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Das Paradoxon
der Moderne

So viel Zukunft war noch nie. So viel Ungewissheit — und so viele Moglichkeiten. Doch je mehr wir sie nutzen,
je autonomer und innovativer die Menschen werden, desto ungewisser ist die Zukunft.

Was das bedeutet? Wir werden umdenken und damit auch unsere Vorstellungen von Strategien Uberdenken
missen, meint Professor Peter Gross von der Universitat St. Gallen (HSG).




> Die Welt ist komplex und ungewiss gewor-
den. Sie schillert, fachert sich in Szenarien auf,
die unwahrscheinlich, aber nicht unmoglich sind:
Europa versinkt im Schnee, Mekka erblitht, das
Alter triumphiert tiber den Jugendwahn, Aber ist
dieses Ende der Gewissheiten nicht gleichbeden-
tend mit Offenheit? Und Offenheit nicht gerade
das, was erst Hoffnung erméglicht?

Je offener die Zukunft, desto mehr Méglichkei-
ten bietet sie. Denn - so Niklas Luhmann — wir
wissen noch nicht, was wir nicht wissen. Und
deshalb wissen wir auch nicht, ob wir in naher
~ oder ferner Zukunft Dinge wissen und Wissen
finden, das uns hilft, die Zukunft so zu gestalten,
dass wir wieder guten Mutes vorwirts schauen
konnen. :

+ Auch das strategische Management ist in einer
offenen Gesellschaft in einer neuartigen Weise
gefordert. Weil es nicht mehr von einer stabilen
und eindeutigen Welt ausgehen kann, ist eine
Logik der Ziele, Mittel und Wege, wie sie strate-
gisches Denken gebraucht, nur mehr beschrankt
anwendbar. _
Vormoderne Gewissheitsgesellschaften erzeugen
ihre Robustheit und Festigkeit durch unerschiit-
terliches Festhalten an Bewihrtem. An iiber-
kommenen Wegen, Mitteln und Zielen. Zu Zei-
ten der Inquisition konnte schon eine anders-
artige, hdretische Auslegung von Texten den
‘Kopf kosten. Wenn wir mit dem Romantiker
Novalis die Gegenwart als Differential bezeich-
nen, wo von der Vergangenheit in die Zukunft
geschaltet wird, so schalten vormoderne Gesell-
schaften nicht. Sie halten an Gang und Gang- -

art fest und geben auf jedwede Frage, wie etwas
kiinftig zu tun oder zu lassen sei, die Antwort:
wie immer.

Modeme Gesellschaften hingegen zerstoren die

iiberkommenen Gewissheiten und schaffen andau-

emnd Neues. Das vergangene Jahrhundert stand
unter dem Titel ,,schépfedsche Zerstérung®
(Josef Schumpeter). Wir wollen mehr und alles
wissen. Der Mensch der Neuzeit will nicht mehr
sehen, was er immer gesehen hat, und nicht mehr
leben, wie er immer gelebt hat. Er emanzipiert
sich, und sich emanzipieren heift, die Dinge
selbst in die Hand zu nehmen. Managen.

Die Zukunft ist ungewiss —
weil wir sie machen

Der Biirger will wihlen und entscheiden und
nicht herumkommandiert werden. Weder von
Generilen noch von Traditionen. »lhink diffe-
rent” (Apple). ,Nichts ist unmoglich® (Toyota).
»Alles ist moglich® (Hewlett Packard). Die
Moderne verlangt Innovation und Kreation, die
kontinuierliche Revolutionierung des Bestehen-
den. Wer sich in einer Einladung zu einem Semi-
nar an die Regeln hilt, meinte der amerikanische
Autor und Managementexperte Tom Peters, hat
nicht den Hauch einer Chance. Die moderne
Gesellschaft erneuert alles, sogar ihre Selbst-
beschreibung: Nichts mehr ist sakrosankc, alles ist
multiperspektivisch geworden.

Uberall, auch im Management, ein reges Kom-
men und Gehen. Ein wildes Durchprobeln von
Konzepten und Méglichkeiten. So leben wir >

mit einer unbekannten Zukunft. Gerade weil wir
sie machen. Jf bistory is made by men, it can-
not be foreknown* (G.L.S. Shackle, britischer
Okonom).

Natiirlich, einiges bleibt. Der Himmel ist oben,
unten werden wir nicht von einem Tag auf den
anderen auf den Hinden laufen, und es wird ver-
mutlich auch nicht ~ wie im Film »Magnolia®
von Paul Thomas Anderson - iiber Nacht
Frosche vom Himmel regnen. Aber wir haben
eine Welt zu ertragen und auszuhbalten, in der
alles und nicht nur die Websites im Internet
»under construction® sind -~ und in der damit
auch die impliziten Annahmen der iiberkomme-
nen Strategievorstellung verschwinden.

Uberall Optionen, wahrscheinliche, unwahr-
scheinliche und solche, die wir iiberhaupt nicht
kennen. Uberall Diversity. Und iiberall Abbruch.
Wir befinden uns, wie es der deutsche Schrift-
steller Ernst Jiinger ausgedriickt hat, in einer
Situation von Wanderem, die lange iiber gefro-
renes Eis marschierten, das sich jetzt unter
zunehmender Erhitzung in grofe Schollen auf-
zuldsen beginnt. Uberall gesteigerte Volatilitiit,
abnehmende Eindeutigkeit und Zunahme der
Optionen. Bis in die Bérsen.

Das kann man beklagen. Oder begriifen. Denn
die allenthalben bejammerte Zukunftsungewiss-
heit resultiert gerade aus dem Verbesserungs-
willen. Er ist an die Stelle des Erldsungswillens
des alten Menschen getreten. Wenn von der Ver-
gangenheit mit den Worten ,,anders und besser™
in die Zokunft geschaltet wird, wird diese

einsehbar ungewisser und komplexer. v
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Dieses fundamentale Paradox widerspricht der
lebenspraktischen Vorstellung zurehmenden
Steuerungspotenzials. Denn die Zukunft ist nur
dann berechenbar, wenn alles so lauft, wie es
bisher gelaufen ist. Je autonomer und innovativer
und kreativer die Menschen werden, desto
‘ungewisser ist die Zukunft. Je autonomer und
kreativer der Trader, desto volatiler die Borse.
Je entschlossener Neues praktiziert wird, desto
weniger ist voraussehbat, was passiert. Denn neu
ist, was nicht voraussagbar ist, sonst wire es
nicht neu.

Die iiberkommene Vorstellung von Strategie
muss also ihre Begrifflichkeit von Planbarkeit auf
Ungewissheit umstellen. Managen heifst, die in
modernen Gesellschaften von autonomen Akteu-
ren selbst erzeugte Ungewissheit in eine ope-
rativ handhabbare Form bringen. Management
muss davon ausgehen, dass die Umwelten der
Unternehmung komplexer und turbulenter wer-
den. Und eben nicht nur, weil mehr und
unkontrollierbare Faktoren miteinander ver-
liipft sind, sondern wegen der zunehmenden
Autonomisierung und Befreiung des Handelns.
Auch die Schachziige der Unternehmen, seien sie
nun Konkurrenten oder Partner oder Zulieferer,
werden im Zeichen der ,freien Wirtschaft
unberechenbarer. Nichts mehr darf einfach als
verflighar vorausgesetzt werden.

Was nun aber, wenn die Zukunft unbekannt ist
und sich stidndig andert? Wenn, wie es die Wirt-
schaftsexperten Robert H. Hayes und Philip
Caldwell einmal formuliert haben, ,,die Ziele, die
man sich an einem bestimmten Punkt gesetzt hat,
mit der Zeit weniger erstrebenswert erscheinen,
und die Mafnahmen, die man entwickelt hat,
um diese Ziele zu etreichen, sich als unge- =

<> Text: Peter Gross

eignet erweisen? Wenn bestimmte Schliisselres-
sourcen nicht gekauft werden konnen, wenn sie
gebraucht werden, sondern intern aufgebaut
werden miissen? Wenn neue Méglichkeiten und
Hindernisse an allen Ecken und Enden auf-

‘tauchen, oft auflerhalb des Blickwinkels des

Topmanagements ...7>“

Dann ist Kontingenzmanagement angesagt. Kon-
tingenz bezeichnet in der klassischen Logik das
weder Notwendige noch Unmégliche. Das Wort
ist so alt wie das Abendland und ist von der
Theologie seit jeher auf Gott und seine Schop-
fung angewandt worden: Warum ist die Welt so
wie sie ist und nicht besser? Die Frage beschif-
tigt uns angesichts des Weltelends noch heute.
Die gesteigerte Kontingenz, also die Explosion
von Moglichkeiten in der Multioptionsgesell-
schaft, erzeugt ein Gefiihl der Uberforderung und
Orientierungslosigkeit, sie fithrt zur Wehklage
iiber die Gegenwart und zur Lobpreisung der
guten alten Zeit. Und sie lsst den Ruf nach ein-
fachen Antworten, nach Reduktion der Kom-
plexitdt, nach Fiihrung, nach Generdlen, nach
Kirche und Spiritualitdt, nach Organisation und
Restauration erschallen. Aber wollen wir wirklich
zuriick in geschlossene Gewissheitsgesellschaf-
ten? Was also tun?

Oft erliegen wir zwei Versuchungen. Die eine:
hektische Betriebsamkeit. Kurzfristiges Denken
triumphiert, die Mitarbeiter kommen und gehen,
ebenso die Managementkonzepte. Soziologische
Wirbelwinde werden eingestellt, um Trends
aufzuspiiren, Selbstorganisation wird gepredigt,
Surfen und Flow machen als Rezepturen die
Runde. Portfolios werden aufgebaut, bevor man
genau weifs, wie sie genutzt werden konnen,
Dispositive fiir das Unvorhersehbare werden -
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wichtiger als fiic das Vorhersehbare. Stindige
Prioritatenwechsel sind die Regel. Zuerst werden
Produktivitaten verbessert, dann Kosten redu-
ziert, schlieflich, wenn die Ingenieure entlassen
sind, die Produktentwicklung beschleunigt.
Oder aber alles wird festgetreten und festge-
stampft. Ein neuer Moses verbreitet per E-Mail
neue zehn Gebote. Die bunte Vielfalt der moder-
nen Welt wird zuriickgebaut in eine geschlosse-
ne, in der prozediert wird, was immer prozediert
wird.

Gestaltung und innere Festigung

Beide Wege sind denkbar, aber auch denkbar
extrem. Kann sein, dass der letztere, wie bei der
katholischen Kirche, in Einzelfllen sogar zum
Erfolg fithrt. Aber sonst scheint beides vonndten:
Festigkeit und Flexibilitat. Béi uns als Personen
und bei den Unternehmen. Wenn Kontingenz-
management zwischen Innen und Auflen der
Unternehrmung unterscheidet, 16st sich die Anti-
thetik Festigkeit versus Flexibilitdt auf.
Management in einer offenen Gesellschaft heifSt,
Festigkeit im Inneren des Unternehmens zu
erzeugen — und gleichzeitig rasch auf die wech-
selnden Umweltbedingungen zu reagieren. Wie
haufig ist des Ritsels Losung so einfach, dass
man schwer darauf kommt.

Sich im Innern zu festigen heift, ein stabiles
Kriftefeld aufzubauen und es tiglich neu zu
gestalten. Sich zu festigen heifst Pflege der inne-
ren Beziige, der Netzwerke unter den Mitarbei-
tern, handelt es sich nun um eine traditionelle
Fertigungsstitte oder um ein virtuell agierendes
Netzwerk. Sich zu festigen heifst aber auch, sich
iiber sich selbst Gedanken zu machen {als ¥
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Unternehmung und als Management); iiber das,
was man will, und das, was man kann, und sich
entsprechend zu reduzieren und zu korrigieren.
Denn ebenso wie wir heute in den Folgen der
Zukunft von gestern leben, hingt unsere Zukunft
von den Festlegungen, Entscheiden und Treue-
schwiiren ab, die heute gegeben werden. Kon-
tingenzmanagement heifit also Gestaltung und
innere Festigung der Unternehmung.

Die Zukunft ist kein schwarzes Loch

Management der Ungewissheit in einer offenen
Gesellschaft verlangt indes mehr. Die innere
Festigung geniigt nicht, um navigationsfahig zu
werden. Kontingenzmanagement heifit, Wissen
iiber die Umwelten der Unternehmung, also
externes Wissen, zu generieren. Wer Schiiissel-
produkte entwickeln will, muss sich selbstredend
Gedanken iiber das Schioss machen. In einer sich
schnell wandelnden Welt wird externes Wissens-
Management zum wichtigsten Produktionsfak-
tor. Denn wie ungewiss die Zukunft auch immer
ist, sie ist keineswegs ein schwarzes Loch. Es
zeichnen sich Muster ab, eine Art Wellenbewe-
gung, die sich in die Zukunft hinein fortpflanzt.
Sie gilt es zu erkennen.

Als am 2. Marz 2003 im Hauraki Golf von
Aucldand die Rennyacht Alinghi im fiinften Duell
gegen das neuseelindische Team zum fiinften
Mal gewann und den America’s Cup in ein Land
ohne Hifen und Meere mitnahm, gewann nicht
einfach, wie Russell Coutts, der Alinghi-Skipper
betonte, das modemste und leistungsfihigste
Boot. Sondern das beste Boot mit der besten
Besatzung und dem besten Wetter-Team. Eine
Besatzung, die in optimaler Weise externes Wis-
sen tiber Windrichtung, Windstirke, Wellen- >

gang und die Strategien der Konkurrenz, das vom
Wetter-Team andauernd generiert wurde, umge-
setzt hat. Strategisches Management in einer
instabilen Welt heit, die selbst- und fremd-
erzeugten Ungewissheiten fiir die Unternehmung
operativ zu nutzen. Nicht mehr. Nicht weniger.

Die Theologie der Hoffnung geht davon aus, dass
gerade die Ungewissheit, in die wir gestofien
sind, erst Raum fiir Hoffoung bietet. Nicht nur
Gott, sondern auch die gottlose Modermne ist

 giitig zu uns. Wire alles in alle Ewigkeit fest-

gezurrt, liefe sich anderes und Neues und Bes-
seres nicht denken. Auch kein Management.
Management heifit doch nichts anderes, als mit
der neuartigen Uneindeutigkeit der Welt intelli-
gent fertig zu werden. Nicht nur um gute Pro-
dulte und Dienstleistungen herzustellen, sondern
um die Unbestimmtheit der Zukunft zu struktu-
tieren und neue Moglichkejten und Operations-
raume zu schaffen. Denn wer wiirde schon ver-
suchen zu managen, wenn er nicht hoffen wiir-
de, dass er damit Dinge zum Besseren wenden
kénnte? Erst die Ungewissheit also ermOglicht
Hoffnung. Fiir diese Welt, die sich heute so
anstrengend und vieldeutig darsteilt.

Insofern ist Management auch Leidenschaft fiir
das Mogliche. Vielleicht knnte man sogar sagen,
zur Theologie der Hoffnung tritt eine Manage-
rologie der Hoffnung. ,There must be more to
life than this* — was Microsoft in der letztjahri-

gen Werbekampagne plakatiert hat, gilt mehr
denn je. &

Peter Gross studierte Soziologie, Nationalékonomie und
Betriebswirtschaftsiehre an den Universitaten Ziirich und Bern.
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Neben seiner Lehrtatigkeit betreut Gross Forschungsprojekte fiir
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