Uberleben in turbulenten Umwelten:
Zur Behandlung der Zeitproblematik
im Strategischen Management

Von Dodo zu Knyphausen!

Zusammenfassung:

“Zeit" ist ein klassisches und zugleich aktuelles Thema im Strategischen Management.
Uberall wird die These vertreten, daf die Umwelten immer turbulenter werden und es daher zu-
nehmend darauf ankommt, "schnell” zu handein. Eine genauere Betrachtung zeigt allerdings, daf
eine differenziertere Behandlung der Zeitproblematik notwendig ist. Der vorliegende Beitrag gibt
einen Uberblick iiber die einschligigen Forschungen im Strategischen Management, in denen
eine solch differenziertere Behandlung angelegt ist. Er zeigt aber auch deren Schwierigkeiten auf
und entwickelt unter der Uberschrift “Fithrung als Selbstorganisation” einen alternativen, system-
theoretisch geprdgten Ansatz, der noch einmal neue Perspektiven erdiffnet.

1. Einleitung

Uberleben in turbulenten Umwelten, in Umwelten, die sich immer schneller
verdndern und darum fiir die Unternehmungen, die in diesen Umwelten operieren,
Zeitknappheit implizieren - das ist ein geradezu klassisches Thema des Strategi-
schen Managements (in einem diszipliniren Sinne verstanden).2 Hier hat man ur-
spriinglich zwar gerade besonders viel Zeit in Anspruch genommen: Strategische
Planung wurde zunichst als Langfristplanung begriffen, und das bedeutete, daB
die zukiinftige Gegenwart in der Wahrnehmung der Planer noch einige Zeit auf
sich warten lie8 (Gluck et al. 1980). Spiiter hat sich die enge Verbindung des
strategischen Denkens mit der Zeitperspektive aber gelockert; wenn heute von
"strategischer Planung" oder von "Strategischem Management" gesprochen wird,
ist der langfristige Zeithorizont nur einer unter vielen Gesichtspunkten, und sicher
nicht der wichtigste (vgl. etwa Scholz 1987). Diese definitorische Lockerung ist
die Voraussetzung dafiir gewesen, da8 die Zeit selbst zum Thema werden konnte.
"Zeit als strategischer Erfolgsfaktor” (Simon 1989, dhnlich Stalk 1989) - das ist
die Headline, unter die sich die verschiedenen Ansitze subsumieren lassen, und
dabei wird eben meist davon ausgegangen, da8 die Zeit knapp ist, die Zeitknapp-
heit also ein Problem darstellt, das durch das Strategische Management gehand-
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habt werden muB (vgl. hierzu etwa Clark & Fujimoto 1991 sowie die Beitréige in
Brockhoff et al. 1988).

Der vorliegende Beitrag gibt einen Uberblick, wie die Zeitproblematik im
Strategischen Management behandelt wird (Abschnitte 2 und 3). Dabei wird her-
ausgearbeitet, daB es Ansétze zu einer erheblich differenzierteren Sichtweise gibt,
als es die populire These von der Zeitknappheit vermuten 148t. Zugleich wird aber
gezeigt, daB auch die etablierten Forschungen nicht unproblematisch sind, gehen
sie doch davon aus, daB die Zeit eine Variable ist, iiber die sich mehr oder weniger
unbeschriinkt verfiigen 148t. Dieses "verobjektivierte" Zeitverstindnis blendet aber
die Aspekte der Entstchung des Neuen und der Offenheit der Zukunft, die dem
Zeitbegriff doch immanent zu sein scheinen, aus der Betrachtung aus. Es ist des-
halb notwendig, die bisherige Behandlung der Zeitproblematik zu transzendieren
und einen Ansatz zu finden, der die begrenzte Verfiigbarkeit iiber die Zeit ange-
messen thematisiert. Unter dem vielleicht etwas seltsam erscheinenden Titel
"Fithrung als Selbstorganisation" soll unter Verwendung systemtheoretischer Er-
kenntnisse gezeigt werden, in welche Richtung solche Uberlegungen filthren kon-
nen (Abschnitt 4).

2. Ausgangspunkte: Ansoffs Theorie der "schwachen Signale' und das
Entscheidungsverhalten von Managern in turbulenten Umwelten

Fiir die frithen Pioniere des Strategischen Managements war die Umwelt eine
von auBen gegebene GroBe, die mehr oder weniger unabhiéingig von einem System
existiert. Der Begriff der turbulenten Umwelt (Emery & Trist 1965) bringt das am
besten zum Ausdruck: Hier werden zwar auch die interne Systemdynamik und die
wechselseitigen Beziehungen zwischen System und Umwelt betrachtet; das ent-
scheidende ist aber, daB die verschiedenen Elemente der Umwelt auch unterein-
ander agieren, und damit eine Entwicklung induziert wird, die sich nicht progno-
stizieren, geschweige denn beherrschen lidBt. Eine vielfach gehorte Hypothese
lautet, daB die modernen Industriegesellschaften in kaum entrinnbarer Weise ei-
nen evolutiondren Pfad beschreiten, der in der Dominanz solcher "turbulenter”
Umwelten kulminiert (vgl. etwa Henzler 1988: 1288).3

1. Ansoff war einer der ersten, die sich den damit verbundenen Herausforde-
rungen aus dem Blickwinkel von Unternehmungen gestellt haben. Fiir ihn sind
turbulente Umwelten vor allem durch zwei Eigenschaften charakterisiert (1979:
47 ff.).

Das ist zum einen tatséichlich die immer geringer werdende Mdoglichkeit der
Vorhersagbarkeit von Verdnderungen. Ansoff identifiziert zunichst sieben Wis-
sensstadien, die durchlaufen werden miissen, bis eine Verinderung kognitiv ab-

3 McCann und Selzky (1984) weisen darauf hin, daB es keinen Grund gibt anzunehmen, daB
“turbulente Umwelten” schon der Endpunkt der Entwicklung sein miissen; als weitere Stei-
gerungsform postulieren sie zumindest noch die Moglichkeit "hyperturbulenter” Umwelten,
in denen die Anpassung durch die Bildung von einigermaBen stabilen Enklaven einerseits
und "sozialen Strudeln” (Social Vortices) mit notorisch unterangepaBten Mitgliedern ande-
rerseits geschieht.
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sorbiert ist: (1) "Sense of Turbulence”, (2) "Source Identified", (3) "Impact Esti-
mated”, (4) "Response Determined”, (5) "Outcomes Estimated"”, (6) "First Impact"
und (7) "Full Impact". Vollstdndig vorhersagbar ist eine Verinderung dann, wenn
ein Ereignis in seinen Auswirkungen bekannt ist und beim Auftreten unmittelbar
identifiziert werden kann (der Informationsgehalt also gleich Null ist). Die sieben
Stufen des Wissens werden hier unendlich schnell durchlaufen. Demgegeniiber
hat man es mit einer Uberraschung zu tun, wenn ein Ereignis unbekannt ist und
die kognitive Aneignung die Inanspruchnahme von Zeit voraussetzt, diese Zeit
aber nicht vorhanden ist.
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Abb. 1: Vorhersagbarkeit und Neuigkeitsgrad von Veriinderungen: gegen-
ldufige Trends (aus: Ansoff 1979: 55)

Beides - vollstindige Vorhersagbarkeit und véllige Uberraschung - sind Ex-
tremfdlle, die nicht vorkommen.# Ansoff behauptet nur, daB es in der Zwischen-

4 Dies ist nicht nur eine empirische, sondern auch eine logische Aussage. "Etwas, das in jeder
Bezichung neu wiire, wiirde sich durch keine uns bekannte Eigenschaft auszeichnen, es wire
weder rund noch eckig, es diirfte keinen Schatten und keine Form, keinen Wert und keinen
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zone einen evolutiondren Trend gibt, néimlich die abnehmende Vorhersagbarkeit
von Veridnderungen. Das ist dann nicht problematisch, wenn die Unternehmen in
der Lage sind, in kurzer oder kiirzester Zeit zu reagieren. An dieser Stelle kommt
aber die andere These zum Tragen, die Ansoff postuliert: daB aufgrund des stei-
genden Neuigkeitswertes von Veridnderungen die Reaktionszeit zunimmt, die Un-
ternehmen also immer mehr Zeit brauchen, um ihre Reaktionsfahigkeit auszubil-
den. Wir haben es also mit zwei gegenldufigen Trends zu tun. Abb. 1 zeigt, wel-
che Konsequenzen damit verbunden sind: Es muB immer frither damit begonnen
werden, das notwendige Wissen aufzubauen; das aber ist nur fiir den Preis zu ha-
ben, daB man sich auf extrem schlecht strukturiertes Wissen einlidft und dieses
dann erst im Zeitablauf verdichtet. Unternehmen miissen schon auf "schwache
Signale" reagieren, sie miissen diese wahrnehmen, filtern, interpretieren, verstir-
ken etc., um dann spiter ausreichend auf die Verinderungen vorbereitet zu sein.
Und natiirlich muB auch die Flexibilitit vorhanden sein, auf andere Antworten
umzustellen, falls Signale falsch interpretiert worden sind und Verinderungen nun
doch den Charakter von (partiellen) "Uberraschungen" haben.

Die Thesen von Ansoff haben Anfang der achtziger Jahre zur Ausarbeitung
von Friihwarnsystemen gefiihrt, die die Knappheit der Zeit konterkarieren soliten
(vgl. etwa Miiller 1981). Auch die herkommlichen Instrumente zur strategischen
Analyse - wie etwa die Portfolio-Analyse - wurden teilweise modifiziert bzw.
verbessett, um sie auch fiir die Entdeckung der besagten "schwachen Signale”
nutzbar zu machen (vgl. vor allem Roventa 1979). Diese Ansitze haben inzwi-
schen ihre Attraktivitit verloren; am Ende scheint es doch zu héufig anders zu
kommen, als man gedacht hat, als daB der Aufwand zum Betrieb solcher Systeme
gerechtfertigt sein konnte. Dariiber hinaus ist klar, daB die Motivation fiir eine
Vorbereitung auf Verinderungen, die in relativ weiter Zukunft eintreten konnen,
generell gering ist: Der Abzinsungsfaktor ist meist zu groB, um eine Auseinander-
setzung mit den damit verbundenen Chancen und Risiken hier und jetzt rational
erscheinen zu lassen. Die Verknappung der Zeit scheint sich nicht so umgehen zu
lassen, wie Ansoff sich das vorgestellt hatte.

Wenn der Ansoffsche Losungsansatz sich als kaum praktikabel erwiesen hat,
kann man auch fragen, ob seine Problemdiagnose iiberhaupt angemessen gewesen
ist. Fithrt die Knappheit der Zeit zu einer Verinderung des Entscheidungsverhal-
tens von Aktoren, die sich letztlich auch negativ auf die Performance des Unter-
nehmens auswirkt? Diese Frage hat man im Rahmen einer "Strategic Process Re-
search" zu beantworten versucht, die sich spitestens seit den siebziger Jahren als
ein wichtiger Bestandteil der internationalen Forschungsbemiihungen zum Stra-
tegischen Management etabliert hat (vgl. zum Uberblick Huff & Reger 1987).
Zwei Grundmodelle werden hier unterschieden (Fredrickson 1983). Das synopti-

Durchmesser haben; nichts, aber auch gar nichts aus unserer Welt diirfte sich an ihm wieder-
holen. Wir konnten es offensichtlich liberhaupt nicht wahrnehmen, denn selbst die Eigen-
schaft der Wahrnehmbarkeit diirfte sich an ihm nicht wiederholen. Es wire uns mit unseren
Mitteln nicht zugéinglich" (Blaseio 1986: 195). Umgekehrt kann es aber auch keine vollkom-
mene Bekanntschaft geben; jede Vergegenwiirtigung schafft einen Mehrwert (z. B. in Form
von "Vertrauen"), den es vorher noch nicht gegeben hat (vgl. zu Knyphausen 1988: 14 £.).
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sche Modell geht davon aus, daB die Aktoren sich weitgehend an den Vorgaben
der dkonomischen Entscheidungstheorie orientieren: Die Probleme konnen ein-
deutig definiert, die Entscheidungsalternativen generiert und evaluiert werden, so-
daB am Ende eine "optimale” Entscheidung geféllt werden kann, die dann nur
noch umgesetzt werden muB. Das inkrementale Modell ist skeptischer: Die Men-
schen verfiigen nur iiber eine "Bounded Rationality" (Herbert Simon), und ent-
sprechend miissen die Probleme schrittweise eingeengt, kénnen Alternativen nur
partiell generiert und evaluiert werden, und sind die Aktoren nur auf die Gewin-
nung "befriedigender" Problemissungen bzw. Entscheidungen ausgerichtet.

Die sich vor diesem Hintergrund ergebenden Forschungshypothesen liegen
eigentlich auf der Hand: In stabilen Umwelten haben die Aktoren geniigend Zeit,
um sich den Anforderungen des synoptischen Modells zu stellen; in schnell-ver-
dnderlichen, Zeitknappheit implizierenden Umwelten kann dagegen nur nach dem
schwiicheren Inkrementalmodell verfahren werden. Oder etwas spezifischer for-
muliert: In einer stabilen Umwelt sollte ein positiver, in einer instabilen Umwelt
ein negativer Zusammenhang zwischen rationalistischen Verfahrensweisen und
der Performance des Unternehmens bestehen. In der Tat konnten Fredrickson und
Mitchell (1984) fiir einen Teil der holzverarbeitenden Industrie, nimlich Sige-
werke - eine Industrie, die als besonders instabil gilt (Dess 1980) - bzw. fiir die
Farben und Anstriche-Industrie - die als besonders stabil gilt - diese Hypothese
weitgehend bestitigen.5 Andere, geradezu entgegengesetzte Ergebnisse haben
aber Fallstudien erbracht, die K. Eisenhardt (1989, 1990) in acht Unternehmen der
(US-amerikanischen) Mikrocomputerindustrie - einer "High-Velocity Environ-
ment" - durchgefiihrt hat. Im einzelnen werden fiinf Punkte hervorgehoben:

(1) Die "schnellen" Unternehmen - die eine bessere Performance aufwiesen
als die "langsamen" - zeichnen sich dadurch aus, daB in den relevanten
Entscheidungsprozessen relativ mehr Informationen verarbeitet werden.
Allerdings ist der Informationstyp ein anderer. Es geht vor allem um
Kurzfristinformationen, die einen Uberblick iiber das laufende Geschiift
geben. In Face to Face-Meetings werden fortlaufend neuere Entwicklun-
gen ausgetauscht, und das Controlling liefert dazu das aktuelle Zahlen-
werk. Langsamere Unternehmen verlassen sich dagegen eher auf die In-
formationen eines lingerfristig ausgerichteten Planungssystems - und
sind darum nicht so sehr am "Puls der Zeit".

(2) In schnellen Unternehmen werden mehr Alternativen generiert und damit
die Vorteile einer simultanen Prozessierung von Informationen genutzt.
Auf diese Weise werden Mdglichkeiten des Vergleichs geschaffen, die
die Evaluierung beschleunigen, wird das Vertrauen evoziert, das Mogli-
che getan zu haben, und schlieBlich auch eine Fall Back-Position bereit-
gestellt, die die mangelnde Gangbarkeit cinzelner Alternativen leichter
verkraften 1idBt. In langsamen Unternchmen wird demgegeniiber in der

5 Eine dynamisierte, auf die Verdnderungen des Entscheidungsverhaltens abstellende Fassung
der urspriinglichen Hypothese wurde in Fredrickson und Iaquinto (1989) getestet - mit eben-
falls positivem Ergebnis.
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Tat "inkremental” vorgegangen - und die involvierten Aktoren miissen
dann méglicherweise noch einmal von vorne anfangen, wenn sie in eine
Sackgasse geraten sind.

(3) In schnellen Unternehmen verldfit man sich in stirkerem Mafle auf den
Rat von erfahrenen Mitarbeitern der zweiten Ebene, die sich die strategi-
sche Neuausrichtung des Unternehmens gewissermaBen zum "SpaB ma-
chen", oder von externen Beratern, die iiber geniigend Industriekenntnis-
se verfiigen. Auf dieser Grundlage konnen dann die eigentlichen Ent-
scheidungstriger mit hinreichendem Vertraven ans Werk gehen und
damit den ProzeB beschleunigen. In langsamen Unternehmen ist eine
solche Basis nicht vorhanden.

(4) In schnellen Unternehmen wird mit Konflikten realistischer umgegangen.
Konflikte gelten als etwas Natiirliches, und es ist ein Wissen dariiber
vorhanden, daB trotzdem entschieden werden muB. Die Betroffenen wer-
den beteiligt, aber man wartet dann nicht, bis alle auch wirklich iiber-
zeugt sind - aber gerade das wird dann auch akzeptiert. In den langsame-
ren Unternehmen versucht man demgegeniiber, es allen recht zu machen

_ - und vertrodelt dadurch Zeit, die sich besser anderweitig nutzen lieSe.

(5) In schnellen Unternehmen gibt es ein stirkeres Bewuftsein fiir die Ver-
netzung von Entscheidungen. Die verschiedenen strategischen Mandver
formieren sich zu einem einheitlichen Ganzen. Auch auf diese Weise
kann das Vertrauen des Managements gestirkt werden, das Richtige zu
tun, und eben deshalb ist es dann auch moglich, Entscheidungen zu tref-
fen. In langsamen Unternehmen gibt es kein Wissen dariiber, wie alles
mit allem zusammenhingt. Entscheidungsangst kann die Folge sein.

Die Untersuchung von Eisenhardt liduft letztlich darauf hinaus, daB das Pro-
blem der Zeitknappheit gar kein Problem ist. Dieses Ergebnis ist kontra-intuitiv,
aber gerade deshalb natiirlich auch interessant. Eine weitere empirische Priifung
wire in jedem Falle hilfreich. Bis dahin kann man annehmen, dafi das Problem
der Zeitknappheit zumindest komplexer ist, als es sich beispielsweise bei Ansoff
dargestellt hat. Dieser Eindruck wird sich im folgenden fortsetzen.

3. "First-Follower' -Problematik
und "Sustainable Competitive Advantage"

Wenn man Ansoffs Arbeiten als konzeptionelle Beitrige und die zuletzt refe-
rierten Studien als Beitriige zu einer "Strategic Process Research" interpretiert,
liegt es nahe zu fragen, welche Beitriige die sogenannte "Content-Forschung” er-
bracht hat, die seit M. Porters "Competitive Strategy” (1980) die theoretischen
und empirischen Bemiihungen um die "Strategische Unternehmensfithrung" be-
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herrscht haben.® Das Problem der Zeitknappheit wird hier im wesentlichen unter
der Headline der "First-Follower"-Problematik diskutiert. Der Grundgedanke ist
einfach: Derjenige, der friih am Markt ist, hat Vorteile, die sich dann auch in einer
hoheren Performance niederschlagen. Eine auf der Grundlage von PIMS-Daten
durchgefiihrte Untersuchung von Clifford und Cavanagh (1985) scheint einen sol-
chen Zusammenhang zu bestétigen, wenn auch in iiberschaubarer Gré8enordnung:
"Pioniere" haben einen durchschnittlichen ROI von 22,8 %, "Friihe Folger" von
21,3 % und "Spite Folger" von 17 %. Die (wiederum auf der Basis von PIMS-
Daten gewonnenen) Resultate von Lambkin (1988) fallen hier schon etwas diffe-
renzierter aus; sie bestitigt zwar den Markterfolg der Pioniere, hat aber (wenn
auch nicht durchgehend konsistente) Anhaltspunkte fiir einen kurvilinearen Zu-
sammenhang, demzufolge die "Spiten Folger" wieder besser abschneiden als die
"Friithen Folger".? Simon (1989: 86) fiihrt schlieBlich eine Reihe von Untersu-
chungen auf, die vor allem auf einen positiv-linearen Zusammenhang zwischen
dem Zeitpunkt des Markteintrittes und dem Marktanteil abstellen, der ja seiner-
seits oft als wichtigste EinfluBgroBe fiir die Performance angesehen wird (vgl. et-
wa Shepherd 1986). Neuere Untersuchungen leisten hier allerdings einer skepti-
scheren Einschitzung Vorschub (Schmalensee 1989: 981 ff.). Auch unter dieser
Pramisse bedarf also der Zusammenhang zwischen Eintrittszeitpunkt und Profi-
tabilitét einer genaueren Analyse.

Was sind die Vorteile eines friilhen Markteintrittes? Licberman und Montgo-
mery (1988; dhnlich Ghemawat 1991: 86 ff.) nennen drei Klassen solcher Vortei-
le: technologische Fiihrerschaft (1), eine diskriminierende Aneignung von knap-
pen Ressourcen (2) sowie spezifische Restriktionen bzw. Verhaltensweisen der
Kunden (3).

(1) Die technologische Fiihrerschaft spricht vor allem Erfahrungsvorteile
und Patente an. Wer frith dran ist, kann entweder eine giinstigere Ko-
stenposition erreichen (das ist die These, die vor allem von der Boston
Consulting Group Ende der sechziger, Anfang der siebziger Jahre vertre-
ten worden ist [Henderson 1974]) oder aber das vor allem durch For-
schung und Entwicklungs-Aufwand induzierte Wissen vor einer Uber-
nahme durch die Konkurrenz schiitzen lassen. Abb. 2 zeigt, in welchen
Geschiiften diese beiden Mechanismen als primiire Quellen von Wettbe-
werbsvorteilen angesehen werden. Auffillig ist hier, daB der Patent-
schutz nur in solchen Industrien genannt wird, in denen eine rasche Dif-
fusion des Erfahrungswissens einigermaBen wahrscheinlich ist, etwa weil
es Mdglichkeiten eines "Reverse-Engineering" gibt (vgl. fiir entsprechen-
de empirische Ergebnisse aus der Chemieindustrie Lieberman 1984,

6 "Process versus Content” - das ist wohl eine der Basisunterscheidungen, mit denen die dis-
zipliniren Bemithungen um die Strategische Unternehmensfiihrung sich strukturieren lassen
(vgl. etwa Jauch 1983, Fahey & Christensen 1986, Huff & Reger 1987). Vgl. fiir kritische
Bemerkungen aber auch Kirsch & Habel (1991) sowie Schendel (1992).

7 Bs handelt sich hier offensichtlich um eine Variante der "Stuck in the Middle"-These von M.
Porter (1980), die im vorliegenden Fall durch einen populationsskologischen Theorieansatz
begriindet wird.
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1989). In anderen Industrien scheint - insbesondere was die ProzeBinno-
vationen angeht - ein "Riding Down the Experience Curve" durchaus zu
haltbaren Wettbewerbsvorteilen zu fithren, wie sich an der hiufigeren
Nennung von "LC" unschwer ablesen liBt.

Line of Business Processes Products
Pulp, Paper, and Paperboard (261, 262, 263) LC SS
Inorganic Chemicals (2812, 2819) LT LT

Organic Chemicals (236) S PD

Drugs (283) PD PD
Cosmetics (2844) - LT LT

Plastic Materials (2821) LT SS

Plastic Products (307) LC SS
Petrolium Refining (291) LC SS

Steel Mill Products (331) LC SS

Pumps and Pumping Equipment (3561) LT LT

Motors, Generators, and Controls (3621, 3622) LT SS
Computers (3573) LT LT
Communications Equipment (3661, 3662) LT SS
Semiconductors (3674) LC LT

Motor Vehicle Parts (3714) LC LT

Aircraft and Parts (3721, 3728) LT LT
Measuring Devices (382) LT-LC SS

Medical Instruments (3841, 3842) LT SS

Legende: PD = Patents to Prevent Competitors From Duplicating the Product; S =
Secrecy; LT = Lead Time; LC = Moving Quickly Down the Learning Curve; SS = Su-
perior Sales or Service Efforts. Die Zahlen in Klammern geben den SIC-Code fiir das
jeweilige Geschift an.

Abb. 2: Primir eingesetzte Methoden zum Schutz von Innovationsgewin-

nen (aus Winter 1987: 179)

(2) Die diskriminierende Aneignung von knappen Ressourcen betrifft zu-

nichst einmal die physischen Ressourcen, die fiir den Betrieb eines Ge-
schiftes gebraucht werden. Pioniere konnen hier moglicherweise Vortei-
le erzielen, indem sie beispielsweise giinstige Produktionsstandorte be-
setzen oder aber Preise zahlen, die noch nicht den Wert der Ressourcen
reflektieren, wie er sich nach dem Aufweis von Gewinnchancen auf dem
Markt ergeben mag. Zudem kénnen Nischen fiir die Produktdifferenzie-
rung besetzt werden, oder es kann eine Kapazitiit aufgebaut werden, die
es verhindert, daB neve Konkurrenten in den Markt eintreten: Sie konnen
- so jedenfalls die Theorie (etwa Spence 1977) - als glaubwiirdiges Com-
mitment begriffen werden, im Falle eines Markteintrittes durch eben
diese Konkurrenten mit Preissenkungen zu reagieren, die diesen Markt-
eintritt unprofitabel machen. Ein frither Markteintritt fiihrt, mit anderen
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Worten, zu "versunkenen Kosten", die die Wettbewerbspositionen asym-
metrisch werden lassen und damit Vorteile sichern. Empirisch sind alle
diese Moglichkeiten allerdings nur fiir Sonderfille belegt, ebenso wie die
berihmten Economies of Scale, die nur in extremen Fillen ein
"natiirliches Monopol" fiir einen Pionier begriinden kénnen (vgl. wieder
Schmalensee 1989).

Pioniervorteile konnen schlieBlich auch aws spezifischen Restriktionen
bzw. Verhaltensweisen der Kunden resultieren. Damit sind zum einen
Umschaltkosten (Switching Costs) angesprochen, die fiir den Kiufer
entstehen, wenn er von einem Zulieferer zum anderen wechseln méchte.
Solche Kosten entstehen etwa, wenn der Kunde sein eigenes Equipment
an die spezifischen Eigenschaften des zugelieferten Produktes angepaBt
hat, wenn er bzw. sein Personal mit groferem Aufwand angelernt wor-
den ist und dieses bei einem Lieferantenwechsel wiederholt werden
miifite, oder auch infolge von vertraglichen Vereinbarungen, die einen
Wechsel nur unter Inkaufnahme von Konventionalstrafen ermoglichen
wiirden. In einem analogen Sinne kann aber auch eine Reputation insbe-
sondere im Hinblick auf eine hohe Produktqualitit aufgebaut werden: Je
schwieriger es fiir den Kunden ist, die Angebote der Konkurrenten mit-
einander zu vergleichen, desto eher wird er bei seiner Kaufentscheidung
auf Erfahrungen mit den schon linger etablierten Produkten des Pionier-
anbieters zuriickgreifen. Zumindest kénnen schon die Kriterien vorabde-
finiert sein, unter denen iiberhaupt verglichen wird. Empirische Ergeb-
nisse zeigen, dal diese Mechanismen tatséchlich eine gewisse Bedeutung
besitzen, und zwar insbesondere in Konsumgiitermérkten, in denen die
einzelnen Kunden eher nach "psychologischen GesetzmiBigkeiten" und
weniger mit den "objektiveren" Methoden professioneller Einkaufer
operieren (Robinson & Fornell 1985, Robinson 1988).

Den hier genannten Vorteilen eines frilhen Markteintritts stehen eine Reihe
von Nachteilen gegeniiber, die nichts anderes sind als die Vorteile eines spiten
Markteintritts. Auch sie bediirfen einer kurzen Ausfilhrung (vgl. Lieberman &
Montgomery 1988: 47 ff.).

1

€y

Ein spiter Markteintritt gibt die Moglichkeit der Ausnutzung von Free-
Rider-Effekten. Pioniere miissen Erfahrungen sammeln, die sich, wie
oben gesehen, nicht immer im Unternehmen halten lassen. Folger-Unter-
nehmen konnen also auf Lern- bzw. - Erfahrungskurven gleichsam
"aufspringen” und miissen keineswegs die gleiche Geschichte durchlau-
fen wie das Pionierunternehmen.

Ein spéter Markteintritt kann moglicherweise Vorteile aus einer Aufls-
sung von technologischen oder nachfragebezogenen Unsicherheiten zie-
hen, denen das Pionierunternehmen noch ausgesetzt war. Es dauert oft-
mals eine gewisse Zeit, bis man weiB, welche Anforderungen der Kunde
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tatséchlich. hat, und das verursacht Kosten, die ein Folger-Unternehmen
vermeiden kann.

(3) SchlieBlich konnen technologische Innovationen oder Nachfragever-
schiebungen dazu fiihren, daB die Marktstrukturen sich verindern, bevor
der Pionier die von ihm verwendete Technologie ausgeschopft hat oder
mit seinen Produkten in den urspriinglichen Marktsegmenten den Break
Even-Point erreicht hat. Ein Wechsel der Technologie oder die verénder-
te Ausrichtung auf neue Marktsegmente mag deshalb fiir den Pionier mit
einem schwerwiegenden Startnachteil verbunden sein. Dariiber hinaus
wird man annehmen miissen, daB etablierte Unternehmen iiber eine
"strukturelle Trigheit" (Hannan & Freeman 1984) verfiigen, die solche
Veriéinderungen problematisch werden lassen. Die “Unbeweglichkeit des
Tankers" mag hier einmal mehr ihre Spuren hinterlassen.

Die Aufzihlung all dieser Punkte macht plausibel, daB eine iiberdurchschnitt-
lich hohe Performance fiir den "First Mover" keineswegs eine Selbstverstindlich-
keit ist. Es héngt letztlich von den besonderen Umstinden einer Branche ab, ob
ein frither oder spiter Markteintritt giinstig ist oder nicht (Mitchell 1989). Damit
bestitigt sich aber letztlich jene Unsicherheit, die oben schon einmal aufgekom-
men ist: daB es niimlich keineswegs klar ist, inwieweit die Knappheit der Zeit tat-
sichlich ein Problem ist, dessen Losungsrichtung eindeutig bestimmt ist. Auch
aus der Perspektive der "Content-Forschung" der Strategischen Unternehmensfiih-
rung ist es durchaus moglich, daB die Wahrnehmung von Zeitknappheit zu einer
Art von "Panik" fiihrt, die nicht gerechtfertigt ist.

Zugleich sollte sich mit den vorstehenden Ausfithrungen angedeutet haben,
daB die These von der Knappheit der Zeit ein prekires Verhiltnis besitzt zu der
Idee eines langfristig haltbaren Wettbewerbsvorteils. Man muB8 friih dran sein, um
die Vorteile zu erlangen, die vorhin beschrieben worden sind; es handelt sich aber
um echte Vorteile nur, wenn die Konkurrenz nicht kurzfristig zur Imitation fihig
ist (vgl. etwa Barney 1991). Das Beispiel der Erfahrungskurve zeigt, da dies
nicht selbstverstindlich ist: Auch Prozeitechnologien - die doch eigentlich schwe-
rer imitierbar sein sollten als Produkttechnologien - sind in vielen Industrien
schon innerhalb eines Jahres auch bei der Konkurrenz bekannt (Mansfield 1985) -
sei es durch das schon angesprochene "Reverse Engineering”, sei es durch Ab-
werbung von Mitarbeitern oder gezielte Interviews. Verallgemeinernd kann man
sagen, daB die Wettbewerbsvorteile eine gewisse Wahrscheinlichkeit besitzen,
langfristig haltbare Wettbewerbsvorteile zu sein, deren Aufbau auch fiir das be-
trachtete Unternehmen selbst nur unter Inanspruchnahme von Zeit moglich gewe-
sen ist. Gute Beispicle dafiir sind die Unternehmenskultur (Barney- 1986) oder
spezifische organisationale Fihigkeiten (Powell 1990): Sie lassen sich nicht in
kurzer Zeit und in voluntaristischer Manier in den Ressourcenpool des Unterneh-
mens einfiigen, sie konnen sich nur im Zuge der Unternehmensgeschichte entwik-
keln.

Die bis hierhin vorgetragenen Ergebnisse sind sicherlich von einigem Inter-
esse, zeigen sie doch, daB das Problem der Zeitknappheit komplexer behandelt
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werden muB, als die vielfach gehorte Klage tiber die Zeitknappheit zundchst sug-
gerieren mag. Gerade deshalb sollte man sich aber vielleicht auch vergegenwiirti-
gen, wo die potentiellen Schwachstellen des Mainstreams der Strategischen Un-
ternehmensfiihrung liegen. Der entscheidende Punkt liegt hier darin, daB Zeit
"verobjektiviert" wird. Zeit ist Gegenstand der Beobachtung; sie bildet gleichsam
die Struktur, in die das Unternehmen eingebettet ist, an der sich das Unternehmen
ausrichten kann und muB, und es wird dann gefragt, welche Verhaltenskonse-
quenzen sich daraus ergeben mogen: Es wird so getan, als konnte man nach Ab-
wigung aller Vor- und Nachteile eine Entscheidung dariiber treffen, ob man
"frith" oder "spit" auf sich abzeichnende Verinderungen sich einstellen (Ansoff)
bzw. in einen Markt eintreten mochte (so die Pramisse der "Content"-Forschung),
und als miisse man diese Entscheidung nur noch in mehr oder weniger trivialer
Weise umsetzen, um das gewiinschte Resultat zu erreichen. Zeit hat doch aber of-
fenbar etwas mit der Entstehung des Neuen zu tun (zu Knyphausen 1988), sie ist
ein Synonym fiir Evolution, Entwicklung, Kreativitit usw. (die immer nur in der
Zeit stattfinden); all dies aber kann nicht in jener Weise verfiigbar gemacht wer-
den, wie es die objektivistische Betrachtungsweise suggeriert. Auf Zeit, auf Neues
kann man sich im Grunde nur einlassen, und man mu8 sehen, welche Knapphei-
ten, aber auch welche Anflésungsmoglichkeiten sich im ProzeB selber ergeben.

Die objektivierende Behandlungsweise der Zeitproblematik entspricht, darauf
machen Lieberman und Montgomery (1988: 41) auch explizit aufmerksam, vom
Ansatz her dem von M. Porter (1980) populiir gemachten "Structure-Conduct-Per-
formance-Paradigma” der Industrial Organization-Forschung, das ja die Indu-
striestruktur als die entscheidende Determinante des Unternehmenserfolges inter-
pretiert: Man muB nur die eigene Position in dieser Struktur berechnen und die
strategischen Konsequenzen ziehen, so wird sich das entsprechende Ergebnis
schon einstellen. Wenn man weil, wie beherrschend dieses Paradigma fiir die
disziplindren Anstrengungen um die Strategische Unternehmensfiihrung ist
(Mintzberg 1990), dann ist eine solche Behandlungsweise des Zeitproblems si-
cherlich nicht iiberraschend.8 Die Frage ist aber, ob es nicht einen alternativen,
das etablierte Paradigma fortentwickelnden oder zumindest erginzenden Ansatz
geben konnte, einen Ansatz, der Zeit nicht als Struktur, sondern als Strukturbil-
dung (Blaseio 1986: 140), der Zeit nicht als etwas von auBen auf die Unterneh-
mung Zukommendes begreift, sondern sie in das Unternehmen selbst "einbauen"
will. Die folgenden Uberlegungen sind einer Beantwortung dieser Frage gewid-
met.

8 Die neuere Industrial Organization-Forschung hat dem riiden Strukturalismus der fritheren
(vor allem durch E. Mason und J. Bain) gepriigten Jahre inzwischen weitgehend abgeschwo-
ren; diese Trendwende ist aber im Bereich der Strategischen Unternehmensfiihrung noch
nicht ausreichend wahrgenommen worden (zu Knyphausen 1993).
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4. Fiihrung als Selbstorganisation: Auf dem Weg zu einer neuartigen
Thematisierung der Zeitproblematik

Die entscheidenden Anregungen, sich mit dem internen Zeitbezug, dem
“Time-Binding" (Korzybski) von Unternehmungen auseinanderzusetzen, kommen
heute aus einer Systemtheorie, die ihrerseits Beziige zu einer Reihe von Diszipli-
nen - von der Biologie bis zur Erkenntnistheorie - herstellt.9 Dabei sind unter-
schiedliche, zum Teil aber auch kombinierbare Varianten erkennbar.

N. Luhmann (1980) beschreibt soziale Systeme generell als komplexe Sy-
steme, als Systeme, deren Elemente in so vielfiltigen Beziehungen zueinander
stehen, daB die Informationsverarbeitungskapazitit dieser Systeme hoffnungslos
iiberfordert wire, wiirden nicht spezifische Strategien eines selektiven Umgangs
mit dieser Komplexitit entwickelt werden; und dazu gehoért dann auch die Tem-
poralisierung von Komplexitit, die Moglichkeit also, Elemente zu Ereignissen
werden zu lassen, die in dem Moment, in dem sie auftauchen, schon wieder ver-
schwunden sind, und es darum erméglichen, die Relationierung von Elementen in
einem zeitlichen Nacheinander zu bewerkstelligen. Unternehmungen werden in
diesem Sinne als Entscheidungssysteme vorgestellt, die eine "Transformation von
Kontingenz" leisten: "Vor der Entscheidung gibt es mehrere mogliche Entschei-
dungen, also einen begrenzten Raum von Moglichkeiten. Nach der Entscheidung
gibt es dieselbe Kontingenz in fixierter Form: die Entscheidung wire auch anders
moglich gewesen, sie ist jetzt selbst kontingent" (Luhmann 1986: 170). Gerade
deshalb konnen dann weitere Entscheidungen anschliefen; es ist, wenn man so
will, wieder Kontingenz vorhanden, die auf Transformation "wartet" und damit
einen zeitlichen Zusammenhang herstellt.

Eine andere Moglichkeit besteht darin, mit dem Konzept der Paradoxie zu ar-
beiten. Paradoxien - etwa wenn ich sage: “ich liige" - sind logische Konstrukte,
die einen Beobachter dazu zwingen, stindig von einem Pol zum anderen zu wech-
seln: Wenn ich liige, sage ich die Wahrheit; wenn ich aber die Wahrheit sage, liige
ich, und so fort. Dieses Hin-und-her zwischen den beiden Polen ist wiederum ein
zeitbindender Akt: Ich kénnte ihn fortsetzen, solange ich nur geniigend Energie
dafiir habe; die unendliche Information, die in einer paradoxen Aussage enthalten

9 Vielleicht ist es an dieser Stelle notwendig, einige Worte auch iiber Schumpeter zu verlieren,
der seine "Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung" vom orthodoxen Theorieangebot ja im-
merhin deshalb absetzt, weil dieses "nichts enthilt, was auf die Moglichkeit einer Entwick-
lung aus sich selbst heraus hindeuten wiirde (1952: 75). Auch bei ihm scheint also die Ent-
stehung des Neuen ein Thema zu sein, das die Einnahme einer Binnenperspektive des Sy-
stems voraussetzt. Allerdings geht es ihm im weiteren dann eher um die Durchsetzung neuer
Kombinationen, nicht aber um deren Erfindung; die Information, die die Chancen bietet,
muB nach wie vor von auBen vorgegeben sein. Trotzdem ist interessant, daB er bei der Erkla-
rung der Durchsetzung neuer Kombinationen wesentlich auf die Person des Unternehmers
setzt, auf etwas also, was durch die Theorie gerade nicht wirklich verfiigbar gemacht werden
kann. (Luhmann [1984: 158] schreibt dazu: "'Person' ist die Bezeichnung dafiir, daB man
nicht beobachten kann, wie es zustande kommt, daB Erwartungen durch Zusammenhang in
einem psychischen System an Wahrscheinlichkeit gewinnen ...".) Auch hier kann man im
Grunde nur warten, was kommt - eine Vorstellung, die der im nachfolgenden Text ent-
wickelten Perspektive durchaus entspricht, auch wenn dort statt des "personlichen Elemen-
tes" (Bretz 1988) eher das soziale System als Ort der Entstehung des Neuen hervorgehoben
wird. Letztlich kann man beides wohl als komplementire Aspekte desselben Phiinomens be-
trachten (zu Knyphausen 1988: 120 ff.).
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ist, wird in endlose Information umgewandelt (Krippendorff 1984). Wenn sich
nun zeigen lieBe, daB Unternehmungen soziale Systeme sind, die in sich eine pa-
radoxe Struktur beinhalten, dann wiirde also auch hier eine spezifische Art der
Zeitbindung in das System eingebaut sein. In zu Knyphausen (1988) habe ich eine
solche Theoriekonstruktion ausprobiert, eine Konstruktion, die mit dem Wertkon-
zept operiert, das die beiden gegensitzlichen Pole "Kosten" und "Leistungen” zu
einer - paradoxen - Einheit bringt (vgl. hierzu auch Hutter 1989). Unternehmun-
gen werden hier als Systeme vorgestellt, in denen (direkt oder indirekt) iiber diese
Paradoxie fortgesetzt kommuniziert wird, um auf diese Weise den Fortbestand des
Systems auch in der Zukunft zu sichern,

Die beiden hier beschriebenen Wege sind, das mag sich schon andeuten, recht
anspruchsvoll und fiir Betriebswirte vielleicht zuniichst auch nur schwerlich an-
schluBfihig. Hier mag eine dritte Variante Vorteile besitzen, die das Konzept der
Selbstorganisation in den Mittelpunkt der Uberlegungen stellt. Uber den Begriff
der Organisation werden hier ja offensichtlich Fragestellungen thematisiert, die
seit jeher Gegenstand auch managementtheoretischer Erorterungen sind. Zudem
sind die Assoziationen wenn nicht zu Fragen der Zeitproblematik, so doch zu den
mit der Entstehung des Neuen zusammenhiingenden Fragestellungen leicht her-
stellbar. So wird in der Diskussion um einen Management von Innovationen der
mechanistischen, auf ein Hierarchiemodell hinauslaufenden Leitidee eine organi-
sche Leitidee gegeniibergestellt, die unter anderem durch eine kontinuierliche, im
Ongoing Process der Organisation sich vollziehende Anpassung und Neu-Defini-
tion individueller Aufgaben sowie eine Netzwerkstruktur der Kontrolle, Autoritit
und Kommunikation charakterisiert werden kann (Burns & Stalker 1961). Weick
(1976) stellt zwar nicht Unternehmungen, aber doch "Educational Systems"
(Schulen und Universitiiten) als Loosely Coupled Systems vor, und betont dabei
als Vorteil einer solchen Strukturierung unter anderem das erhohte Potential "[to]
retain a greater number of mutations and novel solutions than would be the case
with a tightly coupled system" (1976: 7). Hedberg et al. (1976) empfehlen den Be-
wohnern dynamischer, innovativer Umwelten, statt Palisten lieber Zelte zu er-
richten, um dadurch Flexibilitdt, Kreativitit, Spontaneitit und Initiative zu for-
dern; und Mintzberg (1979 u. .) schlieBlich behandelt Organisationen mit ausge-
prégt innovativen Aufgaben als Adhocratien.

In der Systemtheorie wird das Konzept der Selbstorganisation allerdings we-
niger mit organisationstheoretischem, sondern eher mit kybernetischem (Ashby
1962) oder biologischem (Hejl 1984, Roth 1986) Bezug diskutiert. Gerade der
biologische Bezug ist jedoch im vorliegenden Zusammenhang durchaus von ein-
‘schlidgigem Interesse, wird mit diesem Begriff doch versucht, die spezifischen Ar-
beitsweisen lebendiger Systeme verstindlich zu machen - und wer wollte schon
bestreiten, daB lebendige Systeme zeithindende Systeme sind, die im Lebenspro-
ze$ immer wieder auch neue, kreative Problemlésungen hervorbringen. Sehen wir
uns also an, wie "Selbstorganisation” dort begriffen wird. Bei Roth (1986: 153 £.)
heifit es beispielsweise:
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"Selbstorganisierende Prozesse sind solche physikalisch-chemischen Prozes-
se, die innerhalb eines mehr oder weniger breiten Bereichs von Anfangs- und
Randbedingungen einen ganz bestimmten geordneten Zustand oder eine ge-
ordnete Zustandsfolge (Grenzzyklus) einnehmen. Ein solcher Zustand bzw.
eine solche Zustandsfolge 148t sich als Attraktor im mathematischen Sinne
verstehen. Das Erreichen des bestimmten Ordnungszustands wird dabei nicht
oder nicht wesentlich von auBen aufgezwungen, sondern resultiert aus den
spezifischen Eigenschaften der an dem Proze8 beteiligten Komponenten. Der
Ordnungszustand wird 'spontan’ erreicht."

Als Beispiel nennt Roth die dreidimensionale Faltung des Proteinmolekiils,
die sich dann ergibt, wenn bestimmte Aminosiuren in der richtigen Reihenfolge
vorliegen. Es liegt dann der bindungsenergetisch giinstigste Zustand des Molekiils
vor, und genau das ist die Ursache fiir die Entstehung des bezeichneten Ordnungs-
zustandes.

Die von Roth vorgeschlagene Begriffsfassung ist fiir den vorliegenden Zu-
sammenhang nicht zuletzt deshalb interessant, weil sie iiber den Begriff der
Spontaneitiit auch einen Zeitbezug herstellt. In dem Zitat ist "spontan” zwar in er-
ster Linie wohl in dem an Hayek angelehnten Sinne von "nicht von aufien vorge-
geben” gemeint. Hejl (1984: 72) interpretiert "Spontaneitit" dagegen eher im
Sinne von Schnelligkeit: Die chemischen Reaktionen miissen unmittelbar zum Er-
gebnis fithren, wenn die molekulare Ordnungsbildung iiberhaupt moglich sein
soll. Zeit scheint einmal mehr knapp zu sein: Wer zu spit kommt, den bestraft das
Leben.

Der in dieser Weise eingefiihrte Zeitbezug lenkt den Blick allerdings schnell
auf die konzeptionellen Probleme, die mit dem vorgeschlagenen Begriff der
Selbstorganisation zusammenhingen. Einmal mehr handelt es sich um einen
strukturalistischen Theorietyp, der Zeit und die darauf bezogenen Probleme als
etwas von auBen Vorgegebenes begreift. In diesem Fall sind es die chemischen
GesetzmiBigkeiten, die erfiillt sein miissen, damit eine bestimmte "Performance”
erreicht wird. Die interne Produktion des Neuen ist demgegeniiber ausgeschios-
sen; das zu erreichende Ergebnis ist schon vorher festgelegt: Es geht eben um
"einen ganz bestimmten geordneten Zustand oder eine geordnete Zustandsfolge"
(siehe oben). Kein Wunder, daf Hejl (1984: 72) nach Mafigabe dieses Kriteriums
den Priifungsbericht, ob soziale Systeme denn auch selbstorganisierende Systeme
seien, negativ beschlieBt: Etwas Analoges zu den erwihnten chemischen Gesetz-
miBigkeiten konne man hier nicht auffinden.

Eine "nahe - alizu nahe - am konkreten Anschauungsmaterial chemischer Re-
aktionen" (Teubner 1987: 95) entwickelte Konzeption der Selbstorganisation
scheint fiir den vorliegenden Zusammenhang also nicht besonders vielverspre-
chend zu sein; es muB ein genuin sozialer Zugang gesucht werden. Unter dieser
Primisse konnte man "Selbstorganisation” ganz allgemein als eine Strategie be-
greifen, mit der komplexe Probleme gelost oder wenigstens gehandhabt werden
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konnen (Kirsch 1988).19 Unternehmungen haben es typischerweise mit komple-
xen Problemen zu tun, mit Problemen, die in ganz unterschiedlichen Kontexten
definiert und in ebenso unterschiedlichen Kontexten abgearbeitet werden (Kirsch
1988). Dabei kann man sicherlich mit unterschiedlichen Einstellungen operieren.
Man kann versuchen, die Komplexitit moglichst gering zu halten, etwa weil man
ein - vielleicht etwas kurzfristig orientiertes - Interesse an der Aufrechterhaltung
der organisatorischen Handlungsféhigkeit besitzt; man kann aber auch die Kom-
plexitit bejahen - in der Hoffnung, daB auf diese Weise eine "bessere” Losung
erreicht werden kann oder auch nur eine Losung, die sich nachher besser realisie-
ren ldBt. Diese Vorgehensweise entspricht der Idee der Selbstorganisation. Sie
kann mit mit Hilfe der Metapher eines "Schneeball-Systems" erldutert werden.

Es mag zunichst einen Aktoren geben, der im Lichte eines spezifischen Kon-
textes ein Problem definiert und dabei auch Hypothesen aufstellt, welche anderen
Aktoren von diesem Problem betroffen sein konnten. Mit einzelnen dieser Akto-
ren nimmt er Kontakt auf, um sie im Falle des Interesses in eine potentielle Ent-
scheidungsarena zu integrieren. Diese Aktoren werden aber nun, wenn sie, wie
das die neuere Systemtheorie postuliert, tatsdchlich "operational geschlossene
Systeme" sind oder, anders formuliert, in unterschiedlichen Kontexten "leben",
das Problem in einer durchaus anderen Weise wahrnehmen: Vielleicht ist es fiir
sie gar kein Problem, vielleicht aber auch ein geradezu existentielles Problem, fiir
das eine Losung auf jeden Fall gefunden werden muB; oder es ist ganz einfach ein
anderes Problem. In jedem Fall wird es wieder Hypothesen dariiber geben, wer
von diesem Problem betroffen ist, und es liegt dann in der Logik des "Schneeball-
Systems", da die nunmehr wahrgenommenen Betroffenen ebenfalls in die Ent-
scheidungsarena "eingeladen" werden - und das Spiel von Neuem beginnen kann.
Es kommt zu einer sukzessiven Vergréferung der Entscheidungsarena, die sich
solange fortsetzt, bis die neuerlich Angesprochenen die Einladung dankend ableh-
nen, weil es sich eben fiir sie nicht um ein Problem handelt, an dessen Losung sie
in irgendeiner Weise interessiert sind bzw. zu dessen Losung sie sich in eine Ent-
scheidungsarena integrieren lassen wollen. Irgendwann ist die Gesellschaft ge-
schlossen, hat das "Interaktionssystem" seine eigenen Grenzen definiert.

Selbstorganisation hat also, zusammenfassend, sehr viel mit Komplexititsbe-
jahung oder gar Komplexititsproduktion zu tun. Das schlieBt nicht aus, daB in
diesem Proze8 auch immer wieder Komplexitit reduziert wird - wenn etwa die
Aktoren "Ubersetzungsversuche" unternehmen und es dabei zu einer wenigstens
partiellen Angleichung ihrer Kontexte kommt, oder sich ein "Méchtiger” heraus-
kristallisiert, der seine eigene Problemdefinition den anderen insoweit als "Pars
pro toto" oktroyiert, daB es zu einer vorzeitigen SchlieBung des Systems kommen
kann. Diese "SchlieBung" ist aber eben ein Produkt eines selbstorganisierenden
Prozesses und deshalb mit "Komplexititsbejahung" durchaus vereinbar - mehr
jedenfalls als die im Ergebnis moglicherweise "komplexere" Problemdefinition
durch einen "liberalen” Michtigen (zum Beispiel: den patriarchalischen, "sozial
verantwortlichen” Unternehmer alter Schule), der zwar eine Vielzahl von Betrof-

10 Dpie folgenden Ausfilhrungen sind teilweise wortlich entnommen aus zu Knyphausen
(1991a).
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fenen sieht, nicht aber, daB andere Augen die Betroffenheit auch ganz anders se-
hen kdnnen.

Wie 146t sich das bis hierhin beschriebene Konzept der Selbstorganisation
unter dem Gesichtspunkt der Zeitproblematik charakterisieren? Auch hier bietet es
sich vermutlich an, an der Idee der Spontaneitdit anzukniipfen, die natiirlich auch
im vorliegenden Kontext die Assoziation von “nicht bewuBt geplant” mitumfa8t.
Unter dem Geschwindigkeitsaspekt mufl man hier aber wohl, in Anlehnung an ei-
ne Idee aus der "Aktionsforschung" (Kirsch & Gabele 1984), postulieren, dal
bestimmte "Echtzeit"anforderungen erfiillt sein miissen (Kirsch 1992: 272 f.). Im
Rahmen der Aktionsforschung ist damit gemeint, daB die Forschungsbeitrige be-
reitgestellt werden miissen, wenn der Probleml$sungszusammenhang der Praxis
es erfordert. Diese Bedeutung ist auch hier unmittelbar relevant; nur mu8 jetzt da-
von abgeriickt werden, daB die betreffenden Probleme durch einen anderen, wie-
derum von auBen vorgegebenen Handlungszusammenhang vorgegeben sind, die
Knappheit der Zeit also einmal mehr auBeninduziert ist. Genau darauf liefen aber
die vorstehenden Ausfithrungen hinaus: daB die Probleme im System selber defi-
niert werden, das System iiberhaupt erst um diese Probleme herum konstituiert
wird,!! und entsprechend dann auch hier festgelegt wird, unter welchen Bedin-
gungen und mit welchem Anspruchsniveau eine Lésung als Losung akzeptiert
wird. Die Offenheit der Zukunft wird durch das System und nicht von auBen ge-
schlossen, und das kann Zeit brauchen - je nach Kreativitit, aber wohl auch nach
Beharrungsvermdgen und Konfliktbereitschaft der betroffenen Aktoren.

Zeitbeziige ergeben sich allerdings auch noch durch eine Uberlegung, die nun
doch Anleihen an dem oben skizzierten Paradoxienkonzept nimmt. Auch Selbst-
organisation ist namlich paradox; sie verweist immer schon auf ihr Gegenteil: auf
Fremdorganisation, auf Fiihrung, und umgekehrt mag shnliches gelten - die Uber-
schrift dieses Abschnitts, Fiihrung als Selbstorganisation, deutet dies ja schon an.
Es mufl immer eine bestimmte Arena definiert werden, innerhalb derer "Selbstor-
ganisation" dann ablaufen kann. Andererseits muBl aber, wie gesehen, Selbstorga-
nisation keineswegs notwendig einen "herrschaftsfreien Raum" konstituieren: Im
Zuge eines selbstorganisierenden Prozesses mag sich eben auch ein "Michtiger”
herauskristallisieren, der das Heft in die Hand nimmt. Selbstorganisation und
Fremdorganisation konstituieren' Episoden, die einander abwechseln. Episoden
kann es nur geben, wenn man weil, da8 es ein Vorher gegeben hat und es auch
noch ein Nachher geben wird und hier wie dort die Verhiltnisse nicht die Glei-
chen sind: Sonst wiirde die Episode ja gar keinen Unterschied markieren. Es kann
dann entsprechend auch Episoden in selbstorganisierenden Prozessen geben, in
denen passieren mag was wolle - und wenn es die Ausbildung von "Hierarchie"
ist! -; aber diese Prozesse miissen einen Anfang und ein Ende besitzen und mithin
durch Zisuren eingegrenzt sein, die offenbar den Wechsel von der Selbst- zur

11 g liegt auf der Linie der hier skizzierten Argumentation, wenn in den Ansitzen der neueren

Systemtheorie, aber auch in den sogenannten "interpretativen” Ansitzen darauf hingewiesen
wird, daB die Unternehmen nicht einfach mit von auBen vorgegebenen (turbulenten) Umwel-
ten konfrontiert sind, sondern die Unternehmen sich diese Umwelten selber schaffen (vgl.
frithzeitig schon Thompson 1967). Bei Smircich und Stubbart (1985) heiBt die Uberschrift
dann auch entsprechend: Strategic Management In an Enacted World!
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Fremdorganisation bedeuten. Die Beobachtung von Episoden versorgt auf diese
Weise das Systemn mit einer Art von Metastruktur, durch die auch unwahrschein-
liche Muster der Komplexititsverarbeitung wahrscheinlich werden kénnen: Man
kann sich jetzt eben auch einmal auf das Experiment der Selbstorganisation ein-
lassen, denn man weiB ja, dal damit noch nicht aller Tage Abend ist. Die Beob-
achtung von Episoden kann in diesem Sinne dann als eine Einrichtung interpre-
tiert werden, mit dessen Hilfe soziale Systeme (Organisationen) ihre eigene Kom-
plexitit steigern konnen, um ihre eigene Komplexitit in gesteigertem MaBe zu
verarbeiten.

Was sind vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen nun die Funktionen einer
Fithrung? Zwei Funktionen konnen hervorgehoben werden. Zum einen geht es
natiirlich um die Schaffung von Arenen, innerhalb derer selbstorganisierende Pro-
zesse erst moglich sind. Das ist gleichsam die "prozedurale” Komponente der
Fithrung. Zum anderen aber ist nicht einzusehen, warum nicht auch bestimmte
substantielle Eingaben erfolgen sollen - solange damit nicht der Selbstorganisa-
tion des Systems gleich wieder ein Ende gesetzt wird. Das kann zunéchst einfach
dadurch geschehen, da man Sprachspicele festlegt, auf denen bei der Auseinan-
dersetzung iiber ein Problem bezug genommen werden soll. Etwas weitergehende
Varianten bestehen schon darin, bestimmte Rahmendaten - seien es Verrech-
nungspreise, seien es Mengen oder Termine - vorzugeben, an die sich die Aktoren
zu halten haben. SchlieBlich kann man sich auch an einem "Sinnmanagement”
versuchen, innerhalb dessen Modelle méglicher Welten formuliert werden, die
dem System normative Orientierungen zu geben versprechen. Solche Modelle las-
sen sich nicht vorschreiben; sie kbnnen nur in das System eingegeben werden, um
es der Evolution selbst zu iiberlassen, wie deren weiteres "Schicksal" dann aus-
sieht.

Die hier vorgeschlagenen Ansatzpunkte einer, wie ich es nennen mdchte,
"evolutioniren" Fijhrungskonzeption (zu Knyphausen 1991b) sind sicherlich recht
genereller Natur, Sie bieten damit weniger Handlungsorientierung, als es die oben
beschriebenen traditionelleren Ansitze zu geben fiir sich in Anspruch nehmen.
Das muB im Prinzip nicht weiter irritieren: Das Neue 148t sich nun einmal nicht
erzwingen; daran konnen auch diese Ansitze nichts dndern. Auf das Neue kann
man sich letztlich nur einlassen, man kann es erarbeiten, und daran kann man
mitmachen: Kluges Gerede von auBlen niitzt gar nichts. Vielleicht kann eine evo-
lutionire Fithrungskonzeption eine Art von aktiver Gelassenheit beisteuern, an
diesem ProzeB der Entstehung des Neuen zu partizipieren, ohne dabei die Geduld
zu verlieren.

Zugleich muB freilich auch gesehen werden, daB eine evolutionire Fiihrungs-
konzeption nicht vollstindig diskriminierend wirkt. Die Betonung der Fiihrung als
ein Komplement der Selbstorganisation bedeutet ja auch, daB der Ubergang auf
die Binnenperspektive des Systems, der mit der Thematisierung der Selbstorgani-
sationsproblematik avisiert worden war, am Ende doch nicht ganz so ernst ge-
nommen wird: Auch die bewuBte Integration von Fremdorganisation bzw. Fiih-
rung impliziert ja nichts anderes als die Wiedereinfiihrung jener AuBenperspekti-
ve, aus der heraus ein Takt vorgegeben werden soll, den es im System nachzu-
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kommen gilt. Daraus kann man folgern, daB die oben beschriebenen Theorievor-
schlige auch jetzt noch ihren Ansatzpunkt haben mégen. Darin mag denn auch
eine weitere Paradoxie von "Fiihrung als Selbstorganisation" liegen: daB ein Ge-
genpol zu den etablierteren Theorieansiitzen geschaffen werden soll und schlie-
lich doch deren Relevanz herausgearbeitet, doch auch auf den Gegenpol verwie-
sen wird.
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Survival in Turbulent Environments: On the Problem of Time in
Strategic Management Research

Summary

“Time" is a classic and at the same time acute topic in strategic management. We all know
the proposition that environments are becoming increasingly turbulent and that it is important to
act fast. But what is needed is a more differentiated way to deal with the problem. This paper gi-
ves a survey on research in strategic management which supports such a differentiated view. It
shows also where the difficulties of this line of research are, and it elaborates an alternative ap-
proach which is very much based on modern system theory and the idea of "leadership as self or-
ganization”.
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