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1.  Wandel als Schibboleth!

Niemals zuvor ist so hdufig von einem fundamentalen Wandel
die Rede gewesen wie heute. Und niemals zuvor haben die
Unternehmen und ihre Fiihrungskrifte so heroisch ihre Anpas-
sungswilligkeit an diesen Wandel bekannt und ihre Kompe-
tenzen und Moglichkeiten einer entsprechenden Revision un-

terzogen. Und wohl auch niemals zuvor wurde dieser Wandel -

von einer auch nur anndhernd grofien Zahl von Beratern, Wis-
senschaftlern und Change-Agenten sekundiert, deren Regeln
sich, der stindigen Steigerung miide, unterdessen im Absurden
verlieren. (Eben erhalte ich eine Einladung zu einem Seminar
mit Tom Peters, die mit dem Satz beginnt: ,,Wenn Sie sich an
die Regeln halten, haben Sie nicht den Hauch einer Chance!*
Fast ein Fall fiir die Justiz!)

Bevor allerdings sdmtliche Managementkonzepte auf den
Kopf gestellt werden und sich die ganze Unternehmung einer
Kur unterzieht und bevor die Mitarbeiter und Kader in ent-
sprechende Seminare und Weiterbildungskurse gesandt wer-
den, wo sie sich zukunftsfit zu machen haben, sollte zumindest
bei der Unternehmensfiihrung und beim Personalmanagement
ausreichende Kenntnis dariiber vorhanden sein, worin denn
das fundamental Neue der derzeitigen gesellschaftlichen Si-
tuation besteht, fiir die sich Mitarbeiter und die Unternehmung
seit Jahren zu riisten haben. Je nachdem, wie dieser funda-
mentale Wandel ausgelotet und beschrieben wird, ist auch das
Management anders gefordert, und je nachdem, wie die Er-
werbsgesellschaft sich in ihren Verdnderungen darstellt, sieht
sich auch das Personalmanagement vor anderen Fragen. Und
je nachdem schliefilich, wie dieser Wandel begrifflich gefaBt
und in seinen Bedingungen und Konsequenzen gedeutet wird,
ist auch die Rolle des Personalmanagements als ,,Pidagogik*

1 Schibboleth (hebr.) = Erkennungszeichen, Losungswort
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2. Worin bestehen die fundamentalen Veriinderungen?
(iewnB ist in der einschligigen Literatur tiber gesellschaftli-
% hen un_ld unter{lehmerischen Wandel, iiber Szenarien und
.rends immer WJeder. vom Wertewandel, von der Individuali-
sierung, von der Flexibilisierung die Rede. Diese und #hnliche

Begriffe fungieren als ej
emne Art Duftmarken im endlo
- .- Se )
mpn iiber Veranderungen, die einem i oo

, gerade in and i i i
genannten, fiir das Fortschri(ta:selilrolj'(UIturkrelsen 6 50 e
len Begriffe wie Freiheit, offene Gesellschaft, Demokratie und
I(;/Iar.lilt. Dergn Herkunft aus dem christlichen Futurismus mit

er 1hnen eigenen Geschlchtsauffassung und dem ihnen ejge-
nen Menschenbild ist, so niitzlich auch diese Kenntnis wé;g
nicht nur bei den Fiihrungskriften in Wirtschaft und Geserl‘la—’

schaft, sondern auch den Trende e esel
verlorengegangen. Xperten ziemlich vollstindig

Aber bleiben wir in der Gegenwart. Wenn es darum geht, fiir
das, was Moc!emisierung genannt wird, ein Vokabular zu’fin

den, in dem viele, ja die meisten der die Heraufkunft modern ‘
Gesellschaften begleitenden Erscheinungen, Phinomene une(i
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Muster ihren Platz finden, bietet sich das soziologische In-
strumentarium an, das sich ja explizit mit gesellschaftlichen
Wandlungsvorgiingen befafit. Man kann sogar sagen, daB, je
wichtiger die Umweltturbulenzen werden, desto wichtiger je-
ne Wissenschaften sind, die sich mit dieser Umwelt beschiifti-
gen. Ganz in diesem Sinne moniert iibrigens Peter F. Drucker,
daB sich auch das derzeit in aller Munde drehende Wissens-
management resolut nach auBlen orientieren miifite, statt wie
bislang, so seine Ansicht, fast ausschlieBlich mit internen Vor-
gidngen befaBt zu sein. In diesem Sinne konstituieren die Be-
griffe Pluralisierung, Enttraditionalisierung (Emanzipation)
und Individualisierung einen begrifflichen Operationsraum,
der es ermdglicht, die mit der Aufklidrung einsetzende, sich
zundchst auf das Abendland und Amerika beziehende, nun
aber global ausgreifende Umgestaltung traditioneller Gesell-
schaften in ihren Lebens- und Weltauffassungen zu verstehen.

In duBerst verkiirzter Form konnte man die Pluralisierung als
jene Bewegung oder Dynamik verstehen, die aus einer singu-
laren Wirklichkeit eine Pluralitiit, ein in den Worten von Clif-
ford Geertz (1996) ,,allgegenwirtiges Flickwerk” von Welt-
auffassungen macht, die homogene Wirklichkeit samt ihren
Wertehimmeln zerstiickelt und kleinhackt. Und in ebensolcher
Verkiirzung kénnte man die Individualisierung als jenen Vor-
gang bezeichnen, in dem sich der Mensch zum Weltverinde-
rer und Welteroberer oder, wie Sattelberger es nennt, zum
»Ich-Unternehmer* aufschwingt, der sich die gegebene Wirk-
lichkeit nicht nur aneignet, sondern sie zu verindern sucht und
dementsprechend egologisches Handlungszentrum mit der Fi-
higkeit und Notwendigkeit zum Entscheiden wird. Pluralisie-
rung der Weltauffassungen und Individualisierung sind, folgt
man diesem Verstidndnis, aufs engste miteinander verzahnt.
Individualisierung ist Realisierungswille, denn Weltverinde-
rung erfolgt auf dem Boden der Tatsache oder des ,,Ver-
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dachts®, daf} die gegebene Ordnung nur mehr als eine unter

en anderen erscheint. Und wenn ej

mehr'als eine der moglichen Ordnungen er:clg:in?rgzggngﬁf
delt sich auch die gegebene Ordnung. Sie ist von di,esem Punkt
an autng:geben und damit transformier- und verdnderbar. Und
Pluralisierung der Wirklichkeiten wiederum ist auch eiﬁ Re-
sultat des Denkenkénnens in Maglichkeiten, an denen die

Wirklichkeit gemessen i
ey und ausgerichtet und e
schibig erscheint. sprechend

Der drl'tte nun, im Zusammenhang mit Modemisierungspro—
zesseq Immer wieder genannte Begriff, der die Rede von der
Plurahslgrung und der Individualisierung in idealer Wei

komplettiert, weil mit ihm der vor o
lokalen, sozialen und zeitlichen Vorgaben, GewiBheiten und
Selbst‘vers'téindlichkeiten entlassen, , frei“ und eben Individu-
um w1rd”, 1st der Begriff der Emanzipation. Die, wie Simme] es
ausgedriickt hat, »Sprengung* der tiberkommenen giiltigen
Lebensformen, die den vormodernen Menschen gebl,mden End
gepreBt haben, ist eine Bedingung der Mboglichkeit, ii

Méglichkeiten zu erfahren und zu sehen. Spirituel] liegen die

Anfinge der kulturellen, politischen und wirtschaftlichen Frej-
setz'ungsvorgéinge mit lokalen und thematischen Phasenver-
schiebungen teilweise viel weiter zuriick als in der soziologi-
schen Theoriebildung angenommen und lassen sich ents rge—
chende Vorginge, etwa in der bildenden Kunst und der Lpite

ratur, schon um die J ahrtausendwende ansetzen. )

Im Mlttelz'alter lagen, dem groBen Historiker Jacob Burkhardt
Zl_)folge, die ,,beiden Seiten des BewuBtseins — nach der Welt
hin und naph dem Inneren des Menschen selbst — wie unter ei-
nem gemeinsamen Schleier triumend und halbwach ... In ganz
It'allen Z'uerst verweht dieser Schleier in die Liifte; es erwacht
emne objektive Betrachtung und Behandlung des ’Staates und
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der séamtlichen Dinge dieser Welt iiberhaupt; daneben aber .er—
hebt sich mit voller Macht das Subjektive, der ansch w1rfi
geistiges Individuum und erkennt sich als solches . A_ugustx(i
nus schreibt um das Jahr 800 die e'rste Autqblographle, un
Signorelli 148t im 13. Jahrhundert die Toten in "der Alflfe}’ste—
hung von Orvieto aus festen Hinter- und Untergriinden frei.

Im Rahmen dieses, die urspriinglich ok.zid.e.r.ltale Sonderlent—
wicklung kennzeichnende, heute aber ublqultaren-Vok_abu ars,
in dem das Ich sich nach dem Abfall von Got.t glelgh einem ir-
dischen Gestirn, das sich vor die Sonne_ schiebt, in den Vcl);'—
dergrund dringt und dem Individu%tm em.e.bede.quame Ro E
zugesprochen wird, kénnte man die 'Ind'1v1duahslerung auc
als ein aus den Prozessen der Eman21pat1.0n oder Ent-tradltclio—
nalisierung und der Steigerung der .Optlonen re§ulneren eis
Moment denken, als heilsgeschichtlich notwendig oder als
Selbstbefreiung, als Befehl und Aufg'abe o"der abe.r als \\;er—
hingnis. Ob nun heilsgeschichtliche UberhShung dieses kr.o;—
ganges als Erlosung oder Selbsterlﬁsur}g OQer als kultur 11(;
sche Deutung dieses Prozesses als Ve.:rhangms, I*%ntbettun%/I un
Vereinzelung: Die Geschichte entl'aBt. o.der stoBt. den ] er;—
schen der Moderne in eine Moderne, die ihm aufgibt unb auf-
zwingt, sich im kolossal gesteigerten Z.}l\yachs von Erle }c:,ns-,
Erfahrungs-, Handlungs- und Lebensmog}whkexte_n zur.efl tzu-
finden. Der Mensch wird in einer neuartl.gen Weise nicht nu(li
Unternehmer, sondern Unternehmer semer sel?)tvt. Er er
zum Entscheidungszentrum und gerit z<?r‘lelchzext1g in (.313611
Entscheidungsnotstand. Denn wenn gewahlt und entschieden
werden kann, wird die Zukunft ungewisser.

3. Die Ungewifiheit der Zukunft

Wenn sich die Zukunft nicht mehr von se?bst aus der.Vergar.l—
genheit ergibt, wenn die Vergangenheit nicht mehr einfach in
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die Zukunft hinein verldngert und festgetrampelt wird, wenn
die Umschaltung von der Vergangenheit auf die Zukunft nicht
mehr durch ein »80 wie immer* erfolgt, wenn die Zukunft
mithin entscheidungsabhiingig wir » wird sie auch ungewis.
Denn ,,Wihlen* oder »Entscheiden” wird erst dann zu einer
Notwendigkeit, wenn die liberkommenen GewiBheiten entfal-
len und die Operationsrdume von Mdglichkeiten sich 6ffnen.
Entschieden werden muB angesichts der Kontingenzerhﬁhung
in immer weiteren Rédumen; auf allen Ebenen und Bereichen
findet sich das, was festgegeben und festvorgespurt war, in ei-
ne Situation der Unbestimmtheit versetzt, in der noch nicht
ganz alles, aber fast alles, angesichts der neuesten technischen
Entwicklungen, moglich ist, bis zu Anderungen in den Grund-
strukturen des Lebens und der biologischen Verfassung.

Dem Entscheiden ist so ein Moment der Willkiir, ein, wie Ni-
klas Luhmann es nennt, ,strukturelles Moment der Unbe-
stimmtheit, unvermeidlich. Man kann die Sachlage, wenn

man mit dem Subjektbegriff arbeitet, sogar noch stirker zu-

spitzen: Je autonomer die Individuen entscheiden, desto unge-
wisser wird die Zukunft. Denn Autonomie impliziert ja zwin-
gend eine sich von nichts beeindruckenlassende Entscheidung,
die eben deshalb auch nur sehr beschrinkt voraussehbar ist.
Sobald die Geschichte vom Menschen gemacht wird und nicht
mehr die Vergangenheit fortgeschrieben, der Wille eines
Schépfers oder Generals erfiillt wird, wird sie unvorhersehbar
und, man kénnte sagen, damit erst Geschichte. Bis zu einem
gewissen Grad lassen sich zwar Massenphinomene wie Ap-
stimmungen oder Wahlen oder Kaufentscheide in ihren Ver-
teilungen noch voraussagen. Aber auch hier nimmt die Unge-
wiBheit um so mehr zu, je schneller die Individuen geneigt
sind, von gefaBten Entschliissen abzugehen, und auch je vola-
tiler das gesellschaftliche Umfeld sich darstellt und je ge-
schwinder sich die gesellschaftlichen Umstinde lockern.
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Das Moment der Unbestimmtheit und die Unvoraussagbarkeit,
was morgen sein wird, nehmen also, und das konnte man als
Fortschrittsparadox bezeichnen, ausgerechnet dann zu, wenn
mehr gemacht, entschieden, gewihlt werden kann und wenn
mehr machbar wird. Beobachtung ist immer auch Selbstbeob-
achtung. Beziiglich der VerldBlichkeit des individuellen Han-
delns wird man sich in einer merkwiirdigen Art und Weise so-
gar selber unberechenbar. Man beschlieBt, das griine Kleid an-
zuziehen, und wihlt dann das rote. Man betritt ein Kaufhaus,
um eine neue Teesorte zu erstehen, und verldBt es mit drei
Paar Socken. Man sagt bei einer Wahlumfrage, da man den
Kandidaten X wihle, und entscheidet sich dann aufgrund eines
Bildes fiir den Rivalen Y. Man will etwas sagen und sagt dann
etwas anderes oder doch nichts. Man beschlieBt, abends fern-
zusehen, badet in den Optionen und schaut dann doch nichts.
So geht es andauernd.

Besonders instruktiv und folgenreich fiir diese Sachlage sind
die zwischenmenschlichen Beziehungen. Deren Umstellung
von herkunftsbezogenen auf wihlbare Bindungen hat aller-
dings dramatische Folgen fiir die Zukunft von Gemeinschaft
und Gesellschaft. Nicht nur, daB damit jede wie immer gear-
tete Wahl einer Freundschaft oder einer Partnerschaft nur un-
ter Verzicht auf x-andere mogliche geschehen muf8 und sich
gerade mit einer Entscheidung andere Entscheidungsmaglich-
keiten verschlieflen.

Jede Entscheidung ist prinzipiell riskant. Wer wihlt, wiihlt et-
was und anderes nicht. Bei jeder Enttiuschung leuchten die
anderen, die verschmihten Moglichkeiten als bessere am Ho-
rizont auf. Und noch in einer anderen Hinsicht hat das moder-
ne ,,Wahlrecht eine bestiirzende Kehrseite. Nicht nur wird
man beim Scheitern einer Beziehung, was immer Psychologie
und Soziologie unter der Perspektive der Faktizitit dazu sa-
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gen, gnade_nlos selber schuldig gesprochen. Sondern vor allem
arulp, weil das Wihlenkonnen mit einschlieBt, da man un-

4.  Management der UngewiBheit

W_enn fiir die Zukunft nichts 80 gewil ist wie deren Ungewif
heit, muB sich nicht nur der einzelne, sondern das M%ma e—
men.t fir diese UngewiBheit risten. Das Management der (%n:
gewifheit hat mit dem Ungewissen zu rechnen, Es darf sich

nicht auf eine Prognose, ein Szenarium, eine Marktlage, eine
k4

pas.sieren konnte! Keine Vision! Keine Selbst
Kein Revisionspotential! Keine Vernetzung!

— Oszillation: Optionen sehen. Offny i
on: | one . ng der Operationsriume.
Phgntz{sw fir mégliche Zukiinfte entwickeln. Tugend der
Orlentlemngslosigkeit. Breitbandigkeit. |

- Positior_lierung: Optionen sele




— Portfolio: Optionen realisieren. In Anlagephilosophien
denken. Keine ,Entweder-oder-, sondern',,Sowohl—als—
auch®- oder ,und“-Strategien. Akkumulation von Ge-
schiftsfeldern, die gegen die Riskanz von Entscheidungen
absichern.

— Updating: Optionen revidieren, Sensorsystem‘e generlerelr(l,
flexible und intelligente Organisationen entwickeln. Reak-
tions- und Revisionspotential steigern.

— Vernetzung: Optionen koppeln. Im Zuge der Rpstrukturie(;
rungen Notwendigkeit von Netzwerken,_ Allianzen un
Kopplungen akzeptieren. Teilen, auch Fithrung und Ver-
antwortung.

— Virtualisierung: Optionen virtualisieren. Rﬁgme fiir neue
Optionen 6ffnen und Reflexivitdt erhohen. V3rtuelle Pqt;n—
tiale pflegen und nutzen; Problemlagen gemeinsam definie-
ren und bewiltigen.

Ohne Zweifel sind viele der Punkte man'flg.ementrelevant und
auch breit diskutiert. Gerade zur Virtuqlzs:erung und Verr}zlet-
zung existiert eine derart reichhaltige Literatur, dal man obne
Suchmaschinen nicht mehr auskommt. Was das U;_)dqtmgk&
trifft, wire eigentlich das ebenfalls schon ganze Bl.bhot(];e ten
fiilllende Wissensmanagement geforde.rt, das sxch.lelder 1(()1t ef
allerdings noch viel zu stark mit den mternen Se}.te(le de; ¢ :[?t
tifizierung und Objektivierung von.W1§sensbestan en ed In:
mit der Systematik und Pflege betrlebsmterner_Daterfx un o
formationen. Ein erfolgreiches Unternehmen wird Informatio
nen und Wissen iiber die Umwelt des Untf%rnehmens, also Fx(—j
ternes Wissen, sammeln und auswer?en mussc?n. Insoferr} 311n
iibrigens die hermeneutisches Orientierungswissen vermitte n:
den Wissenschaften schon immer hochabstrak.tes W'lssle\;ll's'r;l(ie
nagement gewesen. Je volatiler und schnellebiger die Mir
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in einer sich globalisierenden W
wendiger werden Markt-
entsprechende Revisionen.

irtschaft werden, desto not-
und Gesellschaftsbeobachtung und

Von einer beeindruckenden Fiille sind auch die Arbeiten iiber
die Steigerung des Unternehmenswertes durch ein Portfolio
von Geschiftsfeldern. Beeinflufit durch die Versuche der Fi-
nanzwissenschaft und -praxis, der hohen Volatilitit der Geld-
und Aktienmirkte in Anlagestrategien gerecht zu werden und
Versicherungen gegen systematische und unsystematische Ri-
siken zu entwickeln, hat die DiVersifikationsstrategie auch
Appetit auf Fusionen gemacht. Schlieflich und endlich sind
auch die Arbeiten iiber unternehmerische Visionen und Pos;-
tionierungen Legion. Aber erst in einen Zusammenhang mit
der gesellschaftlichen Entwicklung gestellt und Systematisch
miteinander verbunden, sind sie hilfreich. Wobei, wie gerade
die Analyse des Flugzeugungliickes von Halifax ergeben hat,
nicht das lineare Abarbeiten einer Checkliste erwiinscht ist,
sondern das gleichzeitig im Blick Behalten aller Punkte. Und
dafiir ist die Oszillationsféihigkeit im Sinne eines kognitiven

Potentials die allererste Voraussetzung fiir das Change Mana-
gement.

3. Folgerungen fiir das Personal und die Personalarbeit

Der fundamentale Wandel von einer vormodernen Sicher-
heitsgesellschaft zu einer freiheitlichen, offenen, modernen
Risikogesellschaft hat natiirlich auch Folgen fiir das Personal
und die Personalarbeit. Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
haben grundsitzlich Abschied zu nehmen von der iiberkom-
menen Vorstellung, man lerne einen Beruf fiirs Leben und
nehme nach abgeschlossener Berufslehre eine Volizeitstelle
auf Lebenszeit in einem Unternehmen wabhr, Empirische Un-
tersuchungen zeigen, daB von den dreiBigjihrigen Erwerbsti-
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tigen schon fast 50 Prozent nicht mehr im erlernten Beruf ar-
beiten. Stellenwechsel gehoren heute schon zum beruflichen
Alltag, ob freiwillig oder unfreiwillig. Dariiber hinaus miissen
auch arbeitsorganisatorische GewiBheiten verabschiedet wer-
den. Feste Arbeitsplitze und feste Arbeitszeiten werden zu-
gunsten von flexiblen Beschiftigungsverhiltnissen abnehmen.
Outwork und Telearbeit werden zunehmen, es wird zu neuar-
tigen und auch konfliktuésen Schnittstellen von Privatheit und
Erwerb kommen. Schlieilich und endlich werden auch die in-
stitutionellen GewiBheiten weiter dereguliert werden, sowohl
die gesetzlichen und arbeitsrechtlichen Vorschriften als auch
die vertraglichen Sicherheiten und staatlichen Garantien.

Wiinschbar, eine Art Utopie des Arbeitsunternehmers der Zu-
kunft, wire ein Portfolioworker, der in dhnlicher Weise, wie
heute die freien Berufe, simultan oder sukzessiv unterschiedli-
che Geschiftsfelder pflegen oder aneinanderreihen knnte, um
auf die volatile Arbeitsmarktsituation differenziert reagieren
zu konnen. Die oben angefiihrte monogame Codierung der Ar-
beit ist einem Beantworten von Nachfrageschwankungen nach
Fertigkeiten und Kompetenzen #dufBerst hinderlich. Die Frage
ist, was im Erwerbsbereich vorgekehrt werden und was die
Personalarbeit dazu beitragen konnte, die in modernen Gesell-
schaften selbst erzeugte Unsicherheit in eine operativ hand-
habbare Form zu bringen. Die, wie sie immer wieder apostro-
phiert wird, Employability der Arbeitnehmer 1Bt sich durch
eine Personalarbeit erhohen, die mittels arbeitsorganisatori-
scher MaBnahmen und Weiterbildung die Flexibilitéit der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter erhoht. Zum Beispiel durch Job-
Rotation nicht innerhalb, sondern zwischen Unternehmen! In
Firmenpools, die zu diesem Zweck eingerichtet werden! Im
gleichen Zug wiirde der Jobholder Value durch die Akkumu-
lation unterschiedlicher Tatigkeiten in unterschiedlichen Un-
ternehmen gesteigert und wiirden die vernetzten Firmen, zwi-
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schen denen die Portfolioworker zirkulieren kénnten zwar

keine Arbeitsplatzsj i P .
herstellen. platzsicherheit, aber Beschiftigungssicherheit

Or.gamsz}tlon& und Personalentwicklung sind natiirlich zwej
Seiten einer Medaille. Die Organisation wie auch die Unte(:l
nghmung Insgesamt haben Flexibilit:it zu erméglichen und dj .
el.nzeflnen als Taktgeber der Modernisierung zu stirken Or -
nisationsentwicklung in diesem Sinne heifit nicht n;lr c%ea-
Kontakt zwischen Organisationen ,,im Hans“ sondern zwi!}
schen Unt_emehmen beférdern. In externen Tra;nings 148t sich
das A‘l.xfemandertreffen unterschiedlicher unternehmerisch
Identitdten und Visionen und unterschiedlicher Organisationfs:r
stmkturen Systematisch iiben. Zweifellos haben sich auch die:
Bildung, die Bemfsausbildung und die Berufslehre entspre
chend anzupassen. Die Ausbildung fiir Tiatigkeits- oderll)B )
rufsfelder héitge die Ausrichtung auf Einzelberufe zu ersetzei-
Das Dtinken In Anlagephilosophien miifite friihzeitig elermz
und geiibt werden, so die AnschluBmﬁglichkeiten und \%ernet—
zungen der gelernten Kompetenzen an neue Titigkeitsfelder
Statt eines Berufs ist eine'Erwerbsbiographie und eine ent.
spr_ec.hf.:nde An.lagephilosophie der eigenen Kompetenzen 21;
antlzlpleren._ Die Kopplung unterschiedlicher Geschiftsfelder
pnd deren.mmu]tane oder sukzessive Bewirtschaftung konnte
in Analogie zu finanzwirtschaftlichen Portfoliostrategien

iibt werden. Statt Borsenspiele Biographieﬁbungen! sen g

SchlieBlich und endlich ist natiirlich auch die Personlichkeit

der Erwerbstitigen selber i
erb: gefordert. In einer neuartige F
haben sie sich als Selpst- oder Ich-Unternehmer lbersen
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gezwungener das Handeln und Verhalten des modernen Men-
schen ist, desto weniger 148t er sich auf Zumutungen, Loyali-
taten und Verpflichtungen ein. Und desto mehr geriit er selber
in Gefahr, eines schénen Tages nicht gewihlt, nicht gewollt zu
werden. Kontingenzimanagement hei3t deshalb auch, daB eine
weitere Eigenschaft erlernt und geiibt werden muB: die Krea-
tion und Akkumulation sozialer Beziehungen. Nicht nur ein
neuer New Deal zwischen Wirtschaft und Politik, nicht nur ei-
ne Intercorporate Identity, sondern bestindige Vernetzungen
im Privatleben schaffen erst das Fundament fiir die notwendi-
ge Flexibilisierung im Erwerbsleben.
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Der vielgescholtene Begriff ,,Shareholder Value® bedeutet
eigentlich marktwertorientierte Unternehmensfiihrung und ist
als solches strategisches Ziel einer klugen
Unternehmenspolitik. Erfolgreich kann diese Politik nur sein,
wenn sie den Mitarbeitern Verantwortung zubilligt, sie
qualifiziert und vorhandene Potentiale aktiviert.

Mit Fragen, wie in Zeiten des Umbruchs vieler Strukturen

vorhandenes Wissen genutzt und neue Formen des Lernens

und Arbeitens in Unternehmen eingesetzt werden, befassen

sich die Autoren dieses Bandes. Da hier Wissenschaftler und

Praktiker aus Unternehmen Position beziehen, ergibt sich ein
facettenreiches Bild.
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