Schone neue Arbeitswelt — Veranderungen und
zukunftige Entwicklungen in der Arbeitswelt und
damit verbundene gesellschaftliche Folgen

Brave New Working-World
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Zusammenfassung Diefolgende Analyseberuhtaufeinerpersonlichen Einschét-
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Die Arbeitswelt befindet sich derzeit in einem grundle-
genden Wandlungsprozess ( Change Management, Di-
versity Management). Projektmanagement wird zum
neuen Arbeitsparadigma und psychische Leistungsfi-
higkeit (Psychoarbeit) zur zentralen Ressource. Die
Grenzen zwischen Arbeits- und Familienleben wer-
den zunehmend durchldssiger (Work-Life-Balance)
und atypische Berufsbiographien zur Norm. Chancen
(Mobilitit) und Risken (Prdkarisierung, neue Unter-
schicht) in diesem Wandlungsprozess héngen wesent-
lich von Ausbildungsniveau, Schliisselqualifikationen,
Mobilitit und der Fahigkeit und Moglichkeit zu Leben-
langem Lernen ab. Von dem/der Einzelnen wird mehr
Selbstverantwortung und Eigeninitiative erwartet. Die
Dienstleistungs- und Wissensgesellschaft birgt fiir gut
ausgebildete ArbeitnehmerInnen viele Chancen (War
Sor Talents ) Unternehmen versuchen langfristig, ange-
sichts der soziodemografischen Entwicklung und sich
wandelnder Mitarbeiterloyalitit, MitarbeiterInnen
iiber Beteiligungsmodelle zu binden.

Abstract

Working environment is in a fundamental change pro-
cess ( change management, diversity management).
Project management seems to be the new work para-
digm. Psychological fitness is a future central resource.
The boundaries between work and private life become
more and more permeable (work-life balance). For-
mer atypical work biografies become normal. Chances
(mobility) and risk (new underclass) in this change
process depend on the level of education, key qualifi-
cations, mobility and ability and a chance to lifelong
learning. More self-responsibility and one’s own initi-
ative is expected from the single employee. Knowledge
and service society hold good chances for well educated
employees (war for talents). Facing the sociodemogra-
phic changes and the changing loyalty of employees,
organizations try to increase commitment by partici-
pation models.

zung aktueller Verdnderungen und zukiinftige Entwicklun-
gen in der Arbeitswelt und damit verbundener gesellschaft-
licher Folgen. Manche der ausgewihlten Entwicklungen
verstirken sich, wie zum Beispiel die Entwicklung hin zu
einer Wissensgesellschaft und Dienstleistungsgesellschaft.
Wiederum andere Phéinomene sind (scheinbar) gegenlidu-
fig, wie die zunehmende Prikarisierung und gleichzeitige
Erh6hung der Mitarbeiterbeteiligung. Das Auftreten von
gegenldufigen Prozessen wird aber fiir einen grundlegenden
Veridnderungsprozess als durchaus typisch gesehen. Eine
genaue Entwicklung, welcher Prozess sich wann durchsetzt,
wird erst die Zukunft zeigen.

1. Dienstleistungsgesellschaft

In den letzten fiinfzig Jahren hat sich die Arbeitswelt stark
verindert. In den1950ern waren in Osterreich die meisten
Beschiiftigten in der Industrie titig (50 %); weitere 20 % in
der Landwirtschaft und 30 % im Dienstleistungsbereich.
Die Beschiiftigten im Sektor Landwirtschaft sind in den
letzten flinfzig Jahren um 14 % zuriickgegangen; die Be-
schiftigten in der Industrie um 20 %; alles zu Gunsten der
Dienstleistungsbranche.

Tab. 1:
Sektor 1950 2000
Landwirtschaft 20 % 6%
Industrie 50 % 30 %
Dienstleistung 30 % 64 %

Im Dienstleistungsbereich sind derzeit zwei Drittel aller Be-
schiftigten titig und durch die Technisierung in Industrie
und Landwirtschaft wird die Dienstleistungsbranche weiter
wachsen.

Was heifit es im Dienstleistungsbereich titig zu sein?
Was kennzeichnet Titigkeiten und Produkte der Dienst-
leistungsbranche?

In Industrie und Landwirtschaft steht die korperliche
Arbeit im Vordergrund. Bei Dienstleistungen sind primér
psychische Funktionen gefordert und Produkte sind meist
das Ergebnis psychischer Leistungen (Planung, Wissen,
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Kommunikation, etc. ...). Der/die Beschiftigte ist psychisch
stark involviert und fiir gewisse Dienstleistungsbranchen
(Pflegebereich, Call Center) wire es iiberlegenswert von
psychischen SchwerarbeiterInnen zu sprechen.

Der zukiinftige Trend geht also eindeutig weg von kor-

perlicher Arbeit, hin zu psychischer Arbeit.

2. Psychoarbeit

Psychische Titigkeiten wie Kommunikation, Konzeption,
Betreuung, Beratung, Beschaffen oder Verindern von In-
formation oder Wissen (Wissensgesellschaft) machen in
einer Dienstleistungsgesellschaft den wesentlichen Teil der
Titigkeiten aus. In der Dienstleistung fliet die Person-
lichkeit des Dienstleisters/der Dienstleisterin viel stirker
ein als zum Beispiel in der stirker genormten industriellen
Produktion.

Die Personlichkeit macht einen wesentlichen Teil des
Produktes aus oderist manchmal das Produkt. Im Gegensatz
zum industriellen Bereich verringert der starke Personen-
bezug der Dienstleistung die Vergleichbarkeit der Produkte.
Dies erschwert es auch fiir Dienstleistungen Normen zu er-
stellen. Die Form der Arbeitim Dienstleistungsbereich wird
psychisch als anstrengender, aber auch sinnvoller erlebt als
im Industriebereich, wenn die Chance fiir mehr Kreativitiit
und Gestaltungsmoglichkeiten gegeben ist. So zeichnet sich
die Zukunftsbranche der so genannten Creative Industries
durch Gestaltungsspielraum und erhéhte Kreativitit aber
auch Engagement und Flexibilitit aus.

Fehlt die notige Gestaltungsméoglichkeit oder wird die
Flexibilitit tiberstrapaziert, so ist durch die Beschaffenheit
dieser ,,Psychoarbeit™ nachvollziehbar, dass die Ursachen
fiir Arbeitsunfihigkeit immer seltener kérperliche sondern
zunehmend psychische (Stress, Burnout ...) sind.

Zukiinftig werden also psychische Funktionen und Leis-
tungen (Erinnerung, Wissen, Kommunikation, Planung,
Konzentration, Empathie ...) durch den wachsenden
Dienstleistungssektor immer wichtiger.

3. Wissensgesellschaft

Konnte man/frau frither den Wohlstand einer Gesellschaft
am Grad der Industrialisierung messen, so ist diese Grofe
fiir die Dienstleistungsgesellschaft nicht mehr ganz passend.
In einer Dienstleistungsgesellschaft ist Fachwissen und
Know-how wichtig um neue Produkte zu entwickeln. Dazu
bedarfes der Fihigkeit Informationen sammeln, generieren
(Kreativitit), kategorisieren und in Wissen verwandeln zu
konnen. Wissen wird idealerweise in der Ausbildungszeit
erworben. Aber Faktenwissen veraltet immer rascher. Somit
ist der Erwerb von Schliisselqualifikationen unumginglich,
die sicherstellen, dass der Erwerb von Wissen selbst zukiinf-
tig moglich ist.

Fiir eine Dienstleistungs- und Wissensgesellschaft ist das
Ausbildungsniveau gekoppelt mit Schliisselqualifikationen
ein geeigneter Garant fiir den zukiinftigen Wohlstand der

Gesellschaft. Da bei Dienstleistungen der Anteil der Persén-
lichkeit des Dienstleisters/der Dienstleisterin am Produkt
sehr hoch ist, spielen auch nicht nur das Ausbildungsni-
veau, sondern auch das Bildungsniveau und im Zusammen-
hang mit Schliisselqualifikationen vor allem die sozialen
Kompetenzen eine zukiinftig wichtigere Rolle.

In Finnland haben mehr als 80 % der 20-jéhrigen eine
Matura. In Osterreich ist die Maturaquote halb so grofs (42
; Statistik Austria, 2007). Auch hinsichtlich der Akademi-
kerInnenquote liegt Osterreich im europiischen Vergleich
im unteren Drittel. Bildungsinitiativen der EU, wie jene
durch die Erklédrungen von Lissabon und Bologna, sollen
die Entwicklung Europas hin zu einer Wissensgesellschaft
fordern.

Hinsichtlich der Genese, Transformation und Organi-
sation von Wissen, in Arbeitsleben und Alltag, kann die
Psychologie aus allen Fachrichtungen (von Entwicklungs-

psychologie bis Gerontopsychologie) viel beitragen.

4. Lebenslanges Lernen

Die Zeit, in der man/frau einen Beruf erlernt hat und sich
dann sicher sein konnte, sich diesem mehr oder weniger un-
verandert bis zum Ruhestand widmen zu konnen, ist vorbeli.
In den meisten Arbeitsbereichen haben sich die Anforde-
rungen in den letzten Jahren rapide verindert. Einmal er-
worbenes Wissen veraltet rasch. So beziffert Kurt PAWLIK
die Halbwertszeit psychologischen Fachwissens mit sieben
Jahren.

Waren es friither einmal Gesellen- oder Meisterpriifung,
Matura oder Universititsabschluss, welche eine solide Ba-
sis fiir das berufliche Fortkommen bildeten und durch die
eine oder andere Fortbildung wihrend der Berufstitigkeit
erginzt wurden, so sind diese Ausbildungen heute oft nur
mehr die ,,Basis der Verdnderung®. Schrittmacher dieser
Entwicklung ist wesentlich der Bereich Informationstech-
nologie.

Waren friiher die Phasen der Kindheit und Jugend, ge-
gebenenfalls die Phase des jungen Erwachsenenalters, die
typischen Lernphasen, so bezieht sich heute Lebenslanges
Lernen auf alle Lebensphasen: Kinder, Jugendliche, junge
Erwachsene, Erwachsene und Altere.

Lebenslanges Lernen ist aber nicht nur die gerade aktu-
elle Anpassung an neue technische Erfordernisse, sondern
umfasst mehr: die Gesamtheit formalen, nicht-formalen
und informellen Lernens ein Leben lang.

Aus psychologischer Sicht geht es bei Lebenslangem

Lernen auch um:

* Verstirkte Einbeziehung informellen Lernens
* Selbststeuerung beim Lernen

* Mobilisierung aller Begabungen

* Gestaltung von Lernprozessen

* Neue Bewertung des Lernen

Dies fordert auch ein Umdenken in Berufsberatung und
Berufsorientierung. Es gibt Kenntnisse und Fahigkeiten,
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die durch diverse (Schul-, Berufs-)Zeugnisse zertifiziert
sind. Alle Menschen verfiigen aber tiber einen breiten nicht
formal zertifizierten Wissens- und Kompetenzbereich, der
arbeitsrelevant ist. In diesem Zusammenhang gewinnen
Kompetenz- und Potenzialanalysen an Bedeutung, da sie
helfen diese Bereiche sichtbar und planbar zu machen.

Auf organisatorischer Ebene finden wir Lebenslanges
Lernen vor allem im Bereich Human Ressources mit Re-
cruiting, Personalentwicklung und Wissensmanagement.
Aber auch Bereiche wie Forschung und Entwicklung sind
mafgeblich involviert. Somit ergeben sich wesentliche
Uberschneidungen zwischen den Konzepten Lebenslanges
Lernen und Lernende Organisation.

Die oben genannten Arbeitsbereiche sind typische Ar-
beitsbereiche, in denen immer mehr Psychologlnnen tiitig
sind. Auch das Entstehen neuer psychologischer Fach-
richtungen, wie jene der Bildungspsychologie (SPIEL &
REIMANN, 2005), passt in diese Entwicklung, wobei hier
Kenntnisse aus mehreren Fachrichtungen gefordert sind
(Entwicklungspsychologie, Pidagogische Psychologie, Ko-
gnitive Psychologie, Lernpsychologie, Arbeits- und Organi-
sationspsychologie bis hin zur immer wichtiger werdenden
Gerontopsychologie).

Durch die soziodemographische Entwicklung wird es
notwendig auch die Lernphase im Alter bewusster zu ge-
stalten. Aufgrund der stagnierenden Bevolkerungszahl in
Europa wird die Erwerbstitigkeit dlterer Menschen immer
linger werden. Das Renteneintrittsalter wird zukiinftig auf
das 70. Lebensjahr angehoben werden. Wobei aber die Vor-
sorge hinsichtlich der Arbeitsfihigkeit schon viel frither mit
Mafnahmen beginnen muss,, die dazu dienen die Lernmo-
tivation und Lernféhigkeit tiberhaupt zu erhalten. So sind es
gerade Versiumnisse in fritheren Lebensabschnitten, die so
manche spitere Umschulungsmafinahmen schwierig wer-
den oder scheitern lassen.

Lebenslanges Lernen durchbricht die herkémmlichen
Bildungsstrukturen. Die Diskussion tiber den Schulbereich
ist nur ein Symptom dieses Umbruchs. Es bedarf eines ver-
zahnten und kohérenten Gesamtsystems vom Vorschulbe-
reich, tiber Schule, Berufsbildung, Hochschulbildung, be-
ruflicher Weiterbildung bis hin zur Bildung im Alter, wobei
Bildung als Weg zu mehr Eigenverantwortlichkeit im Leben
verstanden wird.

Die Europiische Kommission betont durch ihr Memo-
randum iiber Lebenslanges Lernen (2002) die Wichtigkeit
Lebenslangen Lernens fiir die européische Gesellschaft und
fiir Europa als Wirtschaftsraum.

5. Schlusselqualifikationen

Lag das durchschnittliche Berufseinstiegsalter in den
1970ern noch zwischen dem 14. und 19. Lebensjahr, so
sind wir mittlerweile beim 19. bis 29. Lebensalter angelangt
(Statistik Austria, 2001). Heute beginnt also jemand um fiinf
bis zehn Jahre spiter zu arbeiten als noch vor 30 Jahren. Das
heiBt, dass die Lernphase vor dem Beruf linger geworden
ist. Gleichzeitig veraltet aber das in dieser ersten Ausbil-
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dungsphase erworbene Wissen immer schneller.

5.1. Wie kann man/frau diesem Dilemma
entkommen?

Dieter MERTENS hat dazu das Konzept der Schliisselqua-
lifikationen entwickelt. Damit sind Basisqualifikationen ge-
meint, die zur ErschlieBung von sich schneller &nderndem
Fachwissen dienen sollen.

Um Lebenslanges Lernen tiberhaupt zu ermdglichen,
geht es daher darum Qualifikationen zu erwerben, die den
frithen Erwerb von Wissen ermdéglichen sollen: Schliissel-
qualifikationen.

Schliisselqualifikationen sollen und kénnen Fachwis-
sen nicht ersetzen, sondern helfen sich in Anbetracht sich
stindig dndernder Anforderungen im Beruf, stindig neues
Fachwissen zu erschliefen.

5.2. Schlusselqualifikationen lassen sich
wie folgt untergliedern:

Methodenkompetenz:

* Analysefihigkeit

* Lernfihigkeit

* Denken in Zusammenhéngen
* Abstraktes Denken

Sozialkompetenz:

* Kooperationsfihigkeit

* Konfliktfihigkeit

* Kommunikationsfihigkeit
* Einfiihlungsvermégen

Selbstkompetenz:

* Leistungsbereitschaft
* Motivation

» Flexibilitiit

* Kreativitit

* Ausdauer

* Zuverlissigkeit

Aus arbeitspsychologischer Sicht werden je nach Anforde-
rungen einer Titigkeit wihrend einer Titigkeit Schliissel-
qualifikationen mehr oder weniger entwickelt und trainiert.
Die Gestaltung der Arbeit nach dem Prinzip der vollstéin-
digen Arbeit (HACKER) bietet eine gewisse Garantie
Schliisselqualifikationen zu entwickeln und zu behalten.
Unpassende Arbeitgestaltung fiihrt zum Abbau von Schliis-
selqualifikationen und damit indirekt auch zum Verlust von
Fachwissen bzw. zur Schwierigkeit Fachwissen neu erwer-
ben zu kénnen.
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6. Mobilitat

Eine grofie Chance der Globalisierung liegt in der Ver-
netzung wirtschaftlicher Réume, die vorher kaum oder
gar nicht kooperiert haben oder sogar im Konflikt waren.
So sind mit dem Zusammenbruch der Sowjetunion, dem
Aufstreben Ostasiens, allen voran Chinas, und der Kon-
solidierung Europas neue Kooperationen entstanden oder
teilweise tiberhaupt erst moglich geworden. Immer mehr
osterreichische Unternehmen produzieren und verkaufen
international.

Unternehmen erwarten von ihren MitarbeiterInnen mehr
Mobilitit. Dies fiihrt dazu, dass Mitarbeiterlnnen immer 6f-
ter auferhalb Osterreichs beruflich titig sind/werden; sei es
kurzfristig fiir mehrere Tage oder Wochen oder iiberhaupt
fiir mehrere Jahre.

Von den MitarbeiterInnen wird ein hoheres Mak an An-
passungsfihigkeit und Veréinderungsbereitschaft verlangt.
Die geforderte Mobilitit stellt erh6hte Anspriiche an Familie
und Partnerschaft. Néhe und Geborgenheit miissen immer
wieder hergestellt werden. Infolgedessen bleiben Mobile oft
langer kinderlos oder werden zum Gast im eigenen Haus
(Schulze Wischeler-Dau, 2006). Da es noch immer vorwie-
gend Ménnersind, die beruflich voriibergehend ins Ausland
gehen, ist das so genannte ,,Vereinbarkeitsproblem von Fa-
milie und Beruf nicht linger ein ausschliefliches Frauen-
problem, sondern betrifft zunehmend beide Geschlechter.
In Folge der Auslandsaufenthalte kann es auch vorkommen,
dass gut ausgebildete MitarbeiterInnen tiberhaupt ins Aus-
land abwandern (Brain-Drain).

Aber Mobilitdt wird von MitarbeiterInnen auch positiv
erlebt und schafft spannende und bereichernde Erfahrun-
gen. Auch in der Partnerschaft kann das temporire Allein-
sein als partielle Unabhéingigkeit positiv erlebt werden.

Zukiinftig wird von MitarbeiterInnen mehr berufliche
Mobilitit erwartet werden und von den Familien mehr Be-
reitschaft damit umzugehen.

7. Interkulturalitat und Diversity

Mobilitit bedeutet aber auch, dass immer mehr Menschen
aus anderen Lindern in Osterreich leben und berufstitig
sind. 2006 kam der grofite Anteil nicht-6sterreichischer
MitarbeiterInnen aus Deutschland. Neben den klassischen
ZuwanderInnenlénder aus den Nachfolgestaaten Jugoslawi-
ens oder der Tiirkei sind es immer 6fter Menschen aus dem
asiatischen und afrikanischen Raum, die hier berufstitig
werden. Die Zuwanderung ist vielfiltiger geworden.

JedeR MitarbeiterIn kommt mitseinen/ihren friih erwor-
benen Kulturstandards in die Arbeit, die sich hinsichtlich
Zeitverstiindnis, Hierarchieverstéindnis, Offenheit, Eigenin-
itiative, Umgang mit élteren MitarbeiterInnen, Konfliktver-
halten etc. oft stark unterscheiden (Schroll-Machl, 2003).

Immer mehr Menschen aus unterschiedlichen Kulturen
arbeiten in Teams. Sie wurden beruflich unterschiedlich
sozialisiert und haben dementsprechend unterschiedliche
Anspriiche. Diese Unterschiede sorgen fiir Missverstind-

nisse und bilden auch ein Konfliktpotenzial.

Unternehmen versuchen diese Vielfalt mit Diversity Ma-
nagement zu organisieren.

Gerade international titige Unternehmen (Global Player)
sind hier besonders gefordert und geben zur Orientierung
fiirihre Mitarbeiter allgemeine Verhaltensrichtlinien heraus
(Code of conduct). Durch die erhhte Mobilitit prallen nicht
nur immer mehr Kulturstandards aufeinander, die es dann
innerhalb einer Organisation zu managen gilt. Gleichzeitig
beeinflussen Global Player mit ihrer Unternehmenskultur
und ihren internationalen Standards auch nationale Kultur-
standards, wodurch gerade bei jiingeren MitarbeiterInnen
langerfristig nationale Unterschiede nivelliert werden und

neue globale Kulturstandards entstehen (Wenzl, 2003).

8. Change Management und
Arbeitsparadigma ,,Projekt*

Viele Unternehmen befinden sich infolge eines sich én-
dernden Marktes auch in einem internen Wandlungsprozess
(Change Management): Es dimmert die Gewissheit, dass
der Wandel die einzige Konstante ist. In manchen Branchen
kommt es zu einer stirkeren Individualisierung und Diver-
sifizierung der Nachfrage, welche durch herkommliche auf
Massenproduktion ausgerichtete Produktionsformen nicht
mehr alleine bedient werden kann.

Was sind die Griinde fiir die zunehmende Bedeutung
von Projektmanagement und der damit verbundenen Ma-
nagementmethoden und Managementhaltungen in der Ar-
beitswelt?

Teilweise kommt es in Organisationen durch die Be-
schleunigung in der Produktion zu kiirzeren Planungs- und
Durchfiihrungszyklen. Hier bietet sich Projektmanagement
als Managementform an, da es kurzfristiger und flexibler ist
als herkémmliche Produktionsformen.

Projektmanagement kommt immer 6fter zum Einsatz
und scheint das Arbeitsparadigma des 21. Jahrhunderts zu
sein. Manche Unternehmen fungieren iiberhaupt nur mehr
als Dachorganisation fiir unterschiedliche Projekte. Ob sie
auch so funktionieren? Die Zughorigkeit von MitarbeiterIn-
nen zu vormals fixen Planstellen wird immer seltener und
die eindeutige Lokalisierbarkeit des eigenen Arbeitsplatzes
im Organigramm unbestimmter. MitarbeiterInnen gehéren,
je nach Projekt, zu unterschiedlichen Arbeitsgruppen und
die Zugehorigkeit zu einer Arbeitsgruppe kann sich rasch
andern.

Dabei wird gerne tibersehen, dass mehrere parallele Pro-
jekte den Kommunikationsbedarf nicht nur linear erhéhen.
Von MitarbeiterInnen wird die Fahigkeit verlangt sich rasch
wieder auf eine neue (mentale) Umgebung - je nach Projekt
— um- und einzustellen.

Was bedeutet dieses Verinderungsmanagement psycho-
logisch? Der Wandel wird von MitarbeiterInnen ganz unter-
schiedlich erlebt. Manche empfinden die Verdnderung als
Verunsicherung, manche als Chance und Autbruch. Wandel
ist eine wesentliche Qualitit des Lebens. Die Frage ist, wie
sehr diese Verinderungsprozesse durch konstante und sta-
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bile Phasen unterbrochen werden. Denn auch diese sind fiir
Wachstum und Entwicklung charakteristisch und notwen-
dig. Fiir viele Menschen im Arbeitsprozess geschieht dieser
Wandel zu schnell oder mit zu wenig und zu kurzen stabi-
len Phasen bzw. Ausgleichsphasen. Hier wird oft zulasten
des Privat- und Familienbereiches Raubbau an der eigenen
Person betrieben. Die Folge sind psychische Erschépfungs-
zustiinde (Burnout) und Konflikte im familiiiren Bereich.

Diese Entwicklung fiihrt zu einer stirkeren Nachfrage
nach psychologischen Leistungen (psychologische Be-
handlung, Coaching ...). Gesellschaftlich gesehen ist sie
aber auch mit hohen sozialen Folgekosten verkniipft, die
in der Regel nicht im Unternehmen verbucht, sondern auf
das Sozialversicherungssystem abgewiilzt werden.

Es stellt sich die Frage, wie sehr das derzeitige auf kura-
tive Manahmen ausgerichtete Sozialversicherungssystem
hier nicht selbst einer Kuration bedarf. Bezogen auf das
Arbeitslebens hinkt das Unfallversicherungssystem den
sozialen und betrieblichen Veréinderungen nach. Die Inte-
gration der ArbeitspsychologInnen in das Arbeitnehmerln-
nenschutzgesetz ist nur ein kleiner Schritt in die richtige
Richtung.

Zu diesem Thema sei auf die erfrischende Initiative des
Vereins zur Verzogerung der Zeit verwiesen (www.zeitver-
ein.com).

9. Rushhour des Lebens

Der Zeitraum, in dem Berufseinstieg, Karriere und Fa-
miliengriindung unterzubringen sind, ist im Vergleich zu
frither deutlich verkiirzt: einerseits durch die Verlingerung
der Ausbildungszeit und den dadurch spiter stattfindenden
Berufseinstieg und andererseits durch den Druck moglichst
vor dem 40. Lebensjahr die Karriere mafigeblich voranzu-
treiben.. Man/frau spricht in diesem Zusammenhang von
der Rushhour des Lebens. War es frither méglich ungefihr
zwischen dem 20. und 40. Lebensjahr innerhalb von 20
Jahren eine Familie zu griinden und die berufliche Karri-
ere voranzutreiben, so stehen speziell fiir AkademikerIn-
nen heute dafiir mit zirka zehn Jahren nur mehr knapyp die
Hiilfte der Zeit zur Verfiigung.

Diese Umstiinde fiihren in einer kiirzeren Zeit zu einer
Anhéufung von Mehrfachbelastungen: Berufseinstieg, Kar-
riere und Familiengriindung.

Damit konfrontiert, entscheiden sich gerade junge, gut
ausgebildete Frauen immer 6fter gegen eine Familie und fiir
die berufliche Karriere. So sind es gerade vermehrt Akade-
mikerinnen die keine Kinder haben.

Andere Karrieremodelle, die nicht nur von einem line-
aren Karriereverlauf ausgehen, und familienfreundlichere
Beschiftigungsverhiltnisse sind hier gefordert.

Psychologlnnen sind mit der Rushhour des Lebens
zweifach konfrontiert, einerseits als eine Berufsgruppe, die
durch die lange Ausbildungsdauer und den hohen Frauen-
anteil iiberproportional von dieser Entwicklung betroffen
ist, und andererseits als Berufstitige im Personalbereich,
wo sie gestaltend mitwirken oder im Gesundheitsbereich
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die Folgen der Rushhour behandeln.

10. Flucht aus dem Arbeitsrecht

Vergleicht man/frau die MitarbeiterInnenstruktur einer
Organisation von heute mit jener aus den 1970ern fillt Fol-
gendes auf. In den 1970ern war es {iblich, dass einE Mitar-
beiterIn, den/die man/frau in einem Unternehmen antraf
auch zu diesem gehorte. Er oder sie stand vielleicht noch in
einem Ausbildungsverhiltnis, aber er oder sie gehéorte von
der Innen- und AuBenwahrnehmung zur Belegschaft. Die
MitarbeiterInnenstruktur war arbeitsrechtlich homogener
als heute.

Heute existieren in Organisationen grob zwei Klassen.
Jene, die fix zur Belegschaft gehort, also fix angestellt ist,
und jene, die frei mitarbeitet oder geleast ist.

Innerhalb der fixen Kernbelegschaft kann oft noch weiter
differenziert werden, nach Dienstalter, Arbeitsvertrag (z.B.
von dem/der fritheren Firmeneigentiimerln ...). Innerhalb
der geleasten Mitarbeiterlnnen kann man/frau vage zwi-
schen freien MitarbeiterInnen unterscheiden, die selbstin-
dig ihre Dienste anbieten, und jenen, die iiber eine Agentur
vermietet sind. Wie gro dieser Personenkreis mittlerweile
ist, zeigt zum Beispiel die Arbeitsagentur Manpower, die
weltweit mit ca. 2,5 Mio. fiinfmal so viele MitarbeiterInnen
wie die Siemens AG beschiiftigt.

Nun kommt es gar nicht so selten vor, dass Mitarbeite-
rInnen der gleichen Titigkeit nachgehen, im selben Projekt
mitarbeiten oder in der gleichen Arbeitsgruppe titig sind,
arbeitsrechtlich aber ganz unterschiedlich eingestuft wer-
den. Der Unterschied liegt oft nur mehr im Arbeitsrecht,
nicht in der Titigkeit. Je weniger jemand zur Kernbeleg-
schaft gehort, umso unsicherer wird tendenziell der arbeits-
rechtliche Schutz. Dieses Phinomen wird auch als Flucht
aus dem Arbeitsrecht bezeichnet.

11. Prekare Arbeitsverhaltnisse

Die Reduktion der Kernbelegschaft schafft immer mehr
sogenannte prekire Arbeitsverhiltnisse (Brinkmann et al.,
2006). Manche MitarbeiterInnen erleben diese Freiheit als
ungewollte Freiheit, empfinden diesen Status als unange-
nehm und wiinschen sich verbindlichere Arbeitsverhilt-
nisse und mehr arbeitsrechtliche Sicherheit. Gerade in der
Phase des Berufseinstiegs werden manche unfreiwillig zu so
genannten neuen Selbstindigen oder arbeitslos (Zweidrit-
telgesellschaft; Natter, 1988) und erleben sich gegeniiber
dlteren, etablierten MitarbeiterInnen im Nachteil. Derartige
Divergenzen wirken destabilisierend auf den sozialen Zu-
sammenbhalt einer Gesellschaft.

12. Neue Unterschicht

Nach Angaben der 6sterreichische Armutskonferenz (www.
armutskonferenz.at) leben derzeit in Osterreich 5 % der
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Bevolkerung in Armut und weitere 12 % sind von Armut be-
droht; das sind immerhin 960.000 Osterreicherlnnen. Der
Anstieg von prekiren Arbeitsverhiltnissen in den letzten
Jahren lisst nicht erwarten, dass dieser Trend bald abebbt
(AMS, 2000).

Aus gesundheitspsychologischer Sicht sind diese Ent-
wicklungen dubBerst bedenklich: Armut ist einer der grofiten
Risikofaktoren fiir Krankheit (Armut macht krank.) und
senkt je nach Altersgruppe und Geschlecht die Lebenser-
wartung um drei bis zehn Jahre (Lobmayer & Wilkinson,
2000).

Dieser Umstand ist fiir Osterreich, welches nach Stu-
dien der Weltbank zu den zehn reichsten Lindern der
Welt gehort, beschimend. Ist dieser Missstand nur durch
den schambehafteten Umgang mit Armut erklérbar? Der
Umstand dass viele Menschen von der Arbeit nicht mehr
leben kinnen (working poor) macht die Diskussion um ein
Grundeinkommen notwendig.

Wenn etwa in Deutschland von der ,,neuen Unterschicht*
die Rede ist, dann erhilt diese das Gesicht einer sozialen
Gruppe, die sich weigert, an der durch ,,Eigenverantwor-
tung” und ,,Unternehmerlnnentum* gekennzeichneten Ar-
beitswelt teilzunehmen (Neundlinger, 2007). Diese Gruppe
sei an der eigenen Lage selbst schuld. Gefordert wird die
»oelbst-Prilkarisierung®: das ,,freiwillige®, stindige An-die-
Grenze-Gehen hinsichtlich der eigenen Fihigkeiten und
Méglichkeiten, ohne Anspruch auf Rechte, Sicherheit, Er-
holung und Riickzug. Die tendenziell auf das Individuum
konzentrierte Sichtweise der Psychologie bedarf hier der
stirkeren Betonung sozialpsychologischer Erkenntnisse.
Die neue Unterstschicht entwickelt sich in einem Wech-
selspiel zwischen individuellen und sozialen Faktoren und
zweitere werden bekanntlich unterschiitzt (Fundamentaler
Attributionsfehler).

13. Netzwerke

Die starke soziale Individualisierung verlangt ein Kniipfen
und Pflegen von Netzwerken, um 6konomische Ziele zu
erreichen. Dies fiihrt dazu, dass tendenziell jeder Kontakt
auch eine geschiiftliche Optik bekommt — obwohl unsicher
ist, ob man/frau wirklich etwas davon hat. Soziale Bezie-
hungen erhalten auf diese Weise neben der auf Gemein-
schaft ausgerichteten Perspektive vermehrt eine 6konomi-
sche Perspektive mit Dissonanzen der Konkurrenz und des
Sichdarstellens.

14. War for Talents

Inder I'T-Branche und inshesondere im Silicon Valley wurde
das Freelancertum perfektioniert und Unternehmen verfiig-
ten viele Jahre tiber quasi keine Kernbelegschaft sondern
nur iiber projektbezogen kooperierende MitarbeiterInnen.
Manche dieser Unternehmen gehen, nicht nur konjunktur-
bedingt, wieder dazu iiber die Kernbelegschaft aufzusto-
cken, da sich herausgestellt hat, dass die Unverbindlichkeit

auch die eigene langfristige Planbarkeit des Unternehmens
beeintrichtigt und Spezialistinnen nicht immer verfiighar
sind. Weiters erzeugt der stéindige Wechsel in Projekten auch
einen nicht zu vernachlissigenden organisatorischen Auf-
wand und von Seiten der MitarbeiterInnen einen nicht un-
erheblichen Workload, der unmittelbar nicht produktiv ist.
Diese Entwicklung lduft parallel zum oben beschriebenen
Arbeitsparadigma Projekt und hat teilweise gegenliufige
Qualititen.

Lingerfristig ist zu erwarten, dass Unternehmen sich
aufgrund der soziodemographischen Entwicklung immer
mehr Gedanken manchen werden (miissen), wie sie sich
fiir gute MitarbeiterInnen attraktiv gestalten kinnen (War

for Talents; HORX, 2001).

15. Mitarbeiter(kapital)beteiligung

Bis in die 1970er war die Trennung zwischen Arbeitgebe-
rInnen und Arbeitnehmerlnnen hinsichtlich Unterneh-
mensfiihrung oder Kapitalbeteiligung viel deutlicher. In
Osterreich herrschte eine klare Rollenteilung: Arbeitge-
berInnen sind meist UnternehmenseigentiimerInnen und
Arbeitnehmerlnnen die Beschiftigten ohne direkte Ka-
pitalbeteiligung. Seit den spiten 80ern gibt es eine Ent-
wicklung, die die Grenze zwischen diesen beiden Gruppen
unschirfer macht. Eine dieser Entwicklungen ist die immer
bedeutsamer werdende MitarbeiterInnenkapitalbeteiligung
(Krongerger, Leitsmiiller & Rauner, 2007).

Durch die steigende Bedeutung des Aktienmarktes wer-
den zunehmend auch kleinere AnlegerInnen und damit
durchschnittliche ArbeitnehmerInnen durch den Kauf von
Aktien UnternehmenseigentiimerInnen und damit indi-
rekt zu ArbeitgeberInnen. Ganz bewusst wird diese Politik
durch spezielle Ent- und Belohnungssysteme (long-term-
incentives) forciert, die vorsehen, dass MitarbeiterInnen
fiir besondere Leistungen Priamien oder Aktien von oder
Aktienoptionen auf die eigene Firma erhalten. So werden
anfinglich vor allem Mitglieder des Managements, aber im-
mer 6fter auch anderer MitarbeiterInnen pl6tzlich zu Eigen-
tiimerInnen des Unternehmens, fiir das sie selber arbeiten.
Diese Entwicklung ist im angloamerikanischen Bereich viel
weiter. In Osterreich sind es nur 6 % der Arbeitnehme-
rInnen, die eine MitarbeiterInnenbeteiligung erhalten, im
Vergleich zu Grofbritannien, wo 20 % der Beschiiftigten am
Unternehmen, fiir das sie titig sind, auch beteiligt sind.

Eine Uberlegung hinter dem Konzept der Mitarbei-
terInnenbeteiligung bildet die Annahme, dass durch die
kapitalmifBige MitarbeiterInnenbeteiligung das Verantwor-
tungsgefiihl fiir das Unternehmen, Motivation und Mitar-
beiterInnenbindung steigen und eine unternehmerische
Einstellung gefordert wird. Diese Annahmen treffen Gfter
auf das Management (Management-Buy-out) zu und nicht
immer auf alle Beschiftigten. Nicht jedeR MitarbeiterIn
mochte auch EigentiimerIn werden.

Aus organisationspsychologischer Sicht generiert die
MitarbeiterInnenkapitalbeteiligung nicht nur motivationale
Vorteile. Gegenteilig kann sich der Gewshnungseffekt bei
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regelmifBigen Primienzahlungen und die Korrumpierung
intrinsischer Motivation durch extrinsische Motivatoren
auswirken, wie auch die Problematik der vermischten Kom-
petenzen (gleichzeitig Arbeitgeberln und Arbeitnehmerln)
und doppelten Verantwortung (Unternehmerlnnenrisiko
und Arbeitnehmerlnnenrisiko). MitarbeiterInnenbeteili-
gungen werden auch unternehmenspolitisch (Sperrmino-
ritit) verwendet und sind hinsichtlich der Entscheidungs-
findung schwer handhabbar.

MitarbeiterInnenbeteiligungen gibt es in Osterreich vor
allem in Aktienunternehmen der Branchen Industrie, Ban-
ken und Informationstechnologie und meist in Unterneh-
men mit Gber 250 Beschiftigten. Aber auch fiir kleinere
Unternehmen bilden MitarbeiterInnenbeteiligungen eine
gute Moglichkeit qualifizierte MitarbeiterInnen zu halten
und am Wachstum des Unternehmens zu beteiligen.

16. Selbstverantwortung und
Entscheidungsbeteiligung

Eine andere Form der MitarbeiterInnenbeteiligung ist jene,
die die ArbeitnehmerInnen viel stirker in Entscheidungen
mit einbezieht, die frither nur vom Management getroffen
wurden. Dies ist das Ergebnis einer langfristigen Entwick-
lung, die nicht unabhingig von Demokratisierungs- und
Individualsierungsentwicklungen in unserer Gesellschaft
zu sehen ist und in der Zwischenkriegszeit des 20. Jahrhun-
derts ihre Anfinge genommen haben. Dies hat sich auch
in diversen Managementkonzepten niedergeschlagen: so-
cial man, self actualizing man, complex man (Ulich, 2005).
MitarbeiterInnen werden nicht nur in Entscheidungen mit
einbezogen, sondern man/frau erwartet immer 6fter, dass
sie selbst Entscheidungen treffen (méchten). Entscheidun-
gen werden im Zuge der Verflachung der Hierarchien (Lean
Management) immer &fter auf unteren Ebenen getroffen.
Der Entscheidungsrahmen wird durch Zielvereinbarungen
(Management by Objectives) abgesteckt.

Dies setzt ein Menschenbild von Seiten der Fiihrung
voraus, dass sich auf die Kernkompetenzen der Fiihrung
beschriinkt und operationalisierbare Zielvereinbarungen
trifft. Von MitarbeiterInnen wird zunehmend erwartet, dass
sie mehr Verantwortung nicht nur fiir ihren Arbeitsbereich,
sondern auch fiirihre eigene Karriereentwicklung iiberneh-
men. Dieses Ausmaf an Selbstverantwortung und Selbst-
steuerung entwickelt sich nicht in allen Organisationen
gleich (rasch). So gib es zum Beispiel in manchen Unter-
nehmen der industriellen Produktion oder des 6ffentlichen
Sektors Organisationsformen, die jenen des Taylorismus
bzw. biirokratischen Organisationen, wie sie schon Max We-
berbeschrieben hat, sehr ihnlich sind, wo MitarbeiterInnen
iber Jahrzehnte eine von auBen vorgegebene Reglemen-
tierung ihrer Arbeit erleben und beruflich bevormundet
werden. Kommt es dann zum Beispiel im Zuge von notwen-
digen Restrukturierungsmanahmen (Kostendruck) dazu,
dass von diesen Beschiftigten mehr Selbstverantwortung,
mehr Eigeninitiative, mehr eigene Entscheidungen verlangt
werden, ist es legitim zu Fragen: Woher sollten diese Mitar-
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beiterInnen plétzlich diese Kompetenzen haben?

Das entwiirdigende ,,Geparkt*“-Werden von Arbeitneh-
merlnnen in diversen konzerneigenen Jobcenter oder
MitarbeiterInnenpools und ,,Warten* auf den vorzeitigen
Ruhestand, ist eine mogliche Konsequenz, dieser erlernten
arbeitspsychologischen Hilflosigkeit.

Zukiinftig wird jedenfalls von MitarbeiterInnen mehr
eigene Verantwortung fiir die Entwicklung der eigenen be-
ruflichen Karriere und mehr Selbststeuerung verlangt.

17. Neue Berufsbiographien

Wir kénnen nicht nur eine zunehmende Flexibilisierung
in ortlicher Hinsicht (Mobilitit) sondern auch in zeitlicher
Hinsicht feststellen. Organisationen beginnen Anwesen-
heitsrituale zu hinterfragen und bieten immer 6fter flexible
Arbeitszeitmodelle an. Unterstiitzt wird dieser Trend durch
Technologien (Internet, Handy), die es erméglichen allerorts
undjederzeit zu arbeiten. Moduliert wird dieser Trend durch
konjunkturelle Gegebenheiten. Durch das Verschwimmen
der Grenzen von Arbeitszeit und Freizeit sind Beschiftigte
gezwungen zunehmend selber die Anforderungen der Ar-
beit mit jenen der alltiglichen Lebensfiihrung auszuglei-
chen (Work-Life-Balance).

Der frither normale Arbeitsplatz von 20 bis 60, wenn
moglich noch im selben Betrieb, wird atypisch. Die so ge-
nannten atypischen Beschiftigungen werden normal.

Die durchschnittliche Verweildauer eines/einer unselb-
stindigen Beschiiftigen in einem Unternehmen betrigt
derzeit ca. 1,5 Jahre (ZAJIC & PUTZ, 2007). Die Griinde
fiir einen Wechsel sind vielfiltig. Auffallend ist, dass die
Beschiftigten immer 6fter ihre Karriere selber in die Hand
nehmen und nicht mehr nur dem Unternehmen tiberlassen,
fiir das sie derzeit titig sind. Die MitarbeiterInnenbindung
sinkt. Auch eine Auszeit (Sabbatical), um sich zu erholen
(Burnout), weiterzubilden (Wissensgesellschaft) oder neu
zu positionieren wird immer ofter in Anspruch genommen.
Die Schaffung von Lebensarbeitszeitkonten versucht diese
Entwicklung abzubilden.
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