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Abstract

In ihrem Beitrag zum DBW:-Dialog uber die Erfolgsfaienforschung
(DBW 64 (2004) 5, S. 621-635) behaupten Nicolai #héser u.a.,
Erfolgsfaktorenforscher wirden sich in Tautologfiichten, um ge-
scheiterte Analysen zu retten, was insbesonder&Jfiiersuchungen
des Zusammenhangs zwischen der Marktorientierudgdem Unter-
nehmenserfolg gelte. Nicolai und Kieser bestrettaruber hinaus die
Erfolgsfaktoreneigenschaft der Marktorientierungw. umit der Be-
hauptung, der aktuelle Forschungsstand widersprdeh&larktorien-
tierungs-Unternehmenserfolgs-Hypothese. Dariberusiunterstellen
sie Erfolgsfaktorenforschern eine naive Glaubiglait die Unfehl-
barkeit wissenschatftlicher KontrollmechanismennEemonieren sie,
ihre Kritiker wichen zahlreichen ihrer weiteren ®w#nde aus (z.B.
dem Problem der Selbstzerstorung der Erfolgsfaktorel dem Key-

Informant-Problem).

In diesem Beitrag wird die Kritik von Nicolai undiéser detailliert

zurtckgewiesen. Im einzelnen wird gezeigt,

- dal’ der Tautologievorwurf nicht haltbar ist, wdie Markt-
orientierung und der Unternehmenserfolg in der Igsfakto-
renforschung jeweils unterschiedlich konzeptuatisimd ope-
rationalisiert werden und die Messungen regelm&Bitgrien

der Diskriminanzvaliditat erfullen;

- dal der tatsachliche Stand der Forschung der tbteeh-
tierungs-Unternehmenserfolgs-Hypothese einen escpiein
Bewahrungsgrad von weit Uber 90 Prozent zuweisshaib
diese eine der am besten bewahrten Hypothesen rigs=

faktorenforschung ist;

- dalR das von Nicolai und Kieser favorisierte Whissdafts-

verstandnis den Realitatsverlust und die Praxisfeom Teilen



der Betriebswirtschaftslehre ideologisch zementiarhd

dadurch der Betriebswirtschaftslehre schadet;

dal’ die Behauptung selbstzerstorerischer EffdkteErfolgs-
faktorenforschung auf der impliziten, aber readitéitnen
Pramisse der problemlosen und kurzfristigen Implareebar-

keit strategischer Erfolgsfaktoren beruht sowie

dalR das - zweifellos existierende - Key-InfortaBroblem
haufig Uberschéatzt wird, die von Nicolai und Kiegam Beleg
wiederholt ins Feld gefiihrten Studien erheblicheéhoéische
Mangel aufweisen und die Diskussion weitaus difiererter

gefuhrt werden muf3.



1. Einleitung

In ihrer Kritik an meinem Beitrag zum DBW-Dialog éibdie Erfolgs-
faktorenforschung (vgl. Fritz 2004) verwenden Natolund Kieser
Argumente, die sachlich nicht haltbar oder zuminhdgshst proble-
matisch sind, und sie stellen Behauptungen aufddie Leser irre-
fuhren, denn sie erwecken u.a. den Eindruck, diesdbaing zur
Marktorientierung wirde in Tautologien gipfeln (vdlicolai/Kieser
2004a, S. 632) und Erfolgsfaktorenforscher wirdan rinem Glau-
ben an die Unfehlbarkeit wissenschaftlicher Komtnelchanismen
folgen (vgl. ebenda, S. 634; Nicolai/Kieser 2004Sh,8). Bei ihrer
.Beweisfihrung” reien Nicolai und Kieser aber Zataaus ihrem
urspringlichen Sinnzusammenhang, der Ubergange, \gninden
ithre Kritik nur auf resiimierende Aussagen, nicherabuf die zu-
grunde liegenden Analysen selbst und zeichnen élingvfalsches
Bild vom Stand der Forschung zur Marktorientierualg einem Er-
folgsfaktor der Unternehmensfiihrung. Im Folgendemde ich diese
Kritik detailliert zurtickweisen und auf den Tautgikevorwurf, den
Stand der Forschung sowie auf das von Nicolai unesé¢ favori-
sierte, jedoch auRRerst problematische Wissensekadtiindnis naher
eingehen. Ferner werde ich mich mit einigen ihrerDBW-Dialog
zur Erfolgsfaktorenforschung (DBW 64 (2004), S. 681 nicht

behandelten Kritikpunkte auseinandersetzen.

2. Zum Tautologievorwurf

Zunachst einmal ist es erfreulich, dal3 Nicolai kheser die Markt-
orientierung nachtraglich doch noch in den Berealeh Erfolgsfakto-
renforschung einbeziehen, was in ihrem urspringhcAufsatz nicht
geschehen ist (vgl. Nicolai/Kieser 2002). Ein Versais fallt nattr-
lich um so weniger ins Gewicht, je geringer diedRahz ist, die man

dem ignorierten Phdnomen beizumessen hat. Es 8bbktralaher



nicht, dal3 Nicolai und Kieser vom Erfolgsfaktor ,Ndeorientierung*
nichts halten. Ihre Kritik an der Marktorientierurgg aber in der Sa-

che falsch und dariiber hinaus auch widersprichlich.

Nicolai und Kieser behaupten, der Zusammenhang cheis der
Marktorientierung und dem Unternehmenserfolg meie ywenig tau-
tologisch an ... , vergleichbar mit dem Ergebna} ¢h Universitaten
Forschungsorientierung zu Forschungserfolg vefhilicolai/Kieser

2004 a, S. 632). Dabei verandern sie die Definitlen zentralen ab-
hangigen Variable, denn statt vom Unternehmenggedplechen sie
auf einmal nur noch eingeschrankt vom Markterfolgtarkterfolg

aufgrund von Marktorientierung“ (ebenda). In dengAn eines Tau-
tologiefahnders erzeugt diese Formulierung sictierjeringere kog-

nitive Dissonanzen.

Der Tautologievorwurf wird hérter, als Nicolai und Kieser das Schei-
tern der Bemuhungen um den Nachweis eines Erfalyabgs der
Marktorientierung zu diagnostizieren glauben und wairhalten, ich
wirde — wie andere Erfolgsfaktorenforscher auch eime Tautologie
flichten, um den vermeintlichen Erfolgsfaktor ,zunaést rhetorisch
noch zu retten* (ebenda). Diese Kritik scheitéigia schon deshalb,
weil in der von ihnen kritisierten Studie (Fritz %9 ein positiver
Einfluld der Marktorientierung empirisch nachgewreserd und es
insofern gar nichts ,zu retten® gibt. Darlber hisawiderlegen
Nicolai und Kieser ihre eigene Kritik, denn wenm ¢autologischer
Zusammenhang zwischen der Marktorientierung und dererneh-
menserfolg tatsachlich bestiinde, was sie zu uetlenst scheinen,
dann konnten sich gar keine Befunde zeigen, disedie Zusam-
menhang widersprachen, was von ihnen mit Blickdari Stand der
Forschung aber ebenfalls behauptet wird. Auf ihid Biom For-
schungsstand sowie auf die aus meiner Studieteitierd als Tauto-
logie qualifizierte Aussage werde ich weiter untgiher eingehen.

Zuvor mufl3 ich aber die Verdachtigung zurickweisedie



marktorientierte Erfolgsfaktorenforschung produgiemd analysiere
grundsatzlichTautologien. Da sich dieser Vorwurf u.a. gegen mich
richtet, darf ich den Gegenbeweis auch anhand meigenen Unter-

suchungen antreten.

Was ist eine Tautologie? Nach Lorenz — um nicht enmur Popper
zu zitieren, was Nicolai und Kieser offenbar nisbhatzen — versteht
man darunter ,Satze, die unter allen Umstanden wsind“ (Lorenz
2004, S. 213). Dazu zahlen pleonastische RedewgeduZirkeldefi-
nitionen und Zirkelschliisse bzw. -beweise (ebentfay. allem die
letztgenannte Variante der Tautologie haben Nicotad Kieser mit
ihrer Kritik offenbar im Auge. Zirkelhafte Beweisénd daran zu er-
kennen, dal3 unter den Pramissen eines zum Bewsisgezogenen
Schlusses die zu erschlieRende Konklusion beraitsaken ist oder
auf sie als zusatzliche Pramisse stillschweigendcugegriffen wird
(ebenda). Pramisse und Konklusion enthalten somesetben Be-
standteile, weshalb der Schluf3 logisch wahr istdamdit nicht wider-
legt werden kann. Tautologien besagen deshalb aletits tber die
empirische Wirklichkeit (vgl. z.B. Patzelt 1986,14.0, oder wenn der
Leser lieber bei Popper nachschauen will: vgl. Rod®89, S. 81ff.).

Die Konklusion, die der Erfolgsfaktorenforscher ales Marktorien-
tierung zieht, enthalt aber nachweisbar andere &henals die Pra-
misse. Die Marktorientierung und der Unternehmdosgerwerden
namlich jeweils eigenstandig definiert und operaiciert. Es exi-
stieren zudem seit mehr als zehn Jahren empiriselptiifte und eta-
blierte Skalen, die eine sachlich unabhangige Eufag beider Phano-
mene sicherstellen. Auch in der kritisierten Untelsing des Verfas-
sers ist es nicht anders: Der Unternehmenserfalgdign Marktorien-
tierung werden dort sogar nicht nur unterschiedlggfiniert und
operationalisiert, sondern hinsichtlich der Tremdste ihrer Messun-
gen auch empirisch validiert. Anhand eines gebriaidn Kriteriums

zur Beurteilung der Diskriminanzvaliditdit von Megsgen latenter



Variablen, dem Fornell-Larcker-Kriterium, erweissith die beiden
Konstrukte als empirisch eindeutig unterschied(igl. Fritz 1992, S.
255 und 264). Dies entgeht Nicolai und Kieser aluer, sie ihre
Beurteilung meiner Studie lediglich auf der Ebers Reslimees vor-
nehmen und die den restmierenden Aussagen zugiiegnden
Analysen ignorieren, was wissenschaftliche Grimd#kit vermissen
lankt. Man kann zwar prinzipiell auch die Angemesséndes Fornell-
Larcker-Kriteriums und die Gute meiner Mef3modeltgidch disku-
tieren, doch dann mufd man methodisch sehr vietrmdifizierter argu-
mentieren und sich auf die Niederungen der Strgkichungsana-

lyse herablassen, was Nicolai und Kieser aber misht

Zahllose Studien haben seit 1990 einen positivesa@umenhang zwi-
schen der Marktorientierung und dem Unternehmeolsedrmittelt
und in vielen Fallen auch explizite Nachweise fiireediskriminant-
valide Erfassung der Variablen erbracht (siehe K3p.Die markt-
orientierte Erfolgsfaktorenforschung operiert dahet nachweislich
unterschiedlichen Variablen und Sachverhalten, dveés denen es
deshalb auch keine tautologische Beziehung geben. k&ébe es
diese tatsachlich, so mufdten die Regressions- Bfadkoeffizienten,
die die Beziehung zwischen der Marktorientierund dam Unterneh-
menserfolg abbilden, empirisch sehr stark ausgéméip und (zu-
mindest annahernd) einen Wert von Eins annehmess Bt aber in
keiner Studie der Fall (vgl. Cano et al. 2004, & 1.). Nichts spricht
somit flr eine Tautologie, und die Kritik von Nieolund Kieser geht

vollig ins Leere.

Den speziell an mich adressierten TautologievorwarSuchen Nico-
lai und Kieser noch mit folgender Aussage aus nndifrgersuchung
(Fritz 1992) zu erhéarten, die sie im Resimee dedi8t(S. 452-456)
finden und die eine Reihe von Untersuchungsergsénipointiert zu-

sammenfalit:



~S0wohl eine Vernachlassigung der Marktorien-
tierung als auch deren Uberbetonung im Rahmen
der Unternehmensfihrung bewirken nach den
Ergebnissen der vorliegenden Untersuchung eine
Beeintrachtigung des Unternehmenserfolgs”
(Fritz 1992, S. 454).

Statt sich mit den einzelnen Analysen und den @ueg&tich erwahnten
,Ergebnissen der vorliegenden Untersuchung“ ndhebefassen, auf
die sich diese Aussage grundet, kritisieren Nicalad Kieser allein

die resiimierende Formulierung und sehen in ihrdssischen

.Fall einer nicht-falsifizierbaren Aussage, die so
gar nicht im Sinne Poppers sein durfte, auf den
sich Fritz in seiner Stellungnahme ansonsten ger-
ne bezieht. In das Zitat kann jeder beliebige
Faktor statt der Marktorientierung eingesetzt und
als Erfolgsfaktor deklariert werden® (Nicolai/
Kieser 2004 a, S. 632).

Keineswegs kann man in diese Aussage jeden bedieldtgktor statt
der Marktorientierung einsetzen, denn die Ausssggeht sich kon-
kret auf die Ergebnisse der Studie und damit asbmmenhange, die
eben nur fir die Marktorientierung und fur keinexderen Erfolgs-
faktor empirisch nachgewiesen worden sind. Dariteaus ist der
Tautologievorwurf auch deshalb nicht haltbar, weilmeiner Unter-
suchung die Bedingungen bzw. Situationen der ,V@nt@ssigung*
und der ,Uberbetonung“ der Marktorientierung gersaees analysiert
und beschrieben werden. Nicolai und Kieser teilem d.eser namlich
nicht mit, dal3 die Aussage auf mehre8tuationsanalysenaufbaut.
In den Satzen, die der kritisierten Aussage desiiRess unmittelbar
vorangehenden und nachfolgenden, wird dieser Berxfiglie situa-

tiven Analysen aber ausdrticklich hervorgehoben.
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Wenn man wie Nicolai und Kieser nicht tiefer in dWaterie ein-
steigen mdchte, mul3 man sich nicht einmal der Miitterziehen, die
auf 167 Seiten entwickelten und Uberpruften secissklmodelle der
Situationsanalyse zu studieren. Ein Blick in dasd®esimee voran-
gehende kurze Kapitel 5 der Untersuchung hatterdafiggereicht,
weil dort die Konsequenzen der Situationsanalyeefhiesen zusam-
mengefal3t werden. Die als Tautologie qualifiziétessage des Resu-
mees integriert die Thesen 6 und 7, die wie fagtén und begrindet
werden (vgl. Fritz 1992, S. 445 1.):

» These 6 Manche Unternehmen laufen Gefahr, das
grundlegende Erfolgspotential der Markt-
orientierung zu vernachlassigen.”

Die Begriindung konkretisiert die Situationsbedirggm unter denen
dies in der Regel zutrifft: bei Zugehorigkeit denternehmen zur In-
vestitionsguterindustrie, in Unternehmen mit einehen Eigentiimer-
kontrolle, in Unternehmen mit einer ausgesprochgairgkratischen”
Organisationsstruktur, in Unternehmen, die zur Magstigung ten-
dieren usw. In diesen Situationen ist die Markiatiigrung der
Unternehmen meist nur unterdurchschnittlich starkgepragt. Das in
dem situationsubergreifend nachgewiesenen positBagiszusam-
menhang zwischen der Marktorientierung und dem tdetemens-
erfolg sich manifestierende grundlegende Erfolgspidl (vgl. eben-
da, S. 248-273 und 430 f.) wird von diesen Untemm&i somit weni-
ger ausgeschopft als von Unternehmen, die sicimdleran, ebenfalls

angegebenen Situationen befinden. Es wird dahenaeblassigt”.

.1hese 7: Andere Unternehmen setzen sich dem
Risiko aus, im Rahmen der Unterneh-
mensfihrung die Marktorientierung tber-
zubetonen.”

Aus weiteren Situationsanalysen geht hervor, da@& Beihe von Un-

ternehnmen die Marktorientierung zu Lasten andeméolgsbeein-



11

flussender Grundorientierungen verfolgt und aufdrugines sich
daraus ergebenden erfolgsmindernden Nebeneffekesbatr ,Uber-
betont”. Dies gilt z.B. fur Unternehmen, in denar Yarketing-Chef
eine hohe hierarchische Position einnimmt und d=amte Marke-
tingbereich Uber eine grol3e innerorganisatorisclhehiulle verfligt,
denn daraus entsteht haufig ein vermutlich nictaeridierter negativer
Einflul auf die Produktions- und Kostenorientierudgr Unter-
nehmen, der den Unternehmenserfolg senkt. DurchedieNeben-
effekt wird auch der positive Einfluld der Marktaorierung auf den
Unternehmenserfolg im Gesamtergebnis reduzierpcjedicht be-
seitigt. Dies wird in einer Kausalanalyse durchekiie, indirekte und

Totaleffekte differenziert empirisch belegt (vgbemda, S. 294 1.).

Auf die Wiedergabe weiterer Ergebnisse der umfdogem Situa-
tionsanalysen soll hier verzichtet werden. Die é&illggen Beispiele
reichen aus, den Tautologievorwurf Nicolais unds€is zu entkraf-
ten, denn die kritisierte Aussage fal3t zwei Thasg®hdie Ergebnisse
zahlreicher Einzelanalysen zusammen, die jewefi$adsifizierbaren,
nicht-tautologischen Untersuchungshypothesen baruhiolglich
kann dieses Restlimee auch nicht tautologisch senlaNund Kieser
erwecken beim Leser aber einen entsprechenden aimer dgrrefiih-
renden Eindruck, weil sie den Bezug der Aussagedaifdurchge-
fihrten Situationsanalysen und die ausdriicklichagaten ,Ergeb-
nisse der vorliegenden Untersuchung® unter denhrfatlen lassen.

Ilhre Kritik ist daher im Ansatz oberflachlich und inhalt falsch.

Polemisch Uberzogen und ebenfalls irrefihrend atilger hinaus
auch ihre Heranziehung des Popper-Kriteriums zutikkder oben
genannten resimierenden Aussage. Popper hat mitodderung der
Falsifizierbarkeit ndmlich kein Beurteilungskritem fur die Formu-
lierungsqualitat der Resiimees wissenschaftlichedi& entworfen,
sondern vielmehr ein Abgrenzungskriterium fir dealwissenschatft-

lichen Charakter von Hypothesen und Theorien (Wgbper 1989, S.
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54; derselbe 1997, S. 372). Andernorts sieht Kidges genauso (vgl.
Kieser 1993, S. 9 f.). Wenn sich Nicolai und Kieselnon auf Popper
beziehen, dann sollten sie mit dem Falsifizierbigskaterium die
Untersuchungshypothesen und Kausalmodelle meingdieSt akri-
bisch durchkdmmen. Ich kann sie zu dieser Anstreggur herzlich
einladen und sehe dem Ergebnis der Recherche ofegrFreude
entgegen, denn die Bedingungen, bei deren EimlrttHypothesen
und Modelle der Untersuchung als empirisch niclatdtegt gelten
missen, werden in meiner Studie genauestens arege@edl. Fritz
1992, z.B. S. 140, 143, 287 f.). Deshalb kdnneroldicund Kieser
nur zu dem SchluR kommen, dal? meine Analysen aechRbpper-

Kriterium Rechnung tragen.

3. Zum Stand der Forschung: Unterwegs zu ,gesichtan

Erkenntnissen*

Nicolai und Kieser behaupten, dal3 ihre ,Kritikeifnan einzigen ge-
sicherten Erfolgsfaktor® prasentieren konnten (Nig&ieser 2004 a,
S. 632). Dieses auch schon in ihrem urspriingli¢hesatzgeforder-
te Vorzeigen ,gesicherter Erkenntnisse“mutet ein wenig heuchle-
risch an, denn Nicolai und Kieser wissen ganz gedaff es vom
Standpunkt weder des kritisch-rationalen noch des ilinen favori-
sierten systemtheoretisch-konstruktivistischen ¥hsshaftsverstand-
nisses aus ,sichere Erkenntnisse” in den Realwss$eiten geben
kann — und damit auch keine ,gesicherten* (vgl. 4611993, S. 10
f.). Es kann hochstens Erkenntnisse geben, die mebahrt haben
und deshalbvorlaufig akzeptiert werden, was sie an einer anderen
Stelle ihrer Replik auch konzedieren (vgl. Nicdfag'ser 2004a, S.
634). Statt ,Sicherheit* laRt die realwissenschai# Erkenntnis-
situation lediglich ,Bewahrung“ als Anhaltspunkirfdie Einschat-
zung der Vertrauenswurdigkeit von Hypothesen uneofien zu (vgl.

Popper 1989, S. 211 ff.). Gefordert werden kdonramitsnur realwis-
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senschaftliche Erkenntnisse mit einem maoglitiodten Bewahrungs-
grad. Was darunter zu verstehen ist, hat Alfred Kiessaternorts in

Anlehnung an Popper wie folgt beschrieben:

, Statt vom Wahrheitsgehalt einer Theorie wird
.. von ihremBewahrungsgrad gesprochen, der
um so hoher ist, je 6fter eine Theorie empirische
Prifungen bestanden hat, je kritischer und je
unterschiedlicher diese warefiKieser 1993, S.

10, Hervorhebungen im Original).

Vor dem impliziten Hintergrund dieser wissenschbfsretischen
Position und unter expliziter Bezugnahme auf deekdbprachlichen
Stand der Forschung habe ich in meinem Beitrag Bl8W-Dialog

ausdricklich nur davon gesprochen, dal3 die Maskitisrung ,als
Erfolgsfaktor ... ein hohes Mal3 an empirischer Bawgdg fir sich in
Anspruch nehmen® kann (Fritz 2004, S. 624). Nicalad Kieser
glauben, diese Diagnose durch Gegenbeispiele wigkeml zu kdnnen
(vgl. Nicolai/Kieser 2004 a, S. 632). Jedoch sdreithr Versuch
daran, dal3 sie ein vollig falsches Bild des Foregsstands zur
Marktorientierung zeichnen und dal3 die angeblicBegenbeispiele
den hohen Bewahrungsgrad der Erkenntnisse tUbeEdelysbeitrag

der Marktorientierung nicht beseitigen konnen.

Der Bewéhrungsgradtheoretischer Aussagen ist nach Popper keines-
wegs eine Frage der Sicherheit, Wahrscheinlichkeieér gar der
Wabhrheit, was Kieser ebenfalls hervorhebt (s.or)isEvielmehr ein
relationales Kriterium zur Beurteilung der Uberlebensfahigkeit

von Theorien und Hypothesen Jene Theorien und Hypothesen, die
strenge Tests besser bestehen als andere, sirRedktat besser an-
gepaldt und weisen somit eine hohere Widerstandsoafie Lebens-
und Uberlebensfahigkeit auf (vgl. Popper 1979, 84)1 Popper

verwendet den Bewahrungsgrad somit als
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»Richtschnur fir die Beurteilung derelativen
Vorzige von zwei oder mehr konkurrierenden
Theorien im Lichte ihrer kritischen Diskussion®

(ebenda, S. 145, Hervorhebungen im Original).

Unter dem Aspekt des Bewahrungsgrads geht es goBinicht um
die Auszeichnung einer Theorie anhand der ,Sich&rber sich aus
ihr ergebenden Erkenntnisse, sondern vielmehr wridéntifikation

einer ,besseren”, weil erfolgreicher tUberprifteredhe.

Diese Uberlegungen lassen sich analog auch auflyfthesen der
Erfolgsfaktorenforschung Ubertragen. Vor diesemtétfgrund stellt
sich die Frage: Welche Hypothese der empirischdaldsfaktoren-
forschung weist einen hoheren empirischen Bewalsgnag auf als
jene, die behauptet, dal3 die Marktorientierung derernehmens-

erfolg positiv beeinflu3t? Ich behaupte: keine!

Die von Nicolai und Kieser mittels nur einer Literequelle mobili-
sierten Gegenbeispiele bilden eine krasse Mindedwesi einschlagi-
gen Forschungsergebnisse, und sie vermogen esllesieh nicht,
die ganz grof3e Mehrheit empirischer Nachweise giosgiven Ein-
flusses der Marktorientierung auf den Unternehmeolgezu widerle-
gen, es sei denn, man begabe sich auf das Niveadadgnatischen
bzw. naiven Falsifikationismus zurtick (vgl. Lakatb874, S. 93 ff.
und 174 ff.), den aber auch Kieser nicht vertntl( Kieser 1993, S.
10 f.).

In Unkenntnis des tatsachlichen Forschungsstand#lavktorientie-
rung zitieren Nicolai und Kieser nur den ersterzSs Abstract (!)
der Studie von Noble et.a. (2002), der lautet:

» Although the merits of maintaining a market
orientation have been extensively discussed in

the literature, studies examining the empirial link
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between market orientation and performance

have shown mixed results” (ebenda, S. 25).

Sie bezeichnen diese Diagnose als “den ganz adtué&brschungs-
stand“ (Nicolai/Kieser 2004 b, S. 5) und glauberima Feststellung
des hohen Bewahrungsgrads der Marktorientierungsrbehmenser-
folgs-Hypothese sei damit widerlegt. Dabei begniugiensich erneut
mit einer Aussage, die sie an der Oberflache eanggirischen Studie
finden. Sie schlie3en sich diesmal allerdings gdlinkritisch der Aus-
sage an, obwonhl die zitierte Untersuchung auchEztolgsfaktoren-

forschung zahlt und damit mit allen Mangeln behaggn mifte, die
Nicolai und Kieser solchen Studien vorhalten (Wicolai/Kieser

2002). Warum diese Mangel in der Studie von Nobl.q2002) aus-
nahmsweise nicht vorkommen sollen und man ihr destiartrauen

schenken darf, verraten Nicolai und Kieser abéntnic

Noble et al. finden in ihrer Untersuchung u.a. beradal’ nicht alle
der von ihnen gewahlten Dimensionen der Marktoigenhg den glei-
chen Effekt auf den Unternehmenserfolg austberdeim vier von
ihnen analysierten Modellen zeigt sich aber eib daschgangig posi-
tiver Einflu3 der Wettbewerbsorientierung und dearkaufsorientie-
rung auf den Unternehmenserfolg (vgl. Noble e2@02, S. 33 1.). Da
z.B. nach Narver/Slater (1990) und Fritz (1992pbes S. 205) diese
beiden Sachverhalte ebenfalls als Indikatoren darkMrientierung
aufgefaldt werden kénnen, bestatigen die BefundeNaie et al. die
Marktorientierungs-Unternehmenserfolgs-Hypothesemimdest in

diesem wesentlichen Aspekt.

Noble et al. nennen konkret lediglich zwei Studidie der Markt-
orientierungs-Unternehmenserfolgs-Hypothese widerden sollen:
In der Untersuchung von Bhuian (1998) wurde keimfl&3 der
Marktorientierung auf den Erfolg von Industrieumenmen in Saudi-

Arabien festgestellt, und in der Studie von Haralet(1998) konnte
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kein direkter Effekt der Marktorientierung auf demternehmenser-
folg ermittelt werden, wohl aber wurden indirektéfelkte nachge-
wiesen, die Uber die Innovationsneigung der Untemen zustande
kamen (vgl. Noble et al. 2002, S. 27 f.).

In einer neueren Studie diskutieren Rust et al042(. 83) Unter-
suchungen, in denen eine SituationsabhangigkeitMbektorientie-

rungs-Unternehmenserfolgs-Beziehung nachgewiesedeaund ver-
deutlichen einige Bedingungen, unter denen diesatiBe starker
oder schwacher ausgepragt ist. Bereits in der Stuoin Fritz (1992)
zeigt sich analog neben dem situationstibergreifepdsitiven Basis-
einflu’ der Marktorientierung auf den Unternehmeiadg auch eine
je nach Situation unterschiedliche Einflul3starkgl.(¥ritz 1992, S.
248 ff., 277 ff., 431). Trotz der situationsspestfi varierenden Wir-

kung der Marktorientierung gelangen Rust et adeon Schluf3:

,Given all these studies, market orientation
remains a strong determinant of performance...”
(Rust et al. 2004, S. 83).

Die empirische Evidenz, die grundsatzlich gegen Marktorientie-
rungs-Unternehmenserfolgs-Hypothese spricht, istitsdul3erst ma-
ger. Den wenigen abweichenden Studien steht eine #hggende
Vielzahl von Bestatigungen gegentuber. Eine Metalfssvon Un-
tersuchungen, die in 23 Landern durchgefihrt wosded und die im
Gegensatz zu der von Nicolai und Kieser zitiertarellg den Stand
der Forschung umfassend und aktuell wiedergibt,rhbebenso wie

die Studie von Rust et al. zu dem Ergebnis,

»that the relationship between market orientation
and business performance is positive and con-
sistent worldwide® (Cano et al. 2004, S. 179).

In diese Meta-Analyse von Cano et al. gehen insge&8 englisch-

sprachige Studien ein (vgl. ebenda, S. 180 f.). Mirman etwa die
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dort nicht bertcksichtigten deutschsprachigen $tudnoch hinzu
(vgl. Schmidt 2004, S. 61 ff., 230), so belegentbeweit Gber 60
empirische Studien den positiven Zusammenhang herscder
Marktorientierung und dem Unternehmenserfolg. Stetin die we-
nigen abweichenden Studien diesem Befund gegensibergibt sich
ein Bewéahrungsgrad von weit tGber 90 Prozent fir die Makt-

orientierungs-Unternehmenserfolgs-HypotheseDeshalb trifft mei-
ne urspringliche Feststellung, trotz aller Kritikrch Nicolai und
Kieser, eben doch zu, dal3 die Marktorientierung eafs empirisch
hochgradig bewéhrter Erfolgsfaktor anzusehen gk (writz 2004, S.
624). Als nicht-tautologischem Erfolgsfaktor komddr Marktorien-
tierung vermutlich der héchste Bewahrungsgrad imalbrder gesam-
ten Erfolgsfaktorenforschung zu. Dieser Befund hisogar, wenn
man dies so ausdriicken will, in die Nahe einerl&udig) ,gesicher-
ten Erkenntnis“, die vorzuzeigen Nicolai und Kiedaufend an-

mahnen.

4. Zur Naivitat des Glaubens an wissenschatftlichi€ontroll-
mechanismen und zu einer notwendigen Grundsatzdebat
te Uber das systemtheoretisch-konstruktivistische \lgsen-

schaftsverstandnis

Nicolai und Kieser unterstellen mir, ich s&he im dech von ihnen
nicht bestrittenen Tatsache, dal3 viele StudienEdieigsfaktorenfor-
schung die Review-Prozesse hochrangiger Journfdiymich tber-
standen haben, einen Beweis fur deren ,Wahrheu utzlichkeit*

(Nicolai/Kieser 2004 b, S. 7 f.). Sie kritisieraah wirde dadurch die
Review-Verfahren zu einem ,unfehlbaren Selektiongmaismus*
hochstilisieren, ,der die Qualitat der Erfolgsfaldonforschung unbe-
streitbar feststellt*, was ,, ein unzulassiger Vetsaler Immunisierung
gegen Kiritik" sei (Nicolai/Kieser 2004 a, S. 63#).der Langfassung

ihres Beitrags teilen sie dariiber hinaus noch dai® sie ,nicht umhin
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kénnen, diese Sicht als naiv zu bezeichnen* (Nitikeser 2004 b, S.
8).

Jedem unvoreingenommenen Leser meines BeitrageDBWtDia-

log wird nicht entgehen, dal3 ich die wissenscldiéih Begutach
tungsverfahren nur mit einem einzigen Wort erwaht lediglich als
ein Beispiel fur die dem Wissenschaftsprozel3 inttére Kontrollme-
chanismen angefiihrt habe, die die intersubjektiaehgrifbarkeit
wissenschatftlicher Analysen und Ergebnisse — unditdderen Objek-
tivitat im Sinne Poppers (1989, S.18) — sichemsteBollen. Daneben
wurden als weitere Beispiele die Regeln der Metlugle, Logik,
Mathematik und Statistik sowie der Wettbewerb ir &eientific
Community genannt (Fritz 2004, S. 625). Mit keingvort habe ich
diesen Kontrollinstanzen die Unfehlbarkeit zugespem bzw. die
Review-Verfahren zu einer kritikimmunisierendentémz erhoben.
Vom Standpunkt des Kritischen Rationalismus ausl snalbstver-
standlich auch solche Instanzen keineswegs salkibgagl. Popper
1979, S. 164).

Nicolai und Kieser lenken hier von der Richtung mesi Argumen-
tation ab, die in Wahrheit auf ihr teilweise veriult radikal-kon-

struktivistisches Bild eines sich selbst bespiegelan Forschungs-
prozessexielt, das sie noch in ihrem urspriinglichen Aufggzeich-
net haben (vgl. Fritz 2004, S. 625). Sie halteenhKritikern vor, auf
viele zentrale Argumente ihres urspringlichen Auzkss nicht einzu-
gehen (Nicolai/Kieser 2004a, S. 633), ignorierearabrerseits meine
kritischen Anmerkungen zu ihrem &auferst probleroags Wissen-

schaftsverstandnis.

Sie verraten dem Leser nicht, wie z.B. die erkesptogrammati-
schen Leitideen der Objektivitat und des Realisnaiesen sich die
meisten Realwissenschaftler vermutlich noch verpfét flihlen durf-
ten (vgl. z.B. Popper 1973, S. 49-60, 87ff.; Alb&&78, S. 38-52;
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Abel 1983, S. 4 ff.), eingelost werden kdnnen aiuyes ihrer Diagno-
se, nach der Forschungsergebnisse ,soziale Komisingk“ seien
(Nicolai/Kieser 2002, S. 587) und die Realitat abzissenschaft-
licher Analysen ,immer “konstruiert” und somit éitinstliches Pro-
dukt® sei. (Kieser 1993, S. 11). Wie soll ein Reigabenschaftler noch
an die Existenz einer von ihm unabhangigen undzymiell erkennba-
ren Welt glauben, auf die er seine Forschungsbengéu richten
will, wenn ihm verkiindet wird, daf3 er die Realgétbst erfindet und
sie nur mit Hilfe seiner kinstlichen ErzeugnissevbZrtefakte be-

schreiben kann? Nicolai und Kieser teilen uns digst mit.

Eine Antwort darauf findet man aber z.B. bei SiegfrJ. Schmidt
(1994, S. 41):

.ratsachlich liefert der Radikale Konstrukiti-
vismus keine Moéglichkeit, ... zwischen Wahrheit
oder Falschheit von Aussagen uber ,die Wirk-
lichkeit* zu unterscheiden. Er liefert auch keine
Handhabe, die Wahrheit seiner eigenen Aussa-
gen ... festzustellen.”

Die aus der Sicht des radikalen Konstruktivismugizelle Realitat
des Forschers ist damit empirisch vollkommen |&se. forschungs-
leitenden Ideen des Realismus und der Objektiwtitden dabei vol-
lig Gber Bord geworfen, denn die Forschung orieh8&h nur noch
daran,

,wie nutzlich die neuen kognitiven Orientie-

rungsrahmen flr uns sind; was wir damit denken
und tun kénnen; wie sich die damit ertffneten
neuen Denk- und Handlungsmadglichkeiten auf
die Erreichbarkeit unserer Ziele und die Erfull-

barkeit unserer Wiinsche auswirken* (ebenda).

Der Radikale Konstruktivismus propagiert somit eine
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»Umorientierung wissenschaftlicher Forschung
von wahrem (bzw. objektivem) auf brauchbares
(bzw. flr den Menschen nutzliches) Wissen®

(ebenda, S. 43, Hervorhebung im Original).

Eine Hilfestellung zur Verbesserung der realwisskatlichen For-
schungspraxis ist in einer solchen ,Umorientieryngfeé einen Ab-

schied von der objektiven Realitat propagiert, hitherkennen.

Nicolai und Kieser verraten dem Leser nicht expliab ihr konstruk-
tivistischer Standpunkt ebenso weit reicht und diee traditionellen
regulativen Leitideen realwissenschaftlicher Foumsthaufgeben wol-
len. Die Art und Weise, wie sie den Prozeld undEtigebnisse der
Erfolgsfaktorenforschung deuten, begriinden jedoehmtungen in
diese Richtung (vgl. Nicolai/Kieser 2002, S. 587).

An anderer Stelle geben Nicolai und Kieser mehr Nwem Wissen-
schaftsverstandnis preis. Im Rahmen der Theorigid22ebatte in
den Managementwissenschaften lehnen sie die in d@mihnen
zitierten ,mode 2“-Konzept von Gibbons et al. (1p@5thaltene For-
derung ab, die Managementwissenschaften sollteh éideder)
verstarkt an den wirklichen Problemen der Praxisnieren (,rele-
vance®) und dabei zugleich den Anspruch hoher wisseaftlicher
Qualitat einlésen (,rigor). Diese Forderung haltbeide Autoren
namlich fur nicht erfullbar (vgl. Kieser/Nicolai 88, S. 591 ff,;
Nicolai 2004, S. 103 ff.). Sie sehen vielmehr eingade-off* zwi-
schen den beiden Desiderata und behaupten dantixdigenz zweier
unterschiedlicher, durch verschiedene ,semi-aut@@&prachspiele”
getrennter, letztlich inkompatibler Kulturen demais einerseits, der
Wissenschaft andererseits (vgl. Nicolai 2004, St)1®anagement-
wissenschaft und Praxis drifteten deshalb ,ungebtemeiter ausein-
ander“ (Kieser/Nicolai 2003, S. 591).
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Die ideologische Rechtfertigung fur ihren Standpuméziehen Nico-
lai und Kieser ihren eigenen Angaben zufolge aussdeiologischen
Systemtheorie Niklas Luhmanns (Kieser/Nicolai 2003, S. 591).
Ausschlaggebend fir die zunehmende Entkopplungvissenschaft-
lichen Welt von den realen Problemen der betriékiic Praxis sei

demnach insbesondere das Phanomen der ,Selbstr#fere

~Wissenschaft ist ein Kommunikationsnetzwerk,
das auf der Basis wissenschaftlicher Kommu-
nikation weitere wissenschaftliche Kommunika-
tion reproduziert und damit sich selbst* (Kie-
ser/Nicolai 2003, S. 591). Das Wissenschafts-
system ist somit ,eine geschlossene Konstruk-
tion“ (Nicolai 2004, S. 106).

Einen konkreten praktischen Anwendungsbezug beingtschaft-
licher Forschung kénne es demnach nicht gebendignBrfolgsfakto-
renforschung sei ein ,Paradebeispiel fur eine slamwendungs-

orientierte Autosuggestion® (Kieser/Nicolai 20@&3,592).

Wahrend Kieser noch zu friheren Zeiten die Systearta Luhmanns
durch einen seiner damaligen Mitarbeiter u.a. birtich ihrer grofRen
,Distanz zur empirischen Forschung“ und ihrer ,Rosislosigkeit"
als in hohem Malde ,unpraktisch* und ,unbrauchbaat Rritisieren
lassen und auch selbst entsprechende Kritik gedtbtVidolinik 1978,
S. 102; Kieser/Kubicek 1992, S. 44), betrachtatwer die Luhmann-
sche Systemtheorie aus wissenschaftstheoretischepdktive als
gultige Grundlage fur die Rechtfertigung der Préetise der Mana-
gementwissenschaften. Was flr die Organisationslelfienbar un-

brauchbar ist, wird somit in die Wissenschaftslalmeschoben!

Die systemtheoretische Rekonstruktion der WirtBshassenschaft
ist jedoch ebenfalls hochst fragwirdig. Dabei wardgémlich z.B.

jene speziellen Managementwissenschaften Ubersdlerjnen zum
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Teil ingenieurwissenschaftlichen oder informatikotierten Ein-
schlag aufwiesen (z.B. Logistik, Produktion, Wihattsinformatik)
und deren Forschung daher vielfach duf3erst nahesodar inmitten
der Praxis stattfindet, was sich z.B. in gro3erugtdellen Drittmittel-
projekten manifestiert. Diese speziellen Managemissenschaften
sind daher weder ,semi-autonome Sprachspiele” maicliden Proble-
men der Selbstreferenz belastet (was Nicolai (2@4108) tenden-
ziell zugesteht; vgl. auch Sadowski 2003, S. 10D4gs gilt auch fur

viele weitere Facher.

Grundsétzlich bildet das Phanomen der Selbstrefesianh ein wich-
tiges Element des ,harten Kerns* der Wissenschafiaiption des
bereits erwdhnteRRadikalen Konstruktivismus, der aus dem Geist
der Kybernetik entstanden und mit der soziologiacBgstemtheorie
Luhmanns verwandt ist (vgl. Schmidt 1994 a, S. 1251). Da in
Nicolais und Kiesers wissenschaftstheoretischerrlegpengen haufig
Aspekte sowohl des Radikalen Konstruktivismus alshader soziolo-
gischen Systemtheorie Luhmanns erscheinen, kann Vi&sen-
schaftsverstandnis beider Autoren, wie bereits bnivaals,system-

theoretisch-konstruktivistisch” bezeichnet werden.

Diese systemtheoretisch-konstruktivistische Konzeptionrealwis-
senschaftlicher Forschung ist aber hochgradig proatisch und
schédlich. Sie ist geeignet, den zweifellos vorlesweth Realitéats- und
Praxisverlust einiger Teile der Betriebswirtschafise ideologisch zu
rechtfertigen und damit zu zementieren. Wenn siehBgtriebswirt-
schaftslehre aber immer mehr von der betrieblidRealitat entfernt
(vgl. Nicolai 2004, S. 100 ff.), die dennoch fakth existiert und
nicht bloR3 artifizieller Art ist, dann verliert digetriebswirtschaftsleh-
re zunehmend ihre Existenzberechtigung, worauf a&mmburg und
Krohmer treffend hinweisen (vgl. Homburg/Krohme020S. 629 f.).

Der systemtheoretisch-konstruktivistische Standpwrist einenAb-
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weg dem die Betriebswirtschafslehre in ihrem ureigemdnteresse

keinesfalls folgen sollte.

Es ware an der Zeit, den wissenschaftstheoretis€hgkurs in der
Betriebswirtschaftslehre neu zu erdffnen und ineeilkritischen

Grundsatzdebatte, die hier natirlich nicht gefiNetden kann, die er-
kenntnistheoretischen und methodologischen Schwéckes durch
den Radikalen Konstruktivismus und die Systemtlee@epragten
Wissenschaftsverstandnisses umfassend herauszaarbbevor es
sich in der Betriebswirtschaftslehre weiter vertateund noch gro6-
Beren Schaden anrichtet (zum wissenschaftsthegretisDiskurs des
Radikalen Konstruktivismus, der aber streckenwséte einseitig und
unkritisch ausfallt und die Betriebswirtschaftskehrur selektiv be-
racksichtigt: vgl. Schmidt 1992 und 1994b. Zur Keitler zum Tell

ahnlichen &lteren konstruktivistischen Konzeptiortdmgo Dinglers
und Klaus Holzkamps: vgl. Gadenne 1984, S. 87ziir, Kritik des

Konstruktivismus der Erlanger Schule: vgl. Abel 328

5. Zu weiteren Kritikpunkten von Nicolai und Kieser

Nicolai und Kieser monieren, dafd ihre Kritiker auéle ihrer zen-
tralen Argumente nicht eingingen (Nicolai/Kiesef28, S. 633). Da-
mit durch dieses Monitum beim Leser nicht der flaés&€indruck ent-
steht, den angeblich zentralen Argumenten hattéik&r ausweichen
missen, weil sie unangreifbar seien, mufd mitgethden, dafld der
Verlag eine sehr enge Seitenrestriktion fur dieldjeBeitrage vorge-
geben hat, der der Verfasser auch nachgekommefriit Manu-
skriptseiten). Als Konsequenz davon muften sichDugog-Beitrage
auf die aus der Sicht ihrer Verfasser wichtigstentikpunkte be-
schranken und die weniger wichtigen auslassen, denrurspring-
liche Aufsatz von Nicolai und Kieser hatte zur Arestung aller

Argumente immerhin 17 Druckseiten zur Verfigungl.(Mgicolai/
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Kieser 2002). Eine ,Waffengleichheit* hat der Verldamit von vorn-

herein nicht zugelassen.

Die von Nicolai und Kieser vorgetragenen Einwandef die die

Kritiker nicht reagiert haben, sind weder originetich neu. Sie wer-
den vielmehr von unterschiedlichen Autoren seitrdahvorgetragen
und haben - dies konzediere ich gerne — teilwdisehaus auch zu
methodischen Verbesserungen innerhalb der Erfddgsfenforschung
beigetragen (vgl. Annacker 2000, S. 41ff.). Dennsttd gerade die

fur Nicolai und Kieser zentralen Einwé&nde nichtlshialtig.

5.1. Zum Einwand der Selbstzerstorung

Ein Kritikpunkt, der fur Nicolai und Kieser von lmsderer Wichtig-
keit zu sein scheint, namlich der Einwand einebsteérstorerischen
Effekts der Erfolgsfaktorenforschung (,ein Erfolgkfor ist spatestens
dann keiner mehr, wenn er allgemein bekannt istitoMi/Kieser
2004a, S. 633), ist nichts anderes als die schibhasgem bekannte
Paradoxie generalisierbarer Erfolgsstrategien (&ghacker 2000, S.

42). Und dennoch ist dieser Einwand priméar akademeisArt.

Die Erfolgsfaktorenforschung ist nicht auf der Seiamach irgend-
welchen EinfluRfaktoren des Unternehmenserfolge, mhidglicher-

weise auch noch von Konkurrenten kurzfristig kopreerden konnen.
Nicolai und Kieser wissen (nicht nur) aus den viemen selbst zitier-
ten Schriften, daf im Zentrum der Erfolgsfaktores¢bung die ,kriti-

schen” oder ,strategischen“ Erfolgsfaktoren stehdh, die Schlis-
selfaktoren des Unternehmenserfolgs, die kurzfristben nicht von
Konkurrenten imitiert werden konnen (vgl. z.B. Lewker/Bruno

1984, S. 23). Solche Schlisselfaktoren beziehdénvws&mehr auf be-
sondere Fahigkeiten und Ressourcen eines Untermshmet denen
es einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil erziemkund die meist

nur langerfristig aufgebaut werden konnen (vgl. &nt/Ellegaard
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1993, S. 264). Dies laldt sich am Beispiel der Mar&nhtierung

illustrieren.

Der Marktorientierung kann man ihren Rang als Schlisselfaktor des
Unternehmenserfolgs inzwischen nicht mehr absprec¢ee.). Ob-
wohl dies bekannt ist, vermag ein z.B. primar tetbgie- oder pro-
duktions- und kostenorientiert geflihrtes Unternammeht einfach
auf die Marktorientierung umzuschwenken. Die Impmeatrerung ei-
nes konsequent marktorientierten FUhrungskonzedtsrdert u.a.
namlich meist einen tiefgreifenden Reorganisatioosg3, der kurz-
fristig nicht durchfthrbar ist (vgl. von der Oelnil999). Eine sich
daraus ergebende Steigerung des Unternehmensedbligher kurz-
fristig auch nicht zu erwarten. Dies wissen Nicalad Kieser auch
(vgl. Nicolai/Kieser 2004 b, S. 6). Warum sie aerade aus diesem
Grund der Marktorientierung die Erfolgsfaktoreneigehaft abspre-
chen, ist nicht nachvollziehbar (vgl. ebenda). Evest so, als
miften Erfolgsfaktoren fir Nicolai und Kieser kontradikiszhe
Konstrukte sein: allgemein bekannt, kurzfristig tierbar, investi-

tionsintensiv und damit selbstaufhebend bzw. eldslg

Es zeigt sich am Beispiel der Marktorientierung ralmal3 die Be-
kanntheit eines kritischen Erfolgsfaktors keindsfadelbstzerstore-
risch sein muf3, denn nicht allen Unternehmen geksgin gleichem
Mal3e, die Marktorientierung zu implementieren. Matti wirken

aber auch kritische bzw. strategische Erfolgsfektdrotzdem nicht
ewig; sie beeinflussen den Erfolg zu einem erhablicTeil zumin-
dest aber nachhaltig, und um die Aufdeckung solchegsammen-
hange und Regelmaligkeiten geht es primar in defgsfaktorenfor-
schung. Das Selbstzerstérungsargument gilt nubJb&rstellung der
problemlosen und kurzfristigen Implementierbarkeibes strategi-
schen Erfolgsfaktors, wodurch die Realitatsferne Aeguments be-
sonders unterstrichen wird (vgl. Annacker 20004&f.). Letzteres

gilt auch fur spitzfindige mikro6konomische Argunt&tonslinien,
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die das Selbstzerstérungsargument zuséatzlich stusodlen (vgl.
ebenda).

5.2. Zum Key-Informant-Problem

Ein von Nicolai und Kieser favorisierter und dalv@ederholt vor-
getragener Einwand richtet sich gegen die in ddolgsfaktoren-
forschung haufig herangezogeni€ay Informants als Informations-

quellen :

.Key Informants geben die Sachverhalte, nach
denen sie gefragt werden, nicht so wieder, wie
sie sind, sondern wie sie sie sehen, erinnern oder
interpretieren. Selbst objektive Tatbestande ge-
ben Key Informants ... sehr verzerrt wieder"
(Nicolai/Kieser 2004a, S. 633).

Auch dieses Problem ist in der empirischen Sozis¢toung seit lan-
gem grundsatzlich bekannt (vgl. z.B. bereits Schel®73, S. 116 f).
Spéatestens seit den ersten Untersuchungen derischpin Zielfor-
schung in den 1960er Jahren weil3 man auch in dateBswirt-
schaftslehre, dall man Manager durch Befragungsuhethaberfor-
dern kann (vgl. Fritz 1992, S. 184). Obwohl die emphe Forschung
ihre Erhebungsmethoden inzwischen erheblich veebebat, existiert
das Key-Informant-Problem — und hier ist NicolaiduKkieser zuzu-
stimmen — grundsatzlich weiter. Aber auch dafit gibverschiedene
Problemlosungsanséatze, die in einigen Studien dfigsfaktoren-
forschung auch aufgegriffen worden sind, was Nicolad Kieser

jedoch nicht erwahnen.

Die realwissenschaftliche betriebwirtschaftlicherdeébung ist auf
Daten angewiesen, die in viele Fallen nur von eimsm begrenzten
Personenkreis, der tUber diese Daten verflugt, Gbpthaur Verfiigung

gestellt werden koénnen. Will man beispielsweise &efolg kleiner
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und mittlerer Unternehmen erheben, die weder bargert noch

publizitatspflichtig sind und Uber die auch keineeg3emitteilungen
oder ein aufschluf3reicher Internet-Auftritt existie, mufd man notge-
drungen die Geschaftsfihrer oder Eigentimer befraféenn dies
auf eine Weise geschieht, die auf deren Auskunfigictikeiten,

-fahigkeiten und -vorbehalte Ricksicht nimmt, deagebogen ent-
sprechend gestaltet und sorgfaltigen Pretestszieler kann man den

Key-Informant-Bias aber reduzieren.

Die sozialwissenschaftliche Methodenforschung Iudit diesem Prob-
lem auch angenommen. So existieren mindestensvachthiedene
Basisanforderungen, denen Befragungsmethoden ditalide zu
genugen haben (vgl. Fowler 2001, S. 50 ff.). Eiaeamh, die als ,,cog-
nitive standards“ beschriebene Norm, geht auf @83 lentstandene
,cognitive aspects of survey methodology (CASM) maent” in den
USA zurtick und umfalf3t folgende Forderungen (ebeBdal):

,a) That questions should be consistently under-

stood by all respondents.

b) That respondents have access to, that is they
know or can remember, the information re-

quired to answer the questions.

c) That the answer given to the questions
accurately reflect the reality that respon-

dents are beeing asked to describe.”

Neben diesen ,cognitive standards”, deren Einhgltgrundsatzlich
einem Key-Informant-Bias entgegenzuwirken vermag] gahlreiche
konkrete Anforderungen und Vorschlage fur die Qestg ent-
sprechend geeigneter Erhebungsinstrumente entwiacleben (vgl.
ebenda, S. 54 ff.). Auch aus benachbarten Problderfe etwa der
Untersuchung von Forschungsartefakten in psychetbgin Studien,

wurden Richtlinien fur die Gestaltung weniger febh&hafteter For-
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schungsinstrumente gewonnen, die prinzipiell auoghReduktion des
Key-Informant-Bias beitragen kdonnen (vgl. Bungaiddk 1974, S. 66
ff.). Selbst die von Nicolai und Kieser herangezuwge Studien, die
den EinfluR des Key-Informant-Bias belegen sollenthalten Vor-
schlage uber ,corrective actions®, mit denen diedgias entgegen-
gewirkt werden kann (vgl. Mezias/Starbuck 20033)S.Die Datener-
hebungsdesigns nicht weniger Studien der Erfolgsfakforschung
tragen der Kontrolle des Key-Informant-Bias auchdaticklich Rech-
nung (vgl. z.B. Devinney/Coltman/Midgley 2004, 3. Blicolai und

Kieser halten all dies aber nicht fir erwdhnenswert

Die Studien, die Nicolai und Kieser als Beleg fiirei Einwande ins
Feld fuhren, weisen selbst methodische Schwacherbaleruht z.B.
die ,Study 1“ der Untersuchung von Mezias und Siakt(2003), auf
die sich Nicolai und Kieser mehrfach beziehen, &uerst geringen
Fallzahlen. Der von Nicolai und Kieser (2004 b,7pzitierte Befund

dieser Studie:

~About 35% of the managers greatly underesti-
mated sales, with errors ranging from — 75% to
almost — 100%...” (Mezias/Starbuck 2003, S. 9)

basiert auf den Angaben von lediglich 17 Managebeda) und ent-
behrt somit jeder seriosen empirischen GroRenoglnDementspre-
chend konzedieren Mezias und Starbucks auch:

-We were unhappy about the quality of our data
in Study 1“ (ebenda, S. 11).

In ihrer ,Study 2“ erreichen Mezias und Starbuclerabbenfalls nur
eine aullerordentlich schmale Beobachtungsbasis stitden ihre
Erkenntnisse je nach Fragestellung auf lediglich?],15, 31 oder 35
Falle (vgl. ebenda, S. 13, 14), was die empirisdneulanglichkeit

der Untersuchung erneut unterstreicht.
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Sieht man einmal Uber dieses erhebliche Defiziwkm so weisen
Mezias und Starbuck Abweichungen der Auskinfte Kiey Infor-

mants von vorhandenen objektiven Daten lber dieseachverhalte
nach. Sofern solche objektiven Daten existieret kich der Key-
Informant-Bias trivialerweise allein schon dadunreérmeiden bzw.
vermindern, indem man ausschlie3lich bzw. erganatiade Daten
verwendet, was in einer Reihe von Studien der Bsfaktoren-
forschung auch geschehen ist (vgl. Rust et al. 28083; Fritz 1997,
S. 12 f.). Dartber hinaus lassen sich die objektidaten zur syste-
matischen Validierung und Kontrolle der Angaben #&y Infor-

mants heranziehen (vgl. bereits Scheuch 1973,9. D& objektiven
Daten bilden dann externe Validitatskriterien, anthaerer z. B. die
Konkurrent- oder Ubereinstimmungsvaliditat der Key-Informant-
Daten Uberpruft und damit zumindest das Ausmal} Rieblems

sichtbar gemacht werden kann.

Eine solche Prifung deKriteriumsvaliditat der Messung von
Erfolgsfaktoren oder ErfolgsgroRen ist in der Egifbktorenfor-
schung nicht neu (vgl. z.B. Fritz 1992, S. 2032 /ff., 238ff.). Bei-
spielsweise wird in der Studie von Schmidt (2004h) auf der Basis
von Key-Informant-Daten ermitteltes subjektives Mdds Unterneh-
menserfolgs mit den aus den Geschaftsberichteremisprechenden
bdrsennotierten Unternehmen entnommenen objekiviaigsmalien
verglichen. Es zeigen sich mittelstarke und z. §asdochsignifikante
gleichsinnige Korrelationen (vgl. Schmidt 2004,151). Key-Infor-
mant-Daten kénnen daher mit objektiven Daten soveéreinstim-
men, dald sie dem Anspruch der Kriteriumsvalidigitiggen. Sie sind
somit fur Erfolgsanalysen keineswegs grundsatzliogeeignet und
bei weitem nicht immer so unbrauchbar, wie Nicalad Kieser dies

mit gewohnter Einseitigkeit darstellen.

Eine kritische, aber weniger voreingenommene urdbbind diffe-

renziertere Analyse des Informant-Problems stanontBrnst (2003).
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Am Beispiel der empirischen InnovationsforschungstvErnst einen
prinzipiell erheblichen EinfluR von Informantendffen nach, der
aber mit der funktionalen und hierarchischen Pasities Befragten
sowie mit dem jeweils zu beurteilenden Sachversialtk variiert. So
geben etwa Mitarbeiter aus dem Forschungs- und iEkltwmgs-

bereich sowie dem Marketing validere Auskiinfte Gder Innova-

tionsprozesse als die Mitarbeiter aus der Prodoktiod Ablauf bzw.
Inhalt des Innovationsprozesses werden von Mitgliedder Unter-
nehmensleitung zutreffender beurteilt als von Rtopgarbeitern. Bei
Auskiinften zur zielorientierten Erfolgskontrolle nvdnnovations-

prozessen, die fur die Erfolgsfaktorenforschung sesonderem In

teresse sind, tritt Gberhaupt kein Informant Bia§ awenn die Infor-
manten der Leitungsebene angehdren (vgl. ebenda2@k), 1262).
Der Studie zufolge fallt der Key-Informant-Bias daweniger ins
Gewicht, wenn es gelingt, Personen als Auskunftsparzu gewin-
nen, die Uber den Befragungsstand kompetent undichégneutral
Auskunft zu geben in der Lage sind (ebenda, S. 126& diesem
Hintergrund durften sich die Informanten der Er&b&ktorenfor-
schung in vielen Fallen nachtraglich doch nochdalshaus geeignete

Auskunftspersonen erweisen.

6. Restimee

Zu der von Nicolai und Kieser vorgetragenen KritéRt sich zusam-

menfassend folgendes festhalten:

Der sich gegen die Marktorientierungs-Unternehmeokgs-Hypo-

these richtend&autologievorwurf ist nicht haltbar, da die Markt-
orientierung und der Unternehmenserfolg jeweil®esgandige Sach-
verhalte darstellen, die dementsprechend auchaahiedlich konzep-
tualisiert und operationalisiert werden und dereasdingen regel-
manRig Kriterien der Diskriminanzvaliditat erfulleAuch die gegen

eine resiimierende Aussage meiner eigenen Untensgafperichtete
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Kritik scheitert, da sich die Aussage auf die Ergefe mehrere
Strukturgleichungsanalysen bezieht, deren Hypothesel Kausal-

modelle dem Falsifizierbarkeitskriterium nachweislentsprechen.

Der von Nicolai und Kieser dargestell&and der Forschungzur

Marktorientierung entspricht diesem bei weitem hidDer tats&ch-
liche Forschungsstand weist der Marktorientierudggsernehmenser-
folgs-Hypothese einen empirischen Bewahrungsgradwat tber 90
Prozent zu, die damit eine der am besten bewalktygothesen der

Erfolgsfaktorenforschung ist.

Das systemtheoretisch-konstruktivistische Wissenschafigrstand-

nis, in dem z.B. die Realismus- sowie die Objektigi@d¢e nicht mehr
vorkommen, ist hdchst problematisch. Es spricht da&dir, dal3 ge-
rade diese Wissenschaftsauffassung zu dem sichrigheodlicher ab-
zeichnenden Realitatsverlust sowie zur wachsendaxigferne von
Teilen der Betriebswirtschaftslehre erheblich ldgtrund daher nicht
weiterverfolgt werden sollte. Zudem bietet sie dempirischen For-
schung in den Realwissenschaften keinerlei Anhattsie fir eine

Verbesserung der Forschungspraxis.

Das wiederholt vorgetragene Argument eisedostzerstérerischen
Effekts der Erfolgsfaktorenforschung beruht insbesondere auf der
impliziten Pramisse einer problemlosen Implemehtekeit kritischer
bzw. strategischer Erfolgsfaktoren, die aber voheglitatsfern ist.
Deshalb tragt das Argument einen bestenfalls akmsdéen Charak-

ter.

Nicolai und Kieser verschweigen dem Leser, dafiiedds zweifellos
vorhanden&ey-Informant-Problem auch eine Reihe von Problem-
l6sungsanséatzen gibt, die u.a. aus der sozialvgskaftlichen Metho-
denforschung hervorgegangen und in der Erfolgsfakforschung
teilweise auch beachtet worden sind. Die von Ihnem Beleg des

Problems ins Feld gefihrten Studien weisen ihrergginz erhebliche
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methodische Méangel auf und lassen die Befunde eitaift erschei-

nen. Daruber hinaus sprechen von ihnen nicht @&tiStudien dafur,

dal3 das Key-Informant-Problem keineswegs immens8 gt, wie es

von ihnen behauptet wird, beispielsweise weil eisdar funktionalen

und der hierarchischen Position des Informanteniesosem zu

beurteilenden Sachverhalt stark variiert. Es bedahier einer wesent-
lich differenzierteren Betrachtung — teilweise dags in der Erfolgs-
faktorenforschung selbst, insbesondere aber aufSeée ihrer Kri-

tiker.
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