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Berufliche Stabilitat kann eine
lllusion sein

Die Psychologie stellt traditionell gesichertes Wissen tiber die Voraus-
setzungen von gelingenden Anpassungsprozessen zur Verfiigung. Die
folgenden Abschnitte dieses Kapitels geben einen kurzen Uberblick
tiber diese Voraussetzungen einer gestaltenden Orientierung und be-
schreiben dariiber hinaus den Prozess der Laufbahngestaltung.

21 Psychologische Vertrage

Frau M. befand sich tiber einen lingeren Zeitraum in einer Situation,
von der sie gesagt hitte — wiére sie danach gefragt worden -, sie sei
fir sie passend, sie habe im Groflen und Ganzen den fiir sie richtigen
Weg gefunden, wenn man von kleineren Punkten absieht. Wenn man
Herrn T. vor dem Management-Audit und dem sich daran anschlie-
flenden Prozess die gleiche Frage gestellt hitte, wére die Antwort mit
hoher Wahrscheinlichkeit ebenfalls gewesen, dass er insgesamt mit
seiner beruflichen Situation zufrieden sei, dass er zwar an einigen
Punkten Verbesserungsmoglichkeiten sihe, aber daraus Ziele fiir die
kiinftige Gestaltung seines Berufslebens ableiten wiirde. Sowohl Herr
T. als auch Frau M. hitten die Frage danach bejaht, ob sie ihren Weg
gefunden hitten und zumindest die nachsten Schritte klar vor Augen
sahen.

Frau M. und Herr T. mussten - im Beispiel stellvertretend fur
viele andere - erfahren, dass der Zustand der Stabilitdt im Berufsleben
nicht von Dauer ist und von den Zielsetzungen ihrer Partner abhéngt.
Diese Partner sind im beruflichen Bereich zundchst diejenigen, die
die Arbeitsleistung nachfragen und die damit wichtige Rahmenbe-
dingungen fiir das berufliche Titigsein setzen. Sie sind selbst einge-
bunden in ein komplexes Bedingungsgefiige von Angebot und Nach-
frage, das auch nur die Moglichkeit einer voriibergehenden Stabilitat
bietet. Diese Situation fithrte verstirkt zu der Forderung, die erwerbs-
fahigen Personen sollten ihre »Beschiftigungsfihigkeit« pflegen und
ausbauen und sich damit interessant fiir potenzielle Arbeitgeber bzw.
Auftraggeber machen. Diese Forderung ist so nachvollziehbar wie ge-
fahrlich: nachvollziehbar wegen der sich veraindernden Bedingungen
auf den Arbeitsmiérkten, die Laufbahnen nach traditionellem Muster
als einer vergangenen Zeit zugehorig erscheinen lassen, die vor allem
durch Beschiftigungs- und Planungssicherheit gekennzeichnet war;
gefahrlich wegen des darin enthaltenen Gedankens einer weitgehen-
den Anpassung der Erwerbsfihigen an die Bedingungen, die durch
den Arbeitsmarkt und die Anforderungen der Arbeitgeber vorgege-
ben werden.

Eine wachsende Zahl von Wissenschaftlern und Praktikern macht
sich mittlerweile Gedanken dariiber, wie diese Anpassungsprozesse
gestaltet werden konnten und auf welche Weise die Partnerschaft zwi-
schen Unternehmen und dem Einzelnen neu gestaltet werden kann
und muss. Wir werden in den folgenden Abschnitten kurz auf die
unserer Ansicht nach wesentlichen Gedanken und Ansitze zu spre-
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chen kommen und beginnen mit dem verdnderten Verhéltnis von
Unternehmen und dem Einzelnen, das seit einigen Jahren unter dem
Stichwort des »psychologischen Vertrags« untersucht wird.

Psychologische Vertrige sind subjektive Deutungen der Bezie-
hung zwischen Mitarbeiter und Unternehmen, die sich dynamisch
verdndern (Nerdinger 1997) und die im Wesentlichen aus 3 Kompo-
nenten bestehen:

dem Versprechen, jetzt und in Zukunft bestimmte Verhaltens-

weisen zu zeigen oder zu unterlassen,

Belohnungen im Austausch fiir das Versprechen und

der Akzeptanz des Vertrags durch die » Vertragspartnerx.

Psychologische Vertrdge bestehen mehrheitlich aus impliziten Be-
standteilen, die auf Beobachtungen von Verhaltensweisen in Unter-
nehmen beruhen. Herr T. wird z. B. sehr genau beobachten, wie
Kollegen im Verlauf des Management-Audit behandelt wurden und
welche Angebote ihnen im Anschluss an ihre Beurteilung gemacht
werden. Bereits der Prozess des Management-Audit ist ein wichtiger
Bestandteil des psychologischen Vertrags, firr den die Schlussfolge-
rungen in diesem Punkt lauten konnten: das Unternehmen misstraut
mir und tberpriift meine Leistungsfahigkeit im Rahmen eines in-
transparenten Vorgehens. Das Unternehmen und seine Stellvertreter
(der Vorgesetzte von Herrn T.) verhalten sich im Weiteren so, dass
der Vertrauensverlust noch verstirkt wird. Aus Sicht von Herrn T.
ist der psychologische Vertrag mit seinem Unternehmen mittlerweile
gekiindigt. Fur ihn erhoht diese Situation die eigene Unsicherheit und
lasst Zukunftsdngste aufkommen, da er sich in der mittleren Phase
seiner beruflichen Laufbahn befindet und sich weiterentwickeln will.
Gerade dies aber ist ihm in der gegenwirtigen Situation verwehrt.

o Hinweis
Eine wesentliche Voraussetzung psychologischer Vertrage
liegt in der Notwendigkeit begriindet, sich an veranderte
Bedingungen anzupassen und dem entsprechende neue
Regeln zu finden oder bestehende Regeln in einem MaB3 zu
verandern, um eine neue Basis fiir den gegenseitigen Aus-
tausch zu definieren.

Wie jeder andere Vertrag konnen auch psychologische
Vertrage nicht einseitig verandert werden. Es ist zwar mog-
lich, dass einer der Vertragspartner fiir sich neu definiert,
welche Leistungen er erbringen moéchte und welche Be-
lohnungen er dafiir erwartet, doch ist das Einverstandnis
des anderen Partners nétig, um einen Vertrag zu Stande
kommen zu lassen. Dies betrifft auch die Unternehmen,
in denen sich haufig die Praxis beobachten ldsst, neue Be-
dingungen zu setzen, mit denen sich die Mitarbeiter dann
arrangieren miissen. Diese Denkweise verkennt, dass die im
psychologischen Vertrag definierte Leistung der Mitarbei-
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ter, ihre Einsatzbereitschaft und Motivation, an ihr grund-
satzliches Einverstandnis mit den veranderten Vertrags-
bedingungen gebunden ist. Ein eindrucksvolles Beispiel
stammt von Greenberg (1990, 1993), der zeigt, dass Infor-
mation und Transparenz wesentlich zum Zustandekommen
bzw. zur Aufrechterhaltung eines psychologischen Vertrags
beitragen. Wird der psychologische Vertrag von dem Unter-
nehmen verletzt, suchen die Mitarbeiter nach informellen
und manchmal auch unerlaubten Wegen, um das Verhaltnis
wieder ausgewogen zu gestalten - was in der Regel zu Las-
ten des Unternehmens geht.

Welcher psychologische Vertrag ist den gegenwirtigen bzw. den be-
reits vorhersehbaren zukiinftigen Bedingungen der Arbeitsmirkte
angemessen und erweist sich als tragfihig?

Wiirde man die Forderung, die eigene Beschiftigungsfihigkeit
stindig zu aktualisieren, um fiir die Arbeitgeber interessant zu blei-
ben, nur einseitig verstehen, dann liefle sich der darauf aufbauende
psychologische »Vertrag« auf die Kernforderung reduzieren:

» Wenn Arbeitnehmer standig neue Qualifikationen erwerben und
auf das jeweils neueste Know-how zurlickgreifen kénnen, wenn sie
zudem Uber reichliche Arbeitserfahrung und einen internationalen
Hintergrund verfligen, dann bietet ihnen ein Unternehmen einen
Arbeitsplatz an - zumindest so lange, wie das, was der Arbeitnehmer
dem Unternehmen zu bieten hat, interessant ist und unmittelbar in
den Wettbewerb eingespeist werden kann. «

Ein solcherart formulierter Vertrag wire kaum tragfihig, da er sich
fast ausschliefllich auf die Perspektive der Unternehmen bezieht. Die
einzige Gegenleistung bestiinde in der Zusicherung einer befristeten
Verwendung durch das Unternehmen. Jeder Erwerbsfihige, der tiber
die entsprechenden Voraussetzungen verfiigt, tite gut daran, sich
nach einem anderen Arbeitgeber umzusehen und wiirde ihn wohl
auch in kurzer Zeit finden.

Lombriser u. Lehmann (2001) haben sich aus der Perspektive der
wissenschaftlichen Disziplin Unternehmensfithrung Gedanken darii-
ber gemacht, wie die Grundannahmen des traditionellen psychologi-
schen Kontrakts (»lebenslange Beschiftigung fiir lebenslange Treue«)
modernisiert und den verdnderten Bedingungen angepasst werden
kénnten.

Im Kern des von ihnen vorgeschlagenen »neuen« psychologi-
schen Vertrags steht der Einsatz der Beschiftigten fiir Aufgaben oder
Projekte, in denen sie bestindig eigenverantwortlich weiter lernen
und damit ihren Wert fiir das Unternehmen erhalten (auf das Kons-
trukt der Eigenverantwortung werden wir zu einem spdteren Zeit-
punkt noch eingehender zu sprechen kommen). Fiir das Weiterlernen
im Rahmen der Arbeit schaffen die Unternehmen im Gegenzug Be-
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dingungen, die es den Beschiftigten erméglichen, ihre Chancen im
Unternehmen und auflerhalb des Unternehmens zu erhalten.

Damit ist ein neues Verstdndnis von Personalarbeit angedeutet,
das wir in » Kap. 7 naher beleuchten werden.

Zu fragen bleibt nun, ob der Fall von Herrn T. bereits nach dem
Schema des »neuen« psychologischen Vertrags abgelaufen ist. Das
Unternehmen hat - so kdnnte man argumentieren - ja lediglich tiber-
priift, ob der Wert von Herrn T. fiir die Firma seiner gegenwirtigen
Position entspricht. Der Hauptgrund dafiir, dass dieses Vorgehen
nicht dem neuen Verstindnis entspricht, liegt in seiner Intranspa-
renz begriindet. Denn eine Grundvoraussetzung dafiir, dass ein neu-
er psychologischer Vertrag angenommen wird, ist die wechselseitige
Akzeptanz seiner Inhalte. Dies hat wiederum eine entscheidende Vor-
bedingung: Transparenz. Aus der Sicht von Herrn T. ist es zu einer
schleichenden Kiindigung des psychologischen Vertrags durch das
Unternehmen gekommen.

22 »Employability«/Beschaftigungsfahigkeit

Haufig wird der Begrift der Beschiftigungsfahigkeit oder der »Em-
ployability« als Kern eines neuen psychologischen Vertrags genannt.
Was bedeutet dieser Begriff?

Aus der Sicht des Opel-Personalvorstands Norbert Kiipper und
des Opel-Personalentwicklers Georg Ehlers (Kiipper u. Ehlers 2001,
S. 127) bedeutet »Employability« zunéchst: »Die richtigen Leute mit
den richtigen Auswahlkriterien auswihlen, sie in das Unternehmen
eingliedern und dort permanent weiterentwickeln«. Unschwer las-
sen sich in dieser Aussage die wesentlichen Punkte des »neuen« psy-
chologischen Vertrags wiederfinden. Letztlich aber wird hier nur die
Grundaufgabe einer vorausschauenden Personalarbeit beschrieben,
tiber Employability erfahren wir kaum etwas. Ist das Wort von der Be-
schiftigungsfihigkeit also nur ein leerer Begriff, ein Synonym fiir die
personliche Bereitschaft von Menschen, sich weiterzubilden? Wenn
das tatsachlich so sein sollte, so ldsst sich weiter fragen, woraus er-
gibt sich dann die personliche Weiterbildungsbereitschaft? Aus der
Sicht von Unternehmen wie General Motors und der lange Zeit zum
Unternehmensverbund gehdrenden Adam Opel AG sind Grundvor-
aussetzungen dieser Bereitschaft strukturelle Anreizfaktoren wie z. B.
Vergiitungskomponenten, die an die eigene Weiterbildung und Wei-
terentwicklung sowie die Forderung der eigenen Mitarbeiter gekniipft
sind, oder das Schaffen von institutionalisierten Gelegenheiten, im
Unternehmen zu lernen.

Doch wire ein Verstandnis der Beschiftigungsfihigkeit, das sich
in der Ableistung von Weiterbildungsveranstaltungen erschopfen
wiirde, zu kurz gedacht und fiir die Unternehmen ein teurer Fehlgriff.
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Theoretische Begriindung von
Beschiaftigungsfahigkeit

Nutzen sozialer Netzwerke

— Definition

Wenn wir der pragmatischen, aber in manchen Punkten zu kurz
greifenden Position der Unternehmen eine psychologische
Position entgegenstellen, dann liee sich Beschaftigungsfahigkeit
zundchst als das Produkt derjenigen Fahigkeiten beschreiben, die
es Personen ermdglichen, produktiv mit den sich wandelnden
Bedingungen ihrer beruflichen Laufbahn umzugehen, um die
Verantwortung fiir die Gestaltung der eigenen Berufslaufbahn zu
libernehmen.

Wenn man diesem Gedanken folgt, muss man weiter fragen, was
denn die Komponenten sind, aus denen die Beschiftigungsfahigkeit
besteht.

Die US-amerikanischen Wissenschaftler Fugate, Kinicki u. Ash-
forth (2004) haben versucht, den Begriff der Employability auch theo-
retisch zu begriinden.

Definition

Aus ihrer Sicht setzt sich die Beschaftigungsfahigkeit im Wesent-
lichen aus der personlichen Anpassungsfahigkeit, der Laufbahn-
identitdt und dem sozialen bzw. Humankapital von Menschen
zusammen.

Wir betrachten im Folgenden vor allem die psychologischen Kompo-
nenten der Beschiftigungsfihigkeit naher. Zunichst gehen wir kurz
auf das soziale Kapital und das Humankapital ein, das Fugate et al. als
ebenfalls wichtigen Bestandteil der Employability definieren.

m  Soziales Kapital/Humankapital

Unter dem sozialen Kapital verstehen Fugate et al. das Netzwerk so-
zialer Beziehungen, in dem wir uns bewegen. Die aus der Soziologie
stammende Annahme, dass bestimmte Netzwerkeigenschaften die
Suche nach Arbeit erleichtern, gehen im Wesentlichen auf die Theo-
rie der strukturellen Handlungsbedingungen des amerikanischen
Soziologen Granovetter zuriick. Er geht davon aus, dass vor allem
weit verzweigte Netzwerke »schwacher« sozialer Beziehungen grofie
Chancen bieten, eine Arbeitsstelle zu finden. Diese Beziehungen sind
auf Menschen gerichtet, die nicht im Zentrum unserer sozialen Netz-
werke stehen. Sie gehoren also in der Regel nicht unserer Familie oder
unserem niheren Bekannten- und Freundeskreis an, sondern sind
mehr oder weniger entfernte Bekannte.

Es erscheint wesentlich selbstverstindlicher, sich mit einem naher
stehenden Menschen tiber belastende Themen auszutauschen, als mit
Fremden. Es ist nicht nur der nahe liegende Weg, sich an die eigenen
Verwandten und andere nahe stehende Personen zu wenden, sondern
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auch ein Vorgehen, das wesentlich weniger eigene Aktivititen erfor-
dert als das proaktive Zugehen auf andere. Wiren Frau M. und Herr
T. gute »Netzwerker«, dann konnten sie sich Unterstiitzungsquellen
erschlieflen, von denen sie noch gar nicht wissen, dass es sie in ihrem
Umfeld gibt. Der Sinn des aktiven Netzwerkens liegt nicht nur dar-
in, diejenigen Personen anzusprechen, von denen man sich direkten
Nutzen erwartet. Im Falle von Herrn T. konnte dies z. B. bedeuten,
dass er einen Freund in einer vergleichbaren Position danach fragt,
ob in seiner Abteilung eine Stelle frei ist. Ware Herr T. ein guter Netz-
werker, wiirde er dariiber hinaus darum bitten, dass sein Freund die
Information weiter streut, dass er eine neue Position sucht, und dieser
Freund nun gleichfalls darum bittet, die Information weiterzugeben.
Es ist leicht nachzuvollziehen, dass auf diese Weise die Wahrschein-
lichkeit wichst, dass ein Angehoriger dieses Netzwerks den entschei-
denden Tipp geben kann, der zu einer neuen Position fiihrt.

Die empirischen Uberpriifungen der theoretischen Grundannah-
men sind widerspriichlich; als gesichert kann allerdings die Beob-
achtung gelten, dass in Zeiten sich schlieffender Arbeitsmarkte die
Suche nach neuen Mitarbeitern von den Unternehmen héufig tiber
informelle Wege durchgefiihrt wird.

Unter dem Humankapital verstehen Fugate et al. im Schwerpunkt
die Qualifikationen, die wir im Laufe unserer Arbeit und unserer
Ausbildung erworben haben. Auch der Humankapitalansatz wird in
unterschiedlichen Beziigen und zur Beantwortung unterschiedlicher
Fragen eingesetzt; die Argumentation ist jedoch verhiltnismaflig
schlicht und beschrankt sich auf ein einfaches »je mehr, desto besser,
das man angesichts der hohen Verdanderungsdynamik noch erginzen
konnte durch die Formulierung »je neuer, desto besser«. Tatsdchlich
wird von betrieblicher Seite immer wieder dahingehend argumen-
tiert, die Beschiftigten miissten mit der technischen Entwicklung und
den neuen Wissenserfordernissen »Schritt halten«.

= Laufbahnidentitat
Die Laufbahnidentitit wird im Allgemeinen aufgefasst als die Sicht
und Definition der eigenen Person in einem bestimmten beruflichen
Kontext. Bestimmend dafiir sind die eigenen Werte, die Ziele, Hoft-
nungen und Befiirchtungen, die sich auf den Beruf und die damit ver-
bundenen anderen Lebensbereiche beziehen. Die Laufbahnidentitét
ist ein dynamisches Konstrukt, das der Vergangenheit und der Gegen-
wart Sinn gibt, die Entwicklung von Zielen ermdglicht und damit
dem zukiinftigen Weg eine Richtung gibt. Sie ist nicht die Summe der
im Berufsleben gemachten Erfahrungen, sondern deren Eingliede-
rung in subjektiv sinnhafte Strukturen (Meijers 1998).
Laufbahnidentitdt herzustellen ist einerseits das Ziel einer erfolg-
reichen Anpassung an eine hochdynamische Umwelt und anderer-
seits iiberhaupt erst die Voraussetzung einer subjektiv sinnvollen
Anpassung. Sie hat die Funktion eines »inneren Kompass«, der die
Orientierung in schwierigen Entscheidungssituationen ermoglicht.
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Sich Uber die Zeit hinweg gleich
sein

Die Situationen, in denen sich Herr T. und Frau M. befinden, haben
deutliche Aspekte einer Herausforderung und Bedrohung ihrer Lauf-
bahnidentitit: Sie stehen vor der Notwendigkeit, sich neu zu orientie-
ren und einen Weg zu finden, der auf der Grundlage ihrer bisherigen
beruflichen Entwicklung moglicherweise in eine neue Richtung weist.
Dieser Prozess birgt wiederum die Chance einer »Kurskorrektur, die
mit einer Riickbesinnung auf tragfahige Werte verbunden sein kann.
Diese Riickbesinnung oder Suche nach den urspriinglich wichtigen
Antriebskriften des eigenen Lebens bzw. der eigenen Berufstitigkeit
ist die eigentliche Begriindung der Laufbahnidentitit.

Identitit bedeutet aus psychologischer Sicht das Empfinden eines
dauernden »Sich-selbst-Gleichseins« tiber die Zeit und die unter-
schiedlichen Stationen des eigenen Lebens hinweg (Erikson 1973;
Baitsch u. Schilling 1990). Bezogen auf die Laufbahnidentitit steht die
Person vor der Frage, ob sie sich vor den aufeinander folgenden Sta-
tionen der eigenen Arbeitsbiografie (die auch Phasen der Nichtarbeit
einschlieflen kann) als Person wiedererkennen und sich mit ihnen
identifizieren kann (Baitsch u. Schilling 1990). Zahlreiche Untersu-
chungen und Uberlegungen machen deutlich, dass es fiir Menschen
wichtig ist, sich selbst tiber die Zeit hinweg wiederzuerkennen und als
konsistent zu erleben (z. B. Strehmel u. Ulich 1991). Jiingere Untersu-
chungen zeigen, dass eine Abfolge unterschiedlicher Beschiftigungs-
verhdltnisse ohne inneren Zusammenhang - wie es bei Zeitarbeits-
verhéltnissen tiblicherweise der Fall ist — zu deutlichen gesundheit-
lichen Beeintrichtigungen und einem subjektiven Sinnverlust fithren
kann (vgl. Pietrzyk 2004).

= Personliche Anpassungsfahigkeit

Die traditionell dominierende Sicht betrachtet Anpassung als einen
zum grofiten Teil reaktiven Prozess, als ein Sich-Unterordnen unter
vorgefundene duflere Bedingungen. Aus dieser Perspektive wire An-
passung lediglich eine passive Antwort auf verinderte Bedingungen.
Die Ziele der Anpassung wiirden aus dieser Perspektive vor allem den
Notwendigkeiten folgen, die sich aus den Verdnderungen ergében.
Ziel der handelnden Personen wire es letztlich, das Ausmafd an Ver-
dnderung so gering wie méglich zu halten, und einen Gleichgewichts-
zustand wieder herzustellen, der durch duflere Einwirkung gestort
wurde. Dieses Bild dominiert vor allem im Bereich der arbeitenden
Menschen und der Theorien, die sich mit ihnen befassen - nicht
weil es dem Menschenbild der Psychologie entspriche, sondern viel-
mehr weil die vorherrschenden Managementtheorien Unternehmen
als Gebilde betrachten, die optimal kontrolliert werden miissen (fiir
eine kritische Auseinandersetzung vgl. Mintzberg 1995). Gerade in
Zeiten der Unsicherheit verstirken sich die planend-kontrollieren-
den Impulse in Unternehmen. Thnen entspricht ein Menschenbild,
das Planung und Kontrolle verlangt. Das Personal als eine Grofle zu
betrachten, die nicht lediglich auf den Wandel reagiert, sondern ihn
aktiv herbeifithrt und ihn nachhaltig macht, ist eine Denkweise, die
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sich erst allmahlich in den Unternehmen durchzusetzen beginnt und
die zu den Impulsen der Planung und Kontrolle in Widerspruch steht.
Auf individueller Ebene werden seit Beginn der goer-Jahre des
vergangenen Jahrhunderts vermehrt Konstrukte populir, die die ak-
tive Auseinandersetzung mit der Umwelt und ihre Gestaltung durch
den Einzelnen thematisieren. Diese Ansitze teilen die Annahme, dass
Menschen nach Verbesserungen ihrer Lebens- und Arbeitssituatio-
nen streben und diese Veranderungen aktiv und initiativ betreiben.

Die personliche Anpassungsfahigkeit ist angesiedelt in dem
Spannungsfeld von proaktiver Veranderung der Lebens- und
Arbeitssituationen und der eigenen Wandlungsfahigkeit, um ver-
anderten Anforderungen der Umwelt zu folgen. Sie gestattet es
erwerbsfahigen Personen, Gelegenheiten zur aktiven Gestaltung
ihrer eigenen Laufbahn zu identifizieren und zu nutzen.

Es wird angenommen, dass sich diejenigen Menschen, die aktiver die

eigenen Belange vertreten, erfolgreicher an verdnderte Umweltbedin-

gungen anpassen konnen. Eine erfolgreiche Anpassung an verdnderte

Umweltbedingungen hingt jedoch von zumindest 3 entscheidenden

Voraussetzungen ab (vgl. Ashford u. Taylor 1990), die erfiillt sein soll-

ten:

1. Es stehen angemessene Informationen tiber die Umwelt und ihre
individuell bedeutsamen Veranderungen bzw. Gelegenheiten zur
Verfiigung.

2. Die personlichen Voraussetzungen von Anpassungsfihigkeit
sind erfillt.

3. Die Bereitschaft zur eigenen Veranderung ist gegeben.

Innerhalb dieser 3 Voraussetzungen nehmen die personlichen Be-
dingungen eine Schliisselfunktion ein. Aufgrund des bisherigen For-
schungsstands kann erwartet werden, dass die aktive Suche nach rele-
vanten Informationen und die Bereitschaft zur eigenen Verdnderung
den personlichen Voraussetzungen folgen. Diese fiir die personliche
Anpassungsfihigkeit wesentlichen Einflussgrofien werden in den
néchsten Abschnitten kurz beschrieben. Dabei werden exemplarisch
die Konstrukte Proaktivitdt, Optimismus und Selbstwirksamkeitser-
wartung dargestellt.

= Proaktivitat

Die Proaktivitit ist ein Konzept, das inhaltlich der Eigeninitiative und
der Eigenverantwortung nahe steht. Bateman u. Crant (1993) fassen die
proaktive Personlichkeit als dispositionelles Merkmal von Personen
auf, das auf eine aktiv-gestaltende Verdnderung der Umwelt ausge-
richtet ist. Damit stehen ihre Annahmen scheinbar Hypothesen gegen-
tiber, die proaktives Verhalten als iiberwiegend situativ determiniert
betrachten (Morrison u. Phelps 1999). Entsprechend beziehen sich die
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Aktive Gestaltung der eigenen
Lebensbedingungen

untersuchten Fragestellungen bei der Grundannahme einer situativen
Determiniertheit auf spezifische Kontexte, wihrend der dispositio-
nelle Ansatz eine groflere Variationsbreite unterschiedlicher Verhal-
tensweisen und Situationen einbezieht. Crant (2000) begreift beide
Argumentationslinien nicht als einander ausschlieflend, sondern als
unterschiedliche, einander aber im Wesentlichen ergénzende Zugéinge
zur Erklarung des gleichen Phdanomens, des proaktiven Verhaltens.

Den theoretischen Modellannahmen entsprechend suchen
Menschen mit hoher Proaktivitit Handlungsgelegenheiten, zeigen
Initiative, um gegebene Situationen zu verdndern, und halten ihre
Handlungsabsicht so lange aufrecht, bis eine aus ihrer Sicht sinnvolle
Verdnderung erreicht ist. Crant (2000) definiert proaktives Verhalten
als die Ubernahme von Initiative mit dem Ziel, die gegenwirtigen
Umsténde zu verbessern oder neu zu ordnen, wobei der Status quo in
Frage gestellt wird und keine passive Anpassung an die gegenwirtigen
Verhiltnisse stattfindet.

Beispiel

Menschen mit stark ausgeprédgter Proaktivitdat suchen nach Informa-
tionen und Gelegenheiten, um die Dinge ihrer Umgebung zu verbes-
sern, und warten nicht passiv ab, bis sich Gelegenheiten ergeben und
bestimmte Informationen zu ihnen gelangen. Menschen mit gering
ausgepragter Proaktivitdt zeigen lediglich ein geringes Ausmal3 an
Initiative und tendieren insgesamt eher dazu, sich passiv an die Be-
dingungen ihrer Umgebung anzupassen, als sie durch eigene Hand-
lungen zu verandern.

Herr T. und Frau M. sind als gemdf3igt proaktiv einzustufen. Ware
Herr T. ein proaktiver Mensch, wiirde er sehr ziigig auf eine Riick-
meldung durch seinen Vorgesetzten gedringt haben und hitte sich
nicht mit den wenigen Auskiinften zufrieden gegeben, die er von ihm
erhalten hat. Moglicherweise hitte er das Unternehmen auch bereits
verlassen, weil er aktiv eine neue Position gesucht hitte. Ware Frau M.
ein proaktiver Mensch, wire sie ihrem Auftraggeber moglicherweise
zuvorgekommen und hitte mit ihm iiber Moglichkeiten der Verringe-
rung ihres Engagements fiir das Unternehmen gesprochen.

= Optimismus

Die Erforschung des Optimismus und der erlernten Hilflosigkeit ist
vor allem mit dem Namen Martin Seligman verbunden. Seligman
hatte im Rahmen verschiedener Versuche ein Phanomen entdeckt,
aufgrund dessen er davon ausgehen musste, dass Tiere und Menschen
unter bestimmten Umstidnden lernen, dass sie keinen Einfluss auf Si-
tuationen oder ihren weiteren Verlauf haben (Seligman 1986). In der
Regel sind das Situationen, die durch eigenes Handeln nicht ausrei-
chend beeinflusst werden konnen. Im Zuge seiner Untersuchungen
fand Seligman heraus, dass die meisten Personen dazu neigen, den
erfahrenen Kontrollverlust zu generalisieren und auch auf andere Si-
tuationen zu iibertragen, in denen sie aber tatsichlich Einflussmdg-
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lichkeiten haben. Diese Personen bleiben dann passiv und warten ab,
dass sich die Situation auch ohne ihr Zutun dndert. Es gibt jedoch
auch eine Reihe von Personen, die immer versuchen, Situationen, die
ihnen nicht gefallen, zu verdndern, und die die Erfahrung der eigenen
Einflusslosigkeit nicht akzeptieren.

Diese Personen nennt Seligman »Optimisten«. Er konnte in einer
Reihe wissenschaftlicher Studien nachweisen, dass sich fiir optimisti-
sche Menschen neben deutlichen positiven Effekten in Bereichen wie
der Gesundheit auch in schwierigen beruflichen Kontexten positivere
Entwicklungen ergeben als fiir weniger optimistische Menschen (vgl.
Seligman 2001).

Optimistische Menschen haben die Moglichkeit, Gber gegebene
Situationen hinauszublicken. Wahrend Seligman (2001) betont,
dass pessimistische Menschen die Realitat besser einschatzen kon-
nen, neigen optimistische Menschen eher dazu, die Realitat und
ihre Moglichkeiten positiver wahrzunehmen, als sie tatsachlich ist.
Offenbar ist es gerade die Orientierung an den positiven Entwick-
lungsmaoglichkeiten, die den Optimismus zu einer zentralen Res-
source bei der Bewaltigung problematischer Situationen macht.

Wire Herr T. ein optimistischer Mensch, wiirde er in seiner Situ-
ation vermutlich deutlich weniger Zukunftsingste entwickeln und
wire durch das Management-Audit und seine Ergebnisse weniger
aus der Bahn geworfen. Er wiirde die Haltung seines Vorgesetzten
ihm gegeniiber nicht unbedingt als negatives Anzeichen eines ihn
einbeziehenden kurz bevorstehenden Personalabbaus interpretieren,
sondern auch Anzeichen fiir eine gewisse Distanziertheit des Vor-
gesetzten gegeniiber den Feststellungen des externen Beraters bemer-
ken. Wire Herr T. ein Optimist, wiirde er sich vielleicht auch mit der
Moglichkeit der Kiindigung beschiftigen. Gleichzeitig wiirde er aber
auch bereits damit beginnen, Pline fiir die Zeit danach zu machen.
Als Pessimist wiirde Herr T. zundchst griiblerisch in der von ihm
wahrgenommenen entwertenden Situation verharren; er wiirde erst
dann damit beginnen, neue Pline zu machen, wenn ihm die ihn be-
treffende Entscheidung des Unternehmens erdffnet wiirde.

= Selbstwirksamkeitserwartung
Die Selbstwirksamkeitserwartung ist eine Einschétzung dartiber, wie
gut man mit schwierigen Situationen umgehen kann (Bandura 1977).

— Definition

Der zentrale Punkt der Selbstwirksamkeitserwartung ist die Uber-
zeugung, sich auch in einer schwierigen Situation durchsetzen zu
kdénnen und das gesetzte Ziel zu erreichen. Personen mit hoherer
Selbstwirksamkeitserwartung entscheiden sich flir schwieriger zu
erreichende Ziele und geben bei Schwierigkeiten weniger leicht
auf.
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Vertrauen in die eigenen
Fahigkeiten

Wahrnehmung von Situation und
eigenen Moglichkeiten

Sie wirkt sich steuernd auf das Handeln und auf das Fillen von in die
Zukunft weisenden Entscheidungen aus. Im beruflichen Kontext iibt
die Selbstwirksamkeitserwartung einen direkten Einfluss auf person-
liche berufliche Entscheidungen aus, die sowohl den beruflichen All-
tag als auch die berufliche Laufbahn betreffen (Lang-von Wins 1997).
Die Erwartung der eigenen Selbstwirksamkeit ldsst sich gut auf die
Wahl von beruflichen Tétigkeiten tibertragen. Speier (1994) konnte in
einer Analyse von Lingsschnittdaten zeigen, dass sich die arbeitsbe-
zogene Selbstwirksamkeitserwartung positiv auf die Komplexitat der
ausgetibten Tétigkeit auswirkt. Personen mit hoherer Selbstwirksam-
keitserwartung wiahlen sich Arbeitskontexte aus, die durch schwie-
rigere Aufgaben gekennzeichnet sind. Die Erwartungen der eigenen
Selbstwirksamkeit stellen im Endeffekt einen Kern der beruflichen
Selbstselektion dar, da sie einer Einschitzung dariiber entsprechen,
ob bestimmte Berufe oder Arbeitsstellen aus ihrer eigenen Sicht zu
einer Person passen. In der Psychologie wird eine hohe Selbstwirk-
samkeitserwartung allgemein als ein Anzeichen und eine Vorausset-
zung gelungener Anpassung gewertet (vgl. Maddux u. Lewis 1995).

Verfiigte Frau M. iiber die Erwartung, auch mit schwierigen Si-
tuationen gut umgehen zu konnen, wiirde sie den Konflikt nicht so
deutlich empfinden, den das Ansinnen ihres Auftraggebers bei ihr
ausgelost hat. Sie wiirde zundchst versuchen, ihre eigenen Ziele trotz
der erhohten Schwierigkeiten offen anzusprechen und daher ziigig
den Kontakt mit den ihr wichtigen Menschen in den unterschied-
lichen Lebensbereichen suchen, um zu einer schnellen Losung der
einander widersprechenden Anspriiche zu kommen. Wiirde es sich
ergeben, dass ihr Auftraggeber ihr keine weiteren Auftrige erteilen
wiirde, wire sie zuversichtlich, ihre bestehenden Interessen so auszu-
bauen, dass sie sich zu einer tragfahigen Grundlage fiir ihre weitere
Berufstitigkeit entwickeln wiirden.

Fazit

Diese kurze Darstellung hat gezeigt, dass die persdnliche Anpas-
sungsfahigkeit aus einer Reihe unterschiedlicher Dispositionen und
Deutungsmuster von Personen besteht, die ineinander greifen. Wich-
tig erscheint vor allem, dass die Uberzeugung, etwas tun zu kénnen,
Schwierigkeiten zu bewaltigen, oder die Hoffnung auf einen positiven
Ausgang einer problematischen Situation unsere Wahrnehmung leitet.
Je nachdem, ob wir von unseren Fahigkeiten tberzeugt sind, ob wir
grundsatzlich an einen guten Ausgang glauben und daran, an Schwie-
rigkeiten zu wachsen, werden wir dieselbe Situation vollkommen an-
ders wahrnehmen, als ein Mensch, der meint, die Situation Gbersteige
seine Mdglichkeiten. Er wird vor allem das Bedrohliche sehen, das, was
furihn zu schwierig sein wird, um es produktiv zu bewaltigen, und sich
der Situation umso eher ausliefern.
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Die Erforschung dieses Denkens hat in der Psychologie mittlerwei-
le eine lange Tradition. Lazarus (Lazarus u. Launier, 1981) hat mit seiner
Formulierung des transaktionalen Stressmodells die Gedanken der
personlichen Anpassungsfahigkeit insofern vorweggenommen, als er
den Prozess formulierte, der einer — aus unserer Sicht - produktiven
oder unproduktiven Anpassung zu Grunde liegt. Dabei kommt der
Einschdtzung der eigenen Fahigkeiten, auf konkrete Situationen oder
Bedrohungen adaquat reagieren zu kdnnen, eine ausschlaggebende
Rolle zu. Wenn sich eine Person in einer Situation befindet, die sie als
bedrohlich empfindet, in der sie flr sich aber keine Méglichkeiten der
aktiven Einflussnahme erkennen kann, bleiben ihr aus Lazarus” Sicht
prinzipiell 2 Méglichkeiten: entweder die Situation umzudeuten und
die Bedrohung zu verdrdngen (»love it«) oder vor den Bedrohungen
der Situation auf andere Weise zu fliehen (»leave it«). Wiederholte Er-
fahrungen eigenen Unvermaogens, Einfluss zu nehmen - freilich unter
der verschdrfenden Bedingung, dass eine »Flucht« nicht méglich ist
-, kdnnen zur Ursache von erlernter Hilflosigkeit werden: Die eigene
Einflusslosigkeit wird zum beherrschenden Prinzip erklart, das das
(Nicht-)Handeln unter schwierigen Bedingungen bestimmt.

Die sich gegenwartig abzeichnenden Bedingungen der Berufs-
laufbahn bieten mannigfaltige destabilisierende Elemente, die ein
deutlich héheres MaB3 an eigenen Aktivitaten von den Erwerbsfahigen
erfordern, als dies bisher der Fall war. Deren personliche Anpassungs-
fahigkeit ist aus dieser Perspektive die ausschlaggebende Variable fir
ihre weitere aktive Teilhabe am Arbeitsleben. Sie ist gleichzeitig eine
wesentliche ZielgroBe einer kompetenzorientierten Laufbahnbera-
tung.

23 Eigene Werte als Orientierungsgrundlage

In engem Zusammenhang mit der Laufbahnidentitét sind die eigenen
Werte zu sehen. Besonders in komplexen Entscheidungssituationen
sind sie wichtige Orientierungspunkte (Schwartz 1992). Es liegt in
der Natur von Werthaltungen, dass sie sich im »normalen« taglichen
Leben kaum bemerkbar machen. Sie entfalten ihre Kraft in der Re-
gel dann, wenn Situationen eintreten, durch die das ihnen gemafle
Handeln bedroht bzw. eine Bedrohung wahrgenommen wird. Wenn
wir unterstellen, dass die berufliche Entwicklung von Herrn T. in den
vergangenen 10 Jahren von Kontinuitit geprigt war und das Unter-
nehmen sich bis auf das letzte Jahr in einer wirtschaftlich stabilen
Position befand, hatte Herr T. keinen Grund, sich tiber die Sicherheit
seines Arbeitsplatzes Gedanken zu machen. Im Gegenteil: Es wire
kontraproduktiv gewesen, in einer stabilen und gesicherten Situation
tiber die mogliche Gefihrdung des Status quo nachzugriibeln. Seit
Herr T. aber die wirtschaftlichen Schwierigkeiten seines Unterneh-
mens erkannt hat, noch mehr, seit er von der bevorstehenden Audi-
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tierung der Fihrungskrifte erfahren hat, und schlieflich, seit er das
Verfahren durchlaufen und sein Ergebnis erhalten hat, macht er sich
grofe Sorgen um seinen Arbeitsplatz. Die Sicherheit seines Arbeits-
platzes erscheint ihm nun akut bedroht. Diese Situation zeigt Herrn
T. allerdings nur insofern die Notwendigkeit einer Orientierung auf,
als er sich um einen neuen Arbeitsplatz bemiihen sollte. Inwieweit er
dieser Aufgabe gerecht wird, hingt wesentlich von den Komponenten
seiner personlichen Anpassungsfihigkeit ab.

Das Potenzial, das Werten als Orientierungspunkten zukommt,
reicht deutlich dartiber hinaus. Es bezieht sich nicht nur darauf, kri-
tische Situationen zu vermeiden, sondern auch darauf, positiv be-
wertete Situationen herbeizufiithren. Aus dieser Perspektive sind Wer-
te »Leuchtfeuer des Handelns«. Sie geben auch dann Orientierung,
wenn Situationen mehrdeutig sind und uns vor Probleme stellen.
Diese Probleme konnen einerseits darauf zurtickgehen, dass das Ziel,
an dem sich eigenes aktives Handeln ausrichten konnte, nicht klar
genug ist, um aktiv werden zu konnen. Situationen konnen aber auch
deswegen problematisch sein, weil sie ein Handeln verlangen, das den
eigenen Werten widerspricht.

Beispiel

Die Wirkung von Werten sei kurz am Beispiel von Frau W. veranschau-
licht: Frau W. ist Ende 30 und arbeitet seit einigen Jahren als Designerin
in einem weltweit tatigen Grol3konzern, in dem sie fiir das Design neu-
er Produktreihen verantwortlich ist. Diese Tatigkeit ist die bisher dritte
Station ihrer beruflichen Laufbahn, die sie vorher in deutlich kleinere
Unternehmen gefiihrt hat. Die ersten beiden Unternehmen, in denen
Frau W. tatig war, waren durch einen ausgepragten patriarchalischen
Fuhrungsstil geprdgt, boten insgesamt aber eine familidre Arbeitsat-
mosphdre, mit der Frau W. zufrieden war. Die Arbeiten und Entwirfe
Frau W.s sind vielfach ausgezeichnet, sie hat einige bedeutende inter-
nationale Wettbewerbe gewinnen kdnnen. Weil sie sich weiterentwi-
ckeln wollte und zusehends erkannte, dass dies nur in einem grof3en
und international ausgerichteten Unternehmen maoglich ware, nahm
sie das Angebot an, in den GroBBkonzern zu wechseln und dort eine
verantwortliche Position zu tGbernehmen. Anfangs kam sie gut mit
ihrer neuen Tatigkeit, den Kollegen und Vorgesetzten zurecht. Das an-
derte sich, als ihr Abteilungsleiter wechselte und auch der Posten des
in der Konzernleitung fiir den Designbereich zustandigen Vorstands
neu besetzt wurde. Der neue Vorstand praktizierte einen neuen und
aus Sicht von Frau W. entwertenden Fiihrungsstil, der das Arbeitsklima
nachhaltig verdanderte. Der neue Abteilungsleiter ist nach Ansicht von
Frau W. ein willfahriges Instrument des Vorstands und mehr an seiner
eigenen Karriere als an seiner Abteilung interessiert.

Fur Frau W. sind Fairness, Kreativitdt und Zuverldssigkeit zentra-
le Werte, die sie ihrer eigenen Arbeit und dem Umgang mit anderen
Menschen zu Grunde legt - gleichzeitig erwartet sie aber auch von
anderen, dass sie sich entsprechend verhalten. Das Klima in ihrem
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Arbeitsumfeld hat sich seit der Neubesetzung des Vorstandspostens
vor 9 Monaten so deutlich verschlechtert, dass Frau W. zusehends
unter ihrer Arbeit leidet. Es kostet sie immer mehr Mihe, sich fur die
Arbeit, die sie eigentlich mit groBer Leidenschaft betreibt, zu motivie-
ren: Sie kann zunehmend schwerer abschalten, traumt seit etwa einem
halben Jahr auch regelmaBig von den ungeldsten Konflikten in ihrem
Arbeitsumfeld. Sie bemerkt bei sich den wachsenden Wunsch, sich
»einzuigeln« und anderen aus dem Weg zu gehen, zumal ein groR3er
Teil ihrer Bekannten und Freunde gleichzeitig Kollegen sind.

Ein psychologisch geschulter Beobachter wiirde die Anzeichen einer
beginnenden Depression erkennen, gleichzeitig wiirde er nachfor-
schen, worin der Grund der depressiven Gestimmtheit besteht. In
der Psychologie gibt es ein sehr einflussreiches Erklarungsmuster fiir
das Zustandekommen von Depressionen, das den fehlenden Einfluss
auf die eigenen Lebensumstinde in den Mittelpunkt riickt. Es geht
dabei jedoch nicht um die objektiv fehlende Moglichkeit, die eigenen
Lebensumstidnde zu gestalten, sondern in erster Linie um die Wahr-
nehmung der eigenen Mdéglichkeiten, Einfluss zu nehmen. Darin liegt
ein entscheidender Unterschied: Objektiv konnen Moglichkeiten vor-
handen sein, die eigenen Lebensumstinde zu verdndern und aktiv
zu gestalten — werden sie aber nicht als Handlungsmoglichkeiten er-
kannt, bleiben sie wirkungslos. Wir haben dieses Prinzip u. a. bei der
kurzen Erorterung der erlernten Hilflosigkeit oder ihres Gegenteils,
des Optimismus, kennengelernt. Optimistische Menschen glauben
daran, dass die Situation eine positive Wendung nehmen wird. Dieser
Glauben ermdglicht es ihnen zusammen mit einer positiven Selbst-
wirksamkeitserwartung und einem hohen Grad an Proaktivitit, auch
in schwierigen Situationen so lange nach Losungen zu suchen, bis sie
gefunden sind, oder zumindest an der Hoffnung festzuhalten, dass
sich die Situation zum Besseren dndern wird.

Der Fall bei Frau W. liegt jedoch noch etwas komplizierter und
hat mit ihren Werten zu tun. Fiir sie ist einerseits die Freiheit, kreativ
arbeiten zu konnen, eine wesentliche Bedingung fiir die Freude an
ihrer Arbeit und ihre grof3e Leistungsbereitschaft. Sie ist massiv durch
das Handeln des neuen Vorstands beeintréchtigt, da er dazu neigt, bei
der Arbeit der Designer inhaltlich mitzureden, und er damit ihren
Gestaltungsrahmen erheblich einengt. Darin liegt der eigentliche An-
lass fiir ihre schwierige Situation. Verschirft wird dies durch das gro-
3e Bediirfnis nach materieller Absicherung, das Frau W. davon abhalt,
die Unsicherheit einer mehr oder weniger wahrscheinlichen Phase
der Erwerbslosigkeit in Kauf zu nehmen. Frau W. sucht zum gegen-
wartigen Zeitpunkt zwar aktiv nach einer neuen Stelle in einem an-
deren Unternehmen und iiberlegt sich auch, ob sie sich nicht grund-
sdtzlich umorientieren und beruflich einen anderen Weg einschlagen
sollte. Doch die anfinglichen Misserfolge bei der Suche nach einer
moglichst dhnlichen gut bezahlten und interessanten Stelle haben ihre
Aktivitét rasch erlahmen lassen.
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Konflikt zwischen Werten

Zentrales Kennzeichen einer wertorientierten Auseinanderset-
zung mit der eigenen Situation ist das Streben nach Verbesserung
bzw. Verdnderung spezifischer Punkte. Sofern sich eine individuell
unterschiedlich grofle spiirbare und unangenehme Differenz zwi-
schen der eigenen Situation und den Anspriichen an das eigene Leben
und Handeln ergibt, entsteht der Druck, diese Situation zu verdndern.
Je grofler die wahrgenommene Differenz ist, desto wichtiger ist es,
die Situation zu verdndern und entsprechende Ziele zu erarbeiten.
Je wichtiger ein Wert ist, desto entschiedener wollen wir das Ziel er-
reichen, auf das der Wert gerichtet ist (Boehnke, Fuf3 u. Rupf 2001).
Wenn wir zu dem Schluss gelangen, dass wir einen Zustand nicht
erreichen oder aufrechterhalten konnen, der uns aufgrund unserer
Wertorientierungen wichtig ist, dann macht uns das unruhig - wir
»machen uns Sorgen«. Boehnke et al. (2001) gehen daher davon aus,
dass die Sorgen, die sich Menschen machen, differenzierte Riick-
schliisse auf ihre Werte und deren Wichtigkeit zulassen.

Dabei kann erschwerend hinzukommen, dass in unserem Werte-
system nicht alle Punkte aufeinander abgestimmt sind. Im Fall von
Frau W. ergibt sich ein deutlicher Konflikt zwischen ihrer auf Sicher-
heit bezogenen Werthaltung und den auf Fairness, Offenheit und
das eigene Handeln anderen gegeniiber bezogenen Werten, der sie
letztlich handlungsunfihig macht. Frau W. brachte der Konflikt der
fiir sie wichtigen Anspriiche an ihr eigenes Leben in eine schwierige
Situation, die sie nicht aus eigener Kraft l6sen konnte. Das Problem
nahm schlieSlich eine so grundsitzliche Bedeutung an, dass Frau
W. zunehmend depressiv und in ihrem Handeln passiv wurde. Ihre
gegensdtzlichen Werte und Anspriiche an das eigene Handeln ermog-
lichten es ihr nur, im Rahmen der bestehenden Situation zu handeln.
Die situative Ursache ihres Konflikts zu beseitigen, war ihr allerdings
nicht moglich. Sie beobachtete sehr genau, wie ihre Kollegen mit der
neuen Situation umgingen. Deren Versuche, sich mit den Arbeitsbe-
dingungen zu arrangieren, waren fiir sie in den meisten Fllen nicht
mehr als das Aufgeben der Anspriiche an das eigene Handeln und
letztlich eine Korrumpierung der eigenen Person, die fiir sie nicht in
Frage kam.

Die eigenen Werte sind kein starres Gebilde, das unbeschadet die
unterschiedlichen Anforderungen unseres Alltags tibersteht. Aller-
dings darf man sich Werte auch nicht als das Ergebnis der jeweili-
gen Situation denken, in der wir uns befinden. Sie sind Festlegungen
unseres Verhiltnisses zur Welt, abstrakte Regeln und Orientierungs-
punkte, die wir als ein Ergebnis unserer bisherigen Entwicklung be-
trachten konnen. Unsere Werte sind integraler Bestandteil und Aus-
druck unseres Selbstkonzepts, und auf eine komplexe Weise auch
Antrieb unserer Entwicklung.

Allerdings ist es moglich, dass wir in Situationen geraten, in denen
uns klar wird, dass einige unserer Werte sich in Widerspruch zuein-
ander befinden. Frau W. ist gegenwirtig in einer solchen Situation.
Sie steht vor der Aufgabe, Regeln zu definieren, die die widerspriich-
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lichen Teile der Werte integrieren. Auf diese Weise entstehen zuneh-
mend differenziertere Werte, aus denen sich immer konkretere Richt-
linien fiir zukiinftiges Handeln ableiten lassen. Die eigenen Werte zu
kennen, hilft dabei, die eigene Identitdt zu verteidigen und sich aus
sich selbst heraus weiterzuentwickeln und nicht auf Gelegenheiten
passiv zu reagieren.

Fazit

Die Bedingungen der Berufsarbeit verdndern sich und stellen den
Einzelnen vor Entscheidungen, die er bisher nicht oder nicht in die-
sem AusmaR treffen musste. Der Mensch steht vor der Aufgabe, eine
zunehmend offenere Laufbahn zu gestalten. Die Charakterisierung
»offen« meint nicht in erster Linie, dass sich der handelnden Person
»alle« Chancen bieten - es lasst sich derzeit noch nicht sicher sagen,
wie diese Chancen aussehen und wo ihre Grenzen liegen werden. Zu-
nachst meint der Begriff von der offenen Laufbahn, dass sich die Zahl
der Laufbahnibergdnge deutlich erhdhen wird — manche Autoren
sprechen sogar davon, dass die Zahl der Uberginge theoretisch unbe-
grenzt sei (z. B. Arthur u. Rousseau 1996; Fugate et al. 2004). Die Gren-
zen der bisherigen Laufbahnen I6sen sich zunehmend auf: Sie werden
einerseits durchlassiger (was Chancen bietet) und andererseits weni-
ger gut planbar (was Risiken in sich birgt). Die Anforderungen an die
Erwerbsfahigen steigen nicht nur in Hinblick auf die standige Weiter-
qualifikation und die Erhaltung des eigenen »Marktwerts«. In weitaus
héherem MaB stehen die arbeitenden und arbeitsfahigen Personen
vor der Aufgabe, auf der Grundlage der sich verdndernden Bedin-
gungen tragfahige Konzepte der eigenen Identitdt zu entwickeln und
gegeniber vielféltigen destabilisierenden Einflissen zu behaupten.
Mehr oder weniger durchgédngige Rollenmodelle, an denen man sich
bei der Gestaltung der eigenen Laufbahn orientieren kdnnte, stehen
nicht mehr zur Verfiigung.

Dass die Laufbahn der Zukunft aber dennoch Grenzen haben
wird, ist so banal wie sicher. In weitaus gréBerem AusmaR als bisher
werden diese Grenzen von den Menschen abhéngen, die sich auf den
Weg machen. Wesentlich fir diesen Weg und seine Grenzen wird die
personliche Anpassungsfahigkeit sein: Sie ermdglicht einerseits ein
produktives Wachstum auch unter den verdnderten Bedingungen der
Berufsarbeit und ist andererseits eine wichtige Voraussetzung, um
die Laufbahnidentitat gegen vielfache Herausforderungen zu vertei-
digen. Wie wir gesehen haben, sind der Optimismus, die Selbstwirk-
samkeitserwartung und die Proaktivitdt ebenso wie die persénlichen
Werte zentrale Bestandteile dieser Anpassungsfahigkeit. Sie sind der
»Motor, der uns auf unserem Weg voranbringt, der uns vor Problemen
nicht hilflos verharren ldsst, sondern uns nach einem Weg suchen ldsst,
um sie zu meistern.

Ein Ansatz der Laufbahnberatung, der diesen neuen Anforderun-
gen gerecht wird, darf sich nicht damit begniigen, Zuordnungen zu
Berufsfeldern zu erleichtern oder grundsatzliche Laufbahnentschei-
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dungen zu fordern. ZeitgemaBe Laufbahnberatung muss den Klienten
die Moglichkeit eroffnen, ihre persénliche Anpassungsfahigkeit zu er-
héhen und ihre Laufbahnidentitdt dynamisch weiterzuentwickeln. Ein
Berater, der diesen Ansatz verfolgt, kdnnte auch Herrn T., Frau M. und
Frau W. weiterhelfen. Wir arbeiten im folgenden Kapitel grundséatzliche
theoretische Ansatzpunkte heraus, denen eine aus unserer Sicht wir-
kungsvolle Form von Beratung gentigen muss. AnschlieBend stellen
wir ein stringentes Konzept einer kompetenzorientierten Kurzbera-
tung vor, das auf dieser Grundlage entwickelt wurde.
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