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Flexibilitat er setzt Kontinuitat

Verénderte psychologische Kontrakte und neue Formen personlicher
| dentitat

Abstract

Mit der Flexibilisierung von Arbeitsverhaltnissen veréndern sich auch die psychol ogischen Kontrakte,
d.h. die wechselseitigen Angebote und Erwartungen von Arbeitgebenden und Arbeitnehmenden.
Pardlel dazu wird vermehrt auch individuell der Wunsch nach mehr Flexibilitét im Berufsalltag oder
in der beruflichen Laufbahn gefussert. In der vorliegenden auf qualitativen Interviews beruhenden
Studie wird die Verdnderung der psychologischen Kontrakte in Unternehmen wie auch bei Personen,
dieihren Beruf gewechselt haben, untersucht. Letztere wurden zudem zu ihrer personlichen Identitat
befragt. Die Interviewdaten wurden mit der Methode der qualitativen Inhaltsanalyse ausgewertet. Es
kann gezeigt werden, dass die V erdnderung psychol ogischer Kontrakte von einer konservativen bishin
zu einer drastischen Ausprégung variiert. In den persdnlichen Biographien behalt der Beruf zwar noch
eine dominierende Stellung, die befragten Personen planen ihre berufliche Entwicklung jedoch unter
Berlicksichtigung vidfatiger Optionen und integrieren deren Wechsalhaftigkeit in die eigene Identi-
téatsdefinition. Als Konsegquenz daraus wird empfohlen, Personen darin zu unterstiitzen, Sicherheit in
den eigenen Kompetenzen statt in Betriebs- oder Berufszugehdrigkeit zu suchen.

1 Einleitung

Die Flexibilisierung von Beschéftigungsverhaltnissen gilt in der Regel als fir Unternehmen
notwendige V oraussetzung fiir den Wettbewerb in globalisierten Mérkten (Reilly 1998). Mit
dem Trend zur Flexibilisierung veréndern sich die Beziehung zwischen Unternehmen und
Arbeitnehmenden ebenso wie individuelle Laufbahnmuster. Zunehmend wird gefordert,
dass sich Arbeithehmende flexibel auf die veradnderte wirtschaftliche Situation einstellen,
indem sie notwendige K ompetenzen erwerben, auf die Sicherheit langfristiger Beschéftigung
verzichten und wenn notwendig sogar ihren Beruf wechseln. Berufliche Wahlmdglichkeiten
stehen ihnen damit zwar offen, doch sie mussen ihr Beschéftigungsrisiko zunehmend selbst
tragen. Dieses verschiebt sich von Staat bzw. Wirtschaft zum Individuum (Beck 1999; Voss/
Pongratz 1998). V oss und Pongratz wahlen daftir den Begriff des Arbeitskraftunternehmers,
der Eigenverantwortung fir die Auslibung seiner Arbeitstatigkeit sowie fir seine berufliche
Entwicklung tbernimmt. Zu Arbeitskraftunternehmern werden sowohl Personen, die sich
durch die Umstande dazu gezwungen sehen, als auch Personen, die mehr Flexibilitét
wunschen und ihre Beschéftigung entsprechend gestalten wollen. Es stellt sich jedoch die
Frage, inwieweit sogar die Definition der eigenen Person bzw. die eigene | dentitét von diesen
V eranderungen betroffen ist undinwieweit die eigene I dentitétsdefinition zum Wunsch nach
einer flexibleren Lebensgestaltung fihrt.
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Im vorliegenden Text wird untersucht, wie sich psychologische Kontrakte, wechsel sei-
tige Erwartungen und Angebote von Arbeitgebenden und Arbeitnehmenden, unter der
Bedingung von Arbeitsflexibilisierung verandern. Dabel wird eine vorgeschlagene Auspréa-
gung eines neuen psychol ogischen K ontraktesim Sinne einer Vermutung Gberprift. Auf3er-
dem wird dargestellt, inwieweit veranderte Beschéftigungsbedingungen auf personliche
| dentitat wirken bzw. wiedie eigene I dentitétsentwicklung und die Wahl passender Beschaf-
tigungsbedingungen Hand in Hand gehen.

2 Neuer psychologischer Kontrakt: Arbeitsmarktfahigkeit ersetzt
Arbeitsplatzsicher heit

Auch die neuere européische Diskussion zum psychologischen Kontrakt greift den Begriff
der Arbeitsmarktfahigkeit auf, indem der traditionelle Kontrakt , job security in exchange for
loyalty and hard work® (Herriot/Stickland 1996, 466) neu formuliert wird, und ,,employabi-
lity ,job security” ersetzt. Das K onzept des psychol ogischen Vertrags stellt die wechsel sei-
tigen Erwartungen und Verpflichtungen von Arbeitgebenden und Arbeitnehmenden ins
Zentrum und thematisiert zunehmend dessen aktuelle Veranderung (Rousseau, 1995). Dabei
wird angenommen, dass formale, juristische Arbeitsvertrage durch implizite psychologische
Vertrége erganzt werden, die z.B. Aufstiegserwartungen oder Leistungsbereitschaft betref-
fen. Diese impliziten Angebote und Erwartungen kénnen sich auf mindliche Absprachen
oder Ankiindigungen beziehen, kdnnen aber auch ausorgani sationsspezifischen Ereignissen
abgeleitet werden wie beispielsweise der Personalpolitik im Fusionsprozess. Allgemein
dienen Vertrage dazu, Unsicherheit zu reduzieren. Je informeller und impliziter Vertrage
jedoch sind, desto mehr Grauzonen bleiben, die von den Vertragspartnern mit unterschied-
lichen Erwartungen gefullt werden kénnen.

Deutsche wie auch schweizerische Unternehmen bieten ihren Mitarbeitenden, da sie
dauerhafte Anstellungsverhatnisse nicht mehr garantieren wollen bzw. kdnnen, die Erhal-
tung oder Steigerung des Arbeitsmarktwertes durch fortlaufende Qualifizierung statt der
Sicherheit des Arbeitsplatzes (z.B. UBS bei Ludi/Lomot 1999; Siemens bel Pierer 1999).
Auch Forschungsergebnisse zeigen, dass sich der Kontrakt mit der Erfahrung von Personal -
abbau und Reorganisation verandert: Arbeitsplatzunsicherheit wird Teil der Erwartungen,
das Commitment gegeniiber der Arbeitsaufgabe steigt und die Verantwortung fur die eigene
Laufbahn verschiebt sich zum Individuum (Cavanaugh/Noe 1999; Hall/Mirvis 1995; Turn-
ley/Feldman 1998). Allgemein wird die wachsende Eigenverantwortung der Arbeitnehmen-
den, die zunehmende V erhandelbarkeit sowie Kurzfristigkeit der Vertrage, mit der 6konomi-
sche Aspekte in den Vordergrund riicken, betont.

Problem der empirischen Untersuchungen zum psychol ogischen K ontraktist jedoch, dass
sich diese meist auf die Perspektive der Arbeitnehmenden konzentrieren (Herriot/Manning/
Kidd 1997) und damit den konstituierenden Bestandteil der Gegenseitigkeit nicht umsetzen
(Guest 1998). Als Ausldser der Verénderung des Kontraktes werden vor allem organisatio-
nale Verdnderungen wie Flexibilisierung oder Arbeitsplatzabbau berlicksichtigt (Robinson/
Rousseau 1995), nicht aber Erwartungen und Wiinsche der Arbeitnehmenden. Zudem wird
der Kontrakt weitgehend al s kognitives Modell (Rousseau 1995), nicht aber als gegenseitige
Beziehung verstanden (Millward/Brewerton 2000). Im Unterschied zum Ansatz von Rousseau
verstehen wir psychologische Kontrakte al's Beschreibung der wechsel seitigen Beziehung
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zwischen den Vertragspartnern (Schein 1970). Daher beziehen wir gegenseitige Angebote
und Erwartungen sowohl von Arbeitgebenden als auch Arbeitnehmenden ein (Reilly 1998).
Die genannten Kritikpunkte berticksichtigend schlagen wir zur Charakterisierung der Verén-
derung despsychol ogischen K ontraktes die Gegeniiberstellung einer traditionel lenund einer
neuen Auspragung vor (vgl. Tabelle).

Tab. 1 Traditioneller vs. neuer psychologischer K ontrakt

Traditioneller Kontrakt Neuer Kontrakt

* Arbeitsplatzsicherung * Eigenverantwortung fir Beschaftigung
* Lebenslange Beschéftigung * Interne Entwicklungeméglichkeiten

* Gegenseitige Loyalitét/Identifikation (abhéngig von Fahigkeiten)

* Interner Aufstieg * Erweiterung der Fahigkeiten

* Spezialisierung * Eigenverantwortung fur Entwicklung/

Arbeitsmarktfahigkeit
* Orientierung an eigenen Fahigkeiten
* Zielorientierung/L ei stungsorientierung
* Flexibilitét

3 Personliche ldentitét

Eigenverantwortliches Handeln in Bildung und Beruf wurde als Erwartung im Rahmen
verénderter psychologischer Kontrakte eingefiihrt. Konsequenzen dieser Forderung wirken
auch auf die Person zuriick und werfen die Frage auf, wie sich die verénderten Bildungsan-
forderungen und Beschéftigungsstrukturen in individuellen Lebens- und Berufsverlaufen
sowie ldentitaten reflektieren. In der psychol ogischen Forschung wird jedoch die Beziehung
zwischen Arbeit und Personlichkeit entweder als Veradnderung der Arbeitsbedingungen in
Wahl prozessen oder al spersonlicher AnpassungsprozessandieArbeit betrachtet (Schallber-
ger 2000), und ist damit auf einen V erénderungsprozess entweder auf Seiten der Person oder
der Arbeit festgelegt (Nicholson 1996). Die soziologische oder sozial psychologische For-
schung beschéftigt sich mit den Auswirkungen berufsbedingter Ubergange und K risenzeiten
auf die Person und ihre berufliche Identitét (z.B. Baethge u.a. 1988; Konig 1994). Der Prozess
wird zwar in seiner Wechselseitigkeit erfasst, meist aber beschrankt auf bestimmte Stadien
wie den Eintritt ins Erwerbsleben oder Arbeitslosigkeit. Die zeitlich begrenzte Betrachtung
| &sst aul3er acht, dass neben maoglichen durch organisatorische V erdnderungen induzierten
Krisen zunehmend die Chancen der bewussten und positiv bewerteten Wahl beruflicher
Neuorientierungen treten. Die Erforschung der Beziehung zwischen Arbeit und Identitét
unter der Bedingung des aktuellen Wandel s sollte diese Beziehung jedoch al s gegenseitigen
Entwicklungsprozess aufnenmen und die subjektive Bedeutung der Arbeit reflektieren
(Grote/Udris 1993; Grote/Ulich 1993; Heinz 1995; Hoff 1994). Sie sollte vor dem Hinter-
grund einer lebenslangen Entwicklung von Person und Identitét differentielle Aussagen zu
individuellen Ressourcen und Belastungen aus dem beruflichen oder nicht-beruflichen
Bereich ermoglichen. Dabei gilt die zentrale Annahme nicht der Stabilitét von Identitét Gber
die Zeit und Uber verschiedene Situationen hinweg, sondern ihrer Wandelbarkeit im L ebens-
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verlauf (Keupp 1997). Unter der Bedingung von Flexibilisierung sollte das Gewicht des
L ebenshereiches Erwerbsarbeit fiir die personliche Identitétsdefinition Gberdacht werden.

Um diese Forderung umzusetzen und I dentitét in bi ographischer Perspektive zu erfassen,
stitzen wir uns auf die Definition von ldentitdt von Hausser (1995). Dabei liegt der
Schwerpunkt auf den Komponenten Sel bstkonzept und K ontrol | (iberzeugung. Sel bstkonzept
wird in den Aspekten biographische Kontinuitat (selbstwahrgenommener kontinuierlicher
Verlauf der eigenen Biographie, der jedoch keine Stetigkeit der biographischen Ereignisse
bedingt) und 6kologische Konsistenz (, selbstwahrgenommene Stimmigkeit des eigenen
Verhaltens ... in verschiedenen Lebensbereichen* bei Hausser 1995, 29) erfasst. Die
Komponente Kontrolllberzeugung berticksichtigt die Aspekte Erklarbarkeit (Inwieweit
kénnen Erfahrungen ruckblickend erklart werden?), Vorhersehbarkeit (Inwieweit erwartet
eine Person bestimmte Ereignisse?) und Beeinflussbarkeit (Inwieweit kann eine Person auf
erwartete Ereignisse einwirken?).

4 Fragestellung und Methode der empirischen Untersuchung

Der genannten Ziel setzung folgend berticksichtigt die Fragestellung sowohl die organi sati-

onale als auch die personale Perspektive:

— Welche Angebote und Erwartungen bringen Unternehmen und Arbeitnehmende in
aktuelle psychol ogische K ontrakte ein?

— Wie entwickelt sich Identitét unter der Bedingung, dass flexiblere Arbeitsverhaltnisse
gewiinscht werden?

Diese Fragestellung ist Teil der Machbarkeitsstudie ,, Flexibilisierung von Arbeitsverhdltnis-

sen und psychologischer Kontrakt — Neue Formen personlicher Identitét und betrieblicher

Identifikation”, die vom schweizerischen Bundesamt fir Berufsbildung und Technologie

gefordert wurde (Raeder/Grote 2000).

DieFragestellung wurdein zwei vonei nander unabhangigen Stichproben untersucht. Die
erste Stichprobe umfasste zwolf Unternehmen, die Arbeit flexibilisieren, die Veranderung
desKontraktesexplizit anktindigten oder nach Personal abbau oder Fusion eineV erdnderung
des Kontraktes vermuten lassen. Zehn der untersuchten Unternehmen sind internationale
Konzerne bzw. Konzernbereiche oder Tochtergesellschaften (davon acht mit Sitz in der
Schweiz, zwei mit Sitz in USA). AulRerdem wurden ein Bereich eines 6ffentlich-rechtlichen
Unternehmens sowie ein KMU bericksichtigt. Die Unternehmen gehérten folgenden Bran-
chen an: Maschinenindustrie, Informations- und Kommunikationstechnologie, Energiever-
sorgung, Chemischeund pharmazeutische I ndustrie, Banken und V ersicherungen, Beratung,
Medien. In jedem Unternehmen wurden in halbstandardisierten Interviews (Lamnek 1995)
je ein Personalverantwortlicher, ein Linienvorgesetzter und ein Mitarbeiter/eine Mitarbeite-
rin zu Massnahmen der Flexibilisierung und zum psychologischen Kontrakt befragt. Die
Auswertung der Interviewsfolgte einem vereinfachten Ablauf der qualitativen Inhaltsanaly-
se, da das Kategoriensystem bereits wahrend der Konstruktion des Interviewleitfadens
theoretisch definiert worden war und die Zusammenfassung bereits bei der Protokollierung
erfolgte (Lamnek 1995). Die Interviews wurden zundchst einzeln ausgewertet, dann wurden
dieAussagenfir jede Organisation zusammengefasst. Abschliessend wurden ausgehendvon
den organi sationsspezifischen Daten Typen von psychol ogischen Kontrakten gebildet (K el-
le/Kluge 1999), die jeweils in den Unternehmen Guiltigkeit besal3en.
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Die zweite Stichprobe umfasste 16 Personen, deren Biographien mehrere Wechsel
zwischen Organisationen, Berufsfeldern und/oder Arbeits-, Aushildungs- und Eigenarbeits-
phasen beinhalten. Befragt wurden 6 Frauen und 10 Manner im Alter zwischen 33 und 58
Jahren. Diese wurden in in halbstandardisierten Interviews zu beruflicher Biographie,
psychologischem Kontrakt und personlicher Identitét befragt. Die Interviewswurden perso-
nenbezogen inhaltsanal yti sch ausgewertet auf der Grundlage von Kategorien zum psychol o-
gischen Kontrakt und zur personlichen Identitét, die bereits theoretisch definiert worden
waren. Abschliessend wurden die A ussagen Uber die befragten Personen hinweg zusammen-
gefasst.

5 Neuer psychologischer Kontrakt in Unternehmen (1. Stichprobe)

Die untersuchten Unternehmen bieten ihren Mitarbeitenden keinen traditionellen Kontrakt
mehr. Die Abkehr von Garantie von Arbeitsplatzsicherheit und langfristiger Beschéftigung
gilt jedoch nicht in gleichem Male fir ale befragten Unternehmen. Ein eindeutiger
Zusammenhang zur Flexibilisierung zeichnet sich nicht ab, da auch gravierende Formen der
Flexibilisierung, beispielsweise Outsourcing, zu einem anndhernd traditionellen Vertrag
fuhren konnen.

Entsprechend der Distanz desin der Organisation glltigen Vertrages zum traditionellen
psychologischen Kontrakt (vgl. Tab. 1), werden drei Typen unterschieden:
1. konservative Verénderung des psychologischen Vertrages,
2. moderate Veranderung des psychol ogischen Vertrages,
3. drastische Veranderung des psychologischen Vertrages.
Besonders im Hinblick darauf, welche Sicherheiten Unternehmen nicht mehr bieten, und
welche Leistungen sie an diese Stelle setzen, werden in diesem Kapitel diese drei Typen
organisatiosspezifischer Kontrakte, die ausden Daten der Unternehmensstichprobe abgel ei-
tet wurden, dargestellt. Konkrete Unternehmenssituationen flief3en dabei beispielhaft ein.

51 KonservativeVeranderungdespsychologischen Vertrages

Indrei der untersuchten Unternehmenist nur einegeringeV erschiebung despsychol ogischen
Vertragesfestzustellen, denn diese bieten im Moment einen sicheren Arbeitsplatz und haben
auchinder Vergangenheit langfristige Beschéftigungsverhal tnisse geboten. Diese Organi sa-
tionen sind Tochtergesellschaften bzw. Bereiche von international tétigen Konzernen, diein
einer guinstigen Marktsituation stehen. Sie pflegen eineninternen Arbeitsmarkt, der gewéahr-
leisten soll, dass Personen mit den gesuchten Kompetenzen im Unternehmen bleiben. Im
Gegensatz zum traditionellen psychol ogischen Kontrakt folgen die Bewegungen auf diesem
internen Arbeitsmarkt jedoch keiner klaren Aufstiegslogik, sondern geschehen zunehmend
horizontal auch Uber Bereichs-, Divisions- oder Unternehmensgrenzen hinweg. Innerhalb
dieser Konstellation wird von den Mitarbeitenden zunehmend erwartet, dasssie Eigenverant-
wortung fur die Entwicklung ihrer Féhigkeiten sowie fir ihre Laufbahn(-planung) tberneh-
men und flexibel im Sinne von verénderungsbereit, versetzbar, mobil und polyvaent sind. Im
Gegenzug bieten die Unternehmen (finanzielle) Unterstiitzung der Arbeitsmarktfahigkeit
ihrer Mitarbeitenden. Loyalitét und Identifikation sind zwar als Werte der wechselseitigen
Beziehung weniger wichtig geworden, aber immer noch vorhanden.
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Unternehmen 1 und 2 wollen qualifizierte Mitarbeitende ans Unternehmen binden, umdie
notwendigen Kompetenzen zu sichern. Unternehmen 1 legt grof3en Wert darauf, Mitarbeiten-
de, die durch Outsourcing (Ubernahme von Informatik-Abteilungen anderer Unternehmen)
Ubernommen wurden, zu integrieren und ihnen einen stabilen, traditionellen Kontrakt zu
bieten. Somit fiihrt die zunachst mit grof3er Unsicherheit behaftete Form der Flexibilisierung
zu einer sicheren Beschéftigungsbeziehung. Wiinsche der unterschiedlichen Mitarbeiter-
gruppen werden dabei jedoch nicht gleichermalien berlicksichtigt. Mitarbeitende mit einfa-
cheren Tétigkeiten in operativen Bereichen duern sich unzufrieden, weil sie mit festen
Arbeitszeiten arbeiten missen, keine neuen Aufgaben Ubernehmen kdnnen, aber einen
Standortwechsel in Kauf nehmen muissen. Qualifizierte Mitarbeitende hingegen kénnen
durch interne Wechsel ihre Kompetenzen erweitern und auch Fiihrungsaufgaben in outge-
sourcten Informatikabteilungen Ubernehmen.

Unternehmen 2 ist bestrebt eine hislang stabile, jetzt aber als zu eng empfundene
Beziehung zu lockern und damit den Kontrakt explizit zu veréndern. Die Personalabteilung
kommuniziert den neuen Kontrakt, die mégliche Folge der zunehmenden Fluktuation ist aber
noch nicht eingetreten. Bezogen auf den Arbeitsalltag stimmen die Aussagen der Interview-
partner Uber die Verdnderung der wechselseitigen Beziehung nicht Uberein. Der befragte
leitende Ingenieur beispiel sweise nimmt den neuen Kontrakt an, indem er durch erleichterte
interne Wechsel seine L aufbahn fortsetzt und die Unterstiitzung der Arbeitsmarktfahigkeitin
Form einer Finanzierung der Ausbhildungskosten seines Nachdiplomstudiums zum Wirt-
schaftsingenieur nutzt. Der befragte Mitarbeiter (Ingenieur) bestétigt dievom Personalwesen
angestrebte Veranderung des Kontraktes aufgrund seiner unveranderten Arbeitsbedingun-
gen nicht. Wegen der momentan ausgezeichneten Auftragslage und der oft knappen Perso-
nalsituation sieht er seinen Arbeitsplatz als langfristig sicher an. Seine Arbeitstatigkeit
erfordert, dass er sich spezialisiert und zum Know-How-Trager wird, nicht aber seine
Kenntnisse im Sinne der Arbeitsmarktfahigkeit oder Polyvalenz erweitert.

52 ModerateVeranderungdespsychologischen Vertrages

Sechs der untersuchten Unternehmen praktizieren weniger kontinuierliche Beschaftigungs-
beziehungen. Die Kontrakte in diesen Unternehmen sind durch verminderte Loyalitét und
| dentifikation gekennzeichnet und werden zunehmend durch 6konomisch-monetére Gegen-
leistungen bestimmt, indem beispielsweise auch personlich-private Zielsetzungen in einen
variablen Lohnanteil eingehen konnen. Uber langfristige Beschéftigung und Firmenzugeho-
rigkeit entscheiden stérker als beim traditionellen Kontrakt Fahigkeiten, Leistungsorientie-
rung und Flexibilitat. Wahrend diese friher fir den Aufstieg im Unternehmen notwendig
waren, sind sie heute bereits fir eine qualifikationsangemessene Beschéftigung entschei-
dend.

Unternehmen 3 zeigt wahrend des Outsourcingprozesses (Ubernahme von Informatik-
Abteilungen anderer Unternehmen) im Sinne eines expliziten Kontraktes Perspektiven auf,
die esden Mitarbeitenden bietet. Dazu gehdrten z.B. dieinterne Ausbildung oder Weiterent-
wicklung zum Leiter einer outgesourcten Abteilung, internationale Assignments sowie die
Integration der einzelnen Funktionstrager (z.B. des system managers) in spezialisierte
Arbeitsgruppen. Diese Versprechungen wurden nach der Ubernahme jedoch nicht automa-
tisch, sondern nur durch Druck der Mitarbeitenden umgesetzt. Von den Interviewpartnern
wird diesalsZeichenfehlender Loyalitat gewertet, und die Mitarbeitenden gehen daher keine
zu nahe Beziehung zum Unternehmen ein. Sie leben ,Loyalitat auf Zeit'. Die Option, das
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Unternehmen zu verlassen, riickt dabei deutlicher in den Vordergrund. Eine langfristige
Beziehung entsteht nur durch die Perspektiven, die das Unternehmen seinen Mitarbeitenden
bietet. Als Absicherung fur die Mitarbeitenden wirkt der glinstige Arbeitsmarkt in der
Informatikbranche.

Die Okonomisierung des Vertrages wird in Unternehmen 4 uRRerst deutlich, da dort jede
Leistung finanziell abbildbar sein sollte. Die ausgepréagte finanzielle Flexibilisierung durch
von der Zielerreichung abhéngende variable Lohnanteile (max. 50% des Fixums) bedingt
hohe Eigenverantwortung der Mitarbeitenden fir eigenen Umsatz und eigene Auftrége.
Gleichzeitig wird eine Entwicklungsperspektive durch horizontale Wechsel innerhalb des
Konzernsgeboten.

In drei weiteren Unternehmen markiert der Abbau von Arbeitsplatzen, der weitgehend
Uber Fluktuation und Friihpensionierungen geregelt werden kann, eine Kehrtwende der
friher langfristigen Beschaftigungspolitik.

53 DrastischeVeranderungdespsychologischen Vertrages

DieVeranderung desKontraktesin diesen drei Unternehmen wird von massivem Personal ab-
bau begleitet. Entgegen der Unternehmenstradition bieten die Unternehmen Arbeitsplatzsi-
cherheitallenfallsphasenwei sefir eineK ernbel egschaft. Durch dengravierenden Abbauvon
Arbeitsplatzen wird dies fir alle Mitarbeitenden spirbar. In Unternehmen 5 wird der Abbau
von Arbeitsplatzen mit dem stetig sinkenden Absatz, der die gesamte Branche betrifft,
begriindet. Die Arbeitnehmervertretung wird rechtzeitig Giber den Abbauprozess informiert
und in die Erarbeitung von L &sungsmdglichkeiten einbezogen. Ihre Forderungen, im Sinne
einer effizienten und konkurrenzfahigen Organisation die Strukturen dem geringer werden-
den Absatz anzugleichen, werden berlicksichtigt. Die Mitarbeitenden sind Uber den Ge-
schéaftsgang informiert und wissen neben den fir ihre Abteilung relevanten Kennzahlen zu
Auslastung und Erreichung der Zielsetzungen auch Uber wirtschaftliche Entwicklung,
Auftragslage und Arbeitsauslastung Bescheid. Innerhalb der gegebenen wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen kann zwar die im Unternehmen hoch bewertete stabile Bindung nicht
aufrecht halten werden. MalRnahmen wie beschéftigungswirksame Teilzeitarbeit tragen
jedoch dazu bei dasV ertrauen zwischen den Vertragsparteien trotz der drastischen Verande-
rung des Kontraktes zu erhalten.

In den beiden anderen Unternehmen tritt zum Personal abbau, durch den die Konkurrenz-
fahigkeit trotz Internationalisierung und Globalisierung erhalten werden soll, der technolo-
gische Wandel, der von den Mitarbeitenden neue Fahigkeiten in der Datenverarbeitung
erfordert. Um die gesuchten Kompetenzen zur Verfiigung zu haben, wird eher eine Strategie
des Personalumbaus als der Qualifikation der Beschéftigten gewahlt. Die Verénderung des
Kontraktes wird offen kommuniziert und fiir den Personalabbau instrumentalisiert. Dabei
erwarten die Unternehmen, dass die Beschaftigten den Wandel des Kontraktes aktiv mitvoll-
ziehen und ihre berufliche Zukunft durch Arbeitsmarktfahigkeit, berufliche Flexibilitat und
Veranderungsbereitschaft eigenverantwortlich sichern. Die individuelle Arbeitsmarktfahig-
keit entscheidet auch tber individuelle Chancen auf dem internen Arbeitsmarkt, dainterne
Bewerber gegeniliber externen nicht bevorzugt beriicksichtigt werden. In Unternehmen 6
verlangt die Anpassung an den technologischen Wandel den fortlaufenden Erwerb neuer
Kompetenzen. Um betroffenen Mitarbeitenden einen eigenverantwortlichen, vom Unterneh-
men unterstitzten Lernprozess zu ermdglichen, werden V eréanderungen und Arbeitsplatzab-
bau in einem Bereich 4-5 Monate im voraus angekindigt. Die Mitarbeitenden werden
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aufgefordert, sich eine neue Stelle zu suchen und notwendige Kompetenzen zu erwerben.
Unterstiitzt werden sie dabei durch Coaching und Computer Based Training. Zielsetzung
dieser Vorgehensweiseist es, Kindigungen zu vermeiden und eine Bewerbung im Unterneh-
men oder extern zu erméglichen.

54 Diskussionund Gestaltungsempfehlungen

Die Ergebnisse der zwolf Fallstudien lassen sich entlang der Entwicklungslinie von einer
traditionellen zu einer neuen Version des Kontraktes anordnen (vgl. Tab. 1). Obwohl der
traditionelle psychologische Vertrag mit den Werten Arbeitsplatzsicherheit und Loyalitét
nicht mehr dominiert, kann keine durchgangige drastische Veradnderung des Vertrages zu
einer neuen Form festgestellt werden. Den Beispielen ist jedoch gemeinsam, dass die

Erwartungen an die Arbeitnehmenden starker ins Zentrum gestellt werden. In den meisten

Unternehmen steht einekontinuierliche, bewusste Gestaltung des psychol ogischen K ontrak-

tes noch aus. In einigen Fallen werden die Angebote und Erwartungen des Unternehmens

jedoch klar kommuniziert.

Der Zielsetzung, trotz veranderter 6konomischer Rahmenbedingungen einen fir beide
Vertragspartnern fairen psychologischen Kontrakt zu erreichen, werden einige in den
Unternehmen angewendete Mal3nahmen gerecht. Die Notwendigkeit der unternehmenssei-
tigen Gestaltung von Vertragen kann dabei durch die Beispiele von Kontrakten belegt
werden, in denen Inhalte nicht explizit verhandelt wurden und es daher zu keinem Konsens
kam. Es kdnnen folgende Gestaltungsempfehlungen abgeleitet werden:

— FirdieMitarbeitenden besteht die M 6glichkeit, den Wandel mitzuvollziehen und sich auf
die fr sie notwendigen Schritte vorzubereiten.

— DenMitarbeitenden steht die daftir notwendigen Informationen zur Verfiigung. Diessind
neben Informationen zur Unternehmensentwicklung auch Informationen zur Verande-
rung des eigenen Arbeitsplatzes oder des eigenen Berufsbildes.

— Die Mitarbeitenden werden durch Information und Beratung im Prozess unterstiitzt, die
fir ihre Arbeitsmarktfahigkeit notwendigen (zukunftsfahigen) Kompetenzen zu definie-
ren.

— Die Mitarbeitenden kénnen notwendige Kompetenzen bei spiel sweise durch Arbeitsge-
staltung, Weiterbildung oder Zweitaushildung erwerben.

()

Psychologischer Kontrakt und personliche Identitat be nicht-
kontinuierlichen Berufsbiographien (2. Stichprobe)

In den Interviews mit den Berufswechslern zeichnet sich, wenn auch weniger pragnant alsin
den Unternehmensbeispielen, ein Kontinuum der Verénderung von Kontrakten ab. Aul3er-
dem verweisen die Aussagen der Interviewpartnerinnen und -partner auf neue | dentitatskon-
struktionen, diehier anhand der A spekte biographische K ontinuitét, 6kol ogischeK onsistenz
und Kontroll Giberzeugungen beschrieben werden. In die folgende Darstellung der Ergebnis-
se, die aus den Interviews mit den 16 Berufswechslern abgeleitet wurden, flieRen die
Aussagen der Interviewpartner beispielhaft ein.
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6.1 Kontinuum psychologischer Kontrakte

Die Aussagen zum psychol ogischen Kontrakt | assen eine Differenzierung auf dem Kontinu-
um von einem traditionellen zu einem neuen Kontrakt zu. Insgesamt kdnnen vier Typen von
Kontrakten gebildet werden:

— Traditioneller Kontrakt mit sozio-emotionalem Fokus: Im Vordergrund stehen Loyalitét

und Identifikation mit dem Unternehmen.
Beispiel: , Wenn man etwas macht, muss man sich 100%ig damit und mit dem Umfeld
identifizieren. Dann hat man Erfolg. Ich habe hunderte von Projekten gemacht, habe
natlrlich viele Probleme gehabt, bin aber nie mit einem durchgefallen. Dasist dasgleiche
mit der Identifikation mit der Firma. Wenn ich nicht an die Firma glaube, kann ich in der
Firma keinen Erfolg haben.”

— ldentifikation mit der Té&tigkeit: Die Interviewpartnerinnen und -partner identifizieren
sich mit ihrem Beruf oder ihrer Téatigkeit, nicht aber mit dem Unternehmen. Daher nimmt
die Bedeutung von Loyalitat ab.

— Erfolgsorientierung: Im Vordergrund stehen Erfolgs-, Leistungs- und Kundenorientie-
rung. Dabei spielen finanzielle Leistungen eine untergeordnete Rolle, und die Bedeutung
von Loyalitdt nimmt ab.

— Neuer Kontrakt mit 6konomischem Fokus: An die Stelle von Loyalitét und Identifikation

mit dem Unternehmen treten eine stérkere Gewichtung 6konomischer Leistungen,
Sicherheit durch Arbeitsmarktfahigkeit, Leistungsorientierung und Identifikation mit der
Tétigkeit.
Beispiel: , Diewesentlichsten Erwartungen sind, dassich die Kompetenzen und Ressour-
cen habe, die ich brauche, um im Sinne dieser Organisation meinen Job noch besser zu
machen und zum Erfolg beizutragen, und dass der Lohnin einem Verhdtnis steht zu dem,
was ich der Firma tatséchlich bringe. Das heift, wenn ich 400.000 Deckungsbeitrag
erwirtschafte, dass das anders angesehen wird, wie wenn ich 200.000 Verlust einfahre.
Das st absolut nicht der Fall. Ich kann die schdnsten Auftrége an Land ziehen oder die
schonsten Produkte auf dem Markt plazieren mit irrsinnigen Deckungsbeitrégen, das
andert an meinem Lohn nichts. Ich arbeite einfach noch mehr, dasist alles.”

Alle Befragten relativieren die Wichtigkeit von Arbeitsplatzsicherheit und gleichen ihr

Fehlen durch eigene Flexibilitdt und ein Portfolio von Beschéftigungsbeziehungen aus. Sie

berichten sowohl vonder Unterstitzungihrer Arbeitsmarktf&higkeit durch Arbeitgebendeal s

auch vonihren eigenen Anstrengungen, arbeitsmarktféhig zu werden bzw. zu bleiben. Dabei

heben sie hervor, dass die Unterstiitzung ihrer Arbeitgebenden im Vergleich zu den eigenen
oder familidren Ressourcen, die fir Aus- oder Weiterbildung (z.B. Nachdiplomstudium,

Ausbildung in Naturheilkunde, Ausbildung zum Fahrlehrer) eingesetzt wurden, zu gering

ausfiel. Viele notwendige Kompetenzen erwarben oder vertieften die Befragten jedoch in der

Arbeitstétigkeit, die sie unmittelbar vor oder nach dem Berufswechsel austibten. Daher darf

die Kompetenzentwicklung im Arbeitsalltag nicht unterschétzt werden. Die betriebliche oder

berufsspezifsche Identifikation nimmt zugunsten einer Orientierung an den eigenen Fahig-
keiten ab.

6.2 Personlicheldentitat

Biographische Kontinuitéat: Jeweilsdie Halfte der Personen interpretiert ihren Berufsverlauf
alskontinuierlich bzw. a's nicht-kontinuierlich. Dabei beschreiben Personen, dieihren Beruf
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mehrfach und grundsétzlich gewechselt haben, ihre Identitat als kontinuierlich, obwohl sie
sich der Wechselhaftigkeit ihrer Biographie bewusst sind. Sie verwenden oftmals abstrahie-
rende Erklarungen und stellen dabel Kontinuitét aktiv her. Die andere Halfte der Interview-
partnerinnen und -partner verzichtet darauf, Kontinuitét herzustellen. Diese Befragten legen
in die biographischen Ereignisse einen ihren Lebenslauf umspannenden Sinn.

Beispiel: Ein Interviewpartner beschreibt sein Leben als Folge von Aufstiegen und
Abstirzen: ,So charakterisiere ich mein Leben. Es ist immer so gewesen mit vielen
senkrechten Abstiirzen, dieinder Regel vonmir verursacht worden sind. Esist kontinuierlich,
aber das sieht man immer erst hinterher. Ich weil3 nie, wasich morgen mache, dasinteressiert
mich auch nicht. Ich habe noch nie etwas fir meine Karriere gemacht, das glaubt mir kein
Mensch, aber esist so. Jetzt binich wieder an einem solchen Punkt und werdein den néchsten
1 1/2 Jahren wieder einen Absturz provozieren.* Mit dem verbindenden Element einer
steigenden Tendenz interpretiert er jedoch seine Laufbahn als kontinuierlich.

Okologische Konsistenz: Knapp die Héfte der Personen nimmt die verschiedenen
eigenen Lebenshereiche als konsistent wahr.

Beispiel: Ein Interviewpartner bringt als Lebensbereich neben der Familie und Beruf die
Freizeit in der Natur ein und erzahlt, wie er die Stimmigkeit der Bereiche anging. Er suchte
immer wieder neue, mit seiner familidren und beruflichen Situation kombinierbare Méglich-
keiten, seine ,Naturburschenader* auszuleben. Zuerst verbrachte er als fanatischer Fischer
seine Ferien in Lappland, dann deckte er seinen Naturbedarf im Busch als Delegierter des
IKRK. Mit Familie ging er dann zum Fischen und Golfspielen in Irland Uber, entschied sich
letztendlich aber wegen der siidlichen Temperaturen fir ein Feriendomizil in Costa Rica, wo
er nun auch einen Einkommenserwerb aufbaut.

Etwas mehr als die Halfte der Personen beurteilt die verschiedenen eigenen L ebensberei-
chealsnicht-konsistent. Dabei schwingt bei einigen Personen | eichte Enttduschung mit oder
sie bereuen es sogar.

Beispiel: Ein Interviewpartner hebt neben der zeitlichen Dominanz der Erwerbsarbeit sein
unterschiedliches Verhalten in beruflichen und privaten Situationen hervor: ,,Ja, dasist ein
Problem. Davon hat meine Firma profitiert, und es wurde fir mich zum Vorteil. Ich konnte
esmir leisten, Uber langere Zeit bis 20/21 Uhr zu arbeiten. ... Im Privatleben habe ich grofite
Probleme Forderungen zu stellen. Geschéftlich ist das kein Problem.”

Insgesamt dominiert Erwerbsarbeit andere Lebensbereiche jedoch, und nur wenigen
Befragten gelingt es, diese in den gesamten L ebenszusammenhang einzubetten.

KontrollUberzeugungen: Alle Interviewpartnerinnen und -partner finden im Nachhinein
Erklarungen fur biographische Ereignisse. Sie nehmen aber ihre Méglichkeiten als einge-
schrankt wahr, diese vorherzusehen oder zu beeinflussen. Sie gestalten ihren Lebenslauf
jedoch dadurch, dass sie attraktive Gelegenheiten, die sich ihnen bieten, ergreifen. Diese
interaktionistische Kontrolltiberzeugung ermdglicht, flexibel eigene Wiinsche zu verfolgen
und auf Optionen einzugehen. Dies entspricht auch dem in den Begriindungen beruflicher
Wechsel beobachteten Tenor, neben der Handlungsfahigkeit der eigenen Person vielfaltige
Grunde aus dem beruflichen und nicht-beruflichen Bereich zu berlicksichtigen.
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7  Vergleich der organisationalen und personalen Per spektive

Die Vermutung, dass neue psychologische Vertrége traditionelle, auf Arbeitsplatzsicherheit
bauende Formen abl 6sen, wurde Uberpriift und bestétigt. Wie die Zuordnung der untersuch-
ten Unternehmen zu drei Stufen der V eranderung zeigen, sind neue psychologische Vertrage
weder grundsétzlich noch vollsténdig umgesetzt, sondern ein Kontinuum von konservativen
hin zu drastischen Formen zeichnet sich ab. Obwohl das Ausmal? von Sicherheit, das die
verschiedenen Vertragsformen bieten, deutlich variiert, kann keine allgemein gtiltige Ver-
tragsform empfohlen werden. Daher riickt die Forderung nach der Fairness psychologischer
Kontrakte ins Blickfeld, um damit die Angemessenheit von Kontrakten zu bewerten.

Die Tendenz eines Bedeutungswandels, der die individuelle berufliche Entwicklung
ebenso wie die personliche Identitét betrifft, konnte gezeigt werden. Dabei wird in der
Retrospektive die Wechselseitigkeit des Entwicklungsprozesses von Person und Arbeit
deutlich. Die Personen handeln weder von einer klaren Vision noch einem fest umrissenen
Entwicklungsziel geleitet, sondern wahlen den jeweils nachsten Entwicklungsschritt in
Abhangigkeit von den gegebenen Méglichkeiten und aufbauend auf ihrem aktuellen Ent-
wicklungsstand.

Im Vergleich nehmen die befragten Berufswechsler mehr Unsicherheiten in Kauf als den
Mitarbeitenden in den Unternehmen zugemutet werden. Sie fallen ihre Entscheidungen
jedoch in der Regel nicht in Abhangigkeit von Arbeitgebenden und setzen ihre eigenen
Ressourcen ein. AulRerdem spielt aus Sicht der befragten Personen die Orientierung an den
eigenen Kompetenzen eine im Vergleich zu den Unternehmen grdssere Rolle. Bel vielen
Interviewpartnerinnen und -partnern folgt der berufliche Lebenslauf einem kontinuierlichen
Auf- und Ausbau der eigenen Fahigkeiten. Die Weiterentwicklung orientiertesich jeweilsam
aktuellen Stand des Wissens und Konnens, von dem ausgehend weitere Schritte (z.B.
Zweitausbildung) geplant wurden. Der Erwerb von Kompetenzen erfolgte immer Uber diein
der aktuellen Arbeitstétigkeit notwendigen hinaus. Die Rolle der Unternehmen dabei war aus
Sicht der Befragten eher passiv, da sie die beruflichen Neuorientierungen bis auf eine
Ausnahme nicht unterstiitzten. Zudem muss bezweifelt werden, dass die in einem Unterneh-
men von den Mitarbeitenden erwartete Orientierung an den eigenen Kompetenzen konse-
guent umgesetzt wird, da dies bedeuten wirde, Mitarbeitende in Gber den Arbeitsplatz
hinausweisenden Kompetenzen zu férdern und betriebliche Identifikation noch stérker zu
reduzieren. In Gegenuberstellung mit den unternehmensbezogenen Ergebnissen unterstiit-
zen die von den Personen selbst im Rickblick positiv bewerteten Modelle beruflicher
Flexibilitat die Gestaltungsempfehlungen, dasie vor allem in der Frage der Ressourcen zum
Kompetenzerwerb und des Kompetenzerwerbs selbst eine gravierende Diskrepanz zwischen
den durch die Person und den durch das Unternehmen aufgewendeten Mitteln zeigen.

Um den beschriebenen Wandel in der beruflichen Identifikation und | dentitét zu bestéti-
gen, ist jedoch der Vergleich zu Personen mit kontinuierlichem Berufsverlauf bzw. stabilen
Beschéaftigungsverhaltnissen notwendig. Diesist in einem Nachfolgeprojekt angestrebt, in
dem die Verbindung zwischen persdnlichen Identitéten, beruflichen Biographien und psy-
chologischen Kontrakten in Unternehmen vertieft werden wird.
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