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Zusammenfassung

Die Bedeutung von Commitment aus Sicht der Unternehmen bzw. der Organisationen wird in den letzten Jahren kontro-
versiell diskutiert wird. Einerseits wird im Bereich der Personalressourcen ein wesentlicher zentraler Wettbewerbsvorteil
gesehen. Gleichzeitig konnen sehr verschiedene Formen von Beschiftigungsflexibilisierung beobachtet werden. Diese un-
terschiedlichen Zugénge werden in diesem Beitrag aufgezeigt und die vielseitige Einbettung von Arbeit wie z. B. die
Wahrnehmung von Dispositionsmoglichkeiten im Hinblick auf Zeit, auf individuellen Handlungsspielraume oder auch
die erlebte soziale Gerechtigkeit prasentiert. All diese Dimensionen bergen das Potenzial in sich, sich als Trenn- bzw.
Verwerfungslinien (faultlines) in Organisationen darzustellen und damit auch Einfluss auf die Bindung in Organisationen
zu haben.

Schliisselworter Organisationales Commitment - Beschéftigungspraktiken - Flexibilisierung

Fault lines in organizations—the effect of contextual factors on the commitment and binding in
organizations

Abstract

The importance of commitment from the point of view of companies or organizations is discussed controversially in
recent years. On the one hand, a key competitive advantage is seen in the field of human resources. At the same time,
very different forms of employment flexibilization can be observed. These different approaches are shown in this article
and the versatile embedding of work such as the perception of disposition possibilities in terms of time, individual room
for maneuver or even the experienced social justice. All of these dimensions have the potential to portray themselves as
faultlines in organizations and thus have an impact on the binding in organizations.

Keywords Commitment - Employment - Flexibilization

1 Einleitung

,-We presently are in the midst of what we believe are funda-
mental changes in the relationship among people, the work
they do, and the organization for which they do it* (Oldham
und Hackman 2010, S. 466). Diesen Satz prigten Richard
Hackman und Greg Oldham, als sie sich mit ihren Model-

>4 Angelika Schmidt
angelika.schmidt@wu.ac.at

Department Management, Institut fiir Change Management
und Management Development, Wirtschaftsuniversitit Wien,
Welthandelsplatz 1, 1020 Wien, Osterreich

Published online: 05 November 2018

len und Konzepten zur Erkldarung von Gruppenprozessen
und Teambuilding, wie z. B. dem Job-Characteristics Mo-
del erneut auseinandersetzten. Die zu beobachtenden Verin-
derungen durchziehen verschiedene Ebenen des Handelns
und in diesem Beitrag wird aufgezeigt, welche Konsequen-
zen diese Verdnderungen auf der Verbundenheit in und mit
Organisationen haben kénnen. Dabei zeigt sich die Verbun-
denheit in und mit Organisationen in den Spielarten von
Mitgliedschaftsregeln, den Ausprigungen von Identifikati-
on und organisationalem Commitment.

Verdnderungen lassen sich mannigfach vermerken: Auf
den Arbeitsmirkten in den industrialisierten Staaten ver-
schieben sich die Zusammensetzungen der Arbeitskrifte-
potentiale. In den Unternehmen lassen sich ebenfalls ver-
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schiedene Trends im Hinblick auf den Umgang mit Ar-
beitskriften beobachten. Parallel dazu gibt es immer mehr
empirische Hinweise, dass sich bei jlingeren Generationen
beruflichen Zielsetzungen und Prioritdten dndern.

Starten wir mit den aktuellen Befunden einer der be-
kanntesten Studien zum erlebten Arbeitsumfeld: Seit 2001
werden vom Gallup-Institut in mehreren Industrielindern
der Engagement-Index ermittelt. Bei dieser Befragung wer-
den jdhrlich in einer reprisentativen Stichprobe Arbeitneh-
mer_innen zu Ihrer Lebens- und Arbeitszufriedenheit be-
fragt. Die Befunde fiir die D-A-CH Staaten zeigen den
Befund, dass in den letzten vier Jahren sich zw. 12-15%
der Arbeitnehmer_innen emotional hoch an ihren jewei-
ligen Arbeitgeber gebunden fiihlen. In dhnlichen Grofen-
ordnungen bewegt sich der Anteil derer, die innerlich ge-
kiindigt haben — die sich also iiberhaupt nicht mehr mit
dem Unternehmen verbunden fiihlen. Dieser Wert liegt in
den D-A-CH-Staaten zwischen 12-18 % — &hnlich wie in
den USA (Gallup 2017). Diese Engagement-Werte sind seit
dem Start der jahrlichen Erhebungen stindig gesunken und
pendeln sich jetzt seit den letzten fiinf Jahren in diesen
GroBenordnungen ein. Ubrig bleibt eine groBe Gruppe an
Arbeitnehmer_innen mit geringer Bindung an ihre Unter-
nehmen und diese schwache Bindung hat Auswirkungen
auf das gezeigte Leistungsverhalten.

Interessant ist entsprechend der Blick auf mogliche Er-
kldrungen fiir diese Entwicklung und wie in vielen Berei-
chen sind diese mannigfaltig. Zentral herausgehoben wer-
den die sich verdndernden Erwartungen der Beschiftigten.
So werden in den vertiefenden Interviews im Rahmen dieser
jéhrlichen Erhebung des Indexes von Millenials bedeutsame
Arbeit, die Entwicklungspotentiale erdffnet und sich auf die
Stirken des/der Einzelnen konzentrieren, als die zentralen
Ideen und Erwartungen an Arbeit genannt (Lee et al. 2018).
Gleich danach wird darauf verwiesen, dass Arbeit nicht der
einzige Fokus sei, sondern es auch noch ein anderes Leben
gebe. Diese Ergebnisse zeigen den Wandel der Haltung ge-
geniiber Arbeit. So wird iiber verschiedenen Qualifikations-
stufen hinweg nicht mehr Gehalt und Aufstieg als zentral
angesehen, sondern personliche Entwicklung und Sinnstif-
tung riicken ins Zentrum, warum Beschiftigte bei einem
Unternehmen bleiben oder nach neuen Optionen suchen.
Diese Fokusierung geht mit einer erhthten Bereitschaft ein-
her, Jobs zu wechseln.

Diese Entwicklungen haben Einfluss auf die erlebte Ver-
bundenheit mit dem Unternehmen bzw. der Organisation —
also dem organisationalen Commitment und stellen perso-
nalpolitischen Handlungsoptionen in den Unternehmen vor
neue Herausforderungen. Wie kommt es zu diesen Verén-
derungen und was bedeuten sie?

@ Springer

2 Bindung als strategischem
Wettbewerbsvorteil?

Die Bedeutung von Bindung ist im weitesten Sinne vom
Bediirfnis nach einer Art ,situated sense of entity” (Al-
bert et al. 2000, S. 13) abzuleiten, wobei diese Bedeu-
tung von Commitment aus Sicht der Unternehmen bzw.
der Organisationen in den letzten Jahren durchaus kon-
troversiell diskutiert wurde und wird — das zeigen auch
unterschiedlichen Herangehensweisen, die dazu in Organi-
sationen beobachtbar sind: Wir finden einmal den Trend
zu High Commitment Management (Harley 2005), High
Involvement Management (Appelbaum et al. 2005) oder
Psychological Capital Management (Luthans und Youssef
2004), bei dem es darum geht, unverwechselbare und kaum
zu imitierende Kapitalarten entstehen zu lassen. So eine
Forderung von psychologischem Kapital bringt immer eine
langfristige Ausrichtung mit sich, geht aber nachweislich
mit strategische Wettbewerbsvorteile (z.B. Sharkie 2005)
einher. Gleichzeitig ist in den letzten Jahrzehnten auch eine
Ausdifferenzierung von unterschiedlichen institutionalisier-
ten Formen von Arbeit zu beobachten — die oft mit Formen
der Entgrenzung von Arbeitsverhiltnissen einhergeht.

Viele unserer Betrachtungsweisen basieren auf den Er-
fahrungen der 1950er-Jahre, in dem sich das Bild des/der
Beschiftigten so darstellte, dass er/sie nach seiner/ihrer
Ausbildung lebenslang tédglich in einen Betrieb zur Ar-
beit geht, dort eine bestimmte Arbeitszeit verbringt und,
wenn es halbwegs passt, in dem Betrieb eine bestimmte
vertikale Karriere durchlduft. Diese Form der Normal-
biographie eines/r Beschiftigten trifft heute jedoch nur
mehr eingeschrinkt zu. Verdnderungen wie verstéirktes
Telecommuting, vermehrt Arbeit in zeitlich begrenzten Ar-
beitsteams bis hin zu Arbeitsverhiltnissen, die immer mehr
zu zeitlich begrenzten Arbeitsbeziehungen zu Unterneh-
men fiihren, machen den Arbeitsalltag aus. Dazu kommt
die schon oben beschriebene zunehmende Bereitschaft, auf
die Suche nach guten, sinnerfiillten neuen Jobs zu gehen.
Diese Art der Ausgestaltung von Arbeitsbeziehungen fin-
det sich in bestimmten Feldern wie dem kiinstlerischen
Bereich oder dem Profisport schon lianger, nunmehr auch
in immer groBerer Zahl in biirokratischen, hierarchischen
Organisationen, die trotz aller modernen Organisationsfor-
men, wie Hypertext-, Cluster- oder anderen Formen von
Netzwerkorganisationen, noch immer die Grundprinzipien
vieler Organisationen ausmachen.

Die Ausdifferenzierungen der sich daraus ergebenden
neuen Beschiftigungsformen lassen sich auf unterschied-
liche Art und Weise systematisieren: Es wiederholen sich
dabei hier die arbeitsrechtliche Verankerung in Form eines
Vertrages, die Regelung von Kontrolle bzw. Weisungsge-
bundenheit, Arbeitszeit, -dauer oder aber auch Arbeitsort.
Bei der Ausdifferenzierung dieser Kriterien gibt es bei den
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heute weit verbreiteten Beschiftigungsformen ganz unter-
schiedliche Kombinationen, die in der Folge entlang einer
Systematik, die Grimshaw et al. (2005, S. 17 ff) entwickelt
haben, analysiert werden. In dieser Systematik werden auf
der einen Seite (x-Achse) das Zugrundliegen eines ,,nor-
malen® Arbeitsvertrages von neuen Formen unterschieden.
Die zweite Dimension zielt auf die Anzahl der Beschifti-
ger_innen ab (siehe Abb. 1).

Réiumliche und zeitliche Entgrenzungen gehen mittler-
weile zunehmend mit rechtlicher Flexibilisierung einher
und bewirken eine Verinderung der Einbettung von Arbeits-
beziehungen und -praktiken. Schon bei den Regelungen des
Arbeitsorts finden sich Abweichungen von der Normalbe-
schiftigung. Die hdufigsten und vielfiltigsten Abweichun-
gen von der Normalbeschéftigung finden sich jedoch in der
zeitlichen Flexibilisierungsdimension. Insgesamt lésst sich
neben der Flexibilisierung von Umfang, Lage und Dauer
der Arbeitszeit auch die Abnahme von langandauernden
bzw. dauerhaften Vertrdgen beobachten.

Hier sind es nicht nur Selbststindige und Lizenzneh-
mer_innen, die ihren Arbeitsort und -zeit selbst definie-
ren, sondern auch die Gruppe der Leiharbeiter_innen findet
insbesondere ihren Arbeitsort nicht bei dem/der Beschif-
tiger_in. Nochmals anders gelagert ist diese Entgrenzung
bei Crowdworker_innen, deren Auftrige iiber intermedidr
wirkende Online-Plattformen vermittelt werden. Die Zu-
ordnung dieser letztgenannten Gruppe ist gar nicht leicht,
da es hier sehr viele unterschiedliche Auspriagungen gibt

Nicht-Betriebsangehorige

(Leinmeister 2016). AuBBerdem lassen sich in dieser Syste-
matik auch Arbeitnehmer_innen in arbeitsmarktpolitischen
MaBnahmen (dem zweiten Arbeitsmarkt: Kromphardt und
Scheidt 1994) nicht wirklich zuordnen, da hier die Zu-
ordnung bzgl. der Arbeitsvertrige bzw. der Zugehorigkeit
mehrschichtig sein konnte. Ahnliches gilt auch fiir Be-
schiftigte, die unter die sogenannte informelle Okonomie
(Frambach 1999) oder Konzepte wie die Biirgerarbeit (Beck
1999) fallen. Unter diesen Sektor fallen Eigenarbeit, illegale
Beschiftigung, Schwarzarbeit oder auch Nachbarschaftshil-
fe.

Eine wichtige Voraussetzung fiir diese Entwicklung war
und sind die Entwicklungen im Bereich der Informati-
onstechnologien, die die rdumlichen, zeitlichen, aber auch
rechtlichen Dimensionen von Beschiftigungsverhéltnissen
mit beeinflusst haben und beeinflussen. Dabei ist ein Aspekt
zentral: Es scheint nicht nur so, dass die technologischen
Verdnderungen die Arbeit bzw. das Arbeitsverhalten me-
diieren, sondern sie vollziehen organisationale Realitédten
und nehmen somit einen besonderen Stellenwert ein. Aus-
gangspunkt der weiteren Argumentation ist die Analyse der
Beweggriinde von Unternehmen fiir die Einfiihrung bzw.
Umsetzung von immer stirker ausdifferenzierten Beschif-
tigungsstrategien.
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3 Von der Vermarktlichung iiber die
Entgrenzung zum Identitatswandel

Beim Blick auf die Arbeitsmirkte (Makroebene) sind
es mittlerweile weniger hierarchische Strukturen, die als
Steuerungsstrukturen wirken. Vielmehr wirken nunmehr
Marktmechanismen bis hin zur Ausbildung von Netzwerk-
strukturen mit allen Auspridgungen wie auch Schriglagen,
die hier durch asymmetrische Beziehungen entstehen kon-
nen. Darunter fallen beispielsweise Formen des Dependent
Outsourcing — also z. B. Leiharbeit oder Crowdworking,
denn in diesen Fillen liegt die Definitionsmacht iiber die
Inhalte der Tétigkeiten bei den Auftraggebern.

Die in der Folge verschieden ausgestalteten Spielrdaume
fiir die Akteure am Arbeitsmarkt sind ein wichtiger Faktor,
warum sich Arbeitsbedingungen in Organisationen polari-
sieren (Wagner 2001). Es 16sen sich Arbeitsstandards an
den Réndern des Arbeitsmarkts auf.

Auf organisationaler Ebene (Mesoebene) wiederum liegt
ein zentraler Bezugspunkt zu den Arbeitsmarktstrukturen
in der Ausgestaltung der jeweiligen Beschiftigungspolitik.
Moderne Organisationen verindern ihre Strukturen immer
ofter von biirokratischen Formen hin zu organischen, kom-
plexen bzw. dynamischen Formen wie z. B. netzwerkihnli-
che Formen. Hier lésst sich eine Ausdifferenzierung dieser
Politiken beobachten. In der folgenden Ubersicht (Tab. 1
in Anlehnung Miihlberger 2007, S. 95) werden die wich-
tigsten Merkmale zusammengefasst, die sich im Hinblick
auf diese verschiedenen Steuerungsstrukturen von Beschif-
tigungssystemen unterscheiden lassen.

Bei diesem Uberblick werden klassischen Steuerungs-
strukturen wie dem Markt und der Hierarchie Netzwerk-
formen, die Powell (1990, S. 300) identifiziert hat, und der
Form der unfreiwilligen Auslagerung (Dependent Outsour-
cing), die von Miihlberger (2007) geprédgt wurde, gegen-
iibergestellt.

Hierarchien reprasentieren die klassische Steuerungs-
funktion in Unternehmen, wobei die normative Ausgangs-
basis die Sichtweise eines Herrschaftsverhéltnisses ist und
damit der Spielraum fiir den/die Beschiftigte als sehr
niedrig eingestuft werden kann und dies mit einem hohen
AusmalBl an Abhingigkeit von dem/der Beschiftiger_in
einhergeht. Diese Abhingigkeit hat auch noch eine andere
Seite. Das Angebot war und ist in solchen Organisationen
sehr oft Arbeitsplatzsicherheit und eine Karriereperspek-
tive. Es gibt eine Unzahl an empirischen Studien, die
aufzeigen, dass z. B. die Abstimmung der wechselseitigen
Erwartungen und damit des Abschlusses eine gemeinsa-
men psychologischen Vertrags (Rousseau 2001) positive
Ergebnisse von steigender Arbeitszufriedenheit iiber ho-
heres organisationales Commitment bis hin zu erhdhter
Performance begiinstigen.

@ Springer

Marktndhere Steuerungsprinzipien, wie eine Vielzahl
der neueren Vertragsformen reprisentieren, gehen von ei-
ner stirker vertragsorientierten Sichtweise der Verfiigungs-
rechte aus. In dieser Orientierung an der Ausgestaltung
des Vertrags als Grundlage liegen hohere Flexibilisierungs-
und niedrigere Abhingigkeitsgrade fiir den/die Beschiftig-
te, wobei es in dieser Hinsicht auch Unterschiede zwischen
den einzelnen Formen gibt. Diese Form kommt den ein-
gangs angefiihrten Haltungen Arbeit gegeniiber um einiges
mehr entgegen, als die traditionellen hierarchischen Struk-
turen.

Durch die Betrachtung von Organisationsprozessen als
Wertketten und der damit einhergehenden Unterscheidung
von Kern- und Supportprozessen sind die Voraussetzun-
gen fiir Ausgliederungen geschaffen und somit auch ein
wesentlicher Schritt hin zur Ausbildung von netzwerkdhn-
lichen Organisationsformen getitigt. ,,If there is anything
‘new’ about the ‘network’ form, it is probably the increase
in (reengineered) cross-functional, temporary project wor-
king within organizations and the decomposition of verti-
cally integrated organizations as activities are outsourced to
specialist providers or shared through collaborative arrange-
ments“ (Grimshaw et al. 2005, S. 14f). Netzwerkédhnliche
Formen passen sehr gut zu den ressourcenbasierten Ansét-
zen, vorausgesetzt, dass Manager_innen zwischen verschie-
denen Formen der Externalisierung unterscheiden und die
Vorteile von vertrauensintensiven Beschiftigungssystemen
auch auf externe Beziehungen ausgeweitet werden. Im Hin-
blick auf die Auspriagungen der Steuerungsstrukturen wird
gerade bei dieser Form ersichtlich, wo die Chancen aber
auch die Risiken liegen: es geht um ein komplementires
Verhiltnis der beteiligten Partner_innen und ist durch die
gegenseitige Abhédngigkeit geprigt. Darin liegt ein Potential
fiir Synergien, die sich aus dieser komplementiren Bezie-
hung ergeben konnen, aber auch moglichen Risiken, die
sich aus dieser gegenseitigen Abhingigkeit ergeben kon-
nen.

Damit verbunden sind auf der Steuerungsebene in den
Organisationen unterschiedliche Spielrdaume. Es veridndert
sich der Zugang von hohen Steuerungsmoglichkeiten in
Normalbeschéftigungen hin zu wenig Steuerungsméglich-
keiten und eingeschrinkten Kontrollmechanismen. Im Be-
reich der Normalbeschiftigung, die sich in zumeist hierar-
chisch organisierten Unternehmen finden, gibt es bzgl. der
Steuerung und Kontrolle ein Set an Regeln und Routinen.
In nicht-hierarchischen Bereichen werden diese zunehmend
durch Preise ersetzt und in Netzwerken wiederum passiert
Steuerung durch Ausgestaltungen von Beziehungen. Wo-
bei die Dimension der Ausprigung der Beziehungen noch
um die Auspriagung der Kopplung zu erweitern ist. Es zeigt
sich dabei, dass sich der Grad der Koppelung immer stédrker
lockert und sich als weniger stark ausgeprigt darstellt.
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Tab.1 Entwicklung der Steuerungsstrukturen innerhalb von Beschiftigungssystemen

Markt

Netzwerk/
Relationaler Markt

Dependent
Outsourcing

Steuerungsstruktur
Hierarchie
Merkmale Normative Basis Beschiftigungsverhiltnis

Herrschaft

Ausmaf3 der Flexi- Niedrig

bilitdt fiir den/die

Beschdftiger/in

Ausmaf} der Abhdin- Abhingig

gigkeit des/der Be-

schdftigers/in

Mischformen Marktihnliche Fea-

tures: Profit centres,
transfer pricing

Vertrag als hierarchi-
sierendes Dokument

Vertraglich fixierte Komplementire Formale und relatio-
Eigentumsrechte Stérken nale Vertrige
Lieferbeziehung,

-vertrag

Hoch Mittel bis hoch Mittel

Unbhingig Gegenseitig abhingig  Abhéngig

Mehrere PartnerIn- -
nen formale Regeln

Mit diesen Flexibilisierungen und damit auch immer
stirker individualisierten Arbeitsarrangements gehen Fra-
gen des Zugriffs und der Kontrolle von (formal) ,,aufler-
halb* des Unternehmens angesiedelten ,,Humanressourcen‘
bis hin zu motivationalen und loyalititsorientierten Frage-
stellungen einher.

Verinderte Arbeitszeiten und -rythmen und verinderte
Grundhaltungen, die ausdifferenzierte Steuerungssysteme
mit sich bringen, wirken auf die Fiihrungsbeziehungen mit
ein. Damit verindert sich der Stellenwert physischer An-
wesenheit bzw. der personliche Kontakt, wobei beides als
ein Element der Kontrolle auch in neueren Debatten ange-
sprochen wird.

Kratzer (2002) spricht davon, dass eine entscheidende
Verdnderung im Modus der Steuerung und Kontrolle von
Arbeit liegt. Dieser Modus hat sich in einer Art indirekten
Steuerung verdndert: Das Management iiberldsst wesentli-
che Aspekte der Steuerung und Organisation der Arbeit den
Beschiftigten selbst, legt aber zugleich Ziele und den weite-
ren Rahmen fest und kontrolliert die Zielerreichung. Dabei
wird sehr oft von Selbstorganisation gesprochen. Dies ist
nicht als Ende der Kontrolle zu sehen, sondern vielmehr
als Umbruch im Modus der Kontrolle und Steuerung von
Arbeit, der sich dadurch auszeichnet, dass sich Herrschaft
gerade durch Autonomie realisiert (Moldaschl und Sauer
2000). Wir finden also immer stirker individualisierten Ar-
beitsarrangements vor. Autonomie und Kontrolle stehen an
sich schon in einer widerspriichlichen Beziehung — das ha-
ben Frost und Osterloh (2002) schon sehr ausfiihrlich dar-
gestellt. Durch raumliche und zeitliche Entgrenzungen ent-
stehen nochmals mehr neue Facetten, wie diese an sich Ko-
existenz gelebt werden konnen. In diesem Zusammenhang
zeigen Bader und Kaiser (2017), dass die vermeintlichen,
individuellen Gestaltungsriume, die sich durch neue Rege-
lungen und bedingt durch neue Technologien ergeben ha-
ben, stark durch kollektive Normen beschriankt werden und

sie sehen einen Trend zu einer vorherrschenden Rolle von
Kontrolle. An der Stelle sei an die aufkommende, kritische
Diskussion von algorithmischem Management verwiesen,
im Rahmen zunehmend mehr Bereiche des organisatori-
schen Handelns datengestiitzt gesteuert werden — und ent-
sprechend auch fiir Rechenschafts- und Kontrollprozesse
eingesetzt werden (Luca et al. 2016; Beverungen 2017).

Neben den Auswirkungen auf Steuerung und Kontrol-
le der Arbeit bringen neue Beschiftigungsformen mit sich,
dass Unternehmen die gewohnten identifikationsstiftenden
Symbole wie einen eigenen Arbeitsplatz nicht mehr in die-
ser Form bereitstellen (Linde 1997, S. 22). Es verschie-
ben sich die Symbole. Verdnderte Steuerungsformen gehen
auch mit einer Verdnderung formaler Strukturen einher. Den
Trend hin zu organischen, komplexen bzw. dynamischen
Formen wie z. B. netzwerkédhnliche Formen wurde oben
schon beschrieben. Das fiihrt nach Ansicht von Ashforth
und Johnson (2001, S. 36) dazu, dass somit ,,lower order
identities such as the workgroup* fiir den/die einzelne/n
Beschiftigte wichtiger werden als z. B. Symbole wie ein
eigenes Biiro. Dies unterstreicht auch Dale (2005, S. 660):
,,changing social and economic conditions require changing
forms of control incorporated into different spatial and ma-
terial arrangements.*

Als solche moglichen Formen wird in weiterer Folge
auf zwei wichtige mogliche Arrangements verwiesen: Ma-
nagement of Meaning and Management of Identity. Diese
Formen unterstiitzen die Kontrollidee, die sehr stark mit tra-
ditionellen, vertikalen und hierarchischen Formen der Au-
toritdtsbeziehungen verbunden ist, stirker im Sinne von ho-
rizontalen Formen wie Peer- und Teamkontrollen zu sehen.
Die horizontalen Formen gehen vom konzeptionellen Ge-
danken her stark mit Selbstdiziplinierung bzw. ,,Alignment
of the Self with the Company* (Dale 2005) einher und sie
zeigen sich in einer Kombination von kulturellen und text-
lichen Interventionen, die stark wirkende Werte widerspie-
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geln und als Basis fiir individuelles Commitment fungie-
ren. Es gibt somit eine Verbindung zwischen dem Thema
Kontrolle, Kontrollformen und Bindungsformen. In diese
Richtung geht die Uberlegung, dass bei Beschiiftigte, die
physisch, zeitlich und administrativ losgelost von den Or-
ganisationen arbeiten, Identititsbezugspunkte vor allem in
der Arbeit selbst und weniger im organisationalen Gesche-
hen: ,,Specifically, they find that independent workers make
meaning by drawing on their self-knowledge and culturally
available meaning units rather than through the interaction
with others (Ashford et al. 2007, S. 72). Dieser Mechanis-
mus der Bedeutungszuschreibung an Arbeit und in weiterer
Folge an Identititsbildung resultiert aus den veridnderten
Arbeitsbedingungen und hat Riickwirkungen auf den Be-
reich der Formen der Einflussnahme.

Somit ist neben dem Thema Kontrolle und Einflussnah-
me auch die Selbstsicht der Beschiftigten im Hinblick auf
das Verhalten ein essentielles Thema und es gilt, den Focus
auf die Form des abgeschlossenen psychologischen Ver-
trags und der Koppelung des/der Einzelnen zu richten.

4 Koppelung und Identifikationsprozesse

Eine Tatigkeit geht mit einer Vereinbarung und somit in
den iiberwiegenden Fillen konkret mit einem Arbeitsver-
trag einher. Durch die im (Arbeits)Vertrag gestalteten, un-
terschiedliche Auspriagungen im Hinblick auf z. B. Ar-
beitsort oder Zeit werden lose und enge Koppelung ge-
rade im Hinblick auf die Ausbildung von Néhe und Dis-
tanz des/der Einzelnen zum Unternehmen (zur Organisa-
tion) beeinflusst. Arbeitsvertrige, denen Normalbeschifti-
gungen zugrunde liegen, laufen aufgrund z. B. der damit
verbundenen Zeitwahrnehmung oder auch der Zuordnung
von Aktivititen auf eine enge Koppelung hinaus, wihrend
atypische Formen mit einer loseren Koppelung einherge-
hen.

Die Ausprigungen loser bzw. enger Koppelungen spie-
len insbesondere hinsichtlich der Erhaltung bzw. Bewah-
rung der Uberlebensfihigkeit eines Systems eine wichti-
ge Rolle. Dabei sind vor allem kontextuellen Bedingungen
nicht zu vernachldssigen.

Einer der essentiellen Kontextfaktoren, die auf die
Grenzziehung und damit auch auf die Ausgestaltung von
Mitgliedschaftsrollen wirken, sind Zeit und Raum. Mit-
gliedschaft manifestiert sich auch immer in Bezug auf die
Mitwirkung an Entscheidungen und konstituiert sich gerade
dadurch als kommunikative Errungenschaft immer wieder
neu. Ein beispielhafter Fall dafiir ist die Sitzung, auf der
etwas beschlossen werden soll. Dabei zeigt sich, dass eine
nicht jederzeit durch Mitgliedschaft begriindete Anwesen-
heit Gefahr lduft, kommunikativ auffillig und sanktioniert
zu werden. Akte von Reglementierungen sind in dem an-
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gefiihrten Beispiel die Wahl von Ab- und Anwesenheit,
die Platzierung im jeweiligen Raum und das Ausnutzen
situativer Ressourcen, wie z. B. die Organisation und das
Recht zu reden und zu schweigen, die Wahl der Themen
und die Kontextualisierung dieser Inhalte und &hnliches.
Diese Reglementier- und Formalisierungen verweisen auf
Entscheidungen als jederzeit greifbares und jederzeit rele-
vantes Letztelement der Kommunikation.

Wenn nun atypische Beschiftigungsformen Relativie-
rungen von ortsfesten Arbeitsformen bzw. Verwischungen
der zeitlichen Normvorstellungen mit sich bringen, veridn-
dern sich mit diesen Entstandardisierungen die Moglich-
keiten und Anforderungen, wie Mitgliedschaft kommu-
nikativ hervorgebracht werden kann. Damit ist gemeint,
dass sich die sachlichen, zeitlichen und sozialen Beziige
verdndern. So verdndert sich z. B. durch nicht stindige
Anwesenheit die Informationsgrundlage bzw. wird durch
Befristungen Verbundenheit auch anderes gesehen. Diese
Wirkung der Verinderung der Mitgliedschaftsrolle zeigt
sich auf der Mikroebene besonders in der Ausgestaltung
der Arbeitsbeziehungen. Dabei treten folgende zentrale
Fragen ins Blickfeld: wie wirken die Verdnderungen auf
Leistungssteuerungssysteme und damit auch die Beziehung
von Fiihrenden und Gefiihrten in Organisationen und wie
veridndern sich Erwartungslagen von Beschiftigten?

Durch die Ausdifferenzierung von Beschiftigungsfor-
men werden die bisher fiir Normalbeschiftigung definierten
Formen der Beziehungsgestaltung, die sich in der physi-
schen Nihe, dem Grad der administrativen Kontrolle und
der Dauer der erwarteten Beschiftigung manifestieren, auf
den Priifstand gestellt. Alle diese drei Formen beziehen sich
auf die Normalbeschiftigung, die vor Ort in der Organisati-
on erbracht wird. Wenn die erwartete Beschiftigungsdauer
begrenzt ist, schrinkt sich die Spannweite der administrati-
ven Kontrolle ein — dhnliches wird fiir die physische Nihe
angefiihrt. Auch hier — bei annehmender physischer Nihe
— wird von einem Kontrollverlust ausgegangen, der zuneh-
mend durch andere Formen, wie z. B. datenbasierter Kon-
trollen ersetzt werden.

Es finden sich bei dem/der einzelnen unterschiedliche
Selbstbestimmungsgrade ebenso wieder wie verédnderte
Formen von psychologischen Vertrigen. Subjektivierungen
priagen hier die Diskussion und haben Auswirkungen auf
Identifikationsprozesse. Der Bezug auf Gruppennormen
bleibt zwar weiterhin ein wichtiger Aspekt, wobei es bei
neuen Beschiftigungsformen weniger die Bezugsgruppe
in der Organisation ist, als Bezugsgruppen, die auerhalb
der Organisationen angesiedelt sind (Berufsgruppen, Netz-
werke). Diese Verschiebungen haben auch Wirkungen auf
die Haltungen (,,mind sets”) der Mitglieder in Organisa-
tionen und beeinflussen die Ausbildung der Identitdtsgren-
zen in und von Organisationen. Identititskonstruktionen
von dem/der einzelnen Beschiftigten sind somit ebenso
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wesentlich fiir die Ausbildung eines psychologischen Ver-
trags, wie die Frage, wie situationsabhéngige, subjektive
Einschitzung von Versprechen und Verpflichtungen ange-
sehen wird. Die Finstellung zur Beschiftigungssicherheit
oder auch die erlebte Work-Life-Balance beeinflussen den
Status des psychologischen Vertrags und wirken somit auf
verschiedene beobachtbare und z.T. messbare Ergebnisse
der Arbeitsbeziehung, wie die Arbeitszufriedenheit, der
Abwesenheit, der Intention des Jobwechsels und eben auch
der Ausprigung des Engagements und dem organisationa-
len Commitments.

Es gibt aber auch entsprechend zentrale Kontextfaktoren,
die sich schon in der Darlegung der Verdnderungen zuvor
deutlich wurden. Zeit, erlebter Handlungsspielraum und so-
ziale Gerechtigkeit werden hier nochmals im Hinblick auf
deren Wirkung auf Bindung hervorgehoben: Vom Faktor
Zeit haben wir schon mehrfach gehort. An der Stelle soll
besonders darauf hingewiesen werden, dass die Analyse der
Ausdifferenzierung von Beschiftigungsverhiltnissen erge-
ben hat, dass Zeit im Sinne von Arbeitszeit bzw. Vertrags-
dauer eines der Hauptunterscheidungskriterien ist. Die Zu-
schreibungen und deren Veridnderung iiber die Zeit werden
als wesentlicher Treiber gesehen, der die Einschitzung von
Vertragserfiillungen oder die Einschitzung der Stirke der
Bindungskraft beeinflussen (Ho 2005). Ein weiterer Faktor
bezieht sich auf den erlebten Handlungsspielraum. Es geht
in diesem Zusammenhang um die Moglichkeiten, Aufga-
ben und Handlungsspielrdume als gestaltbar einzuschétzen
(Ng et al. 2006). Diese subjektiv wahrgenommenen Spiel-
rdume werden stark durch Umweltfaktoren wie organisa-
tionale Kontexte in Form der Human Ressource Politiken
oder auch die Organisationskultur gepriagt. Es wirken hier
aber auch andere Umweltfaktoren wie die Form der sozialen
Einbettung mithinein. Verbunden ist dieser Faktor auch mit
Uberlegungen, wie soziale Gerechtigkeit erlebt wird bzw.
wie mit Unsicherheit umgegangen wird. So kann Gerech-
tigkeit selbst als ein Ziel des Commitments von dem/der
Einzelnen gesehen werden (Boxall und Purcell 2003). Da-
mit wird die verschieden erlebte Gerechtigkeit zu einem
Bezugspunkt fiir Commitment. In der Interaktionsgerech-
tigkeit liegt ein weiterer Ankniipfungspunkt, denn die er-
lebte Vorgangsweise und die jeweiligen zugrundeliegenden
Interaktionen konnen als zentrale Referenzpunkte fiir die
erlebte Verbundenheit gelten. Allen genannten Faktoren ist
gemein, dass sie bis jetzt in den Konzeptionen von orga-
nisationalem Commitment nur teilweise mitberiicksichtigt
wurden und als Anstof} fiir die Reformulierung der Com-
mitmentkonzepte dienen konnen (Schmidt 2013).

5 Conclusio

Die aufgezeigten Faktoren bergen alle das Potenzial in sich,
sich als Trenn- bzw. Verwerfungslinien (faultlines) in Or-
ganisationen darzustellen. ,,Faultlines may act like simme-
ring pots that are not yet boiling over, but if the heat (or
tension) is increased, they would begin to boil.”“ (Hannum
et al. 2010, S. 14) Durch AnstoBe, wie z. B. unterschied-
liche Behandlung, konnen diese Trennlinien aktiviert und
,-~zum Kochen gebracht* — also dhnlich einem Vulkan zum
Ausbruch gebracht — werden. Damit werden sie innerhalb
von Organisationen als Konfliktlinien relevant. Dass diese
Verwerfungslinien auch schon in den Unternehmen erkannt
werden, zeigen aktuelle Studienergebnisse. Jedes dritte Jahr
fiihrt die Boston Consulting Group eine Erhebung bei Per-
sonalverantwortlichen durch, um die aktuellen Trends im
Bereich der Personalpolitik auszuloten. Wenn wir uns die
Topthemen 2008 (kurz vor der Finanzkrise) betrachten, ist
das Topthema Talentmanagement, gefolgt von Leadership
Development, Optimierung der Recruitierung und Perfor-
mance Management. Schaut wir uns die letzten zugingli-
chen Ergebnisse aus dem Jahr 2015 an, so bleibt Talentma-
nagement ein Dauerbrennerthema. Die nachfolgenden Top-
trends haben jedoch einen ganz anderen Fokus: Dort finden
sich On-Boarding und Retention-Management, Demogra-
phie-Management und das Management von WLB (Strack
et al. 2011, 2016) — und hier schlie8t sich der Kreis zu in
der Einleitung dargelegten Motiven der Beschiftigten.
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