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elche Ursachen hat die groRe Ungewissheit

der modernen Gesellschaft gegeniiber der

Zukunft? Was ist tiberhaupt Consumer Con-
fusion? Und: Wie kann ein Unternehmen die Zukunft
managen? Mit diesen drei Fragen beschiiftigte sich der
Soziologe Professor Dr. Peter Gross von der Hochschule
St. Gallen.

WISSEN, WAS MORGEN IST

,In der Moderne ist die Zukunft eine schwarze Wand*,
erklirt Gross. Mit einem Zitat des Systemtheoretikers
Niklas Luhmann bringt er die Sache auf den Punkt: ,Wir
wissen noch nicht, was wir noch nicht wissen.” Ganz
anders in der vormodernen Gesellschaft: Die Ordensge-
meinschaft der Benediktiner beispielsweise hatte auf die
Frage ,Wie machen wir das morgen?* klare Antworten:
Erstens machen wir es so, wie wir es schon immer
gemacht haben. Zweitens gibt es ein Buch, in dem alle
Regeln stehen. Wenn sich alle an die Regeln halten, ist
die Zukunft der Gesellschaft vorhersehbar — und das
macht das Leben sicher.

NEUE WEGE GEHEN

In der modernen Gesellschaft miissen die Menschen
dagegen tiglich Neues erfinden. Das gilt nicht nur fiir den
Beruf, sondern beispielsweise auch, wenn es um Klei-
dung oder Nahrung geht. Von Managern wird sogar expli-
zit verlangt, alte Pfade zu verlassen und neue Wege zu
gehen. Unter diesen Bedingungen ist fiir sie nur eines
sicher: Sie miissen es anders machen, und sie miissen es
besser machen. Das fiihrt nach Gross hiufig zu Proble-
men: ,Macht man etwas anders, dann ist das Neue in Tei-
len oft nicht mehr anschlussfihig an das Alte.” Daraus
folgert er in Anlehnung an Niklas Luhmann: ,Je auto-
nomer und innovativer die Menschen sind, desto weni-
ger wissen wir von dem, was die Zukunft bringt, von der
wir noch gar nichts wissen.”

ME QUAL DER WAHL

Unternehmen stehen heute vor der enormen Heraus-
forderung, durch Regeln eine gewisse Stabilitit in die
eigene Organisation zu bringen. Gleichzeitig sollen sie
aber auch zulassen, dass Regeln gebrochen werden, um
innovatives Handeln zu fordern und neue-Produkte zu
entwickeln. Denn nur auf diese Weise entsteht die vom
Unternehmen gewiinschte Angebotsvielfalt.

,Unternehmen missen die Winsche der

 Kunden ganz genau kennen. Denn nur
dann gelingt es ihnen, ihre Produkte
mit dem aufzuladen, was in der
Gesellschaft gerade angesagt ist.”

Bei den Konsumenten fithrt die Méglichkeit, zwischen
verschiedenen Produkten und Dienstleistungen zu wah-
len, allerdings zu einer mentalen Unruhe: der Consumer
Confusion. Hiufig erfordert die Entscheidung zwischen
verschiedenen Produkten mehr Aufwand, als der spétere
Kauf Freude bringt. Daher unterbleibt mancher Kauf.
Diese Ungewissheit ist auch im Aktienhandel zu beo-
bachten: Duzch die Autonomie der Menschen gibt es auf
dem Borsenparkett immer weniger feste Regeln und
immer mehr spezielle Bewertungsansitze — der ganze
Markt wird unbeherrschbarer und volatiler.
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Consumer Confusion ist ein globales Phinomen. In ost-
europiischen oder arabischen Lindern sieht es durch die
laufende Modernisierung der Staatsgebilde und der damit
verbundenen Autonomisierung der Menschen nicht
anders aus. Die Konsumenten sind auch hier einer
zunehmenden Angebotsvielfalt ausgesetzt.

DIE ZUKUNFT MANAGEN

Die so genannte Organizational Fitness eines Unter-
nehmens zeigt sich unter anderem darin, wie erfolgreich
es die Ungewissheit seiner Kunden und Mitarbeiter ma-
nagt. Gross verweist auf unterschiedliche Ansétze: etwa

das Portfoliodenken. Unternehmen miissen alle Ge- -

schiftsfelder regelmiRig tiberpriifen und anpassen, um
starke Bereiche auszubauen und schwache abzustofen.
AuRerdem fordert der Soziologe, die Beobachtungsgabe
der Mitarbeiter auf allen Ebenen zu stirken. Nur wer
lernt, sich in die Rolle des Kunden hineinzuversetzen
und dessen Wiinsche und Erwartungen zu erkennen,
kann seine Produkte und Dienstleistungen entsprechend
,aufladen® und erfolgreich anbieten. ,Die Mitarbeiter
und Manager im Unternehmen miissen die Gesellschaft
lesen und verstehen kénnen. Ein Sportler, der im Spiel
den Gegner nicht lesen kann, hat schon verloren,”

KUNDENWUNSCHE BERUICKSICHTIGEN

Fine wichtige Voraussetzung sind nicht nur Kenntnisse
dariiber, was der Kunde witnscht, sondern auch dartiber,
was bei Wettbewerbern vorgeht: In beiden Bereichen sind
speziell die Fithrungskrifte gefordert: Leadership besteht
nach Gross —im Unterschied zum Management — darin,
dass eine gute Fithrungskraft die AuRen-und die Innen-
perspektive miteinander verbindet. Dadurch nimmt sie
Aspekte wahr, die fhre Mitarbeiter bei den operativen
Aufgaben nicht sehen, und gewinnt Glaubwiirdigkeit.
Zudem empfiehlt Gross ein externes Knowledge-Manage-
ment. Denn das sammelt Informationen iiber Trends
und Entwicklungen in der Gesellschaft, wertet sie aus und
verteilt sie an die richtigen Stellen im Unternehmen. Die-
ses Wissen ist dann im Unternehmen bei der Produkt-
gestaltung und Komnmunikation strategisch und operativ
einzusetzen. , Die Produkte miissen mit dem aufgeladen
werden, was in der Gesellschaft gerade angesagt und
gewlinscht ist*, erklart der Wissenschaftler.




In unserer Multi-Options-Gesellschaft ist laut Gross
der Nebennutzen eines Produktes oft viel wichtiger als der
Hauptnutzen. Beispiel Tafelwasser: In erster Linie soll es
den Durst léschen. Tatsichlich sind aber hiufig
das Branding mit einem berithmten Namen, die Form,
das Material oder auch die Farbe einer Flasche beim
Kauf ausschlaggebend. Bei der Ausgestaltung dieses
Nebennutzens hat das Unternehmen einen grofen Spiel-
raum — wenn es die Wiinsche seiner Kunden beriick-
sichtigt. Auf diese Weise kénnen Unternehmen die Ent-
scheidung der Konsumenten beeinflussen. Deshalb bietet
ihnen die Consumer Confusion eine grofie: Chance:
»Schlecht wire es um die meisten Unternehmen bestellt,
wenn die Kunden immer dasselbe kaufen wiirden*, re-
stimiert Gross.

DEN SCHWACHEN HELFEN
Gleichzeitig sollten Unternehmen aber auch daran den-

ken, welche Auswirkungen Konkurrenz und Mirkte auf

die Gesellschaft haben: Gross erinnert daran, dass es in
marktwirtschaftlichen Systemen wenige Gewinner, aber
imimer auch viele Verlierer gibt. Deshalb sollten Unter-
nehmen Sponsoring betreiben, um den Schwachen zu
helfen und so ihre Verantwortung wahrzunehmen.

Auf die grundlegende Frage, wie Unternehmen am
besten der Consumer Confusion begegnen, gibt Gross
folgende Antwort: ,Unternehmen rmiissen die Fihigkeit
ihrer Mitarbeiter und Manager férdern, Kundenwiinsche
zu erkennen und diese mit entsprechenden Angeboten
zu erfitllen, Das erfordert eine noch stirkere Offnung in
Richtung Gesellschaft.” :
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Professor Dr. Peter Gross, gehoren 1941, hof
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Promotion an der Universitit Bern wechsele Gioss als
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ORGANIZATIONAL FITNESS - MEHRWERT

Die unterschiedlichen Beitrige in den Haniel Management News haben Sie neugierig gemacht
und Sie wollen mehr zum Thema ,Organizational Fitness” wissen? Dann bieten Thnen diese
Serviceseiten weitere Informationen, Veranstaltungstermine und Literaturtipps.

HANIEL AKADEMIE

Das Management Center der Haniel-Gruppe bietet Knowledge Exchange Workshops im Themenumfeld
.Organizational Fitness! an. Weitere Informaticnen und die Mégfichkeit zur Online-Anmeldung finden Sie im

Jhink”-Modul ,Ak@demie”,

17.03.2005 How to Compete Successfully in Difficult Markets
Using New Business Designs to Sustain Profitability
Dr. Leonhard Fopp, Continuum AG
Sprache: Englisch

16.-17.06.2005 Managen und Fithren in Verdnderungsprozessen
Dr. Rudolf Potocnik, Potocnik Neulinger Pariners
Sprache: Deutsch

11.-12.10.2005 Leading Change
Prof. Dr. Heike Bruch und Dr. Wolfgang Jenewein, Universitét St. Gallen

Sprache: Englisch

ONLINE

hitp:/ /www.org-portal,org/portal/ hﬂp:Ilwww.iompetence—site.del
artikel.php?did=299 strategmanagement.nsf/DatenView
Organisation und Management - Organizing for the Future — Conceptual
Kompetenz im Netz Framework and Empirical Evidence of

Successful German Companies
hitp:/ /www.competence-site.de/
sirategmanagement.nsf/DatenView Die kompletten Vortragsfolien der Referenten
Institutionalisiertes Netwarking als kénnen Sie im ,think”-Modul ,About Haniel"
strategisches Managementinstrument unter dem Reiter ,Préisentationen” abrufen.
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