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1. ,,In Gefahr und gréfiter Not bringt der Mittelweg den
Tod.”* Wie sich die Paradigmenvielfalt im strate-
gischen Management bandigen 1ait

An allgemeinen Strategieempfehlungen ist kein Mangel. Leider, wenn auch kaum uber-
raschend, widersprechen sie einander. ,,Stick to your knitting* lautete die Empfehlung
von Peters und Waterman (1982) — Schuster, bleib bei deinem Leisten. Das sei der direk-
te Weg in den Untergang, behauptete vier Jahre spéter (1986) R.J. Foster, ein anderer
Berater, (ibrigens derselben Beratungsfirma. In den letzten Jahren heift es wieder: Kon-
zentriere dich auf das, was du kannst — auf deine Kernkompetenzen und einzigartigen
Ressourcen. Aber was heiflt das angesichts der Gefahr, dass mit ,,core capabilities* im-
mer auch der Nahrboden fir ,,core rigidities” (Leonard-Barton 1992) bereitet wird? Sol-
len Unternehmen ihr Geschéft weit definieren, wie Theodore Levitt (1960) argumentier-
te, oder gerade nicht, wie Hermann Simon in seinem Buch uber die ,heimlichen
Gewinner* (1996) empfahl? Oder sollen sie sich gar, wie zuerst von Robert Miles und
Charles Snow (1986) propagiert, durch vertikale Desintegration in dynamische Netzwer-
ke aufldsen? Sollen sie ,,sustainable employment* gewahrleisten oder fur ,,employabili-
ty“ sorgen? Brauchen sie einen neuen ,moralischen Vertrag“ mit den Beschaftigten
(Ghoshal, Bartlett, Moran 1999) oder eine stéarkere ,,shareholder value*“-Orientierung? Ist
der beste Platz an der Spitze der Innovationsbewegung oder ist es kllger, ,.fast follower*
zu sein? Merkwirdig, wie oft generelle Antworten auf solche Fragen offeriert werden,
obwohl doch auf den ersten Blick zu sehen (und auch oft genug gesagt worden) ist: Es
kommt darauf an.

Allerdings: Worauf es ankommt, da scheiden sich schnell wieder die Geister, und es
wiederholt sich die Figur mehr oder weniger verdienstvoller, jedenfalls aber vorschneller
und widerspriichlicher Verallgemeinerungen, diesmal betreffend die Auszeichnung an-
geblich allgemeiner Kontext- und Einflufaktoren, von denen jeder Lehrbuchtext Zeug-
nis ablegt. Schnell 146t dann die Sehnsucht nach einfachen und allgemeinen Antworten
die Vielfalt der EinfluBfaktoren, wie sie immerhin das PIMS-Programm zu Tage gefor-
dert hatte, und den Reichtum an — wie auch immer selbst noch problematischen — Kon-
zepten der Boston Consulting Group (wie die Erfahrungskurve oder die Idee des Pro-
duktlebenszyklus) auf den wahrhaft kleinsten gemeinsamen Nenner zusammen-
schnurren: Stars unterstiitzen, Kilhe melken, ,,poor dogs* loswerden. Reed und Luffman
(1986, S. 30) haben das ,,the ,golden egg* syndrome* genannt. Schnell auch fiihren die
Profilierungserfordernisse des Wissenschaftsbetriebes zu simplifizierenden Konfrontati-
onen a la ,,resource-based view* versus ,,market-based view* — als wirde auch nur ein
ernstzunehmender Forscher sei es einzig die Unternehmungsressourcen, sei es einzig den
Markt als Bedingungskomplex fiir differente Unternehmungsstrategien ins Auge fassen.
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Einfachheit, gewi8 ein wichtiges Merkmal erfolgreicher Theoriebildung, wird erkauft
durch Einseitigkeit.

Vielseitigkeit indes, den Blick fiir die Vielfalt an Bedingungsfaktoren fiir Unterneh-
mungsstrategien, scheinen wir mit Unibersichtlichkeit bezahlen zu miissen, sei es die
Unubersichtlichkeit innerhalb eines Ansatzes — das PIMS-Projekt hat ja 37 Determinan-
ten des Return on Investment respektive des Cash Flow identifiziert, die samtlich ihrer-
seits der Interpretation und Erklarung bedirfen —, sei es die zwischen verschiedenen
Ansétzen. Henry Mintzberg hat schon 1990 zehn Denkschulen unterschieden, und dabei
kommen noch in ,,Strategy Safari“ (deutsch Mintzberg et al. 1999) so wichtige und viel-
diskutierte Ansatze wie der Resource-based View und der Kernkompetenzen-Ansatz nur
als stiefmdtterlich behandelte Beispiele fir die Kultur- respektive die Lernschule vor.
»Management theory jungle* war schon (1980) Koontz* Metapher dafir, die Mintzberg
mit seiner Safari ja wieder aufgreift.

Diese Lage, in der sich ja nicht nur die Managementforschung, sondern auch die Organi-
sationstheorie und ganz generell alle Sozialwissenschaften befinden, wird teils als will-
kommener Pluralismus begrifit, teils als Kinderkrankheit beklagt — als ,,preparadigma-
tic* (Freeman/Lorange 1985, S. 14). Wir mochten hier keine Kuhn-Debatte fiihren,
sondern nehmen den Terminus ,Paradigma‘ einfach fiir Ansatze oder Denkschulen, ob
sie nun Paradigmen im Sinne Kuhns darstellen oder nicht. Jedenfalls weckt der Theorie-
dschungel das Bedirfnis nach Ubersicht.

Ein Weg, solche Ubersicht zu gewinnen, besteht im, wie wir es nennen wollen, zwanglo-
sen Sortieren. Diesen Weg haben Gareth Morgan (1986) fur die Organisationstheorie
und Henry Mintzberg mit der ,,Strategy Safari* beschritten. Zwanglos ist diese Art des
Sortierens insofern, als (1.) ihr Ausgangspunkt eine positive, namlich: pluralistische
Attitide gegenuber der Paradigmenvielfalt ist, (2.) das Sortieren ohne ersichtliche, je-
denfalls ohne irgendwie — und gar zwingend — begriindete Kriterien, sondern ad hoc
erfolgt, und (3.) schon gar nicht eine Integration im Sinne eines dominanten Paradigmas
oder, siehe unten, einer lbergeordneten Metatheorie erwogen wird, und dies alles, ob-
wohl dann doch ersichtlich die Gefahr des Relativismus droht. Statt dessen begniigt man
sich mit einem Loblied auf Theorienpluralitat, dem Verweis auf die angebliche Inkom-
mensurabilitat der Paradigmen und die Unmdglichkeit endglltiger Wahrheit und dem
tréstenden Hinweis, jeder Gegenstand habe, wie der Elefant in dem viel zitierten Gleich-
nis, den sechs blinde Manner jeweils verschieden wahrnehmen, prinzipiell (unendlich)
viele verschiedene Seiten'. Bei Mintzberg/Ahlstrand/Lampel erscheint das letztere Ar-

1  Kein Zufall, dass auch Morgan (1986, S. 340) zu den Liebhabern jenes Gleichnisses zéhlt. Zur Kritik vgl.
Ortmann (1995, S. 206-209), dort mit Bezug auf das Verhéltnis psychologischer Interpretationen einer-
seits und organisationstheoretischer (hier: mikropolitischer) andererseits. Der Hauptpunkt ist, dass Elefan-
ten — Prozesse der Strategieentwicklung — zwar unter verschiedenen Hinsichten verschieden beschrieben,
nicht aber einander widersprechende Beschreibungen unter ein und derselben Hinsicht zugelassen werden
koénnen. Kritisch zu Morgans Relativismus auch Tiirk (1988), Scherer (1999). Natirlich ist es im konkre-
ten Fall oft nicht leicht zu entscheiden, ob Theorien differieren, weil sie (1.) — prinzipiell unproblematisch
— verschiedene Gegensténde oder Teile oder Eigenschaften von Gegenstdnden behandeln oder (2.) diffe-
rente und in diesem Falle (2a.) vereinbare oder (2b.) unvereinbare Sichtweisen und Ansichten ein und
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gument — ,,Wir sind die Blinden, und die Strategieentwicklung ist unser Elefant* (1999,
S. 15) — um so befremdlicher, als sie wortlich das Gedicht von John Godfrey Saxe zitie-
ren, dem das Gleichnis entstammt und in dem es gegen Ende heif3t:

.» --- €ach was partly in the right,
And all were in the wrong.” (Ebd.)

Sie selbst rdumen in ihrem Kommentar ein: ,,Natirlich ist der Elefant mehr als die
Summe seiner Teile.”“ In der Tat, und wahr ist auch, dass ,,man das ganze Tier sehen
(will)* (ebd.), sprich: einen allgemeinen Begriff des Elefanten braucht und nicht nur eine
Aneinanderreihung von Eigenschaften. (Dass dieser Begriff vorlaufig und fallibel ist,
wissen wir seit Popper und bedeutet natirlich nicht, dass er verzichtbar wére.) Allerdings
fordert der Wissenschaftsbetrieb und der ihm inhérente Innovations- und Originalitats-
druck, wie wir glauben, den Wildwuchs der Paradigmen, weil er die Etablierung je eige-
ner Labels belohnt, und weil fortschreitende Ausdifferenzierung die immer hoher spezia-
lisierten Ansétze vor Kritik bewahrt: In der selbstgemachten Unlbersichtlichkeit kann
sich ein jeder gemiitlich einrichten.

Ein zweiter Weg, Ubersicht im Paradigmendschungel zu gewinnen, ist von Elisabeth
Gobel beschritten worden. Er besteht darin, die Vielfalt der Ansétze in die Dichotomien
Objektivismus - Subjektivismus,

Realismus - Nominalismus,

Positivismus Anti-Positivismus,

Determinismus Voluntarismus und

Nomothetik

Ideographie

zu zerlegen und jeweils den Mittelweg als die integrative Losung vorzuschlagen: Es
erscheine ,,die integrative Position zwischen den Extremen als die angemessenste flr das
strategische Management* (Go6bel 1997, S. 14), zumal es sich dabei um artifizielle Di-
chotomisierungen handele (ebd., S. 19).

Unsere Kritik richtet sich nicht so sehr gegen die Positionen, zu der die Autorin auf
diesem Wege gelangt — in mancherlei Hinsicht gibt es eher Affinitaten. Deterministi-
schen und voluntaristischen Positionen etwa Kiesers und Kubiceks Konzept der begrenz-
ten Wahl von Begrenzungen vorzuziehen, erscheint uns selbst sinnvoll. Dieses Urteil
indes bedarf einer Begriindung, und es ist auch begriindungsfahig. Die Begriindung kann

derselben Gegenstande, Gegenstandsteile oder -eigenschaften vertreten. Streng genommen ist die Ge-
genstandskonstitution ja immer auch abhangig von der Theorieperspektive; s. auch dazu die Diskussion
zwischen Weaver/Gioia (1994) und DeCock/Rickards (1995), auf die wir unten, in Fulnote 3, noch ein-
mal zuriickkommen. Gioia/Pitre (1990) und mehr noch Weaver/Gioia (1994) bringen auch starke Argu-
mente wider die heutzutage beliebte Behauptung der Inkommensurabilitat von Paradigmen; so auch Reed
(1992); Scherer (1999); Scherer/Steinmann (1999).
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allerdings nicht lauten: Nehmen wir doch die goldenen Mitte. Nirgends steht geschrie-
ben, dass die Wahrheit in der Mitte liegt, und ,,lauwarm® ist gewil? nicht die Integration
von extremer Hitze und extremer Kélte. Die Begriindung muf? vielmehr auf der Ebene
gegeben werden, auf der die Frage angesiedelt ist, und das ist in der Determinismus-
Frage die anthropologische und allgemein-sozialtheoretische Ebene der natirlichen und
sozialen Bedingtheit menschlichen Handelns®. Wir selbst haben Kiesers und Kubiceks
Antwort einmal im Kern zugestimmt — mit einer strukturationstheoretischen, also allge-
mein-sozialtheoretischen Begriindung, die aber in dieser Frage keine Integration, son-
dern eine dritte Position impliziert und sowohl deterministische als auch voluntaristische
Antworten zuriickweist (Ortmann et al. 1997, S. 24).

Entsprechendes gilt auch fiir alle anderen der von Gdébel angefiihrten Dichotomien, die
noch allgemeinere, namlich philosophische respektive erkenntnistheoretische Ebenen
betreffen, und tatsachlich 14Rt sich zeigen und ist gezeigt worden®, dass die Strukturati-
onstheorie Anthony Giddens® ihnen gegeniiber jeweils eine starke dritte Position ein-
nimmt, die, kurz gesagt, darin besteht, jene Dualismen durch die Denkfigur der Rekursi-
vitdt abzuldsen. Das durfte im Ergebnis so weit von Gobels Intentionen nicht entfernt
sein — der Punkt ist aber, dass mit dieser Figur ein inhaltliches Argument eingebracht
und nicht einfach das Heil in einem ,,Kompromif3* (Gobel 1997, S. 19), in einer ,,Zwi-
schenform* (ebd., S. 18) ,,zwischen den Extremformen* (ebd., S. 20), mit anderen Wor-
ten: in der goldenen Mitte gesucht wird. Rekursivitét heil3t in diesem Zusammenhang:
Strukturen (determinieren zwar nicht, aber) restringieren und ermdglichen Handeln,
gehen also als ,,Input” in jedes Handeln ein, aber sie sind auch ,,Output” — intendiertes
oder nicht-intendiertes Resultat — des Handelns. Das ist die allgemein-sozialtheoretische
Bestimmung. Darunter lassen sich im empirischen Einzelfall mehr oder auch weniger

2 Schon gar nicht sollte die Begrindung der Palmstrom-Logik folgen: Weder der Determinismus noch der
Voluntarismus seien akzeptabel, weil der Manager als Entscheider fur ersteren ,,quasi Uberflissig” — blo-
Ber Loser von Rechenaufgaben und Exekutor strikter Gesetze —, fur letzteren ,,zwar méchtig, aber ratlos*
sei, ndmlich ohne ,,gesetzeséhnliche Ursache-Wirkungsvermutungen® (Gobel 1997, S. 15). Denn die Rat-
losigkeit respektive gesellschaftstheoretische Irrelevanz von Managern wird ja von vielen Theorien be-
hauptet und muB auf der Ebene dieser Theorien mit Argumenten bestritten werden. Giddens immerhin
wirde jedenfalls von einer gewissen Dezentrierung des Subjekts ausgehen, und das findet ein Echo etwa
in Karl Weicks Warnung vor ,,unangebrachtem Glauben an Kontrolle* (1985, S. 18) durch Dirigenten
und andere Flhrungskrafte und, einschlagiger noch fiir unser Thema, in Ghoshals, Bartletts und Morans
Kritik der ,,doctrine by which managers run the companies.” (1999, S. 11). Manager werden in solchen
kritischen Analysen gewil nicht fir Uberflissig erklért, wohl aber in ihrer Relevanz erheblich zuriickge-
setzt. Leicht lassen sich da noch radikalere Positionen denken, deren — vermeintliche oder tatséchliche —
Abwegigkeit man zeigen miite und nicht als selbstverstandlich annehmen und daher als Argument be-
nutzen durfte. Absurd erscheinen sie Gobel ja erst vor dem Hintergrund ihrer schon vorausgesetzten,
nicht-deterministischen und nicht-voluntaristischen Position — petitio principii.

3 Vgl. Weaver/Goia (1994), die recht starke Begriindungen fir ihre Auffassung liefern, dass Giddens*
Theorie nicht nur die Dichotomie (1.) stucture vs. agency hinter sich laRt, sondern auch die folgenden:
(2.) structural-functionalism vs. interpretavism, (3.) determinism vs. voluntarism, (4.) causation vs. mea-
ning, (5.) holism vs. individualism, (6.) object vs. subject und (7.) description vs. prescription. Das klingt,
wie wir zugeben, nicht eben bescheiden, aber schlecht sind ihre Argumente nicht, die tbrigens auch Go-
bels Dichotomie Nomothetik vs. Ideographie aufzuldsen beanspruchen (dazu Weaver/Goia 1994, S. 580).
Fur kritische Kommentare vgl. DeCock/Rickards (1995).
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»deterministische” Verhéltnisse subsumieren (niemals jedoch ein ,,ganz oder gar nicht®),
je nach restringierender Kraft und nach Unhintergehbarkeit der in Rede stehenden be-
sonderen Strukturen. Um goldene Mitten geht es dabei nicht, sondern um die empirische
Analyse jener Kraft und Unhintergehbarkeit, die im Einzelfall extrem stark oder
schwach sein mogen.

Noch einmal: Auf dieser Ebene einer, wie Weaver und Gioia es nennen, Metatheorie, die
prazise und unverwechselbare philosophische, erkenntnistheoretische, anthropologische
und allgemein-sozialtheoretische Bestimmungen umfaft, geht es nicht um Integration,
sondern um eine gegenliber den angefiihrten Dichotomien dritte Position, die man teilen
kann oder auch nicht, die begriindet werden muf und kann, und die im glinstigen Falle
die Schwachen der ersteren beiden vermeidet, vielleicht darf man sagen: zwischen den
dichotomen Positionen Vermittlungen herstellt®. Hartgesottene Deterministen aber wer-
den sie ebenso weit von sich weisen wie hartgesottene Voluntaristen — mit entgegenge-
setzten, aber komplementdren Begrlindungen. (Tatsachlich wird Giddens von den erste-
ren des Voluntarismus, von den letzteren des Strukturalismus geziehen.)

Die Angemessenheit dieser Metatheorie einmal vorausgesetzt, entfaltet sie nun aller-
dings, wie wir jetzt zeigen wollen, eine Integrationskraft im Hinblick auf sozialwissen-
schaftliche Theorien unterhalb dieser Metaebene — auf Gesellschaftstheorien, 6konomi-
sche, politische und Rechtstheorien, auf Organisationstheorien und eben auch auf
Theorien des strategischen Managements, und darin erblicken wir rekursiver Weise® eine
gewisse Bestatigung jener Angemessenheit. Das ist ein dritter Weg®, die Paradigmen-
vielfalt Ubersichtlich zu machen, zu ordnen und lose zu integrieren: nicht der Ausweg in
die Exculpation mit Theorienpluralismus, nicht ein Mittelweg, sondern ein Kurs, der sich
an einer in sich einigermalien stimmigen, mit anthropologischen Einsichten zusammen-
stimmenden und philosophisch und erkenntnistheoretisch reflektierten allgemeinen So-
zialtheorie orientiert, die auf diese Weise zugleich einer Anwendung, einer vorlaufigen
Bewéhrung und gegebenenfalls einer Modifikation unterzogen wird. Lose nennen wir
diese Art der Integration, (1.) weil der vorgeschlagene Theorierahmen recht weit ist; er
schlielt so Manches aus, 4Bt aber, wie man etwa an der Figur der Rekursivitét zeigen
konnte, viel Raum fiir eine ganze Reihe auch von Ansatzen, die sich nicht selbst auf

4 Letzteres indes ist nur eine mogliche Lesart. Eine andere wére: es ginge nicht um Vermittlung, sondern
um Dekonstruktion jener Oppositionen. Das wére eine vierte Position, von der Giddens friiher durchaus
beeinflult war, und der man erst recht wohl kaum Integrationspotential im tblichen Sinne zuerkennen
wirde.

5  Damit soll gesagt sein, dass weder die Objekttheorien aus der Metatheorie bloR noch abzuleiten waren
noch die Metatheorie unter Absehung von den mdglichen Gegenstanden der Sozialwissenschaften entwi-
ckelt werden kann, sondern beide Ebenen in einem Verhéltnis rekursiver Konstitution zueinander stehen.
Gelingt aus der Perspektive einer Metatheorie eine Zusammenschau oder gar Integration einer Vielzahl
konkurrierender Objekttheorien, so darf man das daher durchaus als — selbstverstandlich immer nur vor-
laufige und partielle — Bestatigung dieser Metatheorie nehmen.

6  Ein vierter Weg, basierend auf dem Erlanger Konstruktivismus, und ebenfalls unter Bezugnahme auf
phanomenologische Einsichten im Gefolge von Husserl, Schiitz und anderen, ist, mit Blick auf die Orga-
nisationstheorie, von Lueken (1992) und, daran anschlielend, von Scherer und Steinmann (1999) vorge-
schlagen worden. Da gibt es manche Berlihrungspunkte.
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Giddens berufen (s.u., FuBnote 8); (2.) weil wir einen Ableitungszusammenhang zwi-
schen Meta- und Objekttheorie ausdriicklich ausschlielen, sondern postulieren, dass es
auf der Objektebene ,,zur Sache geht* und die Ublichen, eigenstandigen Kriterien der
Bewdhrung gelten, einer Bewahrung, die scheitern kann, was (3.) eine rekursive Korrek-
tur metatheoretischer Annahmen nach sich ziehen kann’. Auf diese Weise a8t sich, wie
wir glauben, jedwede Gewaltsamkeit einer Subsumtionslogik, jedweder Systemzwang
eines groRen Theoriesystems vermeiden, wie er nicht zu Unrecht Entwirfen einer ,,grand
theory“ als verhangnisvoller Hang zugeschrieben wird. (Wenn wir also in der Uber-
schrift zu diesem Abschnitt ,,Vielfalt b&ndigen” sagen, dann sind uns in diese Richtung
gehender Konnotationen wohl bewuBt. Wir lassen das Wort trotzdem stehen, weil es
zwar Vielfalt, aber nicht Wildwuchs ist, dem wir Raum lassen méchten. Nicht alles kann
in den Umz&unungen der vorgeschlagenen Metatheorie bliihen und gedeihen.)

2. Das Integrationspotenzial der Strukturationstheorie —
am Beispiel von neuen zentralen Kontroversen des
strategischen Managements

1. An erster Stelle zeigt sich die postulierte Integrationskraft an der schon erwahnten
Bestimmung des Verhaltnisses von Handlung und Struktur, die es erlaubt, eine Fille von
Debatten ad acta zu legen, die aus Einseitigkeiten der Paradigmen, Ansatze und Theo-
remen der jeweiligen Kombattanten resultieren, Einseitigkeiten, die sich im Lichte des
Konzepts der Dualitdt und Rekursivitat von Struktur sofort zeigen: ,,Structure follows
strategy“? Ja, aber es gilt auch ,strategy follows structure, und dies nicht einfach im
Sinne eines Kompromisses, eines Sowohl-als-auch, sondern im Sinne rekursiver Konsti-
tution: Strategien induzieren Veranderungen von Strukturen, die ihrerseits die Entwick-
lung von Strategien beeinflussen, welche sodann wieder Strukturverdnderungen nach
sich ziehen (kénnen) und so fort®.

7  Das ist, wie wir vermuten, eine lockerere Integration als sie Osterloh und Grand (1997, S. 358) als Ge-
genstand ihrer Kritik im Sinn haben.

8  Fir Naheres vgl. Becker/Ortmann (1994, S. 231 ff.) und den Beitrag von Zimmer/Ortmann in diesem
Band. Rekursive Schleifen sozialer Praxis sind nattirlich von vielen Theoretikern des strategischen Mana-
gements gesehen und analysiert worden; vgl. zum Beispiel Cohen, Levinthal (1990), die einen rekursiven
und selbstverstarkenden Zirkel zwischen dem bisherigen Wissen einer Unternehmung und ihrer Fahigkeit
postulieren, weiteres Wissen aufzunehmen (,,absorptive capacity); Tushman, Rosenkopf (1992) mit
Blick auf die organisationalen Determinanten technologischen Wandels; Staudt u.a. (1993) mit Akzent
auf der iterativen und rekursiven Beziehung zwischen strategischer Planung und Potentialen einer Unter-
nehmung, besonders ihren Humanressourcen; Stacey (1996) mit Blick auf Feedback-Netzwerke; Brown,
Eisenhardt (1997) mit Bezug auf ,relentlessly shifting organizations; Brown/Eisenhardt (1998) mit der
komplexitatstheoretischen Figur einer ,,strategy as structured chaos“. Die Komplexitatstheorie erweist
sich als besonders geeignet, solche Eigenschaften sozialer Praxis und sozialer Systeme zu erfassen. Vor
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2. Immer wieder ist in der Literatur (zum Beispiel von Pettigrew 1985, S. xix, 19 ff.)
beklagt worden, dass die Strategieliteratur Uber der Konzentration auf Strategieinhalte —
besonders im Sinne des ,,golden-egg syndrome*, also der Suche nach inhaltlichen Ko-
nigswegen — die Prozesse der Strategieformation mitsamt den darin auftretenden mikro-
politischen EinfluBnahmen und Widerstdnden zu vernachléssigen pflege. Die Struktura-
tionstheorie falit die Strategiebildung, wie wir noch im einzelnen zeigen werden, als
Strukturationsproze auf und ist von daher, zumal mit ihrer langst fruchtbar gemachten
Affinitat zur mikropolitischen Organisationsanalyse, pradestiniert, solcher VVernachl&ssi-
gung energisch entgegenzusteuern®. Strukturation ist ein ProzeR, und Strukturen existie-
ren nur im Handeln, also in — strukturierten — Prozessen, das heil3t: Strategiebildung ist
ein ProzeR, und die Realisation von Strategieentwirfen kann sich nur im Handeln ereig-
nen.

3. Auch andere in der Literatur geldufige Oppositionen und damit auch groRe und be-
rihmte Auseinandersetzungen um das strategische Management I6sen sich aus struktura-
tionstheoretischer Perspektive betrachtet auf, wie Zimmer und Ortmann (in diesem Band
S. 37ff.) gezeigt haben, man koénnte auch sagen: lassen sich dekonstruieren: deliberate
versus emergente Strategien, Markt- versus Ressourcenperspektive, Regulation als Fes-
sel oder als EinfluBbereich des strategischen Managements. Jedes Mal entpuppen sich
die scheinbar so unverséhnlichen Gegensatze als Momente — als Halften — rekur-siver
Zirkularitat, namlich rekursiver Schleifen sozialer Praxis, und die Streithdhne &hneln
auf’s lronischste den Blinden aus Saxes Gedicht, die jeder nur eine Seite des ganzen
Elefanten sehen.

4, Ubersicht und Integration stiftet die Strukturationstheorie auch dadurch, dass sie (ne-
ben den Regeln) die Ressourcen sozialen Handelns in ihren Strukturbegriff aufnimmt.
Das wird in Zeiten besonders klar als VVorzug erkennbar, da — im Idealfall: einzigartige —
Ressourcen, die Wetthewerbsvorteile stiften, in den Fokus der Aufmerksamkeit jlingerer
Ansitze geriickt sind. Nicht, dass diese Idee so neu ware, wie sie sich manchmal geriert.
Igor Ansoff hat schon 1984 sein Konzept der corporate capabilities entwickelt. Auch
das stellte indes — wie der resource-based view und die Theorie der Kernkompetenzen —
eine Neuerung dar, die aus Sicht einer Theorie gut integrierbar und geradezu nahelie-
gend erscheint, die den allokativen und autoritativen — grob Gbersetzt: den 6konomischen
und politischen — Ressourcen sozialen Handelns einen so hohen Stellenwert zumift wie
die Strukturationstheorie.

5. Neben diesen 6konomischen und politische Ressourcen zahlen Regeln, und zwar Re-
geln der Sinnkonstitution und Regeln der Legitimation, zu Giddens* Strukturbegriff. Das
erlaubt eine zwanglose Integation der signifikatorischen und der legitimatorischen Di-

allem die darin angelegte Aufmerksamkeit fiir selbstverstarkende Mechanismen, deren Kraft kaum hoch
genug veranschlagt werden kann, erscheint uns bedeutsam, weil sie Trajektorien begtinstigten, mit denen
ein strategisches Management jederzeit rechnen muR. Vgl. dazu Kappelhoff (2000).

9  Zu solchen Prozessen der Strategieformation vgl. auch Narayanan/Fahey (1982) und besonders Schrey-
699 (1984).
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mension strategischen Managements, Thema vor allem der, in Mintzbergs Terminologie,
kognitiven respektive der Kulturschule (Mintzberg, Ahlstrand, Lampel 1999, S. 175 ff.
resp. S. 297 ff.). Dass strategisches Management es mit der Etablierung von Deutungs-
mustern — ,Vorsprung durch Technik® (Audi) — und Normen — ,,Gut ist uns nicht gut
genug* (Hertie) — zu tun hat, ist ja einigermalien trivial, aber natlrlich trotzdem sehr
wichtig. Dass diese Dimensionen des Sozialen, hier: des strategischen Managements,
spezialisierten Schulen Uberantwortet werden, mag im Sinne von Spezialisierungsvortei-
len sinnvoll sein. Dass solche Schulen gegeneinander oder gegen andere Schulen kdmp-
fen, ist es im Lichte der Strukturationstheorie sicher nicht. Aus deren Sicht wird alles
soziale Handeln, auch strategisches Managementhandeln, durch Sinn und Normen und
Okonomie und Macht restringiert und ermdglicht, und es besteht kein Grund, diese Di-
mensionen gegeneinander auszuspielen. Auch die Machtschule (Mintzberg et al. 1999,
S. 265 ff.) und die diversen Ressourcenschulen thematisieren eben, wie tbrigens auch
die Design-, die Planungs- und die Positionierungsschule, nur Teilansichten des Elefan-
ten.

6. Zu den unter Integrationsgesichtspunkten interessantesten Beitrdgen der Strukturati-
onstheorie zum strategischen Management z&hlt das in der Giddens-Diskussion eher
vernachlassigte Konzept der Modalitaten, das in dieser Theoriearchitektur die Aufgabe
hat, Struktur und Handlung miteinander zu vermitteln. Wie Stephan Duschek (in diesem
Band) gezeigt hat und wie wir noch ein wenig weiter erldutern wollen, eignet sich dieses
Konzept fur ein zwangloses Verstdndnis einer zentralen Schwierigkeit ressourcen-
orientierter Ansétze. Sie liegt darin, dass, wie schon Edith Penrose (1959/1995, S. 25)
klar gesehen und gesagt hat, nicht eigentlich die Ressourcen den Input fir den Produkti-
onsprozess bilden, sondern die, wie sie es ausgedriickt hat, ,,services”, die sie liefern.
Diese von den Ressourcen geleisteten Dienste sind, wie Penrose ferner hinzugefigt hat,
,»a function of the way in which they are used” (ebd.). In unserer Terminologie heif3t das:
Nicht die Ressourcen als solche, als Strukturmomente, und das heift als Potentiale,
sondern die Aktualisierungen der Potentiale, die Gebrauchsweisen der Ressourcen, ihre,
wie wir unten sagen werden, situationsspezifische Anwendungen unter je besonderen
situativen Umstanden durch je besondere Akteure mit spezifischen Kompetenzen tragen
zur Produktion bei. Diese in situ aktualisierten Potentiale aber, genauer'® gesagt: die
Aktualisierungsweisen dieser Potentiale, heiflen bei Giddens Modalitaten des Handelns.
Inwiefern diese zunéchst ja nur terminologische Parallele im Diskurs des resource-based
view und der Theorie der Kernkompetenzen weiterhilft, sieht man, wenn man deren
Ringen um die Bestimmung der Einzigartigkeit der Ressourcen betrachtet. Mit Penrose,
strukturationstheoretisch bersetzt, kénnen wir namlich sagen, (1.) dass die gesuchte
Einzigartigkeit zundchst nicht in den Ressourcen, sondern in den Modalitdten ihres Ge-
brauchs zu finden ist;"* (2.) dass wir es dort unweigerlich mit Einzigartigkeit zu tun

10 Denn genau genommen ist ein aktualisiertes Potential ein holzernes Eisen, weil Aktualisierung das Ende
des Potentialcharakters bedeutet.

11 ... itis largely in this distinction (between resources and services, G.O.; J.S.) that we find the source of
the uniqueness of each individual firm* (Penrose 1959/1995, S. 25).
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haben, weil die je besondere Weise des Gebrauchs einer Ressource einzigartigen Situati-
onen angemessen werden muf3; (3.) dass es sodann aber darauf ankommt, diese einzigar-
tige Anwendungsweise auf Dauer zu stellen, sie wiederholbar zu machen, sie zu verall-
gemeinern, und das heil3t, sie zur Regel im Giddensschen Sinne zu machen: zu einem
verallgemeinerbaren Verfahren der Praxis; (4.) dass mit dem darin zur Geltung gebrach-
ten Regelwissen wiederum ein Potential, eine Kompetenz, eine Ressource entstehen
kann; (5.) dass den einschlagigen Regeln und Ressourcen notwendigerweise, wenn denn
immer wieder auf sie soll rekurriert werden kénnen, eine Allgemeinheit zukommen mug,
die mit dem Streben nach Einzigartigkeit konfligiert. Denn was verallgemeinerbar inner-
halb einer Unternehmung ist, das liefert sich der Gefahr der Imitierbarkeit durch andere
aus. Man versteht vor diesem Hintergrund die Vorliebe fiir nicht-tangible Ressourcen
und besonders flr implizites Wissen, an die sich Hoffnungen auf eine begrenzte Verall-
gemeinerung — begrenzt auf die fokale Unternehmung — knipfen lassen. Nirgends aber
in der Literatur sehen wir diese gesamte Problematik eingebettet in einen allgemein-
sozialtheoretischen Rahmen, wie ihn Giddens* Strukturationstheorie bietet, (und die, das
sei en passant angemerkt, auch geeignet ist, allzu kiihne Hoffnungen des resource-based
view und der Theorie der Kernkompetenzen zu ddmpfen, insofern diese sich an der Para-
doxie abarbeiten, das Singuldre zu verallgemeinern und doch dessen Singularitit zu
wahren®?)

7. Da intangible Ressourcen, Kompetenzen und besonders implizites Wissen in diesen
Ansatzen eine so prominente Rolle spielen und im Begriff sind, mit dem knowledge-
based view einen eigens sich ausdifferenzierenden Ansatz hervorzutreiben (Osterloh et
al. 1999), durfte auch der Hinweis weiterfiihrend sein, dass bei Giddens mit dem Kon-
zept des praktischen im Unterschied zum diskursiven BewuRtsein und mit nicht allein auf
Polanyi (1966), sondern vor allem auch auf Alfred Schiitz gestiitzten Analysen Uber
Wissensvorréte und ,,mutual knowledge* ein reicher Fundus vorliegt, auf den ein solcher
Ansatz sich stiitzen und aus dem er noch in erheblichem Umfang schépfen kdnnte.

,»The vast bulk of the ,stocks of knowledge®, in Schutz’s phrase, or what | prefer to call the mutual knowledge
incorporated in encounters, is not directly accessible to the consciousness of actors. Most such knowledge is

practical in character: it is inherent in the capability to ,go on‘ within the routines of social life.“ (Giddens
1984, S. 4; letzte Hervorh. G.O., J.S.; vgl. auch S. 5 ff., S. 334 ff.)

Wieder ist zu sehen, wie allgemein-sozialtheoretische Bestimmungen das Terrain langst
sondiert und mit wichtigen Wegweisern versehen haben, denen man hatte folgen kénnen
und auch jetzt noch mit Gewinn folgen kann und die jedenfalls Orientierung im Dschun-
gel gewéhren. ,,The notion of practical consciousness is fundamental to structuration
theory.” (Giddens 1984, S. 6) Dieses stillschweigende, diskursiv nicht explizierbare
Wissen genief3t ja seit den Arbeiten Nonakas betrachtliche Aufmerksamkeit (Nonaka,
Takeuchi 1995). Dass bei Giddens sein Bezug zu Routinen auf allgemein-
sozialtheoretischer Ebene bereits hergestellt ist, deren Relevanz fiir organisationales
Lernen, fir die Einzigartigkeit von Unternehmungen und daher fiir das strategische Ma-

12 Vgl. zu alledem auch das Kapitel ,,Eine stille Produktion. Uber Ressourcen und ihre Veranderung im
Gebrauch* in Ortmann (2001); ferner unten, den 4. Abschnitt, besonders Fullnote 19.
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nagement ja seit der Arbeit von Nelson und Winter (1982) deutlich vor Augen steht,
ubrigens jetzt auch unter Rekurs auf den resource-based view (Nelson 1997), zeigt die
Integrationskraft der Strukturationstheorie auch unter diesen Gesichtspunkten. Eigene
Aufmerksamkeit verdiente, gerade in organisationalem Zusammenhang, das Konzept
eines gegenseitigen oder gemeinsamen Wissens (mutual knowledge), das Giddens (vgl.
auch 1984a, S. 17, 106 f., 129 f., 139) von Schiffer (1972, S. 30 ff.) entlehnt hat und das
in seiner Gegenseitigkeit besonders in und durch Organisationen hervorgebracht und
stabilisiert wird: Wir wissen oder setzen voraus, dass ,,die anderen“ ein Wissen — ein
Alltagsverstandnis — davon haben ,,how to go on“, und letzteres kann sehr wohl ein im-
plizites Wissen und auch implizites Produktions- und Erfahrungswissen einschlieRRen,
das einen konfigurativen, organisationalen Charakter hat, das auf diese Weise bloR indi-
viduelles Wissen transzendiert und das aus all diesen Griinden unter Gesichtspunkten der
Unternehmungsspezifitat, Einzigartigkeit, Nicht-Imitierbarkeit und Nicht-Substituier-
barkeit von hohem Interesse fir ressourcen- und wissensorientierte Ansatze des strategi-
schen Managements sein musste. (Dieses gegenseitige Wissen verhilft zu Erwartbarkeit.
In Organisationen gibt es dafiir organisationale VVorkehrungen — zum Beispiel dienstliche
Mitteilungen, Einweisungen Neueingestellter u.d. —, aber zum grof3en Teil beruht es auf
Selbstorganisation der Kooperierenden, und gerade insoweit ist es nicht leicht imitier-
bar.)

8. Die Strukturationstheorie enthdlt drei weitere Konzepte, die wichtige Facetten der
Strategieentwicklung zu integrieren und deren rekursiven Charakter scharf zu sehen
erlauben, namlich (1.) ,,reflexive monitoring of action“, (2.) unintendierte Konsequenzen
und (3.) unerkannte Handlungsbedingungen. Ersteres kann Kontroll-, Korrektur-, Revi-
sions- und sonstige Feedback-Schleifen implizieren oder auslésen®®, die durch letztere
nétig werden. Statt eines linearen Planungsprozesses und synoptischer Rationalitat
(Schreydgg 1984, S. 133 ff.) kommen wir dann zu einer zirkuldren, rekursiven Figur,
innerhalb derer Resultate des Handelns und seiner reflexiven Uberwachung als informa-
tionelle und auch materielle Inputs in je neue Schleifen des Strategieentwicklungspro-
zesses eingehen (Abb. 1).

13 Vgl. auch Schrey6ggs und Steinmanns (1985) Konzept strategischer Kontrolle, das mit der strategischen
Uberwachung sogar ein permanentes ,reflexive monitoring” unter strategischen Gesichtspunkten vor-
sieht.
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B reflexive monitoring
—>
ﬁﬂéarg%en%end Strategiefor ¢ *
Elea |(rj1gut? gsén B mu?lelgung
> Handlu intendierte und
B FStiategq - P nnlc tglntené'%erte
ealisation) Konsequenzen

Abb. 1; Strategieentwicklung als rekursiver Proze

Wiéhrend Riickkopplungsprozesse der Planungstheorie natiirlich geldufig sind, ist die
explizite Berucksichtigung unintendierter Konsequenzen und unerkannter Handlungsbe-
dingungen, die ja ein Konzept beschrankter Rationalitat impliziert, schon weniger trivial,
ebenso wie die prozessuale Sicht, die es erlaubt, Pfadabhdngigkeiten, mikropolitische
Auseinandersetzungen und den Prozess der Veranderung von Deutungsmustern und
Normen und des Aufbaus und der Stabilisierung wertvoller Ressourcen, besonders ex-
oder impliziten Wissens, zu thematisieren. Selbstverstdndlich erweist die in Abb. 1 vor-
geschlagene Figur auch eine Kontroverse als entbehrlich, (weil sie ndmlich um Scheinal-
ternativen kreist,) die Constantinos Markides (1999, S. 6) als Gast-Editor des Sonderhef-
tes der Sloan Management Review mit dem Thema ,In Search of Strategy” so
beschreibt: ,,the big debate raging in the field for the past twenty years ... wether a com-
pany can choose its strategy through a rational thinking process or wether the strategy
really ,emerges‘ through a process of experimentation.” Beides wird aus strukturati-
onstheoretischer Sicht zum Moment eines rekursiven Geschehens, in dem es ganz ohne
intendierte Rationalitat nie abgeht — dann hatten wir es allenfalls mit einem Muster, nicht
mit einer Strategie zu tun —, in dem aber emergente Muster sich herausbilden und sodann
wieder in strategischer Absicht genutzt werden kénnen.

Wenn wir, mit Blick auf Abb. 1, nun noch hinzudenken, dass sich

= die erkannten und unerkannten Handlungsbedingungen und
= die intendierten und nicht-intendierten Handlungsfolgen

in situative und strukturelle zerlegen lassen und dass sie, wie auch

= die Strategieformulierung,
= die Strategierealisation und
= die reflexive Uberwachung

entlang der Giddensschen Dimensionen des Sozialen differenziert und néher bestimmt
werden kénnen, dann gewinnen wir einen Theorierahmen, der zu sehen erlaubt, dass die
meisten Strategieschulen lediglich unterschiedliche Teile oder Seiten oder Dimensionen
oder Eigenschaften eines komplexen Strategieentwicklungsprozesses ins Auge fassen
(und also keineswegs inkommensurabel sind). Denn dann wird ja deutlich, dass
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= sowohl die Dimension der Sinnkonstitution (Interpretation, Kognition, Deutungsmus-
ter)

= als auch die der Legitimation (Rechtfertigung, Sanktionierung, Normen)

= als auch die der Politik im weitesten Sinne (Machtauslbung, autoritative Ressourcen)

= als auch die der Okonomie im weitesten Sinne (Herrschaft (iber Natur und Materie,
allokative Ressourcen incl. Technik)

bei der Strategieentwicklung beachtet werden mufl und schliellich, dariiber hinaus, dar-
aus — aus der Anwendung dieser Regeln und Ressourcen — entstehende oder entstandene

= strukturelle Eigenschaften von Prozessen und Systemen (zum Beispiel: funktionale
oder divisionale Organisation, flache oder steile Hierarchien, lose oder feste Kopp-
lungen etc.)

zu berticksichtigen sind, die der Unternehmung selbst oder ihrer Umwelt zukommen.
Wenn wir dann noch in Rechnung stellen, dass die Unternehmungen es mit internen und
externen Handlungsbedingungen und -folgen zu tun haben und die externen noch einmal
differenzieren in

= ¢konomische (Markt-), politische, rechtliche, 6kologische etc. Strukturen und

= verschiedene (korporative) Akteure, wie Kunden, Konkurrenten, Kooperationspartner
wie Lieferanten, F & E-Partner etc. und staatliche Akteure, die Recht setzen und Po-
litik betreiben, und deren Strategien,

dann haben wir eine Liste von Faktoren, Folgen, Phasen, sozialen Dimensionen, Struktu-
ren und Akteuren, denen einzelne Ansatze erkennbar ihre besondere Aufmerksamkeit
widmen.

(1) Mit (bisher) unterkannten Handlungsbedingungen befassen sich die strategischen
Frihwarnsysteme und das Management schwacher Signale. Eine weitere Umgangsform
damit stellt das ,,management by flexible response® dar, eine vierte das ,,surprise mana-
gement”. Auf erkannte, stabile, planbare Handlungsbedingungen haben sich alle traditi-
onellen Formen der strategischen Planung, des strategischen Controlling, der Budgetie-
rung, einschlieRlich der préskriptiven Planungslehren stets besonders konzentriert. Das
PIMS-Programm 148t sich als der vielleicht ehrgeizigste Versuch verstehen, aus uner-
kannten erkannte Handlungsbedingungen zu machen.

(2) Mit der Dichotomie ,,intern/extern* operierten die Unterscheidung in ,,strengths,
weaknesses, opportunities, and threats* (SWOT) und die Entgegensetzungen von re-
source-based view und market-based view. Wie gesehen, liegt der Akzent das eine Mal
eher auf internen Handlungsbedingungen (Stéarken, Schwachen, corporate capabilities a
la Ansoff, einzigartige Ressourcen, ,,strategic assets*, Kernkompetenzen, Wissen, Lern-
kurven), das andere Mal eher auf externen Handlungsbedingungen (Markte, ihre Dyna-
mik und Strukturen, ihr Wachstum, ihre Attraktivitat, ihre Durchdringung und Entwick-
lung, Kundenbediirfnisse, Wertewandel, Produktlebenszyklen, oder schlechthin: die
Umwelt).

(3) Mit Handlungsfolgen befalit sich die Strategiefolgenabschétzung.
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(4) Die Planungs-, die Design- und die Positonierungsschule im Sinne Mintzbergs u.a.
stellen besonders, und eher préskriptiv, auf die Formulierung von Strategieinhalten ab,
wéhrend die Machtschule die Strategieentwicklung eher deskriptiv und als ProzeR, und
zwar als Macht- und VerhandlungsprozeR thematisiert (und Chandlers ,,structure follows
strategy** durch ein ,,strategy follows structure* erganzt).

(5) Manche Ansatze legen das Hauptaugenmerk auf die Formulierung, andere auf die
Implementation und Realisation, noch andere auf die reflexive Uberwachung von Stra-
tegien.

(6) Die Dimensionen des Sozialen: Sinn, Normen und Macht werden von der kognitiven,
der Kultur- und der Machtschule besonders betont, wahrend die 6konomische Dimensi-
on naturlich in allen Ansétzen eine wichtige Rolle spielt, besonders aber in wettbe-
werbs-, markt- und ressourcenorientierten Ansatzen.

(7) Forderungen nach Marketing-, Dienstleistungs- und Kundenorientierung stellen be-
sonders auf Absatzmarkte und Kunden als Adressaten ab, wéhrend die Literatur dber
Marktbarrieren die Konkurrenten und diejenige tber strategische Netzwerke (potentielle)
Kooperationspartner fokussiert. Das Management rekursiver Regulation riickt den Staat
und die Akteure aus Recht und Politik ins Zentrum der Aufmerksamkeit.

Unvereinbar werden all diese Ansétze erst, wenn divergente Positionen, betreffend die
Rolle, das Gewicht, die Dominanz dieser je verschiedenen Faktoren, Folgen, Phasen,
Dimensionen, Strukturen und Akteuren von Strategieentwicklungsprozessen, bezogen
werden.

9. Weitere Integrationsvorteile bietet die Strukturationstheorie im Hinblick auf eine
Reihe notorischer Probleme des strategischen Managements, die sémtlich um die Fragen
des Umgangs mit dem Unbekannten und um die schon vorbereitete Frage des Verhalt-
nisses von Plan und Ausfiihrung, von Strategie und Anwendung kreisen. Darauf gehen
wir in den folgenden Abschnitten ein.

3. Strategien formulieren heif3t ,,to prepare for the
unkown*

Wie Markides (1999, S. 7) bemerkte: ,,The trouble is that firms do not know how or
when the environment will change. How can they prepare for the unkown?*

Das Merkwiirdige ist, dass dieses wahrhaft offensichtliche Problem von einem grof3en
Teil jedenfalls der praskriptiven Literatur, wie der entwendete Brief in Edgar Allen Poes
Novelle, gar nicht mehr wahrgenommen wird, eben weil es so offensichtlich ist — und
weil man sich die damit drduenden Probleme lieber mit realitdtsfernen Annahmen, be-
treffend die Bekanntheit von Eintrittswahrscheinlichkeiten, Erwartungsnutzen e tutti
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quanti, lieber vom Halse halt. Diese Literatur beantwortet leider nur die Frage: ,,How
can they prepare for the known?*

Das heifit zu sagen, dass die praskriptive Literatur insoweit genau dort endet, wo echte,
und zumal: strategische, Entscheidungsprobleme, eben ,,echte Flihrungsentscheidungen®
im Sinne Gutenbergs (1983), anfangen. Es heiflt zu sagen, dass sie die Augen vor dem
Platonischen Suchparadox verschliefit, das man so formulieren kann: Die Suche nach der
Losung eines Problems hat etwas Paradoxes, weil sie einem Neuen gilt, von dem man
eben deshalb nicht wissen kann, wie und wo es zu finden ist.

Elisabeth Gobel (1997, S. 14) hat, wie schon erwahnt, eine Version dieser Paradoxie mit
der Bemerkung auf den Punkt gebracht, im structure-conduct-perfomance-Zusammen-
hang sei der Manager eigentlich Uberfllssig, weil er ,im besten Falle eine ,Rechen-
aufgabe‘ zu I6sen habe, wahrend er aus voluntaristischer Sicht mangels gesetzeséhnli-
cher Ursache-Wirkungs-Vermutungen ratlos sei. Tatséchlich widmet sich die praskripti-
ve Lehre zum ganz uberwiegenden Teil solchen Rechenaufgaben — und zeigt sich im
Ubrigen ratlos. Dieses ,,Ubrige” aber macht den Ldwenanteil strategischer Entschei-
dungsprobleme aus.

Wir sind daher mit einer Paradoxie konfrontiert — wir missen uns mit ihr konfrontieren —
, die in avancierten Theorien unter dem Titel ,Unentscheidbarkeit* diskutiert wird und
die am biindigsten einmal von Heinz von Foerster (1992, S. 14) formuliert worden ist:
,Only those questions that are in principle undecidable we can decide.“ Und seine Be-
griindung lautet, ganz im Sinne Gdbels: Wenn es perfekte Begriindungsbriicken tiber die
Kluft der Kontingenz und Unsicherheit gabe, hatten wir es nicht mit Entscheidungen, die
diesen Namen verdienen, zu tun, sondern mit Rechenaufgaben®. Jacques Derrida, auf
den Giddens sich friiher gestiitzt und den er spater verworfen hat, spricht, franzdsisch-
dramatisch, von der ,,Heimsuchung durch das Unentscheidbare” (1991, S. 49), und seine
Begrindung ist ganz dhnlich:

,»,Das Unentscheidbare ist nicht einfach das Schwanken oder die Spannung zwischen zwei Entscheidungen, es
ist die Erfahrung dessen, was dem Berechenbaren, der Regel nicht zugeordnet werden kann, weil es ihnen
fremd ist und ihnen gegeniiber ungleichartig bleibt, was dennoch aber — dies ist eine Pflicht — der unméglichen
Entscheidung sich ausliefern und das Recht™® und die Regel beriicksichtigen muB. Eine Entscheidung, die sich

nicht der Prifung des Unentscheidbaren unterziehen wiirde, wére keine freie Entscheidung, sie wdre eine
programmierbare Anwendung oder ein berechenbares Vorgehen.” (Derrida 1991, S. 49 f.)

Entscheidungen sind genau dann gefordert (und auch mdglich!), wenn sie unmdglich
sind — unmdglich im Sinne guter, gar vollstandiger Begriindung. Es ist gerade die Be-
griindungsliicke, die uns eine Entscheidung abverlangt.

Man sieht nun noch deutlicher, dass Giddens‘ Beriicksichtigung unerkannter Handlungs-
bedingungen, die ja Liicken in unseren Begriindungsbriicken implizieren, ein wesentli-

14 So auch Luhmann (2000, S. 111); vgl. jetzt auch Staheli (2000, S. 230 ff.), Ortmann (2001).

15 Derrida ist mit der Frage von Recht und Gerechtigkeit, also rechtlichen Entscheidungen befasst; nichts
&ndert sich jedoch am Problem und nichts brauchen wir an der Formulierung zu &ndern, wenn es um Ra-
tionalitdt und betriebswirtschaftliche Entscheidungen geht.
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cher Teil einer sozialtheoretischen Fundierung jeder Theorie des strategischen Manage-
ments ist. Die Frage, um die sich alles dreht, lautet eben: ,how to prepare for the
unknown®. Antworten kénnen auf die moderne Kognitionspsychologie, auf Aristoteles*
phrénesis, auf Kants Urteilskraft, auch auf organisationale Weisen der Reduktion von
Komplexitat und der Legitimation von Ignoranz (via Arbeitsteilung, Zustandigkeitsver-
teilung, Hierarchie, Problemnormalisierung u.d.) rekurrieren. Sie kdnnten vor allem auf
den von Giddens schon einmal nahegelegten Alfred Schiitz mit seiner scharfsinnigen
Analyse des ,,Problems der Kur“ zuriickgreifen, die ihrerseits Anleihen bei Bergson
macht. Die dort entwickelte Idee ist, dass wir Entscheidungen meist gar nicht fallen,
sondern dass sie fallen, dass am Ende eines Entscheidungsprozesses ,,die freie Handlung
sich von ihm (dem Subjekt der Entscheidung, G.O.; J.S.) ablost gleich einer Uberreifen
Frucht* (Schitz 1974, S. 90). Es gibt verbliffende Parallelen zwischen dieser Idee und
Reinhard Seltens decision emergent view (Selten 1988, 1990). Das kénnen wir hier nur
andeuten®®. Es geht jedenfalls um eine Kunst des Handelns. Und wenn Gébel (1997, S.
22) die ,,Frage, ob strategisches Management nun Kunst oder Wissenschaft ist“, mit
»eine wissenschaftlich unterstiitzte Kunst* beantwortet, so schlieBen wir uns dem an —
mit der Einschrénkung, dass man die Erwartungen an diese Unterstltzung nicht so hoch
ansetzen darf, wie das im Fache blich ist. Zumindest gibt es ja Anlal? zu Nachdenklich-
keit, wenn so prominente Managementtheoretiker wie Ghoshal, Bartlett und Moran
(1999, S. 11) von der Tyrannei der Theorie im strategischen Management sprechen:
»academic prescriptions ... are part of the problem.” Im Lichte dessen, was wir oben mit
Giddens (lber Modalitaten und deren Orientierung an singularen Situationen gesagt
haben, die von allgemeinen Theorien nicht erreicht werden kénnen, und vor dem Hinter-
grund der eben diskutierten ,,Heimsuchung durch das Unentscheidbare* sind auch solche
erniichternden Einsichten zwanglos integrierbar. (Ubrigens ist schon seit der ,,Kritik der
Urteilskraft* durch Kant, den ganz ahnliche Uberlegungen geleitet haben, klar, dass
Theoretiker mangels Mutterwitz und Urteilskraft ganz schén daneben liegen kdnnen,
wenn es um Entscheidungen in praktischen Fragen geht; Kant 1974; vgl. dazu auch
Groschner 1982, S. 230 ff. und passim.)

4. Strategien realisieren, heil3t eine Leere fillen

Eine Definition von Strategien, die uns hinlanglich einfach, machtig und — auch das ist
angesichts der Gefahren allfalliger Aquivokationen wichtig — in angemessener Tuchfiih-
lung mit unser aller Alltagssprachgebrauch zu sein scheint, stammt von Richard Nelson.
Eine Unternehmungsstrategie ist danach ,,a set of broad commitments made by a firm

16 Fir Néheres vgl. Ortmann (2001).
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that define and rationalize its objectives and how it intends to pursue them“ (Nelson
1991, S. 67).

Daran gefallt uns der auf eine Verpflichtung zum Handeln — zum Handeln entlang stra-
tegischer Festlegungen — gelegte Akzent. Strategien enthalten (Selbst-)Festlegungen,
betreffend Wege und Weisen des Handelns. Merkwirdigerweise bedeutet das: Eine
Strategie formulieren, heilt Regeln formulieren, denn Regeln sind (verallgemeinerbare)
Prozeduren, Weisen des Handelns; und Strategien realisieren heil3t, diese Handlungswei-
sen zu verfolgen, also Regeln zu befolgen oder anzuwenden. Strategien sind Regeln,
einschlielich Regeln der Nutzung von Ressourcen. Das erscheint deshalb merkwirdig,
weil wir es gewohnt sind, Strategie und Struktur als Gegensatzpaar zu denken. Diesen
scheinbaren Widerspruch werden wir gleich auflgsen. Vorher méchten wir, um uns und
die Leserinnen und Leser an den Gedanken zu gewohnen, Autoritaten zitieren, die das
&hnlich sehen:

,»BY ,rules* we mean the routines, procedures, roles, strategies, organizational forms, and technologies around
which political activity is structured.” (March, Olsen 1989, S. 22; Hervorh. G.O., J.S.)

En passant nehmen wir die Ubereinstimmung dieses mit Giddens* Regelbegriff als wei-
teres Indiz fur das Integrationspotential der Strukturationstheorie. Nattrlich missen wir
uns beeilen hinzuzufiigen, dass Strategien eine besondere Sorte Regeln sind, solche
namlich, die (1.) selbstauferlegt'’ sind, (2.) im Hinblick auf relativ*® entfernt liegende
Ziele und das Pro-cedere der Zielerreichung in Geltung gesetzt werden (sollen), aber
nicht dariiber hinaus, und dies (3.) im Hinblick auf die Umwelt (Mark, Konkurrenten,
Kunden, Lieferanten etc.). Salopp formuliert, lieRe sich sagen: Unternehmungsstrategien
sind zielbezogene Regeln fiir die nachsten paar Jahre. Von der Warte spontanen Han-
delns zeichnen sich Strategien durch Langfristigkeit aus, und so sind wir gewohnt, es zu
sehen. Von der Warte ihrer Regeleigenschaft her gesehen zeichnen sie sich fast im Ge-
genteil durch ihre zeitliche Begrenztheit aus: Strategien gelten, anders als Punktlichkeits-
regeln, denen meist keine Befristung hinzugefiigt wird, nur fiir eine Weile, und das ist
von vornherein Klar.

Der eben angedeutete Widerspruch, dass wir Strukturen, die ja aus (Ressourcen und)
Regeln bestehen, in Gegensatz zu Strategien zu bringen pflegen, 146t sich leicht auflo-
sen. Wenn wir sagen: ,,structure follows strategy”, also: erst die Strategie, dann die
Strukturanpassung, dann meinen wir, in der nun entwickelten Terminologie: erst die eine
Sorte Regeln, dann die andere. Erst die (Selbst-)Festlegungen, betreffend mittel- und
langfristige Ziele und ,broad contours of action* (Nelson), dann die Anpassung der

17 Auferlegt sind Regeln immer: Abweichungen pflegen sanktioniert zu werden. Dem Strategen dagegen
steht es frei, von seiner Strategie abzuweichen. Die ,,Sanktion* besteht dann nur in der eigenen kognitiven
Dissonanz und, vielleicht, in Kosten der Inkonsistenz des Handelns oder der Kursanderung. Strategien
sind nicht gesellschaftlich auferlegt, auBer natiirlich dort, wo die Realisation von Strategien anderen auf-
erlegt wird, was in Unternehmungen regelmégig der Fall ist.

18 Wir sagen ,relativ, weil, was hier als ,entfernt“ zu gelten hat, strikt relativ zum Standpunkt des Han-
delnden und seiner Interpretation der Lange von Handlungsketten zu bestimmen ist.
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Organisationsstruktur. Erst die Festlegung auf Diversifizierung, dann die auf Divisionali-
sierung.

Diese Terminologie hat unter anderem den Vorzug, dass man nun viel leichter und deut-
licher sieht, dass Strategien und Strukturen sich vor allem in ihrem Zeitbezug unter-
scheiden und es da eine eingebaute Unvertraglichkeit oder doch Gefahr flir das tempora-
le Ineinandergreifen dieser zwei Sorten Regeln gibt. Einerseits sollen Strategien Struk-
turanpassungen auslésen, Strukturen also jeweils strategieadaquat sein. Andererseits sind
es die Organisationsstrukturen, die auf Dauer gestellt sein sollen und auch werden, wah-
rend Strategien kommen und gehen. Die Strukturen kommen daher, von den Strategien
her gesehen, immer zu spét und halten zu lange. Das ist zunéchst nicht die Schuld geistig
unbeweglicher Birokraten, sondern strukturell angelegt. Und oft genug ist, wie schon
angedeutet, eine unintendierte Nebenfolge, dass bestimmte Strukturen die Passage be-
stimmter Strategiekonzepte durch die mikropolitischen Gefilde der Organisation verei-
teln und die anderer Konzepte begunstigen (,,strategy follows structure®). Dann sind wir
bei einem rekursiven Verhaltnis von Strategie und Struktur, oder, wie wir jetzt auch
sagen konnen, von zwei Sets von Regeln.

Auch auf diejenige Strukturierung seiner Handlungsfelder, die durch externe Institutio-
nen bewerkstelligt werden, nimmt das Management Einfluf und begriindet so ein rekur-
sives Verhaltnis zwischen organisationsiibergreifenden Institutionen und Management-
handeln.

Es ist aus solchen Grinden, dass Ortmann und Zimmer (in diesem Band) ,,Prozesse der
Institutionalisierung zum Kerngeschéft des Managements von Unternehmungen® erklart
haben — Institutionalisierungen, betreffend vor allem

,»- die Unternehmung selbst (Etablierung intraorganisationaler Institutionen — ,Organisa-
tion‘, ,Standardisierung®)

- Kunden (Erzeugung und Stabilisierung von Praferenzen, Institutionalisierung von
Vertriebswegen etc.)

- Konkurrenten (Erzeugung von Marktzutrittsbarrieren)

- Lieferanten, Abnehmer und andere Kooperationspartner (Etablierung interorganisati-
onaler Netzwerke, Herstellung von Abhéangigkeiten, Stabilisierung von Vertrauen
etc.)

und
- Recht und Palitik (institutioneller Rahmen).*

Im Ublichen Vokabular gesprochen, wird unter dem ersten Spiegelstrich die Struktur,
unter allen anderen die Strategie anvisiert, aber jedes Mal handelt es sich um Prozesse
strategischer Institutionalisierung. (Von den Institutionen oder den Regeln her gesehen
macht naturlich ,,das Strategische”, die strategische Absicht, die Besonderheit aus. Die
meisten Institutionen und Regeln des menschlichen Zusammenlebens entstehen uninten-
diert.)
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Strategien realisieren, Strategien verfolgen heif3t also, ein Set von Regeln zu befolgen,
heilt Regeln anzuwenden. Regeln anwenden aber, und daher auch: Strategien realisie-
ren, heillt eine Leere fillen. Denn alle Regeln, also auch Strategien, haben es an sich,
dass sie in dem Sinne allgemein sind und sein miissen, dass sie je besondere Situationen
transzendieren, und das kdnnen sie nur, wenn und insofern sie (nicht ganz, aber doch in
vieler Hinsicht) leer bleiben; indem sie ,,alles Mdgliche* offenlassen; indem sie sich auf
,»broad contours* (Nelson) beschranken. Strategien resultieren, mit Kieser und Kubicek
(1992, S. 430) zu sprechen, aus einer begrenzten Wahl von Begrenzungen strukturbezo-
gener Wahlmaglichkeiten, kirzer: aus einer Wahl von Begrenzungen, aber was inner-
halb dieser Begrenzungen in situ geschieht, bleibt offen, mull offenbleiben (kénnen).
(Ubrigens muR sogar offenbleiben, wo diese Grenzen genau verlaufen, was sie im ein-
zelnen bedeuten, und ob ihr Verlauf nicht situationsabhéngig korrigiert werden muf3.)

Auch das I&Bt sich schon im Rahmen philosophischer und allgemein-sozialtheoretischer
Bestimmungen auf einer von Giddens zu Schiitz und von Schiitz zu Husserl zuriickfih-
renden Linie entwickeln und integrieren. Alfred Schitz (1974, S. 75 f) zitiert in dem
Kapitel ,,Der Begriff des Handelns. Entwurf und Protention* seines Hauptwerks Husserl
SO:

,,Bei allem Handeln sind die Handlungsziele [...] im voraus in Modi einer leeren, inhaltlich noch unbestimmten
und jedenfalls noch unerfiillten Antizipation uns bewult, als das, worauf wir hinstreben und was zur verwirkli-
chenden Selbstgegebenheit zu bringen, eben das sich schrittweise vollendende Handeln ausmacht.* (Anders als
bei Schiitz zit. n. der Ausgabe: Husserl 1974, S. 176; Hervorh. G.O.; J.S.)

Wenig spéter prazisiert Schiitz diese Bestimmung so:

,»,Das Phantasieerlebnis, welches wir als Entwurf von Handlung gekennzeichnet haben, kann an sich in jeder
Evidenz, von der Verworrenheit bis zur optimalen Explizitheit, im reflexiven Blick stehen. Aber diese Evidenz
geht nicht auf die Unterschicht, die phantasierte Handlung selbst. Notwendigerweise enthdlt ndmlich jeder
Entwurf als Phantasieerlebnis Leerstellen, welche erst durch den Ablauf des Handelns bis zum jeweiligen Jetzt
und So erflllt oder nicht erfillt werden. Wir kénnen z.B. wéhrend des Vollziehens einer Handlung in einer
Reproduktion den Entwurf der Handlung und in einer Retention die vollzogenen Phasen des Handelns erfassen
und die Abweichungen feststellen, welche die Retention der abgelaufenen Phasen des tatsdchlichen Handelns
von dem reproduzierten intendierten Handeln aufweist. Beide Evidenzen kénnen von optimaler Explizitheit
sein, etwa bei einem von der verstehenden Soziologie so genannten streng rationalen Handeln (z.B. wenn ein
nach einem ,detaillierten Plan* Handelnder sich wahrend des Vollziehens fragt, ob sein Handeln seinem Plan
adaquat sei). DaR aber der Entwurf sich vom tatsachlich vollzogenen Handeln, und zwar wesensnotwendig
unterscheidet, hat seinen Grund schon allein darin, da® die Evidenz des aktuellen Erlebnisses der Spontaneitét
eine wesensnotwendig andere ist, als die Evidenz, mit der die Erinnerung an den nur phantasierten, nicht
wirksam gewordenen Entwurf auftritt.” (Schiitz 1974, S. 84 f.)

Zielen, Strategien, Regeln, tibrigens auch: Ressourcen'?, ist notwendigerweise eine Leere
eigen, die erst im Handeln, in situ, gefillt werden kann. (Wir merken nur an, dass eine

19 Also Strukturen insgesamt, die ja in unserer Theorie aus Regeln und Ressourcen bestehen. Ressourcen
sind ,leer” in dem Sinne, dass sie offen sind flir eine zwar nicht beliebige, aber ex ante nicht fixierbare
Fulle von Anwendungen — ,,ways of making use of*, um es mit Penrose zu sagen. Noch genauer konstitu-
ieren — und modifizieren unter Umsténden — erst diese Anwendungen vollends ihren Ressourcencharak-
ter: rekursive Konstitution. Und noch radikaler weitergedacht, liegt in dieser gleichsam nachtraglichen
Konstitution auch die Mdéglichkeit der Verdnderung von Ressourcen im und durch ihren Gebrauch — ihre
derridaeske Dekonstruktion; siehe dazu Ortmann (2001) und den Punkt 6. oben, im 2. Abschnitt.
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Kritik an der Leere vieler Konzepte und Moden des strategischen Managements, eine
Kritik, die ja selbst schon wieder zur Mode wird, die Komplikation in Rechnung stellen
muf, dass jene Husserl-Schiitzsche Leere notwendig ist, dass die Gurus der Manage-
mentmoden Parasiten jener Leere sind, ndmlich aus ihr die Berechtigung fiir die leere
Leere ihrer Konzepte ziehen, und dass man diese Konzepte anders kritisieren muf} als
mittels des pauschalen VVorwurfs der Leere.)

Diese Denkfigur der Leere und der Fulle — man denke auch an die Ausdriicke ,.eine
Aufgabe erfullen®, ,,einen Posten ausfillen* — ist im alltiglichen Sprachgebrauch recht
gut verankert. Sie bedarf nur noch einer Zuspitzung, namlich der Ergadnzung, dass
merkwirdigerweise die Bestimmung der Bedeutung einer Regel und also auch einer
Strategie erst vollendet wird in ihrer und durch ihre Anwendung. Das ist merkwirdig,
weil diese Anwendung doch eigentlich durch jene Regel, durch jene Strategie geleitet
sein sollte. Nun sehen wir, dass irgendwie die Sache auch umgekehrt funktioniert: Die
Anwendung bestimmt, jedenfalls ein bikchen, und manchmal auch sehr stark, die Strate-
gie. Diese Idee rekursiver Konstitution ist in Derridas Figur der Dekonstruktion in noch
radikalerer Weise durchgefiihrt, weil dieser Autor noch hartnackiger auf der Unab-
schlieBbarkeit dieser zirkuldren, rekursiven, wie er es nennt: Bewegung der Différance
und der Supplementierung (hier: Erganzung/Ersetzung der Strategie durch ihre Anwen-
dung) insistiert. Strategien bedurfen der Fillung, der Erganzung, der situationsgerechten
Anwendung, aber in ,,Anwendung* steckt eben auch ein ,,Wenden*, die Ergdnzung kann
zur Korrektur, zur Abweichung, zur Verletzung, Pervertierung und Ersetzung werden.
Man sieht, wie leicht nun Mintzbergs Unterscheidung von deliberaten und emergenten
Strategien in diese Figur integriert werden kann (und dass rein emergente Strategien, bei
denen strategische Intentionen tberhaupt keine Rolle spielen, ein hélzernes Eisen sind.)
Man sieht, dass die Design-, die Planungs- und die Positionierungsschule im Sinne
Mintzbergs, Ahlstrands und Lampels (1999) den Akzent einseitig auf die Formulierung
von Strategien legen und die konstitutive Rolle der Realisation/Anwendung/Ful-
lung/Erganzung/Ersetzung nicht gebiihrend veranschlagen. Man sieht ferner, dass auch
die Debatten fir und wider einen Inkrementalismus der strategischen Planung (vgl.
Schreytgg 1984, S. 136 f., 221 ff., 230 ff.) sich im Lichte dieser zirkuléaren, rekursiven,
dekonstruktiven Figur als weitgehend gegenstandslos erweisen: Entweder werden einsei-
tige Positionen — fiir oder wider — als allgemeine ausgegeben, oder es werden die Ebenen
allgemeiner Bestimmungen einerseits und empirischer Falle andererseits verwechselt.
Allgemein gilt gewiR die angegebene rekursive Figur. Ob eine bestimmte Unternehmung
mehr oder weniger Inkrementalismus, muddling through, piecemeal engineering be-
treibt, ist eine empirische Frage.
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5. ,,Stumbling Giants*

Die Skizze, die auf diese Weise von Unternehmungen und ihrem strategischen Manage-
ment entsteht, zeigt deutliche Konturen und unterscheidet sich allerdings erheblich vom
»winning in the global corporate olympics“-Bild selbst der seritseren Literatur, etwa des
Buches von Rosebeth Kanter (1989), der diese Formulierung entnommen ist (ebd., S.
31). Das Buch tragt den Titel ,,When giants learn to dance”, vielleicht auch eine kleine
Anspielung auf Andrew Pettigrews ,,Awaking Giant* (1985). Uns scheint die Metapher
von ,,stumbling giants“?° niichterner und angemessener, weil sie einer Heroisierung des
strategischen Managements entgegenarbeitet, die in aller Regel durch selektive Konzent-
ration auf exzellente Unternehmungen, heimliche Gewinner e tutti quanti und durch
fragwirdige ex post-Zuschreibungen von Erfolgen zustande kommen.

Mit ,,Stolpern* wollen wir natirlich nicht sagen, dass die Trager strategischer Entschei-
dungen blind wéren. Wie Anthony Giddens rechnen wir mit ,,knowledgeable agents®,
die Ober eine betrachtliche Erfahrung und Kompetenz verfiigen, Féhigkeiten, die in
strukturalistischen Theorien unter Gebiihr veranschlagt zu werden pflegen. Andererseits
haben Strategen und Unternehmungen niemals die volle Kontrolle tber die (unerkann-
ten) Bedingungen und die (unintendierten) Konsequenzen ihres Handelns. Besser pafit
da schon Giddens* Bild des Dschagganath-Wagens — ,,a runaway engine of enormous
power which, collectively as human beings, we can drive to some extent but which also
threatens to rush out of control and which could rend itself asunder* (Giddens 1990, S.
139). Gareth Morgan (1988) hat das vielleicht treffendste Bild gefunden: ,,Riding the
Waves of Change®, es allerdings ebenfalls mit einem leicht heroischen Unterton ver-
wendet, den wir vermeiden mdchten.

Wir halten es mit einem Konzept rekursiven strategischen Managements,
= das Ernst macht mit der Frage ,,how to prepare for the unknown*;

= das einen Zirkel, eine Spirale oder eine Helix, jedenfalls rekursive Schleifen vor-
sieht vom Handeln zum Denken (zur Reflexion, Planung) zum Handeln, ebenso wie
vom Handeln zu Strukturen zum Handeln und so fort;

=  fir das strategisches Management also durch das Handeln hindurchgeht, nicht Sache
reinen Denkens ist;

= in dem der Prozel} der Strategieimplementation und -realisation (mit)konstitutiv fur
die Strategieentwicklung ist und die Planung, das Design, einer bestandigen De-
konstruktion durch die Ausfiihrung, die Anwendung, ausgesetzt ist;

20 So der Titel eines Kapitels einer Studie Uber ,,Corporate restructuring, skills, and employment*“, die unter
Mitarbeit eines der Verfasser weltweit, aber mit Schwerpunkt auf den USA und Europa durchgefiihrt
wurde. Die Leitung des Projekts hatte Harold Salzman. Die folgenden Ausfiihrungen machen Anleihen
bei dieser Studie; vgl. Salzman u.a. (forthcoming).
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= in dem die Strategen stolpern kénnen und es oft genug tun, wie es nun einmal beim
»Im-Dunkeln-Tappen* — ,,dealing with the unkown* — unvermeidlich ist;

= das mit Prozessen des Tastens, des Prozedierens ,,step by step* (McCloskey 1990),
»measure by measure* (Selten 1990), des allmahlichen Verfertigens der Planung im
Handeln®! rechnet, und

= das Strategieentwicklung als ProzeR fat, inclusive Mikropolitik, Pfadabhangigkei-
ten und irreversiblen Trajektorien.

Das alles schlielt groRe strategische Wrfe nicht aus, von denen wir aber annehmen,
dass sie bald eine Wende ,,down to earth* nehmen miissen. Es impliziert allerdings groRRe
Behutsamkeit in der Frage der Lehren fur die Praxis, und Abstinenz von jedweder ,, Ty-
rannei der Theorie*. Ganz folgenlos indes muf} das Konzept nicht sein. In Sachen Koha-
renz von Strategien (Nelson 1991), Konsistenz, auch in zeitlicher Hinsicht, zwischen
Strukturen und Strategien (s.0.), Allméhlichkeit, Reversibilitat, mikropolitische Behut-
samkeit, Sensibilitat fir kritische Schwellen, fir small events, Pfadabhangigkeiten und
Lock Ins (zu alledem: Ortmann 1997) erteilt das Konzept, wie wir glauben, nitzliche
Lehren — eher formale allerdings denn inhaltliche. Inhaltlich empfiehlt das Konzept
Distinktionen — etwa die zwischen Ressourcen und Modalitaten — und geschérfte Auf-
merksamkeit fir eine ganze Reihe potentiell relevanter ProzeRdimensionen und
-eigenschaften, und das ist nicht wenig. Dass Macht und Mikropolitik, Deutungsmuster,
Normen und Werte, Pfadabhangigkeiten und Lock Ins, und dass die Rekursivitat von
Handeln und Struktur sowie von Denken und Handeln potentiell relevant sind fiir das
strategische Management, ist nicht trivial und nicht praxisferne Theorie. Dass die Aktua-
lisierung dieses Relevanzpotentials in situ von Praktikern vorgenommen werden muf3, ist
keine Schwache dieser Theorie, sondern zéhlt zu ihren starken Einsichten — ist Einsicht
in die eigenen Grenzen. Die Theorie generiert daher fur die Praxis im ginstigsten Falle
gute Fragen und gute Unterscheidungen — Redeinstrumente (Osterloh, Grand 1994).
Golden eggs, Steine der Weisen, Kénigswege hat sie nicht im Angebot.

Das soll man nicht als Mangel beklagen, sondern als Freiheit begriRen: als Freiheit von
jedweder Anleitung der Praxis durch Theorie; als Freiheit, selbst jene Leere zu fillen,
die uns die graue Theorie zum Gliick lassen muf.
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