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1 Umweltungewissheit
Der moderne Mensch blickt vorwiérts.
Die Vertikale interessiert ihn nur noch bei
Raketenstarts, Feuerwerken und Mondfin-
sternissen. Das Heil kommt nicht mehr
von oben, sondern von vorn. Die zeit-
gemadssen Paradiese, die ihre Schatten
auf die Gegenwart werfen und diese schi-
big erscheinen lassen, liegen in der Zu-
kunft. Die Herkunft muss vergessen, wer

Die Zukunft ist ungewiss -
also rusten wir uns fur sie!

schnell in die Zukunft hinein operieren
will. Den Unternehmen wird Alizheimer
verordnet. Aber die Zukunft ist auch
nicht mehr, was sie einmal war. Weder
gibt es einen K&nigsweg in eine differenz-
lose, mit informationstechnologischem
Tall zusammengehaltene Weltgemein-
schaft, noch fihren alle Wege vom Dunkel
ins Licht. Nichts ist, Niklas Luhmann zu-
folge, unterdessen so gewiss wie die Un-
gewissheit der Zukunft. Was hat nicht al-
les Zukunft! Gentechnik. Globalisierung
und Regionalisierung. Die neue Armut.
Der neue Luxus. Die Megafusio-
nen. Die kieinen Unternehmen.
Cyber Sex. Der Vatikan. Das Pen-
tagon. Das Virtuelle. Das Spiritu-
elle. Ganz zu schweigen von den
Trendexperten und ihren wie
Hobbies gepflegten Szenarien,
die von rosig-heiter bis raben-
schwarz reichen. Wenn die Szen-
arien sich vervielfaltigen wie die
Karnicke!l, ist es deshalb und
nicht zuletzt notwendig, den Um-
gang mit ihnen zu managen.

Die Ungewissheit, welches
Szenario eintreten wird, und
demzufolge die Ungewissheit
der Zukunft kommt nun ausge- ;
rechnet dadurch zustande, dass .
die beiden Bedingungen einer
freiheitlichen Gesellschaft und
autonomen Handelns, die Er-
héhung der Kontingenz (im Sin-

ne einer Steigerung der Optionen) und die
Abnahme des Zumutungsdrucks von Tra-
ditionen (im Sinne einer Abnahme von
Gewissheiten) in modernen Gesellschaf-
ten mehr denn je verwirklicht sind. Es
muss mehr entschieden werden, und weil
immer vermehrt anders entschieden wer-
den kann, wird auch die Zukunft ungewis-
ser und weniger voraussagbar. Darlber
hinaus fihrt die Reflexion und Beschrei-
bung des menscheneigenen Verhaitens,
etwa in der Kapitalmarkttheorie, zu Ande-
rungen dieses Verhaltens, ist also, bezlg-
lich der Zukunft, konstruktiv oder dekon-
struktiv. Wahrscheinlich ist auch in Zu-
kunft nur, dass Heinz von Foersters kyber-
netisches Rezept flr effektives Handeln,
ndmlich stets so zu handeln, dass neue
Méglichkeiten entstehen, unterdessen
alllberall gelibte Lebenspraxis ist und da-
mit kontraintuitiv die Gewissheit zu-
nimmt, dass die Ungewissheiten zuneh-
men.

2 Innenweltgewissheit

Organisationen und damit auch Un-
ternehmen sind Formen der Reaktion auf
Ungewissheiten. Wenn die Gewissheit ab-
und das Wissen zunimmt, muss
dieses gemanagt und organisiert
werden. Der Umweltgewissheit
will mit einer festen, Ziele und
Mittel vorschreibenden Organi-
sation begegnet werden. Ange-
sichts der volatilen Umwelt, in
der sich Gber Nacht neue Markte
offnen und alte schliessen kén-
nen, in der der Wind weht, wo er
will, ist auch die Innenwelt mit
ihren eine Selektion der Maglich-
keiten erlaubenden Business-
Planen und Kernkompetenzen
entsprechend  umzugestalten.
Wiéhrend die traditionelle Orga-
nisation hierarchisch und in
ithren Prozessen fest getaktet und
geregelt war {(die (berkommene
Fabrik), sind die modernen Or-
ganisationsformen flexibel, late-
ral, partizipativ und hochgradig

Die Zukunft ist ungewiss - aiso rlsten wir uns fiir siei - Seite 68 bis 63

pro

f. Dr. Peter Gross,

ordinarius flir

soziologie
und Leiter des
sozioiogischen

geminars
an der Universitat

Gallen

St

Querverweise:
62, 64, 74

informatisiert bzw. virtualisiert. Derlei
«postmoderne» Organisationsformen er-
lauben flexiblere, reaktivere und revisi-
onsfihige Manéver. Sie orientieren sich
weniger an einem objektivierten Satz Re- -
geln als an sich selbst bzw. an der eigenen
situativen Regelerzeugung. In crazy times
{Tom Peters), in denen die Zukunft durch
Entscheidungen anderer Organisationen
mitkonstituiert und -modeiliert wird, mus-
sen Ziele annulliert, veréndert und die
Strategien entsprechend angepasst wer-
den. Durch die Vorgabe von groben Visio-
nen statt ausgetiiftelter Strategien sollen
Ambiguitdt und Mandvrierfreirdume ge-
schaffen werden. Analog zum kontraintui-
tiven Gedanken, dass nur‘die Gewissheit
zunimmt, dass die Ungewissheiten zu-
nehmen, kénnte dahingehend der Gedan-
ke formuliert werden, dass nur gesteiger-
te Freiraume und Unklarheiten (mit Bezug
auf Vorgehensweisen) innerhalb der Or-
ganisation Kontrolle erméglichen.

3 U (Umweltungewissheit) x | {Innen-
weltgewissheit) = S (Strategie)

Die Strategie designt die Organisation
auf Ziele hin. Organisation und Strategie
werden in Organisationsstrategien zu-
sammengefihrt. Die Ristung flr eine un-
gewisse Zukunft verlangt Strategiekon-
zepte, die zugleich intendiert und emer-
gent sind, das heisst mit Blick auf die un-
gewissen Operationsrdume der Zukunft
Dispositive flir wahrscheiniiche Ereignis-
se vorhalten und ausserdem aus sich her-
aus neue Antworten zu generieren im-
stande sind (Updating). Die Zukunft
wird zerlegt in fiir die Organisa-

tion relevante Szenarien (Um-
weltanalyse: U). Die Relevanz von
Szenarien ergibt sich ihrerseits aus den
bisherigen Operationsrdumen der Organi-
sation, ihren Zielen und ihren Geschafts-
feldern bzw. Kompetenzen {Innenweltana-
lyse: I}). Umfeldanalyse mal Innenweltana-
lyse reduzieren die unendliche Komple-
xitat der Zukiinfte und machen diese stra-
tegisch  handhabbar.  Die einzelnen

Strategieelemente (wie das Abstecken
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des Méglichkeitsraumes, Visionsentwick-
lung, ldentifizierung der strategischen Ge-
schaftsfelder, Realisierung des Portefeuil-
les von Erfolgspotentialen, Kernkompe-
tenzen, Instrumenten und deren Aktivie-
rung und Virtualisierung) finden sich als
intuitive Problemliésungen bei 'ungewis-
ser Zukunft und ungeniigender Informati-
on in der gesamten Lebenspraxis. Ubers
Wochenende wollen wir Ski fahren. Das
Skigebiet ist nicht schneesicher. Wir ken-
nen das Hotel nur vom Hdérensagen. Die
Lange der Skipisten betragt 200 Kilome-
ter, und das Skizirkusangebot umfasst
vierzehn Lifte. Der Kofferraum des Autos
ist beschrankt. Wir wissen, was wir wollen
und was wir kénnen. Wir wissen aber
T .
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auch, dass nichts von dem, was wir uns
vorgestelit haben, so eintreffen muss und
dass wir uns dafiir zu riisten haben. Was
wir vorkehren, sind implizite Elemente ei-
ner impliziten Strategie. Becobachtung ist
immer auch Selbstbeobachtung. Die Ma-

nagementlehre transformiert intuitive

und implizite Strategien beim Manage-
ment lebenspraktischer Prozesse flr das
Unternehmen ins Berechenbare. Damit
wird die Zukunft in ihrer Unberechenbar-
keit berechenbarer. Wer die Ungewissheit
der Zukunft als gegeben annimmt, muss
die Kontingenz und die Komplexitat der
Welt im Management berlcksichtigen
und Ambiguitdt sowie Freirdume schaf-
fen, in denen die Ungewissheit der Zu-
kunft im obengenannten Sinne handhab-

bar wird. -



