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Vorwort

Mit wachsender Dynamik und Komplexitdt unserer heutigen Wirt-
schafts-, Technik- und Lebenswelt spielt der Umgang mit Unsicherheit
und Ungewissheit eine immer bedeutendere Rolle. Insbesondere Inno-
vationsvorhaben und -prozesse erfordern eine erhohte Risikobereit-
schaft und grofles Vertrauen in das Unplanbare — etwas Neues ist eben
immer auch etwas Ungewisses. Ein Management von Ungewissheit
avanciert damit zu einer zentralen Kompetenz von Individuen, Organi-
sationen und Gesellschaften, um unter komplexen und dynamischen
Bedingungen innovationsfihig zu bleiben. Dabei stellt sich die Frage,
inwiefern die traditionellen Strategien der Reduktion, Kontrolle und
Beherrschung von Ungewissheit — pragende Tugenden unseres indus-
triellen Qualititsparadigmas »Made in Germany« — unter den geédnder-
ten Vorzeichen einer modernen Wirtschaftswelt generell zielfiihrend
sind. Denn trotz groBer Erfolge bei der Uberwindung von Ungewiss-
heit zeigt sich gerade bei Storfillen und Krisen, dass sie sich niemals
vollstiandig beseitigen 1dsst und immer wieder in neuer Weise entsteht.
Welche Strategien werden entwickelt, um unter den Bedingungen ei-
ner modernen Arbeitswelt innovations- und wettbewerbsfihig zu blei-
ben? Wie gehen wir in der Moderne mit Unsicherheit und Ungewiss-
heit um? Wie lassen sich die aus wirtschaftlichem und gesellschaftli-
chem Handeln entstehenden Herausforderungen managen? Wie kon-
nen Menschen mit der beinahe allgegenwirtigen Ungewissheit umge-
hen und handlungsfihig bleiben?

Um diesen und weiteren Fragen zum Management von Ungewiss-
heit nachzugehen, hat das Projekt »International Monitoring« (IMO)
Wissenschaftler zu einer interdisziplindren Arbeitsgruppe zusammenge-
fiihrt. Im Rahmen des Forschungs- und Entwicklungsprogramms »Ar-
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beiten — Lernen — Kompetenzen entwickeln. Innovationstéhigkeit in ei-
ner modernen Arbeitswelt«, das seit 2007 vom Bundesministerium fiir
Bildung und Forschung sowie aus Mitteln des Europdischen Sozialfonds
finanziert wird, ist das am IMA/ZLW & IfU der RWTH Aachen Univer-
sity (Lehrstuhl fiir Informationsmanagement im Maschinenbau/Zentrum
fiir Lern- und Wissensmanagement und An-Institut fiir Unternehmens-
kybernetik e.V.) durchgefiihrte IMO-Projekt mit dem programmbeglei-
tenden internationalen Monitoring beauftragt. Ein Ziel des Monitorings
ist die Beobachtung, Identifizierung und Bewertung von nationalen und
internationalen Trends, soziookonomischen Dilemmata sowie geeigne-
ten Bewiltigungsansitzen im Themenfeld Innovationsféhigkeit. Zur Un-
terstiitzung dieser Aufgabenstellung wurden am 23. Mai 2008 vier
transdisziplindre Teams mit Experten und Expertinnen gegriindet, die
sich mit den zentralen Schwerpunkten im Themenfeld Innovationsféhig-
keit auseinandersetzen. Eine dieser Arbeitsgruppen etablierte sich unter
Leitung von Herrn Prof. Dr. Fritz Béhle vom Institut fiir Sozialwissen-
schaftliche Forschung (ISF) e.V. in Miinchen zum Thema »Management
der Ungewissheit — Schliissel zur Innovation«.'

In einem zweijdhrigen Forschungs- und Kommunikationsprozess
wurden aktuelle Losungsansitze, kiinftige Herausforderungen und of-
fene Forschungsfragen im Dialog erarbeitet und reflektiert. Dabei ge-
lang es, den Forschungsbedarf eines innovationsférderlichen Umgangs
mit Ungewissheit unter den Perspektiven Mensch, Organisation und
Technik als neues Forschungsfeld zu generieren. Es wurden Einzel-
expertisen erarbeitet, die den »>State of the Art« analysieren, offen ge-
bliebene Fragen aufdecken und Handlungsbedarfe nachweisen. Das
daraus neu entstandene Gruppenwissen haben die Wissenschaftler’ am
Ende der zweijdhrigen Kooperation in einer zusammenfassenden Ex-
pertise dargestellt, die gemeinsam mit den Ergebnissen weiterer IMO-
Arbeitsgruppen Anfang April 2011 dem BMBF iibergeben wurde. Da-
riiber hinaus entstand die Idee, die vorliegenden Erkenntnisse und L6-
sungsansitze in separaten Publikationen wie dieser zu veroffentlichen,
um Akteure aus Wissenschaft, Wirtschaft und Politik an den erarbeite-
ten Ergebnissen teilhaben zu lassen.

1 Weitere Mitglieder der Arbeitsgruppe waren Dr. Sigrid Busch, Prof. Dr.
Martin Elbe, PD Dr. Harald Wolf, Prof. Dr. Sibylle Peters, Johannes Sauer.
2 Mit Nennung der ménnlichen Funktionsbezeichnung ist, sofern nicht an-

ders gekennzeichnet, immer auch die weibliche Form mitgemeint.
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An dieser Stelle danken wir allen Forschern und Praktikern, die in
der Arbeitsgruppe und an dem Zustandekommen des Buches aktiv be-
teiligt waren. Mit groBem Engagement haben sie ihre Expertisen bei
der Bearbeitung des Themenfeldes eingebracht. Ein besonderer Dank
gilt dem Leiter der Gruppe, Herrn Prof. Dr. Fritz Bohle, der in enger
Kooperation mit dem Projekt IMO einen grofSen Anteil am Erfolg der
gemeinsamen Arbeit hat.

Dr. Frank Hees und Sven Trantow, Aachen im Juni 2011



Von der Beseitigung und Ohnmacht
zur Bewaltigung und Nutzung
Neue Herausforderungen und Perspektiven

im Umgang mit Ungewissheit

FriTZ BOHLE/SIGRID BUSCH

Management der Ungewissheit jenseits von Kontrolle und Ohnmacht
scheint auf den ersten Blick ein Widerspruch zu sein: Management be-
zieht sich nach vorherrschendem Verstindnis auf Planung, Steuerung
und Kontrolle. Management der Ungewissheit beinhaltet folglich die
Uberwindung von Ungewissheit, ihre Beseitigung. Ungewissheit ist in
dieser Sicht ein Hindernis und eine Bedrohung fiir erfolgreiches Han-
deln. Es ist aber auch noch etwas wesentlich anderes. In diesem Buch
wird versucht, diese andere Sicht zu vertreten und zu begriinden.

In modernen Gesellschaften entstand — im Unterschied zu traditio-
nellen Gesellschaften — die Vorstellung, dass es moglich ist, Unge-
wissheit in Gewissheit zu transformieren und damit zu beseitigen.
Wissenschaft, Organisation, Technik und damit verbunden Planung
und Kontrolle richten sich hierauf. In besonderer Weise ist dies im Be-
reich der industriellen Produktion der Fall. Doch trotz unbestreitbarer
Erfolge bei der Uberwindung von Ungewissheit zeigt sich: Ungewiss-
heit ldsst sich niemals vollstdndig beseitigen, sie entsteht immer wie-
der auf neue Weise — und zwar gerade auch durch die fortschreitende
Wissenschaft, komplexe Organisationen und technische Systeme.
Grenzen der Planung und Kontrolle lassen sich daher nicht (mehr) von
einer sachlichen Ebene auf eine zeitliche des Noch-nicht verschieben,
sondern miissen als grundlegende Gegebenheiten wahrgenommen und
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berticksichtigt werden. Aber nicht nur dies: Es gilt auch, Ungewissheit
nicht nur als Mangel und Bedrohung, sondern zugleich als Herausfor-
derung und Potenzial fiir die Erweiterung von Handlungsmdoglichkei-
ten zu begreifen. Moderne Gesellschaften zeichnen sich durch perma-
nenten Wandel aller Lebensbedingungen und -verhéltnisse aus und
erzeugen damit laufend neue Unsicherheiten und Ungewissheiten.
Gleichwohl sind sie bisher kaum darauf vorbereitet, Handlungsfahig-
keit bei Ungewissheit zu entwickeln, aufrechtzuerhalten oder gar zu
erweitern. Hierfiir erscheint uns der Begriff der »Bewiltigung« und der
»Nutzung« von Ungewissheit anstelle ihrer Beseitigung oder bloBen
Ohnmacht passend.

DiIE RUCKKEHR DER UNGEWISSHEIT

Die hiermit umrissene Perspektive beinhaltet keinen Verzicht auf die
Herstellung von Sicherheit und Gewissheit. Die Bewiltigung von Un-
gewissheit tritt nicht an die Stelle der Herstellung von Gewissheit und
Sicherheit, sondern ergénzt und erweitert diese. Die Notwendigkeit
eines neuen Umgangs mit Ungewissheit wird in der aktuellen Diskus-
sion an verschiedenen Stellen thematisiert.

Auf der Ebene allgemeiner gesellschaftlicher Entwicklungen dia-
gnostiziert die Theorie reflexiver Modernisierung eine »Riickkehr der
Unsicherheit, Ungewissheit und Uneindeutigkeit« (Beck u.a. 2001: 53).
Dies bezieht sich nicht nur auf eine Zunahme von Risiken etwa im Sinne
der »Risikogesellschaft« (Beck 1986), sondern vor allem auf einen so-
zio-kulturellen Deutungswandel: War in der Vergangenheit die Vorstel-
lung vorherrschend, Ungewissheit und Unsicherheit durch fortschrei-
tende wissenschaftliche Erkenntnisse und Techniken gesellschaftlicher
Organisation und Lebensgestaltung sukzessive zu verringern, so werden
nun die Grenzen dieses Programms und vor allem die gesellschaftliche
(Selbst-)Erzeugung von Ungewissheit und Unsicherheit deutlich. Ange-
sichts dieser Entwicklungen wird fiir eine neue Kultur der Unsicherheit,
deren Grundlage »ein prinzipielles Bekenntnis zu Unsicherheit als Basis
und Bezugspunkt menschlichen Lebens« ist, plddiert (Bonf8 2010: 58).
Dabei wird auch das Nicht-Wissen zum wissenschaftlichen Thema und
»immer weniger als reine residuale und negative GroBe begriffen, die es
durch mehr und besseres Wissen zu reduzieren oder ganz zu eliminieren
gelte, sondern als ein Phdnomen wahrgenommen, das moglicherweise
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nicht restlos zu beseitigen ist, das durch mehr Wissen reproduziert und
sogar vergrofert werden kann, das unter Umsténden aber auch produktiv
einzusetzen ist« (Wehling 2006: 14). Bemerkenswert ist der am Ende
des Zitats angesprochene Wechsel der Beurteilung, wie er auch in Be-
griffen des »intelligenten Vergessens« und »Recht auf Nicht-Wissen«
zum Ausdruck kommt (ebd.: 328).

Dem entspricht auch sehr pointiert die Behauptung, dass ein »kreati-
ver und innovativer Umgang mit Nichtwissen ein entscheidender Wett-
bewerbsvorteil in Unternehmen ist« (Zeuch 2007: 14). Ein weiteres
prominentes Thema sind Risiken komplexer technischer Systeme. Un-
fille und Katastrophen erscheinen nicht mehr als Sonderfall, sondern als
»normal¢ (vgl. Perrow 1987). Hierbei handelt es sich allerdings weniger
um ein Pladoyer fiir eine neue, positive Sicht auf Ungewissheit, gleich-
wohl aber um die Erkenntnis, dass sich Ungewissheit nicht umstandslos
beseitigen und auf »Restrisiken< beschranken ldsst. Dass dabei jedoch
nicht vorschnell wissenschaftliche Erkenntnisse und Diskussionen mit
der Praxis verwechselt werden diirfen, zeigt nachdriicklich der Umgang
mit den (Rest-)Risiken von Atomkraftwerken. Gleiches gilt auch fiir die
alltiaglichen Unwégbarkeiten von technischen Systemen und organisato-
rischen Abldufen. Nur wenn sie sich zu Unfillen aufschaukeln, werden
sie sichtbar, ansonsten bleiben sie weitgehend verdeckt, da sie durch
fachkundiges Personal ausgeglichen werden. Je erfolgreicher diese Lei-
stungen menschlicher Arbeit sind, umso mehr bleiben sie unsichtbar und
bestirken die Annahme von Konstrukteuren und Management, dass »>al-
les so lduft wie geplant«. Empirische Untersuchungen hierzu machen des
Weiteren darauf aufmerksam, dass sich in den Unwigbarkeiten techni-
scher und organisatorischer Abldufe nicht nur Grenzen ihrer wissen-
schaftlichen Durchdringung und Berechenbarkeit zeigen; auch bei ihrer
Bewiltigung gerit ein planméBiges Handeln an Grenzen und muss durch
ein situatives erfahrungsgeleitetes Handeln ergénzt werden (vgl. Boh-
le/Rose 1992; Bohle u.a. 2004; Bauer u.a. 2006). Die Organisationstheo-
rie richtet sich bisher vor allem auf Organisationen, die ihre Aufgaben,
Ziele und Ergebnisse selbst bestimmen und festlegen. Demgegeniiber
finden sich aber auch Organisationen, die sich dadurch auszeichnen,
dass ihre Ziele und Aufgaben unbestimmt sind und nicht der Kontrolle
und Festlegung durch die Organisation unterliegen. Beispiele hierfiir
sind Einrichtungen, deren Aufgabe es ist bei Notfillen und Katastrophen
Hilfe zu leisten und Schéden einzuddmmen. Sie kdnnen Ungewissheit
nicht beseitigen, sondern miissen in der Lage sein unter Ungewissheit
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zielorientiert und effektiv zu handeln. Neuere Untersuchungen richten
sich hierauf und gehen der Frage nach, wie solche Organisationen >das
Unerwartete managens, und stellen dabei Achtsamkeit als ein zentrales
organisatorisches Prinzip heraus (vgl. Weick/Sutcliffe 2003). Des Wei-
teren lassen sich zukiinftige Entwicklungen von Technik, Okonomie und
gesellschaftlichem Wandel insgesamt nicht mehr ohne weiteres auf ver-
meintlich stabile und antizipierbare Entwicklungspfade eingrenzen.
Zwar zdhlt die Offenheit der Zukunft schon immer zu einem Merkmal
moderner Gesellschaften, es scheint jedoch eher weniger statt mehr
moglich, die damit verbundene Ungewissheit in tiberschaubare und anti-
zipierbare Gewissheiten zu transformieren. Angesichts dieser Entwick-
lung wird u.a. eine Umstellung des Managements von zukunftsorientier-
ter Planung auf ein Kontingenzmanagement empfohlen (Gross 2002:
21f). Dies muss nicht nur ein Mangel sein, sondern kann auch die Her-
ausforderung beinhalten, »einer ungewissen offenen Zukunft neue Mog-
lichkeiten abzugewinnen«, »denn eine ungewisse Zukunft macht neugie-
rig und bietet Chancen« (ebd.: 27f.).

Die Nutzung von Ungewissheit zur Erweiterung von Handlungs-
moglichkeiten wird auch in Untersuchungen angesprochen, die sich
mit der bewussten Inszenierung von Gefahren und Risiken durch tech-
nische Apparaturen im Extremsport oder in Vergniigungsparks befas-
sen (vgl. Gebauer u.a. 2006). In der aktuellen Diskussion zeigt sich
diese andere Seite der Ungewissheit in ihrer unmittelbar praktischen
Bedeutung vor allem bei der Auseinandersetzung mit Innovationen.
Bemiihungen, Innovationen durch ein Innovationsmanagement zu for-
dern, das sich an den Prinzipien von Planung, Steuerung und Kontrolle
orientiert, lauft Gefahr, Innovationen nicht zu férdern, sondern zu ge-
fahrden. Ungewissheit ist ein strukturelles Merkmal von Innovationen.
Sie zeigt sich in der Offenheit des Ergebnisses ebenso wie im Verlauf
von Innovationsprozessen, die nicht sequenziell-linear, sondern iterativ
und je nach Gegenstand, technisch-organisatorischen und personellen
Rahmenbedingungen usw. unterschiedlich verlaufen und individuell
gestaltet werden miissen (vgl. Boéhle 2011; Bohle u.a. 2012; Wolf
2011). Je mehr versucht wird und je mehr es gelingt, die darin enthal-
tenen Ungewissheiten zu beseitigen, umso mehr entsteht die Gefahr,
dass Innovationspotenziale eingeschrinkt und vermeintliche Innova-
tionen zur Fortschreibung des bereits Bekannten werden. Auch das in
der Praxis weitverbreitete Festhalten an bewdhrten Entwicklungspfa-
den ist ein Beispiel fiir das Bestreben, Ungewissheit weit moglichst
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einzugrenzen. Das Ausbrechen aus eingespielten Entwicklungspfaden
erfordert demgegeniiber nicht nur die Akzeptanz, sondern vielmehr die
offensive Nutzung von Ungewissheit als Innovationspotenzial.

Diese Hinweise auf eine neue Thematisierung von Ungewissheit
sollen geniigen. Die Beitrdge in diesem Buch kniipfen hieran an. Dabei
soll aber nicht nur die Notwendigkeit eines anderen Umgangs mit dem
Tatbestand der Ungewissheit begriindet werden, sondern es sollen vor
allem Ansitze und Perspektiven vorgestellt und diskutiert werden, die
zeigen, in welche Richtung ein solch anderer Umgang mit Ungewiss-
heit geht. Wir kniipfen damit an vorangehende Arbeiten an, die ihren
Schwerpunkt auf der Ebene individuellen Handelns haben (vgl. Bohle
u.a. 2004; Bohle/Weihrich 2009). Die Perspektive eines Managements
von Ungewissheit jenseits von Kontrolle und Ohnmacht richtet sich
demgegeniiber stirker auf institutionelle Arrangements und bezieht
sich auf individuelles Handeln in dieser Perspektive.

HANDELN NICHT NUR TROTZ UNGEWISSHEIT

Die Erkenntnis, dass bei Ungewissheit entschieden und gehandelt wer-
den muss und kann, ist kein vollig neues Thema. So haben moderne
Gesellschaften ein beachtliches Repertoire an Strategien entwickelt,
die sich nicht nur darauf richten, Ungewissheit zu beseitigen, sondern
unter den Bedingungen von Ungewissheit zu handeln und Ziele zu er-
reichen. Doch genau gesehen geht es hier um ein Handeln #rozz Unge-
wissheit und das Bestreben, auch bei Ungewissheit Handlungsbedin-
gungen herzustellen und Handlungsweisen zu entwickeln, die sich am
Idealzustand der Gewissheit orientieren. Ein Beispiel hierfiir ist die
Transformation allgemeiner Gefahren in kalkulierbare Risiken (vgl.
Lupton 1999). Prominent ist auch das bereits in den 1950er Jahren
entwickelte Konzept der »bounded rationality«. Und man konnte sogar
die gesamte Entwicklung der betriebswirtschaftlichen Entscheidungs-
und Organisationstheorie seit den 1950er Jahren dem Thema Unge-
wissheit zuordnen (Baecker 1999: 126f.)." Des Weiteren zihlen hierzu

1 Vgl auch die Beitrige von Judith Neumer »Entscheiden« und Stephanie
Stadelbacher »Bewiltigung von Ungewissheit durch Selbstorganisation« in

diesem Buch.
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auch Marktanalysen und das Bestreben, das Verhalten von Kunden und
Konkurrenten auf der Grundlage des Modells des rational handelnden
Homo oeconomicus zu antizipieren.” Und auch die Metapher der invi-
sible hand (Adam Smith) der Marktregulierung oder die Orientierung
an prognostizierbaren und steuerbaren gesellschaftlichen Entwicklun-
gen im Sinne kontinuierlichen Wachstums, steigenden Wohlstands,
fortschreitender Naturbeherrschung und technischen Fortschritts sind
Ausdruck des Bemihens, trotz Ungewissheit weitmoglichste Gewiss-
heit herzustellen oder zumindest sich daran zu orientieren. Die in die-
sem Buch umrissene Perspektive ist daher zu prizisieren: Es geht nicht
allein um die Frage, ob Entscheiden und Handeln unter Ungewissheit
notwendig und moglich ist. Wesentlich ist vielmehr die Frage, ob da-
bei das Paradigma der Kontrolle und Beseitigung von Ungewissheit
nur relativiert und modifiziert wird, oder ob ein anderer Umgang mit
Ungewissheit jenseits von Kontrolle oder Ohnmacht in den Blick ge-
rit. Unsere These ist, dass dies bisher im Mainstream der wissen-
schaftlichen Diskussion und gesellschaftlichen Praxis nicht der Fall ist.
Gleichwohl finden sich aber eher an den Réndern der wissenschaftli-
chen Diskussion Ansitze, die eine Perspektive eines produktiven Um-
gangs mit Ungewissheit und ihrer Bewiltigung erdftnen.

Eine weitere Prézisierung erscheint gegeniiber einem pauschalen
und naiven Pladoyer fiir die Akzeptanz von Ungewissheit notwendig.
Die in diesem Buch umrissene Perspektive ist nicht zu verwechseln
mit dem wirtschaftsliberalen und neoliberalen Programm eines entfes-
selten Marktes und sozialer Risiken als Voraussetzung fiir den ver-
meintlichen 6konomischen und sozialen Fortschritt. Wir werden den
ideologischen Charakter dieser Sicht auf Ungewissheit und den Unter-
schied zur Perspektive der Bewiltigung von Ungewissheit noch ge-
nauer betrachten, sodass hier zunéchst dieser Hinweis geniigen soll.

Und schlieflich scheint auch eine Prézisierung des Begriffs der
Ungewissheit angebracht. Oft wird statt Ungewissheit auch von Unsi-
cherheit gesprochen und beide Begriffe werden synonym verwendet.

2 Auch wenn der Homo oeconomicus nur eine Modellvorstellung ist, so ist
gleichwohl darauf hinzuweisen, dass bspw. Max Weber nicht nur die biiro-
kratische Organisation, sondern auch die Rationalisierung des Handelns als
eine gesellschaftliche Entwicklung ausgewiesen hat, durch die individuel-
les Handeln berechenbar wird — und zwar mehr und eher als naturhafte
Prozesse (Weber 1951: 65ff. und 322ff.).
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Wir betrachten demgegeniiber Ungewissheit primér als einen kogniti-
ven Tatbestand im Sinne von Nicht-Wissen und betrachten Sicherheit
als Eigenschaft, Zustand und Verhalten von konkreten Gegebenheiten.
Unsicherheit und Ungewissheit konnen sich demnach ergénzen und
wechselseitig verstirken, sie konnen aber auch unabhéngig voneinan-
der auftreten. So kann eine technische Anlage unsicher sein und zu-
gleich Ungewissheit tiber die konkreten Erscheinungsformen der Unsi-
cherheit bestehen. Ebenso kann aber Unsicherheit bekannt sein und
Gewissheit iiber ihre Erscheinungsform bestehen, ohne dass neben ko-
gnitiven auch materielle und personelle Ressourcen vorhanden sind,
um Sicherheit herzustellen.

Vor diesem Hintergrund seien im Folgenden zunichst nochmals
allgemeine gesellschaftliche Entwicklungen betrachtet, in deren Kon-
text die Perspektive der Bewiltigung von Ungewissheit zu sehen ist.
Hieran anschlieBend folgt ein Uberblick iiber die weiteren Beitriige des
Buches.

KONTRARE DEUTUNGEN MODERNER
GESELLSCHAFTEN

Betrachtet man die (Selbst-)Beschreibung moderner Gesellschaften, so
finden sich unter Bezug auf Ungewissheit hochst kontrire Deutungen.
Vor allem in der Kontrastierung zu traditionellen Gesellschaften er-
scheint als Signum moderner Gesellschaften die »Zerstorung alter Si-
cherheiten« (Bonf3 2010: 33). Karl Marx und Friedrich Engels sahen
bekanntlich in der Kapitalverwertung und Entwicklung der Produktiv-
krafte die treibende Kraft gesellschaftlichen Wandels und diagnosti-
zierten eine »ewige Unsicherheit und Bewegung« (vgl. Marx/Engels
1972/1848). Und auch in anderen Zeitdiagnosen und Sozialtheorien
findet sich die Etikettierung traditioneller Gesellschaften als statisch an
Tradition, Bewahrung und Sicherheit orientiert, und moderner Gesell-
schaften als dynamisch, vom permanenten Wandel und von Unsicher-
heit gekennzeichnet.’

3 Beispiel hierfiir ist die Diagnose des anomischen Charakters moderner Ge-
sellschaften bei Durkheim oder in 6konomisch orientierten Entwicklungs-

theorien, etwa bei Rostow die Diagnose eines notwendigen »Take-off«,
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Zugleich finden sich aber auch Deutungen moderner Gesellschaf-
ten, die ein anderes, hierzu kontriares Bild zeichnen. Paradigmatisch
hierfiir ist die Feststellung Max Webers, dass in modernen Gesell-
schaften die Vorstellung entstanden ist, dass man w»alle Dinge — im
Prinzip — durch Berechnen beherrschen kénne« (Weber 1968: 594).
Werner Sombart bekriftigte und ergénzte dies, indem er den wesentli-
chen Unterschied zwischen traditioneller landwirtschaftlicher und
handwerklicher Produktion einerseits und industrieller Produktion an-
dererseits in der Herauslgsung aus »organischer Gebundenheit« und
damit verbunden mit dem »Berechnen« sowie der »Herstellung von
Berechenbarkeit« sah (Sombart 1919: 34f.). So verbindet sich vor al-
lem mit der Wissenschaft und der Verwissenschaftlichung gesell-
schaftlicher Praxis die Erwartung, zunehmendes Wissen und Gewiss-
heiten tiber die Gestaltung menschlicher Lebensbedingungen zu erhal-
ten. Auch in der Herausbildung moderner Organisationen, an deren
Anfang die biirokratische Organisation steht, ebenso wie des positiven
Rechts und der naturwissenschaftlich fundierten Technik lassen sich
unschwer Bemithungen wie auch Erfolge in der Herstellung von Bere-
chenbarkeit erkennen.

Es liegt nahe, diese kontréren Bedeutungen moderner Gesellschaf-
ten gegeneinander auszuspielen und in den Wettstreit {iber die letzt-
endliche Wahrheit einzutreten. Es ist aber auch mdoglich, in diesen
Deutungen unterschiedlicher Facetten moderner Gesellschaft zu sehen
und trotz aller Differenz Gemeinsamkeiten zu entdecken.

WIDERSPRUCHLICHKEITEN —
MACHT UND HERRSCHAFT

Der bestindige Wandel von Produkten und Produktionsverfahren ist
ein wesentliches Element marktwirtschaftlich-kapitalistischer Okono-
mie. Damit wird auch die Zukunft ungewiss: Anstelle der Erwartung
des »Immer-Gleichenc tritt die Offenheit und Unbestimmtheit zukiinf-
tiger Entwicklung. Des Weiteren erfordert der Wettbewerb auf dem
Markt, dass gegeniiber Wettbewerbern wie Kunden bisher nicht Be-
kanntes und Uberraschendes angeboten wird. So ist gerade die Offen-

der aus der statischen Verfassung traditioneller Gesellschaften in die ge-

sellschaftliche Modernisierung tiberfiihrt.
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heit, Unbestimmtheit und Nicht-Berechenbarkeit ein wesentliches Ele-
ment wirtschaftlichen Handelns. Zugleich beruht aber speziell ein an
Rentabilitit und Gewinnmaximierung orientiertes wirtschaftliches
Handeln auf dem Berechnen und der Berechenbarkeit des Einsatzes
von Ressourcen und Marktchancen.

Aber nicht nur im wirtschaftlichen Handeln, sondern allgemein im
Konzept des autonomen, selbstverantwortlichen Handelns findet sich
dieses Nebeneinander von Ungewissheit und Gewissheit. Zum einen be-
inhaltet Autonomie die Freiheit aus eingespielten Gewohnheiten und
Traditionen auszubrechen und unabhéngig von den Erwartungen Ande-
rer das eigene Leben zu gestalten, zum anderen erscheinen aber zugleich
Unsicherheit und Ungewissheit als wesentliche Bedrohungen fiir auto-
nomes Handeln. Die Beseitigung von Ungewissheit und Kontrolle von
Umweltbedingungen wird daher als eine zentrale Voraussetzung fiir au-
tonomes Handeln herausgestellt (vgl. Parsons 1980; Bonf3 2010: 49).

Damit wird die grundlegende Widerspriichlichkeit eines solchen
Verstindnisses wirtschaftlichen und autonomen Handelns sichtbar:
Aus der Akteursperspektive soll die Umwelt berechenbar, kontrollier-
bar und beherrschbar sein, das eigene Handeln selbst aber die Mog-
lichkeit zur Offenheit und Unbestimmtheit haben — und zwar in dop-
pelter Weise: sowohl was eigene Bediirfnisse, Interessen und Verhal-
tensweisen betrifft als auch hinsichtlich der Moglichkeit, bestehende
Sicherheiten und Gewissheiten der Umwelt infrage zu stellen und zu
erschiittern. So wird zum einen die Herstellung von Sicherheit und
Gewissheit zur zentralen Anforderung an die Umwelt und zum ande-
ren die Ermoglichung von Offenheit, Unbestimmtheit und Ungewiss-
heit zur zentralen Maxime des eigenen Handelns.

Man koénnte unterschiedliche gesellschaftspolitische Programmati-
ken und gesellschaftliche Institutionen sowie Macht- und Herrschafts-
verhdltnisse in modernen Gesellschaften als Versuche interpretieren,
diese Widerspriichlichkeit im Umgang mit Sicherheit und Unsicher-
heit, Gewissheit und Ungewissheit auszubalancieren. Das Programm
des Wirtschaftsliberalismus postuliert die Offenheit wirtschaftlichen
Handelns, blendet dabei aber die daraus resultierenden Unsicherheiten
und Ungewissheiten fiir Andere aus. Hierzu kontrire gesellschaftspoli-
tische Konzepte richten sich auf die Herstellung von Sicherheiten, Ge-
wissheiten und Planbarkeit, unterliegen aber zugleich der Gefahr der
Erstarrung und iibermdBigen Kontrolle. Das Modell der Biirokratie
und des Taylorismus veranschaulicht, in welcher Weise durch Organi-
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sation Berechenbarkeit hergestellt werden kann und macht zugleich
darauf aufmerksam, in welcher Weise Gewissheit und Ungewissheit in
Macht- und Herrschaftsverhéltnisse eingebunden sind. So richtet sich
die wissenschaftliche Betriebsfiihrung und tayloristische Rationalisie-
rung nicht nur darauf, den Einsatz materieller Ressourcen zu optimie-
ren, sondern vor allem menschliches Arbeitshandeln nicht nur zu pla-
nen, sondern auch planbar und berechenbar zu machen. Es ist hier aber
auch daran zu erinnern, dass bei Max Weber die biirokratische Organi-
sation als eine Herrschaftsform ausgewiesen wird, durch die nicht nur
die Beherrschten, sondern vor allem auch die Herrschenden an Regeln
gebunden und damit berechenbar werden.*

Aber nicht nur die Herstellung von Berechenbarkeit und Be-
herrschbarkeit, sondern umgekehrt auch die Erzeugung von Unsicher-
heit und Ungewissheit sind unmittelbar in Macht- und Herrschaftsver-
hiltnisse eingebunden. Exemplarisch hierfiir ist die durch die Unsi-
cherheiten der Lohnarbeit hervorgerufene soziale Frage des 19. Jahr-
hunderts sowie die in der neueren Entwicklung massiv zunehmende
Instabilitdt der Beschéftigung. Die Auseinandersetzung mit Macht und
Herrschaft oszilliert dementsprechend zwischen Kritik und Widerstand
gegen die Kontrolle und Einbindung in starre Reglements einerseits
und Bedrohungen und Verunsicherungen durch nicht berechenbare
und beherrschbare Méchte andererseits. Letzteres erscheint in &hnli-
cher Weise wie die Ohnmacht gegeniiber Naturkatastrophen als mehr
oder weniger schicksalhaft. Es wird zwar gewusst, dass die Unsicher-
heiten gesellschaftlich hervorgebracht und >selbst gemacht« sind, doch

4 Und so zeigt sich auch in der neueren Entwicklung, dass durch die tayloris-
tische Betriebs- und Arbeitsorganisation nicht nur die Nutzung von Human-
ressourcen, sondern ebenso auch die Flexibilitit von Unternehmen beein-
trichtigt wird. Je nach Perspektive erscheinen daher neue dezentrale Orga-
nisationsformen als Delegation von Verantwortung nach >unten< und Eroff-
nung neuer Handlungsspielraume fiir die Mitarbeiter oder als Auflosung tra-
ditioneller Sicherheiten, wie bspw. des Normalarbeitsverhéltnisses und Er-
weiterung unternehmerischer Freiheit. Und umgekehrt zielen die Reaktionen
auf die hierdurch entstehenden Unsicherheiten und Ungewissheiten darauf
ab, selbstverantwortliches und selbst reguliertes Arbeitshandeln in neuen

Formen zu steuern, zu kontrollieren und berechenbar zu machen.
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erscheinen sie als >naturhaft¢, da sich kein unmittelbarer und allein
verantwortlicher Akteur ausfindig machen lisst.”

Moglicherweise liegt im natur- und schicksalhaft anmutenden Cha-
rakter der Ungewissheit der Grund, dass — ungeachtet der macht- und
herrschaftsméaBigen Implikationen — das Berechnen, Planen und Be-
herrschen eine grofere Akzeptanz und Wertschétzung erfahren haben
als Unsicherheit und Ungewissheit. So konnte sich gerade in der Aus-
einandersetzung mit naturhaften und gesellschaftlich hervorgebrachten
Unsicherheiten und Ungewissheiten bewusstes rationales Handeln ent-
falten und sich als erfolgreich ausweisen. Unsicherheit und Ungewiss-
heit erhielten demgegeniiber den Nimbus des Schicksalhaften, Entfes-
selten und Irrationalen. Angesichts naturhafter Katastrophen, techni-
scher Risiken sowie 6konomischer und sozialer Unsicherheit erscheint
dies als durchaus berechtigt.

UNGEWISSHEIT ALS CHANCE

Der >wahre Kern< der negativen Konnotation von Unsicherheit und
Ungewissheit sei hier weder iibersehen noch verharmlost. Doch stellt
sich die Frage, in welcher Weise damit nicht zugleich eine »andere«
Seite verdeckt und ausgeblendet wird. Ein einfaches Beispiel mag ver-
deutlichen, dass Ungewissheit nicht per se als Mangel anzusehen ist.
Zauberei erscheint im modernen Denken als irrational und Indiz fiir
Aberglauben, Unwissenheit und Ungewissheit. Soweit sich dies auf
die Unterwerfung des Menschen unter >fremde Machte< und die Nut-
zung des Zaubers zur >schwarzen Magie« bezieht, ist die »Entzaube-
rung<« durch Aufkliarung zweifellos ein wichtiger Akt der Befreiung.
Doch bei der Zauberei im Varieté und Zirkus fiihrt die Liiftung des
Geheimnisses und Gewissheit tiber die ywahren Hintergriinde< eher zur
Erniichterung und raubt folglich den Reiz, den gerade das Geheimnis
bewirkt. Die Konnotation von Ungewissheit mit Bedrohung, Gefahr
und Risiko 16st sich hier auf. So wird sichtbar, dass Ungewissheit auch
noch »Anderes< hervorrufen kann. Doch es geht nicht nur um den Reiz
der Ungewissheit. Ebenso bedeutsam sind das Erkennen und die Aner-
kennung von Grenzen Gewissheiten herzustellen. Dabei ist zu unter-

5 Siehe hierzu die Diagnose gesellschaftlich hervorgebrachter Risiken bei
Beck (1986) und Beck (2007).
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scheiden zwischen einerseits Grenzen kognitiver Fahigkeiten und Res-
sourcen zur Erlangung von Gewissheit und andererseits einer aus der
Achtung der Eigenstindigkeit und Autonomie Anderer resultierenden
Akzeptanz von Ungewissheit. Soll autonomes Handeln nicht in ein
einseitiges macht- und herrschaftsstrategisches Handeln miinden, so
gilt es nicht die Kontrolle der Umwelt, sondern eher die Ungewissheit
zum Ausgangspunkt des Handelns zu nehmen. In der Sozialtheorie
wird dies bekanntlich als Problem der doppelten Kontingenz sozialer
Interaktion beschrieben (Luhmann 1984: 150).° Der Umgang mit Un-
sicherheit und Ungewissheit hat dabei jedoch traditionell weit weniger
Beachtung gefunden als die Notwendigkeit und die Mechanismen der
Herstellung von Erwartungssicherheit. Erst in der neueren Entwick-
lung finden sich hier in der soziologischen Handlungstheorie neue Dis-
kussionen und Orientierungen (vgl. Bohle/Weihrich 2009).

PERSPEKTIVEN

Wird Ungewissheit als »moglichkeitseroffnendes Moment, ohne das
weder Innovation noch gesellschaftliche Entwicklung denkbar wire«
(Bonf3 2010: 50) begriffen, so wird die Frage virulent, in welcher Wei-
se die Bewiltigung und Nutzung von Ungewissheit nicht nur neue kul-
turelle Deutungen, sondern auch einen grundlegenden Wandel von
Handeln und gesellschaftlichen Institutionen erfordert. Bei der anfangs
skizzierten, neueren Diskussion zum Umgang mit Ungewissheit ist be-
merkenswert, dass hier teils das Modell rationalen Handelns erheblich
erweitert wird. So werden nun auch in den Konzepten der »bounded
rationality« menschliche Fihigkeiten wie Intuition einbezogen (vgl.
Gigerenzer/Selten 2001) und Vertreter des rational-choice-Ansatzes
pladieren fiir eine Prozessualisierung von Entscheidungen (vgl. Wie-
senthal 2009). Diese auch bereits in den Konzepten inkrementeller
Entscheidung angelegte Modifizierung planmafBig-rationalen Handelns
(vgl. Schimank 2009) wird in weiteren Forschungsansitzen radikali-

6  Unterschiedliche sozialtheoretische Programme lassen sich als Versuch der
Losung dieses Problems interpretieren — von der Etablierung stabiler
Wert- und Normorientierungen zur Herstellung von Erwartungssicherheit
bis hin zum situativen Versuchs- und Irrtumshandeln und permanenter

Aushandlung.
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siert. Entscheiden wird in die Durch- und Ausfithrung des Handelns
verlagert und hiermit verschmolzen. Damit wird gezeigt, dass ziel-
orientiertes Handeln gerade auch dann mdéglich und erfolgreich ist,
wenn Ziele und Vorgehensweisen nicht ex ante entschieden, sondern
(erst) im praktischen Vollzug des Handelns eruiert werden. Insbeson-
dere gilt dies fiir Situationen, in denen Handlungsbedingungen und
-anforderungen unbestimmt und ungewiss sind. Beispiel hierfiir sind
die Konzepte situativen Handelns (vgl. Suchman 2007), gegenstands-
und kontextbezogenen Handelns (vgl. Nardi 1996), kreativen Han-
delns (vgl. Joas 1992), intuitiv-improvisatorischen Handelns (vgl. Vol-
pert 2003) oder erfahrungsgeleiteten-subjektivierenden Handelns (vgl.
Bohle 2009).” Damit geraten menschliche Fihigkeiten in den Blick,
die im Modell planméBig-rationalen Handelns weitgehend ausgegrenzt
werden. Im Besonderen gilt dies fiir korperlich-sinnliche Wahrneh-
mungen, die in Ankniipfung an philosophische Theorien der Wahrneh-
mung als leibliches Spiiren und Empfinden beschreibbar sind (vgl.
Merleau-Ponty 1966, Schmitz 1978, 1994). Im Unterschied zu der ver-
breiteten Auffassung, dass sich eine spiirende und empfindende Wahr-
nehmung nur auf die Welt des »inneren Erlebens« beziehe, erweist sie
sich als ein Medium des Erkennens der »AuBlenwelt« und Grundlage
eines besonderen Erfahrungswissens (vgl. Bohle/Porschen 2010).
Menschliche Fahigkeiten und Handlungsweisen, die in modernen Ge-
sellschaften pauschal als das yAndere der Vernunft< betrachtet wurden,
erscheinen damit fiir die Bewéltigung und Nutzung von Ungewissheit
hochst bedeutsam.

Solche Einsichten auf der Ebene des Handelns korrespondieren al-
lerdings bisher noch kaum mit entsprechenden Orientierungen auf in-
stitutioneller Ebene. Die Perspektive des Managements der Ungewiss-
heit bezieht sich hierauf. Sie verbindet die Mikroebene des Handelns
mit der Meso- und Makroebene gesellschaftlicher Organisation und In-
stitutionalisierung. Im Unterschied zum Begriff der Organisation und
Institution akzentuiert >Management« eher die prozesshafte Herstel-
lung sozialer Ordnung. Die offizielle (Selbst-)Definition des Manage-
ments bezieht sich zwar auf Planung, Steuerung und Kontrolle, aber in
der Praxis erweist sich das Management zu einem Grofteil cher als
permanentes »Trouble Shooting« (vgl. Burns 1957; Weick 1987). Und

7  Siehe hierzu auch unter Bezug auf korperliche Abstimmung im Sport Al-
kemeyer 2009.
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schlieBlich ist Management nicht notwendigerweise gleichbedeutend
mit einer Steuerung und Kontrolle »von oben¢, sondern kann sich glei-
chermaflen auch auf ein Selbst-Management beziehen.

ZUuMm AUFBAU UND ZUM INHALT DES BUCHES

Die Beitrdge in diesem Buch sind aus einem intensiven Diskussions-
zusammenhang hervorgegangen und verfolgen eine gemeinsame Per-
spektive. Das Management von Ungewissheit wird von den Autoren
aus unterschiedlicher disziplindrer Perspektive betrachtet und darge-
stellt. Dabei geht es weniger um abschlieBende Ergebnisse, sondern
vielmehr um die Eréffnung und Begriindung einer neuen Perspektive
in der wissenschaftlichen und praktischen Auseinandersetzung mit Un-
gewissheit. Daraus ergeben sich selbst auch an Stelle vermeintlicher
Gewissheiten neue Ungewissheiten, die jedoch — so unsere Hoffnung —
nicht als Mangel, sondern als Anregung und Aufforderung fiir die wei-
tere Diskussion wahrgenommen werden und wirken.

Im ersten Teil dieses Buches erfolgt eine Bestandsaufnahme. Hier-
bei geht es in drei Beitrdgen um den State of the Art des Themas.

Der Beitrag von Judith Neumer »Von der bounded rationality zu
situativem Handeln« und der Beitrag von Stephanie Stadelbacher »Or-
ganisation in der Risikogesellschaft« geben nochmals einen vertiefen-
den Einblick in den Ausgangspunkt der in diesem Buch umrissenen
Perspektive. Sie verdeutlichen, dass das Entscheiden und Handeln un-
ter Unsicherheit und Ungewissheit in der Organisationstheorie keines-
wegs ein neues Thema ist, und zeigen unterschiedliche, hierauf ausge-
richtete Forschungsansitze und Richtungen. Sie kommen zu dem Er-
gebnis, dass trotz aller Einsicht in die begrenzten Moglichkeiten, Si-
cherheit und Gewissheit herzustellen, gleichwohl die Orientierung am
Idealzustand der Gewissheit bestehen bleibt. So bleibt letztlich nur die
Wahl zwischen Strategien, weitestmoglich Gewissheit auch unter Be-
dingungen der Ungewissheit zu erlangen oder, sofern dies illusorisch
erscheint, sich mehr oder weniger ohnméchtig in die Ungewissheit ein-
zufiigen. Damit wird nochmals deutlich, worauf die in diesem Buch
umrissene Perspektive abzielt: Handeln unter Ungewissheit erfordert
vor allem eine Uberwindung der im modernen Denken tief verwurzel-
ten Auffassung, dass zielorientiertes Handeln auf der sequenziellen
Abfolge von (erst) Entscheiden und (dann) praktischem Handeln be-
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ruht. Anstelle einer immer weiteren Ausdifferenzierung von Entschei-
dungsstrategien kommt es daher darauf an, die Trennung und sequen-
zielle Abfolge von Entscheiden und praktischem Handeln aufzubre-
chen. Konzepte situativen Handelns und Entscheidens verweisen dar-
auf, dass unter den Bedingungen von Ungewissheit sich erst im und
durch den Vollzug praktischen Handelns erweist, was moglich ist und
wie gehandelt werden kann und muss. Dabei ist bemerkenswert, dass
selbst entscheidungstheoretisch radikale Ansétze wie die Politisierung
von Entscheidungen anstelle ihrer Begriindung durch Experten- und
Fachwissen letztlich im Paradigma planméBig-orientierten Handelns
verbleiben.

In dem Beitrag »Selbstorganisation als Antwort auf Ungewissheit«
zeigt Stephanie Stadelbacher, in welcher Weise der Umstieg vom Mo-
dell der hierarchisch-biirokratischen Organisation zur Selbstorganisa-
tion eine neue Perspektive zum Umgang mit Ungewissheit eroffnet.
Dies ist allerdings nicht zwangsldufig der Fall. Mit der Unterscheidung
zwischen autonomer und autogener Selbstorganisation wird deutlich,
dass sich Selbstorganisation auch lediglich auf eine Modifizierung des
Modells der bewussten Planung und Gestaltung von Organisation be-
schrinken kann. Die autogene Selbstorganisation verweist demgegen-
iiber auf eine grundlegend andere Perspektive. Soziale Ordnung ent-
steht hier durch Aktionen und Interaktionen der Akteure, wobei aller-
dings in den hierzu vorliegenden Forschungsansitzen sich die Auf-
merksamkeit nicht auf die Akteure, sondern auf das »System« als regu-
latives Prinzip richtet. Die Frage, nach welchen Prinzipien, Orientie-
rungen usw. die Akteure handeln, erweist sich dabei — so die These —
als blinder Fleck. Der Beitrag endet in Forschungsansitzen und For-
schungsrichtungen, die ggf. diese Leerstelle ausfiillen konnten.

Im zweiten Teil des Buches verdeutlichen sieben Beitrige neue
Ansitze zur Bewidltigung und Nutzung von Ungewissheit in unter-
schiedlichen Praxisbereichen.

Der Beitrag von Sybille Peters »Projektorganisation und Projekt-
management unter den Bedingungen zunehmender Komplexitit«
macht auf eine bisher kaum beachtete Paradoxie der Projektorganisa-
tion und des Projektmanagements aufmerksam. Ebenso wie der Um-
stieg auf Selbstorganisation ist auch die Projektorganisation eine orga-
nisatorische Reaktion und Antwort auf interne und externe Unsicher-
heiten und Ungewissheiten von Organisationen. Oder anders ausge-
driickt: Fiir Projektorganisation sind Unsicherheit und Ungewissheit
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von externen und internen Bedingungen konstitutiv. Diese resultiert
aus dem Charakter von Projekten als im Prinzip einmalig und indivi-
duell im Unterschied zur herkommlichen Organisation, die sich an der
Wiederholbarkeit und Kontinuitit von Aufgaben und Prozessen orien-
tiert. Zugleich zielt aber bisher das Projektmanagement darauf ab,
auch Projekte weitestmoglich zu planen, zu steuern und zu kontrollie-
ren und damit Unsicherheit und Ungewissheit weitestmdglich zu redu-
zieren. Es finden sich demgegeniiber aber auch hierzu alternative An-
sitze und Konzepte, die von der grundsitzlichen Unbestimmtheit und
Offenheit von Projekten ausgehen und auf dieser Grundlage neue Prin-
zipien der Projektorganisation und des Handelns in Projekten aufzei-
gen. Allerdings scheint auch hier Letzteres eher noch unterbelichtet.

Harald Wolf ergianzt mit seinem Beitrag »Umgang mit Ungewiss-
heit bei der Produktentwicklung« den allgemeinen Blick auf die Pro-
jektorganisation. Er illustriert an der Produktentwicklung die Unbe-
stimmtheiten und Ungewissheiten von Informationsprozessen und
zeigt auf, in welcher Weise die Unternehmen in der neueren Entwick-
lung verstdrkt bestrebt sind, solche Innovationsprozesse zu steuern und
zu kontrollieren. Angesichts dieser Entwicklung wird deutlich, dass
sich in der Vergangenheit eher informell und »naturwiichsig« Praktiken
eines produktiven Umgangs mit Ungewissheit entwickelt haben, die
nun aber zur Disposition stehen. Dass es sich hier um Praktiken und
Erfahrungen eines produktiven Umgangs mit Ungewissheit handelt, ist
dabei kaum bewusst und umso mehr kéime es gerade angesichts dieser
Entwicklungen darauf an, nach Wegen zu suchen, diese aufrecht zu er-
halten und weiter zu entwickeln.

Der Beitrag von Johannes Weyer und Gudela Grothe »Grenzen
technischer Sicherheit« zeigt auf, in welcher Weise das Ziel und die
Grenzen, technische Systeme sicher zu machen und damit Unsicherheit
zu beseitigen, letztlich unerreichbar bleiben. Es erscheint daher notwen-
dig, neue Strategien im Umgang mit technischen Systemen zu entwi-
ckeln, die von deren grundsitzlich begrenzter Sicherheit ausgehen und
menschliches Handeln nicht als Risikofaktor, sondern umgekehrt als
notwendige Voraussetzung zur Bewiltigung von Unsicherheit einbezie-
hen. Technische Systeme sind demnach grundsitzlich als sozio-techni-
sche Systeme zu konzipieren und dementsprechend organisatorisch zu
flankieren und einzubinden. In einer weiteren Perspektive wird der Fra-
ge nachgegangen, welche Formen der Governance hochautomatisierter
Systeme zukiinftig gefordert sind. Anstelle der bisher zentralistisch aus-
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gerichteten Steuerung wird die Perspektive dezentral gesteuerter Kom-
plexe technischer Systeme umrissen und mit dem Konzept der organisa-
torischen und technischen Verschrinkung der Automatisierung mit (not-
wendigem) menschlichem Handeln verbunden.

Der Stirkung organisationaler Resilienz als einem wichtigen
Baustein eines Managements von Ungewissheit wenden sich Jutfa
Heller, Martin Elbe und Male Linsemann in ihrem Beitrag »Unterneh-
mensresilienz — Faktoren betrieblicher Widerstandsféhigkeit« zu. In
Zeiten extremer konjunktureller Schwankungen und zunehmender Ri-
siken in der Wirtschaft sowie Umwelt kann Resilienz Stabilitit und
Erfolg des Unternehmens sichern. Resilienz ist erlernbar und ein wich-
tiger Baustein eines Managements von Ungewissheit. Im Beitrag wird
eine Studie zur Organisationsresilienz dargestellt, die darauf abzielte,
ein Instrument zur Messung von unternehmensbezogener Resilienz zu
entwickeln, das die Identifizierung des Entwicklungsbedarfs eines Un-
ternehmens in Resilienzdimensionen ermdéglicht. Daraus abgeleitete
MaBnahmen kénnen Unternehmen nachhaltig stirken und zu einem
zentralen Wettbewerbsvorteil gegeniiber Konkurrenten werden.

Oliver Kessler nimmt in seinem Beitrag »Unsicherheit und die
Analyse globaler Finanzmirkte: Die Finanzkrise und der Wille zum
Messen« die aktuelle Reformdebatte im Zuge der Finanzkrise zum
Ausgangspunkt seiner Darlegungen. Dabei geht es ihm weniger um ei-
ne Darstellung der faktischen Existenz von Unsicherheit auf den
Fnanzmirkten selbst als vielmehr um eine Rekonstruktion der Grenzen
und Verzerrungen der Reformdebatte. Er geht insbesondere der Frage
nach, ob die aktuellen Reformbemithungen in die richtige Richtung
zeigen oder nur, nicht weiterfithrend, Probleme kaschieren und zu ei-
ner neuen Einiibung bestehender Praktiken fiihren.

Johannes Sauer und Matthias Trier gehen in ihrem Beitrag »Ler-
nen bei Ungewissheit« davon aus, dass die bisher etablierten Institutio-
nen der Weiterbildung nicht mehr in der Lage sind, das aktuelle und
zukiinftig notwendige Weiterlernen im Beruf und in anderen Lebens-
bereichen zu unterstiitzen und zu fordern. Angesichts des Wandels von
Arbeits- und Lebensbedingungen ist es einerseits notwendig, auch
nach einer schulischen und beruflichen Bildung weiter zu lernen, ande-
rerseits sind hierzu jedoch angesichts der Unsicherheiten und Unge-
wissheiten aktueller und zukiinftiger Entwicklungen andere Formen
des Lernens jenseits der institutionalisierten Einrichtungen der Weiter-
bildung erforderlich. Die Bewiltigung von Ungewissheit stellt beson-
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dere Anforderungen an Handlungsdispositionen und Orientierungen,
die am ehesten durch ein selbst gesteuertes Lernen in der unmittelba-
ren Auseinandersetzung mit praktischen Anforderungen hervorge-
bracht werden, das zugleich auch auf solchen Handlungsdispositionen
und Orientierungen beruht.

Martin Elbe zeigt in seinem Beitrag »Employography — Neuer
Umgang mit Berufsbiographien« auf, wie sich mit dem institutionellen
Wandel von Normal-Angestellten zu eigenstdndigen Marktteilnehmern
seit den 1980er Jahren die Handlungsorientierung der Betroffenen 4n-
dert und die Orientierung an einer gelungenen Berufsbiographie unsi-
cherheitsreduzierend und Handlungsoptionen gewinnend wirkt. Er un-
tersucht, wie aus einer marktgetriebenen Unsicherheitsreduktion eine
innovationsforderliche Ungewissheitsbewéltigung werden kann. Mit
dem Konzept der Employography wird dabei das arbeitsmarkt- und
unternehmensbezogene Konzept der Employability in der Perspektive
der Arbeitnehmer erweitert.

Im dritten und letzten Teil des Buches finden sich fiinf Beitrdge,
die einen Einblick in Forschungs- und Entwicklungsprojekte geben, in
denen neue Wege im Umgang mit Grenzen der Planung und Unge-
wissheit in Unternehmen und speziell Innovationsprozessen gesucht
werden. Thre Besonderheit liegt darin, dass sie Erfahrungen und Prakti-
ken aus Lebensbereichen aulerhalb der Wirtschaft aufgreifen. Sie zei-
gen, dass sich bspw. im Bereich des Kiinstlerischen und des Spiels ein
Umgang mit Ungewissheit jenseits von Kontrolle und Ohnmacht fin-
det. Dies ist nicht zu verwechseln mit dem Klischee einer ungesicher-
ten Existenz als Voraussetzung fiir Kreativitdt. Gemeint sind hiermit
vielmehr die in kiinstlerischen und spielerischen Prozessen sowie im
Handeln angelegten Potenziale fiir einen offensiven und produktiven
Umgang mit Ungewissheit. In modernen Gesellschaften haben sich
unterschiedliche Lebensbereiche ausdifferenziert und so gelten auch
das Kiinstlerische und das Spiel als Bereiche jenseits des 6konomisch
Zweckhaften. Die dargestellten Forschungs- und Entwicklungsprojekte
verweisen demgegeniiber in eine andere Richtung. Sie zeigen, dass die
Okonomie durchaus einiges von der Praxis des Kiinstlerischen, des
Spiels u.d. lernen kann.
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