oder Léw-Teams Cattenacio (sic.).
Und das wiirde auch nicht funktionieren.* [Hervorhebungen im Original]

Einer der Befragten fasst die komplexen Auswirkungen von Trainer- und Spielerwechseln am
Beispiel des Saisonabsteigers (und Vorjahres-Fiinften) Hertha BSC zusammen: ,,Hertha 09/10
1. Pantelic und Voronin haben als Einzelkénner und Antreiber gefehlt. Ohne Simunic war die
Abwehr ohne Fihrung und anféllig bei Standards. Hubnik und Kobiaschvili brachten Sicherheit in
die Defensive. 2. Das Herthaspiel der Rickrunde ist nicht auf Funkels Mist gewachsen. Die
schnellen Kombinationen sind Favres Handschrift®. Insgesamt offenbaren die Begriindungen die
Abhangigkeit der Konsequenzen eines Weggangs je nach Situation oder, um es mit der Aussage
eines der Befragten zusammenzufassen: ,,Individuelle Fahigkeiten kdnnen in Teilen kollektiviert
werden, kdénnen aber genauso gut wieder verandert werden, dndern sich bzw. gehen im Zeitver-
lauf verloren* [Hervorhebung im Original]. Folglich gehen mit dem Wandel der individuellen
Kompetenzbasis innerhalb einer Organisation differenzierte Auswirkungen einher, die auch durch
andere Faktoren beeinflusst werden, unter anderem Kontextcharakteristika (vgl. auch Wiersema &
Bantel, 1993, zu Fuhrungswechseln). Dass in der Vorstudie starkere Veranderungen nach Trainer-
als nach Spielerwechseln angenommen werden, kann als Hinweis auf die strategische Bedeutung
von Fihrungspersonen im Kompetenzzusammenhang gesehen werden. Diese wird im nachsten
Abschnitt diskutiert.

6.1.3.3 Zum Einfluss von Fiihrungspersonen

Im Rahmen der Vorstudie gehen circa zwei Drittel der Befragten davon aus, dass sich der Zu-

sammenhang zwischen Kompetenz und Performanz fir verschiedene Positionen bzw. Rollen von
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Individuen unterscheidet. Stets wird die entscheidende Bedeutung von Fihrungspersonen fur den
Mannschaftserfolg betont, vorrangig die des Trainers. Dies wird mit seinen strategisch zentralen
Aufgaben begriindet: ,,[Der ]Trainer fuhrt und formt die Talente[,] ist aber auch entscheidend fir
den Erfolg verantwortlich, da er die Talente richtig einsetzen und abstimmen muss®; sowie ,,der
Trainer ist wichtiger als die Einzelspieler — er formt den Verbund, der mehr ist als die Summe der
Einzeltile (sic.)“. Als Beispiel fiir letzteres wird der iiberraschende Europameisterschaftsgewinn
der griechischen Nationalmannschaft unter Otto Rehhagel 2004 angefiihrt. Die besondere Bedeu-
tung kompetenter Fiihrungspersonen wird im Zuge dessen wie folgt erldutert: ,,Bei der Leitung
[Hervorhebung im Original] ist eine Einzelperson also wichtig, bei den Spielern zwar nicht zweit-
rangig (FuBball spielen missen die schon auch konnen)[,] aber das Gesamtgefiige hat Vorrang.*
Ein anderer Befragter unterscheidet an dieser Stelle nach der Zeitperspektive: ,,Langfristig Uber
mehrere Jahre sind in Deutschland die Sport-Manager die bedeutendsten Entscheider. Mittelfristig
entscheiden die Trainer Gber den Erfolg und die Spieler, insbesondere Stiirmer, sorgen in der Re-
gel immer mal kurzfristig fur [ein] Erfolgserlebnis®. Damit wird auch deutlich: ,,Es gibt generelle
Unterschiede, jedoch [ist] eine Mischung aus allem die Formell (sic.) zum Erfolg. Sprich: Kompe-
tente Manager, Spieler und Trainer sind nétig, um Erfolg zu haben. Fehlt ein Baustein im Kasten,
wird es schon schwierig.© Entsprechend kann ,,die Vakanz in einem Bereich (...) sicherlich durch
Uberdurchschnittliche Starken in einem anderen kompensiert werden.* Trotz dieser relativieren-
den Erlauterungen wird insgesamt eher von der besonderen Bedeutung der Kompetenz der Trainer
ausgegangen: ,,.Der Trainer ist als Koordinator (hoffentlich) mit Weitblick derjenige, der die Ein-
zelspieler motivieren und steuern muss, damit die einzelnen Talente in Summe zum Erfolg fiihren
(kénnen)“. (Eine Gesamtubersicht der offenen Angaben zu dieser Frage findet sich in Anhang
A.3.3)

Aufgrund des Fehlens von Werten zur individuellen Kompetenz von Trainern im hiesigen Daten-
satz wurden zunéchst mit den Mannschaftskapitdnen andere Flhrungskrafte ndher betrachtet. Es
finden sich signifikante Unterschiede zwischen dem individuellen Kompetenzniveau von Kapita-
nen und anderen Spielern — und zwar sowohl zu Saisonbeginn als auch zu Saisonende. Die Kapi-
tédne haben jeweils eine hohere individuelle Kompetenz als die sonstigen Spieler, wéhrend sich die
individuelle Performanz nicht signifikant zwischen den Gruppen unterscheidet. Da die hohere
individuelle Kompetenz nicht mit einer héheren individuellen Performanz einhergeht, wird unter-
strichen, dass Performanz lediglich als Untergrenze der Kompetenz angesehen werden kann (vgl.
Nieke, 2008, sowie Abschnitt 6.1.3.4).

Bezliglich des ermittelten héheren Kompetenzniveaus ist es an dieser Stelle schwer, Ursache und

Wirkung voneinander zu trennen, da beide Kausalrichtungen denkbar sind. Spieler werden auf-
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grund ihrer hohen individuellen Kompetenz zu Kapitanen ernannt und kénnen im Zuge dessen ihr
individuelles Kompetenzniveau erhohen. Uberdies weist der Kapitansstatus eine gewisse Pfadab-
hangigkeit auf — er wird in der Regel nicht nach Leistung gewechselt, sondern erst beim Weggang
des Spielers aus dem Verein (bzw. aus der Stammmannschaft). Lediglich Betrachtungen Uber
langere Zeitrdume, die den Zeitpunkt der Ernennung zum Kapitdn beinhalten, kdnnten diesen

Zusammenhang differenzierter aufschlisseln.

Um die Bedeutung von Kapiténen quantifizieren zu kdnnen, wurde eine Regression berechnet, in
der die individuelle Kompetenz der Kapitdne zur Vorhersage der organisationalen Performanz
ihrer Vereine genutzt wurde. Es zeigt sich mit gut 30% eine signifikante Varianzaufklarung. Zur
weiteren Einordnung der Ergebnisse sowie zur Berlcksichtigung der im Rahmen der Vorstudie
besonders hervorgehobenen Rolle von Trainern wurden zudem die Daten von Adler (2012)
reanalysiert. Hierbei ergibt sich eine Varianzaufklarung von knapp 20% und somit ein geringerer
Wert als jener, der fur die Kapiténe erzielt wurde. Angesichts der Betrachtung von lediglich einem
Individuum innerhalb des Vereins liegt jedoch fiir beide Flhrungspersonen ein durchaus hoher
Wert vor.

Obgleich beiden Studien dieselbe Kompetenzdefinition (siehe Abschnitt 3.3.2) zugrunde liegt, ist
ein direkter Vergleich der Ergebnisse aufgrund unterschiedlicher Operationalisierung der Kon-
strukte und anderer zugrundeliegender Datensétze nicht mdglich. Die Daten aus der Stichprobe
der Kapiténe beziehen sich nur auf die Ergebnisse einer einzigen Saison, wahrend der Trainerda-
tensatz aggregierte Variablen fir ihre gesamte (bisherige) Karriere enthdlt. Ferner weisen die Stu-
dien stark unterschiedliche StichprobengréRen auf — aufgrund der kleinen Stichprobe von Kapita-
nen in einer Saison (n = 18) dirften die dort erlangten Ergebnisse als weniger zuverlassig gelten.
Trotzdem konnen sie als erster Hinweis daflir gewertet werden, dass sowohl die individuelle
Kompetenz von Fiihrungspersonen, die direkt an der Performanz beteiligt sind, als auch die von
Fuhrungspersonen, welche den Prozess zwar steuern, jedoch selbst nicht aktiv am Spiel teilneh-
men, bedeutsam flr den organisationalen Erfolg sind; womit neben dem durchschnittlichen Ni-
veau individueller Kompetenz eines Vereins ein weiterer wichtiger Einflussfaktor auf dessen Per-

formanz identifiziert wurde.

6.1.3.4 Differenzierung von Zusammenhangstypen

Im Anschluss an die Betrachtung der Bedeutung einzelner Variablen fir den Kompetenz- und
Performanzzusammenhang wurde die Stichprobe mittels einer Clusteranalyse in einzelne Gruppen
mit unterschiedlichen Merkmalsauspragungen aufgegliedert. Im Rahmen dieser kénnen vier Clus-

ter extrahiert werden:
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1. Die Amateure kennzeichnet eine Gruppe von wenig erfahrenen Spielern mit niedriger indi-
vidueller Kompetenz und Performanz bei gleichzeitiger hoher Leistungskonstanz, die bei
einem Verein mit mittlerer organisationaler Kompetenz und Performanz spielt, dort jedoch
wenig eingesetzt wird.

2. Die Gruppe Die vergeblich Bemihten hat die langste Erfahrung als Spieler und weist eine
mittelhohe individuelle Kompetenz auf. Nichtdestotrotz lag ihre Performanz unterhalb die-
ser und ist ebenso wie die organisationale Kompetenz und Performanz ihres Vereins nied-
rig, allerdings mit groRRer intraindividueller Variabilitat.

3. Die verlorene Elite weist eine hohe individuelle Kompetenz auf. Sie spielt bei einem Verein
mittlerer organisationaler Kompetenz und Performanz, bei dem sie viel eingesetzt wird, al-
lerdings nur eine mittlere Leistung mit wenig Konstanz zeigt.

4. Die Gruppe Die Meister ist sowohl durch die héchste individuelle als auch durch die héchs-
te organisationale Kompetenz und Performanz charakterisiert.

Es zeigen sich demnach spezifische Merkmalskombinationen in den einzelnen Gruppen. Dabei ist
zu bedenken, dass sich die Interpretation nur auf Gruppen-Mittelwerte stiitzt, um die die einzelnen
Spieler streuen. Daher kann es auf Einzelebene durchaus abweichende Zusammenhénge geben.
Gleichzeitig verdeutlichen die ANOVAs, dass die Gruppen bedeutsam auf den einbezogenen Va-
riablen differieren. Lediglich fir die Erfahrung ergibt sich kein signifikanter Unterschied. Daruber
hinaus ist die eingeschrankte Mdoglichkeit der Ableitung von Kausalaussagen auf Basis der
geclusterten Zusammenhénge zu bedenken. Insofern sind die folgenden Ausfuhrungen lediglich
als erste Hinweise auf mdgliche Mechanismen zu verstehen, die in weiteren Studien auf ihre
Replizierbarkeit und Kausalitat zu priifen sind.

Insgesamt ist in keiner der Gruppen die individuelle Performanz hoher als die individuelle Kom-
petenz. Konsistent zu Nieke (2008) stellt die gezeigte Performanz lediglich eine Untergrenze der
Kompetenz dar (vgl. Abschnitt 2.4.3.2). Die Performanz wird zwar durch die zugrundeliegende
Kompetenz beeinflusst, aber dadurch, dass sie durch weitere Faktoren (wie situative Bedingungen
der Performanz) mit bestimmt wird, muss sie in ihrem Niveau nicht dem Kompetenzniveau ent-
sprechen. Gleichzeitig wird davon ausgegangen, dass auch unter glinstigen Bedingungen die Per-
formanz nicht groRer als das Leistungspotential sein kann. Somit ist nach Nieke (2008) maximal
ein Performanzniveau zu erreichen, welches dem Kompetenzniveau entspricht oder geringer als
dieses ist. Der vorliegende Datensatz stutzt diese Annahme, da die individuelle Kompetenz in den
gefundenen Gruppen stets entweder gleich hoch oder hoher als die tber die Saison gezeigte Per-
formanz ist. Dieses Ergebnis spricht gleichzeitig daflr, dass die Fremdeinschatzung der Kompe-
tenz zum Saisonende auch durch weitere Faktoren als die gezeigte Performanz beeinflusst wird —

andernfalls waren die auftretenden Diskrepanzen nicht zu erklaren.
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Interessant ist zudem, dass in jeder der Gruppen das Niveau individueller Performanz dem der
organisationalen Kompetenz und Performanz entspricht, selbst wenn die individuelle Kompetenz
am Saisonende hoher als diese liegt. Dies deutet auf eine Angleichung der individuellen Perfor-
manz an die organisationale Ebene hin. Das organisationale Kompetenz- und Performanzniveau
bildet damit eine relevante Kontextvariable, welche mit der individuellen Performanz zusammen-
hangt. Folglich konnte sie als eine Bedingung herangezogen werden, die die beschriebenen Dis-
krepanzen zwischen der Qualitat der gezeigten Performanz- und der Kompetenzausprégung beein-
flusst.

In keiner Gruppe geht eine hohere individuelle Kompetenz mit einer héheren organisationalen
Kompetenz oder Performanz einher. Damit wird die in der Praxis verbreitete Ansicht, mit einem
einzelnen kompetenten Spieler die Vereinsperformanz positiv beeinflussen zu konnen infrage
gestellt. Eine solche Gruppe findet sich ebenfalls nicht, wenn statt der Vier- eine Funf-
Clusterldsung extrahiert wird. Dies entspricht dem gezeigten Nicht-Vorliegen einer Equimaxregel
der Aggregation (vgl. Abschnitt 6.1.1.3). Als weitere mogliche Erklarung fir dieses Ergebnis
dient eine Studie von Nihalani, Wilson, Thomas und Robinson (2010), im Rahmen derer Gruppen
mit unterschiedlichem akademischen Erfolg verglichen werden. Dabei wird der ,,superstar
difference score®, das heif}it, die Differenz zwischen dem Leistungsniveau des Gruppenbesten im
Vergleich zum Rest der Gruppe, hervorgehoben — je groRRer dieser Wert, desto schlechter die Per-
formanz der Gruppe. Obwohl sich diese Studie auf den akademischen Kontext und nur auf die
Gruppenebene bezieht, kann dieses Ergebnis einen potentiellen Erklarungsansatz liefern, warum
einzelne kompetentere Personen die organisationale Kompetenz und Performanz nicht entschei-
dend verbessern kénnen. Die Aufnahme eines tberdurchschnittlich kompetenten Spielers in den
Vereinskader bedingt einen hohen ,,superstar difference score” und demzufolge eine schlechte
organisationale Performanz. Zugleich lasst sich das mittlere Niveau individueller Kompetenz ei-
nes Vereins, welches in der Durchschnittsregel akzentuiert wird, kaum durch einen einzelnen

Spieler verbessern.

Die komplexen Beziehungen von individueller Kompetenz sowie individueller und organisationa-
ler Performanz unterstreicht beispielhaft Lukas Podolski. Mit Beginn seiner Profikarriere in der
Saison 2003/04 erzielte er mit 10 Toren in 19 Erstligaspielen das beste Ergebnis eines 18-jahrigen
in der Geschichte der Bundesliga. Trotzdem stieg sein Verein, der 1. FC Kaln, als Tabellenletzter
am Ende der Saison ab. Dieses Szenario wiederholte sich in der Saison 2005/06 erneut, als
Podolski Neunter der Torschitzenliste wurde, der 1. FC Koln jedoch als Vorletzter abstieg (ki-
cker.de). Nach seinem Wechsel zum FC Bayern Munchen anderten sich seine Leistungsdaten und

Podolski zeigte eine weniger erfolgreiche individuelle Performanz. DemgemaR wurde er in einer
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kicker-Umfrage von 2007 mit 21.1% der Stimmen zum Absteiger der Saison gewéhlt (Welt,
2007). Nach seiner Rickkehr zum 1. FC Koln in der Saison 2009/10 setzte sich diese schlechte
Performanz fort. Die in ihn gesteckten Erwartungen konnte er kaum erfiillen und erzielte in 27
Spielen nur 2 Tore. Wahrend all dieser Zeit erbrachte er in der deutschen Nationalmannschaft
jedoch konstant gute Leistungen, absolvierte bis November 2012 106 L&nderspiele, in denen er 44
Tore schoss (kicker.de). Dieses Beispiel illustriert zum einen, dass eine einzelne hoch kompetente
Person nicht in der Lage ist, die organisationale Performanz (und Kompetenz) stark zu heben
(selbst, wenn er in diesem Fall in vielen der Saisons sogar eine gute individuelle Performanz ge-
zeigt hat). Gleichzeitig belegt es, wie stark sich die individuelle Performanz eines Spielers je nach
(organisationalem) Kontext unterscheiden kann — und dies beim Vergleich von Bundesligaverein

und Nationalmannschaft sogar zum selben Zeitpunkt.

Insgesamt verdeutlicht die Analyse weiterer Einflussfaktoren die komplexen Mechanismen des
Zusammenspiels zwischen Kompetenz und Performanz, welche durch verschiedene weitere Vari-
ablen beeinflusst werden. Zu trennen sind Unterschiede nach formalen Kriterien (wie Ausmalf} der
Fuhrungsverantwortung) von Unterschieden, welche auf divergierende Merkmalsauspragungen
(zum Beispiel Kompetenzniveaus) zurtickgehen. Zwischen beiden Kategorien bestehen jedoch

Uberschneidungen, wie das héhere Kompetenzniveau von Kapitanen beispielhaft dokumentiert.
6.2 Implikationen

6.2.1 Implikationen und Bedeutung der gewonnenen Erkenntnisse fur die verhaltens- und orga-

nisationswissenschaftliche Kompetenzforschung

Die vorliegende Arbeit hat sich mit ihrer ersten Forschungsfrage das Ziel gesetzt, die Anschluss-
fahigkeit der wirtschafts- und verhaltenswissenschaftlichen Kompetenzdiskurse zu prifen. Nach
einem allgemeinen Uberblick (iber die divergierenden Paradigmen und Definitionen innerhalb der
einzelnen Disziplinen wurde das berufspaddagogische und -psychologische Verstandnis von indi-
vidueller Kompetenz in das Verstandnis von organisationaler Kompetenz der CbTF integriert.
Durch eine detaillierte Aufarbeitung der Diskurse konnte eine ebeneniibergreifende Definition
abgeleitet werden. Dieses Ergebnis unterstreicht die Moglichkeit einer interdisziplindren, wech-
selseitigen Bereicherung der Dialoge zu individueller und organisationaler Kompetenz, welche
vielversprechende Erkenntnisse fiir Theorie und Praxis mit sich bringen kann.

Um diese Aussage naher zu beleuchten, soll an dieser Stelle die in Abschnitt 2.4 aufgearbeitete
Kritik des verhaltens- und wirtschaftswissenschaftlichen Kompetenzdiskurses vor dem Hinter-
grund der Ergebnisse dieser Arbeit diskutiert werden. Auf Ebene der individuellen Kompetenz

wurden aufbauend auf Weinert (2001) die fehlende Einheitlichkeit und Abgrenzung zu anderen
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Konstrukten als zentrale Kritikpunkte identifiziert. Mit den strukturierten Einblicken in den Ab-
schnitten 2.2.1 und 2.2.2 sowie den Ausfiihrungen zur Begriffsabgrenzung (Abschnitt 2.2.4)
konnte die vorliegende Arbeit jedoch Gemeinsamkeiten innerhalb der einzelnen Forschungsrich-
tungen zu individueller Kompetenz darlegen. Eine Ubergreifende Theorie individueller Kompe-
tenz fehlt weiterhin, wobei die Integration in die CbTF einen ersten Schritt in Richtung der Erstel-
lung einer umfassenden Theorie der Unternehmung unter Bericksichtigung individueller und
organisationaler Kompetenz bildet (vgl. Abschnitt 6.2.3). Uberdies wurde von Weinert (2001) die
reine Fokussierung des einzelnen Individuums ohne Berlcksichtigung seines Kontextes in der
Forschung zu individueller Kompetenz beméngelt. Dieser Kritikpunkt kann durch den expliziten
Einbezug der organisationalen Ebene im Rahmen der vorliegenden Studie teilweise behoben wer-
den.

Angesichts der Kritikpunkte am Diskurs zu organisationaler Kompetenz erbringt diese Arbeit
einen ersten Beitrag zur genaueren Erklarung der zeitlichen Entstehung von Wettbewerbsvortei-
len, indem individuelle berufsbezogene Kompetenz und Performanz als Einflussfaktoren der or-
ganisationalen Kompetenzentwicklung und des organisationalen Erfolges berlicksichtigt werden.
Damit liegt der Kern-Fokus der Betrachtung auf unternehmensinternen Faktoren. Auf den Einbe-
zug von Umfeldcharakteristika wurde aufgrund der Homogenitat des Kontextes der Vereine in der
1. Bundesliga verzichtet. Folglich leistet die vorliegende Studie — trotz der Einbindung in die
CbTF und deren uber die Organisation hinausreichenden Fokus (vgl. Abbildung 34, S. 162) —
keinen expliziten Beitrag zur Uberwindung des Innendeterminismus der ressourcenorientierten
Forschung.

Rekurrierend auf die in Abschnitt 2.4.3 identifizierten Ubergreifenden Kritikpunkte an der Kom-
petenzforschung auf individueller und organisationaler Ebene, kénnen die vorgenommene Ver-
bindung der verhaltens- und wirtschaftswissenschaftlichen Dialoge, die damit verbundene Einbet-
tung des Diskurses zu individueller Kompetenz in die CbTF sowie insbesondere die Ableitung
einer gemeinsamen, ebenenubergreifenden Definition als wichtige Schritte zur Kldrung des ,,Be-
griffs-Wirrwarrs* gesehen werden. Hierzu ist anzumerken, dass eine vollkommene Integration
aller existierenden Ansatze stets eine Utopie bleiben wird. Die entwickelte Definition bietet je-
doch durch die Vereinigung der Charakteristika individueller und organisationaler Kompetenz
einen wichtigen Ansatzpunkt flr eine kiinftig homogenere Forschung. Dies gilt vor allem in An-
betracht der Tatsache, dass auf organisationaler Ebene eine Verbindung mit der CbTF stattfand,
welche als Theorie der Unternehmung die Erklarung der einzelwirtschaftlichen Gesamtaktivititét
auf Mérkten unter Betrachtung von Kompetenz weiterhin einen kann.

Gleichzeitig liegt der Fokus des Beitrages in der Behebung der Kritik an einer fehlenden Verbin-

dung der Forschung zu individueller und organisationaler Kompetenz. Es konnte dargestellt wer-
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den, dass eine solche interdisziplindre Forschung sowohl mdglich als auch sinnvoll ist — Variablen
auf Individuumsebene (genauer: individuelle Kompetenz und Performanz) tragen einerseits zu
organisationaler Kompetenz und Performanz bei, andererseits bestehen individuelle Unterschiede
in den Zusammenhéngen zwischen den Variablen. Diese Ergebnisse unterstreichen die Mdoglich-
keit einer Mikrofundierung von organisationaler Kompetenz und Performanz unter Beriicksichti-
gung der Kompetenz und Performanz der Akteure innerhalb einer Unternehmung (vgl. Abschnitt
2.4.3.3). Im Zuge der Mikrofundierung sollte der Schwerpunkt der Betrachtung nicht nur auf die
Rolle des Managements gelegt werden, sondern alle Mitarbeiter mit ihren Kompetenzen einbezie-
hen. Aufbauend auf dieser Verbindung lassen sich bedeutsame Erkenntnisse fiir die Praxis ablei-
ten (vgl. Abschnitt 6.2.4).

Daneben leistet diese Arbeit einen Beitrag zur Losung des viel diskutierten Problems der Abgren-
zung von Kompetenz und Performanz sowie zur (empirischen) Klarung der Bedeutung von Kom-
petenz fur Performanz. Im Rahmen der hier vertretenen Definition und Operationalisierung konn-
te die Tautologie aufgeldst und zugleich die Mdglichkeit und Sinnhaftigkeit der Trennung von
Kompetenz und Performanz dargelegt werden. Die Aussage von Mihlbacher (2007), der eine
Differenzierung als utopisch ansieht (vgl. Abschnitt 2.4.3.2), ist folglich zu relativieren.

In diesem Zusammenhang wurden Kompetenz und Performanz eigenstdndig gemessen und nicht,
wie bei Henderson und Cockburn (1994), einfach die gezeigte Performanz aller um eine konstante
,»depreciation rate* von 20% korrigiert (vgl. Abschnitt 4.1.2). Ein solches VVorgehen widerspricht
dem Ergebnis, dass die Rate, zu der Kompetenz in Performanz umgesetzt werden kann, zwischen
verschiedenen Beobachtungseinheiten differiert (vgl. auch Espitia-Escuer & Garcia-Cebrian,
2006). Gleichen Performanzen liegen unterschiedliche Kompetenzniveaus zugrunde, was die kon-
zeptionelle Abgrenzung von Potential und Handlung weiter stiitzt. Speziell aufgrund der Relevanz
von Kompetenz fiir das Handeln in kiinftigen, unsicheren und unbekannten Situationen (vgl. Ab-
schnitt 3.3.1) kann die aktuelle Performanz nur ein schlechter Indikator fir kiinftige Kompetenz
sein.

Der hier vertretene ganzheitliche Ansatz hat an dieser Stelle einen klaren Vorteil gegentiber einem
tatigkeitsbezogenen Verstandnis, da in letzterem die Trennung zwischen Kompetenz und Perfor-
manz deutlich schwieriger als die Bezifferung eines Gesamt-Potentials zu sein scheint. Insofern
kann die hier gewahlte Form einer fremd- (oder gegebenenfalls selbst-) eingeschatzten Kompe-
tenzmessung als moglicher Wegweiser fiir kiinftige Studien und damit fur die in Abschnitt 4.1
beschriebenen Probleme der Kompetenzmessung gelten.

Ferner zeigen die Ergebnisse die grolRe Bedeutung von Kompetenz fiir Performanz und zwar so-

wohl auf individueller als auch auf organisationaler Ebene und liefern so eine empirische Bestati-
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gung dieser grundlegenden Annahme der Kompetenzforschung, die gleichzeitig deren Daseinsbe-
rechtigung stutzt. Die Bedeutung von Kompetenz flir die Wettbewerbsfahigkeit von Organisatio-
nen — als einem zentralen Erklarungsziel der CbTF im Speziellen sowie des strategischen Mana-
gements im Allgemeinen — wird durch ihren Erklarungsbeitrag fir das Zustandekommen von Per-
formanz zusatzlich bestarkt. Als wichtiger Einflussfaktor wurde neben der individuellen auch die
organisationale Kompetenz identifiziert. Folglich sollten kiinftige Modelle der Erklarung organi-
sationaler Performanz auf beiden Ebenen ansetzen, wofir die in der vorliegenden Arbeit entwi-

ckelte Kompetenzdefinition die Grundlage liefert.

6.2.2 Vergleich mit anderen Ansatzen einer ebenentbergreifenden Kompetenzforschung

Zur Einordnung der Erkenntnisse dieser Arbeit in bestehende Ansétze einer ebenenubergreifenden
Kompetenzforschung soll im Folgenden zunéchst deren Bezug zu den in Abschnitt 3.1.2 be-
schriebenen Modellen der Entwicklung organisationaler Kompetenz vorgenommen werden, bevor
ein differenzierter Vergleich mit den Arbeiten zu individueller und organisationaler Kompetenz
im engeren Sinne (vgl. Abschnitt 3.2) erfolgt.

In der durchgefiihrten empirischen Studie konnte die Rolle individueller Performanz fur den ebe-
neniibergreifenden Kompetenzzusammenhang belegt werden — eine Variable, die in anderen Mo-
dellen zum organisationalen Lernen (sowie zum Zusammenhang zwischen den Kompetenzebe-
nen) bislang keine Berticksichtigung fand. Wéhrend individuelle Kompetenz in diesen Modellen
lediglich als ein Einflussfaktor fir die organisationale Kompetenzentwicklung benannt wurde
(vgl. zum Beispiel Bergenhenegouwen et al., 1997), offenbart die vorliegende Studie unter Riick-
griff auf das Modelllernen, dass dieser Zusammenhang Uber die individuelle Performanz mediiert
wird. Demnach stellt die Handlung den zentralen Verbindungsmechanismus zwischen den Kom-
petenzebenen dar — Uber sie kann nicht nur individuelle, sondern auch organisationale Kompe-
tenzentwicklung angestolRen werden. Auf diesem Wege wird mit der sozial-kognitiven Lerntheo-
rie ein Ansatz geboten, um die Erklarungslicke einzelner Modelle zum organisationalen Lernen
zu schliel3en, welche zwar zum Teil die Bedeutung individueller Kompetenz betonen, jedoch nicht
beleuchten, wie diese zustande kommt. Dies kann gleichzeitig als Beleg fur die Nutzlichkeit des
Einbezuges verhaltenswissenschaftlicher Konzepte zum individuellen Lernen im sozialen Kontext
gewertet werden, auch im Sinne einer Mikrofundierung des Konstruktes der organisationalen

Kompetenz.

Der Uberblick tiber die bereits bestehenden Ansitze zur Verbindung von individueller und organi-
sationaler Kompetenz in Abschnitt 3.2 hat dargelegt, dass im Rahmen dieser Arbeit nicht der erste

Versuch einer Verkniipfung beider Kompetenzebenen vorgenommen wurde. Die Gemeinsamkeit
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der bisherigen Modelle besteht in der tatigkeitsorientierten Konzeptualisierung von Kompetenz
und deren Unterteilung in verschiedene Dimensionen, denen ebeneniibergreifende Gultigkeit zu-
gesprochen wird (vgl. zum Beispiel Erpenbeck, 2004; Jutzi et al., 1998; Wilkens et al., 2006).
Empirische Studien, welche die entwickelten Modelle belegen, sind hingegen kaum vorhanden
(mit Ausnahme von Sprafke et al., 2011; Wilkens & Grdschke, 2008). Ferner wurden die bereits
existierenden Ansdtze einer ebenentbergreifenden Konzeptualisierung von Kompetenz bislang
wenig in der Forschung aufgegriffen — die Zahl ihrer Zitierungen auf Google Scholar schwankt
zwischen 1 (Groschke & Wilkens, 2009) und 23 (Wilkens et al., 2006) [Stand: 3.2.2013; vgl. auch
Abschnitt 3.2.4].

Es findet sich kein Ansatz, der (wie die vorliegende Arbeit) den dominanten Diskurs zu individu-
eller Kompetenz aus Berufspadagogik und Arbeitspsychologie mit der CbTF oder dem CbV ver-
bindet. Die verhaltenswissenschaftlichen Ansétze arbeiten den wirtschaftswissenschaftlichen Dis-
kurs in der Regel gar nicht oder lediglich in geringem Malie auf, wahrend sich der wirtschaftswis-
senschaftliche Ansatz von Wilkens et al. (2006) auf ein Kompetenzverstandnis im Sinne von Le-
bensmeisterung anstelle von berufsbezogener Kompetenz bezieht. Die Arbeit von Miller-Martini
(2008) fasst individuelle Kompetenz nur als Kénnen und vernachléssigt damit die ebenfalls rele-
vanten Aspekte des Wissens und Wollens. Insgesamt werden die fachfremden Diskurse nur un-
vollstandig aufgearbeitet — ein Problem, das die vorliegende Arbeit durch eine Gleichgewichtung

der Kapitel zu individueller und organisationaler Kompetenz zu umgehen versucht hat.

In einer differenzierten Bewertung der Modelle ist vor allem jenes von Wilkens et al. (2006) als
einziges umfassendes Modell der Verbindung individueller und organisationaler bzw. allgemein
kollektiver Kompetenz hervorzuheben. Wenngleich die dort vertretene Kompetenzdefinition we-
nig an die hier entwickelte anschlussfahig zu sein scheint, hebt sich das Modell durch seine detail-
lierte Ausarbeitung sowie durch erste Ansétze einer empirischen Prifung hervor. Indes ist der
nicht-ganzheitliche Ansatz infrage zu stellen — mit der Festlegung von Subdimensionen, die auf
allen Kompetenzebenen (Individuum, Gruppen, Organisation und Netzwerk) Gultigkeit haben
sollen, geht eine gewisse Beliebigkeit einher. Die Frage nach der genauen Bedeutung von Kompe-
tenz und den entwickelten Dimensionen auf den einzelnen Ebenen sowie nach deren
ebeneniibergreifendem Zusammenspiel bleibt offen.

Im Gegensatz dazu kann die vorliegende Arbeit den ersten Ansatz eines ebeneniibergreifenden
Kompetenzmodells présentieren, welches ganzheitlich ausgerichtet ist und zudem eine Fokussie-
rung individueller berufsbezogener Kompetenz vornimmt, die als zentral flir das Zusammenspiel
innerhalb von Organisationen gesehen wird. Uberdies wird dessen Glite in einer empirischen An-

wendung bestatigt, deren StichprobengrolRe deutlich jene vorangegangener Studien in diesem For-
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schungsfeld (Sprafke et al., 2011; Wilkens & Groschke, 2008) Ubersteigt und zudem durch die
distinkte Operationalisierung von Kompetenz und Performanz hervorsticht. Folglich wird die bis-

herige Forschung um einen weiterfiihrenden Ansatz erganzt.

6.2.3 Individuelle Kompetenz als verhaltenswissenschaftliche Erganzung der CbTF

Nach dieser allgemeinen Diskussion der Relevanz der hiesigen Arbeit fir die Kompetenzfor-
schung sollen im Folgenden deren Implikationen fiir die CbTF, als zentrale Grundlage der Defini-
tion organisationaler Kompetenz und dem daraus abgeleiteten ebenentibergreifenden Kompetenz-
verstandnis, adressiert werden. Als Theorie der Unternehmung kénnen im Rahmen der CbTF
Entwicklungen und Transformationen auf verschiedenen Ebenen betrachtet werden (vgl. Abbil-
dung 34). Im Rahmen dieser Arbeit wurde die Verbindung von Individuum und Organisation fo-
kussiert, um Aufschliisse Uber die Entwicklung organisationaler Kompetenz und Performanz zu

erlangen.

Industrie ’X

Supply Chain

KJ Markt ,N
&J Organisation
Individuum

Abbildung 34: Ko-evolutorischer Wandel auf beispielhaften Analyseebenen im Rahmen der CbTF (in
Anlehnung an Gersch & Goeke, 2009, S. 17)

Die individuelle Ebene wurde bis dato in der CbTF vor allem Uber die Betrachtung der drei Un-
ternehmerfunktionen nach Schneider (1995) einbezogen, welche wie folgt lauten:
1. Die (ein- oder gegenseitige) Ubernahme von Einkommensunsicherheiten anderer Men-
schen als institutionenbegriindende Funktion,
2. das Erzielen von Arbitrage- und Spekulationsgewinnen in und zwischen Mérkten als
institutionenerhaltende Funktion nach auf’en und
3. das Durchsetzen von Anderungen (Koordinationsfunktion) in wirtschaftlicher Fiihrer-
schaft als institutionenerhaltende Funktion nach innen.
Die Unternehmerfunktionen akzentuieren die ,,Entstehung und Erhaltung, damit aber auch die
Anpassung und Verdnderung von Institutionen* (Reckenfelderbaumer, 2001, S. 194), wobei Insti-

tutionen die Gestaltungsobjekte bei der Ausubung von Unternehmerfunktionen darstellen. Im
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Zuge dessen liefern sie ein Verstandnis des Verhaltens von Individuen auf Markten, allerdings
unter einer stark 6konomischen Perspektive, welche menschliches Handeln auf den Einkommens-
aspekt begrenzt, ohne weitere Motivationseffekte o. &. einzubeziehen (Freiling & Reckenfelder-
b&umer, 2010). Entsprechend geht mit der hier vollzogenen verhaltenswissenschaftlichen Integra-
tion individueller Kompetenz (und Performanz) ein anderer Erkl&rungsfokus einher, der den von

Schneider (1995) erganzen kann.

Bereits in Abschnitt 3.2.1 wurde ausgefihrt, dass individuelle Kompetenzen (unter dem Begriff
,Féahigkeiten) von Beginn an in der CbTF erwégt wurden. Diese verhaltenswissenschaftliche
Komponente wurde jedoch aufgrund des anderweitigen Schwerpunktes zunéchst ausgeblendet,
obgleich sie als kompatibel zu den Kernannahmen der CbTF anzusehen ist, wie im selben Ab-
schnitt diskutiert wurde. Zur Integrierung individueller Kompetenzen der Akteure ist eine Erwei-
terung des Handlungsmodells des homo agens vorzunehmen, wie sie von Hilsmann und Mailler-
Martini (2008) angedacht wurde. Der Akteur wird im Zuge dessen als Individuum mit einer spezi-
fischen individuellen Kompetenz konzeptualisiert, welche seine Handlungsfahigkeit — und daru-
ber die Entwicklung organisationaler Kompetenz — bedingt. Im Rahmen der durch seine individu-

elle Kompetenz gesetzten Grenzen ist jeder Akteur weiterhin als findig zu fassen.
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Abbildung 35: Um individuelle Kompetenz und Performanz erweiterte Argumentationslogik der CbTF

(eigene Darstellung in Erweiterung von Freiling et al., 2006a, S. 54)
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Ferner ergdnzt der Einbezug individueller Kompetenz und Performanz das Kausalmodell der
CbTF (vgl. Abbildung 35, S. 163). Die Rolle individueller Kompetenz (vermittelt Gber individuel-
le Performanz) wird bei der Veredelung von Inputgiitern zu Ressourcen sowie der Gestaltung der
Marktzufuhrprozesse einbezogen, indem sie jeweils in den einzelnen Phasen die eingesetzten or-
ganisationalen Kompetenzen beeinflusst und zu deren Weiterentwicklung beitrédgt. Auf diesem
Wege (ben individuelle Kompetenzen einen Einfluss auf die organisationale Performanz aus.
Gerade im Hinblick auf die im Kausalmodell enthaltene visionare Gestaltung sowie das Lernen
aus Marktriickkopplungen ist von einem bedeutsamen Beitrag der individuellen Kompetenz und
damit auf die visiondre Gestaltung und Nutzung von Kénnenhaben und Habenkdnnen auszuge-

hen.

Sowohl die dargestellte theoretische Kompatibilitat als auch der hohe empirische Beitrag, den
individuelle Kompetenz und Performanz fur die Erklarung organisationaler Kompetenz und Per-
formanz leisten, bestatigen die Attraktivitat dieser verhaltenswissenschaftlichen Ergédnzung der
CbTF. Dies gilt vor allem vor dem Hintergrund des angenommenen methodologischen Individua-
lismus. An dieser Stelle kann eine Berticksichtigung der Heterogenitat der Akteure in ihren indi-

viduellen Kompetenzprofilen die Erkl&rung realitatsnéher gestalten und damit bereichern.

6.2.4 Implikationen fir die Praxis

Nach der theoretischen Einordnung der Erkenntnisse sollen nachfolgend deren Implikationen fir
die Praxis diskutiert werden. Die Ergebnisse stiitzen die grof3e Bedeutung individueller Kompe-
tenz fir Organisationen, zumindest in KMU (vgl. Abschnitt 6.3.1.2). Hierbei stellt das mittlere
Kompetenzniveau die vorrangig relevante GroRe dar, sodass es nicht ausreicht, einzelne kompe-
tente Personen aufzunehmen bzw. die Kompetenzentwicklung Einzelner zu unterstiitzen. Stattdes-
sen bedarf es eines ganzheitlichen Ansatzes, der am Kompetenzniveau aller Mitarbeiter ansetzt,
um die organisationale Kompetenz und Performanz zu férdern (wobei einzelne wenig kompetente
Personen geringen Einfluss haben).

Fur diese Kompetenzentwicklung sind individuelle Handlungen zentral. Dies kann als Hinweis fir
die Ntzlichkeit von gemeinsamem ,,learning in action“ zur Entwicklung organisationaler Kompe-
tenz gewertet werden. Folglich sollten handlungsorientierte Personalentwicklungsmalinahmen
bevorzugt werden. Ferner werden in der Literatur als férderliche Bedingungen des Modelllernens
positive Verstarkung sowie Ahnlichkeit zum Modell und Freundlichkeit desselbigen angegeben
(Bandura, 1965, 1976; Yarrow, Scott & Waxler, 1973). Entsprechend sollte im Unternehmen da-

rauf geachtet werden, dass gute Performanz auch belohnt wird bzw. allgemein eine differenzierte
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Feedbackkultur sowie eine freundliche Arbeitsatmosphdre herrscht, um das alltagliche Lernen im
Prozess der Arbeit zu beglinstigen.

Vornehmlich die Kompetenz der Filhrungskréfte auf den verschiedenen Ebenen steht in auffallen-
der Beziehung zur organisationalen Performanz, weshalb die Forderung der Kompetenzentwick-
lung dieser Personen ebenfalls eine wichtige Stellschraube zur Erhéhung des organisationalen
Erfolges ist. Daneben lassen sich nach anderen Variablen Gruppen bilden, innerhalb derer spezifi-
sche Zusammenhange zwischen Kompetenz und Performanz bestehen. Zu solchen kategorisieren-
den Variablen gehdren das individuelle (und/ oder das organisationale) Kompetenzniveau. Auf
der einen Seite legt dieses Ergebnis nahe, dass unterschiedliche Personen unterschiedlicher For-
dermalRnahmen bediirfen. Auf der anderen Seite kdnnten durch gemeinsames Lernen in heteroge-
nen Gruppen besondere Lerneffekte erzielt werden. Die Frage, welcher dieser Wege zu bevorzu-
gen ist, lasst sich anhand der vorliegenden Daten nicht eindeutig beantworten. Die Ergebnisse der
Clusteranalyse deuten jedoch darauf hin, dass es innerhalb der Gruppen eher zu angleichenden
Effekten (vorrangig der individuellen Performanz) kommt, was eine Erhéhung des Lernerfolges
durch die Mischung von Personen mit unterschiedlichen Profilen fraglich erscheinen lasst. Dafur
spricht auch, dass Modelllernen bevorzugt von einander ahnlichen Objekten erfolgt (Bandura,
1976), welche in heterogenen Gruppen weniger gegeben sind.

Die differenzierten Einflisse des Weggangs von Personen aus der Organisation sind vor dem Hin-
tergrund der gezeigten Unterschiede nach Kompetenzniveau oder Position zu reinterpretieren.
Demnach ist von spezifischen Auswirkungen des Verlustes eines Organisationsmitgliedes auszu-
gehen, die bei Fihrungspersonen sowie Personen mit hohem Kompetenzniveau potentiell gréRer
ausfallen. Gleichzeitig ist die Relevanz des Kompetenzniveaus des neuen Organisationsmitgliedes

sowie der strategischen Begleitung des Personalwechsels anzunehmen.

Eine Steigerung des individuellen Kompetenzniveaus innerhalb einer Organisation kann generell
auf zwei Wegen erfolgen: Zum einen durch die Auswahl und Einstellung von kompetenten Perso-
nen, zum anderen durch die kontinuierliche Férderung der Kompetenzentwicklung der Angestell-
ten — sowohl mittels gezielter Personalentwicklungsmalinahmen als auch durch Lernen im Prozess
der Arbeit selbst. MaRnahmen der Kompetenzentwicklung und des Kompetenzerhalts kommt eine
besondere Bedeutung zu, da durch sie mehr Mitarbeiter erreicht werden kénnen als durch die nur
gelegentlich stattfindenden Neueinstellungen. In einer Metaanalyse von 67 Studien zeigen
Tharenou et al. (2007), dass mit einem Effekt von .22 ein positiver Einfluss von Personalentwick-
lungsmalinahmen, genauer Trainings, auf die organisationale Performanz besteht. Der Effekt auf
finanzielle Performanz im engeren Sinne ist jedoch geringer (.15), was mit der Einwirkung ande-

rer unternehmensinterner und -externer Faktoren begriindet werden kann. Dieses Ergebnis l&sst



Diskussion und Einordnung der Erkenntnisse 166

sich vor dem Hintergrund der hier gewonnenen Erkenntnisse reinterpretieren und stutzt die Emp-
fehlung einer Forderung individueller Kompetenz (und Performanz) zur positiven Beeinflussung
organisationaler Kompetenz und Performanz.

Eine solche Verbindung von Personalwesen und strategischem Management wird unter dem Be-
griff des ,,Strategic Human Resource Management* diskutiert (Wright & McMahan, 1992), wel-
chem nach einer Studie von Cook und Ferris (1986) vor allem in sich stark im Wandel befinden-
den Branchen eine groRe Bedeutung zukommt. Der Bezug der hiesigen Kompetenzdefinition auf
das Handeln in neuen, unsicheren Situationen akzentuiert die Wichtigkeit einer systematischen

Forderung individueller Kompetenz fiir die Sicherung des nachhaltigen Unternehmenserfolgs.

Speziell zu Praxis-Implikationen fur den Bereich des FuBballs ist ferner anzumerken, dass dort
eine detaillierte Erhebung von Statistiken, insbesondere zur individuellen und organisationalen
Performanz in den letzten Jahren zunehmende Verbreitung gefunden hat. Prominente Beispiele
sind das Team um Prof. Dr. Buschmann an der Sporthochschule Kéln, welches unter anderem fir
die deutsche Nationalmannschaft tatig ist; sowie Unternehmungen wie die Impire AG, welche
offizielle Spieldaten (in diesem Fall Giber die Bundesliga fir die DFL) liefern.

Hintergrund der Nutzung solcher Statistiken durch die Vereine ist vor allem das damit verbundene
Ziel, Uber Spiel(er)statistiken die Kompetenz und Performanz des eigenen Vereins zu erhéhen. Im
Zuge dessen sollen auch potentiell unterbewertete Spieler entdeckt und fiir den Verein gewonnen
werden. Uberdies dienen die Statistiken der Analyse von Gegnern zur Spielvorbereitung. Wah-
rend die Forschung zum Zusammenspiel von individueller und organisationaler Kompetenz und
Performanz noch am Anfang steht, ist die praktische Nutzung der zwischen diesen Variablen an-

genommenen Zusammenhadnge im FulRball somit schon weiter vorangeschritten.
6.3 Kiritische Reflexion von Vorgehen und Erkenntnissen

6.3.1 Limitationen

6.3.1.1 Methodisch-bedingte Limitationen

Im Folgenden soll zun&chst auf einige Limitationen der vorliegenden Arbeit eingegangen werden,
bevor ein Ausblick auf Ansatzpunkte fir die kiinftige Forschung gegeben wird. An dieser Stelle
offenbart sich zundchst ein Problem der Operationalisierung von Kompetenz — wenn Kompetenz
als Handlungspotential definiert wird, stellt sich die Frage, wie sich ein Potential messen lasst.
Dies ist nicht objektiv mdglich, da es im Gegensatz zur gezeigten Handlung (Performanz) nicht
direkt beobachtbar ist. Stattdessen muss auf Selbsteinschétzungen oder — wie im Rahmen dieser

Arbeit geschehen — auf Fremdeinschatzungen zuriickgegriffen werden. Diese sind stets subjektiv
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und folglich von der Qualitéat der Quelle abhdngig. Zudem besteht die Gefahr von Urteilsfehlern;
ein Problem, welches nie ganz umgangen werden kann. Ihm sollte durch den Rickgriff auf meh-
rere Quellen sowie durch die Nutzung von Experten und Laien als Urteilern entgegengewirkt
werden. Die guten Reliabilitdten der gebildeten Skalen stutzen diese Entscheidung ebenso wie die
Gute der einzelnen Messmodelle. Hinzu kommt, dass eine definitionsadédquate Operationalisie-
rung von Kompetenz (als zugeschriebenes Handlungspotential) eindeutig gegenlber der Messung
von Performanz als Ann&herung von Kompetenz zu bevorzugen ist (Details dieser Diskussion
siehe Abschnitt 2.4.3.2). Gleichzeitig ware es sinnvoll, in Folgestudien neben der Fremdeinschét-
zung Externer die Kompetenzeinschatzung der untersuchten Personen selbst sowie die anderer
Mitglieder innerhalb ihrer Organisation heranzuziehen. Auf den FulRball bezogen wiirde dies den
Schritt weg von einer reinen Sekundérdatenerhebung hin zu einer (erganzenden) Primarstudie in
Kooperation mit den untersuchten Vereinen implizieren.

Im Hinblick auf die Operationalisierung organisationaler Kompetenz zum zweiten Messzeitpunkt
ist ferner der Ruckgriff auf Einschatzungen zu Beginn der nachsten Saison als Limitation anzuse-
hen, da diese zusétzlich durch Prozesse wéhrend der Sommerpause (zum Beispiel Transfers) be-
einflusst werden. Nichtsdestotrotz stltzt die hohe Retestreliabilitat, welche auf Skalenebene bei
.82** liegt, die Messgenauigkeit dieser Operationalisierung und spricht somit gegen das Vorlie-

gen bedeutsamer Verzerrungen (vgl. auch Abschnitt 4.3.2.2).

Neben den beschriebenen Problemen der Messung von Kompetenz als Handlungspotential zeigen
sich im vorliegenden Datensatz gewisse Einschrankungen in der Art, wie Performanz operationa-
lisiert ist. Sowohl auf organisationaler als auch auf individueller Ebene wird nur der Aspekt der
Gute der Performanz erfasst, nicht jedoch die Handlung selbst — dies ist eine verbreitete Operatio-
nalisierung in Kompetenz-Studien (vgl. Abschnitt 2.4.3.2), bringt jedoch Limitationen bei der
Ableitung von Aussagen zur Kompetenzentwicklung mit sich.

Bezogen auf die individuelle Performanz werden subjektive Bewertungen der Handlungen durch
Experten verwandt (wobei die sehr hohe Reliabilitat deren Messgenauigkeit unterstreicht). Dage-
gen wird organisationale Performanz betreffend lediglich der sportliche Erfolg als Kriterium fo-
kussiert. Obgleich der zentralen Bedeutung fur die wirtschaftswissenschaftliche Forschung wer-
den wirtschaftliche ErfolgsgréRen nicht betrachtet. Der sportliche Erfolg stellt eine zentrale (wenn
nicht sogar die zentrale) ZielgroRe von Vereinen dar, was entsprechend des Zielbezugs in der
zugrundegelegten Kompetenzdefinition als passendes Kriterium zur Bewertung der Performanz
angesehen werden kann. Dessen ungeachtet sind sportliche Resultate der Teil organisationaler
Performanz, welcher starker von der Mannschaft geprégt wird, welche schlieRlich Untersu-

chungsgegenstand der individuellen Kompetenzanalyse war. Den Ausfiihrungen in Abschnitt
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4.2.2 folgend, kann ohnehin von einem engen Zusammenhang zwischen sportlichem und wirt-
schaftlichem Erfolg ausgegangen werden.

Eine weitere Limitation der Operationalisierung von Performanz uber deren Qualitat (anstelle der
eigentlichen Handlung) ist die fehlende Mdglichkeit das uno-actu-Prinzip im engeren Sinne zu
adressieren; das direkte Wechselspiel von Handlung und Kompetenz im Prozess der Kompetenz-
entwicklung ist auf diesem Wege nicht abbildbar. Demzufolge wird die Interpretierbarkeit abge-
leiteter Erkenntnisse Uber Modelllernen aus dem mediierten Modell der ebenenibergreifenden

Kompetenzentwicklung eingeschrénkt.

Verbunden mit den beschriebenen Limitationen, die durch die Operationalisierung der Konstrukte
hervorgerufen werden, ist das Problem von fehlenden Werten auf einzelnen Variablen. Da es sich
bei dieser Studie um eine Sekundardatenerhebung handelt, hédngt die Vollstandigkeit der Daten
von deren Zuganglichkeit ab. Neben dem thematisierten Fehlen von Werten flr organisationale
Kompetenz der beiden Absteiger-Vereine sowie dem damit einhergehend notwendigen Einbezug
einer schon auf die neue Saison bezogenen Prognose (vgl. Abschnitt 4.3.2.2), sind die nicht vor-
handenen Werte fir Spieler-Noten hervorzuheben. Diese fuhren innerhalb der Analysen, in denen
sie aufgenommen werden, zu einer starker Verminderung der GréRe der Analysestichprobe (um
bis zu 60%). Das missing-not-at-random-Ph&nomen kann dabei nicht génzlich ausgeschlossen
werden, da vorrangig wenig eingesetzte Spieler bzw. die Vereine mit der schlechtesten Perfor-
manz fehlende Werte auf diesen Variablen aufweisen. Die Stichprobe wird so eingeengt, weshalb
die Notwendigkeit einer Validierung der Ergebnisse in anderen Stichproben besteht.

Bei der Ergebnisinterpretation ist zu bedenken, dass trotz der Bezeichnung von linearen Struktur-
gleichungsmodellen als ,,Kausalmodelle®, die mit ihnen durchgefiihrten konfirmatorischen Analy-
sen (ebenso wie die sonstigen berichteten Auswertungen) keinen Beweis von Kausalitat erlauben.
Grundlage der Berechnungen sind lediglich die Kovariationen zwischen den Variablen, welche
stets bidirektional zu deuten sind. An dieser Stelle ist es hilfreich, sich noch einmal die Bedingun-
gen flr das Vorliegen von Kausalitit ins Gedéchtnis zu rufen: Darunter fallen, neben dem Vor-
handensein eines Zusammenhangs, eine zeitliche Abfolge der Variablen sowie der Ausschluss
anderer Ursachen (Agresti & Finlay, 1997). Die ersten beiden Bedingungen sind fir die erstellten
Kausalmodelle erfillt, letztere ist jedoch auerhalb von Experimenten nie definitiv auszuschlie-
Ren, weshalb nicht von einer kausalen Beeinflussung ausgegangen werden kann — insbesondere
nicht, solange die Prozesse des Zusammenwirkens nicht genauer aufgeschliisselt sind (vgl. Ab-
schnitt 6.3.2.2).
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6.3.1.2 Zur Frage der externen Validitét

Eine generelle Frage, die sich im Zusammenhang mit dem hier gewahlten Untersuchungsansatz
stellt, ist jene nach der Generalisierbarkeit der gewonnenen Erkenntnisse tUber das Ful3ball-Setting
hinaus. Zum einen weist die hier untersuchte Stichprobe relativ homogene Eigenschaften auf: Die
Spieler sind alle ménnlich und im Alter zwischen 17 und 40 Jahren (M = 25.22, SD = 4.45). Des
Weiteren wird lediglich die 1. FuRball-Bundesliga betrachtet — die deutsche Liga, in der die poten-
tiell besten Spieler aktiv sind (wobei ausschliellich die hochsten drei Spielklassen Berufsspieler
enthalten; niedrigere Ligaebenen waren nicht fir die Analyse der beruflichen Kompetenz geeignet
und verfehlten somit die hiesige Zielgruppe). Unbestritten ist, dass die Stichprobe durch das spe-
zielle Setting homogener ist, als es in anderen Branchen (blich wére. Es handelt sich jedoch nicht
um eine Verzerrung durch die Art der Stichprobenziehung, sondern spiegelt die spezifischen Cha-
rakteristika wider, welche den Sport von anderen Branchen unterscheiden.
Zu diesen Spezifika gehort zudem die starke Personendominanz, welche die Leistungserstellung
im Ful3ball pragt. Einzelne Vereine sind als KMU einzuordnen. Insofern ist davon auszugehen,
dass die hier gefundenen Zusammenhénge zwischen individueller und organisationaler Kompe-
tenz und Performanz in anderen Branchen weniger hoch ausfallen — in einem Unternehmen mit
4000 Mitarbeitern ist der Beitrag der Kompetenz und Performanz eines Einzelnen fiir die organi-
sationale Ebene als geringer einzuschatzen. Im Vergleich dazu betont North (2004) die besondere
Bedeutung der individuellen Kompetenz von Mitarbeitern flr den Erfolg eines KMU.
Dennoch ist der gefundene hohe Zusammenhang in Anbetracht dessen hervorzuheben, dass nicht
die individuelle Kompetenz aller Akteure des Vereins erhoben, sondern lediglich die Mannschaft
fokussiert wurde. Dieses Ergebnis unterstreicht deren zentrale Rolle. Zugleich weist es auf ein
weiteres Charakteristikum des hiesigen Settings hin: Bei FuBballvereinen handelt sich um Organi-
sationen, in denen ein Kern-Team respektive ein zentrales strategisches Geschéftsfeld den Haupt-
teil der organisationalen Leistung erbringt. Andere Beispiele fiir solche Organisationsformen sind
KMU in stark innovationsgetriebenen Branchen, bei denen eine Forschungs- und Entwicklungs-
leistung entscheidend fur die Performanz der Gesamtunternehmung ist oder auch Gemeinschafts-
praxen, in denen die Behandlung der Arzte die Kernleistung (auch im Hinblick auf die Kundenzu-
friedenheit) ist, welche durch andere administrative Tatigkeiten im Hintergrund gestiitzt wird.
Neben den besonderen Merkmalen der Sportbranche, welche in Abschnitt 4.2 bereits dif-
ferenzierter diskutiert wurden, gehen mit der vereinsbezogenen Schachtelung von Spielern Prob-
leme bei der Datenanalyse einher. Diese gelten generell fir jede Studie, die Daten von Individuen
aus verschiedenen Unternehmen zusammenfasst. Im vorliegenden Datensatz sind sie aufgrund der
natlirlich begrenzten Zahl an Level-2-Einheiten allerdings schwierig zu umgehen (Details hierzu
siehe Abschnitt 4.3.2.3).
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Indes bietet FulRball als Untersuchungsfeld vielfaltige Vorteile. Dazu gehért vor allem die sehr
gute Datenlage flr die gewahlte Fragestellung: Die Sekundérdaten bieten die Mdglichkeit, Kom-
petenz und Performanz getrennt voneinander zu operationalisieren und Gber mehrere Indikatoren
zu erfassen. Zwar ist die vorgenommene Operationalisierung nicht unmittelbar auf andere Bran-
chen zu Ubertragen; allerdings bedarf es stets einer branchenspezifischen Operationalisierung von
Kompetenz als Potential, durch integrative Nutzung verschiedener verfugbarer Leistungsvoraus-
setzungen zielbezogen zu handeln. Denn letztlich ist jede Branche spezifisch ausgestaltet und
verfolgt die sie kennzeichnenden Ziele.

Angesichts des relativ kontrollierten Settings mit klaren und vorab bekannten Regeln sind die
Daten der einzelnen FulRballvereine gut vergleichbar und interpretierbar. Die Spezifika der Bran-
che, gerade die starke Betonung individueller Kompetenz fir die organisationale Leistung, eignen
sich in besonderem Malie im Hinblick auf das adressierte Untersuchungsfeld (vgl. Abschnitt
4.2.3). An dieser Stelle ist es wichtig, sich vor Augen zu fiihren, dass interne Validitét eine not-
wendige Bedingung fiir externe Validitat ist. FuBball als Setting erlaubt es, die Konstrukte pas-
send zu ihrer theoretischen Definition zu operationalisieren und somit sinnvolle Ruckschliisse auf
die Theorieebene zu ziehen. Ein solches Setting ist gegeniber jenem zu bevorzugen, welches au-
genscheinlich eine hohere externe Validitat aufweist, die Konstrukte jedoch nicht in angemessener
Weise erfassen kann, sodass den zu verallgemeinernden Schllssen keine interne Validitat zugrun-
de liegt. Im Ubrigen stellen Sportvereine — wie erwahnt — reale Organisationen und der Sport
selbst einen bedeutsamen Wirtschaftszweig dar (vgl. Abschnitt 4.2.4).

Trotz der beschriebenen Besonderheiten der Sportbranche konnte eine Vielzahl von Studien die
Ubertragbarkeit dort erzielter Ergebnisse auf andere Branchen sowie den Nutzen dieser Studien
fur Forschung und Praxis zeigen. Folglich kann Sport mittlerweile als bewahrtes Setting fur orga-
nisationswissenschaftliche Fragestellungen gelten (vgl. Day et al., 2012; Wolfe et al., 2005). Die
Generalisierbarkeit der gewonnenen Erkenntnisse ist jedoch auf Branchen mit &hnlichen spezifi-
schen Charakteristika begrenzt, das heil3t, auf KMU mit strategischen Kernbereichen und hoher
Personalintensitat. In diesem Zusammenhang ist zu bedenken, dass im Jahr 2010 99.5% aller
deutschen Unternehmen KMU gemaR der Definition der EU-Kommission waren. Auf sie entfie-
len 35.8% aller steuerbaren Umsétze und 54.6% aller sozialversicherungspflichtigen Beschéaftig-
ten (Glnterberg & Pahnke, 2012). Diese Zahlen unterstreichen eindrucksvoll die grundsétzliche
Relevanz einer Generalisierung auf diesen Bereich. Gleichzeitig kdnnten die vorliegenden Er-
kenntnisse — basierend auf dem Fokus auf individueller Kompetenz eines Teams — auch als erster
Hinweis flr Prozesse zwischen der individuellen und Gruppenebene in gréReren Unternehmungen
reinterpretiert werden. Die damit verbundene Frage nach der Bedeutung von Gruppenkompetenz

wird im nachsten Abschnitt diskutiert.
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6.3.1.3 Die Trennung zwischen organisationaler und Gruppenkompetenz

Ein weiteres Spezifikum des hier gewéahlten Datensatzes, welches einen Ansatzpunkt fur kritische
Diskussionen bieten kann, besteht in der Uberlegung, inwieweit — wie intendiert — organisationale
oder nur Gruppenkompetenzen erfasst wurden. Hierbei belegt bereits das Review in Abschnitt
4.2.2, dass diese Frage von sportdatenbasierten Studien uneinheitlich beantwortet wird. So ziehen
sieben der 47 betrachteten Arbeiten Schliisse auf die Teamebene und 20 auf die organisationale
Ebene. Eine néhere Analyse der Studien, welche die Teamebene fokussieren, offenbart, dass drei
von diesen aufgrund ihres Themas bzw. des Veroffentlichungsmediums eher in die verhaltenswis-
senschaftliche Forschung einzuordnen sind (Curtis et al., 1986; Kilduff et al., 2010; Landis,
2001). In den weiteren vier findet sich hingegen eine gewisse Inkoharenz bei der Bezeichnung der
adressierten Ebene: So nutzen Audas et al. (1997, 2002) den (anndhernd) gleichen Datensatz fir
die Ableitung von Aussagen zur organisationalen Ebene (vgl. Audas et al., 1999). Espitia-Escuer
und Garcia-Cebrian (2006) sowie Smart und McMahan (1995) sprechen in ihrem Beitrag vorran-
gig von Team-Performanz, méchten anhand dieser jedoch Aussagen fur den auf organisationaler
Ebene angesiedelten RBV ableiten. Demgegeniiber sind Studien, welche auf die organisationale
Ebene rekurrieren, verbreiteter. Allerdings findet sich bei diesen zum Teil ebenfalls eine Vermi-
schung von Team- und Organisationsebene (vgl. zum Beispiel Allen et al., 1979; Berman et al.,
2002; Eitzen & Yetman, 1972; Frick & Simmons, 2008).

Diese Konfusion l&sst sich mit einer unklaren Trennung von Mannschaften als Teams und den
Sportvereinen als Organisationen erkléren. Sie wird durch die Operationalisierung organisationa-
ler Performanz eines Vereins Uber den sportlichen Erfolg der Mannschaft verkompliziert, welche
in der sportdatenbasierten Forschung weit verbreitet ist (vgl. Aime et al., 2009; Bloom, 1999;
Brown, 1982; Eitzen & Yetman, 1972; Fizel & D'ltri, 1999; Geyer et al., 2011; Holcomb et al.,
2009; Jacobs & Singell, 1993; Moliterno & Wiersema, 2007; Pfeffer & Davis-Blake, 1986; Rowe
et al., 2005; Sirmon et al., 2008; Washington & Zajac, 2005). Der sportliche Erfolg wird zwar
direkt vor allem durch die auf dem Platz spielende Mannschaft (sowie gegebenenfalls ihren Trai-
ner), indirekt — als zentrales Ziel von Sportvereinen — jedoch ebenso durch alle anderen Organisa-
tionsmitglieder beeinflusst. Folglich stellt er ein MaR fur die organisationale Performanz der je-
weiligen Profi-Sportvereine dar. Fur diese existieren weitere Performanzkriterien, unter anderem
der finanzielle Erfolg, welcher an dieser Stelle nicht in die Analyse einbezogen wurde.

Generell Uberlappen sich Organisation und Team aufgrund ihrer geringen Grof3e vielfach in
KMU. Die Unterscheidung zwischen ihnen wird dadurch erschwert, dass im Rahmen dieser Ar-
beit nicht die individuelle Kompetenz aller Organisationsmitglieder, sondern lediglich die der
Mannschaft erfasst wird. Wenn in dieser Arbeit vom Zusammenhang zwischen individueller und

organisationaler Kompetenz die Rede ist, sowie dessen Hohe interpretiert wird, ist diese Ein-
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schrankung stets zu bedenken. Nichtsdestotrotz wird die Betrachtung der Mannschaft als zentral
erachtet, da sie direkt an der Erstellung der sportlichen Leistung (als gewahltes Performanz-
kriterium) beteiligt ist und ihr daher eine strategisch zentrale Bedeutung innerhalb der Organisati-
on zukommt. Christie & Barling (2010, S. 923) kommen deshalb zu dem Schluss: ,,although play-
ers by no means constitute the entire organization, studying sports teams does allow for a type of

cross-organization analysis*.

Fur grolRere Unternehmungen sowie solche auflerhalb des Sports stellt sich dennoch die Frage,
wie individuelle, Team- und Organisationsebene im Kompetenzzusammenhang interagieren. So
deuten etwa die ersten Ergebnisse von Sprafke et al. (2011, vgl. Abschnitt 3.2.5) auf eine Media-
tion des Zusammenhangs zwischen individueller und organisationaler Kompetenz durch die
Teamebene hin. In Sanchez* (2001) Modell zum organisationalen Lernen (vgl. Abschnitt 3.1.2)
vermittelt die Gruppe die Lernprozesse zwischen den Ebenen Individuum und Organisation. Sen-
ge (1990) sieht Teams ebenfalls als die zentrale Lerneinheit innerhalb der Organisation. Anderer-
seits konnen Richter, Dawson und West (2011) in ihrer Metaanalyse nur einen geringen Einfluss
von Teamarbeit auf die organisationale Performanz finden.

Trotzdem erscheint es sinnvoll, in weiteren Studien die Team- bzw. Gruppenkompetenz in die
Analyse einzubeziehen. Grundlegend fir diese ist eine Definition von Gruppen: Sie werden als
ein Interaktionssystem einer Mehrzahl von Personen gekennzeichnet, welche Uber eine langere
Zeitspanne mit differenzierten Rollen, verbindenden Normen und Zielen sowie einem Wir- und
Zugehdrigkeits-Gefiihl miteinander interagieren (Sherif & Sherif, 1969). Die Kompetenz dieser
Gruppen wird vor allem in der Sozialpsychologie und Gruppensoziologie beforscht. Dort liegen
viele Beitrége zu Erfolgsfaktoren sowie zum Lernen von Gruppen und, im Zuge dessen, zum Zu-
sammenwirken von Individuum und Gruppe vor (vgl. zum Beispiel Bell, 2007; Chiocchio &
Essiembre, 2012; Cohen, 1997; Edmondson, Dillon & Roloff, 2007; Gully, Incalcaterra, Joshi &
Beaubien, 2002; Guzzo & Dickson, 1996). Der Diskurs zu Kompetenz auf der Gruppenebene
steckt allerdings noch in den Kinderschuhen. Innerhalb der wenigen existierenden Ansdtze lassen
sich zwei Sichtweisen auf Gruppenkompetenz abgrenzen:

1. Zum einen sind dies Modelle, die einen engen, wechselseitigen Zusammenhang von
Gruppen- und individueller Kompetenz annehmen. Hierunter ist die sozial-kognitive The-
orie von Bandura (2000, 2001) einzuordnen, nach der sich kollektive Selbstwirksamkeit
aus der Wahrnehmung des Individuums, in der Gruppe wirksam werden zu kdnnen und
seiner Wahrnehmung der Wirksamkeit der Gruppe als Ganzes zusammensetzt. Somit I&sst
sich Gruppenkompetenz in diesen Modellen nicht losgeldst vom Individuum fassen. Dabei

ist jedoch anzumerken, dass sich Bandura nicht explizit auf Kompetenz bezieht, sondern
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auf Selbstwirksamkeit auf den Ebenen ,,Gruppe® und ,,Individuum®. Deswegen sind seine
Aussagen nur in einer weiten Interpretation auf den Kompetenzdiskurs in der hiesigen In-
terpretation zu ubertragen.

2. Zum anderen sind es Modelle, die individuelle und Gruppenkompetenz analog zueinander
konzipieren. Darunter fallt zum Beispiel Baitsch (1996), der seine Definition individueller
Kompetenz als prozessuale ,,Qualitdt des Zustandekommens individueller Handlungen*
(ebd., S. 102) auf die Gruppenebene iibertragt, indem er sagt: ,,Kompetenz von Gruppen
entspricht der Qualitdt des Verlaufs der Steuerung von Gruppenprozessen (ebd., S. 107).
Eine Analogisierung von individueller und Gruppenkompetenz findet sich ferner bei
Kauffeld, Grote und Frieling (2007), die auf der Gruppenebene ebenfalls Fach-, Metho-
den-, Sozial- und Selbstkompetenz analysieren und mittels des von ihnen entwickelten
Kasseler-Kompetenz-Rasters messen. Dabei definieren sie Kompetenz ebenenibergrei-
fend als ,,ein mehr oder weniger differenziertes System von Fahigkeiten, Fertigkeiten und
Wissensbestinden, die (...) befdhigen, bei der Bewiltigung von konkreten sowohl vertrau-
ten als auch neuen Arbeitsaufgaben erfolgreich zu agieren und zu reagieren” (ebd., S.
224).

Zusammenfassend liegt beiden Modelltypen ein zumindest implizit angenommener Zusammen-
hang zwischen individueller und Gruppenebene zugrunde. In der franzdsischen Forschung wird
das Konstrukt der ,,kollektiven Kompetenz* fiir das informelle Lernen auf einer kollektiven (res-
pektive Team-) Ebene herangezogen (Hager & Johnsson, 2009). Ebenso existieren in der deutsch-
sprachigen Forschung Arbeiten, die Gruppenkompetenz explizit unabhdngig von individueller
Kompetenz definieren. Im Zuge dessen greifen sie jedoch auf &hnliche Definitionsmerkmale zu-
riick, wie sie auf individueller Ebene zu finden sind. So verstehen Habich und Jons (2008, S. 130)
Gruppenkompetenz als ein Merkmal von Arbeitsgruppen, ,,das eine zentrale VVoraussetzung fir
erfolgreiches Handeln der Gruppe ist. Gruppenkompetenz wird demnach fur spezifische soziale
Situationen erworben und beinhaltet die Orientierung auf Ziele, die Kenntnisse von Handlungs-
feld und Handlungsmdglichkeiten sowie die Fahigkeiten und Fertigkeiten fur die Handlungsaus-
fiihrung.*

Insgesamt scheint es somit Ansétze zu geben, die an die ebenentibergreifende Kompetenzdefiniti-
on dieser Arbeit anschlussfahig sind. Demzufolge kdnnte diese in weiteren Studien auf die Grup-
penebene Ubertragen und Kompetenz als das Potential (eines Individuums, einer Gruppe oder
einer Organisation), durch integrative Nutzung verschiedener verfugbarer Leistungsvoraussetzun-
gen zielbezogen zu handeln, gefasst werden. Damit geht eine Erweiterung der in Abbildung 34 (S.

162) dargestellten Analyseebenen der CbTF um eine Team-Ebene einher.
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Abbildung 36: Ergédnzung der Team-Ebene zur Analyse ko-evolutorischen Wandels im Rahmen der
CbTF (in Erweiterung von Gersch & Goeke, 2009, S. 17)

6.3.2 Ausblick flr die weitere Forschung

6.3.2.1 Entwicklung eines Gesamtmodells von Kompetenz und Performanz auf individueller

und organisationaler Ebene

Neben der Analyse der Rolle von Gruppenkompetenz flir den Zusammenhang zwischen individu-
eller und organisationaler Kompetenz bestehen weitere Ansatzpunkte fir die kiinftige Forschung.
Um diese zu identifizieren, sollen im Folgenden zundchst die Erkenntnisse dieser Studie verbun-
den werden, um ein Gesamtmodell des Zusammenwirkens von individueller und organisationaler
Kompetenz und Performanz zu entwickeln. Der Fokus liegt dabei — ausgehend vom methodologi-
schen Individualismus sowie mit dem Ziel einer Mikrofundierung — auf dem Beitrag der individu-
ellen Ebene zur organisationalen. Dieser wurde auch im Rahmen der Untersuchung in den Vor-
dergrund gestellt. Das Gesamtmodell ist in Abbildung 37 (S. 175) dargestellt. Die dunkleren Pfei-
le stellen diejenigen Verknipfungen dar, welche im Rahmen der Ergebnisse belegt werden konn-
ten; die helleren Pfeile solche, die in weiteren Studien adressiert werden konnten.

Zundchst ist in diesem Modell innerhalb der organisationalen und individuellen Ebene die An-
nahme der wechselseitigen Beeinflussung von Kompetenz und Performanz in der uno-actu Kom-
petenzentwicklung zu finden. Diese konnte im Rahmen der vorliegenden Arbeit um eine ebene-
nubergreifende Perspektive erganzt werden, in der ein wechselseitiger Zusammenhang zwischen
individueller und organisationaler Kompetenz dargelegt werden konnte. Der Einfluss individueller
auf organisationale Kompetenz wird dabei ber die individuelle Performanz vermittelt. Zugleich
wurde die Bedeutung individueller Kompetenz als Einflussfaktor organisationaler Performanz
gezeigt. Vor dem Hintergrund der Erkenntnisse zum Zusammenspiel zwischen den Kompetenz-
ebenen wird an dieser Stelle jedoch davon ausgegangen, dass der Zusammenhang eher indirekt
tber individuelle Performanz und organisationale Kompetenz zustande kommt. Eine genaue em-

pirische Uberpriifung dieser Annahme hat jedoch in kiinftigen Studien zu erfolgen, da die vorlie-
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genden Daten einen umfassenden Test des vorgeschlagenen Gesamtmodells nicht erlauben. Dies
liegt unter anderem daran, dass die organisationale Performanz zeitlich vor dem zweiten Mess-

zeitpunkt der organisationalen Kompetenz einzuordnen ist, was die Modellierung dieser Pfade

nicht gestattet.
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Abbildung 37: Ein Gesamtmodell zum Zusammenhang von Kompetenz und Performanz auf individueller

und organisationaler Ebene

6.3.2.2 Differenzierte Modellierung der vermittelnden Prozesse

Die vorliegende Arbeit konnte zwar die Bedeutung individueller Kompetenz und Performanz fur
organisationale Kompetenz und Performanz aufzeigen, jedoch keine tiefergehenden Erkenntnisse
tber die Prozesse liefern, welche die genaue Verbindung zwischen den Kompetenzebenen bzw.
Kompetenz und Performanz herstellen. Espitia-Escuer und Garcia-Cebrian (2006) haben in ihrer
Studie anhand einer Data-Envelopment-Analyse der Primera Divisién nachgewiesen, dass sich
der Zusammenhang zwischen Potential und Performanz je nach Verein unterscheidet und
resimieren daher: ,that it is a team’s ability to make good use of the abilities and skills of its
players, and not the team’s potential, that proves decisive in the achievement of its objectives.”
(ebd., S. 1028) Insofern ist zu hinterfragen, wie einzelne Organisationen ihre Kompetenz besser in
Performanz umsetzen kdnnen sowie welche Rolle individuelle Kompetenz und Performanz spie-
len. Ansatzpunkte fir mogliche Mechanismen liefern Melkonian & Picq (2010), allerdings aus-

schliellich bezogen auf Team-Kompetenz (vgl. Abschnitt 3.2.5).
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Die genaue Aufdeckung der Mechanismen dieses Zusammenspiels stellt eine wichtige néchste
Forschungsfrage dar, nachdem der Zusammenhang zwischen den Konstrukten nun belegt werden
konnte. Ein tieferer Einblick in diese Prozesse ermdglicht die Ableitung spezifischer MaRnahmen
zur Forderung des Organisationserfolgs uber die Stellschraube Mitarbeiter. Solche Aufschlisse
erscheinen auf Basis der vorliegenden Daten sowie allgemein im Rahmen einer quantitativen Stu-
die schwer zuganglich. Stattdessen bedarf es erganzender Interviews, Beobachtungen oder Doku-

mentationen, um die vermittelnden Prozesse entschlisseln zu konnen.

Da im Rahmen dieser Arbeit individuelle Performanz nur als Leistungsbewertung erfasst wurde,
sollte das entwickelte Modell des Zusammenwirkens von individueller und organisationaler
Kompetenz Uber individuelle Performanz ferner anhand weiterer und differenzierterer Per-
formanzdaten erneut studiert werden. Hierzu bieten sich qualitative Studien an, die den Prozess
und das Ergebnis der einzelnen Handlungen aller Akteure sowie ihre Wirkungen aufeinander be-
trachten. Es ist davon auszugehen, dass die Handlung selbst einen noch bedeutsameren Einfluss
auf die Kompetenzentwicklung hat als nur die Qualitat ihres Ergebnisses (welche in Anlehnung
an das Handlungsregulationsmodell eher eine Art Feedback zur eigentlichen Handlung darstellt).
Eine solch allgemeine Performanz-Beurteilung (pro Saison oder Spiel) sagt noch nicht unbedingt
etwas uber die Kompetenzforderlichkeit einzelner Situationen aus. Bei der uno-actu-Kompetenz-
entwicklung steht jedoch das Lernen in konkreten, bedeutsamen Einzelsituationen im Vorder-
grund, weshalb eine Erfassung dieser Einzelsituationen zugleich differenziertere Einblicke in das
Modelllernen und damit auch in den Einfluss von Performanz auf Kompetenz ermdéglichen wirde.

Uberdies konnte das Zusammenspiel von individueller und organisationaler Performanz
bei der ebeneniibergreifenden Kompetenzentwicklung hinterfragt werden. So ist aufbauend auf
dem Helix-Model von Ortmann (2004) die Rolle organisationaler Performanz fiir die organisatio-
nale Kompetenzentwicklung bekannt. Fur diese ist eine Beeinflussung durch die individuelle Per-
formanz (und vice versa) anzunehmen. Zur genauen Beleuchtung dieses Einflusses brauchte es
jedoch detaillierterer, zeitpunktbezogener Kompetenz- und Performanzdaten, als sie in dieser Stu-
die vorliegen. Daten, welche den Prozess der Performanz selbst und nicht nur deren Ergebnis er-
heben, beinhalten gleichzeitig mehr Ansatzpunkte fiir die bereits angesprochene, anzugehende
Modellierung der Vermittlungsprozesse zwischen den Kompetenzebenen. Auf diesem Wege
kdnnte zudem der Einfluss der organisationalen auf die individuelle Ebene ndher beleuchtet wer-

den.

Daruber hinaus sind aus der Literatur neben der individuellen Kompetenz bzw. Performanz ande-

re Einflussfaktoren auf die organisationale Kompetenzentwicklung ausgewiesen. Im Modell von



Diskussion und Einordnung der Erkenntnisse 177

McGrath et al. (1995; vgl. Abschnitt 3.1.2) wird die Rolle von ,,comprehension und ,,deftness*
fur die Entwicklung organisationaler Kompetenz diskutiert. Diese kdnnte vor dem Hintergrund
des hier entwickelten Modells organisationaler Kompetenzentwicklung tber individuelle Kompe-
tenz (und vor allem Performanz) neu interpretiert werden, indem ,,comprehension” und ,,deftness*
als zwei Formen der individuellen Performanz, die den ebenenuibergreifenden Kompetenzzusam-
menhang vermitteln, konzeptualisiert werden. Ferner bieten die 41-Prozesse (Intuition, Interpreta-
tion, Integration, Institutionalisierung) von Crossan et al. (1999) einen moglichen Ansatzpunkt fir
eine Aufteilung individueller Performanz. Bergenhenegouwen et al. (1997) heben zudem die Be-
deutung der strategischen Ausrichtung des Unternehmens sowie der Marktstruktur flr die organi-
sationale Kompetenzentwicklung hervor. Auch solche firmenexternen Faktoren sollten in kinfti-

gen Forschungsarbeiten (mit) adressiert werden.

6.3.2.3 Weiterfihrende Betrachtungen zur Fiihrungskompetenz

Ein anderer Ansatzpunkt fiir Folgestudien konnte in der ndheren Beleuchtung der Rolle von Fih-
rungskraften fir den Zusammenhang zwischen individueller und organisationaler Kompetenz und
Performanz liegen. In dieser Arbeit wurden Unterschiede zwischen Fihrungskraften und Mitar-
beitern gezeigt, und zwar zum einen fiir die Kapitane als Fuhrungspersonen innerhalb der Mann-
schaft; zum anderen wurde ein erster Blick auf die Bedeutung von Trainern, als Fiihrungspersonen
aullerhalb der Mannschaft, fur den organisationalen Erfolg geworfen. Im Zuge dessen wurde der
Einfluss der individuellen Kompetenz von Flhrungskréften gestutzt. Als nachster Schritt wére die
gemeinsame Analyse von Spielern, Mannschaftskapitdnen, Trainern sowie gegebenenfalls auch
Managern in einem groReren Datensatz anzugehen, um die Hohe des Einflusses der einzelnen
Akteure genauer quantifizieren zu kénnen. Ferner konnten Daten zu informellen Flihrungsperso-
nen einbezogen werden.

Als weitere Grundlage der kiinftigen Forschung kann neben der Quantifizierung des Einflusses
aller Personen sowie der Analyse ihrer intraindividuellen Kompetenzentwicklung die Rolle der
Fahrungskréfte fir den ebenenlbergreifenden Kompetenzzusammenhang gesehen werden. An
dieser Stelle scheint eine Moderation des Zusammenhangs zwischen individueller und organisa-
tionaler Kompetenz durch Fihrungspersonen wahrscheinlich (vgl. Abbildung 38, S. 178), da diese
(mit-) bestimmen, wie stark sich die einzelnen Mitarbeiter in die Organisation einbringen kénnen
und folglich beeinflussen, wie und welche individuelle Performanz diese zeigen kénnen. Da indi-
vidueller Performanz eine Schlisselrolle fir die Beziehung zwischen individueller und organisa-
tionaler Kompetenz zukommt, ist den Fuhrungskraften ein entscheidender Einfluss auf die Ent-
wicklung organisationaler Kompetenz aus der individuellen Kompetenz und Performanz der ein-

zelnen Mitarbeiter zuzuschreiben. Dieser wird weiterhin dadurch verstarkt, dass Fihrungsperso-
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nen (bezogen auf den FuBball insbesondere Manager) entscheidend bei der Auswahl von Personal
mitwirken und die Entwicklung des individuellen Kompetenz-Portfolios innerhalb einer Organisa-
tion gestalten. Letztlich bestehen verschiedene Mdglichkeiten fur eine néhere Erforschung des
Stellenwertes von Fuhrungskraften fur den Zusammenhang zwischen individueller und organisa-

tionaler Kompetenz, die in weiteren Studien detaillierter betrachtet werden sollten.

Individuelle Kompetenz
Fuhrungskraft Tt~

Individuelle Performanz >
Fuhrungskraft

-~ ——
-

) A4
Individuelle Kompetenz ~ _______,  Individuelle Performanz Organisationale
Mitarbeiter Mitarbeiter Kompetenz

|
S — e ___ L .
__________ D — [I
N 1

Y

~ N ;

-~
S~ __ Organisationale
Performanz

Abbildung 38: Moderation des ebenenlbergreifenden Kompetenzzusammenhangs durch Fiihrung

Einen zuséatzlichen Aspekt, der in der klinftigen Forschung zum Einfluss von Flhrungspersonen
auf den ebenenubergreifenden Kompetenzzusammenhang erhellt werden konnte, findet sich in
einer Arbeit von Thompson, Stuart und Lindsay (1996). Sie gehen davon aus, dass die organisa-
tionale Kompetenz (zusammen mit der Organisationskultur) ebenfalls bedingt, was vom Mana-
gement als individuelle Kompetenz wahrgenommen, gefordert und in Performanz umgesetzt wird.
Obwohl die Arbeit keine Definition organisationaler Kompetenz liefert, stellt diese andere Ebene
des Zusammenwirkens von individueller und organisationaler Kompetenz und Performanz durch-

aus einen weiteren interessanten Ansatzpunkt flr die Forschung dar.

6.4 AbschlieRendes Fazit zur Nitzlichkeit einer interdisziplinaren Kompe-
tenzbetrachtung

Ausgangspunkt der vorliegenden Arbeit war die Frage nach dem Zusammenwirken von Person
und Organisation, die aus der Perspektive der Kompetenzforschung heraus beantwortet werden
sollte. Da das Konstrukt der Kompetenz Gegenstand verschiedener Forschungsdisziplinen ist und

Entitaten auf verschiedenen Ebenen zugeschrieben wird, stellte sich zunéchst die Herausforderung
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der Anschlussféhigkeit des verhaltenswissenschaftlichen Diskurses zu individueller Kompetenz
an jenen wirtschaftswissenschaftlichen zu organisationaler Kompetenz. Bei Fokussierung auf das
Kompetenzverstandnis der CbTF sowie auf die Definitionen individueller beruflicher Kompetenz
konnten funf Gemeinsamkeiten identifiziert werden. Sie umfassen die Definition von Kompetenz
als zielbezogenes Handlungspotential fur die Bewaltigung unsicherer oder neuartiger Situationen,
welches integrativ verschiedene Komponenten verbindet und entwicklungsfahig ist. Aufbauend
auf diesen Gemeinsamkeiten konnte Kompetenz ebenentibergreifend als das Potential (eines Indi-
viduums oder einer Organisation), durch integrative Nutzung verschiedener verfligbarer Leis-
tungsvoraussetzungen zielbezogen zu handeln, definiert werden.

An die Beantwortung der theoretischen Forschungsfrage schloss sich die empirische Forschungs-
frage an. Auf Grundlage der theoriegeleiteten Definition beinhaltete sie das Zusammenwirken von
individueller und organisationaler Kompetenz sowie deren Bedeutung fur Performanz. Dazu
konnten im Rahmen einer empirischen Untersuchung der deutschen 1. FuBRball-Bundesliga grund-
legende Erkenntnisse iber das Zusammenspiel individueller und organisationaler Kompetenz und
Performanz abgeleitet werden. Es zeigte sich eine groRe Bedeutung von Kompetenz fir Perfor-
manz, insbesondere auf organisationaler Ebene, aber auch unter einer ebenentbergreifenden Per-
spektive. Als besonders ausschlaggebend flr die VVorhersage organisationaler Performanz erwies
sich das Durchschnittsniveau individueller Kompetenz, wohingegen Heterogenitat oder Extrem-
werte individueller Kompetenz keinen Einfluss hatten. Dieses Ergebnis unterstreicht die Relevanz
der Betrachtung von Kompetenz auf beiden Ebenen und somit einer verhaltenswissenschaftlichen
Ergédnzung der management- und organisationstheoretischen Forschung. Dennoch besteht kein
perfekt linearer Zusammenhang zwischen Kompetenz und Performanz, da einzelne Organisatio-
nen das ihnen innewohnende Potential unterschiedlich gut ausschépfen.

Ferner wurde die mediierende Rolle individueller Performanz in der ebeneniibergreifenden Kom-
petenzentwicklung nachgewiesen, welche neben organisationaler Kompetenz einen gewichtigen
Einflussfaktor darstellt. Diese Erkenntnis stiitzt die konzeptionelle und empirische Trennung von
Kompetenz und Performanz und die Bedeutung einer Mehrebenenperspektive auf Kompetenz.

Die aufgezeigten Zusammenhange divergieren nach Kompetenzniveau (auf individueller
und/ oder organisationaler Ebene) sowie nach der Position eines Individuums innerhalb der Orga-
nisation. Flhrungskrafte leisten einen gréReren Beitrag zur organisationalen Kompetenz und Per-
formanz als regulare Mitarbeiter. Uberdies lassen sich verschiedene Typen des Zusammenhangs
mit charakteristischen Merkmalskombinationen auf individueller und organisationaler Ebene dif-
ferenzieren. Eine Analyse dieser Cluster lasst erkennen, dass die Existenz einzelner kompetenter
Personen nicht mit einer Verbesserung organisationaler Kompetenz und Performanz einherzuge-

hen scheint. Stattdessen entspricht ihre individuelle Performanz dem kollektiven Niveau, was die
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vermittelnde Rolle von individueller Performanz fur den ebenenibergreifenden Kompetenzzu-
sammenhang verdeutlicht.

Die beschriebenen Ergebnisse fanden sich sowohl auf aggregierter, als auch auf desaggregierter
Analyseebene, was die Glte der aus ihnen gezogenen Schliisse belegt. Zudem konnte die Ntz-
lichkeit von Sport als gewahltes Setting gestutzt werden, vorrangig aufgrund der guten Datenqua-
litat und der damit verbundenen internen Validitat. Dennoch bedarf es Generalisierungsstudien
sowie weiterer Analysen zur Differenzierung der gewonnenen Erkenntnisse.

Insgesamt konnte die hiesige Arbeit jedoch die Fruchtbarkeit einer interdisziplindren Verbindung
von verhaltens- und wirtschaftswissenschaftlicher Kompetenzforschung zeigen. Auf diesem Wege
lassen sich Kenntnisse tber die Entwicklung und Férderung von Kompetenz und damit auch Ein-
sichten in Bezug auf die Erh6hung des Erfolges von Individuum und Organisation erlangen. Die
Hohe der Effekte bestétigt die Relevanz der Auswahl nach und Forderung von individueller
Kompetenz. Zuriickkehrend zum Eingangszitat der Arbeit lasst sich festhalten, dass die besten elf
zu haben, bereits ein wichtiger Schritt in Richtung des Ziels der besten EIf ist. Die besten elf mis-
sen jedoch eine entsprechende Performanz zeigen, um die beste EIf werden zu kénnen. Denn erst
durch die Umsetzung individueller Kompetenz in individuelle Performanz kénnen Auswirkungen
auf organisationaler Ebene erreicht werden. Welche Mechanismen dabei genau eine Rolle spielen,
ist eine wichtige Frage fur die kunftige Forschung. Die Grundlagen fur ihre Beantwortung sind im

Rahmen dieser Arbeit sowohl konzeptionell als auch empirisch geschaffen worden.
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A.2 Uberblick tiber organisationswissenschaftliche Studien im Sport

Title Source  Topic Setting Level of Generalizability

analysis/

conclusions
Adler, P. A, & Adler, P. Wolfe Intense Major col-  Organiza- “The type of loyalty we have discussed here (...) is different
(1988). Intense loyalty in etal. organiza-  lege bas- tional level  from that found in most other organizations.” (S. 413)
organizations: A case study (2005) tional loy-  ketball “Future research could profitably build on this analysis by exam-
of college athletics. Admin- alty ining intense loyalty in other organizations, thus providing a
istrative Science Quarterly, comparative base on which to test these structural propositions.”
33, 401-417. (S. 415)
Aime, F., Johnson, S., Own Effect of NFL Organiza- “We believe these findings are generally applicable to the strate-
Ridge, J. W., & Hill, A. D. search  keyem- tional level  gies of business firms... Winning games is as essential to the
(2009). The routine may be ployee success of sports organizations as beating competitors to a tech-
stable but the advantage is mobility nology, having better logistics, or having a more successful pric-
not: Competitive implica- on organi- ing strategy is to winning in many other industries. Success in
tions of key employee mo- zational dyadic contests contributes to the overall performance of organi-
bility. Strategic Manage- perfor- zations...” (S. 84)
ment Journal, 31, 75-87. mance, “However, this study’s context also has some limitations. As in

routines many other strategy studies that rely on industry-specific data, it

is clear that the idiosyncratic properties of all such setting-
specific studies potentially limit their generalizability. We think
our testing is especially relevant to those industries in which
head-to-head competition takes the form of competitive bid-
ding...” (S. 85)
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Title Source  Topic Setting Level of Generalizability

analysis/

conclusions
Allen, M. P., Panian, S. K., Wolfe Managerial MLB Organiza- “Given the peculiarities of baseball teams as organizations, it is
& Lotz, R. E. (1979). Man- etal. succession tional level  reasonable to speculate on the applicability of these results to
agerial succession and or- (2005) and organ- other types of organizations. (...) In many respects, the profes-
ganizational performance: izational sional baseball team resembles a work group similar to those
A recalcitrant problem re- perfor- found in most large organizations. ...it may seem that the results
visited. Administrative Sci- mance of this analysis have only limited applicability to larger organiza-
ence Quarterly, 24, 167- tions... However (...) the senior management group in any large
180. organization bears (...) resemblance to other kinds of work

groups” (S. 178-179)

Amis, J., Trevor, S.,, & Own Change Canadian  Organiza- Only address the implications for theory and management but
Hinings, C. R. (2004). The search  andradical Olympic tional level  setting isn’t seen as a limitation
pace, sequence, and lineari- transfor- NSOs
ty of radical change. Acad- mation
emy of Management Jour-
nal, 47(1), 15-39.
Anderson, D. C., Crowell, Dayet Effect of University  Individual Not addressed
C. R., Doman, M., & How- al. feedback,  hockey and team
ard, G. S. (1988). Perfor- (2012) praiseand teams level
mance posting, goal setting, goal set-
and activity-contingent ting on
praise as applied to a uni- perfor-
versity hockey team. Jour- mance
nal of Applied Psychology,
73(1), 87-95.
Audas, R., Dobson, S., & Dayet Effectsof Premier Team level ~ Only state that: “Studying the performance and turnover of foot-
Goddard, J. (1997). "Team al. managerial League ball managers allows unique and potentially valuable insights
performance and manageri- (2012) change on into the managerial function.” (S. 35)
al change in the English perfor-
Football  League." iea mance

Ecomic Affairs, 1997 (Sep-
tember), 30-36.
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Title Source  Topic Setting Level of Generalizability

analysis/

conclusions
Audas, R., Dobson, S., & Own Managerial Premier Organiza- “...that English professional soccer's meritocratic competitive
Goddard, J. (1999). Organi- search  change and League tional level ~ framework, with its hierarchical divisional structure and its in-
zational performance and organiza- built rewards and penalties resulting from promotion and relega-
managerial turnover. Man- tional per- tion, creates an array of incentives and payoffs that may have
agerial and Decision Eco- formance more in common with those applicable in many non-sporting
nomics, 20, 305-318. organizations than those facing managers in the major profes-

sional team sports in the US.” (S. 315)

Audas, R., Dobson, S., & Dayet Effect of Premier Team level ~ Not addressed
Goddard, J. (2002). The al. managerial League
impact of  managerial (2012) change on
change on team perfor- team per-
mance in  professional formance
sports. Journal of Econom-
ics and Business, 54, 633-
650.
Becker, B. E., & Huselid, Wolfe  Tourna- Autorac-  Individual “While auto racing has considerably more organizational content
M.A. (1992). The tourna- etal. ment mod- ing level than typical experimental studies or individually oriented sports,
ment effects of tournament (2005); els the reader should be aware of the limitations of such an ap-
competition systems. Ad- Day et proach. One of the most important distinctions between athletic
ministrative Science Quar- al. events and organizational life is the time frame for exercising
terly, 37, 336-350. (2012) discretionary effort. ...employees make choices over a very long

period (...) (in) sports (...) activities requir(e) relatively short
bursts of effort... This contextual difference raises the question
of whether similar response patterns can be expected in both
contexts.” (S. 348)
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Title Source  Topic Setting Level of Generalizability
analysis/
conclusions

Berman, S. L., Down, J.,, & Wolfe Tacit NBA Organiza- “Clearly, generalizations from sport teams to the business world
Hill, C. W. L. (2002). Tacit etal. knowledge tional level  should be made with care.” (S. 28)
knowledge as a source of (2005)  and sus- “If the findings here can be duplicated in other settings, deci-
competitive advantage in tainable sions to alter work groups within organizations should be care-
the National Basketball competi- fully considered...” (S. 29)
Association. Academy of tive ad-
Management Journal, vantage
45(1), 13-31.
Bloom, M. (1999). The Wolfe Effectsof MLB Individual “...one limitation is that organizations from only one industry
performance effects of pay etal. pay distri- and organi-  were studied. (...) These results may have differential applicabil-
dispersion on individuals (2005); bution on zational ity outside of both major league baseball and the United States.
and organizations. Academy Dayet individual level (...) Another concern is that there may be few similarities be-
of Management Journal, al. and organ- tween the pay systems used in baseball and those used in other
42(1), 25-40. (2012)  izational contexts. The open-endedness of baseball salaries, the restricted

perfor- ability of some players to move freely from team to team, the

mance relatively short careers of most players, and other factors may

make baseball a unique context. To the degree that this is the
case, these data have limited generalizability.” (S. 38)

Brown, M. C. (1982). Ad- Wolfe Succession  NFL Organiza- “In size and structure, professional football organizations are
ministrative succession and etal. and organ- tional level ~ probably more representative of the general organizational popu-
organizational performance: (2005); izational lation than are other sports organizations. There are, however,
The succession effect. Ad- Dayet  perfor- enough other ‘peculiarities’ (...) to limit (...) the external validi-
ministrative Science Quar- al. mance ty of these conclusions. (... e. g.,) changing opposition (...)
terly, 27(1982), 1-16. (2012) means that new conditions must continually be anticipated (...)

sports leagues have a (...) motive for promoting competition
(...) random factors (e. g., injuries, (...) bad calls) add more un-
predictability (...) the shortness of the series of trials means that
(...) performance can be significantly affected by (...) stochastic
elements... There are, however, contexts quite similar to this
one. Entertainment industries (...) for instance” (S. 14-15)
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Title Source  Topic Setting Level of Generalizability
analysis/
conclusions
Cotton, R. D., Shen, Y., & Dayet Develop- MLB Hall  Individual “Our sample focuses on a single country, a single industry, a
Livne-Tarandach, R. al. mental of Fame level single gender, and largely, a single role. (...) Also, professional
(2011). On becoming ex- (2012)  networks baseball has been characterized by restricted career mobility for
traordinary: The content and career some players and relatively short careers (...) that may limit
and structure of the devel- achieve- generalizability — even though these labor characteristics are still
opmental networks of Ma- ment relevant to the study of “protean careers”... Additionally, alt-
jor Baseball Hall of Famers. hough baseball teams have been compared with teams in adver-
Academy of Management tising, public relations, law, consulting, and software develop-
Journal, 54(1), 15-46. ment firms in terms of lack of employment security, focus on
individual contribution, and external supply of talent (...), base-
ball teams are unavoidably less representative of firms in which
individual job assignments are primarily based on group contri-
bution, and the supply of job candidates is mostly internal (e. g.,
as is commonly found in utilities, government agencies, and the
military)...” (S. 40)
Curtis, J. E., Loy, J. W., & Dayet Managerial Two major Team level  Only discuss cultural limitations
Hillen, J. M. (1986). Mana- al. succession  leagues of
gerial succession and team (2012)  and team Japanese
effectiveness: A case study effective-  profes-
of Japanese Professional ness sional
Baseball. International Re- baseball

view for the Sociology of
Sport, 21(4), 339-351.
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Title Source  Topic Setting Level of Generalizability
analysis/
conclusions
Day, D. V., Sin, H.-P., & Dayet Burdensof NHL Individual “Questions might be raised about the generalizability of these
Chen, T. T. (2004). As- al. leadership level results to other types of teams. Although NHL teams are certain-
sessing the burdens of lead- (2012) ly a special type of organizational team and NHL athletes repre-
ership: Effects of formal sent elite sports professionals, there is a rich history of using data
leadership roles on individ- from the domain of sports to examine organizationally relevant
ual performance over time. issues in the management sciences and sociology... Given the
Personnel Psychology, 57, important roles that captains play with regard to team leadership
573-605. in the NHL, the choice of that particular sporting domain makes
sense in terms of the research questions that were studied. (...)
Another aspect that enhances potential generalizability is that
individual performance is a function of task interdependence,
which is characteristic of many organizational teams... A related
concern is whether "real world" teams experience leadership
changes that are similar to those in the NHL. In many ways the
answer is yes. Teams in all kinds of organizations continuously
form, perform, and disband in a cyclical fashion. (...) Another
consideration is that that we studied leadership status and indi-
vidual performance in action teams; thus, it is unclear how gen-
eralizable these results are to different kinds of teams (e. g., ser-
vice, management, or parallel teams...” (S. 598-599)
Donovan, J. J., & Williams, Dayet  Goal revi- College Individual “...track and field athletes (...) might display higher levels of
K. J. (2003). Missing the al. sion pro- track and level interest than would be observed under the typical work environ-
mark: Effects of time and (2012)  cesses field ath- ment, one must be cautious in drawing broad conclusions about
causal attributions on goal letes such work-related behaviors based on the present findings. (...)

revision in response to goal-
performance discrepancies.
Journal of Applied Psy-
chology, 88(3), 379-390.

The second limitation of the present study is that the results may
not generalize to all types of achievement goals. Athletes in this
study were pursuing what can be considered maximal perfor-
mance goals. (...) A third limitation is that the focal task was
almost purely physical in nature, which raises questions about
how the results presented here generalize to more cognitive tasks
that may be found in organizational settings.” (S. 389)
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Title Source  Topic Setting Level of Generalizability

analysis/

conclusions
Duchon, D., & Jago, A. G. Dayet Equity MLB Individual Not addressed (focus on the comparison with the results of Lord
(1981). Equity and the per- al. effects on level and Hohenfeld)
formance of Major League (2012)  perfor-
baseball players: An exten- mance
sion of Lord and Hohenfeld.
Journal of Applied Psy-
chology, 66(6), 728-732.
Eitzen, D. S., & Yetman, N. Wolfe Effectsof  College Team level  “...if this (result) holds in other types of organizations (...) one
R.  (1972). Managerial etal. coaching basketball key assumption underlying the studies of leadership must be
change, longevity and or- (2005); change and teams discarded” (S. 113);
ganizational effectiveness. Dayet length of “...the validity of this general principle might fruitfully be exam-
Administrative Science al. tenure on ined in other organizational contexts.” (S. 115)
Quarterly, 17, 110-116. (2012)  team effec-

tiveness

Espitia-Escuer, M., & Gar- Own Resources  Primera Team level ~ Not addressed (focus on implications for sports)
cia-Cebrian, L. I. (2006). search  andassoci- Division
Performance in  sports ated per-
teams. Results and potential formance
in the professional soccer
league in Spain. Manage-
ment Decision, 44(8), 1020-
1030.
Fizel, J. L., & D’Itri, M. P. Wolfe Managerial College Individual Findings are related to “personnel decisions” and “managers” in
(1999). Firing and hiring of etal. efficiency  basketball —and organi-  business settings without addressing any limits to such generali-
managers: Does efficiency (2005); and firing  teams zational zation
matter? Journal of Man- Day et level
agement, 25, 567-585. al.

(2012)
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analysis/
conclusions
Frick, B., & Simmons, R. Own Managerial 1. FuBball- Organiza- “...we recommend that such an approach be extended to other
(2008). "The impact of search  qualityand Bundesliga tional level  cases in personnel economics so as to explore interactions be-
managerial quality on or- organiza- tween technical inefficiency and executive compensation.” (S.
ganizational performance: tional per- 599)
Evidence from the German formance
Soccer.” Managerial and
Decision Economics, 29,
593-600.
Fry, L. W, Kerr, S., & Lee, Own Leader College Individual “...the world of organized sports presents an attractive, underuti-
C. (1986). Effects of differ- search  behavior and high and team lized setting for organizational research. (...) Of course, athletic
ent leader behaviors under and task school level teams differ from other work organizations in a number of ways.
different levels of task in- interde- sports The public nature of their activities is greater, and social facilita-
terdependence. Human Re- pendence  teams in tion and other influences may be more important. Furthermore, it
lations, 39(13), 1067-1082. eight dif- is true that situations exist within sports that have no counterpart
ferent in other settings, and it is also true that many potential contami-
sports nants of research data cannot be negated in a sports setting. Nev-
ertheless, results from this study do indicate that the use of ath-
letic teams as research samples appear to offer relatively high
clarity and control, while offering some hope of generalizability
of findings.” (S. 1079-1080)
Geyer, H., Scharfenkamp, Own Human 1. FuBball-  Organiza- Not addressed
K., & Dilger, A. (2011). search  capital of  Bundesliga tional level
Humankapital deutscher managers
FulBballmanager.  Auswir- and sport-
kungen auf den sportlichen ing success

Erfolg in der 1. FuBball-
Bundesliga. Zeitschrift fur
Management, 2011(6), 95-
115.
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Title Source  Topic Setting Level of Generalizability
analysis/
conclusions
Giambatista, R. C. (2004). Dayet Leaderlife NBA Individual “Generalizability from leadership of sports teams to leadership
Jumping through hoops: A al. cycle theo- level of large corporations and other industrial settings is of course a
longitudinal study of leader (2012) ry limitation here. External validity cannot exist without internal
life cycles in the NBA. The validity, however, and studying the NBA offers objectivity of
Leadership Quarterly, 15, current and prior performance as well as a reasonable measure of
607-624. leader ability, and also offers less contamination in its measures.
Generalizability is generally thought of as across-setting validity,
but generalizing back to theory is also important (...), and this
setting has many attractive features for testing leader life cycle
theory... If life cycle theory is valid, it should be robust across
many settings.” (S. 620)
Harder, J. W. (1992). Play Wolfe Equity MLB Individual “...the professional sports context is in some ways unique. Sala-
for pay: Effects of inequity et al. theory and level ries are much higher, on average, than in most other occupations.
on a pay-for-performance (2005); perfor- In addition, the properties that made the sports context a good
context. Administrative Dayet  mance area for this research — published salaries and clear performance
Science Quarterly, 37, 321- al. measures — also limit the generalizability of the study.” (S. 332)
335. (2012) “These findings also have implications for the design of reward
systems in organizations.” (S. 333)
Henry, R. A., & Hulin, C. Dayet  Stabilityof MLB Individual Not addressed
L. (1987). Stability of al. ability and level
skilled performance across (2012)  perfor-
time: Some generalizations mance

and limitations on utilities.
Journal of Applied Psy-
chology, 72(3), 457-462.
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Hofmann, D. A, Jacobs, R., Dayet Individual Baseball Individual “The results of this study should also be viewed in light of the
& Gerras, S. J. (1992). al. perfor- level sample used. ...the homogeneous skill level of the sample (...)
Mapping individual perfor- (2012)  mance resulting in a highly restricted sample. (...) More varied collec-
mance over time. Journal of over time tions of subjects should offer the potential for even greater un-

Applied Psychology, 77(2),
185-195.

derstanding of change patterns. (...) One of the limitations of
this type of archival data, however, is that the influence of many
environmental variables cannot be taken into account (...) The
range restriction issues notwithstanding, there are several ad-
vantages in applying the current strategies to a sample of profes-
sional baseball players (...) the measures of performance are
reliable (...) objective performance measures (...) the magnitude
of these measures is generally widely understood and rather easi-
ly interpreted.” (S. 194)
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Holcomb, T. R., Homes, R. Own Effectsof  NFL Organization “Given the peculiarities of professional sports teams, it is also
M., & Connelly, B. L. search  managerial al level reasonable to speculate about the generalizability of these
(2009). Making the most of ability on findings to firms in other industries. Head coaches have options
what you have: Managerial resource available to influence performance outcomes in ways not directly
ability as a source of re- value analogous to the options available to managers in traditional
source value creation. Stra- creation business organizations. For example, whereas senior executives

tegic Management Journal,
30, 457-485.

often wait long periods before the results of specific resource
management actions are known, coaches often receive
immediate feedback on the outcome of decisions they make and
can adjust bundling and deployment actions more quickly.
Nonetheless, professional football teams do resemble traditional
organizations in that football teams utilize a division of labor
similar to the M-form structure... As in traditional organizations,
success depends critically on human capital and the ways in
which it is used... Further, this study does not examine
performance variations in  resource productivity and
synchronization attributable to different institutional influences
or environmental contingencies. In this work, we address the
immediate effects of managerial ability on resource productivity
and organizational performance in an empirical setting that
partially controls for such external conditions. Nonetheless,
although we believe that there are similarities that may make
these results applicable to other types of organizations, including
corporations and governmental agencies, we would encourage
replication in other industry and institutional contexts.” (S. 480)
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Howard, L. W., & Miller, J. Wolfe Pay equity MLB Individual Although the authors do address data envelopment analysis, and
L. (1993). Fair play for fair etal. and perfor- level its applicability to determining potential compensation inequity
play: Estimating pay equity (2005); mance as well as the implications of the results for management
in  professional baseball Day et practice, the particularities of Major League Baseball, and
with data envelopment al. therefore, potential generalizability limitations of their research
analysis. Academy of Man- (2012) are not addressed.

agement Journal, 36(4),

882-894.

Jacobs, D., & Singell, L. Own Effectsof MLB Organiza- Only state: “Equivalent methods could be used to gauge the rela-
(1993). Leadership and search leadership tional level  tive contributions of managers and employees in other organiza-
organizational performance: succession tions.” (S. 186)

Isolating  links  between

managers and collective

success. Social  Science

Research 22(2), 165-189.

Kilduff, G. J., Elfenbein, H. Dayet Rivalry NCAA Team level  “...although the setting of NCAA basketball was ideal for study-
A., & Staw, B. M. (2010). al. basketball ing the relational nature of rivalry and its antecedents (...) The
The psychology of rivalry: (2012) behavior of basketball players, and athletes more generally, is

A relationally dependent
analysis of competition.
Academy of Management
Journal, 53(5), 943-9609.

constrained within a narrow set of rules... Further, there may be
a ceiling effect for motivation in college basketball... Given
these factors, we believe that our results, although small, are still
noteworthy. (...) Future work, therefore, should examine settings
that offer greater behavioral freedom to competitors, host lower
baseline levels of motivation, and show greater asymmetry in
rivalry.” (S. 962)
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Landis, R. S. (2001). Anote Dayet  Stability of Basketball Teamlevel  “...it is important to consider the similarities between NBA

on the stability of team per- al. team per- teams and teams in other types of organizations. It is certainly

formance. Journal of Ap- (2012) formance the case that NBA teams may be viewed as independent organi-

plied Psychology, 86(3), zations competing against one another much like individual or-

446-450. ganizations (...) compete against one another in the marketplace.
An alternative perspective, however, is to view the NBA as a
single organization with teams operating in the same environ-
ment. This way of viewing professional basketball teams is more
analogous to teams operating within a single organization and
competing for valuable organizational resources. So, although it
is true that competing organizations may not operate under the
draft system as do professional basketball teams, it is likely that
organizations have finite resources that may be allocated to
intraorganizational units or teams.” (S. 448-449)

Latham, D. R., & Stewart, Wolfe Manage- NFL Organiza- Not addressed

D.W. (1981). Organization- etal. ment ob- tional level

al objectives and winning: (2005)  jectives

An examination of the NFL. and per-

Academy of Management formance

Journal, 24, 403-408.

Lord, R. G., & Hohenfeld, Dayet Equityand MLB Individual Only state “...comparable reactions could also occur in other

J. A. (1979). Longitudinal al. perfor- level organizations even if pay cuts were much smaller than those

field assessment of equity (2012) mance experienced by the players in our sample.” (S. 25)

effects on the performance
of Major League Baseball
Players. Journal of Applied
Psychology, 64(1), 19-26.
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Moliterno, T. P, & Own Resource MLB Organiza- Emphasize the importance of their results for scholars and man-
Wiersema, M. F. (2007). search  divestment tional level  aging and discuss the characteristics of the labor market in MLB
Firm performance, rent capability without addressing any limits of generalization from sports to
appropriation, and the stra- and per- other contexts
tegic resource divestment formance
capability. Strategic Man-
agement Journal, 28, 1065-
1087.
Pfeffer, J., & Davis-Blake, Wolfe = Adminis- NBA Organiza- Not addressed; in discussing their rationale for using a sport set-
A. (1986). Administrative et al. trative tional level  ting, the authors only state, “...because this research attempted
succession and organiza- (2005); succession to extend an idea developed in the study of sport teams, sports
tional performance: How Dayet and organ- teams seemed to be the most appropriate units on which to test
administrator ~ experience al. izational our hypotheses. If a different type of organization were used (...)
mediates the succession (2012)  perfor- it would be difficult to determine whether our hypotheses or dif-
effect. Academy of Man- mance ferences in the types of organizations in which they were tested

agement Journal, 29(1), 72-
83.

were responsible. Attempting to extend the ideas in their original
context eliminates this potential problem in interpreting the re-
sults.” (S. 76)
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Rowe, W. G., Cannella, A. Dayet Leader NHL Organiza- “Our study and its associated findings only addressed leader

A., Rankin, D., & Gorman, al. succession tional level  succession in the context of NHL teams. Therefore, the generali-

D. (2005). Leader succes- (2012) and organ- zability to the leadership of large corporations and other indus-

sion and organizational izational trial organizations is limited. However, internal validity is a nec-

performance:  Integrating perfor- essary condition for external validity, and studying the NHL

the common-sense, ritual mance offers many advantages in this regard. These are: objective

scapegoating, and vicious measures of performance, reasonable measures of leader succes-

circle succession theories. sion, and the ability to control for many alternative explanations

The Leadership Quarterly, of performance variation. Given these strengths, we can make

16, 197-219. very strong inferences based on our results. Certainly, results of
other sports-related studies have been used to inform research
that studies the impact of leader succession on performance in
large corporations. (...) While generalizability is a limitation, we
believe that this setting allows us to assess whether theories of
succession can be applied to settings other than large corpora-
tions, such as sports organizations. ...that organizational theory
researchers must broaden their search to a wide variety of set-
tings in order to test theories of organizations thoroughly. (...)
This study, while limited in its ability to generalize to other pop-
ulations, such as large corporations, allows us to generalize back
to theory.” (S. 216)

Sirmon, D. G., Gove, S., & Own Manage- MLB Organiza- Present implications for theory and management practice and

Hitt, M. A. (2008). Re- search  ment of tional level  discuss limitations of the measures used but not of the generali-

source management in dy- resources zability from sports to other organizations

adic competitive rivalry: and rivalry

The effects of resource

bundling and deployment.
Academy of Management
Journal, 51(5), 919-935.




Anhang

217

Title Source  Topic Setting Level of Generalizability

analysis/

conclusions
Sonnerfeld, J. A., & Peiperl, Wolfe Typology - Organiza- Baseball team used as metaphor for a career system
M. A. (1988). Staffing poli- etal. of career tional level
cy as a strategic response: A (2005)  systems
typology of career systems.
Academy of Management
Review, 1, 588-600.
Staw, B. M., & Hoang, H. Wolfe  Sunk-cost NBA Team level ~ Minimal direct discussion of generalizability; however, results
(1995). Sunk costs in the etal. effects are related to previous sunk-cost effect studies that addressed
NBA: Why draft order af- (2005) product usage and project completion. Also, the authors state
fects playing time and sur- that “Our task in future research (...) is to map the set of conso-
vival in professional bas- nant and conflicting forces as they naturally occur in organiza-
ketball. Administrative Sci- tional settings, knowing full well that this search involve as
ence Quarterly, 40, 474- much understanding of the context as the theoretical forces in-
494, volved...” (S. 492)
Stern, R. N. (1979). The Wolfe Network NCAA (Inter-) or- In discussing the application of network analyses from a process
development of an inter- etal. transfor- basketball ~ ganizational perspective, the author addresses regulatory agencies.
organizational control net- (2005); mation level
work: The case of intercol- Day et
legiate athletics. Adminis- al.
trative Science Quarterly, (2012)
24, 242-266.
Stern, R. N. (1981). Com- Wolfe Competi-  NCAA (Inter-) or- “...implications for (...) government regulatory agents are
petitive influences on the etal. tive rela- basketball ~ ganizational drawn” (S. 15);
inter-organizational regula- (2005); tionships level “...the study of the NCAA has implications on several levels of
tion of college athletics. Dayet and inter- analysis” (S. 29);
Administrative Science al. organiza- results were related to the antitrust area as well as to regulation
Quarterly, 26, 15-32. (2012)  tional in the areas of heath care, Occupational Safety and Health Ad-

regulation

ministration (OSHA), utilities, and trucking
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Washington, M. (2005). Own Social NCAA, Organiza- Not addressed
Declining legitimacy and search identity NAIA bas- tional level
social mobility: A study of and mo- ketball
why colleges left the NAIA bility
for the NCAA. Internation-
al Studies in Management
and Organization, 34(4),
32-51.
Washington, M., & Zajac, Own Organiza- NCAA Organiza- Emphasize the relevance of their results for future research in
E. J. (2005). Status evolu- search  tional sta- basketball tional level  economics and sociology and the fit of the setting used for their
tion and competition: Theo- tus research question
ry and evidence. Academy
of Management Journal,
48(2), 282-296.
Weekley, J. A., & Gier, J. Wolfe  Ceilingin  Figure Individual Findings are related to the worksite as issues such as “different
A. (1989). Ceilings in the etal. perfor- skating level levels of jobs” and “routine” versus “ambiguous” work are com-
reliability and validity of (2005)  mance competi- pared.
performance ratings: The ratings tion, 1984
case of expert raters. Acad- Olympics
emy of Management Jour-
nal, 32, 213-232.
Williams, K. J., Donovan, J. Dayet  Self- Varsity- Individual Only state that: “One concern is the generalizability of the find-
J., & Dodge, T. L. (2000). al. regulation  level col-  level ings, given the (...) specific population studied.” (S. 178)
Self-regulation of perfor- (2012)  of perfor-  lege track
mance: Goal establishment mance and field
and goal revision processes athletes

in athletes. Human Perfor-
mance, 13(2), 159-180.
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Wright, P. M., Smart, D. L., Wolfe Human NCAA Team level ~ The authors addressed generalizability in detail, discussing “ob-
& McMahan, G. C. (1995). etal. resources, baskethall vious differences between basketball teams and businesses”
Matches between human (2005)  strategy while also indicating that they “share a number of characteris-
resources and  strategy and per- tics” (S. 1058);
among NCAA Basketball formance discuss their results in light of business firms (Southwest and

teams. Academy of Man-
agement Journal, 38(4),
1052-1074.

Continental Airlines: S. 1068-1069); and state, in summary, that
“[g]iven the organizational peculiarities of basketball teams as to
size (...), number of different jobs (...), task (...), and turnover
(...), the observed results should be applied to large multifaceted
organizations only with caution. However, this study is useful
for the purpose of theory testing. (...) In fact, one of the leading
proponents of resource-based theory, Barney, has stated that
athletic teams provide clear examples of the resource-based view
of firms (1994 personal communication). (...) Thus, despite the
generalizability problems, our sample provides an internally val-
id test of theoretical propositions” (S. 1070)
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A.3 Vorstudie

A.3.1 Online-Fragebogen der Vorstudie

Freie Universitit (|8 I T

FuBball ist unser Leben - die Umfrage

Willkommen!
vielen Dank, dass du dich fir die Teilnahme an dieser Umfrage entschieden hast.
Sie richtet sich an alle, die Interesse und SpaB am Fulball haben.

Dir werden jetzt ein paar Fragen gestellt, in denen du deine Meinung und ein paar Tipps zum
Thema FuBball abgeben kannst.

Die Bearbeitung des Fragebogens dauert insgesamt ca. 3 Minuten,
Bitte antworte moglichst spontan und ehrlich.

alle deine Antworten werden anonymisiert und lediglich zu wissenschaftlichen Zwecken
ausgewertet,

Und jetzt: Viel Spal beim ausflllen des Fragebogens!

Abbrechen

UNIPARK THE ACADENID OMNLIME-RESEARCH NETWIRK
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Freie Universitat i[': — T

Was denkst du?

Wie wichtig sind Einzelpersonen (Trainer, Spieler, Manager) fiir den Erfolg der
Gesamtmannschaft?
Bite kreuze die Auspragung an, die delner Melnung nach am Besten passt,

Kompetente Das Gesamtgefiige
Einzelpersonen Beides ist . getuy
. . . ist entscheidend
sind entscheidend gleich o
. 2 . fiir den
fur den wichtig. Mannschaftserfol
Mannschaftserfolg. g-
L] LB C L) LB

Gibt es dabei Unterschiede nach der Aufgabe im Team?
Eite kireuze die Aussage an, die deiner Meinung nach am Besten passt,

i Ein kaompetenter EINZELSPIELER ist entscheidend fur den Mannschaftserfalg,
A} Ein kompetenter TRAINER ist entscheidend fir den Mannschaftserfolg.

€ Ein kompetenter MANAGER ist entscheidend fir den Mannschaftserfolg.

€ Da gibt es KEINE generellen UNTERSCHIEDE.

Wenn Du magst, kannst du hier noch Griinde oder Beispiele fiir Deine Antworten eintragen.

IZur‘l‘Jc.‘k | IWaiter‘ |

Lbbrechen

UNIPARK THE ASADEMID ONUIMNE-RESEARDH NETWORK
]
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Freie Universitat [ | | s

Was denkst du?

Glaubst du, dass die Mannschaft Kompetenzen (z. B. erfolgreiche Spielziige oder -techniken)
eines Spielers auch nach seinem Weggang beibehalten kann?
Bitte kreuze die Ausprigung an, die delner Meinung nach am Besten passt,

Die
Geht der rMannschaft
Spieler, sind kann
e individuelle
auch seine vy .
R Fdhigkeiten
individuellen .
Gt . und Tricks
Fdhigkeiten . .
. eines Spielers
und Tricks T
I iibernehmen,
gdnzlich
verloren auch wenn er
: nicht mehr da
ist.
LI LI L LI, LI
Wie sieht das nach einem Trainerwechsel aus?
Bitte kreuze die Auspragung an, dic Jeiney Meinung nach am Bcsten passt,
Meuer Trainer, Was man vom
ganz neues vorigen Trainer
Spiel der gelernt hat, bleibt
Mannschaft. spielbestimmend.
L] L] LI O L]

Wenn du magst, kannst Du hier noch Griinde oder Beispiele fiir Deine Antworten eintragen.

IZuruck I IWeitar‘ I

Abbrechen
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L | | BF

Freie Universitat i

Nun kannst du noch ein paar Tipps abgeben. Was denkst du?

wWer wird Deutschlands FuBhaller des Jahres 20107
Bitte schrelbe delnen Tipp in das Feld, Gemelnt ist der vom K0S [Yerband deutscher Sportiournalisten) aus
gllen deutschen Splelern und alien in der Bundesiiga-spislenden susidndischen Spiclern gewahite Fullhalier des

Jahres,

Wer wird FuBball-Weltmeister 201072
Bitte schrelibe delinen Tipo in das Feld.

Wenn du maagst, kannst du hier noch Griinde fiir deine Tipps eintragen.

IZur‘l'Jl::k | IWEitEr‘ |

LAbbrechen

UNIPARK THE ACADENMD ONUNE-RESEARCH NETWLIRK
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Freie Universitit| ﬁg\ﬂerhn * I— N R

Zum 5Schluss noch ein paar Fragen zu deiner Person.

YWie gut kennst du dich im FuBball aus?
lrarschiabe dan Raglar o, dass ar dainen Fulbali-Kenntnizsan am Bestan antspricht.

"Das "leh

spielt arbaite

man seit S0

mit Jahre
ainem als

Ball professionsler
oder?" FuBball-Manager."

I T T T T T T T T T T
.

Geschlecht:
Efbba hrouze dize zutreffende Auspriqung an.

I weiblich I rmannlich

Alter:
Bibte schrelbe dain Aler (3l Zakl) in daz Fald.

Wenn du noch Fragen, Anmerkungen oder Kritik zu dieser Umfrage hast, kannst du sie
hier eintragen.

Wenn du Interesse an den Ergebnissen dieser Umfrage hast, kannst du in dieses Feld
deine Email-Adresse eintragen. Dann wird dir in einigen Monaten eine
Zusammenfassung der Ergebnisse zugesandt werden.

DNaipa Email-Adrasca wird getrannt von Jdeinan Antworkan gaspaichart und ausschiiallich zur VYersandung dar
Ergabnizsa banukzt,

lﬁur‘u ck | l\.'\.'e.l:.er'

Abbrechan
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Du hast es geschafft!
Vielen Dank fiir deine Antworten.

Weitere Informationen zu unserer Forschung findest du hier;

bitpe ffweewewe wiwiss fu-berlinudefgersch)

UNIPARK THE ALADEND OMNUMNE-RESEARCH MNETWORAK
| _

A.3.2 Ergebnisriickmeldung fur die Teilnehmer der Vorstudie

FulRball ist unser Leben — die Ergebnisse

Zunachst einmal vielen Dank, dass Du mich bei meiner Umfrage unterstiitzt hast®.

Punktlich zum Ende der WM bekommst Du nun als kleines Dankeschon dafiir die versprochene

Rickmeldung Uber die Ergebnisse.

Zum Hintergrund:

% Ein besonderer Dank geht dabei an 11 Freunde (http://www.11freunde.de/), die meinen Aufruf fiir die Studie
unterstutzt haben und an Christiane Meyer, die die schonen Bilder fur die Umfrage erstellt hat.



http://www.11freunde.de/
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Diese Befragung ist Teil meiner Doktorarbeit, in der ich mich am Beispiel des FuRballs mit der
Frage beschaftige, wie der Zusammenhang zwischen der Kompetenz einzelner Akteure (Spieler,
Trainer, Manager) und dem Erfolg des Teams aussieht. Dazu wollte ich zunéchst die Meinung
von Hobby-FuBball-Experten zu diesem Thema einholen und habe daftr diese Online-Umfrage
durchgefuhrt. Im Anschluss daran werde ich diese Frage anhand von Statistiken aus der Bundesli-
ga und Interviews weiter untersuchen.

Insgesamt haben 669 Personen an dieser Umfrage teilgenommen. Davon haben 495 den Fragebo-
gen vollstandig ausgefiillt. Im Folgenden bekommst Du einen Uberblick iiber ihre Antworten.
Dabei gilt fur alle Fragen, dass es keine signifikanten Unterschiede in den Antworten der Perso-
nen gibt, die sich selbst als FuRball-Experten einschatzen und denen, die sich eher als FulRball-
Laien sehen. Diese beiden Gruppen unterscheiden sich lediglich in ihren Tipps fir die WM und
fur die Wahl des FuBRballers des Jahres.

Bei der Frage, wie wichtig Einzelpersonen fir den Mannschaftserfolg sind, sind die Meinungen
geteilt. Die meisten Personen (44%) denken, dass das Gesamtgeflige der Mannschaft entscheiden-
der ist als kompetente Einzelpersonen. Auf der anderen Seite finden 34%, dass sowohl kompeten-
te Einzelspieler, -trainer und -manager fur den Mannschaftserfolg wichtig sind als auch das Ge-
samtgeflige der Mannschaft.

Wie wichtig sind Einzelpersonen (Trainer, Spieler, Manager) fiir den Erfolg der
Gesamtmannschaft?

2007

150

100

Haufigkeit

507

0

Kompetente Beides ist gleich Das GesamtgefiJ?e
Einzelpersonen sind w ichtig. ist entscheidend fur
entscheidend fur den

den Mannschaftserfolg.
Mannschaftserfolg.
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Dabei wird der Trainer am ehesten als entscheidender Faktor flir den Mannschaftserfolg einge-
schatzt (53%). 31% gehen jedoch davon aus, dass es keine generellen Unterschiede in der Bedeu-
tung einzelner Personen fur den Mannschaftserfolg gibt.

Gibt es dabei Unterschiede nach der Aufgabe im Team?

300
200
=
(]
=
2
=
=
(T
I
100
o~
Ein kompetenter Ein kompetenter TRAINER Ein kompetenter Da gibt es KEINE
EINZELSPIELERist  ist entscheidend flr den MANAGER ist generellen
entscheidend fir den Mannschaftserfolg. entscheidend fur den UNTERSCHIEDE.
Mannschaftserfolg. Mannschaftserfolg.

Bei der Frage nach den Auswirkungen des Weggangs eines Spielers wird eher davon ausgegan-
gen, dass damit auch seine Fahigkeiten flir die Mannschaft verloren gehen (49%).
Glaubst du, dass die Mannschaft Kompetenzen (z. B. erfolgreiche Spielziige

oder -techniken) eines Spielers auch nach seinem Weggang beibehalten
kann?

2007

150

100

Haufigkeit

0-

Geht der Spieler, Die Mannschaft

sind auch seine

kann individuelle
individuellen Fahigkeiten und
Fahigkeiten und Tricks eines
Tricks génzlich Spielers
verloren.

Uibernehmen, auch
w enn er nicht mehr
daist.
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Eine &hnliche Einschdtzung zeigt sich auch bei der Frage nach den Auswirkungen eines Trainer-

wechsels auf die Spielweise der Mannschaft. Dabei gehen 48% davon aus, dass sich nach einem

Trainerwechsel auch das Spiel der Mannschaft stark andert.

Wie sieht das nach einem Trainerwechsel aus?

2507

2007

150

Haufigkeit

1007

507

o

Neuer Trainer, ganz
neues Spiel der
Mannschaft.

I
Was man vom

vorigen Trainer
gelernt hat, bleibt
spielbestimmend.

Neben den Fragen zur Einschétzung des Zusammenhangs wurden im Rahmen der Umfrage auch

Tipps zur Weltmeisterschaft 2010 und zur Wahl des Ful3ballers des Jahres (Deutschland) abge-

fragt. Der FuBballer des Jahres (Deutschland) wird jedes Jahr vom Verband deutscher Sportjour-

nalisten in Kooperation mit dem kicker aus allen deutschen Spielern sowie allen ausléandischen

Spielern, die bei einem deutschen Bundesligisten unter Vertrag stehen, gewdhlt.

Mit einem Viertel der Stimmen ist Arjen Robben klarer Tipp-Favorit fur den FuRballer des Jahres.

Er wird gefolgt von Bastian Schweinsteiger und Philip Lahm.

Tipp FulRballer des Jahres (Deutschland)

Spieler Haufigkeit Prozent
1. Arjen Robben 98 24,4
2. Bastian Schweinsteiger 49 12,2
3. Philip Lahm 30 7,5
4. Stefan Kief3ling 23 5,7
5. Thomas Miller 22 55
6. Mesut Ozil 18 45
7. Kevin Kuranyi 15 3,7
8. lvica Olic 11 2,7




Anhang 229

9. Michael Ballack 7 1,7
Edin Dzeko
Toni Kroos
Michael Neuer

10. Miroslav Klose 6 15

Bei der Frage nach dem Tipp fur den Fullball-Weltmeister 2010 liegen Spanien (33%) und
Deutschland (31%) vorne. Dabei tippen Personen, die sich eher als FuBball-Experten einschatzen

eher auf Spanien und Ful3ball-Laien eher auf Deutschland.

Tipp: FuBball-Weltmeister 2010

Team Haufigkeit Prozente Ergebnis bei der fifa-WM 2010
1. Spanien 140 33,4 Weltmeister
2. Deutschland 131 31,3 Dritter
3. Brasilien 42 10,0 Viertelfinale
4. Argentinien 41 59 Viertelfinale
5. Niederlande 18 4,3 Zweiter
England Achtelfinale
6. Italien 9 2,1 Vorrunde
7. Frankreich 7 1,7 Vorrunde
Portugal Achtelfinale
8. Elfenbeinkiiste 1 0,2 Vorrunde
Ghana Viertelfinale
Griechenland Vorrunde
Kamerun Vorrunde
USA Achtelfinale

Soweit ein kurzer Uberblick tiber die Antworten auf die einzelnen Fragen.
Solltest Du noch Fragen zu dieser Studie und ihren Ergebnisse haben, kannst Du mir diese gerne

stellen. Schicke dazu einfach eine Mail an corinna.fink@fu-berlin.de.



mailto:corinna.fink@fu-berlin.de

Anhang 230

A.3.3 Offene Angaben zur Bedeutung von Einzelpersonen fiir den Mannschaftserfolg (n = 62;

sic.)

1)die Einheit ist entscheidend, aber ganz ohne Einzelkdnner (z.B. Robben) geht es oft auch
nicht (auBer bei Schalkes Cup-Sieg)

2)der Manager stellt Mannschaft+Trainer ein, daher ist Kompetenz an dieser Stelle Vorausset-
zung fir ein funktionierendes Gesamtgefiige

aktuelles beispiel: baydern ohne robben ist mit sicherheit eine der besten manschaften in
deutschland, mit ihm aber den entscheidenden tick besser.

beides gleich, weil beides stimmen muss. ein kompetenter einzelspieler kann zb in eniem ge-
sunden gefuige am besten brillieren. arjen robben beim fc bayern!

Beispiel: FC Bayern unter dem Trainer Klinsmann und in dieser Saison unter vanGaal.

Bischen eindimensionl, die Vakanz in einem Bereich kann sicherlich durch tberdurchschnittli-
che Stérken in einem anderen kompensiert werden.

Charisma, Erfahrung und Motivationsfahigkeit des Trainers sind entscheidend fiir den Erfolg
einer Mannschaft. Natirlich brauch es auch talentierte Einzelspieler, aber erst ein homogenes
Gesamtgefiige ist die Grundlage dafur, als Mannschaft 'Uber sich hinaaus zu wachsen !

Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile (Aristoteles). Aloysius van Gaal, Mourinho,
Ferguson, Finke, Sacchi, Lobanowski

Das muss alles zusammen passen. Kleine Schwéchen kdnnen durch das Gesamtgefiige ausge-
glichen werden, aber auch Starken einzelner durch Mangel im Ganzen wirkungslos gemacht
werden.

Der Manager ragt ein bisschen in seiner Stellung heraus, da er den Kader zusammenstellt und
auch den Trainer. Er legt den Grundstein fur ein harmonisches Gesamtgefuige.

der Trainer ist daflr zustandig ein Gefige aus einem Spielerpool zu schaffen, das miteinander
arbeiten kann. Zudem gibt der Trainer die taktische Marschroute aus, die zum Erfolg oder
Misserfolg fuhren kann.

Der Trainer ist das 'Oberhaupt’ der Mannschaft. Im Training sieht er wie sich die einzelnen
Spieler entwickeln und weil3 auf diese Weise, wen er wann am Besten einsetzen sollte.

Der TRAINER st entscheidend, weil er das Spielsystem aufstellt. Die Spieler mussen in das
System passen, und zwar sowohl spieltechnisch (von der Anlage, Ausrichtung, technischen
Madglichkeiten, Spielverstdndnis) als auch charakterlich (zum Beispiel nicht standig fordern zu
spielen, sondern die Aufstellung des Trainers akzeptieren, keine schlechte Stimmung machen).
Bei der LEITUNG ist eine Einzelperson also wichtig, bei den Spielern zwar nicht zweitrangig
(FuBball spielen mussen die schon auch kénnen) aber das Gesamtgeflige hat VVorrang.

der Trainer ist wichtiger als die Einzelspieler - er formt den Verbund, der mehr ist als die Sum-
me der Einzeltile - siehe Griechenland beim Europameistrschaftsgewinn

der Trainer kann durch Taktik und Ansprache den groRten Einfluss auf das Team nehmen

Der Trainer muss aus den individuellen Spielern mit den jeweiligen Starken und Schwéchen
(spielerisch wie aber auch personlich) ein Team zusammenbasteln, dass dann gemeinsam auf
Dauer tolle Leistung bringen kann. Naturlich kauft der Manager die Spiele etc ein, aber das
Ziunglein an der Waage ist der Trainer mit seinen Spielern, wenn er die Rlckendeckung des
Managers hat.

Der Trainer muss die Manschaft leiten kbnnen.

Der Trainer muss nicht nur kompetent sein, sondern auch gut persénlich mit den Spielern aus-
kommen. Es reicht nicht, wenn er viel Uber das Training und an Erfahrung im FuBball mit-
bringt. Das Gesamtpaket muss stimmen.

Der Trainer/ die Trainerin trainiert und coacht die wichtigen Einzelspielerinnen

die diszilpien in der mannschaft ist das entscheidende, jeder muss jeden respektieren und darf
nicht hochnasig sein
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Die Frage ist nicht gut gewahlt. Ein kompetenter Einzelspieler reicht nicht - 11 dagegen schon.
Ein kompetenter Trainer ist unabdingbar, um erfolgreich zu sein benétigt er einen guten Kader
und der wird vom Manager zusammengestellt. Ich habe die Frage im Sinne des englischen Mo-
dells beantwortet. Da sind Trainer und Manager in Personalunion vereint und werden als Ma-
nager bezeichnet.

Die Frage ist so etwas irrefuhrend formuliert. Es gibt generelle Unterschiede, jedoch es eine
Mischung aus allem die Formell zum Erfolg. Sprich: Kompetente Manager, Spieler und Trainer
sind notig, um Erfolg zu haben. Fehlt ein Baustein im Kasten, wird es schon schwierig.
eigentlich sind die mdglichen Antworten ein wenig zu suggestiv. Ich wirde daher mein
Kreuzchen beim Trainer insofern relativieren, dass, wenn eine Einzelperson den grof3ten Ein-
fluss hat, dann der Trainer. Die Beschreibung 'ist entscheidend' passt eigentlich nicht. Ein her-
ausragender Einzelspieler, der weit Ober der Qualitat seiner Mitspieler steht, kann natirlich
auch absolut die Qualitat der Mannschaft im hohen Malie verandern - verpflanzen Sie z.B. ei-
nen spielgestaltenden Nationalspieler in irgend eine Kreisligatruppe.

Eigentlich wirde ich keines der vier Punkte ankreuzen, weil es meiner Meinung nach schon
Unterschiede gibt, diese sich aber nicht generalisieren lassen.

Ein ausgewdhnlich guter Einzelspieler kann das Spiel nicht alleine entscheiden. Er braucht dazu
sein Team und Trainer.

Ein guter Einzelspieler ist nichts ohne die Mannschaft, die auf ihn eingestellt ist.

ein kompetenter Manager ist naturlich fir die Wettbewerbsfahigkeit eines Clubs in Bereichen
Finanzierung, Marketing, Personal ebenso wichtig fir den Erfolg. Wenn dieser Rahmen aber
steht, liegt es an einem kompetenten Trainer eine Mannschaft zu formen, Fitness und Spielkul-
tur zu fordern und die besten Aufstellungen zu finden; letztendlich sportlichen Erfolg zu erzie-
len. Einzelspieler sind in sportlicher Hinsicht eher ersetzbare Faktoren, die mit auf3ergewdhnli-
cher individueller Klasse hdchstens einzelne Spiele entscheiden kdénnen und ansonsten noch
den Starfaktor eines Teams und dessen Marktwert erh6hen kdnnen.

Ein Manager eines Fullballvereins ist kaum im Spielbetrieb involviert, anders als in einem Un-
ternehmen. Der Trainer ist als Koordinator (hoffentlich) mit Weitblick derjenige, der die Ein-
zelspieler motivieren und steuern muss, damit die einzelnen Talente in Summe zum Erfolg fih-
ren (kbnnen)

ein spieler oder trainer oder manager ist nur so gut wie das team ist das team schlecht ist der
trainer schlecht ist das team gut ist der trainer gut zum beispiel

Ein Trainer, der von der Mannschaft uneingeschrankt akzetpiertund respektiert wird u.a. weil er
kompetent ist, hat meiner Meinung nach immer mehr Erfolg als ein Trainer, der nicht respek-
tiert wird.

Einzelspieler sind nur in Ausnahmefallen entscheidend (Robben war in Madrid Ersatzspieler,
erst durch seine Mitspieler (Schweinsteiger, van Bommel) und durch das abgestimmte Spielsys-
tem kann er seinen Teil zum Erfolg beitragen). Trainer und Manager sind entscheidend, das
passende Mannschaftsgefiige zusammenzustellen.

ES dirfte wohl so sein, dass in einem mehr oder weniger funktionierenden Geflige einer von
allen dreien oder zwei gemeinsam den Ausschlag geben kdnnen.

Fans!

Felix Magath als Positivbeispiel; das Fehlen von "Typen' bei Hertha als Negativbeispiel

Felix Magath bei Wolfsburg und anschlieend bei Schalke

Felix Magath, Hans Mayer, Max Merkel, Ottmar Hitzfeld, Christian Gross -> Alles Trainer, die
bei unterschiedlichsten Mannschaften meistens das Maximum rausgeholt haben

Gerade der Trainer ist dafur verantwortlich, dass in der Manschaft die Geamtordnung stimmt,
wenn der Trainer nicht kompetent ist, dann werden ihm die Spieler in den Rucken fallen und
die Mannschaft zerbricht und damit auch der Erfolg

hélt die fdden zusammen, gibt vereins-philosophie vor

HoeneR als Manager beim FCB Magath als Trainer und Manager Kulttrainerfiguren wie Klopp
Spieler wie Ribery, Robben, Messi, Rooney
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Ich denke um erfolgreich zu sein genlgt es nicht auf einem gebiet kompetent zu sein. erfolg ist
immer ein mehr-séulen system.

ICh denke, dass dies immer abhangig von Niveau bzw. Spielklasse sowie der Alterstufe ist.
Gute Einzelspieler im Jugendbereich konnen oft Spiele allein entscheiden, dies reduziert sich
doch zunehmend in &lteren Spielklassen, obwhl dies auch der Fall sein kann. Jedoch aufgrund
einer unterschiedlichen motorischen Entwicklung sind die Unterschied im Jugendbereich oft
gravierender und kénnen entscheidende konstitutionelle Vor- bzw. Nachteile mit sich bringen.
Ich denke, Einzelpersonen kdnnen die Moral und die Stimmung einer Mannschaft beeinflussen
- und dadurch sind sie auch Teil des Erfolges.

Ich finde es ist mehr die Teamwork-Fahigkeit als die Kompetenz eines Einzelnen.

ich finde schon, dass es Unterschiede gibt. Allerdings ist hier ein Vergleich sehr schwierig, da
Fahrungsspieler, Trainer, Manager zusammen fir den Erfolg verantwortlich sind. Unterm
Strich z&hlt die Mischung und das gemeinsame Konzept.

Immer wieder erlebt man, dass qualitativ/technisch schlechtere Mannschaften gegen Topteams
gewinnen. Dies ist sicher auf den Zusammenhalt in der Mannschaft zuriickzufiihren.

‘Jede Kette ist nur so stark wie ihr schwéchtes Glied'

Langfristig Uber mehrere Jahre sind in Deutschland die Sport-Manager die bedeutendsten Ent-
scheider. Mittelfristig entscheiden die Trainer Uber den Erfolg und die Spieler, insbesondere
Stlrmer, sorgen in der Regel immer mal kurzfristig fir Erfolgserlebnis

Lionel Messi spielt im Geflige von Barcelona (Team top, Trainer top, Mgmt top) regelméssig
uberragend. Bei den Albiceleste weicht die performance deutlich ab.

Louis van Gaal, der der Mannschaft vom Fc Bayern Munchen seine Philosophie aufgedriickt
hat

Magath

Magath und van Gaal haben meiner Meinung dieses Jahr ihre Mannschaften optimiert, Magath
mit keiner Top-Mannschaft die Vizemeisterschaft erreicht, van Gaal mit einer Spitzenmann-
schaft in 3 Wettbewerben hochgesteckte Ziele erreicht.

Magath, Klopp, HoeneR als Manager, Ribery bzw. diese Saison Robben, Messi, Rooney

Man kanns in dieser Saison beim FC Bayern sehen. Robben hat viele entscheidende Tore ge-
schossen, ohne die Bayern meiner Meinung nach a) nicht Meister geworden waére, b) nicht ins
CL-Finale eingezogen ware etc. - Oder Messi vom FC Barcelona, ein weiteres Beispiel dafr...
Ich hatte allerdings lieber auch den Trainer noch angekreuzt, denn auch da gibts Leute die den
Erfolg ausmachen kdnnen, ohne die es (wahrscheinlich) nicht so gut gelaufen ware (van Gal
von Bayern, Magath in Wolfsburg letztes jahr und in schalke diese saison, Gross beim vfb
stuttgart)

Man muss aber auch mal den Mut haben und sich selbst einwechseln!

Ohne einen Trainer der Spielweisen und Taktiken vermittelt nitzt einem der beste Spieler
nichts

Siehe Bayern: HoeneR, van Gaal, van Bommel jeder Zweig einer Mannschaft muss mindestens
ein bis zwei Starke Positionen aufweisen 2001: Hoenel3, Hitzfeld, Effenberg 1990 WM: Be-
ckenbauer & Matthdus, Kohler, Buchwald...

Trainer fuhrt und formt die Talente ist aber auch entscheidend fir den Erfolg verantwortlich, da
er die Talente richtig einsetzen und abstimmen muss

trainer halt mannschaft zusammen, gibt grundgertst, dass diese dann zusammen ausfillen muss
(naturlich mit den individuellen fahigkeiten)

Trainer kann Zeitnah Fehler ansprechen, von auBRerhalb schnell reagieren

Trainer steht fiir mich verglichen mit Manager und Spieler an erster Stelle. Am Ende entschei-
det aber das Gesamtgeflige tber Erfolg und Misserfolg einer Mannschatft.

Was ist denn 'kompetent™?

Wichtig ist, dass die Mannschaft auch als solche auftritt und jeder einzelne nicht nur fir sich
spielt sondern fir das Team. Jeder muss bereit sein die Fehler seines Mitspielers auszubtigeln
und 100% in jedem Spiel und in jeder Trainingseinheit zu geben.
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wirde eher sagen,wie es immer haufiger vorkommt, das Manager eine Person sein sollten und
das den erfolg ausmacht,siehe Magath.

A.3.4 Offene Angaben zu den Auswirkungen des Weggangs eines Individuums (n = 36; sic.)

@trainer: n bisl Zeit muss man ihm allerdings geben, damit er seine trainerphilosophie umsetzen
kann (die allerdings auch zum team und den einzelnen spielern adaptiert werden muss)

1) die Mannschaft kann ein wenig vom Koénner dazulernen, aber aus einem Demichelis wird
deshalb kein Robben, oder ein Rakitic zum Ozil 2)das hangt ganz vom Trainer ab, beide Extre-
me sind moglich, sowohl die 180°-Wende als auch véllige Kontinuitat

adl) Fragestellung verwirrend. Wenn Robben individuelle Dribblings ausspiel, dann verbleiben
diese Skills doch auf keinen Fall in der Mannshcfat nach seinem Wegggang, wie soll das gehen?
Selbstverstandlich kann man sich ggf. das ein oder andere in Punkto Spielauffassung abschauen
ad 2)Siehe FCB Klinsmann vs. van Gaal. Das sind ganz andere Mannschaften bei weitgehend
gleichen Spielern.

Bei beiden Fragen spielt sicher die Zeitspanne eine entscheidende Rolle (sowohl die Zeitspanne,
in der der alte Spieler/Trainer da war als auch die, die seit dem Weggang des Spielers/Trainers
verstrichen ist); wegen Gewohnheiten, die sich verzogert andern, je nachdem wie gut sie einstu-
diert sind.

Bei der 1.Frage hangt es wohl sehr stark davon ab, inwieweit die Spielziige an den persdnlichen
Féahigkeiten des Einzelspielers aufgehéngt sind. Der beriihmte Doppelpasszug von Beckenbauer
und Mdiller in den 70ern l&sst sich schwer kopieren, bei anderen Spielziigen ist das sicher einfa-
cher.

beim spieler denke ich, die besonderen fahigkeiten sind in fast allen fallen weg. bei einem trainer
ist es eher ein prozess: die taktik, spielweise des neuen trainers wird nach und nach umgesetzt
und die des alten verblasst.

Chelsea spielt seit mehreren Jahren so, wie es von José Mourinho trainiert wurde. Die bleiben-
den Kompetenzen eines Spielers hangen davon ab, wie viel Gewicht er in der Mannschaft hat
und wie sehr die anderen Spieler seine Ratschldge annehmen oder seine Eigenheiten als vorteil-
haft ansehen.

das grofite problem besteht meist darin, dass mannschaften oft den trainer wechseln. dies hat
jedoch zu folge das die mannschaft sich immer neu einstellen muss auf den neuen trainer. erfolg-
reiche clubs w.z.b. arsenal und manchesterunited haben einen trainer der seit jahren die mann-
schaft trainiert und damit mit der mannschaft wéchst

Das ist eine Frage der Zeit und der Kompetenz des Trainers. Nach und nach setzt sich der Stil
des neuen Trainers durch. Er sucht Spieler die passen und besetzt Positionen, die zu seiner
Spielphilosophie passen ...

Die erste Frage ist nicht gut gestellt: Individuelle Kompetenzen eines Spielers kdnnen nicht in
der Mannschaft bleiben; es geht eher um Routinen (Techniken) des Zusammenspiels.

eigene Erfahrung

Erste Frage beantwortet sich von selbst. WEie soll eine Mannschaft wie z.B. Bremen, Diegos
Tricks nach dessen Abgang beibehalten? Jeder Trainer hat eine eigene Philosophie (oder eben
keine). BSp: Veh und Magath in Wolfsburg!

es gibt bestimmt vereine die gegen den trainer spielen du fur kann dertrainer dann aber nicht das
haben wir am beispiel stuttgard gesehen nach dem trainer wechsel konnten sie wieder fussball
spielen obwohl sich nicht viel verandert hat

Es hangt beim Trainer auch h&ufig davon ab, welche Trainingsmethoden er einsetzt. Z.B. wurde
Klinsmann wg. der neuartigen Methoden zunéchst stark kritisiert, hatte aber am Ende Erfolg
bewiesen.
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Es ist schon, dass bei dieser Frage eine neutrale Antwortmdglichkeit gegeben ist, denn das ist
meines Erachtens auch dringend notwendig. Es lasst sich nicht mit Absolutheit sagen, dass durch
Anwesenheit eines neuen Trainers, das Spiel komplett gedndert wird, und auch das Gegenteil
kann nicht absolut realisiert werden. Ein guter Trainer versucht die guten Sachen des vorigen
Trainers bzw. die guten Skills der Mannschaft (wodurch auch immer vorhanden) beizu behalten,
Verbesserungen zu integrieren, die dabei seine personliche Note/Stil wiederspiegeln, und dies
selbstverstandlich in Abhéngigkeit zum gegebenen Spielermaterial. Ich denke, das dies ein Pro-
zess ist, wobei vieles wenn nicht alles moglic ist, jedoch nicht auf Anhieb, das ware unprofessi-
onell.

Frage zu unprazise. Wird hier nach einem Trainerwechsel im Profi-Bereich oder Amateur-
Bereich gefragt? Ich habe so geantwortet, als wenn hier nach einem Trainerwechsel im Profibe-
reich gefragt worden ware. In der Bundesliga, kann sich durchaus das Spielsystem bedeutend
andern. Man hort dann hdufig Die Mannschaft hat die Philosphie des Trainers ibernommen.
Automatismen und Spielziige die unter dem alten Trainer einstudiert wurden und erfolgreich
waren bleiben bestehen. In der Kreisliga andert sich meistens garnichts. Die Spieler auf untere
Ebene haben meistens keine ausgepragte Spielintelligenz.

Geht ein Spieler, kdnnen die verbleibenden Spieler versuchen, dessen Tricks zu kopieren. Ob
das gelingt ist allerdings fraglich. Ein Wechsel des Trainers als Koordinator kann viel verandern
in einer Mannschaft, die vorangegangenen Lernerfahrungen bleiben allerdings prasent, aufgrund
des Konformitatszwanges allerdings nicht spielbestimmend. Fraglich bleibt, in wie weit sich dies
auf Fihrungskréfte verallgemeinern lie3e...

Geschwindigkeit und Reflexe durften die einzigen Fahigkeiten sein, die man nicht erlernen kann.
Fahigkeiten am Ball, Tricks, Spielziige konnen von anderen Spielern gelernt werden und somit
auch den lehrenden Spieler verzichtbar machen. Die Spieltaktik und das System werden immer
vom aktuellen Trainer vorgegeben. Hier wird nach einem Trainerwechsel nichts verbleiben
(kénnen). Allerdings das taktische Verstandnis, technische Féhigkeiten werden den Spielern
vermittelt und uberdauern demnach auch einen Trainerwechsel.

Héngt ganz von der Trainerwechselsituation ab. Wenn dahinter ein langfristiger Plan steht und
ein Trainer abgesprochen und geplant sein Engagement bei einem Verein beendet, kann der neue
Trainer den Plan weiter fortfilhren. Kommt es zu einem nicht geplanten Bruch durch eine Trai-
nerentlassung werden oft neue Wege gegangen.

Hertha 09/10 1.Pantelic und Voronin haben als Einzelkdénner und Antreiber gefehlt. Ohne
Simunic war die Abwehr ohne Fihrung und anféllig bei Standards. Hubnik und Kobiaschvili
brachten Sicherheit in die Defensive. 2.Das Herthaspiel der Ruckrunde ist nicht auf Funkels Mist
gewachsen. Die schnellen Kombinationen sind Favres Handschrift

Hm, schwierig. Ich spiele selbst kein Fullball und beschéftige mich auch sonst kaum damit.

Ich denke, dass eine Mannschaft Spielziige beibehalten kann genauso wie Dinge die sie durch
den vorherigen Trainer gelernt haben. Jedoch bin ich der Meinung, dass sich die Spielziige und
auch die taktische Ausrichtung der gesamten Mannschft durch den Wechsel eines Trainers ver-
andern kann. Um einen Wechsel eines Spieler zu kompensieren muss die Mannschaft eine ge-
wissen Grundqualitét haben, ist dies der Fall denke ich, dass jeder Spieler ersetzbar ist. (klar
nicht 1:1 aber doch tiberwiegend) Ahnlich ist es bei einem Trainerwechsel. Ausschlaggebend
wird es sein, welche Vorstellungungen der neue Trainer vom Fussball und somit auch von seiner
Taktik und Spielweise fur eine Mannschaft vorsieht.

ich denke, dass Griindziige, die die Spieler gut finden bzw. sich als gut bewiesen ahben, beibe-
halten werden.

Individuelle Féahigkeiten konnen IN TEILEN Kkollektiviert werden, kénnen aber genauso gut
wieder verandert werden, &ndern sich bzw. gehen im Zeitverlauf verloren

je nach Grund des Trainerwechsels und der Teamplatzierung unterschiedlich. Geht ein vom
Team angesehener Trainer und hat als Nachfolger einen taktisch gleichwertigen, kompetenten so
wird dieser die Schiene weiter fahren mit dem Team. Kommt ein Neuer, wegen Differenzen
zwischen Team und Mannschaft, so wird sich einiges dndern.
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Jeder Trainer hat seine eigene Philosophie und auch sein eigenes System.

Kommt auf den Trainer und die VVorgeschichte an. Favre konnte sicher wenig machen. Magath
hat sicher in Wolfsburg seinen Stempel aufgedriickt

Man kann durchaus von anderen Spielern lernen. Somit bleibt auch nach dessen Weggang etwas
ubrig. Diese Effekte sind dennoch recht gering.

Natdrlich kann kein Spieler mit seinen Fahigkeiten eins zu eins koopiert werden. Das hat aber
nichts mit der gesamtmannschaftlichen Taktik zu tun. Diese hdngt vom Trainer ab.

Neuer Trainer, neuss Spiel. Jeder Trainer hat seine eigene Philosophie und muss DIE umsetzen
mit dem Besten DAFUR GEEIGNETEN Team. Man hat noch nie ein Morinho-Team Hurra-
Fussball spielen sehen, noch die Rangnik- Klopp- oder Loéw-Teams Cattenacio. Und das wirde
auch nicht funktionieren.

oben: insbesondere zentrale Mittelfeldspieler, die Spielmacher, bestimmen den Takt des Spiels
und konnen durch ihr Fehlen allenfalls in wenigen Spielen kompensiert werden. Meist &ndert
sich der Spielstil des gesamten Teams. Bestes Beispiel: Werder Bremen durch die Zeiten mit
Herzog...Micoud, Diego, Ozil+Marin unten: zumindest kurzfristig bleibt der Spielstil des alten
Trainers bestimmend und ein Wechsel kann eine eingespielte Mannschaft vollig durcheinander
bringen. Beispiel ist der Wechsel vom Konterfussball unter Felix Magath beim VFL WOIfsburg.
Nachfolger ARmin Veh wollte das gepflegte Kurzpassspiel einfuhren und versagte. Sein Nach-
folger ist wieder zum Konterfussball zuriickgewechselt... Ein positiv Beispiel ist Louis van Gaal,
der allerdings nur mit biegen und brechen sowie einer Portion Gliick den Turnaround geschafft
hat. Allerdings hatte er das beste Spielermaterial der Liga zur Verfligung. Neue Trainer kon-
zentrieren sich in der Regel kurzfristig nur auf eine verbesserte Motivation der Spieler. Die SPie-
ler mlssen aufgerichtet werden, da die Entlassung des vorangegangenen Trainers meist aufgrund
von Erfolgslosigkeit zustande kommt. Eine neue SPielphilosophie ist oftmals nur fir Mann-
schaften in der TOP TEN der Bundesliga moglich. Mannschaften aus dem unteren Bereich wer-
den in der Regel bose bestraft (Extremfall Abstieg), wenn sie zu offensiv spielen wollen.
Ubergangs/Verzogerungseffekt liegt auf der Hand. Oder neue Besen kehren gut. M.a.W.: Im
Nachhinein ist man immer schlauer.

Wer versucht jmd. zu kopieren verliert/vernachldssigt seine eigenen Stérken

Wieder: etwas einseitig: die individuellen Fahigkeiten des Spielers kénnen nicht beibehalten
werden (sind eben individuell und gehen mit Weggang verloren), aber die (individuelle aber
kollektive nutzbare) Fahigkeit des Spielers zur Teamféahigkeit, zur Ausfihrung bestimmter
Spielziige kann sicherlich ersetzt werden

Zu diesen Themen kann man keine genauen Aussagen machen, da es einfach individuell ist, wei
ein Team bestimmte Sachen bei dem Weggang einer tragenden Personlichket kompensiert
zumindest temporér bleiben z.B. erlernte Spielziige. Laufwege, gelibte Automatismen relevant
und abrufbar.

A.4 Hintergrund: Datenkodierung Hauptstudie

A.4.1 Kodierung der WamS-Saisonprognose zu Saisonbeginn (9.8.2009)

Verein Einschatzung der WamS-Redaktion Kodierte
Platzierung*

Der Deutsche Meister hat alle Stammspieler gehalten, mit 3
w Kahlenberg, Ziani und Martins Verstarkungen geholt. Dies diirfte

fir Platz eins bis flinf ausreichen. Fur den Titel misste der VfL

allerdings von Verletzungen verschont bleiben.

* Hintergrund: In der Saison 2009/10 nehmen der Erst- und Zweiplatzierte an der Champions League teil, Platz 3
an der Champions League-Qualifikation und die Platze 4-6 an der Europa League.
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Einschatzung der WamsS-Redaktion

Kodierte
Platzierung*

Mit Top-Einkdufen und dem neuen Trainer van Gaal sind die
Bayern zum Erfolg verdammt. Den Meistertitel werden sie sich
holen. Wie weit es international fiir sie geht, hdngt davon ab, wie
geschlossen sie auftreten.

1

Rickkehrer Hleb und der Transfer von Progrebnjak machen
Hoffnung. Doch Gomez ist kaum zu ersetzen. Die haufige Abwe-
senheit Babbels wegen des Trainerlehrgangs konnte sich negativ
auswirken.

35

Mit Simunic, Pantelic und Voronin gingen drei Leistungstrager
verloren. Hertha muss sparen, die Abgange wurden nur teilweise
kompensiert. Eine Wiederholung von Platz vier ist illusorisch,
Platz sieben bis zehn realistisch.

8.5

Mit lvica Olic mussten die Hamburger nur einen Stammspieler
ziehen lassen. Die Mannschaft ist eingespielt, die Zuginge Ze
Roberto, Elia, Berg und Rozehnal erhéhen die Qualitat. Der HSV
qualifiziert sich fur Europa.

4.5

Das Potenzial ist leicht gesteigert worden, speziell im Mittelfeld
herrscht ein gréRerer Konkurrenzdruck. Dortmund kann das Vor-
jahresniveau halten, die Europa League dirfte jedoch nur bei op-
timalem Verlauf maoglich sein.

Hoffenheim startet ohne Aufstiegseuphorie, aber wieder mit dem
genesenen Torjager Ibisevic. Simunic und Maicosuel verstarken
den Kader. Dennoch wird es die Mannschaft schwer haben, die
Europapokalplétze zu erreichen.

Die Vorbereitung unter Magath war intensiv, doch der Gewdh-
nungsprozess lauft noch. Magath fehlt zudem ein Spielmacher.
Sollte sein System trotzdem greifen, kann Schalke einen Platz
unter den ersten funf anpeilen.

Die Mannschaft kommt mit dem neuen Trainer Heynckes, der
bisher auf Gelassenheit setzt, gut zurecht. Auch das neue Stadion
ist fertig — alles bestens also flr den Angriff auf das internationale
Geschaft.

Nach den Abgéngen von Diego sowie Pizarro scheint der Kader
nicht ausreichend verstarkt. Vor allem die Offensive ist derzeit
Werders schwéchster Part. Dies reicht nur fur eine Platzierung
zwischen Rang sechs und neun.

7.5

Wenn es das Team mit den meisten Gegentoren (69) in der ver-
gangenen Saison schafft, sich defensiv zu verbessern, konstanter
zu spielen und sein individuelles Potenzial zu nutzen, ist ein Platz
im gesicherten Mittelfeld moglich.

10

Podolski und Maniche sind starke Zugange, die den FC unter
Zugzwang setzen. Es reicht zwar fir mehr Punkte als in der ver-
gangenen Saison, aber noch nicht fur das internationale Geschaft.
Platz zehn bis zwolf.

11

> Aufgrund fehlender quantitativer Angaben und auf Basis der Analyse des Textes wurde die Vorjahresplatzie-

rung kodiert.
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Verein Einschatzung der WamsS-Redaktion Kodierte
Platzierung*

Der Trainerwechsel Skibbe fur Funkel sorgt fur Aufbruchstim- 16

mung, doch bessere Spieler hat der Neue nicht zur Verfugung.

Schlechte Ergebnisse im Vorfeld und Verletzungspech — Eintracht

spielt gegen den Abstieg.

Der Stamm der Mannschaft bleibt gegentiber dem Vorjahr unver- 14

andert. Der Kader hat die Qualitat, um die Klasse zu halten. Bei

einem Fehlstart allerdings droht Unruhe: Trainer Koller hat bei

den Fans wenig Kredit.

Vor allem Marin hinterl&sst eine grole Liicke in der Offensive. 15

Die Zugénge Bobadilla und Arango missen diese erst einmal

fullen. Gelingt ihnen das, sollte die Borussia auch in diesem Jahr

den Klassenerhalt schaffen.

Der beste Aufsteiger hat sich nicht ausreichend verstarkt. Die 17

Mannschaft hat nur wenige Spieler, die bereits in der Bundesliga

gespielt haben, und auch Trainer Dutt ist ein Neuling. Der Klas-

senerhalt wird sehr schwierig.

Die Zugange Polanski und Trojan fielen gleich wochenlang aus. 16
5 Ivanschitz ist zum Start die einzige Verstarkung. Es geht nur um
» den Klassenerhalt, auch wenn der Nachwuchs (Deutscher A-
Jugend-Meister) besser denn je ist.

(=)

2
. o
™ maw®

Der ,,Club“ présentiert bei seiner Ruckkehr einen Mix aus erfah- 15
renen Profis, perspektivstarken Talenten und einem aufstrebenden
Trainer, fir den die Bundesliga Neuland bedeutet. Fir den Klas-

senerhalt sollte es reichen.

A.4.2 Kodierung der WamS-Saisonprognose zu Saisonende (15.8.2010)

Verein Einschatzung der WamS-Redaktion Kodierte
Platzierung®

Auch ohne kostspielige Zugéange bleiben die Bayern das Mal? aller 1.5
Dinge. Sollten sich allerdings zu Robben weitere namhafte Aus-

falle gesellen, steht die Meisterschaft auf dem Spiel. Aber auch

nur dann.

Die Schalker Shoppingtour ist noch lange nicht zu Ende. Ein 2
Spielmacher und ein Sttrmer sollen noch her. Sollte Magath auch

auf dieser Position Hochkarater nach Gelsenkirchen locken kon-

nen, ist ein Platz unter den ersten drei drin.

Vieles hangt vom Verbleib Ozils ab. Mit dem Spielgestalter ist 4
eine Platzierung zwischen Rang drei und funf durchaus realis-

tisch. Zu mehr reicht es nur, sollte Zugang Arnautovic seine Rolle

als Diva mit der des Torjagers tauschen.

Kontinuitat hei3t die grof’e Unbekannte in der BayArena. In den 2
beiden Vorsaisons verspielte das Team leichtfertig eine bessere

Platzierung. Ballack kénnte dem Klub das Siegergen einbimsen —

zu mehr als Rang zwei reicht es aber nicht.

® Hintergrund: In der Saison 2010/11 nehmen der Erst- und Zweiplatzierte an der Champions League teil, Platz 3
an der Champions League-Qualifikation und die Platze 4 und 5 an der Europa League.
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Die Euphorie bei der Borussia erinnert an glanzvolle Zeiten aus
den 90er-Jahren. Das Plus des Teams besteht darin, dass es einge-
spielt ist, doch die groRe Frage lautet: Wie steckt es die Dreifach-
belastung weg? Prognose: maximal Platz funf.

Stuttgart hat viel Erfahrung und in Khedira seinen besten Spieler
eingebllit. Ob Gross noch einmal ein ahnlicher Parforceritt ge-
lingt wie in der Ruckrunde, darf bezweifelt werden. Mit viel
Gluck schafft der VIB den Sprung in den Europapokal.

Der HSV hat sich gut verstarkt, Westermann, aber auch Kacar
werden dem Team weiterhelfen. Ob Veh im Verbund mit Mana-
ger-Lehrling Reinhardt den fragwirdigen Charakter der Truppe
verbessern kann, wird die entscheidende Komponente sein.

77

Die groRe Runderneuerung hat Wolfsburg eine vielversprechende
Innenverteidigung und jede Menge Variationsmaoglichkeiten be-
schert. Schafft McClaren rasch die Eingewdhnung, kénnte der
VfL die groBte Uberraschung der neuen Saison werden.

88

Im Rahmen seiner Mdglichkeiten hat sich Mainz gut verstéarkt und
dank Trainer Tuchel eine klare Spielphilosophie. Ein Coup wie in
der Vorsaison ist erneut moglich, realistisch erscheint aber eine
Platzierung zwischen Rang elf und 14.

12.5

Skibbe hat seine Wunschspieler erhalten und steht nun in der
Pflicht. Der moglicherweise beste Eintracht-Kader seit 18 Jahren
(damals Stein, Bein, Mdller, Yeboah) strebt Richtung Europa —
doch damit wird es diese Saison noch nichts. Prognose: Neunter.

Hoffenheim hat auf prominente Zugénge verzichtet. Trainer Ran-
gnick setzt auf das Gerust aus der vergangenen Saison. Da wurde
die Mannschaft Elfter. Auch in der neuen Spielzeit wird es zu
mehr nicht reichen, es fehlt die Qualitat.

11

Mit Reus, Arango und Idrissou besitzt die Borussia gehoriges
Offensivpotenzial, auch die Innenverteidigung mit den torgefahr-
lichen Brouwers und Dante gentgt hoheren Anspriichen. Zu mehr
als Platz zehn reicht es aber nicht.

10

Ein Konzept war unter Trainer Soldo bislang nicht zu erkennen.
Immerhin hat Koln ausgemistet, undisziplinierte Profis wie
Maniche und Wome mussten gehen. Der FC wird dennoch bis
zum Saisonende gegen den Abstieg kdmpfen.

16

Das zweite Jahr nach dem Aufstieg ist bekanntlich das schwieri-
gere. Fur Freiburg, das mit Cha und Idrissou zwei wichtige Spie-
ler verloren hat, geht es nur um den Klassenverbleib. Aber in Sa-
chen Abstiegskampf sind sie ja durchaus erprobt im Breisgau.

15

In der vergangenen Saison hatte die Mannschaft nach dem
Selbstmord von Robert Enke ein psychisches Problem. Trainer
Slomka hat nicht grol3 eingekauft, fiir eine Platzierung zwischen
Rang zehn und 15 wird es aber reichen.

12.5

” Aufgrund fehlender quantitativer Angaben und auf Basis der Analyse des Textes wurde die Vorjahresplatzie-

rung kodiert.

8 Aufgrund fehlender quantitativer Angaben und auf Basis der Analyse des Textes wurde die Vorjahresplatzie-

rung kodiert.
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Die schmerzhaften Abgénge von Breno, Ottl und Diekmeier ver- 16
sucht der Club mit einer Mischung aus erfahrenen und jungen

Spielern aufzufangen. Allein: Die Qualitat reicht kaum, Nurnberg

wird hart um den letztjahrig eroberten Relegationsplatz kdmpfen

mussen.

A.4.3 kicker-Bundesliga-Umfrage Saison 2009/10

Befragt wurden vor Saisonbeginn 2009/10 101 662 User von www.kicker.de zu folgenden Fra-
gen:

e Wer wird Meister?

e Wer kommt in die Champions League?

e Wer kommt in die Europa League?

e Wer muss in die Relegation?

e Wer steigt ab?
Die Ergebnisse wurden dem kicker Sonderheft Bundesliga 2009/10 (S. 8) entnommen.
In die Datenanalyse wurden dabei nur die beiden kursiv hervorgehobenen Fragen einbezogen —
die Frage nach der Champions League als Tipp auf die vorderen drei Platze, die Frage nach dem
Abstieg als Tipp auf die letzten drei Platze. Fir sie ergaben sich diese Antwortmuster:

e Wer kommt in die Champions League?

FC Bayern Minchen 87.12%
VfB Stuttgart 1893 37.83%
Werder Bremen 37.59%
VL Wolfsburg 32.85%
FC Schalke 04 31.68%
Hamburger SV 24.33%
e Wer steigt ab?
VfL Bochum 1848 39.22%
1. FSV Mainz 05 38.60%
SC Freiburg 36.68%
Borussia Monchengladbach  26.78%
1. FC Nirnberg 21.84%
Eintracht Frankfurt 13.42%

Die Antworten auf beide Fragen wurden fur die Analyse in einer Variable zusammengefasst, wo-
bei die Prozentzahlen fir die Champions-League-Tipps im Sinne einer hohen Kompetenzzu-
schreibung positiv und die fur den Abstiegs-Tipp im Sinne einer niedrigen Kompetenzzuschrei-
bung negativ kodiert wurden. Der Betrag der jeweiligen Variablenauspragung blieb dabei gleich

dem der Prozentzahlen, die sich in der Umfrage ergeben hatten. Die Vereine, die bei keiner der
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beiden Fragen genannt wurden, bekamen auf der entsprechenden Variable eine 0. Uberschneidun-
gen zwischen den beiden Fragen und somit potentiell widerspriichliche Kodierungen gab es nicht.

Es liel sich allen Vereinen eindeutig ein Wert zuordnen.

A.4.4  Kkicker-Bundesliga-Umfrage Saison 2010/11

Befragt wurden vor Saisonbeginn 2010/11 89 774 User von www.kicker.de zu folgenden Fragen:
e Wer wird Meister?
e Wer kommt in die Champions League?
e Wer kommt in die Europa League?
e Wer muss in die Relegation?
e Wer steigt ab?
Die Ergebnisse wurden dem kicker Sonderheft Bundesliga 2010/11 (S. 16) entnommen.
In die Datenanalyse wurden dabei nur die beiden kursiv hervorgehobenen Fragen einbezogen —
die Frage nach der Champions League als Tipp auf die vorderen drei Plétze, die Frage nach dem
Abstieg als Tipp auf die letzten drei Pléatze. Fir sie ergaben sich diese Antwortmuster:

e Wer kommt in die Champions League?

FC Bayern Minchen 90.0%
Werder Bremen 61.8%
Bayer 04 Leverkusen 53.0%
FC Schalke 04 36.4%
Borussia Dortmund 19.3%
Hamburger SV 11.7%
e Wer steigt ab?
SC Freiburg 48.1%
1. FC Nirnberg 34.7%
FC St. Pauli 1910 31.7%
1. FC Kaiserslautern 27.7%
Hannover 96 23.2%
1. FC Kdln 14.0%

Die Antworten auf beide Fragen wurden fiir die Analyse in einer Variable zusammengefasst, wo-
bei die Prozentzahlen fir die Champions-League-Tipps im Sinne einer hohen Kompetenzzu-
schreibung positiv und die fur den Abstiegs-Tipp im Sinne einer niedrigen Kompetenzzuschrei-
bung negativ kodiert wurden. Der Betrag der jeweiligen Variablenauspragung blieb dabei gleich
dem der Prozentzahlen, die sich in der Umfrage ergeben hatten. Die Vereine, die bei keiner der

beiden Fragen genannt wurden, bekamen auf der entsprechenden Variable eine 0. Uberschneidun-
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gen zwischen den beiden Fragen und somit potentiell widerspriichliche Kodierungen gab es nicht.

Es lieR sich allen Vereinen eindeutig ein Wert zuordnen.

A.5 Bestimmung der Faktorwerte auf aggregierter Ebene

A.5.1 Voraussetzungen der Durchfiihrung einer Hauptkomponentenanalyse

Vor der Durchfiihrung der Hauptkomponentenanalysen sollen ihre Voraussetzungen gepriift wer-

den. Trotz der kleinen Anzahl an Beobachtungen auf aggregierter Ebene liegt die Stichprobengro-

Re von n = 18 bzw. 16 (bei organisationaler Kompetenz zu Saisonende) fir jede im Folgenden

berichteten Analyse Uber dem Mindest-Wert der drei- bis flinffachen der Zahl der Ausgangsvari-

ablen. Als Cut-Off-Wert fiir das Kaiser-Meyer-Olkin-Kriterium wird ein Wert > .50 angegeben,

waobei ab .70 von guten und ab .90 von sehr guten Werten gesprochen wird (Field, 2009). Zusatz-

lich driickt ein signifikanter Bartlett-Test auf Sphérizitat die Eignung der Daten fur die Durchfiih-

rung einer Faktorenanalyse aus, da er die Nullhypothese pruft, dass die Korrelationsmatrix der

Variablen eine Einheitsmatrix ist. Die Kriterien sind flr jede der berichteten Analysen erfullt.

A.5.2 Hauptkomponentenanalyse: Individuelle Kompetenz zu Saisonbeginn

KMO- und Bartlett-Test

MaR der Stichprobeneignung nach Kaiser-Meyer-
Olkin.

.50

Ungefahres Chi-Quadrat

16.73

Bartlett-Test auf Sphari- af

1

2itat Signifikanz nach Bartlett

.000

Kommunalitaten

Anfang-  Extrakti-

lich on
Logarithmus Marktwert
20009 relativiert fiir 1.00 91
Spielzeit
Nationalspielerstatus
20009 relativiert fiir 1.00 91
Spielzeit
Erklarte Gesamtvarianz
Komponente Anfangliche Eigenwerte Summen von quadrierten Faktorladun-
gen fir Extraktion
Gesamt % der Va-  Kumulierte Gesamt % der Va-  Kumulierte
rianz % rianz %

1 1.81 90.63 90.63 1.81 90.63 90.63

2 19 9.38 100.00
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Screeplot

Eigenwert
=
1

Faktor

Komponentenmatrix

Komponente
1

Logarithmus Marktwert
20009 relativiert fur .95
Spielzeit
Nationalspielerstatus
2009 relativiert fur .95
Spielzeit

A.5.3 Hauptkomponentenanalyse: Individuelle Kompetenz zu Saisonende

KMO- und Bartlett-Test

MaR der Stichprobeneignung nach Kaiser-Meyer-
OlKin.

.50

Ungefdhres Chi-Quadrat

18.74

Bartlett-Test auf Sphéri- of

2itat Signifikanz nach Bartlett

.000

Kommunalitaten

Anfang-  Extrakti-

lich on
Logarithmus Marktwert
2010 relativiert fur 1.00 .92
Spielzeit
Nationalspielerstatus
2010 relativiert fur 1.00 .92
Spielzeit
Erklarte Gesamtvarianz
Komponente Anfangliche Eigenwerte Summen von quadrierten Faktorladun-
gen fir Extraktion
Gesamt % der Va-  Kumulierte Gesamt % der Va-  Kumulierte
rianz % rianz %

1 1.84 91.88 91.88 1.84 91.88 91.88

2 16 8.12 100.00
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Screeplot

Eigenwert
=
1

Faktor

Komponentenmatrix

Komponente
1
Nationalspielerstatus
2010 relativiert fur .96
Spielzeit
Logarithmus Marktwert
2010 relativiert fur .96

Spielzeit

A.5.4 Hauptkomponentenanalyse: Organisationale Kompetenz zu Saisonbeginn

KMO- und Bartlett-Test

MaR der Stichprobeneignung nach Kaiser-Meyer-

Olkin. .86
Bartlett-Test auf Sphari- ;angefahres Chi-Quadrat 76-02
At Signifikanz nach Bartlett .000

Kommunalitaten

Anfang-  Extrakti-

lich on
Getippte Saisonendplat-
zierung 09/10 von 1.00 92
stern.de (rekodiert)
Tipp Saisonendplatzie-
rung Biermann (reko- 1.00 .84
diert)
Kicker- Umfrage 09/10 1.00 90
Getippte Saisonendplat-
zierung 09/10 Wam$S 1.00 94

(rekodiert)
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Erklarte Gesamtvarianz

Komponente Anfangliche Eigenwerte Summen von quadrierten Faktorladun-
gen fur Extraktion
Gesamt % der Va-  Kumulierte Gesamt % der Va-  Kumulierte
rianz % rianz %
1 3.60 90.11 90.11 3.60 90.11 90.11
2 22 5.52 95.63
3 10 2.54 98.16
4 .07 1.84 100.00

Screeplot

Eigenwert
i

Faktor

Komponentenmatrix

Komponente
1

Getippte Saisonendplat-
zierung 09/10 Wam$S 97
(rekodiert)
Getippte Saisonendplat-
zierung 09/10 von .96
stern.de (rekodiert)
kicker- Umfrage 09/10 .95
Tipp Saisonendplatzie-
rung Biermann (reko- .92
diert)

A5.5 Hauptkomponentenanalyse: Organisationale Kompetenz zu Saisonende

KMO- und Bartlett-Test

MafR der Stichprobeneignung nach Kaiser-Meyer-

Olkin. 75
Bartlett-Test auf Sphari- (Lijngefahres Chi-Quadrat 46-82
At Signifikanz nach Bartlett .000
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Kommunalitaten

Anfang-  Extrakti-

lich on
Logarithmus Quote
Meisterschafts-Tipp 1.00 .95
10/11 (rekodiert)
kicker- Umfrage 10/11 1.00 .88
Getippte Saisonendplat-
zierung WamsS 10/11 1.00 94
(rekodiert)
Erklarte Gesamtvarianz
Komponente Anfangliche Eigenwerte Summen von quadrierten Faktorladun-
gen fur Extraktion
Gesamt % der Va-  Kumulierte Gesamt % der Va-  Kumulierte
rianz % rianz %
1 2.76 92.05 92.05 2.76 92.05 92.05
2 18 6.07 98.12
3 .06 1.89 100.00
Screeplot
Komponentenmatrix
Komponente
1

Logarithmus Quote
Meisterschafts-Tipp 97
10/11 (rekodiert)

Getippte Saisonendplat-

zierung WamsS 10/11 97
(rekodiert)

kicker- Umfrage 10/11 94
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A5.6 Hauptkomponentenanalyse: Individuelle Performanz

KMO- und Bartlett-Test

MafR der Stichprobeneignung nach Kaiser-Meyer-
Olkin.

126

Ungefahres Chi-Quadrat

110.859

Bartlett-Test auf Sphari- of

10

zitat Signifikanz nach Bartlett

.000

Kommunalitaten

Anfang-  Extrakti-

lich on
Durchschnittsnote ki- 1.00 35
cker
1Durchschnlttsnote sport 1.00 5
Durchschnittsnote
Wams 1.00 .78
Durchschnittsnote BILD 1.00 .90
Durchschnittsnote spor- 1.00 93
tal
Erklarte Gesamtvarianz
Komponente Anfangliche Eigenwerte Summen von quadrierten Faktorladungen

fur Extraktion

Gesamt % der Va- Kumulierte % Gesamt % der Va- Kumulierte

rianz rianz %
1 4.40 87.98 87.98 4.40 87.98 87.98
2 .29 5.86 93.85
3 .16 3.24 97.08
4 A3 2.56 99.64
5 .02 .36 100.00

Screeplot

Eigenwert
i

~
I

Faktor
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Komponentenmatrix

Komponente
1

Durchschnittsnote sport
1 .97
Durchschnittsnote spor-
tal 96
Durchschnittsnote BILD .95
Durchschnittsnote kicker .92
Durchschnittsnote 88
Wam§ '

A5.7 Hauptkomponentenanalyse: Organisationale Performanz

KMO- und Bartlett-Test

MaR der Stichprobeneignung nach Kaiser-Meyer-
Olkin.

.50

Ungefahres Chi-Quadrat

37.81

Bartlett-Test auf Sphéri-

zitat df

1

Signifikanz nach Bartlett

.000

Kommunalitaten

Anfang-  Extrakti-
lich on
Su_mme der Punkte am 1.00 08
Saisonende
Tordifferenz am Saiso- 1.00 98
nende

Erklarte Gesamtvarianz

Komponente Anfangliche Eigenwerte Summen von quadrierten Faktorladungen fiir
Extraktion
Gesamt % der Va-  Kumulierte % Gesamt % der Varianz Kumulierte %
rianz
1 1.96 97.77 97.77 1.96 97.77 97.77
2 .05 2.23 100.00

Screeplot

Eigenwert
=
1

Faktor
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Komponentenmatrix

Komponente
1
Verein: Summe der 99
Punkte am Saisonende '
Verein: Tordifferenz am 99

Saisonende

A5.8 Hauptkomponentenanalyse: Heterogenitat individueller Kompetenz zu Saisonbeginn

KMO- und Bartlett-Test

MafR der Stichprobeneignung nach Kaiser-Meyer-
Olkin.

.53

Ungefahres Chi-Quadrat

63.37

Bartlett-Test auf Sphéri- of

6

2itat Signifikanz nach Bartlett

.000

Kommunalitaten

Anfang-  Extrakti-
lich on

Spannweite Logarith-
mus Marktwert 2009 1.00 71
(relativiert fur Spielzeit)
Standardabweichung

Logarithmus Marktwert

20009 (relativiert fr 1.00 67
Spielzeit)
Spannweite National-
spielerstatus 2009 (rela- 1.00 .69
tiviert fur Spielzeit)
Standardabweichung
Nationalspielerstatus 1.00 77
2009 (relativiert fr ' '
Spielzeit)
Erklarte Gesamtvarianz
Komponente Anfangliche Eigenwerte Summen von quadrierten Faktorladun-
gen fur Extraktion
Gesamt % der Va-  Kumulierte Gesamt % der Va-  Kumulierte
rianz % rianz %
1 2.84 70.94 70.94 2.84 70.94 70.94
2 1.00 25.03 95.97
3 12 3.02 98.98
4 .04 1.02 100.00
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Screeplot

Eigenwert
W
1

Faktor

Komponentenmatrix

Komponente

1

Standardabweichung
Nationalspielerstatus
2009 (relativiert fur
Spielzeit)

.88

Spannweite Logarithmus
Marktwert 2009 (relati-
viert fur Spielzeit)

.84

Spannweite National-
spielerstatus 2009 (rela-
tiviert fir Spielzeit)

.83

Standardabweichung
Logarithmus Marktwert
2009 (relativiert fur
Spielzeit)

.82

A.6 Bestimmung der Faktorwerte fur die Gesamtgruppe

Fur alle nachfolgend berichteten desaggregierten Hauptkomponentenanalysen gelten die VVoraus-

setzungen ihrer Durchfiihrung (vgl. Abschnitt A.5.1) als erfullt, sowohl im Hinblick auf die Stich-

probengrofie als auch im Hinblick auf einen signifikanten Bartlett-Test auf Spharizitat und ein

Kaiser-Meyer-Olkin-Kriterium von > .50.

A.6.1 Hauptkomponentenanalyse: Individuelle Kompetenz zu Saisonbeginn

KMO- und Bartlett-Test

Mal der Stichprobeneignung nach Kaiser-Meyer-

Olkin.

.50

Bartlett-Test auf Sphéri-
zitat

Ungeféhres Chi-Quadrat

115.42

Signifikanz nach Bartlett

.000
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Kommunalitaten

Anfang-  Extrakti-

lich on
Nationalspielerstatus
2009 1.00 74
Logarithmus Marktwert
2009 1.00 e
Erklarte Gesamtvarianz
Komponente Anfangliche Eigenwerte Summen von quadrierten Faktorladun-
gen fur Extraktion
Gesamt % der Va-  Kumulierte Gesamt % der Va-  Kumulierte
rianz % rianz %
1 1.47 73.63 73.63 1.47 73.63 73.63
2 53 26.37 100.00
Screeplot
g

Komponentenmatrix

Komponente

1

Logarithmus Marktwert 86
2009 '
Nationalspielerstatus 86
2009 '

A.6.2 Hauptkomponentenanalyse: Individuelle Kompetenz zu Saisonende

KMO- und Bartlett-Test

MafR der Stichprobeneignung nach Kaiser-Meyer-
Olkin.

.50

Ungefahres Chi-Quadrat

59.70

Bartlett-Test auf Sphéri- qf

1

2itat Signifikanz nach Bartlett

.000
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Kommunalitaten

Anfang-  Extrakti-

lich on
Nationalspielerstatus
2010 1.00 .68
Logarithmus Marktwert
2010 1.00 .68
Erklarte Gesamtvarianz
Komponente Anfangliche Eigenwerte Summen von quadrierten Faktorladun-
gen fur Extraktion
Gesamt % der Va-  Kumulierte Gesamt % der Va-  Kumulierte
rianz % rianz %
1 1.35 67.51 67.51 1.35 67.51 67.51
2 .65 32.49 100.00
Screeplot
g

Komponentenmatrix

Komponente

1

Nationalspielerstatus 82
2010 '
Logarithmus Marktwert 82
2010 '

A.6.3 Hauptkomponentenanalyse: Organisationale Kompetenz zu Saisonbeginn

KMO- und Bartlett-Test

MafR der Stichprobeneignung nach Kaiser-Meyer-
Olkin.

.86

Ungefahres Chi-Quadrat ~ 2193.87

Bartlett-Test auf Sphéri- qf

6

2itat Signifikanz nach Bartlett

.000
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Kommunalitaten

Anfang-  Extrakti-

lich on
Getippte Saisonendplat-
zierung 09/10 von 1.00 .92
stern.de (rekodiert)
Getippte Saisonendplat-
zierung Wams 09/10 1.00 .93
(rekodiert)
Tipp Saisonendplatzie-
rung Biermann (reko- 1.00 81
diert)
kicker- Umfrage 09/10 1.00 .89
Erklarte Gesamtvarianz
Komponente Anfangliche Eigenwerte Summen von quadrierten Faktorladun-
gen fur Extraktion
Gesamt % der Va-  Kumulierte Gesamt % der Va-  Kumulierte
rianz % rianz %
1 3.55 88.76 88.76 3.55 88.76 88.76
2 25 6.14 94.90
3 12 3.04 97.94
4 .08 2.06 100.00
Screeplot
1 ’ Faktor ’ '

Komponentenmatrix

Komponente

1

Getippte Saisonendplat-
zierung WamsS 09/10 .96
(rekodiert)
Getippte Saisonendplat-
zierung 09/10 von .96
stern.de (rekodiert)
kicker- Umfrage 09/10 94
Tipp Saisonendplatzie-
rung Biermann (reko- .90

diert)




Anhang

253

A.6.4 Hauptkomponentenanalyse: Organisationale Kompetenz zu Saisonende

KMO- und Bartlett-Test

MafR der Stichprobeneignung nach Kaiser-Meyer-

Olkin. .76
Bartlett-Test auf Sphari- (lijngefahres Chi-Quadrat 1475-82
At Signifikanz nach Bartlett .000

Kommunalitaten

Anfang-  Extrakti-
lich on

Logarithmus Quote
Meisterschafts-Tipp 1.00 .94
10/11(rekodiert)
kicker- Umfrage 10/11 1.00 .90
Getippte Saisonendplat-
zierung Wams 10/11 1.00 .95

(rekodiert)

Erklarte Gesamtvarianz

Komponente Anféangliche Eigenwerte Summen von quadrierten Faktorladun-
gen fur Extraktion
Gesamt % der Va-  Kumulierte Gesamt % der Va-  Kumulierte
rianz % rianz %
1 2.79 92.96 92.96 2.79 92.96 92.96
2 15 4.84 97.81
3 .07 2.19 100.00

Screeplot

Eigenwert
&

T T T
1 2 3
Faktor
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Komponentenmatrix

Komponente
1

Getippte Saisonendplat-
zierung WamS 10/11 97
(rekodiert)
Logarithmus Quote
Meisterschafts-Tipp 97
10/11(rekodiert)
kicker-Umfrage 10/11 .95

A.6.5 Hauptkomponentenanalyse: Individuelle Performanz

KMO- und Bartlett-Test

MaR der Stichprobeneignung nach Kaiser-Meyer-

Olkin. 90
Bartlett-Test auf Sphari- :angefahres Chi-Quadrat 1940-5138
At Signifikanz nach Bartlett .000

Kommunalitaten

Anfang-  Extrakti-

lich on
Durchschnittsnote
Wams 1.00 .76
Durchschnittsnote Bild 1.00 .84
1Durchschmttsnote sport 1.00 a8
grrchschmttsnote spor- 1.00 89
Durchschnittsnote kicker 1.00 .90
Erklarte Gesamtvarianz
Komponente Anfangliche Eigenwerte Summen von quadrierten Faktorladun-
gen fur Extraktion
Gesamt % der Va- Kumulierte Gesamt % der Va- Kumulierte
rianz % rianz %

1 4.27 85.33 85.33 4.27 85.33 85.33
2 .30 5.94 91.27
3 21 4.18 95.45
4 A3 2.64 98.09
5 .10 1.92 100.00
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Screeplot

Eigenwert

T T T T T
1 2 3 4 s

Faktor

Komponentenmatrix

Komponente
1

Durchschnittsnote kicker .95
Durchschnittsnote spor-
al .94
Durchschnittsnote sport
1 .94
Durchschnittsnote Bild .92
Durchschnittsnote 87
Wam§ '

A.6.6 Hauptkomponentenanalyse: Organisationale Performanz

KMO- und Bartlett-Test

MaR der Stichprobeneignung nach Kaiser-Meyer-
Olkin.

.50

Ungefahres Chi-Quadrat ~ 1112.47

Bartlett-Test auf Sphéri- of

1

2itat Signifikanz nach Bartlett

.000

Kommunalitaten

Anfang-  Extrakti-

lich on
Su_mme der Punkte am 1.00 98
Saisonende
Tordifferenz am Saiso- 1.00 98
nende
Erklarte Gesamtvarianz
Komponente Anfangliche Eigenwerte Summen von quadrierten Faktorladun-
gen fur Extraktion
Gesamt % der Va- Kumulierte Gesamt % der Va- Kumulierte
rianz % rianz %

1 1.95 97.68 97.68 1.95 97.68 97.68

2 .05 2.32 100.00
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Screeplot

Eigenwert
i

Faktor

Komponentenmatrix

Komponente
1
Summe der Punkte am
. .99
Saisonende
Tordifferenz am Saiso-
.99
nende

A.7 Bestimmung des Faktorwertes flr organisationaler Performanz im

Trainer-Datensatz

KMO- und Bartlett-Test

MaR der Stichprobeneignung nach Kaiser-Meyer-

Olkin. 50
Bartlett-Test auf Sphari- (Lijngefahres Chi-Quadrat 368-4?
At Signifikanz nach Bartlett .000

Kommunalitaten

Anféang-  Extrakti-

lich on
Punkte 1.00 .96
Tordifferenz 1.00 .96

Erklarte Gesamtvarianz

Komponente Anféangliche Eigenwerte Summen von quadrierten Faktorladun-
gen fur Extraktion
Gesamt % der Va-  Kumulierte Gesamt % der Va-  Kumulierte
rianz % rianz %
1 1.91 95.61 95.61 1.91 95.61 95.61
2 .09 4.39 100.00
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Screeplot
g
1 Faktor ’
Komponentenmatrix
Komponente
1
Tordifferenz .98
Punkte .98
A.8 Normalitatsprifung
A.8.1 Kolmogorov-Smirnov-Tests im aggregierten Datensatz
IP OK OK OP IK IK
Saison- Saison- Saison- Saison-
beginn  ende beginn  ende
N 18 18 18 18 18 16
Parameter der M OE-7 OE-7 0E-7 0E-7 O0E-7 OE-7
Normalverteilung SD 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1,00
Absolut 13 14 17 17 14 ,09
Extremste Differenzen Positiv 13 14 A7 17 10 ,09
Negativ -12 -12 -.13 -11 -.14 -,08
Kolmogorov-Smirnov-Z 57 .61 .70 73 .60 .35
Asymptotische Signifikanz (2-seitig) ,902 847 710 .654 .862  1.000
A.8.2 Kolmogorov-Smirnov-Tests im desaggregierten Datensatz
IP OK OK OP IK IK
Saison- Saison- Saison- Saison-
beginn  ende beginn  ende
N 344 466 410 466 459 459
Parameter der M -.03 OE-7 OE-7 0E-7 0E-7 0E-7
Normalverteilung SD .97 1.00 1.00 1.00 1.00 1,00
Absolut .04 14 11 13 .05 ,06
Extremste Differenzen Positiv .03 14 11 13 .05 ,06
Negativ -.04 -.09 -11 -.10 -.02 -,02
Kolmogorov-Smirnov-Z 74 2.94 2.32 2.83 1.02 1.37
Asymptotische Signifikanz (2-seitig) .650 .000 .000 .000 252 .047
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A.8.3 Q-Q-Diagramme des desaggregierten Datensatzes

A.8.3.1 0Q-0-Diagramm: Organisationale Performanz

Erwarteter Wert von Normal

Beobachteter Wert

A.8.3.2 0Q-0Q-Diagramm: Organisationale Kompetenz zu Saisonbeginn

Erwarteter Wert von Normal

Beobachteter Wert

A.8.3.3 0-0-Diagramm: Organisationale Kompetenz zu Saisonende

Erwarteter Wert von Normal

Beobachteter Wert
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A.8.3.4 0Q-0O-Diagramm: Individuelle Kompetenz zu Saisonende

Erwarteter Wert von Normal

6)

Beobachteter Wert

A.8.4 Normalitatsprifung im Nationalspieler-Datensatz

A.8.4.1 Kolmogorov-Smirnov-Tests

Platzierung Platzierung
Verein bei Verein bei
Eintritt Austritt
N 302 286
Mittelwert 5,90 6,03
Parameter der Standardabwei-
Normalverteilung 4,291 4,474
chung
Absolut ,158 ,131
Extremste Differenzen  Positiv ,158 ,128
Negativ -,127 -,131
Kolmogorov-Smirnov-Z 2,737 2,207
Asymptotische Signifikanz (2-seitig) ,000 ,000

A.8.4.2 0Q-0Q-Diagramm: Platzierung bei Eintritt

Erwarteter Wert von Normal

20

5

o

o] 5 1'0 15
Beobachteter Wert

20
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A.8.4.3 0Q-0-Diagramm: Platzierung bei Austritt

Erwarteter Wert von Normal

A.9 Uberprifung von Testvoraussetzungen mit Streudiagrammen

A.9.1 Streudiagramm der Regression individueller Performanz aus individueller Kompetenz

Regression Standardisierter geschétzter Wert

20

5 1o 15
Beobachteter Wert

20

A9.2

Regression Standardisierter geschatzter Wert

-1

T T T
-1 0 1

Regression Standardisiertes Residuum

Streudiagramm der Regression organisationaler Performanz aus organisationaler Kom-

petenz

Regression Standardisiertes Residuum
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A.9.3 Streudiagramme der Regression organisationaler Performanz aus individueller und orga-

nisationaler Kompetenz

A.9.3.1 Ausgangsmodell

Regression Standardisierter geschitzter Wert

Regression Standardisiertes Residuum

A.9.3.2 Modell mit zusatzlicher Interaktion zwischen individueller und organisationaler Kompe-

N
"
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2

o

g
Q
N o
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Q
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o
P o
Q o
£ o ©
]
]
: o o

0 o
°
c o o
8
n o
s - o °
5 -1 o o
n
g o
o
@

-2+

T T T T T
2 1 0 1 2

Regression Standardisiertes Residuum

A.9.3.3 Modell mit zusatzlichem Heterogenitatsfaktor des individuellen Kompetenzniveaus

Regression Standardisierter geschitzter Wert

Regression Standardisiertes Residuum
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A.9.3.4 Modell mit zusatzlicher Prifung des Einflusses des hdchsten und niedrigsten Wertes

individueller Kompetenz
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% - O o o ©
@ o
2
5 o
@
4

-2

T T T T T
-2 -1 0 1 2

Regression Standardisiertes Residuum

A.9.4 Streudiagramm der Regression organisationaler Performanz aus der Kompetenz der Ka-

pitane

Regression Standardisierter geschitzter
Wert
)
1
o0

T T T T T T
3 -2 -1 0 1 2

Regression Standardisiertes Residuum

A.9.5 Streudiagramm der Regression organisationaler Performanz aus der Kompetenz von
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A.10Uberprifung der Messmodelle der linearen Strukturgleichungsmodel-

lierung

A.10.1 Uberpriifung des Messmodells organisationaler Kompetenz

Die folgende Abbildung fasst das Messmodell organisationaler Kompetenz zu Saisonbeginn zu-
sammen. Es weist einen sehr guten Modellfit auf. Ferner sind die Ladungen der einzelnen Indika-

toren sehr hoch, was ihre Giite stitzt.

Organisationale
Kompetenz
Saisonbeginn

kicker- - . Saisonprognose
Bundesliga- BB GRS Biermannim
Umfrage stern ALY Spiegel
2009 2009 (R) (R) ®)
el e2 e3 ed

SRMR =.006; TLI=.990; CFI =.997; IFI = .997
n =459

A.10.2 Uberpriifung der Messmodelle individueller Performanz

Auf Ebene der individuellen Performanz wurden zwei Messmodelle miteinander verglichen, ei-
nes, das lediglich Spieler-Benotungen aus flinf verschiedenen Quellen beinhaltet, und eines, das
zusétzlich auch die Spielzeit als Indikator fur die Qualitat der individuellen Performanz umfasst (n
= 209). Es zeigt sich, dass das Messmodell individueller Performanz rein tiber Noten gegentiber
des umfassenderen Modells mit Spielzeit zu bevorzugen ist. Zum einen, weil der Indikator ,,Spiel-
zeit* mit .42 eine Ladung von weniger als .50 aufweist, was als Grenze fiir die Zuordnung zu ei-
nem Faktor gilt (Weiber & Mihlhaus, 2010). Zum anderen sprechen auch alle Informationskrite-

rien fiir das sparsamere Modell, weswegen es den weiteren Analysen zugrunde gelegt wird.
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Individuelle
Performanz

Durchschnittl.  Durchschnittl. ' Durchschnittl. | Durchschnittl.| Durchschnittl.
kicker-Note | WamS-Note | sportal-Note | sport1-Note | BILD-Note

R) (R) (R) (R) R)
el e2 e3 ed e5

SRMR =.017; TLI =.950; CFI = .975; IFl = .975;
AIC=56.593; BIC=90.016; CAIC=100.016

Individuelle
Performanz

Durchschnittl. | Durchschnittl. ' Durchschnittl. | Durchschnittl. | Durchschnittl.

kicker-Note '~ WamS-Note = sportal-Note | sport1-Note | BILD-Note i:ﬂ?{'ﬁ';n
R) R) R) (R) (R)
el e2 e3 ed eb e6

SRMR =.017; TLI =.957; CFI =.974; IFI = .975;
AIC=66.171;BIC=106.279; CAIC=118.279

A.10.3 Uberpriifung weiterer Messmodelle

Fur die Konstrukte der individuellen Kompetenz sowie der individuellen Performanz I&sst sich
kein separater Test der Messmodelle durchfiihren, da es nur mit zwei Indikatoren operationalisiert
wird und das Modell entsprechend nicht identifiziert wére. Gleiches gilt fur organisationale Kom-
petenz zu Saisonende, welches mit drei Indikatoren null Freiheitsgrade aufweist. Die Diskussion
dieser Messmodelle soll deshalb im Zuge ihrer Anwendung in den jeweiligen Analysen erfolgen.
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A.l1Lineare Strukturgleichungsmodelle

A.11.1 Einfluss individueller Kompetenz auf individuelle Performanz

T/6" =141 -T/6" =142 :€56" = 1711 -920" = HINYS

PIuyasyaIng

)9 99 Go 79 €9
(&) ¢3)) (™) ¢S)) (™)
910N-ad11g 9]ON-T Mods 9]ON-[e1lods 910N -SWEAA ENBENRIY

IUYOSYdING | PNUYISYdING | TPNUYISYdING | CPIUYIsydIng

Zuew.ojJad

3[enpIAIPU]

29 T8
6002 (un)
snjels 600¢

-1a]a1dseuoneN LBMPLIRIN

uulbaquosies
Zua1edwoM
9]|3NPIAIpU|



266

Anhang

A.11.2 Einfluss organisationaler Kompetenz auf organisationale Performanz
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A.11.3 Einfluss individueller auf organisationale Kompetenz (Ausgangsmodell ohne Mediator)
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A.11.4 Individuelle Performanz als Mediator des ebenenlbergreifenden Kompetenzzusammen-

hangs
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A.11.5 Individuelle Performanz als Moderator des ebenenilibergreifenden Kompetenzzusammen-

hangs
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A.11.6 Der Beitrag individueller Kompetenz und Performanz sowie organisationaler Kompetenz

zur Entwicklung organisationaler Kompetenz
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