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1. Begriff

In den Metamorphosen berichtet Ovid von Dé&dalus, der gemeinsam mit seinem Sohn Ikarus in dem Labyrinth
des Minotaurus auf Kreta gefangen gehalten wird. Von der Liebe zu seinem Geburtsort getrieben baut
Dédalus zwei paar Fliigel aus Wachs und Federn. Vor lhrer Flucht scharft der Vater seinem Sohn ein: ,Ich
ermahne dich, lkarus, dich auf mittlerer Bahn zu halten, damit nicht, wenn du zu tief gehst, die Wellen die
Federn beschweren, und wenn du zu hoch fliegst, das Feuer sie versengt. Zwischen beiden fliege!“ (Naso
(ca. 8 n.Chr), S. 52 1.).

Ikarus jedoch missachtet den Rat seines Vaters und nimmt in kiihnem Flug einen héheren Weg, der ihn zu
nahe an die gliihende Sonne fiihrt. ,,Das Wachs war geschmolzen. Jener schwingt die nackten Arme, und da
er keinen Flugapparat mehr hat, bekommt er keine Luft zu fassen, und sein Mund, der den véterlichen
Namen ruft, wird durch das blaue Wasser aufgenommen, das von ihm seinen Namen bekam.” (Naso (ca. 8
n. Chr), S. 53).

Dieses tragische und paradox wirkende Bild eines Menschen, der auf Grund einer besondere Fahigkeit
zunachst gerettet wird, durch ebendiese Fahigkeit jedoch im Ubermut alles verliert, tibernahm Miller im Titel
seines Buches The Icarus Paradox — How Exceptional Companies Bring About Their Own Downfall (Miller
1990), in dem er die Ergebnisse seiner Forschung zum Untersuchungsobjekt Unternehmenserfolg noch
einmal populdrwissenschaftlich aufarbeitete. Miller stellte dabei folgende Beobachtung heraus: ,...when
taken to excess the very factors that drive success - focused tried-and-true stategies, confident leadership,
galvanized corporate cultures, and especially the interplay among all these things - can also cause decline.”
(Miller (1990), S. 3). Der Erfolg eines Unternehmens kann in diesem Sinne zu Fehlern fiihren. Dariiber hinaus



konnen die erfolgsbegriindenden Vorgehensweisen, wenn sie im Unternehmen ausgeweitet werden, die
Ursache von Fehlern werden, die Existenz gefahrdende Krisen verursachen kénnen. Ein Beispiel aus der
Praxis soll im folgenden Abschnitt dargestellt werden.

2. Beispiel

Das Unternehmen Apple Inc. wurde im Jahre 1976 von Steve Jobs und Steve Wozniak gegriindet. Der Markt
auf den sich die Griinder konzentrierten war bis zu diesem Zeitpunkt noch nicht vorhanden: einen Computer
fiir den Heimgebrauch. Erste kleine Erfolge gelangen mit dem Apple | Computer, zunachst als Bausatz
spater in einem Holzgehduse vertrieben. Der eigentliche Durchbruch gelang Apple Inc. mit dem Apple Il der
ab April 1977 vertrieben wurde. Mehrere innovative Vorteile, der Verkauf eines mit Tastatur und Monitor
ausgestatteten Computers, leicht erweiterbare Hardware, die erste Tabellenkalkulation sowie integrierte
Textverarbeitung und Datenbank fiihrten das Unternehmen auf einen Erfolgskurs. Nicht zuletzt fiihrte die
Verdffentlichung der technischen Spezifikationen des Apple Il dazu, dass die Entwicklung von Programmen
auch durch andere Firmen erfolgen konnte. So konnte Apple Inc. nach Start des Apple Il den Gewinn von $US
793.000 im Jahre 1978 iiber ca. $US 48 Millionen im Jahre 1980 auf ca. $US 61 Millionen im Jahre 1983
steigern. In den folgenden Jahren konnte Apple Inc. seine Stellung als Innovationsmotor der Industrie mit
mehreren Erfindungen, z.B. dem Floppy-Laufwerk, aufrechterhalten. (Chposky, Leonsis (1988) S. 7 f., Miller
(1990), S. 99 ff.)

Im Januar 1983 wurde der Apple Lisa dem Markt vorgestellt. Der Computer bot dem Kunden eine sehr hoch
entwickelte Technologie, wies allerdings einen Mangel an Kompatibilitdt zu anderen Systemen auf und
wurde zu einem fiir den Markt sehr hohen Preis von $US 9.995 angeboten. In den Jahren 1983 bis 1985
brach der Aktienkurs des Unternehmens ein, Apple Inc. entlieB ca. 20% seiner Belegschaft. Nach internen
Machtkdmpfen verlor Steve Jobs 1985 alle operativen Befugnisse, im Streit verlieB Steve Wodzniak das
Unternehmen Apple Inc. (Miller (1990), S. 117, 128)

3. Eine ausgwahlte Studie

Aufbauend auf den ersten Untersuchungen (s. Miller (1990), Miller; Friesen (1984): Miller (1986); Miller
(1988)) verdffentlichte Miller im Jahre 1994 eine weitere Studie (Miller (1994)). Diese basierte auf der
Untersuchung der Unternehmensgeschichte von 36 Unternehmen, meist aus dem Bereich der Mittel- und
GroBbetriebe. Diese aus unterschiedlichen Industriezweigen stammenden Betriebe wiesen mindestens 20
Jahre auswertbarer Unternehmensgeschichte auf und aus und wurden insbesondere auf die Merkmale im
Bereich von Strategien, Prozessen, Strukturen und Umweltverdnderungen hin untersucht. Im Rahmen der
Studie wurden vier Wirkungshypothesen untersucht. So sollten nach andauerndem Erfolg

e QOrientierungen der Vergangenheit starker befolgt werden
e Strategien extremer ausfallen (Produkt-/Marktinnovation, Eingehen von Risiken, Proaktivitat)
e [nformationsverarbeitungsaktivitdten starker zuriick gehen

e sowie eine wachsende Unsicherheit, Konkurrenzdruck und die Heterogenitat der Umwelt weniger
beachtet werden.

Das methodische Vorgehen beschreibt Miller dabei wie folgt: , Our hypothesis compare the changes and
adaptions that take place following success with those following mediocre performance. They concern



significant transitions in structure and strategy-making process, and the extent to which these reflect
parallel changes in the environment.” (Miller (1994), S. 332). Die Auswahl des Datenmaterials war dabei
abhangig von der Verfiigharkeit an Unternehmensdaten iiber den gesamten Untersuchungszeitraum. Als
Datenquellen  dienten  somit  diverse  publizierte  Aufzeichnungen  (bspw.  wissenschaftliche
Verdffentlichungen, Presseartikel) zu Unternehmen, die in lhrer Qualitdit und Quantitdt den
Untersuchungserfodernissen geniigten. Dieser Untersuchungszeitraum wurde in Perioden unterteilt, deren
Beginn und Ende durch einen signifikanten Wechsel in der Unternehmensstrategie, dem
Unternehmenskontext oder der Unternehmensstruktur gekennzeichnet werden. ,We set out, therefore, to
assess the changes that occur between the time just before the destabilizing event and the restauration of
tranquility.” (Miller (1994), S. 334). Das Festsetzen von Periodenanfang und Ende durch die Codierer richtete
sich dabei nach vier Kriterien:

1. Einem Wechsel in der Unternehmensfithrung
2. Einem Strategiewechsel (bspw. Markteintritte, Produktimplementierung)
3. Einer Verdnderung der Unternehmensstruktur (bspw. Informationssystem, Machtverteilung)

4. Einer groBen Umweltverdnderung (bspw. Markteintritt eines starken Konkurrenten, Deregulierung)
(Vgl. Miller (1994), S. 334)

Zu Beginn und zum Ende einer jeden Periode wurde eine Reihe von Variablen (z.B. umweltbezogene,
strukturbezogene, Strategie festlegende Variablen) anhand einer siebenstufigen Skala von zwei Codierern
eingeschéatzt. Die Bewertung einer Variablen mit einer Eins steht hierbei fiir eine im Vergleich zur Stichprobe
durchschnittlichen Auspragung, Sieben fiir eine sehr viel groBere Ausprdgung als bei den anderen
untersuchten Unternehmen.

Insgesamt wurden 165 Zeitpunkte festgelegt, also 165 Bewertungsprofile fiir 20 untersuchte Variablen
aufgestellt. Die untersuchten Zeitrdume hatten dabei eine mittlere Dauer von 6,3 Jahren mit einer
Standardabweichung von 3,7 Jahren. Die Interkodiererreliabilitdt nach der Kodierung der Daten betrug dabei
im Durchschnitt 0.87. Um die Validitat der der Studie zu Grunde liegenden Informationen zu gewahrleisten,
wurde dariiber hinaus ein Fragebogen vom Top-Management von 10 der untersuchten Unternehmen
ausgefiillt. Dabei stimmten 85% der Befragten im jeweiligen Untersuchungszeitraum mit der in der
siebenstufigen Skala kodierten Verdnderungsrichtung Giberein. Bei 13% der Riickmeldungen bewerteten die
Befragten gegenteilig zu den Untersuchungen Millers, stellten also im Gegensatz zu seiner Untersuchung
eine Verdnderung heraus oder eben keine Verdnderung fest. Miller schétzt die hier beschriebene Giiltigkeit
und Verlasslichkeit als akzeptabel ein. (Miller (1994), S. 334-336)

Im Ergebnis konnte die erste Hypothese, dass Orientierungen der Vergangenheit infolge andauernden
Erfolges stédrker befolgt werden, statistisch nur bedingt gestiitzt werden. Der Hypothesenaspekt der
Beeinflussung der Strategiefindung durch andauernden Erfolg konnte starker unterstiitzt werden. (Miller
(1994), S. 338-340)

Die zweite Hypothese, nach der Strategien nach andauerndem Erfolg extremer ausfallen, wurde im
wesentlichen bestétigt. ,In short, post-success firms are particularly likely to reject strategic nuances in
favour of the black and white.” (Miller (1994), S. 340)



Nach der dritten Hypothese wiirden die Informationsverarbeitungsaktivitaten der untersuchten Firmen nach
Phasen andauernden Erfolges starker zuriickgehen als nach mittelméBigen Phasen. Die Uberpriifung dieser
Hypothese zeigte ebenfalls signifikante Unterschiede beim Vergleich der Informationsverarbeitungs-
aktivitaten von mittelmaBigen und langer anhaltenden Erfolgsphasen auf. (Vgl. Miller (1994), S. 340 f.)

Eine wachsende Unsicherheit, Konkurrenzdruck und die Heterogenitat der Umwelt werden nach der vierten
Hypothese betrachtet. Miller zieht hier folgenden Schluss: ,It seems, that after success, organizations are
indeed less able or less inclined to adapt their structures and processes to changes in environment than
after mediocre performance” (Miller (1994), S. 341-344).

4. Zusammenhange

In diesem Abschnitt werden die Determinanten, also diejenigen Bestimmungsfaktoren betrachtet, die eine
Auswirkung auf das Auftreten bzw. Wirkungsstérke des beobachteten Effektes haben.

Um eine wissenschaftlich fundierte Betrachtung der Determinanten zu erhalten, ist es sinnvoll, den von
Miller beschrieben Effekt im Rahmen der wissenschaftlichen Literatur zu betrachten. So kann das lkarus
Paradox dem Forschungshereich des Organizational Learning, genauer, des Cognitive Organizational
learning zugeordnet werden. Im Rahmen dieser Diskussion findet sich eine Vielzahl von Ergebnissen, die
auch fiir die Erkldrung der Bestimmungsfaktoren des |karus Paradox herangezogen werden kénnen. (Vgl.
Starbuck, Hedberg (2001), S. 13 f.)

Im Folgenden soll eine Auswahl von Determinanten, gegliedert nach den Oberbegriffen Umwelteinfliisse,
Fihrungsfaktoren, psychologische Griinde sowie organisationale Griinde, tabellarisch aufgefiihrt werden.
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Abb. 1: Determinanten des Ikarus Paradox: eine Auswahl
Quelle: Eigene Darstellung, Vgl. Miller (1990), S. 19 ff., Miller (1993) S. 116 ff., Miller (1994), S. 325 ff. Vgl
auch Starbuck, Hedberg (2001), S. 1 ff.

Betrachten wir den Faktor der Erfahrung der Fiihrungskraft etwas naher. Durch seine berufliche Tatigkeit
sammelt ein Manager allgemeines und fachbezogenes Wissen, Erfahrung in seiner Rolle, z.B. beziiglich des



Kontaktes mit seiner Umwelt sowie des Kontaktes mit dem eigenen Unternehmen. Die Entscheidungsfindung
der Person kann dabei mit Hilfe des inneren Modells (cognitive map) naher verstandlich gemacht werden.
Lernen beeinflusst die inneren Modelle realer Wirkungszusammenhange, die die Grundlage fiir eine Analyse
von Informationen bilden.

Sammelt bspw. ein neu eingesetzter Vertriebsleiter im Rahmen seiner Beschéftigung erste Erfahrungen tiber
die Reaktion eines Marktsegmentes auf die Produktpolitik seines Unternehmens, wird er sich ein eigenes
Modell von dem beobachteten Zusammenspiel von Unternehmensaktion und Marktreaktion bilden. Das vom
Markt erhaltene Feedback wird subjektiv interpretiert. Uber Lerneffekte werden bestimmte Verhaltensweise
verstarkt, andere abgeschwécht.

Zusammengenommen bilden die Erfahrungen fiir den Vertriebschef im Laufe der Zeit ein eigenes
Gesamtbild der Realitat. Einerseits steigert dieses wachsende MaB an Erfahrungen die Produktivitat.
Wéhrend der Vertriebsleiter anfangs noch breite Marktinformationen einholt, wird er im Laufe der Zeit durch
positives Feedback lernen, sich auf bestimmte Bereiche zu konzentrieren, andere als weniger relevant zu
betrachten. Eben auf diese Weise entsteht jedoch eine Versteifung auf erfolgreiches vergangenes Handeln,
vergangene Strategien usw.

5. Erklarungsansatze

Die Interaktion einer Organisation mit seiner Umwelt lasst sich im Rahmen der Uberlegungen zum
kognitiven Lernen wie folgt darstellen:

Verhaltenswahl

>

Organisation Umwelt
L.

Feedback &
Interpretation

Abb. 2: Kognitives Lernen
Quelle: Eigene Darstellung nach Starbuck; Hedberg (2001), S. 9.

Eine Organisation agiert mit Auswirkung auf die Umwelt. Der Lernende integriert und interpretiert das
Wahrgenommene (das Feedback), analysiert die Situation und zieht ein alternatives Verhalten in Betracht
(Vgl. Starbuck; Hedberg (2001), S. 9).

Wie im vorhergehenden Kapitel beschrieben, werden die Wirkungszusammenhange der Realitdt in den
inneren Modellen einer Person subjektiv abgebildet. Die inneren Modelle bilden somit die Grundlage fiir den
Prozess der Wahrnehmung, Analyse und Verhaltenswahl einer Person. Es scheint sinnvoll anzunehmen, dass
je weiter die inneren Modelle von der Realitat abweichen, desto schlechter die getroffene Entscheidung sein
wird. (Vgl. Martin (1995), S. 27)

Im Folgenden soll ein Modell betrachtet werden, in dem ein Manager in einer Organisation nur diejenigen
Informationen sammelt, die im Rahmen der inneren Modelle fiir relevant gehalten werden.
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Abb. 3: Modell eines Grundmechanismus
Quelle: Eigene Darstellung.

In Ergénzung zu Abbildung 2 enthdlt das Modell nun zum einen ein Informationssystem, das dem
Entscheider (Manager) die Informationen aus der Umwelt zur Verfiigung stellt. Dieses Informationssystem
arbeitet dabei in Abhédngigkeit von der zweiten Ergénzung zum vorausgehenden Modell, dem Inneren Modell
des Entscheiders. Es werden selektiv nur diejenigen Informationen von dem Informationssystem iibermittelt,
die nach dem Inneren Modell des Managers in der Vergangenheit eine Relevanz besafen.

Angenommen in der Ausgangslage sei die Umwelt stabil, der Manager analysiert und handelt erfolgreich
und erhélt positives Feedback tiber das Informationssystem. Sein inneres Modell von der Realitat bildet
diesen Zusammenhang ab. Der Manager passt das Informationssystem an, um Informationen iiber den
Umweltbereich zu erlangen, der nach seinem Inneren Modell Relevanz besitzt. Es komme nun zu einer
Verdnderung der Umwelt, die in einem anderen, bisher irrelevanten Bereich der Umwelt liegt. Der Manager
muss nun, um Erfolg zu erzielen, auf diese Verdnderung reagieren. Ein doppelter systematischer Fehler ist
die Folge: Da die entsprechenden Informationen aus der Umwelt vom Informationssystem nicht als relevant
eingestuft werden, erhalt der Entscheider keine Informationen iiber die Umweltverdnderung. Selbst wenn die
Informationen durch das Informationssystem an den Entscheider weitergeleitet werden, wiirde das Inneren
Modelle des Entscheiders die entsprechenden Informationen fiir irrelevant einstufen. Die Folge ist
Misserfolg.

Ein weiteres Modell, um einen Grundmechanismus des lkarus Paradox zu beschreiben, &sst sich wie folgt
darstellen:
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Abb. 4: Auswirkung standardisierter Entscheidungsregeln
Quelle: Eigene Darstellung.

Betrachten wir eine Organisation, die tiber einen Pool an Gberpriiften Entscheidungsregeln verfiigt, bei der
demnach mit Hilfe von standardisierten Entscheidungen agiert werden kann. Gehen wir ferner davon aus,
dass die Organisation im Sinne eines Single Loop Learning handelt, ihre Entscheidungsregeln also nicht
iiberpriift. Erweist sich eine Entscheidung mehrmals als erfolgreich, so wird diese dem Pool zugefiihrt.

Sollte sich nunmehr eine Umweltveranderung einstellen, wird die Organisation falsch auf die Umwelt
reagieren. So stellt Starbuck in diesem Zusammenhang fest: , that standard operating procedures
frequently induce organizations to act unreflectively and automatically, and that they may invent “problems"
to justify their actions” (Starbuck; Hedberg (2001), S. 12).

Alle hier dargestellten Modelle stellen jeweils einen Ablauf an Ereignissen dar, der auf Grund der
unterstellten sehr selektiven Informationsaufnahme zum Misserfolg fiihrt. Durch ein Informationssystem,
welches ber die aktuellen Handlungsstrategien der Manager hinaus Daten sammelt, kann dagegen
durchaus dazu fiihren, dass ein Lerneffekt entsteht, wodurch die Mdglichkeit geschaffen wird Krisen zu
verhindern. Bei einer weniger restriktiven Informationsaufnahme kommen die in Abb. 1 beschriebenen
Determinanten zur Erklarung der Wirkungsstérke des Entscheidungsdefektes zur Geltung.

Als beispielhafte Entwicklung in der Realitat |&sst sich der Zusammenbruch der Schweizer Uhrenindustrie in
den 1970er Jahren anfithren. So wurden fiir Sortiments- und Produktionsanpassungen die Entwicklungen in
der Elektronik und Digitalisierung in Verbindung mit neu aufkommenden Quarzuhrwerken in der Branche
groBtenteils als nicht relevant betrachtet. Als Entscheidungsregel wurde gleichsam die Marktbeobachtung
auf ein Marktsegment mit qualitiativ hochwertigen und hochpreisigen mechanischen Uhren fokussiert, da in
diesem Bereich die vergangenen Erfolge erzielt wurden. Folge der verspéteten oder ausbleibenden
Anpassungen an die neuen Technologien der Branche war ein industrieweiter wirtschaftlicher Einbruch. (Vgl.
Vaterlaus; Saurer u.a. (2005), S. 14, Vgl. ebenso Bretschger (1989), S. 5, 16)

6. Praktische Folgerung

Welche Folgerungen fiir die Praxis lassen sich nun aus den dargestellten Erkenntnissen ableiten? Im
Folgenden werden einige Ansatze dargestellt, die nach Meinung des Verfassers die Gefahr dem Ikarus
Paradox zu unterliegen verringern kénnen.
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Abb. 5: Folgerungen fiir die Praxis
Quelle: Eigene Darstellung.

Herausgestellt werden soll an dieser Stelle insbesondere der Ansatz des Double Loop Learning. Argyris/Schén
stellen in diesem Zusammenhang Schritte zum Erreichen eines idealisierten Fortschritts dar, durch den sie
im Unternehmen ,, ... den Bereich (vergroBern [Anm. d. Verf.]), in dem produktives organisationales Lernen
erfolgt.” (Argyris, Schdn (1999), S. 287) Durch diesen Ansatz werden von den in Abschnitt 4 beschriebenen
Determinanten inshesondere die psychologischen Griinde fiir das Auftreten des Ikarus Paradox angegangen.

So sieht der Ansatz von Argyris beispielsweise vor, gemeinsam mit den betroffenen Organisationsmitgliedern
die grundlegenden Abwehrmuster, die dem organisationalen Lernen entgegenstehen zu ermitteln und zu
unterbrechen. Dariiber hinaus sollten die Organisationsmitglieder die Zielad&quatheit ihrer bisherigen
Handlungsstrategien hinterfragen. AuBerdem soll den jeweiligen Organisationsmitgliedern das notwendige
Know-how zum tatsachlichen Umsetzen eines Double Loop Learnings vermittelt werden. (Vgl. Argyris, Schon
(1999), S. 159 ff., 285 ff.)

7. Wiirdigung

Die in Millers Studien beschriebenen idealtypischen Laufbahnen von erfolgreich fokussierten Unternehmen
zu extremen und erfolglosen Konfigurationen fiihrt zu der Erkenntnis, dass Unternehmungen in Zeiten
andauernden Erfolges einer erhdhten Gefahr ausgesetzt sind Existenz gefédhrdende Fehler zu begehen. Das
Bewusstsein dieses Zusammenhanges ermdglicht gegen den Entscheidungsdefekt vorzubeugen.

So konnte in dieser Ausarbeitung gezeigt werden, dass bestimmte Determinanten die Gefahr dem lkarus
Paradox zu unterliegen erhhen. Uber das Hinzuziehen von Erkenntnissen des Organisationalen Lernens ist
es ferner moglich Entstehungsmechanismen des lkarus Paradox darzustellen. Als Folgerung fiir die Praxis
wird neben anderen Lésungsansétzen inshesondere der des Double Loop Learning genannt. Mit Hilfe dieser
Ansatze kann fiir Unternehmen einen Beitrag geleistet werden um sich in erfolgreichen Zeiten ,,auf mittlerer
Bahn zu halten” (Naso (ca. 8 n. Chr.) S. 53 ).
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