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Zusammenfassung

Im Projekt , Flexibilisierung von Arbeitsverhiltnissen und psychologischer Kontrakt — Neue Formen
personlicher Identitdt und betrieblicher Identifikation” wurden Flexibilisierung und psychologische
Kontrakte in 12 Schweizer Unternehmen untersucht. Ausserdem wurden 16 Personen, die ihren Be-
ruf ein- oder mehrmals gewechselt haben, zu ihrer Biographie, zum psychologischen Kontrakt und
zur personlichen Identitit befragt. In beiden Stichproben wurden halbstandardisierten Interviews
durchgefiihrt, deren Ergebnisse je Unternehmen bzw. fiir alle Berufswechsler zusammengefasst
wurden.

Die aus der Unternehmensbefragung erarbeiteten Fallbeispiele lassen sich in ein Kontinuum von
traditionell, langfristigen zu neuen, Arbeitsmarktfihigkeit betonenden Kontrakten einordnen. Einige
Unternehmen pflegen eine traditionelle Variante des Kontraktes und bieten z.B. immer noch Ar-
beitsplatzsicherheit. Andere Unternehmen bewegen sich zwar von der traditionellen Bindung weg,
tatsdchlich sind die auf Langfristigkeit aufbauenden Kontrakte jedoch noch nicht vollsténdig umge-
wandelt. Weitere Unternehmen fiithren einen neuen Kontrakt ein, indem sie Arbeitsplatzsicherheit
gegen Arbeitsmarktfdhigkeit austauschen. Dies geschieht vor allem im Kontext von Umstrukturie-
rung und Personalabbau. Ausgehend von den Unternehmensbeispielen kénnen Massnahmen emp-
fohlen werden, die zu einem fairen psychologischen Kontrakt hinfiithren kénnen. Solche Massnah-
men sind z.B. die bewusste Gestaltung der Beziehung, die klare Kommunikation der Angebote und
Erwartungen oder die Unterstiitzung des Kompetenzerwerbs am Arbeitsplatz.

In den Ergebnissen der Befragung der Personen bildet sich die Tendenz eines Bedeutungswandels
ab. Dieser ist gekennzeichnet durch die Abnahme von betrieblicher Identifikation, Berufsdominanz,
eindimensionaler Karriere basierend auf spezifischer Fachkompetenz und betrieblicher Absicherung.
Ausserdem kann von einer Zunahme berufsspezifischer Identifikation auf der Grundlage einer Kon-
tinuitdt beruflicher Interessen, mehrdimensionaler Kompetenzentwicklung und privater Absiche-
rung bzw. Absicherungsverzicht gesprochen werden.



1 Einleitung

Bis vor wenigen Jahren waren in Schweizer Unternehmen langfristige Beschiftigungsbeziehungen
tiblich. Heute werden die Beschiftigungsbeziehungen kurzfristiger und berufliche Neuorientierun-
gen, die Aus- und Weiterbildung bedingen, werden hiufiger notwendig. Diese aktuellen Verdnde-
rungen werden sehr unterschiedlich bewertet. Unternehmensseitig wird die Notwendigkeit zuneh-
mender betrieblicher Flexibilitidt im Zeichen von Globalisierung und Wettbewerbsfdhigkeit betont.
Die zunehmende Fluktuation wird dabei in Kauf genommen. Die durch abnehmende Arbeitsplatzsi-
cherheit entstandene Unsicherheit soll durch Weiterbildung mit dem Ziel der Arbeitsmarktfdhigkeit
ausgeglichen werden. Vor allem aus Sicht der Sozialpartner wird die zunehmende Unsicherheit der
Beschiftigungsbeziehungen problematisiert, da beispielsweise Personen mit weniger giinstigen
Ausbildungsvoraussetzungen benachteiligt sind. Nicht zuletzt definieren einige Personen diese Ver-
dnderung als Chance, neu gewonnene Freiheiten leichterer betrieblicher oder beruflicher Wechsel fiir
ihre eigene Laufbahn zu nutzen und sich beruflich neu zu orientieren.

Zielsetzung dieser Machbarkeitsstudie ist es, die aktuellen Verdnderungen aus Sicht von Unterneh-
mensvertretern und von Personen, die ihren Beruf gewechselt haben, zu skizzieren. Die Perspektiven
der Unternehmen werden dabei in den Kontext der gewéhlten Strategien der Flexibilisierung und
die der Personen in den Kontext ihrer personlichen Identit4t gestellt. Im Sinne einer angemessenen
Balance von Stabilitdt und Verdnderung werden abschliessend Aussagen dazu getroffen, welche
Orientierungsrahmen Organisationen bzw. Personen niitzen, um trotz starken Wandels Sicherheit zu
schaffen.

Das Projekt wurde von der Kommission fiir Technologie und Innovation (KTI) des Bundesamts fiir
Berufsbildung und Technologie (BBT) gefordert. Wir danken der KTI und allen Interviewpartnern
und -partnerinnen, die die Durchfiithrung dieser Studie ermoglicht haben.



2 Theoretische Konzepte

Das Forschungsprojekt stiitzt sich auf theoretische Ansitze zum psychologischem Kontrakt, zur
Flexibilisierung von Arbeitsverhiltnissen und zur personlichen Identitit. Diese werden im folgenden
vorgestellt, um in einer kurzen Diskussion die gewiahlten Schwerpunkte und Fragestellungen zu
entwickeln.

2.1 Konzept des psychologischen Vertrages

Das Konzept des psychologischen Vertrags stellt die wechselseitigen Erwartungen und Verpflich-
tungen von Arbeitgebenden und Arbeitnehmenden ins Zentrum und thematisiert zunehmend des-
sen aktuelle Verdnderung (Rousseau, 1995). Dabei wird angenommen, dass formale, juristische Ar-
beitsvertrdge durch implizite psychologische Vertrdge ergdnzt werden, die z.B. Aufstiegserwartun-
gen oder Leistungsbereitschaft betreffen. Diese impliziten Angebote und Erwartungen konnen sich
auf miindliche Absprachen oder Ankiindigungen beziehen, kénnen aber auch aus organisationsspe-
zifischen Ereignissen abgeleitet werden wie beispielsweise der Personalpolitik im Fusionsprozess.
Allgemein dienen Vertridge dazu, Unsicherheit zu reduzieren, da Sicherheiten klar definiert werden.
Je informeller und impliziter Vertrige jedoch sind, desto mehr Grauzonen bleiben, die von den Ver-
tragspartnern mit unterschiedlichen Erwartungen gefiillt werden kénnen.
Die unsicheren Zonen psychologischer Vertrige fiillen Mitarbeitende mit ihren Erwartungen an die
Organisation. Einer Studie von Herriot, Manning und Kidd (1997) zufolge sind dies beispielsweise
Erwartungen an ein angenehmes Arbeitsumfeld, gerechte Entlohnung, Fairness, Training, Arbeits-
platzsicherheit, ein gerechtes Bonussystem, sozial verantwortliches Handeln gegeniiber den Mitar-
beitenden und Anerkennung fiir besondere Leistungen. Die hidufigsten Erwartungen der Organisati-
on (vertreten durch Fithrungskrifte) an die Mitarbeitenden lauten: Qualitdt der Arbeit, Aufrichtig-
keit, Loyalitit, angemessenes Verhalten, Flexibilitét.
Psychologische Kontrakte kénnen auch durch folgende Dimensionen charakterisiert werden (Parks,
Kidder & Gallagher, 1998; Rousseau & Parks, 1992):
e Fokus: Betonung sozio-emotionaler (z.B. Loyalitdt und Commitment) oder 6konomischer Inhalte
des Kontraktes,
e zeitliche Dauer des Kontraktes,
e Stabilitdt: Grad der Verdnderbarkeit des Kontraktes iiber die Zeit hinweg,
e Einflussbereich: Beschriankung des Kontraktes auf die Arbeitszeit oder Einbezug der Freizeit,
e Konkretheit: explizite Vereinbarung von Inhalten oder implizite Erwartungen,
e Sperzifizitit: unterschiedliche Kontrakte gegeniiber verschiedenen Arbeitnehmergruppen.
Mit Bezug auf diese Dimensionen unterscheidet Rousseau (1995) beispielsweise relationale und
transaktionale Kontrakte. Erstere zeichnen sich durch hohes Commitment, hohe Identifikation, gro-
sse Stabilitat und langfristige Beschiftigung aus. Letztere kénnen durch geringes Commitment, ge-
ringe Identifikation, geringe Lernmdglichkeiten und kurzfristige Beschéftigung beschrieben werden.
Anliegen des Konstruktes des psychologischen Vertrages ist es, bewédhrte Konzepte der Arbeits- und
Organisationspsychologie wie Arbeitszufriedenheit und Commitment in einem theoretischen Zu-
gang zu integrieren (Schein, 1970). Guest (1998a) stellt jedoch riickblickend in Frage, dass dieses Ziel
bereits erreicht sei, da der psychologische Kontrakt noch nicht iiber diese Konzepte hinausgehe. Pro-
blem der empirischen Untersuchungen ist, dass sich diese meist auf die Perspektive der Arbeitneh-
menden konzentrieren (Herriot et al., 1997) und damit den konstituierenden Bestandteil der Gegen-
seitigkeit nicht umsetzen (Arnold, 1996; Guest, 1998b; Morrison & Robinson, 1997). Dies wird da-



durch unterstiitzt, dass der Kontrakt weitgehend (Rousseau, 1995) als kognitives Modell, nicht aber
als gegenseitige Beziehung verstanden wird (Millward & Brewerton, 2000).

Im Unterschied zum Ansatz von Rousseau (1995) verstehen wir psychologische Kontrakte im fol-
genden als Beschreibung der wechselseitigen Beziehung zwischen den Vertragspartnern (Schein,
1970). Daher beziehen wir gegenseitige Angebote und Erwartungen sowohl von Arbeitgebenden als
auch Arbeitnehmenden ein. Zudem soll die Verdnderung von Kontrakten iiber den beruflichen Le-
benslauf hinweg explizit berticksichtigt werden.

2.2 Veranderung des psychologischen Vertrages

Die aktuelle Diskussion in Forschung und Praxis wird von der Verdnderung der Austauschbezie-
hung zwischen den beiden Vertragspartnern dominiert. Wie ein sogenannt neuer im Gegensatz zum
traditionellen Kontrakt aussehen kann, wird jedoch sehr unterschiedlich definiert. Die neuere euro-
pdische Diskussion formuliert eine Form des traditionellen Kontrakts ,job security in exchange for
loyalty and hard work” (Herriot & Stickland, 1996) um, indem sie ,job security” durch , employabi-
lity” ersetzt (Hiltrop, 1995). Auch deutsche oder schweizerische Unternehmen bieten ihren Mitar-
beitenden, da sie dauerhafte Anstellungsverhéltnisse nicht mehr garantieren wollen bzw. kénnen,
die Erhaltung bzw. Steigerung des Arbeitsmarktwertes durch fortlaufende Qualifizierung statt der
Sicherheit des Arbeitsplatzes (z.B. Ascom bei Bracher, 1999; UBS bei Liidi & Lomot, 1999; Siemens
bei Pierer, 1999). Forschungsergebnisse zeigen, dass sich der Kontrakt mit der Erfahrung von Perso-
nalabbau und Reorganisation verschiebt: Arbeitsplatzunsicherheit wird Teil der Erwartungen, das
Commitment gegeniiber der Arbeitsaufgabe steigt und die Verantwortung fiir die eigene Laufbahn
verschiebt sich zum Individuum (Cavanaugh & Noe, 1999; Hall & Mirvis, 1995; Hall & Moss, 1998;
Turnley & Feldman, 1998). Allgemein wird die wachsende Eigenverantwortung der Arbeitnehmen-
den, die zunehmende Verhandelbarkeit sowie Kurzfristigkeit, mit der 6konomische Aspekte in den
Vordergrund riicken, betont (Anderson & Schalk, 1998; Herriot & Pemberton, 1995).

Der Problematik der Verletzung oder des Bruchs von Kontrakten, indem Versprechen nicht erfiillt
und Angebote nicht umgesetzt wurden (Robinson, 1995; Robinson & Rousseau, 1995), wird vielfach
untersucht. Damit wird die langfristige auf Gegenseitigkeit bedachte Beziehung implizit hoher be-
wertet und die Chance, die Vorteile einer kurzfristigen Beziehung auch fiir den Arbeitnehmenden zu
erforschen, wird nicht genutzt. Ausserdem geht die traditionelle langfristige Variante des psycholo-
gischen Kontraktes von einem Normalarbeitsverhiltnis aus und berticksichtigt diejenigen Personen,
die nicht kontinuierlich bzw. nicht zu 100% erwerbstétig sind, nicht.

Thesen zur Verdnderung des Kontraktes beziehen sich vor allem auf organisationale Verdnderungen
wie Flexibilisierung oder Arbeitsplatzabbau und beachten daher Erwartungen und Wiinsche der
Arbeitnehmenden als mdgliche Ausldser kaum. Die Berticksichtigung der Angebote und Erwartun-
gen beider Kontraktparteien wiirde es jedoch erméglichen, neben den veridnderten organisationalen
Erwartungen auch verdnderte personale Erwartungen einzubeziehen (Herriot & Pemberton, 1997;
Reilly, 1998). Dabei wird die explizite Verhandlung und Gestaltung des Vertrages mit dem Ziel,
empfohlen zu einem von beiden Vertragsparteien als fair bewerteten Vertrag zu gelangen.

Diese Uberlegungen beriicksichtigend wiirden wir die Verdnderung des psychologischen Kontraktes
von einer traditionellen zu einer neuen Auspragung folgendermassen charakterisieren (vgl. Tab. 1):



Traditioneller Kontrakt Neuer Kontrakt

* Arbeitsplatzsicherheit  Eigenverantwortung fiir Beschéftigung

¢ Lebenslange Beschiftigung ¢ Interne Entwicklungsmoglichkeiten den Fihigkei-

¢ Gegenseitige Loyalitdt / Identifikation ten entsprechend

¢ Interner Aufstieg ¢ Erweiterung der Fahigkeiten

* Spezialisierung e Eigenverantwortung fiir Entwicklung / Arbeits-
marktfdhigkeit

¢ Orientierung an eigenen Fihigkeiten
e Zielorientierung / Leistungsorientierung
¢ Flexibilitit (Akzeptanz von Unsicherheit)

Tab. 1: Traditioneller vs. neuer psychologischer Kontrakt

Inwieweit sich psychologische Kontrakte verschoben haben, kann im Rahmen dieses Projektes fiir
die untersuchten Schweizer Unternehmen beantwortet werden. Dabei wird diese Gegeniiberstellung

im Sinne einer Vermutung tiberpriift.

2.3  Flexibilisierung von Arbeitsverhéltnissen

Flexibilisierung gilt in der Regel als fiir Unternehmen notwendige Voraussetzung fiir den Wettbe-
werb in globalisierten Markten (Baethge, 1999; Herriot & Reilly, 1998).

Reilly (1998) unterscheidet fiinf Formen der Flexibilitdt der Beschiftigungsbeziehung:

* numerische Flexibilitit: z.B. Outsourcing oder befristete Beschiftigung,

e funktionale Flexbilitdt: z.B. Polyvalenz,

o zeitliche Flexibilitit: z.B. Gleitzeitmodelle oder Jahresarbeitszeit,

e rdumliche Flexibilitit: z.B. mobile Arbeit oder Telearbeit,

¢ finanzielle Flexbilitit: z.B. leistungsabhédngige Lohnkomponente.

Dabei berticksichtigt er Interessen der Arbeitnehmenden ebenso wie Interessen der Arbeitgebenden
und fiihrt diese in einem Verhandlungsmodell zusammen.

Empirische Studien dussern sich zuriickhaltend zur Bedeutung des Trends der Flexibilisierung. An-
zeichen gibt es beispielsweise in der Zunahme von Teilzeitbeschiftigung, befristeter Beschiftigung
und Outsourcing (Purcell & Purcell, 1998; Tregaskis, Brewster, Mayne & Hegewisch, 1998), der zu-
nehmenden funktionalen Flexibilitdt (Brewster, Hegewisch & Mayne, 1994) und in einer erhhten
beruflichen Flexibilitdt (Sheldon, 1995), d.h. in Berufswechseln. Besonders letztere weist darauf hin,
dass berufliche Qualifikationen immer weniger auf eine bestimmte berufliche Titigkeit hinfiithren
(Sheldon, 1995).

Diese Forschungsergebnisse beantworten jedoch weder, wie sich der Trend zur Flexibilisierung auf
einzelne Personen auswirkt, noch berticksichtigen sie die Gegenseitigkeit in der Beziehung zwischen
Arbeitgebenden und Arbeitnehmenden. Dabei lassen verschiedene Arten der Flexbilisierung unter-
schiedliche Konsequenzen fiir den psychologischen Kontrakt vermuten. Flexibilisierung, die zur
Unsicherheit der Beschiftigung beitrédgt, fithrt wahrscheinlich eher zu einer Verletzung des Kon-
traktes, als Flexibilisierung, die die Spielrdume der Beschiftigten, z.B. in zeitlicher Hinsicht, erhoht.
Allgemein wird als Auswirkung der Flexibilisierung auf den psychologischen Kontrakt erwartet,
dass die Arbeitsplatzsicherheit abnimmt, Arbeitnehmende Eigenverantwortung fiir ihre berufliche
Entwicklung und Laufbahn tibernehmen miissen und unter Umstidnden sogar die Notwendigkeit
beruflicher Neuorientierung besteht (vgl. auch Tab. 1). Die Sicherheit, die interne Arbeitsmérkte fiir
viele Beschiftigte bisher boten: Beschiftigungssicherheit, Aufstieg im Sinne einer Karriereleiter, be-



rufliche Entwicklung (Gross, 1998), wird relativiert. Das Risiko der Beschéftigungssicherheit ver-
schiebt sich von Staat bzw. Wirtschaft auf das Individuum (Beck, 1999; Voss & Pongratz, 1998).

Voss und Pongratz (1998) wihlen in diesem Zusammenhang den Begriff des Arbeitskraftunterneh-
mers. Der Arbeitskraftunternehmer tibernimmt in steigendem Masse Eigenverantwortung fiir die
Ausiibung seiner Arbeitstatigkeit sowie fiir seine berufliche Entwicklung. Damit bietet er nicht sein
Arbeitsvermogen, sondern konkrete Arbeitsleistungen auf dem Markt an. Voraussetzung hierfiir ist,
dass personale und soziale Kompetenzen vorhanden sind und erwerbsbezogene Qualifikationen
bedarfsgerecht in individueller Kombination erworben werden (Voss, 1998; Voss & Pongratz, 1999).
Fiir den Arbeitskraftunternehmer ist letztlich entscheidend, ob er fiir die von ihm angebotene Ar-
beitsleistung einen Kiufer findet. Seine Arbeitsmarktfihigkeit oder ,employability” (OECD, 1997)
wird zu seinem Kapital.

Zwar lasst Flexibilisierung steigende Verhandelbarkeit des Vertrags und zunehmende individuell
nutzbare Flexibilitit vermuten. Die abnehmende Stabilitit der eigenen Beschiftigungssituation wirkt
sich jedoch auch auf personliche Identitdt aus bzw. ist durch sie bedingt. Wie sich diese Wechselbe-
ziehung gestaltet, ist daher zu fragen.

2.4  Arbeit und Identitat

Der Zusammenhang zwischen Arbeit und Identitit wird vielfach als alltagspsychologischer einge-
fithrt und zeigt sich beispielsweise darin, dass Personen — zu sich selbst befragt — hdufig mit ihrer
Beurfsbezeichnung oder Erzdhlungen aus ihrem Arbeitsalltag antworten. Diese Selbstbeschreibung
kann als Aussage zur personlichen Identitdt gewertet werden. Wir verstehen Identitit als , selbstre-
flexiven Prozess eines Individuums “ (Frey & Hausser, 1987, S. 4), als Beschreibung der Person tiber
sich selbst und damit als Teilbereich der Personlichkeit. Die Definition von Identitit von Hausser
(1995) umfasst die Komponenten Selbstkonzept, Selbstwertgefiihl und Kontrolliiberzeugung , die
anhand einiger ihrer Aspekte umschrieben werden kénnen (vgl. Tab. 2).

Komponenten Aspekte

Selbstkonzept Biographische Kontinuitat: selbstwahrgenommener kontinuierlicher Verlauf der
eigenen Biographie, der jedoch keine Stetigkeit der biographischen Ereignisse be-
dingt

Okologische Konsistenz: , selbstwahrgenommene Stimmigkeit des eigenen Ver-
haltens ... in verschiedenen Lebensbereichen” (Hausser, 1995, S. 29)
Individualitat/Einzigartigkeit/Ersetzbarkeit: Bewusstsein, nicht austauschbar zu sein

Selbstwertgefinhl Selbsténdigkeit und Unabhangigkeit: Inwieweit erlebt eine Person ihr Handeln
als unabhéngig?

Kontrolliiberzeugung | Erklérbarkeit: Inwieweit kénnen Erfahrungen riickblickend erklart werden?
Vorhersehbarkeit: Inwieweit erwartet eine Person bestimmte Ereignisse?

Beeinflussbarkeit: Inwieweit kann sie auf erwartete Ereignisse einwirken?

Tab. 2: Komponenten der Identitat (aus der Definition von Hausser, 1995)

In der psychologischen Forschung wird die Beziehung zwischen Arbeit und Personlichkeit unter den
Aspekten Selektion — Verdnderung der Arbeitsbedingungen in Wahlprozessen — oder Sozialisation —
personlicher Anpassungsprozess an die Arbeit — betrachtet (Schallberger, 2000; Semmer & Schallber-
ger, 1996). Kritisch wird jedoch angemerkt, dass das Konzept auf einen Verdnderungsprozess ent-
weder auf seiten der Person oder der Arbeit festgelegt ist (Nicholson, 1996), und ein Konzept gegen-



seitiger Entwicklung erarbeitet werden sollte. Die soziologische oder sozialpsychologische For-
schung beschiftigt sich mit den Auswirkungen berufsbedingter Uberginge und Krisenzeiten auf die
Person und ihre berufliche Identitét (z.B. Baethge, Hantsche, Pelull & Voskamp, 1988; Konig, 1994).
Der Prozess wird zwar in seiner Wechselseitigkeit erfasst, meist aber beschriankt auf bestimmte Sta-
dien wie den Eintritt ins Erwerbsleben oder Arbeitslosigkeit. Die zeitlich begrenzte Betrachtung lasst
ausser acht, dass neben mdoglichen durch organisatorische Verdnderungen induzierten Krisen zu-
nehmend die Chancen der bewussten und positiv bewerteten Wahl von beruflichen Neuorientierun-
gen treten. Daher bleibt unbeantwortet, welche Konsequenzen beispielsweise eigenverantwortliches
Handeln in Bildung und Beruf hervorruft und wie diese auf die Person zuriickwirken. Ausserdem
werden kaum Aussagen dazu getroffen, wie sich die verdnderten Bildungsanforderungen und Be-
schiftigungsstrukturen in individuellen Lebens- und Berufsverldufen sowie Identititen reflektieren.
Die Erforschung der Beziehung zwischen Arbeit und Identitit unter der Bedingung des aktuellen
Wandels sollte diese Beziehung daher als gegenseitigen Entwicklungsprozess aufnehmen und die
subjektive Bedeutung der Arbeit reflektieren (Grote & Udris, 1993; Grote & Ulich, 1993; Heinz, 1995;
Hoff, 1994). Sie sollte vor dem Hintergrund einer lebenslangen Entwicklung von Person und Identi-
tat differentielle Aussagen zu individuellen Ressourcen und Belastungen aus dem beruflichen oder
nicht beruflichen Bereich ermdglichen. Hierbei gilt die zentrale Annahme nicht der Stabilitit von
Identitit tiber die Zeit und iiber verschiedene Situationen hinweg, sondern ihrer Wandelbarkeit im
Lebensverlauf (vgl. Keupp, 1997). Unter der Bedingung von Flexibilisierung sollte das Gewicht des
Lebensbereiches Arbeit fiir die personliche Identitdtsdefinition iiberdacht werden.

2.5 Fragestellung

1.  Wieviel Notwendigkeit besteht auf seiten der Unternehmen fiir flexiblere Identitdten und Identi-

fikationen bei den Mitarbeitenden und welche Voraussetzungen miissen dafiir organisations-
seitig geschaffen werden?
Die Beantwortung der ersten Fragestellung erfordert zunichst eine Analyse des psychologi-
schen Kontrakts und dessen Verdnderung (vgl. Kap. 4.1). Die Analyse von unternehmensspezi-
fischen Vor- und Nachteilen einer geringeren Bindung zwischen Unternehmen und Arbeitneh-
menden und die Bewertung der abgeleiteten Massnahmen schliessen das Teilkapitel ab.

2. Wie entwickelt sich personliche Identitidt unter den Bedingungen von bzw. dem Wunsch nach

flexibleren Arbeitsverhéltnissen?
Die Beantwortung der zweiten Fragestellung schliesst eine Analyse der beruflichen Biographie,
insbesondere der beruflichen Wechsel mit ihren jeweiligen Begriindungen und der vorhandenen
Unterstiitzung sowie eine Analyse der durch die Person erfahrenen psychologischen Kontrakte
ein (vgl. Kap. 4.2).

3.  Wie ist eine angemessene Balance zwischen Stabilitit und Verdnderung zu erreichen?

In Verbindung mit den beiden ersten Fragestellungen kénnen Angaben dazu gemacht werden,
welche Orientierungsrahmen mehr oder minder erfolgreich von einzelnen Menschen wie von
Organisationen genutzt werden (vgl. Kap. 5).
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3 Forschungsdesign
3.1 Stichproben

Die Fragestellung wurde in zwei voneinander unabhingigen Stichproben untersucht. Die Auswahl
der Stichproben erfolgte so, dass moglichst verschiedene Muster von Flexibilisierung bzw. berufli-
cher Entwicklung abgedeckt werden konnten (vgl. schrittweise Auswahl bei Flick, 1995). Frage 1
wurde in der Unternehmensstichprobe, Frage 2 in der Personenstichprobe und Frage 3 in beiden
Stichproben bearbeitet.

Stichprobe Unternehmen:
Es wurden zwolf Unternehmen untersucht, bei denen eine Verdnderung des Kontraktes vermutet
wurde, da sie Arbeit flexibilisieren, Personal abbauen, fusioniert haben, die Verdnderung des Kon-
traktes explizit ankiindigen und/oder in schnell wachsenden Branchen eine kurzfristigere Orientie-
rung erwarten lassen (vgl. Tab. 3). Die Auswahl der Unternehmen wurde dadurch eingeschrénkt,
dass nicht alle angefragten Unternehmen fiir die Mitarbeit gewonnen werden konnten (insgesamt 5
Absagen). In jedem Unternehmen wurden in der Regel ein Personalverantwortlicher, ein Linienvor-
gesetzter und ein Mitarbeiter oder eine Mitarbeiterin befragt. Abweichungen davon ergaben sich
dadurch, dass zwei Unternehmen Vorschlugen, je vier Personen zu befragen, oder in einem Klein-
Unternehmen nur eine Person (Partner) und in einem weiteren zwei Personen (Fﬁhrungskraft und
Mitarbeiter) befragt wurden.
Die Unternehmen lassen sich wie folgt charakterisieren:
e Unternehmensgrosse: internationale Konzerne bzw. Bereiche oder Tochtergesellschaften (8 mit
Sitz in der Schweiz, 2 mit Sitz in USA), ein Bereich eines 6ffentlich-rechtlichen Unternehmens,
ein KMU.

¢  Sektoren: Industrie und Dienstleistung.

e Branchen: Maschinenindustrie (C, K), Informations- und Kommunikationstechnologie (A, B, E, ],
L), Energieversorgung (D), Chemische und Pharmazeutische Industrie (F), Banken und Versi-
cherungen (G), Beratung (H), Medien (I).

Dienstleistung Industrie
Fusion G F
Personalabbau J1 K
Flexibilisierung B,D,E H A CL

Tab. 3: Beschreibung der Unternehmensstichprobe nach Sektoren und Massnahmen der Flexibilisie-
rung (vgl. Reilly, 1998) bzw. Reorganisation

Stichprobe Personen:

Es wurden 16 Personen befragt,

e deren berufliche Identitit nicht an eine bestimmt Organisation gekniipft ist (cosmopolitans statt
locals in der Definition von Gouldner, 1957),

e die bereit sind, beschéftigungsbezogene Risiken zu tragen, bzw. diese sogar positiv bewerten,
e die an vielfdltigen beruflichen und sozialen Netzwerken Anteil haben und

e deren Biographie bereits mehrere Wechsel zwischen Organisationen, Berufsfeldern und/oder
Arbeits-, Ausbildungs- und , Eigenarbeits“phasen beinhalten.
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Demographische Angaben zu den befragten Personen:

Alter: zwischen 33 und 58 Jahren.

Geschlecht: 6 Frauen und 10 Ménner.

Familienstand: 10 Personen sind verheiratet; 1 Person ist verwitwet; 5 Personen sind ledig. Es
lebt jedoch nur eine Person alleine. Insgesamt 10 Personen haben mindestens ein Kind.
Ausbildungsstand (vgl. Tab. 4): Alle befragten Personen haben eine Erstausbildung absolviert; 9
Personen haben eine oder mehrere weitere Ausbildungen absolviert.

Erstausbildung weitere Ausbildung (Mehr-
fachnennungen maéglich)

Lehre 4 1
Ausbildung Fachschule / Hohere Fachschule 4 4
Studium Universitat 8 5
Firmeninterne Ausbildung - 1

Tab. 4: Ausbildungsstand der befragten Personen

3.2

Methoden der Datenerhebung

In beiden Stichproben wurden halbstandardisierte Interviews durchgefiihrt (Lamnek, 1995). Die

Interviewthemen wurden wie folgt gewihlt (vgl. Kap. 2):

Stichprobe Unternehmen:

Grobstruktur des Interviewleitfadens:

spezifische Unternehmenssituation (z.B. Personalabbau, Fusion, Globalisierung) und Art der
umgesetzten Flexibilisierung (funktionale, numerische, finanzielle, zeitliche und/oder raumli-
che Flexibilisierung),

Auswirkungen und Massnahmen der Flexibilisierung,

Dimensionen des psychologischen Kontrakts: zeitliche Dauer, Arbeitsplatzsicherheit, Arbeits-
marktfahigkeit, Einflussbereich des Kontrakts/ Anzahl der Arbeitgebenden, Stabilitdt des Kon-
trakts, Konkretheit des Kontrakts, Fokus des Kontrakts, Spezifizitdt, Freiwilligkeit des Kon-
trakts.

Obwohl in allen Interviews der gleiche Interviewleitfaden verwendet wurde, unterschieden sich die

Schwerpunktsetzungen und Perspektiven der Interviewpartnerinnen und -partner sehr deutlich je

nach ihrer Rolle im Unternehmen.

Dauer des Interviews: ca. 1 h.

Stichprobe Personen:

Grobstruktur des Interviewleitfadens:

12

Beschreibung der beruflichen Laufbahn mit Nachfragen zum zeitlichen Ablauf, Bedingungen
von beruflichen Wechseln, Bewertung der beruflichen Tatigkeiten,

Dimensionen des psychologischen Kontrakts (wie oben),

Dimensionen der personlichen Identitdt in den Aspekten: biographische Kontinuitit, 6kologi-
sche Konsistenz, Konsequenz in der Einstellungs-Verhaltens-Relation, Individualitit, Gleich-



wertigkeit, Selbstindigkeit und Unabhingigkeit, Erklarbarkeit/ Vorhersehbarkeit/ Beeinfluss-
barkeit.

Dauer des Interviews: ca. 1,5 h.

3.3 Methoden der Datenauswertung

Stichprobe Unternehmen:

Die Interviews wurden auf Tonbandkassetten aufgenommen und anschliessend zusammenfassend
protokolliert. Die Datenauswertung folgte einem vereinfachten Ablauf der qualitativen Inhaltsanaly-
se, da das Kategoriensystem bereits wihrend der Konstruktion des Interviewleitfadens theoretisch
definiert worden war und die Zusammenfassung bereits bei der Protokollierung erfolgte (Lamnek,
1995). Die Interviews wurden zunichst einzeln ausgewertet, dann wurden die Ergebnisse fallspezi-
fisch, d.h. organisationsspezifisch, agreggiert (Boos, 1993). Die Fille wurden verglichen und es wur-
den anhand der Beschreibung des psychologischen Kontraktes Typen gebildet (Kelle & Kluge, 1999;
vgl. Darstellung der Ergebnisse im folgenden Kapitel).

Stichprobe Personen:

Die Interviews wurden auf Tonbandkassetten aufgenommen und wortlich transkribiert. In der fall-
spezifischen inhaltsanalytischen Auswertung wurden Biographie sowie Begriindungen fiir berufli-
che Wechsel oder fiir den Verbleib in bestimmten Phasen herausgearbeitet. Die Kategorien zur Aus-
wertung der Aussagen zum psychologischen Kontrakt und zur personlichen Identitdt waren bereits
wihrend der Konstruktion des Interviewleitfadens theoretisch definiert (s.0.). Mehrfachkodierungen
der Aussagen sind dabei moglich. Die Aussagen zu den drei Themen (Biographie/berufliche Wech-
sel, psychologischer Kontrakt, Identitit) wurden tiber alle Interviews hinweg ausgewertet. Fallspezi-
fische Konstellationen zwischen den drei Themen wurden nur fiir einzelne Félle herausgearbeitet
(vgl. Darstellung der Ergebnisse im folgenden Kapitel).
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4 Ergebnisse

4.1 Neuer psychologischer Vertrag in Unternehmen

Die untersuchten Unternehmen bieten ihren Mitarbeitenden keinen traditionellen Kontrakt mehr.
Die Abkehr von Garantie von Arbeitsplatzsicherheit und lebenslanger bzw. langfristiger Beschifti-
gung gilt jedoch nicht in gleichem Masse fiir alle befragten Unternehmen. Entsprechend ihrer Di-
stanz zum traditionellen psychologischen Kontrakt werden folgende drei Stufen unterschieden:

1. konservative Verdnderung des psychologischen Vertrages,

2. moderate Verdnderung des psychologischen Vertrages,

3. drastische Verdnderung des psychologischen Vertrages.

Da der Kontrakt zum jetzigen Zeitpunkt, nicht aber auch schon zu einem fritheren Zeitpunkt unter-
sucht wurde, kann keine Aussage tiber das Ausmass der Verdnderung getroffen werden, sondern
nur iiber den Ist-Zustand.

Die vergleichende Darstellung fasst die Aussagen der Interviewpartner als Beschreibung des aktu-
ellen Kontraktes zusammen und stellt den Zusammenhang zu den gewéhlten Massnahmen der Fle-
xibilisierung her. Die Listen mit den Elementen psychologischer Kontrakte (Tab. 5-7) sind nicht voll-
stindig oder abschliessend, sondern beschrinken sich auf die Aussagen der Befragten. Daher ist ein
Vergleich zwischen Unternehmen nur bedingt méglich. Die detaillierte, unternehmensspezifische
Beschreibung der Elemente der Kontrakte, der Bewertung der Bindung zwischen Unternehmen und
Mitarbeitenden sowie Massnahmen zur Gestaltung der Bindung kann im Anhang nachgesehen wer-
den.

4.1.1 Konservative Veranderung des psychologischen Vertrages

In drei untersuchten Unternehmen (A,B,C) ist nur eine geringe Verschiebung des psychologischen
Vertrags festzustellen, denn diese bieten im Moment einen sicheren Arbeitsplatz und haben auch in
der Vergangenheit langfristige bzw. lebenslange Beschiftigungsverhiltnisse geboten. Einzige Aus-
nahme ist eine Phase des Personalabbaus in der ersten Halfte der 90er Jahre in Unternehmen A, die
mit einer Verschiebung von Industrie- zu Dienstleistungstatigkeiten verbunden war. Alle drei Orga-
nisationen sind Tochtergesellschaften bzw. Bereiche von international t4tigen Konzernen, die in einer
glinstigen Marktsituation stehen. Zudem pflegen diese Unternehmen einen internen Arbeitsmarkt,
der gewihrleisten soll, dass Personen mit den gesuchten Kompetenzen im Unternehmen bleiben. Im
Gegensatz zum traditionellen psychologischen Kontrakt folgen die Bewegungen auf diesem internen
Arbeitsmarkt jedoch nicht einer klaren Aufstiegslogik, sondern geschehen zunehmend horizontal
und {iiber Bereichs-, Divisions- oder Unternehmensgrenzen hinweg. Die Mitarbeitenden bleiben je-
doch im Unternehmen bzw. im Konzern. Loyalitit und Identifikation sind zwar als Werte der wech-
selseitigen Beziehung weniger wichtig geworden, aber immer noch vorhanden (vgl. Tab. 5 und An-
hang).

In den Unternehmen A und B besteht die Motivation, die Mitarbeitenden im Unternehmen zu hal-
ten, um die notwendigen Kompetenzen zu sichern. Daher legt das Unternehmen A grossen Wert
darauf, Mitarbeitende, die durch die Ubernahme von Abteilungen anderer Unternehmen zu A ka-
men, ins Unternehmen zu integrieren und ihnen einen stabilen, traditionellen Kontrakt anzubieten.
Unternehmen B versucht, die Bindung ans Unternehmen durch die Betonung des sozio-emotionalen
Fokus des Kontraktes zu stiarken. Unternehmen C ist im Unterschied zu A und B bestrebt, den Kon-
trakt explizit zu verdndern und vor allem die Langfristigkeit der Beschiftigungsbeziehung und die
Loyalitdt zwischen Mitarbeitenden und Unternehmen zu verringern. Die Personalabteilung kom-
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muniziert den in Unternehmen C neuen Kontrakt. Die Auswirkungen sind jedoch noch gering, da
die Neudefinition des Kontraktes nicht von Reorganisationsmassnahmen oder Personalabbau be-
gleitet wurde und die mogliche Folge der zunehmenden Fluktuation noch nicht eingetreten ist. Mit
dem Ziel, diese Verkniipfung zwischen Kontrakt und Flexibilisierung aufzuzeigen und den aktiven
Beitrag der Kontraktpartner zur Verdnderung des Kontraktes hervorzuheben, wird nachfolgend auf

die Besonderheiten in diesen Unternehmen eingegangen.

Unternehmen

Angebote

Erwartungen

A (Informations-
und Kommuni-
kationsdienstlei-
stung)

Sicherer Arbeitsplatz

Interne Entwicklungsperspektive
Liberale Prdsenz

Loyalitat

¢ Eigenverantwortung fiir Entwicklung
von Fihigkeiten und Laufbahn

» Fahigkeiten

¢ Versetzbarkeit und Mobilitat

¢ Leistungsorientierung

* Prozess- und Kundenorientierung

B (Informations-
und Kommuni-
kationsdienstlei-
stung)

Arbeitsplatzsicherheit

Unterstiitzung der Arbeitsmarktfahigkeit
Interne Entwicklungsperspektive
Kultur- und Freizeitgestaltung

¢ Eigenverantwortung fiir personliche
Weiterentwicklung

* Verédnderungsbereitschaft

¢ Einsatz und Leistung

C (Maschinenin-

Langfristige Beschiftigung im Konzern

¢ Eigenverantwortung fiir persénliche

dustrie) * (finanzielle) Unterstiitzung der Ar- Weiterentwicklung und Laufbahnpla-
beitsmarktfdhigkeit nung
e Weiterbildung ¢ Polyvalenz

¢ Job Rotation
o Teilzeitarbeit

Tab.5: Konservative Veranderung der Kontrakte in den Unternehmen A-C

Numerische Flexibilisierung in Unternehmen A:

Ein Unternehmensbereich von A betreibt Insourcing von Informatik-Abteilungen (numerische Flexi-
bilitdt). Im Prozess des Insourcings wird der Kontrakt vom fritheren Arbeitgebenden durch die Ent-
scheidung, die Abteilung an ein anderes Unternehmen zu tibergeben, gebrochen. Die Mitarbeitenden
reagieren daher frustriert und stilisieren den ehemaligen Arbeitgebenden zum Feindbild. Die Bezie-
hung verdndert sich trotz gleichbleibender Arbeitstitigkeit: Beispielsweise verrechnen die Mitarbei-
tenden dem ehemaligen Arbeitgebenden jede Minute, obwohl Dienstleistungen gegeniiber internen
Kunden friiher grossziigig erbracht wurden. Auf der Seite des ehemaligen Arbeitgebenden sinkt die
Kundenzufriedenheit, die gleiche Leistung wird schlechter bewertet und Misstrauen entsteht. Nach
ca. einem Jahr stellt sich ein GewShnungsprozess ein.

Nach erfolgter Ubernahme ist Zielsetzung von A, einen Kontrakt zu den Mitarbeitenden in obenge-
nanntem Sinne aufzubauen. Im Prozess der Ubernahme werden daher wenige Nachteile der neuen
Beschiftigungsbeziehung, aber viele Vorteile kommuniziert, die z.B. Lohn, Ferienregelung, berufli-
che Perspektiven oder Weiterbildung betreffen. Die Mitarbeitenden werden so lange umworben, bis
sie zu A gewechselt sind, da A auf dem Know-How dieser neuen Mitarbeiter aufbauen muss. Nach
dem Wechsel nimmt die Betreuungsintensitit ab. Zwar bietet A seinen Mitarbeitenden einen tradi-
tionellen, auf Sicherheit bauenden Kontrakt, die Wiinsche der unterschiedlichen Gruppen von Mit-
arbeitenden werden jedoch nicht gleichermassen berticksichtigt. Beispielsweise dussern sich Mitar-
beitende mit einfacheren Tétigkeiten in operativen Bereichen unzufrieden, weil sie mit festen Ar-
beitszeiten arbeiten miissen, keine neuen Aufgaben iibernehmen kénnen, aber einen Standortwech-
sel in Kauf nehmen miissen. Qualifizierte Mitarbeitenden kénnen durch interne Wechsel ihre Kom-
petenzen erweitern und auch Fiihrungsaufgaben bei der Betreuung ingesourcter Informatikabteilun-
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gen iibernehmen. Durch die Ubernahme wird die Unsicherheit der Mitarbeitenden in Bezug auf
Beschiftigung und Beschiftigungsbedingungen aufgefangen und in eine stabile Beschéftigungsbe-
ziehung tiberfiihrt.

Sozio-emotionaler Fokus in Unternehmen B:

Mit dem Ziel, die Bindung der Mitarbeitenden ans Unternehmen zu férdern, wird der sozio-
emotionale Fokus des Kontraktes sehr betont. Nach Aussagen der befragten Fithrungskraft steht auf
dem ersten Platz die Wertschitzung der Mitarbeitenden, dann folgen die Zusammenarbeit im Team
und innerhalb des Unternehmens. Der Lohn steht als Bestandteil des Kontraktes an dritter Stelle in
der Rangfolge, ist jedoch im Branchenvergleich weder iiber- noch unterdurchschnittlich. Teil der
Angebote im Rahmen des sozio-emotionalen Fokus sind auch Freizeitveranstaltungen wie die jéhrli-
che Geburtstagsparty des Unternehmens. Ausserdem sorgt eine Arbeitsgruppe fiir ein monatliches
Event (z.B. Grillparty).

Verinderung des Kontraktes in Unternehmen C:

Das explizite Angebot eines neuen Kontraktes dieses Unternehmens gegentiber seinen Mitarbeiten-
den reflektiert sich in den Aussagen der Interviewpartner auf unterschiedliche Weise und es besteht
kein Konsens tiber die tatsidchliche Verdnderung der Beziehung zwischen Unternehmen und Mitar-
beitenden.

Bewusster neuer Kontrakt aus Sicht einer Fiihrungskraft: Der befragte leitende Ingenieur nimmt den
neuen angebotenen Kontrakt bewusst an. Er nutzt die leichteren internen Wechsel fiir die Entwick-
lung der eigenen Laufbahn, beispielsweise wurde er vom jetzigen Vorgesetzten angeworben. Er ist
daran interessiert, sich immer wieder in neue Aufgaben einzuarbeiten. Er nimmt dabei in Kauf, dass
das Unternehmen keine lebenslange Beschiftigung oder Loyalitit gegeniiber den Arbeitnehmenden
mehr bietet. Er sorgt fiir seine eigene Arbeitsmarktfdhigkeit durch ein Nachdiplomstudium zum
Wirtschaftsingenieur, fiir das er sowohl die eigene Freizeit wie auch den Ausgleich bereits geleisteter
Uberstunden einsetzt. Er nutzt dabei die Unterstiitzung der Arbeitsmarktfahigkeit durch das Unter-
nehmen in Form eines finanziellen Anteils zu den Ausbildungskosten. Selbst ist der Ingenieur ge-
geniiber dem Unternehmen so lange loyal, wie er mit den personliche Kontakten am Arbeitsplatz,
dem Arbeitsumfeld sowie der Arbeitstétigkeit zufrieden ist. Trotz seiner zuriickhaltenden Identifi-
kation mit dem Unternehmen nennt er in Form einer personlichen Rangliste sozio-emotionale In-
halte des Kontrakts zuerst: 1. persbnliche Kontakte und das Umfeld, 2. der Job, 3. der Lohn (notwen-
dige, aber nicht hinreichende Bedingung).

Keine Verinderung des Kontraktes aufgrund der Arbeitsbedingungen (Aussagen eines Mitarbeiters): Die vom
Personalwesen angestrebte Verdnderung des Kontraktes bestitigt ein befragter Mitarbeiter (Inge-
nieur) aufgrund der unverdnderten Arbeitsbedingungen nicht. Wegen der momentan ausgezeich-
neten Auftragslage und der oft knappen Personalsituation sieht er seinen Arbeitsplatz als langfristig
sicher an. Seine Arbeitstétigkeit erfordert, dass er sich spezialisiert und zum Know-How-Tréiger
wird, nicht aber seine Kenntnisse im Sinne der Arbeitsmarktféihigkeit oder Polyvalenz erweitert.
Zudem ist der Mitarbeiter durch das Alltagsgeschift so belastet, dass ihm die Zeit fiir Weiterbildung
fehlt und er die fiir eine mogliche Job Rotation notwendige Einarbeitungszeit nicht aufbringen kann.
Seine nihere Zukunft sieht er in diesem Unternehmensbereich und bestétigt dies dadurch, dass er
sich fiir seine Projekte verantwortlich fiithlt und somit zum Unternehmen loyal ist. Ein Grund, das
Unternehmen zu verlassen, lige allenfalls in der hohen Arbeitsbelastung und der grossen Verant-
wortung im Projekt (z.B. bei Auslandsprojekten). In seiner personlichen Rangliste stehen das gute
Arbeitsklima und die interessante Arbeit weit oben.

Verinderung des Kontraktes durch Poolorganisation: Durch einen partizipativen Reorganisationsprozess
wurden die Mitarbeitenden eines Unternehmensbereichs in einem Ressourcenpool zusammenge-
fithrt. Die Poolorganisation erfordert mehr Verantwortung von den Mitarbeitenden fiir die Projekte,
da ihnen bei Problemen oftmals kein Ansprechpartner zur Verfiigung steht, und von Projektleitern,
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die mehr unternehmerische Verantwortung tragen. Aufstiegsmoglichkeiten wurden durch die Poo-
lorganisation weniger transparent, da ausser einem hoheren Saldr keine offensichtlichen Positi-
onsattribute mehr bestehen. Zudem entsteht fiir die Mitarbeitenden im Pool die Unsicherheit, mit
wem sie einen Kontrakt schliessen bzw. geschlossen haben. Ist dies der Konzern allgemein, die Kon-
zerntochter, der Coach (Gruppenleiter) oder die fachliche Fiihrung (Projektleiter)?

4.1.2 Moderate Verdnderung des psychologischen Vertrages

Die Unternehmen D-I praktizieren aus sehr unterschiedlichen Griinden weniger kontinuierliche
Beschiftigungsbeziehungen. Unternehmen D wihlt eine kurzfristige, projektbezogene Beschiftigung
neben einem Kernteam. In den Unternehmen E und H tritt die Identifikation mit dem Unternehmen
zugunsten einer Leistungsorientierung zuriick. In den Unternehmen F, G und I markiert der Abbau
von Arbeitspldtzen, der weitgehend tiber Fluktuation und Frithpensionierungen geregelt werden
kann, eine Kehrtwende der frither langfristigen Beschéftigungspolitik. Allgemein riicken 6konomi-
sche Aspekte des psychologischen Vertrages stirker in den Vordergrund.

Die Kontrakte in den Unternehmen D-I haben sich noch nicht dramatisch vom traditionellen psy-
chologischen Kontrakt entfernt, sind jedoch durch verminderte Loyalitit und Identifikation gekenn-
zeichnet (vgl. Tab. 6 und Anhang). Diese ,Loyalitit auf Zeit’ wird zwar als gegeben dargestellt, aber
auch kritisch betrachtet. Die Beziehungen werden zunehmend durch konomisch-monetire Gegen-
leistungen bestimmt, indem beispielsweise auch persénlich-private Zielsetzungen in einen variablen
Lohnanteil eingehen konnen. Uber langfristige Beschiftigung und Firmenzugehérigkeit entscheiden
starker als beim traditionellen Kontrakt Fahigkeiten, Leistungsorientierung und Flexibilitit. Wah-
rend diese frither fiir den Aufstieg im Unternehmen notwendig waren, sind sie heute bereits fiir eine
qualifikationsangemessene Beschiftigung entscheidend. Zwar kann diese Verdnderung des Kon-
traktes allgemein festgestellt werden, wurde aber in ihren moglichen Auswirkungen, z.B. Kiindi-
gungen, noch nicht fiir alle Mitarbeitenden spiirbar.

Die moderate Verdnderung des Kontraktes vollzieht sich je nach Unternehmen unterschiedlich. In
Unternehmen F beispielsweise wurde die Verdnderung des Kontraktes nicht durch aktive Mass-
nahmen gezielt gestaltet und begleitet. Im Gegensatz dazu wird in Unternehmen D klar zwischen
relationalem Kontrakt zu Partnern und transaktionalem zu Kooperationspartnern differenziert. In
Unternehmen G steht die privilegierte Situation von Mitarbeitenden in Schliisselpositionen dem
durch abnehmende Loyalitit gekennzeichneten Kontrakt der meisten Mitarbeitenden gegentiber. In
Unternehmen E sind den Erwartungen der Mitarbeitenden entsprechende Angebote zwar prinzipiell
gegeben, werden jedoch ohne Eigeninitiative der Mitarbeitenden kaum umgesetzt. Der Kontrakt in
Unternehmen I entwickelt sich von der Identifikation mit dem Unternehmen zur Identifikation mit
der Arbeitstdtigkeit, da die inhaltlich-kreative Arbeit im Vordergrund steht, die fiir verschiedene
Auftrag- oder Arbeitgebende ausgefiihrt werden kann. Die Okonomisierung des Vertrages wird in
Unternehmen H sehr deutlich, da dort jede Leistung finanziell abbildbar sein sollte. Ausgewdihlte
Unternehmenssituationen werden im folgenden aufgegriffen, um den Zusammenhang zwischen

Flexibilisierung und Kontrakt und die Frage von Loyalitdt an den Beispielen darzustellen.

Numerische Flexibilisierung und ,Loyalitit auf Zeit” in Unternehmen E:

Numerische Flexibilisierung: Ein Unternehmensbereich von E betreibt Insourcing von Informatikab-
teilungen (numerische Flexibilitit). Zwei der Befragten (Fiithrungskraft, Mitarbeiter) wechselten vor
ca. drei Jahren durch Insourcing zu Unternehmen E. Da die Befragten ihren zukiinftigen Arbeitgeber
auf eigene Initiative und in einem partizipativen Prozess gewahlt hatten, empfanden sie die Ent-
scheidung, ihre Abteilung auszulagern, nicht als Bruch des Kontraktes durch ihren ehemaligen Ar-
beitgeber, sondern als Chance fiir eine personliche Weiterentwicklung in einem spezialisierten Un-
ternehmen. Wahrend des Insourcingprozesses zeigte E im Sinne eines expliziten Kontraktes Per-
spektiven auf, die es den Mitarbeitenden bietet. Dazu gehorten z.B. die interne Ausbildung oder
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Weiterentwicklung zum Leiter einer ingesourcten Abteilung, die Unterstiitzung der operativen Mit-
arbeitenden bei Unterbesetzung in der ingesourcten Abteilung, internationale Assignments sowie
die Integration der einzelnen Funktionstrdger (z.B. des system managers) in spezialisierte Arbeits-
gruppen. Dass die von E gemachten Versprechungen nach dem Insourcing nicht automatisch umge-
setzt wurden, wird von den befragten Mitarbeitenden als Bruch des Kontraktes gewertet. Durch
Druck der Mitarbeitenden konnten die angekiindigten Verdnderungen jedoch nach und nach er-
reicht werden, so dass das Fazit der Mitarbeitenden nach drei Jahren lautet: ,Die Erwartungen wur-

den letztendlich erfiillt.”

Unternehmen

Angebote

Erwartungen

D (Energiever-
sorgung/KMU)

¢ Unbegrenzte Anstellung (Partner)
¢ Projektbezogene Auftriage (Koopera-
tionspartner)

¢ Fester Aufgabenbereich, aber funktio-
nale Flexibilitit (Partner)

* 100%iger Einsatz (Partner)

* Projektspezifisches Know-How (Koope-
rationspartner)

E (Informations-
und Kommuni-
kationsdienstlei-
stung)

e Sicherer Arbeitsplatz

¢ Unterstiitzung der Arbeitsmarktfahig-
keit

¢ Weltweites Netzwerk

e Versetzbarkeit und Mobilitit
¢ Eigeninitiative
¢ Leistung und Zielorientierung

¢ Einsatz von Freizeit

F (Chemische
und Pharma-
zeutische Indu-
strie)

¢ Unterstiitzung der Arbeitsmarktfahig-
keit

e Weiterbildung

¢ Hervorragende Arbeitsbedingungen

o Zeitliche Flexibilitit

* Reibungsloser Ablauf in der Produktion
und gewissenhafte Erfiillung der Auf-
gaben

e Commitment

G (Banken und
Versicherungen)

¢ Langfristige Beschiftigung fiir Mitar-
beitende in Schliisselpositionen

* Arbeitsmarktfahigkeit durch fortlaufen-
de Qualifizierung

* Weiterbildungsmoéglichkeiten fiir Mitar-
beitende in Schliisselpositionen

* Besondere Leistungen fiir Mitarbeitende
in Schliisselpositionen

¢ Eigenverantwortung fiir Arbeitsmarkt-
fahigkeit

¢ Verdnderungsbereitschaft, Versetzbar-
keit und Mobilitat

¢ Leistungsorientierung

H (Beratung)

e Weiterbildung

¢ Entwicklungsperspektive (horizontale
Wechsel) innerhalb des Konzerns

* Gute Arbeitsbedingungen

e Kombination verschiedener Anstellun-
gen moglich

* Keine Arbeitsplatzsicherheit

¢ Eigenverantwortung fiir Arbeits-
marktfdhigkeit

¢ Ziel- und Kundenorientierung

¢ Verantwortung fiir Firmenerfolg

* Hohe Eigenverantwortung fiir Umsatz
und Auftrége

| (Medien)

¢ Arbeitsplatzsicherheit

¢ Unterstiitzung der Arbeitsmarktfahig-
keit

e Teilzeitarbeit

¢ Eigeninitiative

¢ Nutzung von Freirdumen in Richtung
Kundenorientierung

¢ Berufsethos

e Teamarbeit

¢ Loyalitat

Tab. 6: Zusammenfassung: moderate Veranderung der Kontrakte in den Unternehmen D-I

,Loyalitit auf Zeit’: Die Befragten diskutieren die Einhaltung der unternehmensseitigen Angebote
(s.0.) und die gegenseitige Loyalitdt kontrovers. Zu den Angeboten bzw. Erwartungen gehéren: die
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Forderung der Mitarbeitenden, um im Unternehmensinteresse Stellen geeignet zu besetzen und eine
personliche Entwicklung zu erméglichen; Lohnsteigerung entsprechend dem erweiterten Aufgaben-
gebiet, die vom Mitarbeiter als angemessene Entlohnung fiir Engagement, Zeit und Qualitdt der
Arbeit betrachtet wird. Dass solche Angebote bzw. Versprechen nicht umgesetzt werden, wird als
Zeichen der fehlenden Loyalitit vom Unternehmen gewertet. Die Nicht-Einhaltung wird mit dem
Wachstum des Unternehmens und den dadurch knappen personellen Ressourcen begriindet. Im
Einzelfall kann diese jedoch zur Kiindigung fiihren, da beispielsweise ein versprochenes internatio-
nales Assignment nicht moglich ist. Gleichzeitig gehen die ingesourcten Mitarbeitenden keine zu
nahe Beziehung zum Unternehmen ein, da sie von diesem keine Loyalitit erwarten. Sie leben ,Loya-
litdt auf Zeit’: ,Wenn ich zu einer Firma gehe, dann identifiziere ich mich mit der Firma, dann bin ich
ihr gegeniiber 100%ig loyal.” Diese Loyalitdt endet, sobald sie sich entscheiden in ein anderes Unter-
nehmen zu wechseln. Eine langfristige Beziehung entsteht dabei jedoch nicht durch gegenseitige
Loyalitdt sondern durch die Perspektiven die das Unternehmen seinen Mitarbeitenden bietet. Als
Absicherung fiir die Person wirkt der giinstige Arbeitsmarkt in der Informatikbranche.

Diskussion um Loyalitdt in Unternehmen F:

In der ausfiihrlichen und kontroversen Diskussion von Loyalitdt und Identifikation in der Beziehung
zwischen Unternehmen und Mitarbeitenden zeichnen sich die drei folgenden Standpunkte ab. Insge-
samt zeigen diesen drei Positionen jedoch die Widerspriichlichkeit der Aussagen auf, da unklar
bleibt, inwieweit noch oder schon nicht mehr auf Loyalitét gezahlt wird.

Kulturwandel/Umdenken bei Mitarbeitenden: Das Unternehmen, das keine Lebensstelle und keine Ar-
beitsplatzsicherheit mehr bieten will, fordert die Mitarbeitenden auf, die gewonnene Flexibilitat nicht
nur als Verlust sondern auch als Chance zu sehen. Noch werden die Arbeitsplitze in der Produktion
als relativ sicher bezeichnet, doch Frﬁhpensionierungen, Schliessung von Bereichen oder Entlassun-
gen sind moglich. Zudem steigt die Fluktuation, weil Mitarbeitende von sich aus eine neue Stelle
suchen. Die Mitarbeiterperspektive lautet entsprechend: , Die Firma hat die Politik gedndert. Friiher
war es wie in Japan. Wer jetzt in dieser Vorstellung hier lebt, ist mit einer falschen Vorstellung hier.
Frither war das nicht geschrieben, aber es war so. Ich denke nicht mehr, dass ich hier pensioniert
werde.” ,Meine Loyalitit gegeniiber der Firma ist, wenn mir jemand ein Super-Angebot macht, ver-
lasse ich die Firma. So viel Loyalitit habe ich nicht.” ,Ich habe die Loyalitit mit der Firma aufgege-
ben. Ich identifiziere mich mehr mit meiner Arbeit.”

Instrumentalisierung der Loyalitit: Loyalitdt zwischen Mitarbeitenden und Unternehmen kann als In-
strument beim Aufbau von Bereichen bewusst eingesetzt werden und unterstiitzt Innovation, Ver-
lasslichkeit und Einsatzbereitschaft. Beim Abbau der Produktion ist es jedoch von Vorteil, starke
Loyalitdt abzubauen, denn Verunsicherung wirkt im Abbauprozess unterstiitzend, da manche Mit-
arbeitende das Unternehmen freiwillig verlassen. Das Unternehmen gewinnt dadurch an Flexibilitat
und kann sich schneller an ein verdnderndes Umfeld anpassen. Fazit: ,Loyalitit wire blockierend.”
Loyalitidt und Identifikation mit dem Unternehmen wurden durch Unsicherheit wihrend der Veran-
derungsprozesse und durch die Auswirkungen der Globalisierung zerstort, und das entstandene
Vakuum wurde nicht wieder aufgefiillt. Der Personalleiter schliesst: , Irgendwann muss man wieder
auf die Mitarbeiter umschwenken, sonst verliert man sie. Man kann keine exzellente Leistung be-
kommen, wenn man die MA nicht mehr bei sich hat. Wir brauchen wieder eine Kultur, mit Werten,
Verhaltensweisen, definierten Spielregeln. Ohne Loyalitdt geht es nicht. 80% der Manager denken,
sie werden bezahlt, damit sie ihren Job machen. 20% glauben, sie sind bezahlt, um Leute zu fiihren.
So kann man kurzfristig optimieren, aber so entsteht keine Innovation, und wir leben von der Inno-
vation. Im Moment gibt es ein sehr globales Setup der Organisation, d.h. wir kénnen es auch dort
nicht diskutieren. Es fehlt ein lokales Konstrukt, wo man solche Sachen angehen kénnte. Es droht,
dass gute Mitarbeiter gehen.”
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Problematisierung der fehlenden Unterstiitzung der Loyalitit der Mitarbeitenden zum Unternehmen: Dass
Identifikation und Loyalitdt an Stellenwert verloren haben, wird auf die gewiahlten Massnahmen
zurtickgefiihrt. Motivation und Leistung der Mitarbeitenden werden heute durch Incentives, Bonus,
Honorierung von Ideen und Spontanzahlungen gesteigert. Es fehlt jedoch, dass , man den Mitarbei-
tern das Gefiihl gibt, sie werden gebraucht”, denn die gleichen Leistungen konnten so billiger er-
bracht werden. Ein Interviewpartner meint zur Situation im Unternehmen: ,,Wenn die Mitarbeiter
nicht mehr loyal sind, optimieren sie sich selbst. Man muss den guten Mitarbeitern viel offerieren,
damit sie in der Firma bleiben.” Die Situation in seinem eigenen Bereich kommentiert er: , Wir schit-
zen, wenn die Leute bleiben, weil jeder neue neu ausgebildet werden muss. ... Ziel ist, dass der Mit-
arbeiter aus Uberzeugung bei uns bleibt, weil er es hier gut hat, eine tolle Arbeit, tolle Kollegen hat.
Es ist positiv, wenn der Mitarbeiter nicht das Gefiihl haben muss, er ist abhéngig von der Firma.”

Abnahme der Loyalitit als Nachwirkung der Fusion in Unternehmen G:

Zwar stellen alle Interviewpartner fest, dass die Loyalitat zwischen Unternehmen und Mitarbeiten-
den durch die Fusion abgenommen hat, begriinden dies jedoch unterschiedlich. Der Linienvorge-
setzte erklart die bei den Mitarbeitenden auftretenden Unsicherheiten durch die Verdnderungen in
der Branche allgemein. Ausserdem wiirden vor allem junge Leute keine Lebensstelle erwarten, son-
dern Lern- und Entwicklungsmoglichkeiten sowie interessante Arbeit. Er rdumt allerdings ein:
»~Wenn sich dieses Unternehmen unter dem Titel der Flexibilit4t die Freiheit nimmt, Verdnderungen
im Personalbereich auszusprechen, stellen sich die Leute schon die Frage, ob sie bei diesem Unter-
nehmen bleiben wollen.” Die beiden anderen Interviewpartner fithren die Abnahme der Loyalitit
darauf zurtick, dass die Mitarbeitenden die Haltung des Unternehmens iibernommen haben, das im
Fusionsprozess die Zusammenfithrung von Systemen, nicht aber von Teams betonte und die Mitar-
beitenden nunmehr als Arbeitskraft, nicht aber als Menschen sieht. Sie stellen fest: ,,Das Unterneh-
men ist dem Mitarbeiter gegeniiber nicht mehr loyal eingestellt.” Zudem wird der Informationsstand
der Mitarbeitenden zur Fusion und der Situation der einzelnen Mitarbeitenden darin im Nachhinein
als ungeniigend eingeschitzt. Daraus resultiert eine stirkere Betonung 6konomischer Aspekte des
psychologischen Vertrags, wie guter Verdienst und insbesondere variabler Lohnanteil. Viele Mitar-
beitende nehmen ihre Chancen im Rahmen der geforderten Arbeitsmarktfihigkeit wahr und bewer-
ben sich extern, wodurch sich die hohe Fluktuation erklart.

Finanzielle Flexibilisierung in Unternehmen H:

Die aus der Restrukturierung folgende finanzielle Flexibilisierung bringt mit sich, dass die Entloh-
nung der Mitarbeitenden wesentlich von der Zielerreichung abhingt. Dabei werden die Jahresziel-
setzungen der Beratungsabteilung, zu denen alle Mitarbeitenden beitragen miissen, aus der Gesamt-
budgetierung abgeleitet. Zu einem Lohnfixum kommen variable Lohnanteile (max. 50% des Fixums)
hinzu, die sich aus Gewinn, personlichen Zielen (Umsatz, monetére Ziele, Bestellungseingang) und
personlichen Entwicklungszielen zusammensetzen. Bei letzteren wird beispielsweise die eigene
mentale oder gesundheitliche Weiterentwicklung, z.B. Gewichtsabnahme bei Ubergewicht, mit ei-
nem finanziellen Anreiz hinterlegt. Insgesamt bewirkt diese finanzielle Flexibilisierung eine Okono-
misierung des psychologischen Kontraktes, da Angebote und Erwartungen und deren Erfiillung
zunehmend an variable Lohnanteile gekoppelt sind.

4.1.3 Drastische Verdnderung des psychologischen Vertrages

Die Verdnderung des Kontraktes in den Unternehmen J, K und L wird von massivem Personalabbau
begleitet. Entgegen der Unternehmenstradition bieten die Unternehmen Arbeitsplatzsicherheit allen-
falls phasenweise fiir eine Kernbelegschaft. Durch den gravierenden Abbau von Arbeitspldtzen wird
dies fiir alle Mitarbeitenden spiirbar. In Unternehmen K wird der Abbau von Arbeitspldtzen mit
dem stetig sinkenden Absatz, der die gesamte Branche betrifft, begriindet. In den Unternehmen ]
und L tritt zum Personalabbau, durch den die Konkurrenzfihigkeit trotz Internationalisierung und
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Globalisierung erhalten werden soll, der technologischer Wandel, der von den Mitarbeitenden neue
Fahigkeiten im Bereich der Datenverarbeitung erfordert. Um die gesuchten Kompetenzen zur Verfii-
gung zu haben, wird tendenziell eher eine Strategie des Personalumbaus als der Qualifikation der
Beschiftigten gewdhlt. In diesen Unternehmen wird die Verdnderung des Kontraktes fiir die Mitar-
beitenden durch Personalabbau und gestiegene Anforderungen an Flexibilitdt am deutlichsten spiir-
bar (vgl. Tab. 7 und Anhang).

Unternehmen Angebote Erwartungen
J (Informations- ¢ Unterstiitzung der Arbeitsmarktfahig- * Eigenverantwortung fiir Beschéftigung
und Kommunikati- keit ¢ Sicherheit in den eigenen Fahigkeiten
onsdienstleistung) | ® Weiterbildung ¢ Dberufliche Flexibilitat
¢ Interne Stellenbérse ¢ Polyvalenz
* Materielle Sicherheit fiir Freigestellte ¢ Teamarbeit
* Keine Arbeitsplatzsicherheit ¢ Verdnderungsbereitschaft, ,Mind
Change”
K (Maschinenbau) | ® Unterstiitzung der Arbeitsmarkt- ¢ Vielseitigkeit und Versetzbarkeit
fahigkeit ¢ Engagement der Mitarbeitenden
¢ Interne Entwicklungsperspektive fiir * Wandel des Kontraktes mitvollziehen
bestimmte Mitarbeitende ¢ Distanzierte Identifikation

e Spezifischer Kontrakt gegentiber Mitar-
beitenden in Schliisselpositionen

* Gute Arbeitsbedingungen

* Keine Arbeitsplatzsicherheit

L (Informations- ¢ Relative Arbeitsplatzsicherheit fiir be- ¢ Eigenverantwortung fiir Arbeitsmarkt-
und Kommuni- stimmte Mitarbeitende fahigkeit
kationsindustrie) ¢ Erhalten der individuellen Arbeitsmarkt- | ¢ Fachkompetenz
fahigkeit ¢ Polyvalenz und Interdisziplinaritat
¢ Unterstiitzung bei Weiterbildung ¢ Leistungsorientierung
¢ Identifikationsmoglichkeit * Verdnderungsbereitschaft

Tab. 7: Zusammenfassung: drastische Veranderung der Kontrakte in Unternehmen J-L

Diese Verdnderung des Kontraktes wird mehr oder weniger offen kommuniziert und in Unterneh-
men | und L fiir den Personalabbau instrumentalisiert. Dabei erwarten die Unternehmen, dass die
Beschiftigten den Wandel des Kontraktes aktiv mitvollziehen und ihre berufliche Zukunft durch
Arbeitsmarktfahigkeit, berufliche Flexibilitdt und Veranderungsbereitschaft sichern. Auch fiir beruf-
liche Schritte innerhalb der Unternehmen spielt die individuelle Arbeitsmarktfahigkeit eine besonde-
re Rolle. Zum einen entscheidet sie in Unternehmen J und L iiber die individuellen Chancen auf dem
internen Arbeitsmarkt, da interne Bewerber nicht bevorzugt berticksichtigt werden. Zum anderen
schiitzt in Unternehmen K und L Qualifizierung davor, den Arbeitsplatz zu verlieren. Aus den vor-
liegenden Daten kann jedoch nicht geschlossen werden, wie sich der Kontrakt in den nichsten Jah-
ren entwickeln wird. Zum einen ist denkbar, dass der neu formulierte Kontrakt weiterhin beibehal-
ten wird. Zum anderen besteht die M(’jglichkeit, dass der Kontrakt nach Abschluss der Phase des
Personalumbaus wieder in eine konservative oder moderate Version umgewandelt wird, um die
Mitarbeitenden ans Unternehmen zu binden.

Nachfolgend wird der unternehmensspezifische Zusammenhang zwischen Personalabbau bzw. Fle-
xibilisierung und Kontrakt aufgezeigt.
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Personalabbau in Unternehmen |:

Der massive Personalabbau wurde durch &dusserst gute Konditionen im betrieblichen Arbeits-
marktzentrum zum Teil aufgefangen. Unsicherheit entstand dabei fiir die Mitarbeitenden, die nicht
genau wussten, ob sie wihrend der Phase des Personalabbaus das Unternehmen verlassen miissen.
Waihrend des Abbauprozesses wurden die Mitarbeitenden in Status A, B oder C eingeteilt. Dabei
bedeutet Status A, dass diese Mitarbeitenden im Unternehmen bleiben kénnen, Status C, dass diese
Mitarbeitenden entlassen werden, und Status B, dass tiber den Verbleib im Unternehmen in einigen
Monaten entschieden wird. Da die Mitarbeitenden mit B-Status einige Monate lang psychischem
Druck ausgesetzt wurden, wird gefordert, die Mitarbeitenden statt Status B Status A oder C zuzu-
ordnen. Zwar verdndert sich der Kontrakt fiir alle von — im weitesten Sinne — Arbeitsplatzsicherheit
zu Arbeitsmarktfihigkeit, jedoch sind die Konsequenzen fiir die Mitarbeitenden je nach Leistungsfa-
higkeit, Mobilitit und beruflicher Flexibilitit sehr unterschiedlich. Fiir die Survivors, die ihren Ar-
beitsplatz behalten konnen, steigt der Leistungsdruck.

Personalabbau in Unternehmen K:

Der Abbau von Arbeitspldtzen betrifft stirker den Produktions- als den Dienstleistungsbereich (Er-
satzteilgeschift). In der Produktion entsteht durch den Abbau eine paradoxe und daher angespannte
Situation, da bei Unterlast und gleichzeitigem Termindruck Uberstunden geleistet werden miissen.
Fiir den Erhalt von Arbeitspldtzen werden unter anderem folgende Massnahmen der Flexibilisierung
(zeitlich und funktional) eingesetzt:

e Beschiftigungswirksame Teilzeitarbeit: Z.B. reduzieren 9 Personen auf eine 80%-Anstellung und

im Bereich werden entsprechend weniger Arbeitsplitze abgebaut.

e Verschobene Arbeitszeit innerhalb eines Jahresarbeitszeitmodelles: Um die Tagesarbeitszeit von
6-20 Uhr auszuniitzen, arbeiten die Mitarbeitenden in wochenweise wechselnden Vormittags-
und Nachmittags-,Schichten”. Individuelle Wiinsche der Mitarbeitenden, z.B. flexibler Arbeits-
beginn oder Pausenverpflegung, wurden bei der Erarbeitung des Modells berticksichtigt. Be-
griindet wird die Einfithrung dieses Modells damit, dass die Ansprechzeiten erweitert werden
konnen. Dies ist besonders im weltweiten Ersatzteilgeschift bedeutend, da besserer Service und
schnellere Lieferung tiber Auftrige entscheiden. Daher dient dieses Modell dem Absatz und in-

direkt dem Erhalt von Arbeitsplatzen.

e Job Rotation, Job Enlargement und Mitarbeiterpool: Da bestimmte Maschinen bzw. Arbeitsplit-
ze nicht voll ausgelastet sind, miissen Mitarbeitende mehrere Maschinen bedienen bzw. an meh-
reren Arbeitsplidtzen arbeiten. Die dadurch gewonnene Polyvalenz trigt auch zur individuellen
Arbeitsmarktfdhigkeit bei.

Die Mitarbeitenden sind relativ gut tiber den Geschiftsgang informiert. Neben den fiir ihre Abtei-

lung relevanten Kennzahlen zu Auslastung und Erreichung der Zielsetzungen wissen sie auch tiber

die wirtschaftliche Entwicklung, die Auftragslage und die Arbeitsauslastung Bescheid. Die Arbeit-
nehmervertretung wird rechtzeitig tiber den Abbauprozess informiert und in die Erarbeitung von

Losungsmoglichkeiten einbezogen. Forderungen der Arbeitnehmervertretung, im Sinne einer effizi-

enten und konkurrenzfihigen Organisation die Strukturen dem geringer werdenden Absatz anzu-

gleichen, werden berl'icksichtigt.

Innerhalb der gegebenen wirtschaftlichen Rahmenbedingungen kann zwar die im Unternehmen

hoch bewertete stabile Bindung nicht aufrecht halten werden. Diese Massnahmen tragen jedoch dazu

bei das Vertrauen zwischen den Vertragsparteien trotz der drastischen Verdnderung des Kontraktes
zu erhalten.

Funktionale Flexibilisierung in Unternehmen L:
In Unternehmen L ist die funktionale Flexibilisierung eine Konsequenz des Personalab- und
-umbauprozesses. Dieser ist dadurch gekennzeichnet, dass aufgrund des technologischen Wandels
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neben technisch-handwerklichem Kénnen Wissen im Umgang mit Software Tools gefordert wird. Da
auf dem Arbeitsmarkt nicht geniigend Personen mit diesen Qualifikationen gefunden werden kon-
nen, sollten viele Mitarbeitende diese neuen Fahigkeiten zusitzlich erwerben. Zudem werden Ent-
scheidungen tiber Kundenprojekte und dafiir erforderliche personelle Ressourcen kurzfristig getrof-
fen, und die fiir einen langerfristigen Lernprozess notwendige Zeit fehlt. Unter diesen Rahmenbe-
dingungen ermdglicht Weiterqualifikation Mitarbeitenden, ihre Stelle zu behalten oder eine neue
Stelle im Unternehmen zu finden.

Um betroffenen Mitarbeitenden einen eigenverantwortlichen, vom Unternehmen unterstiitzten
Lernprozess zu ermdglichen, werden Verdnderungen und Arbeitsplatzabbau in einem Bereich recht-
zeitig (4-5 Monate im Voraus) angekiindigt. Die Mitarbeitenden werden aufgefordert, sich eine neue
Stelle zu suchen und notwendige Kompetenzen zu erwerben. Unterstiitzt werden sie dabei durch
Coaching und Computer Based Training. Zielsetzung dieser Vorgehensweise ist es, Kiindigungen zu
vermeiden und eine Bewerbung im Unternehmen oder extern zu ermdéglichen. Die unterneh-
mensinterne Bewerbung ist erwiinscht, hingt aber von den Fihigkeiten des jeweiligen Mitarbeiters
ab. Zudem erhalten interne Bewerber keinen Bonus gegeniiber externen, noch kénnen sie sich auf
eine Beschiftigungsgarantie stiitzen. Die von Unternehmen L gewéhlte Strategie erfordert und er-
moglicht Kompetenzerwerb, der dem vom Unternehmen bestimmten Bedarf entspricht. Dadurch,
dass die funktionale Flexibilisierung den fortlaufenden Erwerb neuer Kompetenzen verlangt, eta-
bliert das Unternehmen einen Ansatz permanenten Lernens.

4.1.4 Diskussion und Gestaltungsvorschlage

Die Ergebnisse der zwoélf Fallstudien lassen sich entlang der Entwicklungslinie von einer traditio-
nellen zu einer neuen Version des Kontraktes anordnen (vgl. Tab. 1). Dabei entspricht der alte Kon-
trakt einer in der Schweiz bis anhin weitverbreiteten Form. Obwohl der traditionelle psychologische
Vertrag mit den Werten Arbeitsplatzsicherheit und Loyalitdt nicht mehr dominiert, kann keine
durchgingige radikale Verdnderung des Vertrages festgestellt werden. Den Beispielen ist jedoch
gemeinsam, dass die Erwartungen an die Arbeitnehmenden stédrker ins Zentrum gestellt werden.
Aussagen zu Vor- und Nachteilen einer geringeren Bindung zwischen Arbeitnehmenden und Un-
ternehmen kénnen nur unter Beriicksichtigung des entsprechenden wirtschaftlichen Kontextes ge-
troffen werden. Annahme ist dabei, dass die meisten der untersuchten Unternehmen eine fiir ihre
Situation relativ giinstige Bindung gefunden haben. Daher kann keine normative Aussage zu den
notwendigen Elementen des Kontraktes getroffen werden, sondern fiir eine Bewertung des Vertra-
ges ist entscheidend, ob ihn beide Vertragspartner als fair einschitzen und er insbesondere fiir die
Mitarbeitenden nachvollziehbar ist und ihnen Chancen eroffnet.

Die Transformation des Vertrages ist dann gelungen, wenn er von beiden Seiten als fair empfunden
wird und die Riicknahme von bisher selbstverstdndlichen Angeboten kompensiert wird. Nutzen
muss dabei fiir Unternehmen und Mitarbeitende gleichermassen gegeben sein. Als Unternehmens-
nutzen wird in der Regel die zunehmende Flexibilitit des Unternehmens angefiihrt, wobei die not-
wendigen Kompetenzen durch die Arbeitsmarktfdhigkeit der Mitarbeitenden dennoch verfiigbar
sind. Berticksichtigt werden muss jedoch auch, dass unter dem Schlagwort der Selbstverantwortung
Risiko auf die Mitarbeitenden verschoben wird. Fiir die Mitarbeitenden liegt Nutzen vor allem darin,
eigene Fahigkeiten zu entwickeln. Dabei ist die Anforderung des permanenten Lernens unter der
Voraussetzung, dass dies von Unternehmen und Bildungsinstitutionen entsprechend unterstiitzt
wird, fiir die Entwicklung der eigenen Person bzw. der eigenen Personlichkeit nicht zu unterschit-
zen.

Keines der untersuchten Unternehmen nutzt das Konzept des psychologischen Vertrages umfas-
send, um die Beziehung zwischen Unternehmen und Arbeitnehmenden zu gestalten. Dennoch las-
sen sich aus den Falldarstellungen Massnahmen ableiten, die einen fairen Kontrakt unterstiitzen.
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Folgende Massnahmen werden in den Unternehmen eingesetzt, wobei sich die Darstellung auf pri-

gnante Beispiele beschrankt:

e Bewusste Gestaltung der Bindung zwischen Unternehmen und Mitarbeitenden: Unternehmen A und C
gestalten die Beziehung zu den Mitarbeitenden explizit, jedoch mit unterschiedlicher Zielset-
zung. Wihrend A auf eine stabile Bindung hinarbeitet, wiinscht C, die Bindung zu den Mitar-
beitenden zu lockern.

*  Klare Kommunikation der Angebote und Erwartungen des Unternehmens: In den Unternehmen A und
C werden Angebote und Erwartungen explizit mitgeteilt und es wird Klarheit tiber die unter-
nehmensseitigen Anteile des Kontrakts geschaffen. In Unternehmen J wird der Wandel von ei-
nem Arbeitsplatzsicherheit bietenden zu einem Arbeitsmarktfihigkeit fordernden Kontrakt
kommuniziert.

e Information zur absehbaren oder erwarteten Entwicklung des Unternehmens sowie zu Verdnderungen,
die Arbeitsplitze betreffen: In Unternehmen L werden strukturelle Verdnderungen oder Arbeits-
platzabbau einige Monate im Voraus angekiindigt und den Mitarbeitenden wird damit ermég-
licht, mit der fiir sie neuen Situation umzugehen. Die Ankiindigung in Unternehmen J erfolgte
zwar in einem vergleichbaren Zeitraum. Unsicherheit entstand jedoch dadurch, dass Mitarbei-
tende nicht abschitzen konnten, ob sie im Unternehmen bleiben kénnen.

e Alternative interne Entwicklungsmoglichkeiten an Stelle einer friiher aufstiegsorientierten Laufbahn: Die
Unternehmen A, B, C, E und H pflegen einen internen Arbeitsmarkt mit horizontalen Entwick-
lungsmdoglichkeiten. Fiir die Mitarbeitenden ist so eine Erweiterung der eigenen Kompetenzen
moglich.

e Unterstiitzung des Erwerbs von Kompetenzen am Arbeitsplatz durch Arbeitsgestaltung und Job Rotati-
on: Diese Massnahmen setzen beispielsweise die Unternehmen C, E und K ein. Bei C wird die
Job Rotation durch die Auftragssituation jedoch stark eingeschréankt.

e Unterstiitzung des Erwerbs von zukunftsfihigen Kompetenzen: Besonders Unternehmen F ist daran
gelegen, dass sich die Mitarbeitenden nicht nur fiir ihre aktuelle Arbeitstatigkeit qualifizieren,
sondern Kompetenzen erwerben, die ihnen auch spater niitzlich sein kénnen.

e Forderung und Begleitung des permanenten eigenverantwortlichen Lernens: Unternehmen K bietet vor
dem Hintergrund der Notwendigkeit, neue Kompetenzen ins Unternehmen zu holen, das um-
fassendste Angebot an Lernmoglichkeiten, aus dem die Mitarbeitenden relativ selbstindig
wihlen konnen.

Fiir die Gestaltung eines fairen Kontrakts hinderlich sind (Darstellung prégnanter Beispiele):

*  Nicht-Einhaltung von Versprechen: In Unternehmen E werden zu Beginn des Outsourcing-
Prozesses getroffene Versprechungen nicht eingehalten und allenfalls durch Druck der Mitar-
beitenden umgesetzt. Solche Zusicherungen sollten entweder nicht angeboten werden, oder fiir
die Mitarbeitenden auch nach Abschluss des Outsourcing-Prozesses zur Verfiigung stehen.

e Kurzfristige Verinderung der Kontraktes: Der Kontrakt in Unternehmen ] wird so schnell verdn-
dert, dass dies fiir die Mitarbeitenden zwar zu verstehen, nicht aber im eigenen Arbeitsalltag
umzusetzen ist.

®  Beschrinkte Verfiigbarkeit der Unterstiitzung der Arbeitsmarktfihigkeit: Die in Unternehmen L vor-
handene Unterstiitzung der Arbeitsmarktfdhigkeit ist nicht fiir alle Mitarbeitenden gleichermas-
sen nutzbar.

Mit dem Ziel, trotz verdnderter 6konomischer Rahmenbedingungen einen fairen psychologischen

Kontrakt zu erreichen, ist daher zu fordern, dass:

e fiir die Mitarbeitenden die Moglichkeit besteht, den Wandel mitzuvollziehen und sich auf die
fiir sie notwendigen Schritte vorzubereiten.
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e den Mitarbeitenden die dafiir notwendigen Informationen zur Verfiigung stehen. Dies sind ne-
ben Informationen zur Unternehmensentwicklung auch Informationen zur Verdnderung des ei-

genen Arbeitsplatzes oder des eigenen Berufsbildes.

e die Mitarbeitenden durch Information und Beratung im Prozess unterstiitzt werden, die fiir ihre
Arbeitsmarktfdhigkeit notwendigen (zukunftsfahigen) Kompetenzen zu definieren.

e Mitarbeitende notwendige Kompetenzen beispielsweise durch Arbeitsgestaltung, Weiterbildung
oder Zweitausbildung erwerben kénnen.

e die Identifikation mit den eigenen Fahigkeiten oder der eigenen beruflichen Entwicklung gefor-
dert wird.

4.2 Entwicklung personlicher Identitat unter der Bedingung von Flexibilisierung

Die befragten Personen blicken auf einen untypischen beruflichen Lebenslauf zuriick, der durch
berufliche Neuorientierungen, parallele Beschiftigungen und Zweit- oder Drittausbildungen ge-
kennzeichnet ist. Ausgehend von den Besonderheiten dieser Berufsverldufe kann aufgezeigt werden,
wie Flexibilisierung von Arbeitsverhdltnissen auf Personen einwirkt und in welcher Form die Perso-
nen flexible Arbeitsverhiltnisse suchen. Dabei wurde Flexibilisierung vor allem in Form von berufli-
cher Flexibilitdt untersucht. Das Wechselspiel von Flexibilisierung einerseits und persénlichem
Wunsch nach Flexibilitdt andererseits zeigt sich besonders in den Begriindungen, die die Personen
fiir ihre beruflichen Entscheidungen finden, und in der Identitdtsbeschreibung, die sie wihlen. Ob-
wohl angenommen wird, dass die Aussagen fiir diese nicht-kontinuierlichen Berufsverldufe charak-
teristisch sind, kann wegen des fehlenden Vergleichs mit Aussagen von Personen mit kontinuierli-
chen Berufsverldufen, nur eine hypothesengenerierende, thesenhafte Aussage getroffen werden.
Zudem ist aus retrospektiver Perspektive keine Aussage iiber Ursache und Wirkung mdéglich. Konsi-
stente Typen, die sowohl die Aussagen zur Biographie als auch zum psychologischen Kontrakt so-
wie zur personlichen Identitét integrieren, konnten nicht gefunden werden.

4.2.1 Biographische Muster der befragten Personen

Allgemein zeigt die Analyse der Biographien, dass die Interviewpartnerinnen und -partner Er-
werbstétigkeit nicht in Frage stellen, ihre Identifikation mit dem Beruf jedoch zugunsten leichterer
beruflicher Neuorientierung abnimmt. Unterschiedliche biographische Muster lassen sich im Zu-
sammenhang von beruflicher Flexibilitdt und Ausbildungsstand erkennen (vgl. Tab. 8). In die nach-
folgende Beschreibung dieser Muster fliessen Ausschnitte aus den Biographien der Befragten bei-
spielhaft und illustrierend ein. Die vollstindige Darstellung von Biographien wird jedoch vermie-
den, um die Anonymitét der Befragten zu wahren.

Sechs Interviewpartnerinnen und -partner absolvierten eine formale Ausbildung und erwarben dann
weitere Fahigkeiten im Rahmen ihrer Arbeitstitigkeit. So arbeiteten sie sich in ein neues Berufsfeld
ein, in dem sie dann auch weiterhin titig waren. Alle diese Personen konnten einen Universitatsab-
schluss vorweisen, fiinf waren promoviert.

Beispiele: Eine Interviewpartnerin arbeitete nach ihrem Slavistikstudium in einem Verlag, da eine Anstellung
als Gymnasiallehrerin — anders als geplant — in ihrem Fach nicht moglich war. Parallel zur Arbeit in Verlag und
Druckerei promovierte sie und arbeitete journalistisch. So erwarb sie Fahigkeiten, die ihr den Wechsel in die
Offentlichkeitsarbeit einer Gemeinde und spéter einer Bildungsinstitution erméoglichten. Eine andere Inter-
viewpartnerin war nach ihrem Psychologiestudium als wissenschaftliche Mitarbeiterin an einem Hochschulin-
stitut tatig und promovierte. Dann reduzierte sie ihre Anstellung auf 20%, um als Schauspielerin arbeiten zu
konnen. Sie besuchte keine Schauspielschule, sondern erlernte notwendige Fahigkeiten von ihren Kolleginnen

und Kollegen. Beide Interviewpartnerinnen sind in Berufen tétig, fiir die sie keine formale Qualifikation erwor-
ben haben.
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Zehn Personen absolvierten zwei oder mehr formale Ausbildungen. Zwei davon nutzten die weitere
Ausbildung als bildungsbezogenen Aufstieg, indem sie an die Berufslehre, Matura und Studium
anschlossen.

Beispiel: Ein Interviewpartner entschied sich wéhrend seiner Lehre zum Elektriker, nach Lehrabschluss die
Matura nachzuholen und Pddagogik zu studieren.

Die Hilfte der Befragten arbeitet heute in einem Beruf, den sie durch eine formale Ausbildung er-
lernt haben.

Beispiele: Ein Interviewpartner besuchte nach abgeschlossener Bickerlehre eine einjahrige Handelsschule. Da-
nach arbeitete er zunichst auf einer Bank und anschliessend als Aussendienstmitarbeiter fiir eine Miihle. Nach
einer Ausbildung zum Fahrlehrer griindete er eine eigene Fahrschule. Ein anderer Interviewpartner absolvierte
bereits zur Gymnasialzeit eine Ausbildung zum Musiktheorielehrer und unterrichtete nach der Matura zu-
néchst Musik. Mit dieser ersten Stelle finanzierte er sein Studium der Elektrotechnik. Noch wéhrend dem Stu-
dium absolvierte er eine Ausbildung zum Berufspilot — ein Kindheitstraum — und arbeitete als Pilot. Nach dem
Studium war er zunichst angestellt, dann selbstindig im Informatikbereich titig und promovierte in diesem
Fachgebiet. Beide Personen arbeiten jeweils in Berufen, in denen sie zuvor formale Qualifikationen erworben
haben.

Die andere Halfte der Befragten arbeitet heute nicht in einem erlernten Beruf.

Mégliche Formen beruflicher Flexibilitdt unterscheiden deutlich zwischen dem Ausbildungsstand:
Alle vier Personen, die als hochsten Ausbildungsabschluss eine Lehre, eine Fachschule oder hohere
Fachschule abgeschlossen haben, arbeiten heute in einem erlernten Beruf. Diese Personen erwarben
berufliche Flexibilitit {iber eine weitere Ausbildung. Hingegen arbeiten 8 von 12 Personen, die eine
universitire Ausbildung abgeschlossen haben, nicht in einem erlernten Beruf. Bei den Promovierten
steigt das Verhiltnis (6 von 8) noch. Hochschulabsolventinnen und -absolventen, insbesondere Pro-
movierte, erhielten oder ergriffen leichter als Absolventen einer Berufsausbildung die Chance, sich
ohne Zweitausbildung beruflich neu zu orientieren.

Anzahl Personen, die ...
Berufliche Flexibilitdt und Ausbildungsstand |in einem erlernten nichtin einem erlern- | Summe
Beruf arbeiten ten Beruf arbeiten
Eine formale Ausbildung ( + Erwerb von Fa- 1 5 6
higkeiten on-the-job)
davon: eine Ausbildung + Promotion 1 4 5
Zwei oder mehr formale Ausbildungen 7 3 10
davon: Lehre + Matura + Studium 1 1 2
davon: zwei oder mehr formale Ausbildungen + 1 2 3
Promotion
davon: drei oder mehr formale Ausbildungen 6 1 7
Ausbildungsstand
Lehre / (Hohere) Fachschule 4 - 4
Universitat 4 8 12
Promotion 2 6 8
Gesamt 8 8

Tab. 8: Zusammenhang zwischen Ausbildungsmuster und spéaterer Berufstatigkeit
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Die angestrebte berufliche Entwicklung wird vielfach durch eigene oder familidre Ressourcen er-

moglicht. Private Absicherung bzw. Absicherungsverzicht ersetzt dabei die betriebliche Absiche-

rung. Ressourcen, die die Interviewpartnerinnen und -partner nutzen sind:

e Unterstiitzung durch Familie oder Ursprungsfamilie.
Beispiele: Ein Interviewpartner, der Padagogik als Zweitausbildung studierte, finanzierte sein Studium
durch die Berufstitigkeit seiner Frau. Eine Juristin, die sich im Bereich der Berufsbildung selbstindig
macht, erhilt von ihrer Mutter die Zusicherung, dass sie sie — wenn notwendig — finanziell unterstiitzen
wird.

e Aufnahme eines Kredites fiir ein Nachdiplomstudium.
Beispiel: Der Wunscharbeitgeber eines Interviewpartners, der sowohl ein Musik- als auch ein Jurastudium
abgeschlossen hatte, machte ein Nachdiplom (Master of Business and Administration) zur Bedingung fiir
eine Anstellung. Der Musiker finanzierte dieses Nachdiplom tiber ein Darlehen.

e Ersparnisse werden aufgebraucht und eine unsichere Einkommenssituation ertragen.
Beispiel: Die Psychologin (s.o0.) stiitzte sich bei ihrem Berufseinstieg als Schauspielerin auf Ersparnisse und
glich damit das stark schwankende Einkommen aus.

e personlicher Verzicht.
Beispiel: Ein Interviewpartner, der sich selbstindig machte, verzichtete auf ein mit dem Alter steigendes
Einkommen. Die Psychologin und angehende Schauspielerin reduzierte ihre Anstellung auf 20%, um Zeit
fiir Proben und Auffiihrungen zu haben.

e Nur zwei Personen erhalten ein Stipendium , mit dem sie aber nicht den gesamten Lebensunter-
halt bestreiten kénnen.

e Die Unterstiitzung durch Arbeitgebende beschrinkt sich in der Regel auf Lernchancen im Ar-
beitsalltag. Nur in einem Fall organisiert und finanziert ein Unternehmen den beruflichen
Wechsel in Form eines Neu-Einstiegs.

Beispiel: Ein Interviewpartner (Sekundarlehrer) bewarb sich auf eine Stellenanzeige eines Elektrotechnik-
konzerns und wurde dort zum Verkaufsingenieur ausgebildet.

4.2.2 Begrindungsmuster beruflicher Wechsel

Begriindungen fiir berufliche Entscheidungen werden auf die verschiedensten Arten erzihlt. In der
Form unterscheiden sie sich in der Linge der Erzdhlung und der Zahl an Argumenten; im Inhalt
nehmen sie vielfach Bezug auf den individuellen Lebenszusammenhang. Es kann jedoch nicht ange-
nommen werden, dass in den spontanen Erzdhlungen alle damals massgeblichen Griinde vollstin-
dig berichtet werden.

Im Vordergrund der Auswertung steht die Frage, inwieweit die beschriebenen Wechsel selbstge-
wihlt sind oder wie sehr Situation (Stelle/Organisation oder Familie/Umfeld) oder Zufall zur Ent-
scheidung beigetragen haben (vgl. Tab. 9). Daher wurde zwischen folgenden Begriindungen unter-
schieden (vgl. auch Hoff, Lappe & Lempert, 1990):

e Personliche Griinde wie berufliches Interesse, Wiinsche, Fihigkeiten oder Anstrengungen,

e Berufliche bzw. nicht-berufliche Situation,

¢ Einfluss durch Dritte, wie Férderung, Beratung,

e  Zufall oder

e Kombinationen zweier oder mehrerer dieser Begriindungen.

Aus einer allgemeinen, die gesamte Spanne des Lebenslaufs betrachtenden Perspektive nennen die
Befragten fiir ihre beruflichen Wechsel héufig personliche Griinde. Angefiihrt werden beispielsweise
der Wunsch nach Abwechslung, der Wunsch ins Ausland zu gehen, die bewusste Ubernahme von
Eigenverantwortung oder das Bediirfnis nach Sicherheit.
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Beispiele: Eine Interviewpartnerin, die auf Wunsch ihrer Eltern ihre Ausbildung in einer Hotelfachschule ab-
schliesst, spater Jura studiert und zwei Delegationen beim IKRK abschliesst, begriindet allgemein: ,,Gut das ist
ein Nachteil von mir, ich langweile mich ziemlich schnell. Wenn ich erst einmal weiss, wie es geht, dann interes-
siert es mich nicht mehr.” Der Pddagoge (s.0.) nennt als allgemeines Motiv fiir seine beruflichen Wechsel: ,Es ist
bei mir ein starkes Motiv gewesen, animatorisch wirken zu kénnen bis etwas steht, bis etwas lebt und nachher
zuriickgehen und den Plausch daran haben, wenn etwas weiterlebt und wenn man auch nicht mehr davon
spricht, wer es eigentlich iniziiert hat. Da kommt bei mir der Animator hervor.”

Nur jeweils eine Person begriindet durch den Einfluss dritter Personen bzw. durch eine Kombination
personlicher Griinde mit beruflichen und nicht-beruflichen Situationen.

Beispiele: Ein Interviewpartner beschreibt die Bedeutung von Forderern: ,,Ich habe in meinem Leben immer die
richtigen Leute zum richtigen Zeitpunkt getroffen. Das sind irgendwelche Leute gewesen, nicht etwa alte Be-
kannte. Es sind immer neue Leute gewesen, die mich ein kleines Stiick meines Lebens begleitet haben, die ich
zum Teil nur ein oder zwei Mal gesehen habe.” Ein Interviewpartner wégt den Einfluss der beruflichen und
familidren Situation gegen eigene Wahl- und Handlungsmoglichkeiten ab: ,,Der Anlass ist natiirlich von aussen
gekommen. Das war klar jedes Mal. In den meisten Fillen war es durch den Arbeitgeber, im einen Fall war es
familidr bedingt, dass ich raus bin beim IKRK. Wenn es so bergab geht, dann muss man sich neu orientieren,
wenn man gewisse Aspirationen hat, das ist klar. Bei der Lehrerbildung war es auch von aussen. Die Frage war
einfach, was ich nachher mache damit. Ich hitte ja sagen kénnen, nein ich versuche jetzt mich in meinem ange-
stammten oder studierten Bereich zu etablieren. Und das war nicht der Fall. Ich bin von allem Anfang an fiir
sehr viele Optionen offen gewesen. Ich habe Optionen ausgeschlossen aus Griinden, die nicht langfristig stich-
haltig sind. Damit ist auch das Reisen nicht weg vom Fenster gewesen. Das Leben woanders auf der Welt ist
nicht weg vom Fenster gewesen. Das waren immer Traume, die ich hatte. Es ist klar, wenn sich eine Option
verschliesst, dann tut man natiirlich das ganze Fenster wieder auf, so weit man das kann aus familidrer Sicht
heraus. Von dort war es natiirlich selbstgesteuert. Aber das macht jeder so, nur ist die Frage, wie breit ist sein
Spektrum und vielleicht wieviel Risiko nimmt jemand in Kauf. Aber ich kann nicht von mir behaupten, ich habe
besonders viel Risiko in Kauf genommen, mit Ausnahme, dass ich ins IKRK bin, was an sich schon gentigend
Risiko darstellt. Aber sonst nicht. Sonst wire ich nicht mehr da mit ein bisschen mehr Risikobereitschaft. Nicht
mehr da in der Schweiz.”

Einzelne berufliche Wechsel begriinden die Befragten sehr individuell und situationsspezifisch. Viele
Personen nennen personliche Griinde.

Beispiel: Ein Interviewpartner erklért die Ausbildung zum und Arbeit als Berufspilot mit eigenen Vorlieben:
,Ich habe nie daran gedacht, das Fliegen wirklich zu meinem Beruf zu machen, es hat einfach zu dem Zeitpunkt
gepasst. Dann habe ich mit dem Kunstfliegen angefangen, weil ich gefunden habe, Berufspilot ist ja doch nicht
ganz das, was ich gewollt habe. So habe ich die Freude am Fliegen kultiviert.”

Ebenso haufig werden Kombinationen von persoénlichen Griinden und Einfluss von Dritten bzw.
beruflicher Situation angefiihrt.

Beispiele: Der Verkaufsingenieur fiihrt seinen Versuch wieder in den Lehrerberuf zu wechseln durch die beruf-
liche Situation und eigene Reaktionen darauf: ,Dann hat es mal wieder Reorganisationen im Konzern gegeben,
was dazu gefiihrt hat, dass wir keine Exportmoglichkeiten mehr hatten. Da musste ich reagieren und dachte: ,Ja,
Schulleitung wire doch noch etwas interessantes.” Ich dachte einfach, ja mit dem Verkaufswissen aus der Firma
und dem Wissen aus der Schule, das miisste gehen. Irgendwie ist es auch eine Flucht gewesen. Die Situation
war damals extrem in der Firma. Es war wohl auch eine einfache Losung. Von dem her gesehen, kann ich nicht
sagen, dass es meine Berufung sei. Ich habe eher das Gefiihl gehabt, dass ich mit dem, was ich bei der Firma
gelernt hatte, konnte ich mehr bei den Kindern erreichen, als was Lehrer konnten. Aber es ist eigentlich das
Gegenteil passiert. Ich glaube nicht, dass es etwas mit Berufung zu tun gehabt. Eher eine gute Option zu der
Zeit.” Die Psychologin begriindet ihre Aufnahme in eine Theatergruppe durch Angebote anderer Schauspieler
und eigene Aktivitidten: ,Da haben mich zwei Schauspieler gesehen, die gerade eine eigene Truppe aufmachen
wollten fiir zwei Frauen und zwei Ménner, die zweite Frau fehlte noch. Da habe ich dort angefangen und mei-
nen damaligen Freund, der Architekt war und Filme machen wollte, als Theaterregisseur hereingeholt. Dann
haben wir diese Gruppe gegriindet.”

Die Gegentiberstellung der allgemeinen, den ganzen Lebenslauf einbeziehenden Begriindungen und
der Begriindungen fiir spezifische berufliche Wechsel lasst unterschiedliche Erklarungsmuster deut-
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lich werden. Allgemein erkldren die Befragten berufliche Entscheidungen eher durch ihre eigene
Person und nehmen daher an, dass sie Kontrolle iiber diese Ereignisse ausiiben kénnen. Dies ver-
weist auf eine internale Kontrolliiberzeugung (vgl. Kap. 4.2.4). Fiir spezifische berufliche Wechsel
hingegen ziehen sie auch andere Griinde heran und kombinieren diese miteinander. Sie nehmen
daher nicht an, dass sie diese Situationen kontrollieren kdénnen, sondern eine Vielzahl von Faktoren
zusammenwirken. Dies verweist im Fall der einzelnen Ereignisse auf eine tiberwiegend interaktioni-
stische Kontrolliiberzeugung (vgl. Kap. 4.2.4).

Anzahl Personen, die Wechsel begriinden
durch ... (Mehrfachnennungen maoglich)

allgemeine Begriindungen fir berufliche Entscheidungen

Personliche Griinde 11
Berufliche Situation 1
Kombination persénlicher Griinde, beruflicher und nicht- 2

beruflicher Situation

Zufall 1

Keine Angabe von allgemeinen Griinden 4

Begriindungen fir spezifische berufliche Entscheidun-

gen

Personliche Griinde 12
Unterstiitzung durch Dritte 1

Berufliche Situation 9

Nicht-berufliche Situation 4

Kombination persénliche Griinde und Einfluss von Dritten 11
Kombination persénliche Griinde und berufliche Situation 12
Sonstige (verschiedene Kombinationen personlicher Griinde, 9

beruflicher oder nicht-beruflicher Situation, Einfluss von
Dritten sowie Zufall)

Zufall 1

Tab. 9: Begriindungsmuster beruflicher Wechsel

4.2.3 Besonderheiten des psychologischen Kontrakts

Fiir alle Befragten gilt, dass die Wichtigkeit von Arbeitsplatzsicherheit relativiert wird und durch
eigene Flexibilitdt und ein Portfolio von Beschiftigungsbeziehungen aufgewogen werden kann. Dies
zeigt sich auch in den Aussagen zum Einflussbereich des Kontraktes: 15 Interviewpartnerinnen und -
partner erwarten, dass sie zeitlich flexibel arbeiten kénnen und/oder parallele Beschiftigungen (z.B.
als Musiker und im Investment Banking) moglich sind. Ausserdem bietet anndhernd die Hilfte der
Befragten freiwillig ein tiber die formale Arbeitszeit hinausgehendes Engagement an. Der zeitliche
Rahmen der formalen Vertrige deutet kaum auf eine radikale Verdnderung hin, da Befristung nur in
Ausnahmefillen oder fiir bestimmte Projekte zutrifft. Beispiele hierfiir sind eine befristete Anstel-
lung in der Lehrerbildung oder in wissenschaftlichen Projekten sowie Delegationen beim IKRK.

Die Aussagen zum Fokus des Kontraktes lassen eine Differenzierung zwischen den Personen zu. Ein
Kontinuum von vier Typen von Kontrakten zeichnet sich ab:
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Traditioneller Kontrakt mit sozio-emotionalem Fokus: Im Vordergrund stehen Loyalitit und
Identifikation mit dem Unternehmen.

Beispiel: ,Man kann keinen Erfolg haben, wenn man sich nicht mit etwas identifiziert. Das ist auch bei ei-
nem Projekt. Sie kénnen nicht halbherzig zu einem Projekt stehen. Wenn man etwas macht, dann muss
man sich 100%ig damit und mit dem Umfeld identifizieren. Dann hat man Erfolg. Ich bin nie mit einem
Projekt durchgefallen, ich habe 100te von Projekten gemacht, habe nattirlich einen Haufen Probleme gehabt
und bin aber nie mit einem durchgefallen. Warum? Ich behaupte, dass ihr mit eurem Geist sogar ein Pro-
jekt umkehren konnt. Wenn ihr aber einen Moment dran zweifelt, dann ist es gelaufen. Dann ist es gelau-
fen. Das ist das gleiche mit der Identifikation mit der Firma. Wenn ich nicht mal an die Firma glaube, dann
kann ich in der Firma keinen Erfolg mehr haben.”

Identifikation mit der Tatigkeit (Mischform): Die Interviewpartnerinnen und -partner identifi-
zieren sich mit ihrem Beruf oder ihrer Tatigkeit, nicht aber mit dem Unternehmen. Daher nimmt
die Bedeutung von Loyalitét ab.

Beispiel: ,,Doch, dass ich mich mit meinem Beruf identifiziere, denke ich schon. Mit Menschen und mit der
Naturheilkunde. Es gibt dort natiirlich so ein Haufen Gebiete, die genug Abwechslung geben. Aber ich
mochte vor allem mal in ein, zwei Gebieten gute Kenntnisse haben. Wenn man die Homgopathie anschaut,
oder wenn man chinesische Medizin anschaut, das ist so ein Riesengebiet und das muss man dann wieder
auf ein, zwei Gebiete reduzieren und von dem her habe ich in der Naturheilkunde sicher genug Abwechs-
lung, ja dass ich jetzt nicht noch Schreiner machen miisste, anfangen oder so.”

Erfolgsorientierung (Mischform): Im Vordergrund stehen Erfolgs-, Leistungs- und Kundenori-
entierung. Finanzielle Leistungen spielen eine untergeordnete Rolle. Die Bedeutung von Loya-
litdt nimmt ab.

Beispiel: ,Das Finanzielle hat mich interessanterweise nie interessiert. Das ist ein angenehmer Nebeneffekt,
dass das Geld einfach fiir das gekommen ist, woran man Freude hat, es zu machen. Freude ist ja nicht nur
dann da, wenn man etwas fiir sich macht, sondern auch wenn andere Freude haben. Wenn sie Freude ha-
ben, dann zahlen sie auch. Dann kommt dann ganz automatisch. Wenn mir das wichtig wére, dann wiirde
ich wesentlich hohere Wachstumsraten anstreben, als ich das mache. Mir ist die Qualitét viel wichtiger als
das Wachstum. Erfolg im Sinne von Wirtschaftswachstum interessiert mich nicht, sondern mehr die lang-

fristigen Komponenten.”

Neuer Kontrakt mit 6konomischem Fokus: An die Stelle von Loyalitdt und Identifikation mit
dem Unternehmen treten eine starkere Gewichtung 6konomischer Leistungen, Sicherheit durch
Arbeitsmarktféihigkeit, Leistungsorientierung und Identifikation mit der Tatigkeit.

Beispiel: ,Die wesentlichsten Erwartungen sind eigentlich immer die, dass ich Kompetenz und Ressourcen
habe, die ich brauche, um im Sinne dieser Organisation meinen Job noch besser zu machen und zum Erfolg
beizutragen, dass man mich nicht tiber Inputsteuerung bremst. Und zweitens dass der Lohn in einem Ver-
hiltnis steht zu dem, was ich der Firma, der Organisation tatsdchlich bringe. Das heisst, wenn ich eben
400.000 Deckungsbeitrag erwirtschafte, dass das anders angesehen wird, wie wenn ich 200.000 Verlust ein-
fahre. Und das ist nicht der Fall. Das ist absolut nicht der Fall. Ich kann die schonsten Auftrige an Land
ziehen, oder die schonsten Produkte auf dem Markt plazieren mit irrsinnigen Deckungsbeitrdgen, das 4n-
dert an meinem Lohn nichts, das dndert nur daran, dass ich mehr zu tun habe. Ich arbeite einfach noch
mehr, das ist alles. Das ist das einzige, was ich spiire, ich arbeite mehr. Und so etwas drgert mich natiirlich
schon.”

Die Interviewpartnerinnen und -partner berichten zum einen von der Unterstiitzung ihrer Arbeits-

marktfahigkeit durch Arbeitgebende und zum anderen von eigenen Anstrengungen, arbeitsmarkt-

fahig zu werden oder zu bleiben (Mehrfachnennungen méglich).
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Acht Personen berichten von einer Férderung durch Vorgesetzte oder Bezugspersonen.

Beispiel: Der frithere Lehrer (s.0.) wird durch seine neue Arbeitgeberfirma ausgebildet, die sowohl Finan-
zierung als auch Arbeitszeit zur Verfligung stellt.

Dabei heben jedoch vier Personen hervor, dass die Unterstiitzung vom Arbeitgeber gegeniiber
den eigenen Anstrengungen zu gering ausfiel.



Beispiele: Ein Coiffeur, der in einem Maschinenbaubetrieb angelernt wurde, wird vom Vorgesetzten inso-
fern unterstiitzt, als dieser einen Arbeitsplatz vermittelt, der den Besuch des Abendtechnikums ermdéglicht.
Die Ausbildung absolviert der Interviewpartner jedoch auf eigene Kosten in seiner Freizeit. Der Wunsch
der Slavistin, die in der Offentlichkeitsarbeit tatig ist (s.0.), ein Nachdiplom Offentlichkeitsarbeit zu besu-
chen wird vom Vorgesetzten abgelehnt. Unter der Bedingung, dass ihren Kollegen ein Nachdiplom Unter-
nehmensfiithrung finanziert wird, empfindet sie diese Entscheidung als ungerecht. Sie nimmt daher in ei-
gener Verantwortung Weiterbildungsmoglichkeiten wahr.

* Sieben Interviewpartnerinnen und -partner konnten in ihrer Arbeitstitigkeit notwendige Fahig-
keiten erwerben bzw. eigene Fahigkeiten vertiefen.

Beispiel: Die Slavistin beschreibt ihren Lernprozess in Druckerei und Verlag: ,Ich hatte eine gute Be-
obachtungsgabe und konnte sehr schnell anwenden. Das hat mir dort am meisten geniitzt. Ich wurde
nachher auch eine Expertin, zum Teil noch besser als die Experten.”

* Neun Interviewpartnerinnen und -partner nehmen Eigenverantwortung fiir ihre Arbeitsmarkt-
fahigkeit wahr. Diese reicht von Weiterbildungsvorschldgen iiber eigenverantwortliche Weiter-
bildung bis zu selbstfinanzierten Ausbildungen (z.B. Nachdiplomstudium, Ausbildung in Na-
turheilkunde, Ausbildung zum Fahrlehrer)

¢ Finf Personen nennen Strategien, um arbeitsmarktfdhig zu werden bzw. zu bleiben. Strategien
sind: 1. Ein Interviewpartner wihlt eine neue Stelle so aus, dass er dort fehlende Fahigkeiten
erwerben und ein Beziehungsnetz aufbauen kann. 2. Die eigene Arbeitsmarktfdhigkeit muss
wegen fehlender Arbeitsplatzsicherheit unter Beweis gestellt werden. 3. Der eigene Lernprozess
zeigt eine Perspektive fiir die Zukunft auf. 4. Spezialwissen kann aus Grundprinzipien abgelei-
tet werden und kann daher relativ miihelos erworben werden.

Aus der Perspektive der befragten Personen kann nicht von einer drastischen Verdnderung des

Kontraktes gesprochen werden. Auffallend ist jedoch die Relativierung der Bedeutung von Arbeits-

platzsicherheit, der 6konomische Fokus der Kontrakte einiger Interviewpartner, die ausgeprégte

Eigenverantwortung fiir Arbeitsmarktfihigkeit, strategische Uberlegungen zur Arbeitsmarktfshig-

keit sowie die Forderung nach zeitlicher Flexibilitit und parallelen Beschiftigungen.

4.2.4 Personliche Identitat bei nicht-kontinuierlichen Berufshiographien

Die Interviewpartner definieren ihre Identitit nicht grundséitzlich neu. In ihren Aussagen spiegeln
sich jedoch Tendenzen wider, die auf neue Identitdtskonstruktionen verweisen.

Kontinuitit:

Jeweils die Hélfte der Personen interpretiert ihren Berufsverlauf als kontinuierlich bzw. als nicht-

kontinuierlich. Neben der Kontinuit4t der biographischen Fakten steht die Kontinuitét in der Selbst-

wahrnehmung der Person, die jeweils nicht miteinander tibereinstimmen miissen. Dabei fillt auf,
dass Personen, die ihren Beruf mehrfach und grundsitzlich gewechselt haben, ihre Identitit als kon-
tinuierlich beschreiben, obwohl sie sich der Wechselhaftigkeit ihrer Biographie bewusst sind. Sie
verwenden oftmals abstrahierende Erklarungen und stellen dabei Kontinuitdt aktiv her. Anhand der

Metaphern und Begriindungen fiir Kontinuitdt bzw. Nicht-Kontinuitdt kann gezeigt werden, wie

dieser Prozess, Kontinuitit zu schaffen bzw. darauf zu verzichten, aussieht.

Von den Interviewpartnerinnen und —partner gewéhlte Metaphern fiir Verdnderung sind:

e ,roter Faden”: Die Metapher des roten Fadens wird in entgegengesetzten Bedeutungen verwen-
det. Ein Interviewpartner, der seinen Berufsverlauf als wenig kontinuierlich einschétzt (s.u.),
sieht darin im Nachhinein ein verbindendes Element in seinem Lebenslauf. Ein anderer wihlt
sie, um Kontinuitit zu unterstreichen.

e, Phasen”, Aufstieg: Diese beiden Begriffe werden von Personen genannt, um eine gemdéssigte
Form der Diskontinuitét zu illustrieren.
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Beispiele: , Phasen, die allerdings immer einen dhnlichen Verlauf haben. Am Anfang bist du noch unsicher,
es hat Liicken, Locher, dann fangst du an, dich da rein zu wursteln. Da bliiht das Ganze, dann kommt die
Routine.” ,Ich habe das Gefiihl, ich konnte mich immer ein bisschen entwickeln und sei immer das Trepp-
chen hinaufgegangen.”

e ,Zasur im Ablauf”, ,stetiges Hin und Her”, ,grosse Spriinge”, Briiche, Weg mit Hohen und
Tiefen: Diese Metaphern werden als stirkster Ausdruck fehlender Kontinuitit verwendet.

Beispiel: ,Da hat es viele solche Klippen, Hohen und Tiefen kommen zusammen und man muss immer
wieder diese Klippen tiberspringen kénnen, dass man eine weiterkommt. Das ist halt so.”
In Anbetracht der wechselvollen Berufsverldufe ist eine Interpretation, die die beruflichen Wechsel
aufnimmt, naheliegend. Die Halfte der Interviewpartnerinnen und —partner verzichtet darauf, Kon-
tinuitidt herzustellen.

Beispiele: Zwei Befragte beantwortet die Frage nach der Kontinuitét der eigenen beruflichen Biographie, indem
sie diese als nicht-kontinuierlich darstellen und nach die Episoden verbindenden Elementen suchen: , Nein, die
ist nicht kontinuierlich, absolut nicht. Eben sie hat einen roten Faden drin beziiglich dem Antrieb. Das ist es.
Alles andere ist nicht kontinuierlich, nein. Serviceorientierung, wiirde ich mal meinen. Ich will, dass andere
etwas haben von dem, was ich mache, nicht nur ich. Es muss irgendeinen volkswirtschaftlichen oder ethischen
Sinn ergeben, oder einen menschlichen Sinn. Das ist ein roter Faden. Das kann man eigentlich nur post factum
herauslesen. Die Frage ist immer: ,Warum hast du das entschieden, warum hast du das gemacht?” Du kannst
immer sagen: ,Das ist ein wichtiger Aspekt drin gewesen.” Insgesamt ist es nicht kontinuierlich gewesen. Ich
habe immer Optionen gehabt, die noch viel weiter daneben gelegen wiren. Aber ich habe auch Optionen ge-
habt, die mehr Kontinuitit reingebracht hitten.” ,Nein, tiberhaupt nicht. Sie macht sehr grosse Spriinge und
zwar in unterschiedliche Richtungen: die Vielseitigkeit, die ich immer wieder hineintrage, niitzt mir in der Hin-
sicht, dass ich immer wieder den Rank finde.”

Die Hilfte der Befragten begriindet, warum sie ihren Berufsverlauf als kontinuierlich sehen. Sie le-
gen in die biographischen Ereignisse einen ihren Lebenslauf umspannenden Sinn.

Beispiele: Eine Interviewpartnerin schafft durch die Erlebnisqualitit der Arbeit ein verbindendes Element: , Auf
eine Art kontinuierlich, weil ich immer das mache, was mir Spass macht, so lange mache, wie es mir Spass
macht. Danach wage ich wieder etwas, was nicht mehr als schief gehen kann. Das ist auch Kontinuitit.” Ein
Interviewpartner erhilt Kontinuitit aufrecht, indem er seine Berufstitigkeit als Lehrer ausschliesst: ,Nein, ab-
solut kontinuierlich. ... Das war tiberhaupt nicht kontinuierlich. Das ist fiir mich immer noch eine Bestétigung,
dass ich am falschen Ort war. Die vier Jahre Schule sind die gewesen, die sehr belastend fiir mich waren. Das
waren die schlimmsten Jahre fiir mich.” Ein anderer Interviewpartner beschreibt sein Leben als Folge von Auf-
stiegen und Abstiirzen (vgl. Abb. 1). Er beschreibt: ,So charakterisiere ich mein Leben. Es ist immer so gewesen
mit einem Haufen senkrechten Abstiirzen, die in der Regel immer von mir verursacht worden sind. Es ist konti-
nuierlich. Aber das sieht man immer erst hinterher. Ich weiss nie, was ich morgen mache, das interessiert mich
auch nicht. Ich habe noch nie etwas fiir meine Karriere gemacht, das glaubt mir kein Mensch, aber es ist so. Auf
der anderen Seite bin ich jetzt genau wieder an einem solchen Punkt und werde in den néchsten 1 1/2 Jahren
wieder den Absturz provozieren. Ich weiss es bereits. Ich weiss noch nicht, was ich mache.” Mit dem verbin-
denden Element einer steigenden Tendenz interpretiert er seine Laufbahn als kontinuierlich.

Abb. 1: Kontinuitat begriindet durch steigende Tendenz
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Konsistenz:

Knapp die Hilfte der Personen nimmt die verschiedenen eigenen Lebensbereiche als konsistent
wabhr. Als Lebensbereiche werden dabei hédufig Partnerschaft und Familie genannt, seltener Bekann-
tenkreis, Musik, Guggenmusik, Ferien oder Natur.

Beispiel: Ein Interviewpartner bringt als Lebensbereich neben der Familie die Freizeit in der Natur ein und er-
zahlt, wie er die Stimmigkeit der Bereiche anging: ,Es wird jetzt relativ komplex, weil eben ich habe sehr stark
eine Naturader gehabt, Naturburschenader gehabt. Ich bin ein begeisterter, fanatischer Fischer gewesen. In der
Schweiz konnte man nicht Fischen, weil man da nichts fangt. Ich bin wihrend Jahren in Lappland in die Ferien.
Ich bin auch von dort her nach Irland gegangen, weil man nicht nur im Sommer, sondern auch noch im Friih-
ling und im Herbst fischen kann. Habe dann dort auch ein Haus gekauft deshalb. Und wir sind im Busch drau-
ssen gewesen und ich hétte mir nie vorstellen kénnen, in den Siiden zu gehen. Es ist doch so schén im Norden,
obwohl ich gerne heiss hatte. Bis ich eben halt dann im IKRK gemerkt habe, dass das Leben ganz anders ist, als
ich mir das vorstelle. Im IKRK dort bist du wirklich im Busch draussen gewesen zum Teil, gentigend Natur
gehabt. Wenn das Auto mitten in der Steppe draussen abgelegen ist und ich einfach draussen geschlafen habe.
Da habe ich die Natur dann schon gehabt. Nachher habe ich das aufgeben miissen, wo ich die Familie hatte,
habe ich nicht mehr nach Lappland in die Ferien kénnen. Ich hatte dann aber auch schon ein Haus in Irland.
Und das ist eine wunderbare Landschaft dort. Das ist einfach nicht mehr Wildnis. Mein Bedarf an Wildnis ist
nicht mehr gedeckt gewesen. Aber ich konnte fischen dort und dann hat sich als Zufilligkeit ergeben, dass ich
anfange, Golf zu spielen, und das ebenso fanatisch gemacht habe, sogar noch mehr als fischen. Da habe ich fast
nur noch Golf gespielt. In Uganda haben wir das halt gemacht, weil es dort einen Golfplatz hatte im IKRK. Und
in Irland spielt man ja Golf. Dann hat es mich halt gepackt. Und dann hat sich das ein bisschen gedndert. Dann
hatte ich dort ein Familienleben in schonster Umgebung und konnte Golf spielen. Leider Gottes ist das Klima so
abscheulich, dass man das nicht aushélt. Dann war es so, dass ich in der Zwischenzeit die Tropen kennengelernt
hatte und die eigentlich gerne hatte. Also ich war begeistert, wo ich das erste Mal nach Uganda geflogen bin. Da
habe ich gesagt, fiir was auch immer in den Norden. Ich wiirde zwar gerne 2-3 Monate im Sommer im Norden
verbringen, aber eigentlich ist es viel schoner im Siiden, in den Tropen. Eben wo wir mal so das dritte Mal voll
verregnet wurden, haben wir gesagt, so jetzt langt es, jetzt sehen wir uns um nach Siiden. Und dann sind wir
wieder in den Busch gekommen. Dann sind wir auf Costa Rica gekommen, weil das so ein einigermassen an-
standiges Land ist. Ich habe halt dort im Busch draussen etwas gekauft. Und dann waren wir wieder in der
Wildnis, aber dieses Mal in den Tropen. ... Familie und Beruf war kein Problem, Familie und was ich so als
Hobby gepflegt habe eher. Das hingt halt mit dem Kind zusammen, was will ich da. Das geht dann auch wieder
vorbei.”

Etwas mehr als die Hilfte der Personen beurteilt die verschiedenen eigenen Lebensbereiche als nicht-
konsistent. Dabei schwingt bei einigen Personen leichte Enttduschung mit oder sie bereuen es sogar.
Beispiele: Diese beiden Befragten bewerten den Beruf als dominierend, obwohl sie eine Gleichgewicht zu ihren
anderen Engagements schdtzen wiirden: ,Ich habe ja keine Familie, irgendwann ist das schief gelaufen, ich habe
das Vertrauen verloren und mich voéllig auf den Beruf konzentriert.” ,Aber jetzt ist es natiirlich so, dass ich
mein Leben so eingerichtet habe, dass ich nicht 400-500 Freunde habe, sondern nur wenige, zu denen ich inten-
siven Kontakt habe. Ich habe das Gefiihl, der Beruf ist zu tiberlastig und das Soziale ist etwas schwach ausge-
bildet. Aber ich glaube, dass ich es in der Hand habe. Ich glaube, dass ich es dndern kénnte, wenn ich es wollte.
Ich mache es aber trotzdem nicht und weiss nicht genau, warum ich es nicht mache.” Ein Interviewpartner hebt
neben der zeitlichen Dominanz der Erwerbsarbeit sein unterschiedliches Verhalten in beruflichen und privaten
Situationen hervor: ,Ja, das ist ein eigenes Problem. Davon hat meine Firma profitiert, und es wurde fiir mich
zum Vorteil. Ich konnte es mir leisten, iiber ldngere Zeit bis um 20/21 Uhr da zu sein und zu arbeiten. ... Im
Privatleben habe ich grosste Probleme Forderungen zu stellen. Geschiftlich ist das kein Problem.”

Auf Stimmigkeit der verschiedenen Lebensbereichen verweisen auch die gewihlten Begriindungen
fiir berufliche Wechsel (vgl. Kap. 4.2.2). Einige Interviewpartnerinnen und —partner fiihren fiir ihre
beruflichen Entscheidungen nicht-berufliche Griinde, in der Regel die Familie oder Ursprungsfamilie
betreffend, an. Personen, die nicht-berufliche Griinde berichten, nehmen jedoch sich selbst oder ihren
Lebensverlauf nicht notwendigerweise als konsistent wahr.

Individualitit/Einzigartigkeit/Ersetzbarkeit:
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Die Interviewpartnerinnen und —partner erleben sich durch ihre nicht alltdgliche Kombination von
Berufen, Féhigkeiten und Erfahrungen als individuell und einzigartig. Sie stellen jedoch einstimmig
fest, dass sie ersetzbar sind, bzw. dussern explizit den Wunsch, ersetzbar zu sein. Im beruflichen
Bereich ist diese Ersetzbarkeit notwendig, sobald sie sich wieder zuriickziehen wollen.

Beispiel: Ein Interviewpartner beschreibt seine Ersetzbarkeit in den von ihm gegriindeten Unternehmen: ,Ja,

genau. Heute versuche ich die Unternehmung immer weiter so auszubauen, dass ich nur ein Rad im Getriebe
bin. Wenn das Radchen wegfillt, dann ist es nicht unternehmenskritisch.”

Selbstindigkeit/Unabhingigkeit

Die Befragten betonen und schitzen ihre Selbstindigkeit und Unabhéngigkeit. Sie schrinken aber
ein, dass vielfiltige Abhangigkeiten, z.B. von der Familie, der Auftragslage oder Kooperationspart-
nern, bestehen. Der bestehende Spielraum kann jedoch dazu genutzt werden, die Umsetzung eigener
Wiinsche auszuhandeln.

Erklirbarkeit/Vorhersehbarkeit/Beeinflussbarkeit

Alle Interviewpartnerinnen und —partner finden zwar im Nachhinein Erkldrungen fiir biographische
Ereignisse, schrianken aber ihre Moglichkeiten, dieser vorherzusehen und zu beeinflussen, sehr ein.
Diese interaktionistische Kontrolliiberzeugung entspricht auch dem in den Begriindungen berufli-
cher Wechsel beobachteten Tenor, neben der Handlungsfihigkeit der eigenen Person vielféltige
Griinde zu berticksichtigen (vgl. Kap. 4.2.2).

Beispiel: ,Immer wieder habe ich die Erfahrung gemacht, dass das Leben eine andere Wendung nimmt, als man
sich vorstellt. Auf der einen Seite bin ich dartiber ungliicklich, dass man so ausgeliefert ist: Schicksal. Auf der
anderen Seite habe ich gelernt, dass es viel wichtiger ist, Selbstvertrauen zu haben und zu lernen, Chancen wahr
zu nehmen. Das ist das, was mich befriedigt, dass ich das jetzt entwickeln konnte. Man kann eben auf Sachen
Einfluss nehmen, woran man gar nicht denkt. Nicht direkt aufs Ziel, aber indirekt, indem man Fahigkeiten ent-

wickelt, die einen gliicklich machen, indem man dem, was man macht, einen Sinn gibt.”

4.2.4 Schlussfolgerung: Tendenz eines Bedeutungswandels

Aus den vorliegenden Aussagen lédsst sich kein eindeutiger Typ des Berufswechslers ableiten, da
diese zu den meisten Themen stark streuen. Die Daten zeigen jedoch die Tendenz eines Bedeu-
tungswandels auf, die sich folgendermassen beschreiben l4sst:

e Die befragten Personen erwerben breite berufliche Kompetenzen, die zur Ausiibung ihres Beru-
fes nicht notwendig sind, sie aber zu einem neuen Berufsbild hinfiihren. Diese Kompetenzen
erwerben sie durch formale Zweit- oder Drittausbildungen oder in der Arbeitstitigkeit selbst.

e Um die gewihlte berufliche Entwicklung zu erreichen, setzen sie eigene oder familidre Ressour-
cen ein oder verzichten auf eine Absicherung. Betriebliche Unterstiitzung in Ausbildungsphasen
ist Seltenheit.

e Thre berufliche Entwicklung orientiert sich sowohl an den eigenen Fahigkeiten wie auch an be-
stehenden Optionen, die flexibel gegeneinander abgewogen werden. Zwar werden eigene Wiin-
sche dabei beriicksichtigt, die Entwicklung folgt jedoch keiner lebenslangen Strategie oder Visi-
on.

e Zwar hat die Erwerbsarbeit nicht an Bedeutung verloren, im Vordergrund steht jedoch eher die
Identifikation mit den eigenen Fahigkeiten anstelle der betrieblichen und berufsspezifischen
Identifikation. Kontinuitit wird dabei iiber die Weiterentwicklung der eigenen Fahigkeiten und
beruflichen Interessen erreicht.

e Die Wechselhaftigkeit des beruflichen Lebenslaufs wird nicht negativ erlebt, sondern Kontinui-
tat wird durch sinnstiftende Begriindungen, z.B. einen roten Faden, geschaffen oder es wird auf
Kontinuitét verzichtet.
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e Die Erwerbsarbeit dominiert nach wie vor, wird von einigen Personen jedoch in ihren gesamten
Lebenszusammenhang eingebettet und entsprechend werden viele berufliche Entscheidung
durch nicht-berufliche Lebensbereiche begriindet.

e Zur Erklirung biographischer Ereignisse ziehen sie eine Vielfalt von Griinden heran und sehen
ihre eigenen Mt’)glichkeiten, die Ergebnisse zu kontrollieren, als stark eingeschrénkt. Diese inter-
aktionistische Kontrolliiberzeugung ermdglicht jedoch, flexibel eigene Wiinsche zu verfolgen

und auf Optionen einzugehen.

4.3 Balance zwischen Stabilitat und Veranderung

Allgemein bewerten die Befragten Verdnderung positiv, wobei in den Interviews im Unternehmens-
kontext aber auch Gefahren und Probleme genannt werden und von den Berufswechslern eher
Wunsch und Notwendigkeit. Unternehmensseitig wird zunehmend auf Stabilitit verzichtet. Bei-
spielsweise lautet eine Aussage: ,Zur Kultur gehort: Wir wollen ein kurzlebiges, dynamisches Un-
ternehmen sein.” Durch diese Haltung entsteht die Anforderung an die Mitarbeitenden, die im Un-
ternehmen bleiben wollen, dieser Flexibilitdtsforderung nachzukommen. Mitarbeitende, denen diese
Umsetzung gelingt, dussern sich zufrieden. Beispielsweise meinen zwei Befragte: , Es gibt nicht die
Méoglichkeit der Freiheiten des Beraterlebens und die Sicherheit.” ,Ich habe die Haltung, dass keine
Verdnderung perfekt ist und man aus den Erfahrungen lernen muss. Deshalb bin ich jetzt auch nicht
so verunsichert.” Fiir viele Mitarbeitende verlduft dieser Anpassungprozess jedoch nicht so rei-
bungslos, und sie miissen immer wieder Wege finden, mit der Schnelligkeit und Radikalitét der Ver-
anderungen, die in ihren beruflichen Alltag eingreifen, umzugehen.
Die Unternehmen bieten den Mitarbeitenden, um trotz radikaler Verdnderungen ein gewisses Mass
an Kontinuitat zu gewéihrleisten, verschiedene Massnahmen an:
*  Finanzielle Sicherheit wihrend der Stellensuche: In betrieblichen Arbeitsmarktzentren erhalten ge-
kiindigte Arbeitnehmende wahrend einer beruflichen Neuorientierung Lohnfortzahlungen und
Sozialleistungen. Die Unterstiitzungsdauer variiert von 2-3 Monaten bis zu 1,5 Jahren.

e Unterstiitzung bei der Stellensuche durch Information tiber Stellenangebote, Bewerbungskurse und
evtl. auch Weiterbildungsveranstaltungen.

e Moglichkeit der Partizipation: Mitarbeitende werden aufgefordert, bei der Erarbeitung und Um-
setzung eines neuen Arbeitszeitmodelles oder bei laufenden Anpassungen im Rahmen eines Re-
organisationsprozesses mitzuarbeiten. Dabei sollen sowohl Wiinsche und Bediirfnisse der Mit-
arbeitenden berticksichtigt als auch der Informationsfluss zwischen Entscheidenden und Betrof-
fenen unterstiitzt werden.

e Information und Kommunikation wihrend Verinderungsprozessen: Die rechtzeitige Sensibilisierung
der Mitarbeitenden fiir zukiinftige Verdnderungen oder die friihzeitige Information tiber die
Auflésung von Bereichen mit der Aufforderung zur Stellensuche schafft Transparenz und er-
moglicht, dass Mitarbeitende eigene Schritte mit im Unternehmen getroffenen Entscheidungen
abstimmen kénnen.

e Perspektive bieten: Eine personliche Entwicklungsperspektive durch Commitment-Gespréche im
Rahmen von Management Development Prozessen bzw. nach Outsourcing-Prozessen zu bieten,
soll vor allem qualifizierten Mitarbeitenden eine Zukunft im Unternehmen nahelegen.

o Verinderungsbereitschaft als Teil der Unternehmenskultur: Die langfristige kulturelle Entwicklung,
die besonders vom mittleren Kader getragen wird, soll bei den Mitarbeitenden die Bereitschaft
stiarken, Verdnderungsprozesse mitzutragen.

Insgesamt fiillen diese Massnahmen die durch den Wegfall alter Sicherheiten entstandene Liicke

jedoch nicht. Fiir viele Mitarbeitende ist damit noch nicht geklart, wie sie mit den Verdnderungen
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umgehen und die von ihnen geforderte Flexibilitit erreichen konnen. Unter Umstidnden entsteht
diese Situation durch die unternehmensseitig vielfach fehlende Bewusstheit, wie wichtig es ist, Mit-
arbeitende durch Verdnderungsprozesse hindurch zu begleiten. Dazu tragt moglicherweise auch die
teilweise in den Unternehmen erkennbare Hilflosigkeit bei, wie mit diesen Verdnderungsprozessen
umgegangen werden kann, da diese iiber einen 6konomische und strukturelle Entwicklung hinaus
auch Human Ressourcen und Organisationskultur betreffen.

Die befragten Berufswechsler nehmen im Vergleich mehr Unsicherheiten in Kauf als den Mitarbei-
tenden in den Unternehmen zugemutet werden. Sie fillen ihre Entscheidungen jedoch in der Regel
nicht in Abhéngigkeit von Arbeitgebenden und setzen ihre eigenen Ressourcen ein (vgl. Kap. 4.2).
Ausserdem spielt aus Sicht der befragten Personen die Orientierung an den eigenen Kompetenzen
eine im Vergleich zu den Unternehmen grossere Rolle. Bei vielen Interviewpartnerinnen und
-partnern folgt der berufliche Lebenslauf einem kontinuierlichen Auf- und Ausbau der eigenen Fi-
higkeiten. Die Weiterentwicklung orientierte sich jeweils am aktuellen Stand des Wissens und Kon-
nens, von dem ausgehend weitere Schritte (z.B. Zweitausbildung) geplant wurden. Der Erwerb von
Kompetenzen erfolgte immer iiber die in der aktuellen Arbeitstitigkeit notwendigen hinaus. Der
Spannungsbogen dessen, was bisher beruflich méglich war und in Zukunft méglich sein wiirde,
bietet den Befragten Orientierung. 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 Unternehmen von den Mitarbeitenden erwartete
Orientierung an den eigenen Kompetenzen konsequent umgesetzt wird, da dies bedeuten wiirde,
Mitarbeitende in iiber den Arbeitsplatz hinausweisenden Kompetenzen zu férdern und betriebliche
Identifikation noch stdrker zu reduzieren.

Vor allem bei den Interviewpartnerinnen und -partnern, die ihre beruflichen Entscheidungen zu
einem wesentlichen Teil durch nicht-berufliche Situationen begriindeten, kommen nicht-berufliche
Lebensbereiche wie die eigene Familie oder die Freizeitgestaltung als Orientierungsrahmen hinzu.
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5 Konsequenzen fir Forschung und Praxis

Die Vermutung, dass neue psychologische Vertrédge traditionelle, auf Arbeitsplatzsicherheit bauende
Formen ablosen, wurde tiberpriift und bestitigt. Wie die Zuordnung der untersuchten Unternehmen
zu drei Stufen der Verdnderung zeigen, sind neue psychologische Vertrdge weder grundsitzlich
noch vollstdndig umgesetzt, sondern ein Kontinuum von konservativen hin zu drastischen Formen
zeichnet sich ab. Das Nebeneinander verschiedener Sicherheiten, die diese unterschiedlichen Ver-
tragsformen bieten, riickt die Forderung nach der Fairness psychologischer Kontrakte ins Blickfeld.
Sie kann zur Bewertung der Angemessenheit von Kontrakten dienen, zumal keine allgemein giiltige
Vertragsformen empfohlen werden kann. Mit dem Ziel, einen Aushandlungsprozess zu unterstiit-
zen, der zu solchen von beiden Vertragsparteien als fair bewerteten Kontrakten fithren kann, wurden
Leitlinien fiir die Gestaltung psychologischer Vertridge abgeleitet. Die Notwendigkeit der unterneh-
mensseitigen Gestaltung von Vertragen kann dabei durch die Beispiele von Kontrakten belegt wer-
den, in denen Inhalte nicht explizit verhandelt wurden und es daher zu keinem Konsens kam.

Die Tendenz eines Bedeutungswandels, der die individuelle berufliche Entwicklung ebenso wie die
personliche Identitét betrifft, konnte gezeigt werden. In Gegeniiberstellung mit den unternehmens-
bezogenen Ergebnissen unterstiitzen diese von den Personen selbst im Riickblick positiv bewerteten
Modelle beruflicher Flexibilitit die Gestaltungsempfehlungen, da sie vor allem in der Frage der Res-
sourcen zum Kompetenzerwerb und des Kompetenzerwerbs selbst eine gravierende Diskrepanz
zwischen den durch die Person und den durch das Unternehmen aufgewendeten Mitteln zeigen.

Um diesen Wandel in der beruflichen Identifikation und Identitit zu bestitigen, ist jedoch der Ver-
gleich zu Personen mit kontinuierlichem Berufsverlauf bzw. stabilen Beschiftigungsverhaltnissen
notwendig. Dies ist in einem Nachfolgeprojekt angestrebt, in dem die Verbindung zwischen person-
lichen Identitdten, beruflichen Biographien und psychologischen Kontrakten in Unternehmen ver-
tieft werden wird.
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Anhang: Psychologische Kontrakte in den Unternehmen A-L

Unternehmen A (Informations- und Kommunikationsdienstleistung)

Der Kontrakt in Unternehmen A ist weitgehend traditionell. Dabei sind fiir alle Mitarbeitenden ver-

bindliche Angebote und Erwartungen des Unternehmens klar kommuniziert.

A bietet:

e Sicheren Arbeitsplatz: A ist darauf angewiesen, dass Mitarbeitende von ingesourcten Informati-
kabteilungen im Unternehmen bleiben, da sie als Know-How-Triger die laufenden Aufgaben
weiterfiihren miissen (fiir alle 1 Jahr Anstellungsgarantie).

e Interne Entwicklungsperspektive: A bietet seinen Mitarbeitenden die Moglichkeit interner Stellen-
wechsel (iiberwiegend horizontal), die durch eine interne Stellenbérse erleichtert werden. Fiir
die Mitarbeitenden bewirken interne Wechsel auch die Erweiterung der eigenen Fahigkeiten im
Sinne der Arbeitsmarktféihigkeit. Ausserdem wird verhindert, dass Mitarbeitende wegen feh-
lender Zukunftsaussichten das Unternehmen verlassen.

e Liberale Prisenz: Heimarbeitsplatz, keine geregelte Arbeitszeit.

*  Loyalitit: A wiinscht keine grossere Distanz zu den Mitarbeitenden: ,,Wir haben das Interesse,
dass die neuen Leute bei A bleiben.” Die wihrend der Phase der Personalabbaus gestiegene Di-
stanz von Beschiftigten zum Unternehmen wird als unerwiinscht bewertet.

A erwartet:

e Eigenverantwortung fiir Entwicklung von Fahigkeiten und Laufbahn: Die Arbeitnehmenden miissen
zunehmend Eigenverantwortung fiir die Entwicklung von Fahigkeiten, fiir die eigene Laufbahn
und fiir das bei internen Wechseln notwendige Beziehungsnetz iibernehmen.

*  Fihigkeiten: Die Mitarbeitenden miissen die ihrer Position entsprechenden Fahigkeiten mitbrin-
gen bzw. erwerben.

e Versetzbarkeit und Mobilitit der Mitarbeitenden.

®  Leistungsorientierung: A erwartet von seinen Mitarbeitenden Leistung, die die Kunden des Un-
ternehmens zu zahlen bereit sind. Die Zielsetzungen miissen erreicht werden und wirken sich in
einer personlichen und bereichsspezifischen Leistungskomponente auf den Lohn aus.

®  Prozess- und Kundenorientierung: Abweichungen von unternehmensweit definierten Standards
konnen Konsequenzen, z.B. auf den Lohn, nach sich ziehen.

Die befragte Fithrungskraft, die die eigene Zukunft bei A sieht und das Unternehmen als seinen

Wunscharbeitgeber bezeichnet, formuliert folgende Erwartungen:

e Dberufliche Perspektive,

e Erwerb von Arbeitsmarktfahigkeit,

e Moglichkeit durch seine Tétigkeit bei A (im Rahmen des Outsourcing, s.u.) verschiedene andere
Unternehmen kennenzulernen,

e Politik der offenen Tiiren im Unternehmen.

Vor allem die Survivors der Phase des Personalabbaus zu Beginn der 90er Jahre achten verstarkt auf

die eigene Arbeitsmarktfihigkeit und die Entwicklung der eigenen Fahigkeiten. Zudem verfolgen sie

den Arbeitsmarkt mit mehr Interesse und wiirden die Firma allenfalls verlassen.

Bewertung der Bindung zwischen Unternehmen und Mitarbeitenden (Vor- und Nachteile):
Eine geringe Bindung zwischen A und Mitarbeitenden wird als Nachteil dargestellt. Sie war allein in
den Phasen des Personalabbaus von Vorteil, da Mitarbeitende von sich aus das Unternehmen verlas-
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sen haben. A unternimmt beispielsweise grosse Anstrengungen, den Insourcing-Prozess so zu ge-
stalten, dass eine stabile Bindung aufgebaut werden kann. Interesse von A ist dabei, gut qualifizierte
Personen anzustellen und diesen im Unternehmen eine Perspektive zu bieten. Eine enge Bindung
dient in diesem Fall dazu, Mitarbeitende mit Qualifikationen, die auf dem Arbeitsmarkt im Moment
nicht zu finden sind, langfristig im Unternehmen zu behalten. Allerdings unterscheiden sich die
Chancen der Mitarbeitenden, die operative Tatigkeiten tibernehmen (s.o.).

Massnahmen zur Gestaltung der Bindung:
Massnahmen, um die Bindung der Mitarbeitenden ans Unternehmen zu festigen, sind:

e die eingehende Betreuung der Mitarbeitenden wihrend des Insourcing-Prozesses,

e die Vermittlung der Unternehmenskultur und -werte beim Eintritt in die Organisation,

e die Fithrung von ingesourcten Abteilungen und das Coaching dieser Mitarbeitenden durch Fiih-
rungskrifte von A,

e die interne Entwicklung (interner Arbeitsmarkt, der jedoch nicht auf einen hierarchisch klar
definierten Aufstieg eingeschrénkt ist, sondern auch horizontale Stellenwechsel mit dem Ziel
der Erweiterung der Qualifikation vorsieht).

Unternehmen B (Informations- und Kommunikationsdienstleistung)

Der Kontrakt in Unternehmen B ist relativ traditionell, da das Unternehmen eine dauerhafte Bin-
dung zu den Mitarbeitenden anstrebt. Es wird jedoch eingerdumt, dass die jungen Mitarbeitenden
(Durchschnittsalter im Unternehmen unter 30 Jahren) mit ihren auf dem Arbeitsmarkt gefragten
Qualifikationen wahrscheinlich in einigen Jahren in andere Unternehmen wechseln werden. Diese
Stellenwechsel sind jedoch nicht durch Unzufriedenheit mit B motiviert, sondern durch den Wunsch
weitere Erfahrungen zu sammeln.

B bietet:

*  Arbeitsplatzsicherheit: B versucht die Mitarbeitenden im Unternehmen zu halten, sofern sie den
gewiinschten Einsatz und die erwartete Leistung zeigen.

o Unterstiitzung der Arbeitsmarktfihigkeit: B bietet Weiterbildungsmassnahmen wie Informations-
veranstaltungen, Ausbildung in Projektmanagement, Job Enrichment und berufsbegleitende
Ausbildungen. Diese sind auf die spezifischen Anforderungen des Unternehmens und die Be-
diirfnisse der Mitarbeitenden zugeschnitten. Weiterbildungswiinsche der Mitarbeitenden wer-
den grundsitzlich geschitzt, B beteiligt sich finanziell jedoch nur an Ausbildungskosten, die aus
Unternehmenssicht notwendig sind. Viele der Mitarbeitenden verfiigen bereits tiber Qualifika-
tionen, die auf dem Arbeitsmarkt begehrt sind. Horizontale Stellenwechsel innerhalb von B tra-
gen zur Erweiterung der Fahigkeiten bei.

e Interne Entwicklungsperspektive: B ermdglicht horizontale Stellenwechsel (Stellenbérse auf dem
Intranet), da wegen der flachen Hierarchie ein Aufstieg im Unternehmen nicht méglich ist. Die-
se Fachkarriere soll u.a. die Bindung der Mitarbeitenden ans Unternehmen festigen.

*  Kultur- und Freizeitgestaltung: Zielsetzung ist dabei, attraktiver Arbeitgeber zu werden, die Bin-
dung der Mitarbeitenden ans Unternehmen und ihre Loyalitit zu erreichen und die hohe zeitli-
che Belastung zu kompensieren.

B erwartet:

o Verinderungsbereitschaft, Belastbarkeit.

e Eigenverantwortung fiir personliche Weiterentwicklung.

e Einsatz und Leistung sowie die Bewiltigung eines hohen Arbeitspensums auch tiber die formale
Arbeitszeit hinaus.
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Bewertung der Bindung zwischen Unternehmen und Mitarbeitenden (Vor- und Nachteile):

Eine geringe Bindung zwischen Mitarbeitenden und Unternehmen wird eher negativ bewertet, aber
es wird berticksichtigt, dass die Mitarbeitenden wegen ihres jungen Alters das Unternehmen wahr-
scheinlich irgendwann verlassen werden. Anliegen ist es, die Mitarbeitenden und damit Kompeten-
zen, die auf dem Arbeitsmarkt im Moment gesucht sind, ans Unternehmen zu binden.

Massnahmen zur Gestaltung der Bindung:

Die gewéhlten Massnahmen beziehen sich vor allem auf nicht-materielle Leistungen wie Wertschit-
zung der Mitarbeitenden, personliche Entwicklung im Unternehmen und Freizeitgestaltung. Materi-
elle Massnahmen werden explizit nicht eingesetzt. Das Unternehmen setzt auf die Entwicklung einer
Corporate Identity oder Corporate Culture, um die Bindung zwischen Unternehmen und Mitarbei-
tenden zu festigen.

Unternehmen C (Maschinenindustrie)

In Unternehmen B wird explizit eine Verdnderung des Kontraktes angestrebt und durch die Perso-
nalabteilung kommuniziert. Mogliche Folgen wie Personalabbau oder Fluktuation in grosserem
Ausmass sind bisher jedoch noch nicht eingetreten.

C bietet:

e Langfristige Beschiftiqung im Konzern, nicht unbedingt innerhalb des Unternehmens, ist er-
wiinscht, aber Arbeitsplatzsicherheit wird nicht geboten.

e (Finanzielle) Unterstiitzung der Arbeitsmarktfihigkeit: Jedes Jahr steht jedem Mitarbeiter und jeder
Mitarbeiterin ein bestimmter Betrag zur Verwirklichung eigener Weiterbildungswiinsche zur
Verfligung.

e Weiterbildung zur Unterstiitzung der internen Entwicklung und der Arbeitsmarktfahigkeit:
Massnahmen werden im Mitarbeitergespréch vereinbart.

e Job Rotation innerhalb des Unternehmens (mit dem Ziel der funktionalen Flexibilisierung): Mit-
arbeiter konnen sich tiber Bereichsgrenzen hinweg bewerben bzw. angeworben werden. Unter-
stiitzt wird dies durch eine Datenbank mit freien Stellen. Mitarbeitende sollen mindestens 18
Monate an einem Arbeitsplatz arbeiten, bevor sie abgeworben werden, aber nicht lianger als 10
Jahre am gleichen Arbeitsplatz sitzen. Auch der neu gebildete Mitarbeiterpool (s.u.) garantiert
Job Rotation.

e Teilzeitarbeit ist moglich.

C erwartet:

*  Eigenverantwortung fiir die personliche Weiterentwicklung und Laufbahnplanung (Unterstiitzung im
Mitarbeitergesprdch). C nimmt dabei in Kauf, dass Mitarbeiter das Unternehmen verlassen,
wenn sie Zusatzausbildungen (z.B. Nachdiplom) absolviert haben und im Unternehmen nicht
entsprechend ihren erworbenen Fahigkeiten eingesetzt werden.

e Polyvalenz.

Bewertung der Bindung zwischen Unternehmen und Mitarbeitenden (Vor- und Nachteile):

Eine geringe Bindung zwischen Organisation und Person wird unternehmensseitig zwar als Vorteil
dargestellt, ist aber de facto noch nicht umgesetzt. Als Vorteil der geringeren Bindung wird das fiir
das Unternehmen entstehende Flexibilitdtspotential gesehen, da die fiir das Unternehmen notwendi-
gen Fiahigkeiten leichter zur Verfiigung gestellt werden konnen (funktionale Flexibilitdt). Vorteil fiir
die Beschiftigten ist die fiir die eigene Entwicklung giinstige Polyvalenz und Arbeitsmarktfahigkeit.
Aus der fir die Beschiftigten nachteiligen Arbeitsplatzunsicherheit entstanden bisher noch keine

Konsequenzen.
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Massnahmen zur Gestaltung der Bindung:
Das Unternehmen C gestaltet den psychologischen Kontrakt explizit neu. Gewéhlte Massnahmen in
diesem Prozess sind:

e Information und Kommunikation,

e Beratung und Unterstiitzung der Mitarbeitenden, ihre Arbeitsmarktfdhigkeit zu entwickeln und

sich unter Umstidnden beruflich neu zu orientieren,

e Erleichterung interner Wechsel durch Ab- und Bewerben sowie einen Stellenmarkt.

Unternehmen D (Energieversorgung/KMU)

In Unternehmen D besteht ein relationaler Kontrakt zwischen den Partnern (Unternehmensgriinder)

neben einem transaktionalen Kontrakt zu wechselnden Kooperationspartnern. Daher wird im fol-

genden der Kontrakt zwischen diesen unterschiedlichen Vertragspartnern beschrieben.

D bietet/erwartet gegeniiber den Partnern:

e Unbegrenzte Anstellung: Dabei ist die Sicherheit des eigenen Arbeitsplatzes durch die Auftragsla-
ge bestimmt.

o Fester Aufgabenbereich, aber funktionale Flexibilitit: Weiterbildung on-the-job durch die Ubernahme
flexibel anfallender Aufgaben, kontinuierliche Erweiterung des personlichen Aufgabengebietes.

e 100%iger Einsatz.

D bietet/erwartet von Kooperationspartnern (contractors):
*  Projektbezogene Auftrige.

*  Projektspezifisches Know-How.

Bewertung der Bindung zwischen Unternehmen und Mitarbeitenden (Vor- und Nachteile):

Die Kombination von enger Bindung zwischen den Partnern und geringer Bindung zu Kooperati-
onspartnern wird als optimal bewertet. Dadurch kann das Unternehmen langsam wachsen, ohne
dass Bereiche aufgebaut werden miissen, deren Auftragslage unsicher ist. Partner tibernehmen an-
fallende Aufgaben. Von Kooperationspartnern, deren Leistung das Unternehmen nicht zufrieden-
stellten, kann sich das Unternehmen miihelos trennen.

Massnahmen zur Gestaltung der Bindung:
Die lockere Bindung zu Kooperationspartnern wird bewusst gepflegt, um zur gewiinschten Zeit, das
notwendige Know-How zur Verfiigung zu haben.

Unternehmen E (Informations- und Kommunikationsdienstleistung)

Obwohl Unternehmen E einen sicheren Arbeitsplatz und damit eine potentiell langfristige Beschifti-

gung bietet, tritt der konomische Fokus der Beschiftigungsbeziehung stirker hervor. Die Betonung

von Langfristigkeit und Férderung der Mitarbeitenden durch die Personalabteilung, damit im Un-
ternehmen die notwendigen Kompetenzen zur Verfiigung stehen, werden durch die Forderung nach
leistungsgerechter Entlohnung und Loyalitit der Mitarbeitenden auf Zeit erganzt.

E bietet:

e Sicheren Arbeitsplatz: E ist darauf angewiesen, dass Mitarbeitende von ingesourcten Informati-
kabteilungen im Unternehmen bleiben, da sie als Know-How-Triger die laufenden Aufgaben
weiterfithren miissen.

e Unterstiitzung der Arbeitsmarktfihigkeit durch Weiterbildung (z.B. interne Schulung bis zum Wirt-
schaftsinformatiker), Job Rotation, internen Aufstieg, neues und erweitertes Arbeitsgebiet (in-
ternationale Aufgaben) oder internationales Assigment.

e Weltweites Netzwerk von Mitarbeitenden (Niederlassungen in allen Kontinenten), das Mitarbei-
tende z.B. fiir Projekte aktiv nutzen kénnen.
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E erwartet:

o Versetzbarkeit und Mobilitit, damit Mitarbeitende in anderen ingesourcten Informatikabteilungen
eingesetzt werden kénnen.

*  Eigeninitiative der Mitarbeitenden beziiglich beruflicher Entwicklung, Weiterbildung, Integration
in das Unternehmen, internationalen Assignments, gerechter Entlohnung, verbesserter Unter-
stiitzung der Mitarbeitenden.

e Leistung und Zielorientierung: Zwar sind Arbeitszeiten nicht vorgegeben, jedoch miissen Ziele
erreicht werden. Somit steigt der Druck auf die Beschéftigten.

*  Einsatz von Freizeit fiir Arbeit oder Weiterbildung.

Bewertung der Bindung zwischen Unternehmen und Mitarbeitenden (Vor- und Nachteile):

Die Bindung zwischen Unternehmen und Arbeitnehmenden wird von den verschiedenen Inter-
viewpartnerinnen und -partnern unterschiedlich bewertet. Aus Sicht des Personalwesens werden die
Vorteile einer stiarkeren Bindung betont und es wird kritisiert, dass mogliche, teilweise auch ange-
kiindigte Massnahmen nicht umgesetzt werden. Vorteile fiir das Unternehmen wiren dabei, dass
neue Aufgaben oder Sonderfunktionen schnell mit eigenem Personal besetzt werden kénnen, die
Fluktuation gesenkt werden kann und verschiedene Kulturen der ingesourcten Unternehmen leich-
ter integriert werden konnen. Mitarbeitende ziehen ein mittleres Mass an Bindung vor, wobei Enga-
gement und Identifikation gegen Weiterbildungsforderung ausgetauscht werden. Die Langfristigkeit
der Beziehung entsteht durch die kurzfristige personliche Perspektive im Unternehmen, nicht aber
durch ein Commitment fiir die Zukunft.

Massnahmen zur Gestaltung der Bindung:

In Unternehmen E werden verschiedene Massnahmen explizit angeboten, aber nicht konsequent

eingesetzt:

e fachliche Férderung und Weiterentwicklung der Mitarbeitenden entsprechend ihrem Entwick-
lungspotential,

¢ interne Stellenwechsel im Unternehmen oder im Konzern (internationale Assignments),

e Integration der Funktionstriger (z.B. des System Managers) in eine grossere Einheit, um fachli-
che Unterstiitzung zur Verfiigung zu stellen,

¢ Integration aller Mitarbeitenden im Rahmen einer gemeinsamen Unternehmenskultur.

Unternehmen F (Chemische und Pharmazeutische Industrie)

Unternehmen F pflegte in der Vergangenheit langfristige Beschiftigungsbeziehungen, die sich nun
durch zunehmende Arbeitsplatzunsicherheit verdndern. Der Abbau von Arbeitspldtzen am Standort
Schweiz wird als Folge von Globalisierung und Verlagerung der Produktion ins Ausland dargestellt.

F bietet:

e Unterstiitzung der Arbeitsmarktfihigkeit: "Wir sagen, dass man kein Anrecht auf eine Stelle fiir
immer hat. Wir sagen aber auch, dass wir die Leute so weit fordern wollen, dass wir keine Stelle,
aber eine Anstellbarkeit garantieren.”

e Weiterbildung: Pflichtausbildung und interne technische Kurse werden wihrend der Arbeitszeit
angeboten. Zielsetzung ist dabei, dass die Mitarbeitenden fachlich auf dem aktuellen Stand sind
und die Fahigkeiten erlernen, die fiir die Zukunft wichtig sind. Mitarbeitende, die nicht die
notwendigen intellektuellen Voraussetzungen mitbringen oder keine Weiterbildung wollen, er-
halten ein Minimum an Weiterbildung. Weiterbildung in externen Schulen oder Kursen ist
moglich, bedingt aber, dass die Interessen von Mitarbeiter und Unternehmen vereinbart wer-
den, die Finanzierung und der Zeitaufwand zwischen Unternehmen und Mitarbeiter geteilt

werden und der Mitarbeiter bereit ist daftir Opfer zu bringen (z.B. eigene Zeit).
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*  Hervorragende Arbeitsbedingungen halten Mitarbeiter und Kader davon ab, zu kiindigen, da sie
keine entsprechende Alternative in der Schweiz finden wiirden. Sehr gute Lohne in den Ge-
samtarbeitsvertragsbereichen bedingen, dass vor allem unqualifizierte Mitarbeitende keine ver-
gleichbare Stelle finden wiirden und damit der Verlust des Arbeitsplatzes vielfach auch einen
Verlust von Lohn- und Sozialleistungen bedeutet.

F erwartet:

e Zeitliche Flexibilitit der Mitarbeitenden in Abhéngigkeit von der Auftragslage.

®  Reibungslosen Ablauf in der Produktion und gewissenhafte Erfiillung der Aufgaben.

e Commitment und Bereitschaft, Opfer zu bringen, z.B. Freizeit zu investieren fiir tiber interne,
technische Kurse hinausgehende Weiterbildung.

Bewertung der Bindung zwischen Unternehmen und Mitarbeitenden (Vor- und Nachteile):

Im Unternehmen F besteht Konsens dariiber, dass die Lockerung der Bindung als notwendige An-
passung im Rahmen der Globalisierung akzeptiert werden muss. Diese Lockerung der Bindung wird
jedoch sehr unterschiedlich bewertet. Sie ermdglicht unternehmensseitig Flexibilitét, fordert Innova-
tion und Einsatzbereitschaft jedoch nicht. Ausserdem bewirkt sie eine Okonomisierung der Bezie-
hung, da von Mitarbeitenden erwartete Leistungen separat honoriert werden miissen.

Massnahmen zur Gestaltung der Bindung:

Neben der expliziten Kommunikation, dass Arbeitsmarktfahigkeit Beschaftigungssicherheit ersetzt,
werden im Moment keine Massnahmen zur Gestaltung der Bindung eingesetzt, da tiber den Auf-
bzw. Abbau von Bereichen noch nicht entschieden wurde. Als Forderung wird genannt, dass das
Unternehmen Loyalitdt und Identifikation stirker férdern sollte und die Mitarbeiterorientierung in
der Fithrung zunehmen sollte.

Unternehmen G (Banken und Versicherungen)

Die Fusion der beiden Vorgéngerorganisationen zu Unternehmen G wird durch Konkurrenzfihig-
keit und Entwicklung der Branche im Prozess der Globalisierung begriindet. Sie fithrte zum Abbau
von Arbeitspldtzen im Bereich Ressourcen und Logistik, nicht aber im Kundenbereich. Ausserdem
verliessen mehr Mitarbeitende als erwartet das Unternehmen wéhrend des Integrationsprozesses.

Die Fusion bewirkte auch eine Verdnderung des Kontraktes: Der frithere ,Beamtenkontrakt”, der

quasi eine Arbeitsplatzgarantie einschliesst, war nicht weiterhin giiltig; Loyalitit und Identifikation

brachten die Mitarbeitenden den Vorgingerorganisationen entgegen, nicht aber Unternehmen G.

G bietet:

e Langfristige Beschiiftiqung fiir Mitarbeitende in Schliisselpositionen (Mitarbeitende, die wegen ihrer
Fahigkeiten fiir das Unternehmen wichtig sind) und im Kundenbereich.

o Arbeitsmarktfihigkeit durch fortlaufende Qualifizierung: Interne Stellenwechsel tragen zur fachlichen
Entwicklung bei.

o Weiterbildungsmoglichkeiten fiir Mitarbeitende in Schiiisselpositionen.

®  Besondere Leistungen gegeniiber Mitarbeitenden in Schliisselpositionen wie Teamentwicklung, Coa-
ching oder individuelle Férdermassnahmen.

G erwartet:

e Eigenverantwortung fiir Arbeitsmarktfihigkeit: Die Arbeitsmarktfihigkeit aufrechtzuerhalten, liegt
im Bereich der Eigenverantwortung. Moglichkeiten dazu kénnen durch die Arbeitstétigkeit ge-
geben sein, z.B. erwarb der befragte Mitarbeiter Grundlagenwissen durch die Arbeit in Spezial-
projekten des Fusionsprozesses. Diese Eigenverantwortung wird nicht durch geplante und
fortlaufende Unterstiitzung der Arbeitsmarktfdhigkeit durch das Unternehmen begleitet.
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e Verinderungsbereitschaft, Versetzbarkeit und Mobilitit: Mitarbeitende miissen bereit sein, auf Ver-
anderungen einzugehen, die zum Beispiel ihre Position betreffen.

e Leistungsorientierung.

Bewertung der Bindung zwischen Unternehmen und Mitarbeitenden (Vor- und Nachteile):

Die gelockerte Bindung bringt fiir das Unternehmen den Vorteil, dass der Kontrakt im Prozess der
Fusion, beispielsweise fiir den Personalabbau und die Anpassung an die aktuelle Entwicklung der
Branche, instrumentalisiert werden kann. Nachteile fiir das Unternehmen sind, dass Mitarbeitende
darauf mit einer Okonomisierung des Kontraktes oder mit Kiindigung reagieren.

Massnahmen zur Gestaltung der Bindung:

In Unternehmen G wird die Beziehung nur zu bestimmten Mitarbeitenden bewusst gestaltet. Mass-
nahmen, um die Bindung der Mitarbeitenden ans Unternehmen zu erhalten, sind:

e Mitarbeitergespriche, um Zukunft der Mitarbeitenden zu planen,

* besondere Leistungen gegeniiber Mitarbeitenden in Schliisselpositionen,

¢ Unterstiitzung der Mobilitdt der Mitarbeitenden.

Unternehmen H (Beratung)

Mit der Restrukturierung des Unternehmens H — einer im Beratungsbereich titigen Konzerntochter —
verdnderte sich der psychologische Vertrag massgeblich. Die frither bestehende langfristige Beschif-
tigung ist als Folge der finanziellen Flexibilisierung heute nicht mehr gegeben.

H bietet:

e Weiterbildung: Individuelle Planung hingt von Zielerreichung ab: ,Ich habe im letzten Jahr ein
Managementprogramm gemacht: 1,5 Jahre, 90 Tage Ausbildung, wenn ich das zum 8-Stunden-
Tag rechne. Habe hin und wieder ein Wochenende drangegeben, habe abends im Hotel 4 Stun-
den fiirs Geschift gemacht und habe meine Jahresziele zum grossten Teil erreicht. Ich musste 9
Arbeitstage weniger machen. Mein Chef gab mir Rabatt auf meine Umsatzziele. Ende des Jahres
hatte ich sie ohne Rabatt erreicht.” Coaching richtet sich nach Fahigkeiten, Neigungen und Defi-
ziten der Mitarbeitenden. Der Weiterbildungsbedarf orientiert sich auch daran, ob die Marktfa-
higkeit des Unternehmens in einem Bereich gesteigert werden soll.

*  Entwicklungsperspektive (horizontale Wechsel) innerhalb des Konzerns: ,Es ist ein erklértes Ziel, die
Berater, die das mochten, in eine Linienfunktion oder eine Fachspezialistenfunktion zuriickzu-
bringen. Im Idealfall wiirde man sich eine Rotation im 3-Jahres Rhythmus wiinschen. Es ist sehr
realistisch fiir jiingere Berater, die ca. 40 sind, die einen MBA abschliessen. Es ist ein Interesse
eine Dynamisierung in das Beraterteam zu bringen. Der Eindruck soll nicht entstehen, Beratung
sei eine Endstation. Man ist stolz, dass man erstmals einen Geschiftsfiihrer bei einer Konzern-
tochter stellen konnte. Damit ist ein Ziel erreicht worden, die Mitarbeiter in die Linie zuriickzu-
speisen.”

e Gute Arbeitsbedingungen: gegenseitiger institutionalisierter Informationsaustausch, Freizeitge-
staltung wie monatliche Ausfliige oder Weihnachtsessen fordern Loyalitdt zum Unternehmen.

*  Kombination verschiedener Anstellungen moglich, z.B. angestellte und selbstdndige Beratung, publi-
zistische und journalistische Tatigkeit.

*  Keine Arbeitsplatzsicherheit ausser fiir ltere Mitarbeiter mit tiber 20 Dienstjahren.

H erwartet:

e Eigenverantwortung fiir Arbeitsmarktfihigkeit: ,Die Arbeitsmarktfihigkeit liegt in der Verantwor-
tung des Mitarbeitenden. Die Ausbildungsziele legen wir gemeinsam fest. Wir iibernehmen
meistens Kosten, sorgen dafiir, dass er gehen kann, portieren ihn.” In der Verantwortung der
Mitarbeitenden liegt die Initiative fiir Forderungsmassnahmen und oftmals muss er seine Frei-
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zeit daftir aufbringen. Er wird vom Unternehmen finanziell und durch die Abstimmung der
Zielsetzungen unterstiitzt.

*  Ziel- und Kundenorientierung (frither konzeptionelle Leistung statt Ertragsziel).

e Verantwortung fiir Firmenerfolg: Mitarbeitenden tibernehmen Verantwortung fiir den Firmener-
folg, die sich in flexiblem Lohnanteil niederschlégt.

*  Hohe Eigenverantwortung fiir Umsatz und Auftrige: Der eigene Umsatz und die Summe akquirier-
ter Auftrage gehen in eine flexiblen Lohnanteil ein.

Gegenseitige Loyalitdt wird nicht erwartet. Ein Mitarbeiter fiithrt aus: ,Die Mitarbeiter identifizieren
sich mit sich selbst, denn sie wissen, dass sie bestimmte Fihigkeiten haben. Sie identifizieren sich mit
der Firma, weil es eine Firma dieses Konzerns ist; es ist ein Brand. Es gibt eine gewisse Loyalitédt den
Kunden gegeniiber, vor allem den Konzern-Kunden. Fiir mich gehort Loyalitit auch dazu; es nicht
fiir alle MA gleich. Loyalitdt ist immer mit einem personlichen Engagement verbunden. Wenn ich
arbeitsmarktféhig bin, schaut die Firma, dass sie mich sonst wieder verwenden kann. Loyalitdt ist im
Konzern an einem kleinen Ort, wenn es zeitlich nicht iibereinstimmt.”

Bewertung der Bindung zwischen Unternehmen und Mitarbeitenden (Vor- und Nachteile):

Die Bindung zwischen Unternehmen und Mitarbeitenden wird von den Befragten nicht als ver-
pflichtend eingestuft, und dies wird als Normalitdt im Beratungsumfeld dargestellt. Ausnahmen
sind jedoch fiir dltere Mitarbeiter moglich. Das Unternehmen unterstiitzt den Schritt in Linienfunk-
tionen oder sogar Managmentpositionen. Das Beratungsumfeld bietet dabei fiir Unternehmen und
Mitarbeitende ein giinstiges Setting fiir diese Bindung auf Zeit. Dadurch, dass alle Leistungen (z.B.
auch personliche Leistungsziele) als Teil der Zielsetzungen in die Entlohnung eingehen, vollzieht
sich eine Okonomisierung der Beziehung.

Massnahmen zur Gestaltung der Bindung:

Das Unternehmen nutzt bzw. nutzte verschiedene Massnahmen, um die Beziehung zu den Mitar-
beitenden dynamischer zu gestalten:

*  Personalumbau und Selektion von Mitarbeitenden, die geringere Loyalitét schitzen,

e  Zielorientierung gekoppelt an Entlohnung,

e Hoherqualifizierung durch Weiterbildung, z.B. MBA,

e Unterstiitzung von Wechseln innerhalb des Konzerns (auch in Managementpositionen),

e  Folgeauftrige beim Ubergang in die Selbstandigkeit.

Unternehmen | (Medien)

Im Unternehmen I hat durch grundlegende technische und organisatorische Verdnderungen ein

Wandel von einem , Beamtenkontrakt” zu einem , Angestelltenkontrakt” stattgefunden. Statt mit

grossen Freiheiten und grosser Sicherheit ausgestattet zu sein, wird neu den Mitarbeitenden Ar-

beitsmarktfahigkeit auf den internen und externen Arbeitsmarkt als Gegenleistung fiir eigeninitiati-
ves und kundenorientiertes Handeln geboten. Viele Leute haben im Prozess aber sowohl ihre ortli-
che wie ihre emotionale Heimat verloren.

I bietet:

*  Arbeitsplatzsicherheit: Personelle Kontinuitit ist gewtinscht von all denen, die Verdnderungen
und Neuorientierungen mittragen. Dies wurde auch beim Verdnderungsprozess beriicksichtigt,
indem die Bediirfnisse der vorhandenen Mitarbeitenden mdoglichst beachtet wurden.

e Unterstiitzung der Arbeitsmarktfihigkeit: Statt sehr spezifisch fiir die Unternehmensbediirfnisse
auszubilden, ist das Ziel jetzt, breitere Kompetenzentwicklung zu ermdglichen, damit ,Leute
kompetent unser Unternehmen verlassen kénnen”. Es besteht ein sehr grosses Weiterbildungs-
angebot und auch viel zeitlicher Spielraum fiir Weiterbildungen.
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o Teilzeitarbeit ist erwiinscht.

I erwartet:

*  Eigeninitiative im Arbeitsalltag und bzgl. Weiterbildung.

e Nutzung von Freiridumen in Richtung Kundenorientierung statt Selbstverwirklichung.
*  Berufsethos.

e Teamarbeit.

e Loyalitit bei gleichzeitiger Erwiinschtheit paralleler Engagements bei anderen Arbeitgebern.

Bewertung der Bindung zwischen Unternehmen und Mitarbeitenden (Vor- und Nachteile):

Frither war die Bindung zu stark, Mitarbeitende und Unternehmen waren sehr trige und selbstver-
liebt. Es wurde als Familie gelebt und auch Konflikte wurden als Familie ausgetragen. Den Mitar-
beitenden wurde maximale Sicherheit und maximale Freiheit gleichzeitig geboten. Aus falschver-
standener Sorge um die Mitarbeitenden wurde ihnen zu spit/gar nicht gesagt, wenn sie ihre Arbeit
nicht gut machten. Die kiirzlich erfolgten Verdnderungen haben alle aufgeriittelt, zum Teil mit gro-
ssen Loyalitdtsverlusten auf seiten der Mitarbeitenden, aber mit den Vorteil, dass die Bindung nun
neu und offener definiert werden kann. Es miissen nicht mehr alle mit allem einverstanden sein.

Massnahmen zur Gestaltung der Bindung:

Arbeitsinhalte und die darin vorhandenen Freirdume sind wichtiger als finanzielle Anreize, um Bin-
dung zu férdern. Individualitét ist durch Markterfordernisse eingeschrankt, aber immer noch er-
wiinscht, wobei sie durch ein gemeinsames Ziel zu biindeln ist.

Unternehmen J (Informations- und Kommunikationsdienstleistung)

Unternehmen J befindet sich in einem radikalen Wandel von einem langfristigen, Arbeitsplatzsi-

cherheit garantierenden Kontrakt zu einem kurzfristigen, der dem Unternehmen grossere Flexibilitat

ermdglicht. Diese Verdnderung ist mit dem massiven Abbau von Arbeitspldtzen verbunden, der
damit begriindet wird, dass das Unternehmen trotz Globalisierung konkurrenzfihig bleiben muss
und der technologische Wandel Mitarbeiter mit anderen Fahigkeiten erfordert.

] bietet:

e Weiterbildung: Vom Unternehmen finanzierte Weiterbildung ist begrenzt auf am Arbeitsplatz
einsetzbare Fahigkeiten und héngt vom Return of Investment fiir das Unternehmen ab. Sonstige
Ausbildungen miissen die Mitarbeitenden auf privater Basis machen. Als notwendig fiir das
Unternehmen wird z.B. ein persénliches Entwicklungsprojekt fiir operative Mitarbeitende gese-
hen, das bessere Transparenz iiber ihre Fihigkeiten und die notwendigen Entwicklungsmass-
nahmen schaffen soll, um ihre Leistungsfihigkeit zu steigern und den Personalabbau aufzufan-
gen. Umschulungen sind jedoch fiir Mitarbeitende die unter Umstdnden vom Arbeitsplatzabbau
betroffen sind (z.B. Mitarbeitende mit B-Status, s.u.) moglich.

*  Materielle Sicherheit: Freigestellte erhalten wihrend der Phase der beruflichen Neuorientierung
(max. 2 Jahre) im betrieblichen Arbeitsmarktzentrum unverdnderten Lohn und Sozialleistungen.

*  Forderung der Arbeitsmarktfihigkeit von Freigestellten, z.B. durch Qualifizierung fiir neue Stellen,
Umschulung fiir Personen mit organisationsspezifischen Qualifikationen und in Form von Be-
schéftigungseinsitzen (z.B. als Techniker beim Schweizer Radio).

e Interne Stellenborse, die interne Bewerbungen erleichtert.

e Keine Arbeitsplatzsicherheit.

] erwartet:

e Verinderungsbereitschaft: Uberidentifikation” der Mitarbeitenden mit dem Unternehmen ist
nicht erwiinscht. Sie sollen sich nicht an ihre Position im Unternehmen oder ans Unternehmen

binden.
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e, Mind Change”: Die Mitarbeitenden miissen akzeptieren, dass sich der Kontrakt verdndert hat.
Fiir Freigestellte bedeutet das, dass sie aktiv eine neue Beschiftigung suchen und auch eine
Stelle mit bis zu 10% geringerem Lohn annehmen miissen.

e Sicherheit in den eigenen Fihigkeiten statt am Arbeitsplatz: Auch fiir die ndhere Zukunft wird kei-
ne Arbeitsplatzsicherheit gegeben.

e Eigenverantwortung fiir Beschiftigung und berufliche Flexibilitit: Bei der beruflichen Neuorientie-
rung werden Fahigkeiten, die Personen aus fritheren Berufen oder anderen Lebensbereichen
(z.B. Pflege des Ehemannes) mitbringen, explizit berticksichtigt.

e Polyvalenz.

e Teamarbeit.

Bewertung der Bindung zwischen Unternehmen und Mitarbeitenden (Vor- und Nachteile):

Fiir das Unternehmen tiberwiegen die Vorteile der gelockerten Bindung, z.B. die gewonnene Flexibi-
litat, nicht aber fiir die Mitarbeitenden oder Entlassenen, die immer noch Loyalitdt und Sicherheit
erwarten. Dennoch wird die Verdnderung von allen Seiten als Notwendigkeit akzeptiert. Ein Inter-
viewpartner fordert, dass das Unternehmen gegeniiber den Survivors ein Commitment abgeben
sollte: ,,Dass man mittelfristig — Zeithorizont 1-2 Jahre — angewiesen ist und mit ihnen im Boot fahren
will, dass man auf sie z&hlt, dass es den Leuten einen Kick gibt, ein Commitment auf der qualitativen
Ebene.”

Die Angebote und Erwartungen des Unternehmens verdndern sich jedoch schneller und radikaler
als die der Mitarbeitenden und eine langfristige Vorbereitung und Unterstiitzung durch Information
und Qualifizierungsmassnahmen fehlen. Daher kann nicht erwartet werden, dass die Mitarbeitenden
oder Entlassenen die Verdnderung der Bindung unverzogert nachvollziehen kénnen. Zudem ist fiir
sie der Schritt von dem friiher bedeutenden internen Arbeitsmarkt mit ausgepragten organisations-
spezifischen Qualifikationen zur Arbeitsmarktfdhigkeit sehr weit. Insgesamt entsteht daher der Ein-
druck, dass die Lockerung der Bindung vor allem als Mittel des Personalab- und -umbaus genutzt
wird.

Massnahmen zur Gestaltung der Bindung:

Um den neuen psychologischen Kontrakt zu vermitteln, werden vor allem Kommunikation und

Informationsstrategien gewahlt:

e Allgemein wird kommuniziert, dass ein lebenslanger Beruf oder eine lebenslange Anstellung
nicht mehr zeitgemdss sind. Den Mitarbeitenden wird empfohlen, neben dem beruflichen Enga-
gement andere Lebensbereiche sowie soziale Netzwerke zu pflegen und Verantwortung fiir die
eigene Lebensgestaltung zu tibernehmen.

¢ Im besonderen wird iiber den Stellenabbau, die Auflésung von Bereichen und tiber interne freie
Stellen informiert. Mitarbeitende in Abteilungen, die von einem Abbau betroffen sind, werden
aufgefordert eine neue Stelle zu suchen.

e  Uber die Arbeit des Arbeitsmarktzentrums wird informiert: , Wir bringen dort Testimonials ein,
gut verlaufene Beratungen, damit die Survivors sehen: ,Meinen ehemaligen Kollegen geht es
gut.’”

Weitere Massnahmen betreffen den proaktiven Umgang mit dem Personalabbau:

e Offensiven, Mitarbeitende intern zu vermitteln,

e in Einzelféllen externe Vermittlung von Mitarbeitenden.

Unternehmen K (Maschinenbau)

Wie sehr sich der psychologische Kontrakt verdndert hat, wird von den Interviewpartnern unter-
schiedlich eingeschitzt. Da der Personalbestand in der Schweiz wihrend den letzten 10 Jahren kon-
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tinuierlich abgebaut wurde, besteht jedoch Einigkeit dariiber, dass das Unternehmen keine Arbeits-

platzsicherheit mehr bieten kann.

K bietet:

e Unterstiitzung der Arbeitsmarktfihigkeit: Das Unternehmen bietet Lernméglichkeiten durch Job
Rotation sowie Arbeit an modernsten Bearbeitungscentern und fordert damit die Vielseitigkeit
der Mitarbeitenden. Folgende Einschrankungen gelten: Qualifizierte Mitarbeitende werden
starker unterstiitzt als angelernte. Zukunftsfahigkeit der Ausbildung ist nicht garantiert, denn
beispielsweise werden Mechaniker, nicht aber Informatiker ausgebildet.

e Personliche Perspektive fiir qualifizierte Mitarbeitende auch innerhalb des Unternehmens durch
Entwicklungsmdoglichkeiten und Commitment gegeniiber den Mitarbeitenden.

*  Spezifischen Kontrakt gegeniiber Mitarbeitern in Schliisselpositionen (Mitarbeitende, die wegen ihrer
Féahigkeiten fiir das Unternehmen wichtig sind): Vorgesetzte werden zum personlichen Ge-
sprach mit diesen Mitarbeitern angehalten und sollen ihnen gegentiber ein Commitment bis zur
nichsten Phase des Personalabbaus abgegeben. Anerkennung soll 1. im personlichen Gesprich
(,Auf dich zdhlen wir.”), 2. durch Ausbildungen, 3. durch Systeme (z.B. Aufstieg zum Prokuri-
sten oder leitenden Mitarbeiter, Pramien) gezeigt werden.

e Gute Arbeitsbedingungen: interessante Arbeit, gute Arbeitspldtze, gute Beziehungen zwischen
Mitarbeitenden und Inselleitern sowie Betriebsleitern, Entlohnung.

e Keine Arbeitsplatzsicherheit.

K erwartet:

*  Flexibilitit, Vielseitigkeit und Versetzbarkeit.

e Engagement der Mitarbeitenden ist Voraussetzung fiir Unterstiitzung der Arbeitsmarktfahigkeit.

e Distanzierte Identifikation: Die frither hoch bewertete 100%ige Identifikation mit dem Unterneh-
men ldsst nach, nicht jedoch die Identifikation mit der Arbeit. Loyalitdt wird dem Unternehmen
so lange entgegengebracht, wie es einen Arbeitsplatz bieten kann. Diese Erwartung entspricht
auch der Sicht des Kontraktes aus Mitarbeiterperspektive.

e Den Wandel des Kontraktes sollen die Mitarbeitenden mitvollziehen und eigene Ressourcen wie
soziale Netzwerke aktivieren.

Bewertung der Bindung zwischen Unternehmen und Mitarbeitenden (Vor- und Nachteile):

Eine stabile Bindung zu den Mitarbeitenden wird im Unternehmen hoch bewertet, kann aber unter
den gegebenen wirtschaftlichen Rahmenbedingungen nicht erhalten werden. Die Verdnderung des
Kontrakts wird daher zur Notwendigkeit und die Werte Arbeitsplatzsicherheit, Identifikation und
Loyalitét verlieren an Wichtigkeit. Das Unternehmen argumentiert dabei weniger mit dem ckonomi-
schen Nutzen fiir das Unternehmen, als mit der Sozialpartnerschaft zwischen Arbeitgeber und Ar-
beitnehmenden. Einziger Vorteil aus Unternehmenssicht ist, das Unternehmen und damit Arbeits-
platze zu erhalten. Ein Interviewpartner meint: ,Wir haben eine relativ gute Kultur, was das Ver-
hiltnis Arbeitgeber-Arbeitnehmer betrifft. ... Es ist grosses Vertrauen beidseitig.”

Massnahmen zur Gestaltung der Bindung:

Das Unternehmen nutzt vor allem Massnahmen der Information und Kommunikation, um den ver-

dnderten Kontrakt mitzuteilen und den Mitarbeitern eigenverantwortliche Entscheidungen zu er-

moglichen:

e Information der Mitarbeitenden und insbesondere der Arbeitnehmervertretung zu wirtschaftli-
cher Entwicklung, Auftragslage und Arbeitsauslastung (s.o.).

e Zuriickhaltende Kommunikation der verdnderten Bedingungen: ,Wir sagen nicht direkt, dass
das Unternehmen keinen sicheren Arbeitsplatz mehr bieten kann. Es wird immer wieder wie-
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derholt, dass es keinen Arbeitsplatz fiirs Leben mehr gibt. Wir versuchen, den Trend Schritt fiir
Schritt zu wechseln.”

Commitment gegentiber den Mitarbeitenden in Schliisselpositionen und Anerkennung deren
besonderer Leistung (s.0.).

Unternehmen L (Informations- und Kommunikationsindustrie)

Das Unternehmen vollzieht in Folge des technologischen Wandels einen Personalumbau von Mitar-

beitenden mit technisch-handwerklichem Wissen und Kénnen zu Mitarbeitenden mit Wissen und

Kénnen zur Anwendung von Software Tools. Frither langfristige Beschiftigungsbeziehungen wer-

den nach und nach durch kurzfristigere projektbezogene Anstellungen ersetzt. Arbeitsmarktfihig-

keit als Teil der Angebote und Erwartungen wird dabei bewusst als Teil einer Qualifizierungsstrate-

gie genutzt.
L bietet:

Relative Arbeitsplatzsicherheit fiir bestimmte Mitarbeitende: Mitarbeitende, die Motivation und
die mentale Bereitschaft fiir Verdnderungen mitbringen, kénnen durch die Unterstiitzung der
Firma fiir eine gewisse Zeit einen gesicherten Arbeitsplatz haben.

Erhalten der individuellen Arbeitsmarktfihigkeit: Das Unternehmen formuliert im Geschiftsbericht
1998: ,, Wie kann sichergestellt werden, dass stets ausreichend personelle Ressourcen zur Verfii-
gung stehen, deren berufliche Qualifikationenden aktuellen Anforderungen entsprechen? ...
Welche Vorkehrungen kénnen fiir Mitarbeiter getroffen werden, deren Arbeitsplatz als Folge
des Wandels, trotz bester personlicher Qualifikationen, verloren geht?

L sieht die Losung in der Erhaltung der individuellen Arbeitsmarktfihigkeit jeder Mitarbeiterin
und jedes Mitarbeiters. ... Dazu gehoren die Moglichkeiten zur Jobrotation, eine interne Stellen-
vermittlung (Job Clearing), das ,Knowledge Management’, das mittels Datenbanken und Intra-
net konzernweit die Fahigkeiten aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dokumentiert, sowie
Unterstiitzungsprogramme wie das Computer Based Training (CBT) im Bereich Softwarewerk-
zeuge, welches das marktgerechte Wissen der Mitarbeiter fordert.”

Identifikationsmoglichkeit: L bemiiht sich darum, dass sich die Mitarbeitenden mit dem Unter-
nehmen identifizieren. Massnahmen dabei sind: Informationen, konsequentes Handeln, Mitar-
beitende fiir eine neue Herausforderung zu befihigen, Resultate der Mitarbeiterbefragung zu
kommunizieren und Massnahmen abzuleiten, Umgang mit den Mitarbeitenden in Fithrung und
Personalmanagement.

Unterstiitzung bei Weiterbildung: Ausbildungsmdoglichkeiten stehen alle Mitarbeitenden immer
offen und werden im Gesprédch mit dem Vorgesetzten vereinbart. Das Unternehmensinteresse
entscheidet dabei iiber das Ausmass an Unterstiitzung (Ubernahme von Kosten, Arbeitszeit).
Mitarbeitende, die die an sie gestellten Erwartungen erfiillen, werden eher gefordert.

L erwartet:
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Fachkompetenz, Interdisziplinaritit, Polyvalenz: Individuelle, auf Wiinsche der Mitarbeitenden ab-
gestimmte Losungen werden gesucht.

Eigenverantwortung fiir Arbeitsmarktfihigkeit: Im Geschiftsbericht 1998 wird fortgefiihrt: ,Die
erfolgreiche Nutzung dieser Angebote setzt voraus, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
eigenverantwortlich ihren personlichen Beitrag zur Neuausrichtung und zur Weiterentwicklung
ihrer beruflichen Fahigkeiten leisten.” Zielsetzung ist dabei, dass Mitarbeitende einen Bereich im
Falle eines Abbaus verlassen konnen und in einem anderen Bereich oder einem anderen Unter-
nehmen eine Stelle finden.

Leistungsorientierung.

Flexibilitdt: Mitarbeitende sollten rasch auf neue Situationen eingehen kénnen, den Wechsel voll-
ziehen wollen und breites Wissen als Voraussetzung dafiir mitbringen.



Bewertung der Bindung zwischen Unternehmen und Mitarbeitenden (Vor- und Nachteile):

Vorteile einer flexibleren Bindung sind vor allem fiir das Unternehmen gegeben. L kann so den
Ubergang von einer langfristig fest angestellten Belegschaft zu flexibel angestellten Arbeitnehmen-
den gestalten, um flexibel auf die verdnderte Marktsituation reagieren zu kénnen. Das Risiko fiir
Beschiftigung tragen dabei stirker als zuvor die Arbeitnehmenden. Interesse des Unternehmens ist
dennoch, Know-How-Triger aus dem Informatiksektor, die auf dem Arbeitsmarkt nur schwer zu
finden sind, ans Unternehmen binden. Wesentlicher Vorteil fiir die Mitarbeitenden ist, dass sie sich
in ihrem Berufsfeld und tiber ihr Berufsfeld hinaus weiterentwickeln kénnen und das Unternehmen
Unterstiitzung dafiir bereitstellt. Dadurch werden ihre Kompetenzen bzw. ihre Beschiftigungsfshig-
keit zu ihrem Potential. Dieser Vorteil kann jedoch nicht von allen Mitarbeitenden gleichermassen
genutzt werden, da édltere, aufgrund ihrer beruflichen Entwicklung weniger flexible Personen, die
das notwendige Basiswissen nicht mitbringen, diese Lernchance nicht wahrnehmen kénnen. Fraglich
ist daher, ob alle Mitarbeitenden in diesem Verdnderungsprozess geniigend Unterstiitzung erhalten.
Der befragte Linienvorgesetzte setzt stirker auf sozio-emotionale Anteile des Kontraktes und for-
muliert als Forderung und Vision: ,Wichtig wire, Moglichkeiten im gesamten Umfeld zu imple-
mentieren, damit Mitarbeiter den sich abzeichnenden Umbau mitmachen konnen. Dort Vorausset-
zungen schaffen, dass sie das konnen. Das geht sehr weit, dass der Arbeitgeber riiberbringt, dass er
ein Interesse hat, dass die Mitarbeiter die Umbauten machen, dass er ein Gefiihl gibt, dass vieles
kurzlebiger und ungewisser ist, dass es eine gewissen Sicherheit gibt, aber nicht mehr in dem Kon-
text, wie man es frither verstanden hat. Anreize, dass man als Arbeitnehmer individuelle Massnah-
men treffen kann, damit man sich verdndern kann. Es wird dem Mitarbeiter kommuniziert, dass wir
ihn brauchen und wollen, dass er den Umbau mitmacht.”

Massnahmen zur Gestaltung der Bindung:

Massnahmen, um die Bindung flexibler zu gestalten, sind:

¢  Forderung der Arbeitsmarktfhigkeit (s.o0.).

e Information der Geschiftsleitung zu Managementprozessen, Organisation und Geschéft mit
dem Ziel, fiir Mitarbeitende grossere Transparenz herzustellen. Zunehmend werden dafiir neue
Kommunikationsmittel wie Intranet genutzt.

e Friihzeitige Information der betroffenen Mitarbeitenden tiber Stellenabbau und bevorstehende
Kiindigung (s.o.).
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