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1. Motivation

Zeit als knappe Ressource zu betrachten, ist in der Betriebswirtschaftslehre nichts
Neues. So verwendet man in der Unternehmensrechnung und im Produktions-
management schon lange zeitbezogene Kennziffern (z.B. Output pro Zeiteinheit).
Die Zeit auch als Parameter zur bewu§ten Schaffung von Wettbewerbsvorteilen zu
sehen, hat jedoch erst vergleichsweise sp�t gr�§ere Beachtung gefunden. Im Vor-
dergrund des Interesses stehen dabei insbesondere die Nutzung der Zeit als knappe
Ressource auf der individuellen Ebene1 sowie die Zeit als Wettbewerbsfaktor f�r
das Unternehmen mit den Aspekten der Geschwindigkeit, der Erreichung des rich-
tigen Zeitpunktes sowie als Markteintrittsbarriere.2

Der vorliegende Beitrag wendet sich nun der Zeit des Managements zu.
Ausgangspunkt der �berlegungen ist die von Bleicher aufgestellte Hypothese, da§
das Management die Òknappste Ressource im B�ndel der Leistungspotentiale einer
UnternehmungÓ3 darstellt und seine Kapazit�t daher als Ð h�ufig kritischer Ð
Engpa§ von entscheidendem Einflu§ auf den Erfolg der Unternehmung ist.
Dennoch spielt die Zeit des Managements bislang keine explizite Rolle in der
betriebswirtschaftlichen Literatur zur Unternehmensssteuerung.

Ziel ist es daher herauszuarbeiten, wie die Zeit des Managements mit Hilfe
von geeigneten Steuerungsmechanismen optimal alloziiert werden kann. Zu
diesem Zweck wird zun�chst die Zeit des Managements als Engpa§faktor einer
n�heren Betrachtung unterzogen und auf grundlegende Steuerungsmechanismen
der �konomischen Literatur rekurriert. Im Anschlu§ werden zwei
Steuerungskonzepte vorgestellt und kritisch gew�rdigt:

· Der Ansatz von Simons richtet die Gestaltung hierarchischer
Steuerungssysteme am Kriterium des Ertrags von Zeit und Aufmerksamkeit
des Managements aus.4

· Ausgehend von einem j�ngeren Ansatz von Frank l�§t sich daneben ein
marktorientierter Steuerungsmechanismus der Zeit des Managements
identifizieren: Danach setzt jeder Manager seine Zeit und Aufmerksamkeit mit
dem Ziel ein, sein Einkommen an Aufmerksamkeit zu maximieren.

Es wird gezeigt, da§ sich die beiden Ans�tze erg�nzen. Sie m�ssen im
Unternehmen zusammenwirken, um so die optimale Allokation der Zeit des
Managements zu gew�hrleisten. Daraus ergibt sich weiter eine Reihe von
Implikationen f�r die Steuerungsaufgabe des Top-Managements.

                                                
1 Vgl. z.B. Mackenzie (1991).
2 Vgl. Simon (1989), S.71f. und die dort angegebene Literatur sowie Stalk (1996).
3 Bleicher (1986), S.88.
4 Zur Abgrenzung von Zeit und Aufmerksamkeit vgl. die Ausf�hrungen im n�chsten Abschnitt.
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2. Grundlagen

2.1. Managementzeit als Engpa§

Die Zeit des Managements ist eine knappe Ressource5 und ein wesentlicher
Engpa§ im Rahmen einer rationalen Unternehmensf�hrung6:

· Klagen �ber fehlende Zeit bei Managern Ð und nicht nur bei diesen Ð sind weit
verbreitet, die Symptome Stre§ und Hektik vielfach sichtbar.7

· In dynamischer Betrachtung ist zu konstatieren, da§ die wahrgenommene
Zeitknappheit - die Asymmetrie zwischen der begrenzten Verf�gbarkeit von
Zeit und ihren grunds�tzlich unbegrenzten Verwendungsm�glichkeiten8 Ð im
Management zunimmt. Die Knappheit wird dabei ceteris paribus gr�§er, wenn
sich die Verwendungsm�glichkeiten vermehren. ãDas unentwegte Wachstum
ihrer reizenden, sich interessant machenden, lohnenden und verpflichtenden
Verwendungsm�glichkeitenÒ9 f�hrt bei gegebener Arbeitszeit und -intensit�t
zu Zeitmangel.

· Die faktische Zeitnutzung des Managements wird zu einem hohen Anteil durch
externe Zw�nge bestimmt. Fragt man Manager, welcher Anteil ihrer Zeit nicht
frei disponibel ist, so wird laut Simon in der Regel eine Gr�§enordnung von 70
bis 80% genannt.10

· Die knappe Ressource Zeit ist nicht lagerbar, vergangene Zeit ist nicht
reversibel.11 Daher besteht die Gefahr, da§ befristete und dringliche, aber eben
nicht wesentliche Aufgaben diejenigen verdr�ngen, die f�r den Erfolg der Un-
ternehmung au§erordentlich bedeutsam sind, deren Erledigung jedoch als
weniger dringend empfunden wird.12 Luhmann kennzeichnet diese
Entwicklung als Subordination der sachlichen und sozialen Wertstruktur unter
die Zeitdimension: Das Dringliche und das Befristete entscheiden letztlich
�ber die Priorit�ten.13

                                                
5 Vgl. Bleicher (1986), S.80f. und Simons (1995), S.16f.
6 Zur Bedeutung von Engp�ssen f�r eine rationale Unternehmensf�hrung vgl. Weber/Sch�ffer

(1998), S.29ff.
7 Vgl. Frank (1998), S.49f.
8 Vgl. z.B. Simons/D�vila (1998), S.71.
9 Frank (1998), S.49f.
10 Vgl. Simon (1989), S.73.
11 Vgl. Simon (1989), S.72.
12 Vgl. Bleicher (1986), S.80f.
13 Vgl. Luhmann (1968), S.23. Ferner Mintzberg (1975), S.81ff. und 112f. Simon w�hlt zur

Verdeutlichung des Problems das Gradientenmodell von Spiegel, vgl. Spiegel (1988) und
Simon (1989), S.74: Es erkl�rt den Verhaltensflu§ von ãdringendÒ vs. ãwichtigÒ im Zusam-
menhang. Die horizontale Achse zeigt, bis zu welchem Zeitpunkt eine Aufgabe erledigt sein
mu§, d.h. wie dringend sie ist. Die vertikale Achse mi§t hingegen die Wichtigkeit einer
Aufgabe. Spiegel zufolge wird die faktische Erledigung der Aufgabe durch den Winkel
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Es erscheint offensichtlich, da§ der Produktionsfaktor Managementzeit als
(zunehmend) kritischer Engpa§ in der Unternehmensf�hrung der Optimierung und
der bewu§ten Steuerung bedarf.14 Eigenartigerweise wurde aber die Zeit von
Managern als Engpa§- und damit zu optimierende Gr�§e bislang in der
betriebswirtschaftlichen Steuerungsliteratur nicht explizit thematisiert. Optimiert
werden weiterhin vor allem finanzielle Gr�§en, obwohl diese zunehmend weniger
den kritischen Engpa§ darstellen.15 Simons postuliert nun, da§ die Gestaltung und
Verwendung von Steuerungssystemen im Unternehmen auf die Maximierung des
ãReturn on ManagementÒ abzielen sollte.16 Zeit und Aufmerksamkeit des
Managements ist danach die knappe Ressource, deren Einsatz optimiert werden
mu§. ãLike its cousins, return on equity and return on assets, ROM measures the
payback from the investment of a scarce resource Ð in this case, a managerÕs time
and attention. It indicates how well managers have chosen among alternative
courses of action to deploy that resource optimally.Ò17

Was aber ist Zeit, was ist Aufmerksamkeit und wie stehen sie in Beziehung
zueinander? Beide Begriffe sind unmittelbarer Bestandteil unserer Lebenswelt und
daher intuitiv plausibel und eing�ngig. Dies m�gen auch die folgenden Zitate
illustrieren:

· Albert Einstein: ãZeit ist das, was man an der Uhr abliest.Ò18

· William James: ãEveryone knows what attention is.Ò19

Andererseits tut sich die Wissenschaft bei der expliziten Definition von Zeit und
Aufmerksamkeit schwer:

· Simon res�miert, da§ ãZeit eine au§erordentlich komplexe Erscheinung ist,
welche selbst die Naturwissenschaften nur sehr unzul�nglich verstehen ... Inso-
fern braucht es nicht zu verwundern, wenn die Wirtschaftswissenschaften
bisher allenfalls die Oberfl�che dieses Ph�nomens tangiert haben ...Ò20

                                                                                                                               
(Gradienten) zwischen der Zeitachse und dem eingezeichneten Strahl bestimmt; je gr�§er
dieser Winkel, desto eher wird die Aufgabe bearbeitet. Dieses Modell erkl�rt, warum relativ
unwichtige, aber dringende Arbeiten vorgezogen werden. Da diese relative Situation zu jedem
Zeitpunkt gilt, erhalten die dringenden (kurzfristigen) Aufgaben wahrscheinlich einen zu
hohen Anteil am Zeitbudget des Managers.

14 Es gilt, in den Worten von Luhmann, dem ãOptimierungsprimat der ZeitÒ zu entgehen, vgl.
Luhmann (1968), S.3.

15 Vgl. dazu die g�ngigen Standardwerke des Controlling und der Unternehmenssteuerung, u.a.
Horv�th (1998), Reichmann (1997), K�pper (1997) und Weber (1998).

16 Vgl. Simons (1995), S.17f.
17 Simons (1995), S.72
18 Haber (1987), S.51. Simon weist auf die Analogie der Definition, da§ Intelligenz das sei, was

der IQ mi§t. ãSo definiert man im Falle des Nichtswissens.Ò Simon (1989), S.70: Vgl. auch
das sch�ne Augustinus-Zitat bei Haber:ãWas aber ist die Zeit? Wenn ich selber dar�ber
nachdenke, so wei§ ich es. Wenn mich aber jemand fragt, um ihm die Zeit zu erkl�ren, so
wei§ ich es nicht.Ò Haber (1987), S.50.

19 James (1890), S.403.
20 Simon (1989), S.71.
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· Bez�glich der Aufmerksamkeit lassen sich unterschiedliche Bedeutungen des
Begriffs unterscheiden.21 Die im hier diskutierten Zusammenhang relevante
Bedeutung beinhaltet den Grad bewu§ter Anstrengung, den ein Akteur
aufbringt, um Reize zu entdecken und zu verarbeiten.22 Damit l�§t sich
Aufmerksamkeit, in den Worten von Zimbardo, als ÒBr�cke vorstellen, �ber
die einige Bestandteile der �u§eren Welt Ð die ausgew�hlten Aspekte, auf die
die Aufmerksamkeit konzentriert ist Ð in die subjektive Welt des Bewu§tseins
gebracht werden.Ó23

M�glicher Bewertungsma§stab f�r diese nur eingeschr�nkt beobachtbare
Anstrengung und damit die Aufmerksamkeit, die man einer Sache widmet, ist die
faktische Zeitallokation.24 Die Verwendung der Zeit des Managements ist die
notwendige Bedingung und der am besten beobachtbare Indikator f�r eine
entsprechende Allokation seiner Aufmerksamkeit. Damit wird auch verst�ndlich,
da§ Simons die beiden Begriffe weitgehend synonym verwendet.25

Halten wir an dieser Stelle fest: Wir haben die Zeit und die Aufmerksamkeit
des Managements als knappe Ressource identifiziert, deren Einsatz es zu
optimieren gilt. Dennoch tut sich die Betriebswirtschaftslehre in Theorie und
Praxis bislang schwer damit. Zu wenig greif- und me§bar ist das Konzept eines
auf die Zeit und die Aufmerksamkeit abzielenden Return on Management.
SimonsÕ Return on Management ist daher auch nicht als quantitative Gr�§e zu
verstehen. Er kann nur als intuitive Einsch�tzung der Manager ermittelt werden
und als Steuerungsgr�§e Richtungen, aber keinen konkreten Landepunkt
aufzeigen.26 Was hei§t das nun f�r die �berlegungen zur Managementzeit als
Engpa§gr�§e? Zur Beantwortung der Frage seien zun�chst verschiedene Arten der
Nutzung von Kennzahlen vorgestellt:27

· Einmal k�nnen Kennzahlen direkt zur Fundierung spezieller Entscheidungen
genutzt werden. In diesem Fall l�sen sie unmittelbar Handlungen der Manager
aus. Diese entscheidungs- und handlungsnahe Art der Nutzung von
Kennzahlen sei instrumentell genannt.

· Dar�ber hinaus f�rdern Kennzahlen das allgemeine Verst�ndnis des Gesch�fts
und der Situation, in der sich der Manager befindet. Die Informationen f�hren
hier allerdings nicht unmittelbar zu konkreten Entscheidungen. Wenn jedoch
die Kennzahl die Denkprozesse und Haltungen der Manager beeinflu§t, sei
dies konzeptionelle Nutzung der Kennzahl genannt.

                                                
21 Vgl. Posner (1974). Vgl. ferner Carver/Scheier (1981), S.34.
22 Vgl. �hnlich auch Frank (1998), S.28; Zimbardo (1995), S.252; Langer (1989), S.62.
23 Zimbardo (1995), S.226.
24 Vgl. Peters (1987), S.414.
25 Vgl. Simons (1995), S.72 und Simons/D�vila (1998), S.72.
26 Vgl. Simons/D�vila (1998).
27 Vgl. Menon/Varadaran (1992) und Homburg et al. (1998), S.36.
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· Eine dritte Art der Nutzung l�st sich explizit von der Annahme, da§ die Infor-
mationen zuerst vom Manager verarbeitet werden, um unmittelbar oder zu
einem sp�teren Zeitpunkt in Kenntnis der Informationen Entscheidungen zu
treffen. Als symbolische Nutzung sei es bezeichnet, wenn die Kennzahl erst
dann benutzt wird, wenn die Entscheidung an sich schon getroffen ist, die
Informationen aber zur Durchsetzung eigener Entscheidungen und Beein-
flussung anderer Manager angewandt werden.

Dem Return on Management als qualitative Kennzahl kommt zum einen eine
instrumentelle Nutzung bei der Gestaltung der Steuerungssysteme durch das Top
Management zu.28 Daneben kann die Kennzahl aber auch konzeptionell und
symbolisch genutzt werden, um die mentalen Modelle und damit das t�gliche
Handeln der Manager aller Hierarchiestufen auszurichten.29

2.2. Grundlegende Allokationsmechanismen

Das Ziel, Zeit und Aufmerksamkeit des Managements im Unternehmen durch
Steuerungssysteme optimal zu alloziieren, kann grunds�tzlich durch die Mechanis-
men der Hierarchie und des Marktes erreicht werden: Zur Herleitung dieser
Dichotomie sei kurz auf von Hayek und Coase rekurriert.

Markt und Hierarchie als alternative Koordinationsformen anzusehen, geht auf
Coase30 zur�ck und hat sich in der Betriebswirtschaftslehre weitgehend durchge-
setzt.31 Von Hayek unterscheidet spontane Ordnung und Organisation als grund-
legende Arten sozialer Ordnung. Er verweist darauf, da§ sich in unserer Sprache
kein spezifisches Wort zur Kennzeichnung von Organisation und spontaner Ord-
nung gebildet hat. ÒIn dieser Hinsicht waren die alten Griechen besser daran. Sie
nannten eine vom Menschen herbeigef�hrte Anordnung, bei der den Elementen
ihre Pl�tze bewu§t zugewiesen oder ihnen bestimmte Aufgaben �bertragen wur-
den, Taxis, w�hrend sie eine Ordnung Kosmos nannten, wenn sie von selbst
bestand oder sich unabh�ngig von irgendeinem auf dieses Ziel gerichteten
menschlichen Willen bildete.Ò32 Daher ist von Hayek gezwungen, die beiden
Ordnungsformen anhand charakterisierender Merkmale zu beschreiben, um so
eine trennscharfe Abgrenzung zu realisieren. Das erste Abgrenzungsmerkmal ist
die Koordinationsrichtung. Die Organisation ist das Ergebnis bewu§ter
Anordnung, Òdie durch Lenkung eines Zentralorgans, wie zum Beispiel des
Gehirns, zustande kommtÒ33. Es handelt sich somit um vertikale Koordination,
um eine gemachte Ordnung, Òcreated only by forces outside the system (or
ÔexogenouslyÕ).Ò34 Im Gegensatz dazu zielt der Begriff der spontanen Ordnung

                                                
28 Vgl. Simons (1995), S.18.
29 Entsprechende Ausf�hrungen finden sich nicht in Simons (1995), wohl aber in Simons/D�vila

(1998), S.71ff.
30 Vgl. Coase (1937).
31 Vgl. u.a. Williamson (1975).
32 Von Hayek (1969), S.208.
33 Von Hayek (1969), S.151.
34 Von Hayek (1973), S.36
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auf Ordnungsformen ab, die nicht exogen gestaltet werden, sondern sich selbst -
endogen Ð bilden. Die Koordination erfolgt horizontal. Die Ausrichtung auf einen
gemeinsamen Zweck ist f�r von Hayek das zweite Differenzierungsmerkmal.35

Die spontane Ordnung dient im Gegensatz zur Organisation keinem bestimmten
Zweck. Daher kann sie zur Erreichung verschiedener, voneinander abweichender
Ziele genutzt werden. Das Zusammenwirken von Handlungstr�gern in einer
Organisation erfordert dagegen die Festlegung auf einen bestimmen Zweck, die
Einigung �ber gemeinsame Ziele. Daraus ergibt sich aber unmittelbar die
Notwendigkeit der Unterscheidung zwischen einer Òauf abstrakten Regeln
beruhenden spontanen Ordnung, die es jedem einzelnen erlaubt, sein Wissen f�r
seine eigenen Zwecke zu nutzen, und einer auf konkreten Befehlen basierenden
Organisation.Ò36

Begreift man die Hierarchie als geplante Organisation und den Markt als spon-
tane Ordnung im Sinne von Hayeks, ist die Hierarchie durch die vertikale Koordi-
nation der Handlungstr�ger und das Vorhandensein eines einheitlichen Zweck-
willens charakterisiert. Die Hierarchie kann dann auch als Òvisible handÒ37, der
Markt und das zugrundeliegende Konzept der spontanen Ordnung als Òinvisible
handÒ38 bezeichnet werden. Im folgenden wird nun zun�chst der Ansatz von
Simons als Steuerungssystem zur optimalen Allokation von Zeit und Aufmerk-
samkeit des Managements vorgestellt. Die aus der hierarchischen Orientierung des
Ansatzes resultierenden Grenzen werden aufgezeigt. Im n�chsten Schritt werden
Gedanken aus der ã�konomie der AufmerksamkeitÒ von Frank auf das Anwen-
dungsobjekt Management �bertragen. Der so entwickelte Steuerungsansatz orien-
tiert sich am Konzept der spontanen Ordnung und beschreibt den ãMarkt der Auf-
merksamkeitÒ im Management.

3. Hierarchische Allokation von Managementzeit

3.1. Der Ansatz von Simons

Folgt man dem oben erl�uterten Gedanken des Return on Management, empfiehlt
sich nach Simons der kombinierte Einsatz von vier (formellen39) Steuerungs-
systemen zur optimalen Allokation der Zeit des Top Managements. Er unter-
scheidet Werte- und Abgrenzungssystem als kontextgestaltende Systeme auf der
einen sowie diagnostisches und interaktives Steuerungssystem als kybernetische
                                                
35 Vgl. von Hayek (1969), S.119 und ebenda S.298f.
36 Von Hayek (1969), S.110.
37 Der Begriff in Anlehnung an Chandler und Reese, inhaltlich jedoch abweichend. Chandler

und Reese bezeichnen ÒnurÒ das Middle Management als sichtbare Hand. Nach Chandler hat
das Middle Management die Aufgabe, Angebot und Nachfrage, Marktbed�rfnisse und
Erfordernisse der Produktionstechnik (besser als der Markt) abzustimmen. Vgl. Albach
(1990), S.542.

38 Smith spricht explizit von der "invisible hand" am Beispiel des Au§enhandels, Smith (1776),
S.477.

39 Vgl. Simons (1995), S.5.
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Systeme zur Formulierung und Durchsetzung der Strategie auf der anderen
Seite.40

Werte- und Abgrenzungssystem definieren den Kontext der Aktivit�ten des
Managements:

· Abgrenzungssysteme (Boundary Systems41) orientieren negativ im Sinne von
Verboten: Sie grenzen die unzul�ssigen Risiken aus, sei es im strategischen
Bereich (Strategic Boundaries) oder sei es im Bereich konkreter Verhaltens-
weisen der Akteure (Business Conduct Boundaries). Das Abgrenzungssystem
gibt so den Rahmen bzw. die Grenze f�r die Handlungen des Managements
vor.

· Wertesysteme (Belief Systems42) orientieren dagegen positiv im Sinne von
Geboten: Sie kennzeichnen diejenigen Werte und Normen, die f�r die
Aktivit�ten der Akteure richtungsweisend und verbindlich sein sollen. Das
Wertesystem gibt so das abstrakte Muster der Handlungen des Managements
vor.

Das Zusammenspiel von Abgrenzungs- und Wertesystemen wird von Simons als
kreatives Spannungsverh�ltnis von stabilisierenden und expansiven Kr�ften
beschrieben, das die Grundlage f�r eine erfolgreiche Steuerung schaffen soll.
Dabei legt das Abgrenzungssystem zwar fest, was unzul�ssig ist, gleichzeitig
schafft es aber auch die Freiheit f�r die Suche nach neuen Orientierungen: ãrules
of unacceptable behavior allow freedom of action within specific bounds.Ò43 Die
beiden Systeme setzen so den gedanklichen Rahmen f�r die (verbleibenden)
Freiheitsgrade des Managements.

Im so definierten Kontext dienen diagnostische und interaktive Steuerungs-
systeme nun der inhaltlichen Konkretisierung der strategischen Ziele. Sie zielen
nicht auf abstrakte Muster und Kontextgestaltung, sondern auf die konkreten
Einzelheiten der Strategie und ihrer Umsetzung:
· Diagnostische Steuerungssysteme44 sind als Steuerungssystem im klassischen

Sinne gedacht, bei der (planerische) Zielvorgabe und (kontrollierte) Zielerrei-
chung miteinander verglichen und erforderlichenfalls Anpassungsma§nahmen
vorgenommen werden. Sie geben der Unternehmung Sicherheit, ohne da§ die
st�ndige Aufmerksamkeit des Managements erforderlich ist. Wie ein Thermo-
stat reguliert sich das System �ber negative R�ckkopplungsschleifen selbst und
erfordert im laufenden Betrieb keine weitere Aufmerksamkeit. âManagement
by ExceptionÔ stellt sicher, da§ die Zeit des Managements nur in vertretbarem
Umfang in Anspruch genommen wird.

                                                
40 Vgl. Simons (1995), S157.
41 Vgl. Simons (1995), S.39ff.
42 Vgl. Simons (1995), S.33ff.
43 Simons (1995), S.53.
44 Vgl. Simons (1995), S..59ff. Beispiel f�r ein diagnostisches Steuerungssystem ist die aktuell

viel diskutierte Balanced Scorecard von Kaplan/Norton, vgl. Simons (1995), S.68f. und
Weber/Sch�ffer (1999a), S.35f.; anders: Kaplan/Norton (1997), S.156f.
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· Interaktive Steuerungssysteme45 stehen im Zentrum der organisationalen Auf-
merksamkeit und sollten st�ndig im Bewu§tsein des Managements sein. Sie
treiben die Unternehmung und generieren Spannung. So wird die Zeit des
Managements auf den Teil des diagnostischen Systems fokussiert, der in
besonderem Ma§e mit strategischer Unsicherheit behaftet ist.

Auch das Zusammenspiel von diagnostischen und interaktiven
Steuerungssystemen wird von Simons als kreatives Spannungsverh�ltnis von
stabilisierenden und expansiven Kr�ften beschrieben. Unternehmen sollten beide
F�higkeiten kultivieren: Stabilit�t mit m�glichst geringer Beanspruchung der Zeit
des Managements und auf strategische Unsicherheiten fokussiertes Lernen als
expansives Element.46

Erkl�rtes Ziel vom Simons ist es, durch die geschickte Kombination ver-
schiedener Steuerungssysteme die knappe Ressource Zeit und Aufmerksamkeit
des Managements einer optimalen Verwendung zuzuf�hren. Dabei werden die
genannten Steuerungssysteme im Konzept von Simons ganz �berwiegend vom
Top Management vorgegeben.47 Die so implizierten Anforderungen an das Top
Management f�hren unmittelbar zu den Grenzen des Ansatzes, der ansonsten Ð in
den Worten von Steinmann/Kustermann - als ãein wichtiger Meilenstein auf dem
Weg zu einer einheitlichen Theorie der UnternehmenssteuerungÒ48 angesehen
werden mu§.

3.2. Grenzen des Ansatzes

a) Mangelnde Nutzung dezentralen Wissens bei der Festlegung des
Steuerungssystems

Die inhaltliche Festlegung von Abgrenzungs-, Werte- und interaktivem
Steuerungssystem obliegt bei Simons dem Top Management. Im einzelnen weist
er ihm die Aufgabe zu,

· Abgrenzungs- und Wertesystem zu definieren: ãAlthough senior managers
usually draft beliefs statements themselves, they may circulate drafts to a small
group of colleagues for comment and refinement. Usually senior managers
also initiate strategic boundaries.Ò49 Dies verwundert zum einen im Hinblick

                                                
45 Vgl. Simons (1995), S.91ff.
46 Vgl. Simons (1995), S.158f. Ferner Bach et al.: Dynamische Theorie (1998). Zum Zusam-

menpiel diagnostischer und interaktiver Kennzahlensysteme in dynamischer Betrachtung vgl.
auch Weber/Sch�ffer (1999b).

47 Vgl. Simons (1995), S.55: ãThe primary resposnsibilites of senior management are to state the
core values and vision for the organization, analyze busines risks, and delimit appropriate
arenas for competition.Ò

48 Steinmann/Kustermann (1996), S.29.
49 Simons (1995), S.55.
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auf die (auch) motivatorische Zielsetzung des Wertesystems.50 Zum anderen
ber�cksichtigt Simons nicht, da§ bei der Kontextgestaltung durch das Top
Management vielfach dezentrales Wissen �ber die (Nicht-)Attraktivit�t von
Branchen oder Gesch�ftsfeldern, die St�rken und Schw�chen des eigenen
Unternehmens sowie aktueller und potentieller Konkurrenten ben�tigt wird.51

· die interaktiv zu nutzenden Steuerungssysteme zu bestimmen. Der unter-
nehmensweite Proze§ des single- und double-loop Lernens wird so vom Top
Management auf relevante Bereiche fokussiert und zum richtigen Zeitpunkt
ãvon obenÒ angesto§en sowie durch geeignete organisatorische und personelle
Vorkehrungen gestaltet und gelenkt.52 Auch hier ist zu konstatieren, da§
dezentrales Wissen im Unternehmen wesentlich zur Entscheidung der Frage,
welche Steuerungsgr�§en interaktiv zu verwenden sind, beitragen kann.53

In einer dynamischen Betrachtung steht die Tr�gheit und die mangelnde Umsteue-
rungsf�higkeit des SimonsÕschen Steuerungssystems zu bef�rchten.

· Dies l�§t sich zum einen auf die eben konstatierte mangelnde Nutzung dezen-
tralen Wissens bei der Festlegung der Steuerungsinhalte zur�ckf�hren. In
diesem Sinne kritisieren auch Steinmann/Kustermann, ãda§ bei Simons die
vorstrukturierenden Selektionsleistungen des Top-Managements im Interesse
einer effizienten Proze§gestaltung so weit gehen, da§ die Effektivit�t, d.h. das
Potential zur Umsteuerung auf neue Orientierungen zwangsl�ufig notleiden
mu§ ... Es wird immer um Chancen gehen, die sich im Kontext des Status Quo
der bisherigen Strategie ergeben, nur zuf�llig Ð nicht systematisch - wird des-
halb eine Strategie emergieren, die ganz neue strategische Erfolgspotentiale
beinhaltet.Ò54

· Zum anderen besteht eine generelle Beharrungstendenz formeller Steuerungs-
systeme, die in dem Ma§e zunimmt, wie nur ein �berschaubarer und
homogener Personenkreis f�r seine Gestaltung und Anpassung zust�ndig ist.55

Eine Erkl�rung dieses Ph�nomens findet sich bei Grothe: ãDie Formulierung
genereller Regelungen bewirkt, da§ âdas komplexe System Unternehmung auf
einfache Strukturen zur�ckgef�hrt wird.Ô Es ergibt sich eine Schematisierung,
wobei die aus solchen Schemata gebildete Struktur die Projektion eines
zeitpunktabh�ngigen Wissensniveaus ist. Im Zeitablauf werden dann mit
zunehmender Routinisierung der Regelungsanwendung die Pr�missen, die vor
einem bestimmten Schema stehen, vernachl�ssigt: Dies verhindert die

                                                
50 Vgl. Steinmann/Kustermann (1996), S.17ff. und die Literatur zu Unternehmensleitbildern,

z.B. Albert/Silbermann (1984), S.13 und Dill/H�gler (1987), S.155.
51 Vgl. Steinmann/K�sermann (1996), S.17f, die Ausf�hrungen von Steinmann/Schrey�gg zur

strategischen Kontrolle (1985) und Schrey�gg/Steinmann (1986).
52 Steinmann/Kustermann (1996), Simons (1995).
53 Vgl. z.B. Weber/Goeldel/Sch�ffer (1997), S.276ff.
54 Steinmann/Kustermann (1996), S.33 und S.42f.
55 Vgl. Newmann (1975), S.124; Marschall/Prusak/Shpilberg (1996), S.90 und Greller (1980),

S.24.
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Hinterfragung der Regelung. Die bestehenden generellen Verkn�pfungen
schr�nken dann einen Ermessensspielraum ein bzw. schalten ihn vollst�ndig
aus, obwohl in einigen F�llen die Regelungseffizienz durch eine fallweise
Regelung erh�ht werden k�nnte.Ò56

b) Einseitigkeit der gew�hlten Top-Management-Perspektive

Innerhalb des vom Top-Management gesetzten Rahmens ist dezentrale Initiative
im Konzept von Simons durchaus erw�nscht, angesichts der jeder hierarchischen
Steuerung immanenten Steuerungsl�cke gar unausweichlich:

· ã... a theory for controlling strategy must accommodate both hierarchical and
emergent modelsÒ57

· ã... to reduce the fear of challenging the status quo, management control
systems are used selectively to open organizational debate and dialogue and
thereby trigger organizational learning.Ò58

· ã... it is inappropriate for senior managers to specify in detail how participants
should search for opportunity in the conduct of their work...Ò59

Die von Simons geforderte aktive Einbindung des gesamten Managements in den
Steuerungsproze§ l�§t der Frage nach geeigneten Motivations- und Anreiz-
mechanismen zentrale Bedeutung zukommen. Dabei ãkehrt sich aber die
klassische Steuerungsphilosophie (partiell) um. An die Stelle einer blo§en
âVerhinderungsÔ-Logik mu§ eine âErm�glichungsÔ-Logik treten,Ò60 die darauf
abzielt, da§ die Manager ihre Leistungspotentiale aktiv entwickeln und entfalten.
Simons zeigt die Ungeeignetheit formaler Anreizsysteme f�r die
Funktionsf�higkeit des interaktiv angelegten Steuerungssystems auf61 und
bef�rwortet die Belohnung von Beitr�gen (statt Ergebnissen) sowie subjektive
(statt formalisierte, ãobjektiveÒ) Anreize, wie Lob und Anerkennung.62 W�hrend
er die Komplexit�t f�r die Perspektive des Top Managements auf die
Maximierung des Ertrags der eigenen Aufmerksamkeit reduziert, bleiben seine

                                                
56 Grothe (1997), S.334.
57 Vgl. Simons (1995), S.21.
58 Vgl. Simons (1995), S.29.
59 Vgl. Simons (1995), S.40.
60 Steinmann/Kustermann (1996), S.13. Vgl. auch Nonaka/Takeuchi (1995), S.73ff.
61 Vgl. Simons (1995), S.26f. Steinmann/Kustermann diskutieren in diesem Zusammenhang das

ihres Erachtens bei Simons ãkeineswegs hinreichend durchdachte[ ] ProblemÒ der Bedeutung
von extrinsischer und intrinsischer Motivation f�r die Effizienz des Steuerungssystems. Sie
verweisen auf die neuere Literatur, die problematisiert, da§ formalisierte Anreizsysteme und
negative Sanktionen langfristig zur Zerst�rung positiver motivationaler Einstellungen im
Unternehmen f�hren k�nnen Vgl. Steinmann/Kustermann (1996), S.38f.. Ferner Frey (1994),
S.336f, Deci/Ryan (1985), Osterloh/Gerhard (1992), S.130; Bickenback/Soltwedel (1996),
S.11ff.

62 Vgl. Simons (1995), S.117ff.
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Ausf�hrungen zur Frage, was die unteren Hierarchiestufen des Managements
bewegt, letztlich der traditionellen Sicht verhaftet und vergleichsweise unscharf.63

Im folgenden sei nun versucht, auch die Perspektive der zu steuernden Mana-
ger auf die Optimierung des Einsatzes ihrer Zeit zu reduzieren. Dazu wird der
hierarchischen Top-Management-Perspektive Simons ein Ansatz der marktlichen
Steuerung von Zeit und Aufmerksamkeit gegen�bergestellt. Es wird zu zeigen
sein, da§ sich beide Perspektiven erg�nzen und die Ber�cksichtigung der
Marktperspektive dazu beitragen kann, die Defizite des SimonÕschen Ansatzes zu
heilen. Gelingt der Versucht, w�re Zeit bzw. Aufmerksamkeit des Managements
als die aus beiden Perspektiven zu optimierende Gr�§e in der
Unternehmenssteuerung identifiziert und damit gleichsam als ãW�hrungÒ der
internen Steuerung zu interpretieren.

4. Marktliche Allokation von Managementzeit

Frank interpretiert in seiner ã�konomie der AufmerksamkeitÒ die Wissenschaft als
einen Kampf um Aufmerksamkeit: ãEs ist n�mlich keineswegs nur das eigene
Staunen und die eigene Neugierde, die einen zum Wissenschaftler werden lassen.
Es ist auch das Staunen, das man bei anderen Menschen zu erregen, es ist auch das
Interesse, das man auf die eigene Person zu lenken hofft. Nicht die Aussicht auf
ein hohes finanzielles Einkommen gibt den Ausschlag, die Forschung als Beruf zu
w�hlen. Wenn es ein Einkommen ist, das die Berufswahl des Wissenschaftlers
motiviert, dann ist es das an Aufmerksamkeit. Es geh�rt sogar zur Berufsehre des
Forschers, da§ ihm Reputation wichtiger ist als Geld. Reputation ist das konsoli-
dierte Einkommen an kollegialer Aufmerksamkeit.Ò64

Diese Erkenntnis bez�glich der Wissenschaft ist nicht unbedingt neu.65 Im
folgenden soll nun gepr�ft werden, ob nicht auch Manager im Unternehmen letzt-
lich danach streben, ihr Einkommen an positiv besetzter Aufmerksamkeit und
damit Ð als bestm�glich zur Verf�gung stehender Indikator -  in sie investierte Zeit
zu maximieren. Dieser Sicht kommt eine gewisse intuitive Plausibilit�t zu:
Einzelne Manager und ganze Abteilungen streben nach Sichtbarkeit (ãvisibilityÒ)
im Unternehmen und wollen ihre N�he oder ãair-timeÒ beim Top-Management
maximieren. Und schlie§lich gilt die Einsicht von Frank ohne Zweifel auch im
Management: ãGute Ergebnisse gen�gen mitnichten. Man mu§ ins Gespr�ch
kommen, dar�ber reden, damit Aufmerksamkeit erreichen. Nur wer
Aufmerksamkeit erzielt, tritt hervor. Nur wer Aufmerksamkeit erzielt, macht
Karriere.Ò66

In Analogie zu Frank ist der Verteilungsmechanismus der Aufmerksamkeit
zwischen Managern ein Markt.67 Die Manager eines Unternehmens stehen einer-

                                                
63 Vgl. Simons (1995), S.24.
64 Frank (1998), S.37f.
65 Vgl. z.B. McKeachie (1979), S.3ff. und Weber (1996), S.169.
66 Frank (1998), S.38.
67 Vgl. auch Kilduff/Krackhard (1994), S.89, die von einem internen Markt f�r Reputation

sprechen.
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seits in Konkurrenz und andererseits in einem Verh�ltnis wechselseitiger Zuliefe-
rung. Sie konkurrieren um die Bereitschaft von Kollegen und Vorgesetzen, ihre
Arbeit zu w�rdigen und zu unterst�tzen. Diese nehmen das Angebot im eigenen
Interesse wahr.68 Allerdings kann nun die Aufmerksamkeit, die zu diesem Zweck
ausgegeben wird, von den Anbietern als Einkommen verbucht werden. Das konso-
lidierte Einkommen repr�sentiert die Reputation des Managers im Unternehmen,
deren zentrale Bedeutung f�r ihn von der �konomischen Literatur betont wird.
Also leitet das Streben nach der Maximierung dieses Einkommens die Manager
dazu an, zun�chst einmal das Interesse von Kollegen und Top Management zu
wecken.69 Begrenzte Kontrollkapazit�ten bieten nun Managern die Chancen, die
auf M�rkten auch sonst durch Verkaufsstrategien und Werbung genutzt werden.70

Weil die Zeit des Top Managements so knapp ist, lohnt es sich, einen gewissen
Aufwand zu treiben, um aufzufallen. Das Interesse an der Nachhaltigkeit der
Aufmerksamkeit schr�nkt den Spielraum f�r ãBluffÒ und hartes Verkaufen
allerdings ein.71 Wohl mag es einmal gelingen, die kritischen Kollegen zu �ber-
rumpeln. Das Spiel ist aber nach der ersten Runde nicht zu Ende. Wer den Mund
zu voll nimmt, handelt sich Strafpunkte f�r die n�chsten Runden ein und riskiert
den Verlust seiner Reputation.

Auf dem internen Markt f�r Aufmerksamkeit herrscht so zwar nicht vollkom-
mene, aber ausreichend effektive Konkurrenz. Das Management gibt seine
Aufmerksamkeit in der ungebundenen Suche nach dem eigenen Vorteil aus.72

Dieser bemi§t sich an der Aufmerksamkeit, die ein jeder selber findet. Wer
re�ssieren will, mu§ die eigene Arbeit an der Unterst�tzung der Produktivit�t des
Ganzen ausrichten. Wenn der Kampf um die Aufmerksamkeit es nun aber in das
individuelle Interesse stellt, die eigene Zeit so zu verwenden, da§ auch das
Unternehmen profitiert, dann erf�llt der Markt der Aufmerksamkeit nach Frank
die notwendige Bedingung kollektiver Rationalit�t. Als hinreichende Bedingung
fehlt dann nur noch, da§ die Konkurrenz insgesamt in den Dienst der
Maximierung des Unternehmenserfolgs gestellt ist.

Die Konkurrenz um Zeit und Aufmerksamkeit ist es also, die in idealtypischer
Sicht die individuellen Interessen f�r das Ziel der Unternehmung nutzbar macht.

                                                
68 Nach Kilduff/Krackhardt sind die Mitglieder des internen Arbeitsmarkts st�ndig auf der

Suche nach Signalen bez�glich der Leistungsqualit�t von Kollegen und Wettbewerbern, in
einem kontinuierlichen sozialen Vergleichswettbewerb (vgl. Festinger (1954)), vgl.
Kilduff/Krackhardt (1994), S.90. Vgl. auch Spence (1973) zum Signalling im Arbeitsmarkt.

69 Jones/Pittman unterscheiden f�nf Strategien des ãimpression managementÒ von Akteuren im
Unternehmen: Das Bem�hen als 1.-sympathisch (ãIngratiationÒ), 2. hingebungsvoll (ãexem-
plificationÒ), 3. furchterregend (ãintimidationÒ), 4. kompetent (ãself-promotionÒ) bzw. 5.
unterst�tzungsbed�rftig (ãsupplicationÒ) zu gelten, vgl. Jones/Pittman (1982) nach Bolino
(1999), S.84f. Alle f�nf Strategien sind letztlich darauf gerichtet, Aufmerksamkeit zu erhal-
ten.

70 Kilduff/Krackhardt verweisen z.B. darauf, da§ Akteure im Unternehmen ãare assumed to be
jockeying to increase their reputations as high performers by publicizing links to prominent
others.Ò Kilduff/Krackhardt (1994), S.89f.

71 Daneben kann Aufmerksamkeit nat�rlich auch durch negative Leistungen o.�. gewonnen
werden. Allerdings ist diese Strategie nur kurzfristig tragf�hig und wird daher im folgenden
nicht weiter beachtet.

72 Die oben erw�hnte Empfehlung von Simon, Beitr�ge subjektiv durch Lob und Anerkennung
zu belohnen, erscheint im Ergebnis mit dem hier vorgestellten Marktmodell kompatibel. Vgl.
nochmals Simons (1995), S.117ff.
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Manager setzen ihre Aufmerksamkeit mit dem Ziel ein, ihr Einkommen an Auf-
merksamkeit zu maximieren. Vor dem Hintergrund des Verh�ltnisses von
individueller und kollektiver Rationalit�t erscheint der Kampf von Managern um
Aufmerksamkeit so nicht als notwendiges �bel, sondern als notwendige
Bedingung f�r rationale (Selbst-)Steuerung arbeitsteiligen Managements. Der
Fokus der Interaktion auf Aufmerksamkeit hat vor allem auch deshalb einen hohen
Reiz, weil Aufmerksamkeit die Voraussetzung f�r Lernen ist. Mit der Optimierung
der organisationalen Aufmerksamkeit wird somit uno actu die notwendige
Bedingung f�r die Optimierung des organisationalen Lernens geschaffen.

In diesem Zusammenhang sind auch die auf ein Marktmodell f�r die Zeit von
Managern abzielenden Gedanken von Simon von Interesse, der konstatiert: ãdie
Zeit des Managers [ist] ein freies Gut, d.h. es braucht kein monet�rer Preis f�r die
beanspruchten Zeiteinheiten entrichtet zu werden. Die Zuteilung erfolgt vielmehr
per Plan (Terminkalender).Ò73 Er schl�gt ein Preissystem vor, ãdas die Opportuni-
t�tskosten der Managementzeit offenlegt und f�r die Nachfrager finanzielle
Konsequenzen beinhaltet.Ò74 Beispielhaft nennt Simon ein Punktesystem f�r den
Zeitbedarf auf Tagesordnungen in Vorstandssitzungen und schl�gt vor, da§ auch
Studenten eine bestimmte Anzahl von Punkten erhalten, f�r die sie Professorenzeit
ãeinkaufenÒ k�nnen.

Dieser Vorschlag erscheint allerdings nicht unproblematisch. So weist Simon
selbst darauf hin, da§ die organisatorische Realisierung ãsicher nicht einfach (so
z.B. die Erfassung der Nachfrage, denn diese erfolgt zum Gro§teil in sehr kleinen
Zeiteinheiten)Ò ist, ãgewisse organisatorische Voraussetzungen (z.B. Profit Cen-
ter)Ò erfordert und zudem ãnicht �berall bzw. nur f�r einen Teil der Management-
zeit realisierbarÒ75 ist. Daneben erscheinen signifikante dysfunktionale
Verhaltenswirkungen solcher Modelle nicht unwahrscheinlich. Daher wird im
vorliegenden Beitrag zwar der grunds�tzlichen Empfehlung von Simon gefolgt,
die Allokation der Managementzeit nicht ausschlie§lich angebotsseitig durch
Zeitmanagement erfolgen zu lassen, ãsondern auch nachfrageseitig durch ein
Preissystem f�r Managementzeit.Ò76 Allerdings ist das hier vorgeschlagene
Preissystem informeller Natur; die W�hrung ist die Zeit und Aufmerksamkeit des
Managements selbst. Analog sollten Professoren f�r diejenigen Studenten mehr
Zeit alloziieren, die in ihren Augen diese erh�hte Aufmerksamkeit verdienen, sei
es wegen besonderer F�rderungsbed�rftigkeit oder wegen ihres
�berdurchschnittlichen Potentials. Studenten wiederum sollten sich bem�hen, die
Aufmerksamkeit ihrer Professoren zu verdienen. Das Scheitern dieses
Mechanismus in Teilen der deutschen Universit�tspraxis ist nicht unbedingt im
Marktmechanismus selbst, sondern mag in der mangelhaften Kontextgestaltung
des Gesetzgebers begr�ndet sein.

Der Gedanke der Kontextgestaltung f�hrt uns unmittelbar zum letzten
Abschnitt unserer Argumentation:

                                                
73 Simon (1989), S.74. Vgl. dazu auch Peters (1987), S.413f.
74 Simon (1989), S.74.
75 Simon (1989), S.75.
76 Simon (1989), S.75.
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5. Implikationen f�r die Steuerungsaufgabe des Top-Managements

Die Ausf�hrungen zum Ansatz einer marktlichen Allokation der Aufmerksamkeit
wurden oben mit zwei Einschr�nkungen versehen. Zum einen war von einer ideal-
typischen Sicht die Rede, d.h. es wurde ein funktionsf�higer Markt unterstellt.
Dessen Existenz ist aber, wie wir gleich noch zeigen werden, an eine Reihe von
Pr�missen gekoppelt. Zum anderen wurde als hinreichende Bedingung genannt,
da§ die Konkurrenz insgesamt in den Dienst der Unternehmung gestellt ist. F�r
eine Steuerung, die die Vorteile der hierarchischen und der marktlichen Allokation
verkn�pfen m�chte, ergeben sich f�r das Top-Management somit zwei Aufgaben:
Sicherzustellen, da§

· die Kriterien f�r einen funktionsf�higen Markt der Aufmerksamkeit im Unter-
nehmen erf�llt sind.

· die marktliche Steuerung in die hierarchische Unternehmung integriert ist.

Beide Aufgaben sind Teil der Kontextgestaltungsaufgabe77 des Top-
Managements. Betrachten wir zun�chst die (Teil-) Aufgabe n�her, die Kriterien
f�r einen funktionsf�higen Markt sicherzustellen. Dabei handelt es sich um
Transparenz, Offenheit und das Vorhandensein eines
Marktausgleichsmechanismus.

· In einem ersten Schritt ist Transparenz �ber die beteiligten Manager, ihre Auf-
gaben und Pr�ferenzen sowie �ber die Spielregeln im Unternehmen
erforderlich. Die faktische Zeitallokation des Top-Managements und
relevanter Kollegen mu§ beobachtbar sein oder im Rahmen sozialer
Interaktion kommuniziert werden. Aufgabe des Top-Managements ist es,
relevante Regeln zu kommunizieren und ausreichend Freir�ume bzw.
Plattformen f�r soziale Interaktion im Unternehmen zu schaffen.

· Zweitens bestimmt die Offenheit des Marktes den Grad seiner Funktions-
f�higkeit. Dazu geh�rt insbesondere die Abwesenheit zu hoher Ein- und Aus-
stiegsbarrieren, d.h. da§ Manager mit einem nachhaltig geringen oder
negativen Einkommen an konsolidierter Aufmerksamkeit das Unternehmen
verlassen, andererseits aber auch Nachwuchs und Quereinsteiger in den
Wettkampf um Aufmerksamkeit einsteigen k�nnen m�ssen. Besonders
nachhaltig ist dieses Prinzip bei f�hrenden Unternehmensberatungen in der
Kombination des Leitsatzes ãgrow or goÒ auf der einen und dem st�ndigen
Neueinstieg auf der anderen Seite.

· Drittens schlie§lich mu§ die Aufmerksamkeit als
Marktausgleichsmechanismus im Unternehmen anerkannt und funktionsf�hig
sein. Manager m�ssen das Streben nach Aufmerksamkeit verinnerlichen und

                                                
77 Vgl. zu Begriff und Konzept der Kontextgestaltung ausf�hrlich Sch�ffer (1996), S.204ff. und

die dort angegebene Literatur.
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die Allokation ihrer Zeit konsequent an diesem Ziel ausrichten. Die
konzeptionelle Nutzung des âReturn on ManagementÔ durch das Top-
Management und sichtbare Belohnungen k�nnen diesen Proze§ unterst�tzten.

Die zweite Aufgabe des Top-Managements, die Integration sicherzustellen, ergibt
sich unmittelbar aus der Definition der Unternehmung, die beinhaltet, da§ die
Aktivit�ten aller Akteure auf einen gemeinsamen Zweck ausgerichtet sind. Zur
Erf�llung der Aufgabe kann das Top Management

· die Steuerungssysteme gestalten und auf die mentalen Modelle der Manager
einwirken.

· das optimale Verh�ltnis von hierarchischen und marktlichen Steuerungs-
elementen festlegen und das hierarchische Element offen halten.

· schlie§lich den Fit der Steuerungsmodelle auf den verschiedenen
Managementebenen kontinuierlich sicherstellen.

Hierarchische Steuerungssysteme zur Sicherung der Integration sind der traditio-
nelle Kern betriebswirtschaftlicher Steuerungskonzeptionen. Durch die Vorgabe
von Grenzen, Werten und Normen sowie anzustrebender Ziel- und Me§gr�§en
gew�hrleisten sie eine gewisse Konvergenz der relevanten Wahrnehmungs- und
Interaktionsprozesse. Die Varianz der m�glichen, zur Verf�gung stehenden Hand-
lungsalternativen bleibt so auf diejenigen beschr�nkt, die mit den vorgegebenen
Steuerungsdimensionen vereinbart werden k�nnen. Die verbleibenden Steuerungs-
prozesse im Unternehmen gestalten sich auf der Basis dieser einheitlichen und ver-
bindlichen Orientierungsmuster einfacher und wirkungsvoller, zentrifugalen Ten-
denzen kann durch das Integrationspotential der hierarchischen Steuerung
begegnet werden. Dabei kann das Top Mangement neben Vorgaben im Rahmen
der formellen Steuerungssysteme auch informelle Signale senden. Diesen kommt
insofern eine wichtige Bedeutung zu, als sie flexibler eingesetzt werden k�nnen
und ggf. eine gr�§ere Glaubw�rdigkeit transportieren: Simons/D�vila f�hren als
Beispiel den CEO von Motorola an, der seine strategische Orientierung auf die
Qualit�t der Produkte hin, neben formellen Steuerungssystemen auch symbolisch
deutlich machte: ãGalvin was so fixated on making Motorola the world leader in
quality, it is said, that he walked out of meetings when quality was not the topic.
Similarly, he would leave divisional performance reviews after the quality figures
were discussed Ð he would simply stand up and leave the room after hearing a
quantitative report on the quality of the products made by various divisions. It was
clear to everyone: the bossÕs goal was product perfection.Ò78 Wichtig ist dabei der
ãFitÒ formeller Vorgaben und informeller Signale, oder in den Worten von
Argyris/Sch�n: der Fit der ãespoused theoryÒ und ãtheory in actionÒ bez�glich der
betrieblichen Steuerung.79 Gemischte Signale k�nnen zu signifikanten
Verzerrungen und Verunsicherungen im Unternehmen f�hren.

                                                
78 Simons/D�vila (1998) S.74.
79 Argyris/Sch�n (1978), S.10f. und Simons (1995), S.55.
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Hierarchische Steuerungssysteme k�nnen, wie bereits dargelegt wurde, nie die
ganze Steuerungslast allein tragen. Aufgabe des Top-Managements ist es daher,
das im spezifischen Einzelfall optimale Verh�ltnis von hierarchischen und
marktlichen Elementen zu gew�hrleisten. In dem Ma§e wie Wissen und
Motivation des Managements gegen�ber dem Top Management abf�llt, wird es
optimal sein, die Steuerungsl�cke hierarchischer Systeme m�glichst gering zu
halten. Ist die Situation jedoch eher durch eine hohe Relevanz nur dezentral
vorhandenen Wissens und motivierte Manager gekennzeichnet, sollte die Intensit�t
hierarchischer Steuerung unter Umst�nden reduziert werden. Dann steht das
Werte- und Abgrenzungssystem von Simons im Mittelpunkt der Betrachtung,
diagnostisches und interaktives Steuerungssystem treten in ihrer Bedeutung
zur�ck.

Hierarchische Steuerungssysteme m�ssen aber nicht nur durch marktliche
Steuerungssysteme erg�nzt werden, sondern auch selbst f�r Anregungen und
Initiativen des Managements offen bleiben. Simons greift diese Sicht im Rahmen
des interaktiven Steuerungssystems auf. Er schl�gt die Einrichtung eines
Dialogprozesses im Top-Management und den Aufbau von Informations-
netzwerken vor. In den Dialogproze§ sollen neben dem Top-Management
Manager bis etwa zur dritten oder vierten Hierarchieebene eingebunden werden,
und zwar in dem Umfang, wie sie aufgrund ihres Aufgaben- und
Verantwortungsbereichs sachverst�ndig sind im Hinblick auf die Diskussion des
(bereits definierten) strategischen Unsicherheitsfelds. Die teilnehmenden Manager
m�ssen nach Simons ein Informationsnetz ãnach untenÒ aufbauen, das ihnen die
relevanten Informationen der eigenen Mitarbeiter nahebringt. Das bedeutet, da§
das Konzept des strategischen Dialogprozesses Ð wenn auch in indirekter Weise Ð
dann doch alle (sachverst�ndigen) Mitarbeiter organisationsweit einbindet.80

Dieses Konzept mit Leben zu erf�llen, ist eine zentrale Herausforderung f�r das
Top Management. Die Erfahrungen vieler deutscher Konzerne mit einem
ãstrategischen DialogÒ zeigen, da§ Offenheit und der Mut, unangenehme Themen
anzusprechen, nicht verordnet werden k�nnen.81 Zudem gilt es, dezentrales
Wissen auch jenseits der vom Top Management verordneten ãDiskussionswieseÒ
sicherzustellen; dies kann durch ein erg�nzendes System der Pr�missen- und
�berwachungskontrolle geschehen. Die notwendige Selektivit�t des interaktiven
Steuerungssystems kann so zumindest teilweise kompensiert werden.82

Schlie§lich verbleibt dem Top-Management als drittes Aufgabenb�ndel im
Rahmen seiner Integrationsaufgabe der Abgleich der Steuerungsmodelle von Top-
und Lower-Management. Es gilt also zu �berpr�fen, ob die Regulierung des
Marktmechanismus im Unternehmen funktioniert. Inwieweit ein solcher Fit in der
Praxis deutscher Unternehmen vorliegt, wurde nach meinen Erkenntnissen bislang
noch nicht untersucht. Indirekt gibt jedoch die Untersuchung von
Lengle/Schiemann gewisse Hinweise. In ihrer Befragung amerikanischer

                                                
80 Vgl. Simons (1995), S.98ff. und Steinmann/Kustermann (1996), S.26.
81 So konstatieren Weber/Sch�ffer, da§ der von Kaplan/Norton geforderte strategische Dialog in

keinem der ihnen bekannten, eine Balanced Scorecard einf�hrenden Unternehmen erfolgreich
realisiert wurde. Vgl. Weber/Sch�ffer (1999a), S.38.

82 Vgl. zu entsprechenden �berlegungen Schrey�gg/Steinmann (1985); Steinmann/Kustermann
(1996) und Weber/Sch�ffer (1999c).



Utz Sch�ffer: Zeit des Managements Ð Kern einer Theorie der Unternehmenssteuerung? 18

F�hrungskr�fte ergaben sich f�r die subjektive Einsch�tzung der im betrieblichen
Reporting enthaltenen Kennzahlen deutliche Defizite und je nach Kennzahlentyp
Unterschiede in den Dimensionen Art der bereitgestellten Information und
Qualit�t.83

Noch ein letzter Punkt: Manager, so wurde argumentiert, setzen ihre Aufmerk-
samkeit mit dem Ziel ein, ihr Einkommen an Aufmerksamkeit zu maximieren. Die
Argumentation kontrastiert in gewisser Hinsicht mit dem von Simons unterstellten
Kalk�l des Top-Managements, die knappe Aufmerksamkeit optimal zu verteilen;
bei Simons fehlt (zumindest in expliziter Form) die zu maximierende Zielgr�§e!
Das Top Management verh�lt sich gleichsam nur als ãcost centerÒ, nicht als ãprofit
centerÒ. In der Logik des hier vertretenen Ansatzes stellt sich nun die Frage,
wessen Aufmerksamkeit das Top Management gewinnen will. F�r eine rationale
Corporate Governance gilt es, die relevanten Einkommenslieferanten des Top-
Managements zu kennen: sind dies die eigenen Shareholder oder etwa die
Aufmerksamkeit der breiten �ffentlichkeit bzw. der Wirtschaftspresse. Letzteres
kann Ursache f�r massive Fehlsteuerungen sein.

6. Fazit und Ausblick

Zusammenfassend halte ich fest:

· Die Zeit des Managements wurde als knappe Ressource und (zunehmender)
Engpa§ identifiziert. Sie bedarf der optimalen Allokation im Unternehmen
bedarf, wurde aber bislang in der Steuerungsliteratur vernachl�ssigt.

· Das Konzept von Simons richtet erstmals in der Literatur die hierarchischen
Steuerungssysteme konsequent am Ertrag dieses Engpa§faktors, der knappen
Zeit und Aufmerksamkeit des Top Managements, aus und kann somit als
Meilenstein in der Entwicklung einer Theorie der Unternehmenssteuerung
verstanden werden.

· Als Schw�chen des Ansatzes von Simons werden die Vernachl�ssigung dezen-
tralen Wissens bei der Festlegung der Steuerungssysteme und die einseitige
Top-Management-Perspektive identifiziert.

· Aufbauend auf einem Ansatz von Frank werden die Grundz�ge eines markt-
lichen Steuerungssystems f�r das Management entwickelt, das die
Optimierung der Allokation von Zeit und Aufmerksamkeit aus der Perspektive
des einzelnen Managers zum Inhalt hat. Danach setzt dieser seine
Aufmerksamkeit mit dem Ziel ein, sein Einkommen an Aufmerksamkeit zu
maximieren.

                                                
83 Vgl. Lengle/Schiemann: Measurement (1996), S.57f.
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· Der marktliche Ansatz zur Allokation der Managementzeit kann das
SimonsÕsche Modell erg�nzen. Aus der kombinierten Betrachtung beider Per-
spektiven ergeben sich eine Reihe von �ber den Ansatz von Simons hinaus-
gehenden Implikationen f�r die Steuerungsaufgabe des Top-Managements.

F�r die weitere Forschung k�nnten u.a. folgende Aspekte von Interesse sein:

· Das Modell einer zeitorientierten Steuerung des Managements wurde in seinen
Grundz�gen dargestellt. Eine weitere Ausarbeitung des Modells und seiner
Implikationen f�r die Steuerungsaufgabe des Top Managements erscheint
w�nschenswert. Denkbar ist z.B. eine kontextspezifische Differenzierung des
Modells nach dem Grad der den Interaktionsbeziehungen im Management
zugrunde liegenden Wissensbeschr�nkungen.

· Das hier modellierte Gesamtkonzept einer auf die Zeit des Managements
abstellenden Steuerung bedarf der empirischen �berpr�fung in Fallstudien und
in breiter angelegten Erhebungen.

· In einem zweiten Schritt w�ren L�ngsschnittanalysen von hohem Interesse, um
auch dynamische Aspekte einer Theorie der Unternehmenssteuerung erfassen
zu k�nnen. Eine solche dynamische Perspektive wurde aber bislang in der
Steuerungsliteratur generell vernachl�ssigt.

· Zeit und Aufmerksamkeit wurden im vorliegenden Beitrag zueinander in
Beziehung gesetzt. In Anbetracht der Vielschichtigkeit der beiden Begriffe
besteht hier noch weiterer Forschungsbedarf, der die verst�rkte
Zusammenarbeit von �konomen mit Kognitionswissenschaftlern und
Psychologen w�nschenswert erscheinen l�§t.

· Es wurde darauf hingewiesen, da§ mit der Optimierung der organisationalen
Aufmerksamkeit uno actu die notwendige Bedingung f�r die Optimierung des
organisationalen Lernens geschaffen wird. Die so nur angedeutete M�glichkeit
einer Integration von Steuerungstheorie und Theorie der lernenden Organisa-
tion bedarf noch einer n�heren Betrachtung und Analyse.
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