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Bezugnehmend auf die Diskussion zum Evidence-Based Manage-
ment und zur Erfolgsfaktorenforschung legen wir in diesem Beitrag
drei unterschiedliche Auffassungen zum Umgang mit (vermeintli-
chen) GesetzmifSigkeiten in der Unternehmensfithrung dar: (1) Fiih-
rung als ,,Akzeptanz von GesetzmafSigkeiten®, bei dem Invarianzen
als Begrenzungen des Handlungsspielraums verstanden werden, (2)
Fiihrung als ,,Nutzung von GesetzmafSigkeiten®, bei dem Invarian-
zen als lediglich temporire Begrenzungen des Handlungsspielraums
verstanden werden und (3) Fithrung als ,, Verfugung tiber Gesetzma-
Bigkeiten, bei dem Invarianzen als grundsitzlich durch Manipula-
tion veranderbar verstanden werden. Aufbauend auf einer wissen-
schaftstheoretischen Analyse betriebswirtschaftlicher Aussagen pli-
dieren wir dafiir, Unternehmensfithrung als ,,Verfiigung von Gesetz-
mafigkeiten zu verstehen, da die anderen beiden Auffassungen auf
einem verkiirzten Verstindnis von Betriebswirtschaftslehre basieren.

Taking the debate on evidence-based management and success-fac-
tor research as a point of departure, this paper discusses three dif-
ferent views of the role of identified regularities for management
practice: (1) acceptance of regularities, where regularities are under-
stood as delimiting the scope of action, (2) use of regularities, where
regularities are understood as restrictions that change over time and

(3) management of regularities, where regularities are understood as temporary invari-
ances that can be managed by the firm. Reflecting on the scientific status of regularities in
the social sciences, we argue that the first two views are based on a limited understanding

of the nature of management sciences.

1. Unternehmensfiihrung als Einsicht in die Notwendigkeit?

Mit unserem Titel nehmen wir Bezug auf den berithmten Hegelschen Ausspruch ,,Freiheit
ist die Einsicht in die Notwendigkeit“. Zunachst wirkt der Satz falsch, denn: Notwendig-
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keiten schrinken den Handlungsspielraum — und damit die Freiheit — ein. Beispielsweise
reduziert die Einsicht in die (vermeintliche) Notwendigkeit bzw. GesetzmifSigkeit, dass
Unternehmen sich zum Uberleben an ihre Umwelt anpassen miissen, den Handlungsspiel-
raum der Unternehmensfithrung. So missen z.B. die zu wihlenden Strategien zur Umwelt
passen, mochte das Unternehmen nicht ausselektiert werden. Um solche Notwendigkeiten
der Unternehmensfiihrung festzustellen, werden in der Betriebswirtschaftslehre zahlreiche
quantitativ-empirische Studien durchgefiihrt. Diese untersuchen beispielsweise Erfolgsfak-
toren von Unternehmensverkdufen (Defren/Wirtz 2010) und des Relationshipmarketings
(Ryals/Knox 2001) und reichen von der Wirtschaftsinformatik (Wixom/Watson 2001) bis
zur Strategieforschung (van Aaken et al. 2013). Hierbei werden in der Regel Beziehungen
zwischen abhingigen und unabhingigen Variablen analysiert, um vor diesem Hintergrund
entsprechende GesetzmafSigkeiten aufzudecken. Im Idealfall wird die abhingige Variable
durch die unabhingigen Variablen erkliart und somit eine vollstindige Beschreibung der
zugrunde liegenden Beziehungen erreicht. Diese werden dann als ,,Notwendigkeiten® fiir
die Fihrung von Unternehmen angesehen. In diesem Sinne zeichnet sich eine kluge Unter-
nehmensfithrung durch eine Einsicht in die Notwendigkeit solcher betriebswirtschaftlicher
GesetzmafSigkeiten aus.

Der vorliegende Beitrag geht der Frage nach, ob man Unternehmensfithrung nur als eine
solche ,,Einsicht in die Notwendigkeit“ verstehen sollte. Damit schlieffen wir an zwei —
sehr dhnlich gefiihrten — Diskussionen an. Zum einen an die schon etwas iltere Debatte
zur sog. ,Erfolgsfaktorenforschung® (Nicolai/Kieser 2002; Homburg/Krobmer 2004).
Ausgangspunkt der Diskussion war das weit verbreitete Verstindnis in der Betriebswirt-
schaftslehre, dass es in dieser darum gehe, GesetzmifSigkeiten einer erfolgreichen Unter-
nehmensfithrung aufzudecken (Bauer/Sauer 2004; Fritz 2004). Zum anderen hat sich vor
kurzer Zeit eine dhnliche Debatte zum sog. ,,Evidence-Based Management“ entfacht, wel-
che die Moglichkeit und Grenzen einer Ubertragung der Methodologie evidenzbasierter
Medizin in die Managementwissenschaften kritisch diskutiert (Rousseau 2006; Frank/
Kieser 2013; Frese 2013). Befurworter propagieren ,,strenge“ quantitativ-empirische For-
schungsstandards zur Uberbriickung der Kluft zwischen akademischer Rigorositit und
praktischer Relevanz (Kuckertz 2012). Sie sehen in einem evidenz-basierten Management
nicht nur die Standardmethodologie wissenschaftlicher Forschung, sondern auch einen
vielversprechenden Ansatz zur Fithrung von Unternehmen (Pfeffer/Sutton 2006; Rousseau
2006).

Abgesehen von der Frage, ob die herrschende Forschungspraxis der evidenz-basierten
Medizin tberhaupt dem Ideal einer rigorosen Forschung entspricht (Ioannidis 20035;
Young et al. 2008), argumentieren Kritiker der Ubertragung dieser Standards auf die be-
triebswirtschaftliche Forschung, dass die Orientierung an der evidenz-basierten Vorgehens-
weise aus mindestens zwei Griinden problematisch ist. Zum einen werden die Standards
der evidenz-basierten Medizin systematisch nicht erfiillt (womit ein Grofteil der herr-
schenden Forschung als unwissenschaftlich gekennzeichnet werden miisste) und zum ande-
ren konnen diese Standards gar nicht erfillt werden (Learmonth 2006; Frank/Kieser
2013). Ein zentraler Grund dafiir wird in der Komplexitit der organisationalen Praxis ge-
sehen, wodurch beobachtbare Wirkungen nicht ohne weiteres einer Managementinterven-
tion zugeschrieben werden konnen.

Ankniipfend an diese Diskussionen, wollen wir die Rolle von betriebswirtschaftlichen
»GesetzmifSigkeiten® in der Unternehmensfithrung im Allgemeinen diskutieren. Wir wer-

Die Unternehmung, 69. Jg., 1/2015 55

1P 216.73.216.60, am 26.01.2026, 20:02:45. © Inhalt.
mit, 10r oder In KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.5771/0042-059X-2015-1-54

Beitrage

den zeigen, dass man es als Aufgabe der Unternehmensfithrung sehen kann, betriebswirt-
schaftliche RegelmifSigkeiten zu erkennen und aktiv darauf einzuwirken. Das heif3t, es
geht nicht nur um eine ,,Einsicht in die Notwendigkeit“ im Sinne einer Akzeptanz identifi-
zierter RegelmifSigkeiten, sondern um die Reflexion der Regelmaf@igkeiten und damit um
die ,, Verfiigung uiber (vermeintliche) Notwendigkeiten®.

Um dies zu erldutern, werden wir im nachsten Abschnitt zunachst kurz den erkenntnis-
theoretischen Status von wissenschaftlichen Sitzen in der Betriebswirtschaftslehre diskutie-
ren. Wie in allen Sozialwissenschaften sind betriebswirtschaftliche Regelmafigkeiten in
ihre Geltung begrenzter als GesetzmifSigkeiten naturwissenschaftlicher Disziplinen. Die
Implikationen dieses Wissenschaftsverstindnisses fiir die Fithrung von Unternehmen wer-
den wir im darauf folgenden Abschnitt diskutieren. Unsere zentrale These lautet dort, dass
die Unternehmensfihrung Ergebnisse quantitativ-empirischer Forschung beriicksichtigen,
diese aber nicht als unbedingte Notwendigkeiten interpretieren sollte. Eine Fiihrung von
Unternehmen besteht vielmehr in einem Balancieren zwischen der Akzeptanz von Notwen-
digkeiten und einem Brechen eben dieser. Schlieffen werden wir mit einem kurzen Aus-
blick, insbesondere auch auf die Lehre von der Unternehmensfithrung.

2. Betriebswirtschaftliche Forschung als Suche nach Notwendigkeiten

In der Diskussion um die wissenschaftstheoretische Basis der Betriebswirtschaftslehre ist es
ublich, sich an den Naturwissenschaften zu orientieren und dementsprechend den Begriff
der Theorie durch die in ihr enthaltenen GesetzmafSigkeiten zu bestimmen (Stegmiiller
1978; von Wright 1984; Zelewski 1999; RufS 2004). Ein interessierendes Ereignis ist dann
wissenschaftlich erklirt, wenn es deduktiv aus GesetzmafSigkeiten hergeleitet werden kann
(Hempel/Oppenheim 1948). Man kann auch sagen: Ein Ereignis wird erkldrt, wenn es un-
ter eine (oder mehrere) empirisch bestitigte allgemeine Gesetzesaussage(n) subsumiert wer-
den kann. Sofern es gelingt, das Ereignis zu erkliren, kann man auch Prognosen tber zu-
kunftige Ereignisse abgeben: Denn wenn man weif, was zu einem bestimmten Ereignis ge-
fithrt hat, weifs man auch um die Bedingungen, die eintreten miissen, damit das Ereignis in
Zukunft wieder auftritt. In dieser Sicht besteht also zwischen Erklirung und Prognose
kein logischer Unterschied. Zudem — und dies ist fiir die Betriebswirtschaftslehre als ange-
wandte Wissenschaft besonders wichtig — geht man im Allgemeinen davon aus, dass man
mithilfe dieses Wissens auch Gestaltungsempfehlungen generieren kann. Denn kann man
bspw. den Erfolg eines Unternehmens durch dessen Investitionen in Innovationen erkliren
(vgl. z.B. Bae/Kim 2003), kann man nicht nur prognostizieren, dass andere Unternehmen,
die ebenfalls in Innovationen investieren, erfolgreich werden, sondern man kann auch die
unternehmerische Praxis gestalten, indem man darauf aufmerksam macht, dass wenn Un-
ternehmen erfolgreich sein wollen, sie in Innovationen investieren sollten.

Im Gegensatz zu den Naturwissenschaften, bereitet es der Betriebswirtschaftslehre (wie
auch anderen Sozialwissenschaften) erhebliche Probleme, dieser Auffassung von Theorie
gerecht zu werden (vgl. Hollis 1994). Manche Wissenschaftler sehen darin ein Zeichen der
Entwicklungsbeduirftigkeit der Betriebswirtschaftslehre (Dannenbring/Starr 1981; Maurer
2004). Sie weisen darauf hin, dass die Tatsache, dass man bisher noch keine GesetzmafSig-
keiten in der Betriebswirtschaftslehre identifizieren konnte, nicht darauf schliefSen lasse,
dass man nicht noch solche finden konne. Andere hingegen (Numagami 1998; Kirsch et
al. 2007; Frank/Kieser 2013) argumentieren, dass es in der Betriebswirtschaftslehre keine
gesetzesartigen Zusammenhinge geben kdnne und somit eine Ausrichtung an dem Ideal
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der naturwissenschaftlichen Forschung irrefithrend sei. Sie fithren aus, dass Invarianzen
immer nur unter bestimmten Voraussetzungen gelten; insbesondere gelten sie nur ceteris
paribus, wenn also die Bedingungen, unter denen die Regelmifigkeit postuliert wird,
gleich bleiben. Sie entsprechen dem Grundsatz: ,,Wenn x — unter den Voraussetzungen z,
23y Z3, ...y Zy — dann y*, wobei die Voraussetzungen zy, z,, z3, ..., Z, (und dies ist ein zen-
traler Unterschied zu den Naturwissenschaften) Gegenstand evolutiondrer Prozesse sind.
Helmer und Rescher (1959) sprechen auch von ,inexakten“ Wissenschaften, deren Wir-
kungszusammenhinge — im Vergleich zu exakten Wissenschaften — nicht als giltig im
strengen Sinne interpretiert werden konnen, da unklar bleibt, ob und wie sie in konkreten
Fillen anzuwenden sind. Sie folgern daraus (1959, 29):

»An [inexact] law is thus not strictly universal in that it must be taken as applicable to
all cases falling within the scope of its explicitly formulated conditions; rather it may be
thought to formulate relationships which obtain generally, or better, as a rule.”

Die Grunde, warum RegelmifSigkeiten in der Betriebswirtschaftslehre keine stabilen Kau-
salzusammenhange darstellen, liegen in der Dynamik ihres Objektbereichs. Wahrend man
es in den Naturwissenschaften mit vergleichsweise konstanten ,,Phinomenen® zu tun hat,
zielt die Betriebswirtschaftslehre als Sozialwissenschaft darauf ab, menschliches Handeln
zu erkldaren. Dieses ist durch so viele interdependente und veridnderbare Faktoren be-
stimmt, dass es unmoglich erscheint, raumzeitlich invariante Muster ausfindig zu machen.
So schreibt schon Hayek (1972, 34), dass Wirtschaftswissenschaftler mittlerweile eigent-
lich genug gelernt haben miussten, ,,um zu wissen, dafs wir nicht all das wissen konnen,
was wir zu einer vollstindigen Erklirung der Phinomene wissen miifSten.“ Dies bedeutet
nicht, dass man aufgrund der dem menschlichen Handeln innewohnenden Dynamik und
Komplexitit keine wissenschaftlichen Erklirungen formulieren kann; es bedeutet aber
schon, dass man den Anspruch an Erklirungen — im Vergleich zu exakten Wissenschaften
— relativieren muss. Stellt man die verschiedenen Erkliarungen gegentiber, ergibt sich fol-
gendes Bild (vgl. Kirsch 1997, 250 ff.; Hiibner 1986: 310 ff.):

Sozialwissenschafft, z.B. Betriebswirt- Naturwissenschaft, z.B. Physik
schaftslebre
1. Jemand war in einer bestimmten Lage. 1. Etwas war in einer bestimmten Lage.

2. Zu diesem Zeitpunkt glaubte er/sie an die | 2. Immer, wenn etwas in einer solchen Lage ist,
Geltung einer bestimmten Regel, nach der | verandert es sich nach bestimmten Gesetzen.
man in solchen Lagen in bestimmter Weise
handeln misse.

3. Folglich handelte er/sie nach dieser Regel. | 3. Folglich dndert es sich nach diesen Gesetzen.

Tabelle 1: Erklarungen in den Sozial- und Naturwissenschaften

Das Wesentliche bei beiden Arten der Erklarung liegt in der zweiten Pramisse, die etwas
vollig Unterschiedliches zum Ausdruck bringt: Bei der naturwissenschaftlichen Erklarung
geht es um die Einfithrung einer ,allgemeinen Gesetzeshypothese“, bei der betriebswirt-
schaftlichen Erklarung um eine Charakterisierung der individuellen ,,Definition der Situa-
tion“, die ein Individuum seinem/ihrem Handeln zugrunde legt. Durch die Abhingigkeit
vom ,,Glauben® der Individuen, unterliegen die RegelmifSigkeiten, welche die Betriebs-
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wirtschaftslehre formulieren kann, einer Kontingenz, die den exakten Wissenschaften fern
ist. Damit weisen betriebswirtschaftliche RegelmafSigkeiten eine nur beschriankte Giiltig-
keit auf: Der Glauben in einer bestimmten Lage nach bestimmten Regeln handeln zu miis-
sen (Pramisse 2), kann sich grundlegend dndern. Dabei miissen die Regeln, nach denen In-
dividuen ihr Handeln ausrichten, den Individuen selbst nicht bewusst sein. Es spricht vie-
les dafiir, dass ein GrofSteil menschlichen Verhaltens routinisiert ist. Insofern gelten beob-
achtete RegelmifSigkeiten solange, wie Individuen den Routinen tatsichlich folgen. Es wi-
re also kurzschliissig, aus der relativierten Giiltigkeit betriebswirtschaftlicher Zusammen-
hinge zu folgern, dass Ergebnisse “quantitativ-empirischer“ Forschungen keine langerfris-
tige Geltung beanspruchen diirfen (auch wenn in Routinen der Nukleus des Wandels be-
reits enthalten ist, vgl. Feldman/Pentland 2003). Wichtig ist die Erkenntnis, dass den in der
Betriebswirtschaftslehre entdeckten RegelmafSigkeiten eine Kontingenz innewohnt, die eine
Rede von starren ,,GesetzmafSigkeiten® obsolet werden lasst.

Ein zentraler Faktor, der die Kontingenz von Regelungen verursacht, sind sogenannte
»selbst-zerstorende“ bzw. ,selbst-erfillende® Prophezeiungen, deren wissenschaftliche
Diskussion insbesondere John Venn (1888) zugeschrieben wird (Merton 1936). Dieser
spricht von selbstzerstorende Prophezeiungen als ,annoying contingency to which
prophets since the time of Jonah have been subject, (...); of publishing conclusions which
are perfectly certain when every condition and cause but one have been taken into ac-
count, that one being the effect of the prophecy itself upon those to whom it refers”
(1888, 226). Merton schliefSst draus, dass generell Planungen und Vorhersagen in den Sozi-
alwissenschaften eine Kontingenz aufweisen, die den Naturwissenschaften fremd ist: Waih-
rend Voraussagen in den Sozialwissenschaften den Objektbereich der Voraussage verin-
dern und damit die Daten-(Basis) der Voraussage, ist dies in den Naturwissenschaften
nicht der Fall. Merton (1936, 904) veranschaulicht den Unterschied anhand des Hal-
leyschen Kometen:

wthe prediction of the return of Halley’s comet does not in any way influence the orbit
of that comet; but (...) Marx’s prediction of the progressive concentration of wealth and
increasing misery of the masses did influence the very process predicted. For at least one
of the consequences of socialist preaching in the nineteenth century was the spread of
organizational labor, which, made conscious of its unfavorable bargaining position in
cases of individual contract, organized to enjoy the advantages of collective bargaining,
thus slowing up, if not eliminating, the developments which Marx had predicted.”

Im Gegensatz zur den Naturwissenschaften reagiert der sozialwissenschaftliche Objektbe-
reich auf Vorhersagen, weshalb Cueni und Frey (2014) auch von reaktiven Systemen spre-
chen. Galtung (1978, 100 ff.) veranschaulicht die Funktionsweise eines reaktiven Systems
anhand der Milgram-Experimente (Milgram 1974), in welchen gezeigt wurde, dass Pro-
banden auf Anweisung von Autoritatspersonen bereit sind, Handlungen auszufuhren, wel-
che den eigenen moralischen Vorstellungen widersprechen. Galtung argumentiert, dass die
Versuchspersonen den Anweisungen nur so lange folgen, solange sie nicht wissen, dass sie
Teil eines Experiments sind. In dem Moment, in dem man ihnen aber sagt, dass sie Teil
eines Experiments sind, l0st sich die beobachtete RegelmafSigkeit auf.

Aus Sicht des Ideals der naturwissenschaftlichen Forschung bestehen die ,,Kosten® reak-
tiver Systeme darin, dass man bei der Erforschung dieser mit einem schwicheren Erkla-
rungsbegriff auskommen muss (Kipper 1974; Kirsch 1997, 254). Mit anderen Worten:
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Das Erkldrungs-, Prognose- und Gestaltungswissen, das die Betriebswirtschaftslehre gene-
rieren kann, entspricht nicht den strengen Vorstellungen einer exakten Naturwissenschaft.
Erklarungen gelten nur ex post actu; sie sind fiir prognostische Zwecke nur dann ausrei-
chend, wenn man davon ausgehen kann, dass alle Voraussetzungen, die bei der Erkliarung
einer Rolle spielten, in Zukunft nicht variiert werden. Diese Einschrinkung gilt auch fiir
das Gestaltungswissen. Transformiert man die Regelmafigkeit ,, Wenn ein Unternehmen in
Innovationen investiert, ist es erfolgreich“, in eine Gestaltungsempfehlung wie ,, Wenn das
Unternehmen Erfolg haben mochte, muss in Innovationen investiert werden®, wird dies
nur dann eintreffen, wenn alle Bedingungen unter denen diese RegelmifSigkeit ,,gefunden®
wurde, in Zukunft unverdndert bleiben. Zu diesen Bedingungen zahlt beispielsweise auch,
dass nicht alle Unternehmen in Innovationen investieren, da dadurch die Quelle des Wett-
bewerbsvorteils — der Unterschied zum Wettbewerber — aufgehoben werden wiirde (Nico-
lai/Kieser 2002).

3. Unternehmensfiihrung als Reflexion von Notwendigkeiten

Unsere bisherigen Ausfithrungen sollten zeigen, dass der Ubertragung naturwissenschaftli-
cher Wissenschaftsstandards auf die Betriebswirtschaftslehre Grenzen gesetzt sind. In der
Betriebswirtschaftslehre gibt es keine Gesetzmafigkeiten, sondern ,nur“ RegelmafSigkei-
ten. Anders als in den Naturwissenschaften kann also die betriebswirtschaftliche For-
schung keine Naturkonstanten entdecken und damit Wissen schaffen, welche fiir alle Zei-
ten Gultigkeit beanspruchen konnte. Die Einsicht in die grundsatzliche Kontingenz von
RegelmifSigkeiten hat auch Auswirkungen auf das Verstindnis von Unternehmensfithrung,
wie wir im Folgenden skizzieren wollen. Dazu unterscheiden wir drei unterschiedliche Ver-
stindnisse von Unternehmensfithrung, welche mit unterschiedlichen Reflexionsstufen im
Umgang mit identifizierten RegelmifSigkeiten verbunden sind.

3.1 Unternehmensfiihrung als die Akzeptanz von Notwendigkeiten

In einer ersten Stufe interpretiert die Unternehmensfiihrung betriebswirtschaftliche Regel-
mifigkeiten als Notwendigkeiten, die sie akzeptieren muss. So sprechen viele Studien von
den ,,GesetzmifSigkeiten des Marktes“ an welche sich Unternehmen anpassen miissten.
Ein gutes Beispiel fiir eine solche Auffassung findet sich bei Deans et al. (2002), die auf der
Basis einer grofSen quantitativen Studie zur Konsolidierung von Industrien RegelmafSigkei-
ten im Ubernahmeverhalten von Unternehmen identifizieren. Sie argumentieren, dass diese
Invarianzen Notwendigkeiten darstellen, an welche sich Unternehmen anpassen miissen,
wenn sie iiberleben wollen. Sie schreiben:

»Nachdem wir die GesetzmdfSigkeiten der Industriekonsolidierung erkannt haben, kon-
nen wir langfristige Voraussagen iiber Fusionen treffen, und noch konkreter konnen wir
vorbersagen, welche Unternebmen als Ubernabhmekandidaten gelten. Wir konnen be-
rechnen, welche Unternebmen in welchem Zeitraum konsolidiert werden. Aber dieses
Muster zu erkennen, ist erst der Anfang. Die wichtigste Entdeckung ist die, dass Unter-
nebmen mit der Endgames-Kurve in die Zukunft blicken — und in der Gegenwart die
richtigen Entscheidungen treffen konnen. Damit konnen Unternehmen die Gesetzmi-
Bigkeit der Endgames-Kurve nutzen, um selbst zu den Gewinnern zu gehoren.” (Deans

etal. 2002, 22f.)
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Versteht man Unternehmensfithrung wie Deans et al. als die Akzeptanz von Notwendig-
keiten, ist es Aufgabe der Fithrung, den Gesetzen des Marktes zu folgen und dadurch zu
den ,,Gewinnern® zu gehoren. Folgt man den Gesetzen nicht, so scheitert man zwangsldu-
fig. Damit kann als einzig sinnvolle Bestrebung einer Fithrung nur eine Anpassung an ge-
gebene Verhiltnisse angesehen werden — ein Einfluss auf die Unternehmensentwicklung
jenseits des reinen Nachvollziehens von Erfordernissen, die der Markt ,,verlangt®, ist nicht
vorgesehen (vgl. auch Kirsch et al. 1979, 344 1.).

In einem solchen Verstindnis von Unternehmensfithrung leistet die betriebswirtschaftli-
che Forschung einen wichtigen Beitrag zur Professionalisierung der Fithrung, da sie mittels
quantitativ-empirischer Analysen die zu beachtenden Notwendigkeiten aufspiirt. Etwas
abgeschwichter, aber im selben Denken verhaftet, sind all diejenigen Ansitze, die das
grundlegende Merkmal von Unternehmensfithrung darin sehen, Gesetzen des Marktes
(oder denen einer erfolgreichen Unternehmensfithrung) zu folgen. Strategien, beispielswei-
se, werden dann als vorbestimmte Selektion von Handlungsmoglichkeiten interpretiert, die
man angesichts der spezifischen Konfiguration von Unternehmen und Umwelt richtiger-
weise zu wahlen hat. In diesem Sinne begreift die Unternehmensfiithrung die zu verfolgende
Strategie nicht als eine Wahl zwischen mehreren moglichen Strategien, sondern als das
analytische Aufspuren der einen richtigen Strategie (vgl. auch Mintzberg et al. 2001; Diet-
el/Seidl 2003). Eine solch verstandene Unternehmensfiihrung sieht ihre Aufgabe darin,
durch eine Reflexion der herrschenden (Umwelt-) Bedingungen den Bereich der Hand-
lungsmoglichkeiten auf die eine richtige Strategie zu beschranken.

3.2 Unternehmensfiihrung als das Nutzen von Notwendigkeiten

Interpretiert man die Rolle der Unternehmensfithrung als ein ,,Nutzen von Notwendigkei-
ten, versteht man betriebswirtschaftliche Zusammenhinge nicht als Gesetzmafigkeiten,
sondern lediglich als temporire RegelmifSigkeiten. Insofern ist es zentrales Merkmal dieses
Verstindnisses, dass sich die Unternehmensfuhrung der zeitlich begrenzten Gultigkeit em-
pirischer Zusammenhinge bewusst ist: Regelmafigkeiten werden nicht als gegeben hinge-
nommen, sondern als Wirkungszusammenhinge interpretiert, die Veranderungen unterlie-
gen. Damit werden der Unternehmensfithrung wesentlich mehr Freiheitsgrade zugespro-
chen. Die Rolle der Unternehmensfihrung beschrankt sich nicht auf eine ,,blinde“ Akzep-
tanz von Notwendigkeiten; eine Fihrung von Unternehmen besteht vielmehr darin, Regel-
mifigkeiten ausfindig zu machen und zu nutzen, ohne sich zu sehr auf die Geltung be-
stimmter Zusammenhinge zu verlassen (vgl. auch Gross 1999). Ist es z.B. strategisches
Ziel eines Unternehmens, zu den drei grofSten Wettbewerbern auf jedem Markt zu zdhlen,
in dem es tdtig ist, wird es als ein Zeichen ,kluger“ Unternehmensfithrung gewertet wer-
den, wenn diese die festgestellten positiven empirischen Zusammenhinge zwischen Markt-
eintrittszeitpunkt und Marktanteil nutzt (vgl. z.B. Szymanski et al. 1995). Dabei wird die
Unternehmensfithrung sich aber nicht auf die Giiltigkeit der angenommen Zusammenhin-
ge verlassen, sondern diese immer wieder iiberprifen. So konnte es beispielsweise sein,
dass bestimmte technische Voraussetzungen, unter denen die Erfolgswirksamkeit des
Markteintrittszeitpunktes festgestellt worden ist, nicht mehr gelten.

Eines der prominentesten Beispiele fiir ein Verstindnis von Unternehmensfithrung als
ein Nutzen von Notwendigkeiten ist Porters ,,market-based view* (vgl. Porter 1985). Auf
der einen Seite macht Porter deutlich, dass sich die Positionierung des Unternehmens an
gegenwirtig geltende Branchengegebenheiten auszurichten hat (und somit die Akzeptanz
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von Notwendigkeiten eine grofle Rolle spielt). Auf der anderen Seite sind brancheninterne
Machtverhiltnisse nicht stabil gegeben. Da die Wettbewerbskrifte dynamisch wirken und
so z.B. immer wieder neue Konkurrenten in einen Markt dringen, neue Technologien die
Gefahr einer Substitution erhohen usw., sind Unternehmen gut beraten, die Entwicklung
von Wettbewerbskriften in ihrem Umfeld zu beobachten und gegebenenfalls ihr Unterneh-
men neu auszurichten. Bei aller Umweltdynamik bleibt aber klar, dass Unternehmensfiih-
rung sich an bestimmte Regeln zu halten hat: Unternehmen miissen in der einen oder an-
deren Weise anhand von ,generischen® Strategien eine kluge und konsistente Positionie-
rung innerhalb der Branche einnehmen, da sie sich sonst in ,,Widerspriichen“ verstricken
(Porter 1996, 67) und aus dem Wettbewerb ausscheiden. Die Freiheitsgrade der Positionie-
rung sind demnach beschrankt.

Das hier skizzierte Verstindnis von Unternehmensfithrung als ein ,,Nutzen von Notwen-
digkeiten setzt gegeniiber dem Verstindnis einer ,,Akzeptanz von Notwendigkeit* ein er-
hohtes Reflexionsniveau der Unternehmensfithrung voraus. Denn Fiihrung sollte nicht nur
die fur das Unternehmen wichtigen empirischen Zusammenhinge in Erfahrung bringen
und im Unternehmen durchsetzen, sondern auch zusitzlich die Giltigkeit dieser Zusam-
menhinge kritisch hinterfragen. Damit geht mit dem gesteigerten Reflexionsniveau auch
die Gefahr eines ,,Scheiterns“ der Unternehmensfithrung einher, da sich letztendlich beide
Kontrollerfordernisse konterkarieren konnen: Auf der einen Seite muss die Fuhrung auf
eine konsequente Umsetzung ihrer Vorhaben achten, auf der anderen Seite muss sie immer
wieder die Pramissen ihrer Vorhaben priifen. Insofern ist sie mit einem ,,Dilemma der
Kontrolle“ konfrontiert (Kirsch et al. 2009, 218; Schreyogg/Steinmann 1987), da die In-
fragestellung von Pramissen in der Regel einer konsequenten Umsetzung genauso entge-
genlduft, wie eine konsequente Umsetzung der Infragestellung von Pramissen.

3.3 Unternehmensfihrung als das Verfuigen tber Notwendigkeiten

Die dritte Auffassung kntipft an dem Verstindnis des ,,Nutzens von Notwendigkeiten* an,
erweitert dieses aber noch in einer zentralen Hinsicht: Die Geltung betriebswirtschaftlicher
RegelmifSigkeiten ist nicht nur zeitlich begrenzt; RegelmifSigkeiten liefern immer auch
Hinweise, wie sie vom Management durchbrochen werden konnen (Galtung 1978; Kirsch
et al. 2008). Insofern betont das Verstandnis von Unternehmensfithrung als das ,, Verfiigen
uber Regelmafigkeiten die mit einer Regelmifigkeit einhergehende Kontingenz. Im letz-
ten Abschnitt haben wir argumentiert, dass RegelmifSigkeiten in der Betriebswirtschafts-
lehre auf Voraussetzungen beruhen, die selbst nicht invariant sind. In diesem Sinne geht es
bei der Fihrung von Unternehmen nicht nur darum, zu reflektieren, auf welchen Voraus-
setzungen die bestehenden RegelmifSigkeiten beruhen und ob diese sich veriandert haben,
sondern auch unter welchen Umstidnden diese Voraussetzungen ,gebrochen“ werden
konnten. Damit sind RegelmafSigkeiten nicht als ein Datum zu interpretieren, mit dem das
Management umzugehen hat, sondern als ein kontingentes Handlungsmuster, welches
grundsitzlich wahlbar erscheint.

Es sind einige Fille bekannt, in denen insbesondere kleinere Unternehmen ganze Bran-
chen neu strukturiert und damit den Wettbewerb neu geordnet haben (vgl. bspw. Napster,
das die Musikbranche revolutionierte). Ausloser dieser ,,schopferischen Zerstorungen
(Schumpeter 1950) sind oft sog. ,disruptive Technologien*“ (Christensen/Bower 1996),
welche so bahnbrechende Innovationen darstellen, dass sie als notwendig angenommene
RegelmifSigkeiten durchbrechen. Konventionelle Branchenanalysen werden bei Analyse

Die Unternehmung, 69. Jg., 1/2015 61

1P 216.73.216.60, am 26.01.2026, 20:02:45. © Inhalt.
mit, 10r oder In KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.5771/0042-059X-2015-1-54

Beitrage

dieser Unternehmen zu falschen Ergebnissen kommen, weil sie auf gegenwirtig bekannten
Kundenbediirfnissen beruhen und keine zukiinftigen Kundenbediirfnisse beriicksichtigen
(konnen). Dies zeigt auch der ,Honda-Fall“, der es im strategischen Management zu eini-
ger Bertihmtheit geschafft hat (Mintzberg et al. 2001; 139-140). Ende der 1970"er Jahre
stand Honda vor der Entscheidung in das Autogeschift einzusteigen. GemafS klassischer
Branchenanalyse war der Automarkt unattraktiv, denn der Markt war zum damaligen
Zeitpunkt gesittigt, es gab starke Konkurrenten und Honda hatte keine Kompetenzen im
Automobilgeschift. Aber obwohl diese Interpretation aus Sicht des ,,Market-based View*
richtig war, ist Honda dennoch sehr erfolgreich ins Automobilgeschift eingestiegen.

Wihrend das Verstindnis von Unternehmensfithrung als ,,Akzeptanz von Notwendig-
keiten“ genauso wie das der ,,Nutzung von Notwendigkeiten“ stark von der Vorstellung
gegebener Notwendigkeiten ausgeht, verlangt das Verstindnis eines ,, Verfugens tiber Not-
wendigkeiten®, dass man solche Notwendigkeiten als vermeintliche hinterfragt. Dies gilt
ausnahmslos fir samtliche Notwendigkeiten, die bei einer Fithrung von Unternehmen als
selbstverstindlich angenommen werden. Unternehmensfithrung heisst dann ein Verfiigen
uber Notwendigkeiten. Schnddelbach beschreibt dieses Verfugen als Ausdruck rationales
Handelns, wenn er schreibt:

LIntuitiv ist klar, daf§ nur derjenige rational handelt, der nicht blof§ Regeln folgt, son-
dern auch noch iiber diese Regeln selbst und das Verfiigen iiber sie verfiigt, und auch
itber dieses Verfiigen verfiigt usf. ins Unendliche; jede Grenze des Verfiigens iiber das
Regelverfiigen wire eine Rationalitdtsschranke.* (Schnddelbach 1987, 81)

In diesem Sinne ist eine Unternehmensfithrung dazu angehalten, sich vermeintlichen Not-
wendigkeiten nicht vorschnell zu beugen, sondern die Voraussetzungen dieser zu reflektie-
ren. Je ausgeprigter der Reflexionsgrad, desto deutlicher wird die Kontingenz der Not-
wendigkeiten bzw. desto deutlicher erscheinen diese Notwendigkeiten selbst als wihlbar
und damit im Schnidelbach‘schen Sinne ,verfugbar®. Bei voll ausgepriagtem Reflexions-
grad werden die zugrunde liegenden Notwendigkeiten selbst als Selektion verstanden.

Im Umkehrschluss impliziert dieses Verstindnis von Unternehmensfithrung aber nicht,
dass man z.B. marktwirtschaftliche Prinzipien ignorieren bzw. frei tiber diese verfugen
kann. Im Gegensatz zu anderen Konzeptualisierungen von Unternehmensfihrung wird al-
lerdings betont, dass die Fithrung von Unternehmen keinen GesetzmafSigkeiten ,,ausgelie-
fert“ ist, sondern grundsitzlich die Entwicklung des Unternehmens selbst vorantreiben
kann. Anders formuliert: Je weniger reflektiert die Unternehmensfithrung ist, desto mehr
unterliegt sie der Illusion, es gibe Notwendigkeiten, tiber die man nicht selber entscheiden
konne. Zudem geht mit dem Reflexionsgrad eine zunehmende Flexibilitit einher (vgl. auch
Dietel/Seidl 2003). Denn je reflektierter die Fihrung von Unternehmen erfolgt, desto deut-
licher wird die Kontingenz ihrer Entscheidungen, d.h. die Moglichkeit, auch andere Ent-
scheidungen treffen zu konnen.

4. Ausblick: Unternehmensfiihrung lehren?

Das Verstandnis von Unternehmensfithrung variiert mit dem Glauben an die Existenz und
Gultigkeit betriebswirtschaftlicher Invarianzen. Wir pladieren dafiir, Betriebswirtschafts-
lehre als Sozialwissenschaft zu begreifen und damit Unternehmensfihrung als ein ,, Verfi-
gen von RegelmafSigkeiten“ zu verstehen. Dies bedeutet nicht, dass quantitativ-empirische
Forschung tiberfliissig ware. Im Gegenteil, alle hier ausgefihrten Verstindnisse bauen auf
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der Suche und Bestitigung von Regelmifligkeiten auf. Insofern stellt das Aufspiiren von
empirischen Wirkungszusammenhingen eine zentrale Aufgabe betriebswirtschaftlicher
Forschung dar.

Auch eine professionelle Unternehmensfithrung in der Praxis zeichnet sich unseres Er-
achtens durch ein Erkennen und Nutzen von RegelmifSigkeiten aus. So basieren alle gingi-
gen Managementsysteme wie Planungs- und Kontrollsysteme oder Vergiitungs- und Infor-
mationssysteme mit den jeweils dahinterstehenden Modellen auf der Annahme, dass Orga-
nisationen und deren Umwelten in kausalen Zusammenhingen miteinander agieren. Un-
ternehmen konnen daher ohne die Annahme, dass bestimmte RegelmifSigkeiten gelten,
nicht professionell gefithrt werden. Das in diesem Beitrag skizzierte Verstdindnis von Unter-
nehmensfihrung geht nun jedoch noch einen Schritt weiter, indem wir nicht nur das Nut-
zen, sondern auch das Verfligen tiber RegelmifSigkeiten als Charakteristikum einer profes-
sionalisierten Unternehmensfiihrung ansehen. Unternehmensfithrung ist dann nicht nur
durch die Verwendung einschliagiger Managementsysteme gekennzeichnet, sondern gerade
auch durch die Reflexion der Moglichkeiten und Grenzen solcher Managementsysteme. So
werden ,,schopferische Zerstorungen®, ,,disruptive Technologien®“ oder ,radikale Innova-
tionen“ nur erfolgreich von einem Unternehmen entdeckt bzw. umgesetzt werden konnen,
wenn Manager die bisher als invariant angenommen Zusammenhange durchbrechen.
Napster, amazon.com und Apple sind prominente Beispiel fiir Unternehmen, die dies ge-
schafft haben.

Wir glauben, dass es gerade Aufgabe der universitaren Lehre ist, die Voraussetzungen,
auf denen die betriebswirtschaftlichen Instrumente und Theorien beruhen, den Studieren-
den — und damit den spiteren Managern — immer wieder klar vor Augen zu fihren. Nur
so kann der Grundstein fiir eine Reflexion dieser und eine Verfiigung tiber sie gelegt wer-
den. Die Reflexion von Notwendigkeiten erfolgt nicht um ihrer selbst willen, sondern in
der Absicht, neue und eventuell ,,bessere“ Handlungsoptionen konstruieren zu konnen.
Eine Lehre der Unternehmensfithrung umfasst dann sowohl die Lehre der Instrumente aus
dem ,,Werkzeugkasten“ der Betriebswirtschaftslehre als auch die Schulung einer Kompe-
tenz der Infragestellung der eigenen Denkvoraussetzungen. Zentral muss dabei die Einsicht
sein, dass die Geltung gegenwirtig ,,messbarer” Regelmifigkeiten sowie gegenwirtig an-
erkannter Theoriezusammenhinge begrenzt ist. Radikale Neuerungen in der Unterneh-
mens- als auch in der Wissenschaftspraxis kann man nicht aus vergangenen RegelmifSig-
keiten ableiten.
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