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VORMODERNE GEWISSHEITSGESELLSCHAFTEN ERZEUGEN IHRE
Robustheitund Festigkeit durch unerschiitterliches Fest-
halten an Bewdhrtem. Schon eine uniibliche, hiretische
Auslegung von Texten konnte, zu Zeiten der Inquisition,
den Kopf kosten. Wenn wir mit dem Romantiker Nova-
lis die Gegenwart als Differenzial bezeichnen, in der von
der Vergangenheit in die Zukunft geschaltet wird, so
schalten vormoderne Gesellschaften nicht, Sie halten an
Gang und Gangart fest und geben auf jedwede Frage, wie
etwas kinftig zu tun oder zu lassen sei, die Antwort: «Wie
immer».

Moderne Gesellschaften hingegen zerstoren die tiber-
kommenen Gewissheiten. Sie wollen mehr und alles wis-
sen. Der Mensch der Neuzeit will nicht mehr sehen, was
man immer gesehen hat, und nicht mehr leben, wie man
immer gelebt hat. «Think different» (Apple Comp.). Die
Moderne verlangt Innovation und Kreation, die kontinu-
ierliche Revolutionierung des Bestehenden. Wer sich, so
Tom Peters in seiner Einladung zu einem Seminar, an die
Regeln halt, hat nicht den Hauch einer Chance. Die mo-
derne Gesellschaft ernenert alles, selbst ihre Selbstbe-
schreibung.

Daraus resultiert die allenthalben beklagte Zukunfts-
ungewissheit. Wenn von der Vergangenheit mit den
Worten «anders und besser» in die Zukunft geschaltet
wird, wird diese einsehbar ungewisser und komplexer.

Kann das Wissensmanagement, das seinen Siegeszug in
Managementseminaren angetreten hat und an dem fir
Unternehmen kein Weg vorbeiftihrt, helfen, die neue Un-
gewissheit, die tiber der Zukunft liegt, zu lichten?

Dieses fundamentale Paradox widerspricht der lebens-
praktischen Vorstellung zunehmenden Steuerungspo-
tenzials. Aber Zukunft ist nur dann vorhersehbar, wenn
nichts gemacht wird und alles Jauft, wie es bisher gelau-
fen ist. Wenn der Tango getanzt wird wie immer, ranzen
die Menschen auch im néchsten Jahrtausend, wie sie im-
mer getanzt haben. Sobald die Choreographie versndert
wird, spontane Schrittfolgen zugelassen werden oder je-
der seinen eigenen Tango erfindet, wird niemand voraus-
sehen konnen, wie der Tango morgen oder iitbermorgen
getanzt wird. Je autonomer und innovativer und kreativer
die Menschen werden, desto ungewisser also die Zukunft.
Je entschlossener Gangart und Gang gewechselt werden,
desto weniger ist voraussehbar, was passiert. In Gesell-
schaften, in denen das Differente, Innovative und Kreati-
ve mehr bedeutet als das Uberkommene, ist nur noch die
Unprognostizierbarkeit prognostizierbar. Denn neu ist,
was nicht voraussagbar ist, sonst wire es nicht neu.
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DIE UNTERNEHMEN VERHALTEN SICH IN DIESER SITUATION
nicht immer gelassen. Es kommt zu Uberreaktionen, un-
sinnigen informationstechnologischen Aufmunitionie-
rungen, immer schnellerer Personalauswechslungund Be-
raterprozessionen im Betrieb. Ist freilich einmal erkannt,
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dass die Herausforderung fitr das Management die Unge-
wissheit der Zukunft ist, so stellt sich die Frage, wie und
ob Ungewissheit gemanagt werden kann.

Wissensmanagement ist eine Antwort auf informa-
tionelle Uberlastung und Wissensflut, aberno chnichtin-
telligentes Management der Ungewissheit. Wissens-
management ist Folge der Zunahme des Wissens und der
Abnahme von Gewissheiten, welches Wissen gewiss ist.
Aber Wissensmanagement befasst sich Peter Drucker zu-
folge leider zu neunzig Prozent mit internem Wissen und
mit den Bedingungen und Maglichkeiten seiner Strukeu-
rierung, Transformation und Nutzung, Ein Unternehmen,
das in der turbulenten Gegenwart und gegenitber den un-
gewissen Zuktnften bestehen will, braucht vielmehr ex-
ternes Wissen itber die Welt draussen, ihre Dynamik,
tiber gesellschaftliche und politische Grosswetterlagen,
tiber Turbulenzen und Aufschaukelungsprozesse.

Wer vermittelt Wissen tiber denkmogliche Zukimnf-
te? Wer hilft den Unternehmen, sich ge-

DIE «ANPASSUNG AN DAS UNVORHERSAGBARE»> (FRIEDRICH V.
Hayek) erfordert eine Umstellung des Managements. Es
geht darum, die durch kreatives und innovatives Handeln
selbst erzeugte Ungewissheit in eine operativ handhab-
bare Form zu bringen. Notwendig ist ein offenes Ohr fiir
die Entwicklungen in der Kunst, der Literatur, in den Me-
dien und in den informationellen Netzwerken. Die Zeit-
strémungen, die Art und Weise, wie sich die Konsumen-
ten verdndern, manifestiert sich am schnellsten in Kunst
und Literatur. Die Wissenschaften stehen unter profes-
sionellem Diktat und sind deshalb langsamer.

Gewiss, Sensorsysteme, Szenarioworkshops und das
Abzappen wirtschafts- und sozialstatistischer Daten
konnen hilfreich sein. Aber, Hand aufs Herz, wer hat, von
Naisbitt bis Horx, scharf herausgearbeitet, dass die Auto-
nomisierung und Individualisierung, die Forderung eines

innovativen und kreativen Entrepre-

gen die Ungewissheiten der Zukunft fir Wer hilft den Unternel neurs, eines Ich-Unternehmers im und
zu machen? Keinesfalls die regelmssige er l_ en un ern_e B ausserhalb des Unternehmens, nicht
Lekttre der Borsenmachrichten. Diese | €N, sich zukunftsfit mehr, sondern weniger Gewissheit pro-
demonstrieren nur, was fur alle Lebens- | 7y machen? Die Borsen- | duziert? Dementsprechend wird esmiih-
el o | el | £ ks il

Die Futurologen, Trendforscher und SIG zelggn Illll',- dass man zu erkennen! Daraus ergeben sich aber
Szenario-Ingenieure sind, sowohl was nicht Weiss, wie auch ungeahnte Chancen und Hand-
ihre Schriften betrifft (etwa die Trend- | g morgen aussielit. lungsspielrdume fir Unternehmen und
letters diverser Institutionen) als auch das Management!

in thren Techniken wertvoll. Aber zu

langsam. Sind ihre Vorschlige endlich im Betrieb ange-
kommen, ergeht es diesem wie dem Schittzen im Schiess-
stand, der zu lange Korn und Visier justiert. Will er anle-
gen, sind die Scheiben weg,

Dariiber hinaus schlachtet die Zulwunftsforschung
eigentlich nur die Kultur- und Humanwissenschaften
aus: die Philosophie, die Soziologie, die Modernisierungs-
theorie, die Geschichte der Gegenwart; Wissenschaften,
die sich mit dem Wandel der Gesellschaft und ihren
Selbstbeschreibungen befassen.

Diese zeitdiagnostischen Disziplinen verfiigen tiber
die Kompetenz, welche die Unternehmen suchen. Sie
bringen die fundamentalen Wandlungsvorgange auf den
Begriff. Sie geben dem Management ein Vokabular an die
Hand, sich tiberhaupt in der Komplexitit der modernen
Gesellschaft zurechtzufinden. Und damit glaubhaft Kom-
petenz vermitteln zu konnen in Belangen, die nicht in-,
sondern ausserhalb der Unternehmung liegen.

Je innovativer und kreativer eine Ge-
 sellschaft ist, umso ungewisser wird sie. '
Dies ist der Kern, das Problem und die Chance der fun-
damentalen Veranderung der Moderne gegentiber der
Vormoderne. Management birgt Chancen und Risiken.
Die Chancen erhshen sich, wenn ein Unternehmen ver-
sucht, seine kulturelle Umwelt neugierig wahrzunehmen.
Das Angebot an Kultur ist riegig und stellt eine Alternati-
ve zur Haufung von Managementseminaren dar, in denen
in aller Regel tiber Wissen, aber nicht tiber die Generie-
rung von Ungewissheit in modernen Gesellschaften un-
terrichtet wird.
Man muss dieses nur nutzen. Anfangen kann man da-
mit, dass man alles ausser dem Feuilleton der Zeitung

wegwirft.

Peter Gross ist Professor fiir Soziologie an der Universitat Saqkt Gallen
(HSG) und Autor der Biicher «Die Multioptionsgesellschaft» (Frankfurt
1994) und «Ich-Jagd. Im Unabhangigkeitsjahrhundert» (Frankfurt 1999).
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Dr. Patrick Diggelmann, Dr. Peter A. Labhart, Reto Suter, Prof. Dr. Rudolf Volkart (Uni Ziirich)
Aktionare und Manager verfolgen nicht immer gleiche Interessen. Die einen fordern Shareholder-
Value, die anderen wollen die Managerial Welfare Maximization. Die Autoren beschreiben, wel-
ches die Auswirkungen auf die Risikopolitik eines Unternehmens sein kannen.
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Prof. Dr. Heinz Zimmermann (Universitdt St. Gallen)
Die Diskussion tiber Value-at-Risk-Konzepte erzeugt nach Meinung von Prof. Dr. Zimmermann
eine Scheinsicherheit. Value at Risk benotigt dringend eine breitere Abstiitzung im Sinne kom-

plementirer Ansitze.
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Paul Hoeve (Arthur Andersen), Roland Hdhler (Holderbank)

Die Einfuhrung von Business Risk Management (BRM) ist 4usserst komplex. Dies zeigt das

Praxisheispie] des Zementkonzerns Holderbank. BRM hilft indes nicht nur, Risiken zu minimie-
- ren, sondern fithrt letztlich zur Wertsteigerung des Unternehmens.
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Adrian Schlund (Distrelec AG)
Eine Vielzahl von Risiken muss managen konnen, wer im E-Commerce als Unternehmer sein Geld

verdient. Die Distrelec implementierte ein Risk-Management-Konzept und berichtet dariiber.
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