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Abstract

Unter Transitionen werden hier allgemein unstete, diskontinuierliche Ubergangsprozesse ver-
standen. In der Selbstbeobachtung erscheinen sie z.B. als Briiche, Uberraschende Ereignisse,
ungeahnte Chancen oder nie flir moglich gehaltene Schocks. Retrospektiv jedenfalls — positiv
wie negativ bewertet — als entscheidende Weichenstellungen, die spater nachfolgende Ent-
scheidungen in einschneidendem Umfang wenn schon nicht determinieren, so jedenfalls aber
nachhaltig oder dauerhaft pragen. Als unstet werden sie deswegen eingeschétzt, weil Akteure
heute davon zunehmend ,,unvorhergesehen® und nicht planbar betroffen sind.
Umorientierung in den bisherigen Entwicklungspfaden, nachhaltige Verédnderungen des eige-
nen beruflichen und damit oft auch des privaten Lebenswegs folgen. Bisherige Optionen und
Planungen werden obsolet, verschittet, unmdglich. Man muss zumindest ,,umdenken®, sich
uberhaupt haufiger umorientieren, nicht selten sich offenbar auch mit veranderten Bedingun-
gen abfinden oder versuchen, sich zu arrangieren. Damit steht das Projekt in dem groReren
Zusammenhang 6konomisch-sozialen Wandels. Denn angesprochen wird ein gesellschaftli-
ches Kernproblem einer sich zunehmend global aufstellenden Moderne, in der sich institutio-
neller Wandel und individuelles Schicksal auf das engste verzahnen, ohne dass die Akteure
beider Spharen jeweils tber vergleichbare Machtausstattungen verfugen, um die Folgen er-
folgreich klein abarbeiten zu kénnen. Die eigentlich Kernfrage lautet demnach: Wie setzen
sich betriebliches Autonomiestreben und in den letzten beiden Jahrzehnten stark erweiterte
Optionen des Managements in Berufs- und Lebenschancen von Mitarbeitern konkret um, wie
werden diese Umsetzungen erfahren und welche weitergehenden Folgen entstehen daraus?
Darauf mdchte das vorliegende Diskussionspapier erste Antworten liefern sowie zu weiteren
Forschungsaktivitaten anregen, indem Transitionen in den Tatigkeitsbereichen abhangiger
Beschaftigung untersucht werden. Das hochschuliibergreifende Projekt wurde im Rahmen der
internen Forschungs- und Entwicklungsforderung der Hochschule Fulda gefordert.
Forschungspartner ist Univ.-Prof. Dr. Peter Conrad, Leiter des Instituts fiir Personalmanage-
ment an der Fakultét fir Geistes- und Sozialwissenschaften der Helmut-Schmidt-Universitat

in Hamburg.

Peter Conrad/Thomas R. Hummel Hamburg/Fulda, November 2012
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1 Transitions

Unter Transitionen werden hier allgemein unstete, diskontinuierliche Ubergangsprozesse ver-
standen.! In der Selbstbeobachtung erscheinen sie z.B. als Briiche, iiberraschende Ereignisse,
ungeahnte Chancen oder nie fir moglich gehaltene Schocks. Retrospektiv jedenfalls — positiv
wie negativ bewertet — als entscheidende Weichenstellungen, die spéater nachfolgende Ent-
scheidungen in einschneidendem Umfang wenn schon nicht determinieren, so jedenfalls aber
nachhaltig oder dauerhaft préagen. Als unstet werden sie deswegen eingeschatzt, weil Akteure

heute davon zunehmend “unvorhergesehen™ und unplanbar betroffen sind.

Transitionen kénnen in den Téatigkeitsbereichen abhangiger Beschaftigung untersucht werden.
Es geht hier darum, die Bedingungen, Verlaufsformen- und Handhabungsformen von Transi-
tionen und ihre Auswirkungen auf das Individuum, die Unternehmung bzw. Organisation so-
wie das soziale und gesellschaftliche Umfeld genauer zu untersuchen. Mehrfach verkoppelte
Folgen missen sichtbar gemacht werden. Ein Betrachtungsschwerpunkt kann dabei die struk-
turellen Dimensionen und Handhabungsformen von Ubergangsprozessen sein, die von den
beiden  Akteursgruppen bzw. Akteuren Unternehmung/Betrieb sowie Arbeitneh-
mern/Mitarbeitern ausgehen, veranlasst werden oder betroffen sind.

Dabei stellen sich fir den Kollektivakteur Unternehmung — vermittelt Gber seine jeweiligen
Entscheidungstrager in den verschiedenen Funktionsbereichen — mehrere Fragen, die eigent-
lich vor einer Transitionsentscheidung beantwortet werden mussen: Ist der Betroffene fur den
Ubergang geeignet, wie kann diese Eignung eruiert werden? Wie lasst sich ein Ubergang
ausgestalten? Welche Kosten entstehen beim Ubergang und wie hoch sind die Kosten bei
einem misslungenen Ubergang? Welche Faktoren erhéhen die Wahrscheinlichkeit einer
gelingenden Transition? Welche Alternativen liegen gegebenenfalls zu einer Transition vor?
Individuell betrachtet fachern sich die Folgen einer solchen Transititonsentscheidung anders
auf: Wie erhoht man die Wahrscheinlichkeit fiir eine gewollte Transition? Welche Rolle
spielen neben fachlichen Leistungen personliche Sympathien? Mit welchen Bewaltigungsstra-
tegien konnen sich abzeichnende misslingende Ubergange doch noch gemeistert werden?
Was geschieht bei Eintritt von Misserfolgen, welche Konsequenzen schlielen sich daran an?

Es geht in diesem Fall um die Untersuchung verketteter Ereignisse im ‘mehrperiodigen” Fall,

! vgl. Ashforth 1995, p. 157
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weil ohne eine Berlcksichtigung der Zeitdimension die Entfaltung solcher Ketten Gberhaupt
nicht sichtbar gemacht werden kann.

2 Bisherige Arbeiten und kursorische Darstellung zu Hintergrund und
Stand einschlagiger Diskurse

Die speziellen Formen einer retrospektiven Spiegelung des Transitionsgeschehens aus indivi-
dueller Sicht unterscheiden sich in entscheidenden Punkten von herkémmlichen Untersu-
chungsansétzen, die das Transitionsgeschehen lediglich aus betrieblicher und unternehmeri-
scher Perspektive beleuchten. Denn entweder werden Transitionsphd&nomene bzw. Teilaspekte
davon bislang in einem personalplanerischen Bezugsrahmen bestimmt (im Sinne beispiels-
weise strategischen wie reaktiven Personalmanagements) oder sie werden aus der Sicht des
(mehr oder weniger) strategisch angelegten Management of Change behandelt. Die individu-
ellen Perspektiven, Verarbeitungs- wie Handhabungsmuster gehen dabei weitestgehend unter
bzw. werden sie zu “sozialen Folgen™ deklariert und externalisiert. Damit werden sie nicht
langer als Momente mittelbarer Folgen unternehmerischer bzw. betrieblicher Téatigkeit geseh-
en und damit auch der Mitverantwortung durch das Management weitgehend entzogen. Indem
man so die Folgen im Wesentlichen individualisiert, reduzieren sich auch die Ansétze zu ihrer
Gestaltung auf die Mdoglichkeiten (und Grenzen) einer Verénderbarkeit der individuellen
Handlungsbereitschaft bzw. -fahigkeit. Dies eben, obwohl sie, gerade auf Voraussetzungen
(im Sinne vorausgegangener Entscheidungen) beruhen, die der Einzelne nicht zu verantwor-
ten hat. Solcherart sozialisierte Haftung entsteht beispielsweise aus unternehmerischem
Missmanagement und ebenso aus strategisch bedingten Standortverlagerungen oder Verande-

rungen des Leistungsprogramms, wenn und insoweit die skizzierten Transitionen eintreten.

Um die Beschrankungen einer Folgenentkoppelten Analyse aufzubrechen, ist es notwendig,
eine mehrere Ebenen umfassende Perspektive zu entwickeln, die es erlaubt, den sachlichen
wie zeitlichen Zusammenhang institutioneller Verdnderungen mit den individuellen (sowie
sozialen bzw. sozio-6konomischen) Outcomes und Folgen zu verbinden. Elementaristische
Untersuchungsansétze fiihren hier héchstens zu happchenwissenschaftlichen Erkenntnissen,
weil ein konzeptioneller Gesamtrahmen, wie ihn die Transitionsforschung (grundsatzlich)
bereithdlt, fehlt. Die heute sattsam bekannten konzeptionellen Mosaiken ohne erkennbares

Muster luxurieren dann weiter.



Transitionen konnen nicht nur individuumbezogen, sondern auch institutionell betrachtet

werden, wenngleich sich die analytische Perspektive und der theoretische Apparat, mittels

derer diese Phdnomene erschlossen werden, von einer individuell-psychologischen oder inter-

personal-soziologischen bzw. sozialpsychologischen Perspektive deutlich unterscheidet.

Bislang liegen in drei im Kern betriebswirtschaftlichen Ansétzen unterschiedliche Arbeiten

vor, die sich dem Transitionsphdnomen als umfassenden Konstrukt aus der Sicht unterschie-

dlicher Folgen fiir Betriebe bzw. Unternehmungen nahern. Hinzukommen als vierter Bereich

Arbeiten, die sich dem Transitionsdiskurs handlungstheoretisch aus psychologischer Sicht

widmen.

Transitionen werden als Momente des institutionellen (Management of) Change —
gesehen, werden als Herausforderungen, Chancenreservoir oder Bedrohungen
dechiffriert, die entweder rechtzeitig erkannt und gestaltet den institutionellen
Fortschritt beleben (kénnen), widrigenfalls aber die weitere Existenz bedrohen oder
ganzlich in Frage stellen. Institutionelle Beispielfalle aus dem Bereich von Unterneh-
mungen lassen sich in allen Feldern konstitutiver Entscheidungen finden (Wahl des
Leistungsprogramms, Standort, Rechtsform, Organisation und Vernetzungsgrad). Be-
kannt sind z.B. mergers and acquisitons ebenso wie Desinvestitionen, Betriebsverlage-
rungen, Entscheidungen zum weiteren outsourcen bestimmter Leistungseinheiten einer
vormals weitgehend eigenerstellten Wertschdpfungskette oder aber SchlieBungen von
Betriebsteilen. All diese Entscheidungstatbestdnde bestimmen das weitere “Schicksal
des Unternehmens entscheidend, ohne es letztlich zu determinieren. AuRRerdem bilden
sich auf dieser Grundlage die entscheidenden trigger, um die nachgelagerten Transiti-
onsphéanome in unterschiedlichen Bereichen zu initiieren. Neben solchen, auf der
Makro-Ebene angesiedelten Verdnderungen, ist es aber auch der mikro-
organisatorische Wandel konventioneller Art, der als institutionelle Transition be-
schrieben werden kann, z.B. Arbeitsorganisatorische Verdnderungen, neue work role
assignments, Wechsel im Fiihrungspersonal.> Gemeinsam ist diesen Veranderungen
auf der Mikroebene ebenfalls, dass daraus wiederum nicht vorhersehbare Folgen ent-
stehen, die wiederum in Transitionen (aktiver wie reaktiver Art) miinden. Im subjektiv
negativen Fall werden durch institutionelle Transitionen Betroffene zu "Objekten’

auch in ihren weiteren Berufs- und Lebensphasen. Es kommt demnach dazu, dass in-

2 vgl. Ashforth 2001
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dividuelle, nachgelagerte Handlungsspielrdume eingeschrénkt werden. Bekannte Phé-
nomene sind lang anhaltende GehaltseinbuBen Gekiindigter auch nach Wiederauf-
nahme einer dauerhaften, an sich gleichwertigen Beschaftigung®, die mit dem Lebens-
alter abnehmenden Einstellungschancen fir eine neue Tétigkeit, allgemein Verwer-
tungsprobleme bei Qualifikationsdefiziten, aber auch Folgen, die sich als spill-over-
Effekte aus dem Berufs- in das Privatleben ergeben (langer dauernde Uberlastung mit
psychischen Krankheitsfolgen wie Burn-out, Verlust an Engagement und Leistungs-
freude oder physische Beeintrdchtigungen durch Invaliditat, Suchtverhalten) sowie na-
tdrlich auch in umgekehrter Richtung, wenn private Ereignisse in die berufliche Sphé-
re hineinwirken (z.B. Scheidung, Verlust eines Lebenspartners).”

Im zweiten Bereich sind es Arbeiten zum Placement in der Form des Outplacement,”
zum dritten die Diskurse zur Bindung von Mitarbeitern mit spezifischen Qualifikatio-
nen. In der (Out-) Placement-Forschung werden Transitionen im Wesentlichen als
Wiedereingliederungsproblem in einen mehr oder weniger effizienten Arbeitsmarkt
betrachtet. Die Untersuchung der weitergehenden Folgen solcher Art gepufferter
Transitionen durch Beratung und Unterstiitzungsleistungen tber Outplacementinstitu-
tionen betreffen dabei immer nur einen sehr eingeschrankten Kreis (Fihrungs- bzw.
Fachfiihrungskrafte), praktisch finden sie keineswegs flachendeckend Anwendung und
klammern die Uber den Wiedereintritt in den Arbeitsmarkt hinausreichende Dimensio-
nen von Transitionen weitestgehend aus. Sie sind aulRerdem im weiter unten ausge-
fihrten Sinne ziemlich haufig, wenn nicht génzlich, reaktive Anpassungsformen. Ins-
besondere die sich auch aus derart abgepufferten Transitionsentscheidungen ergeben-
den Beeintrachtigungen individueller Planungsperspektiven bleiben unbetrachtet.

Eine vergleichbare perspektivische Einschrankung ergibt sich auch in dem dritten unterneh-

merisch relevanten Bereich bisheriger Transitionsforschung, den Bindungsansatzen.®

In diesem Bereich werden neben der Untersuchung der Outcomes unterschiedlicher
rechtlicher und sozialpsychologischer Bindungsarrangements fir Institution und Indi-
viduum vertragstheoretisch begriindete, risikostrategische Uberlegungen breiter unter-

sucht. Hierfiir steht die Agenturtheorie mit ihren verschiedenen "Kooperationsformen®

3
4
5
6

vgl. Protsch 2008

vgl. Lehr/Sosnowsky/Hillert 2007, S. 267
vgl. Steppan 2005, S. 6 ff.

vgl. Felfe 2008, vgl. Hofe 2005



zwischen Prinzipal und Agent, die jeweils spezifische Risikopotentiale aufweisen (et-
wa als "hidden action’, “shirking", ‘moral hazard™ oder "hold up’) und dabei auf (zur
Abwehr der Folgen aus Sicht des Prinzipals) Transitionstrigger eingehen. In weiten
Bereichen ist die bindungstheoretische Forschung — wenn sie denn nicht in der psy-
chologischen und psychoanalytischen Tradition individueller Entwicklungstheorien
sensu Bowlby steht — als personalstrategisch orientiert und unter (human-) ressourcen-
theoretischer Flagge segelndes Gebiet, das die Perspektive des individuellen Akteurs
zugunsten einer rein unternehmerisch ausgerichteten Sichtweise vernachléssigt (vgl.
dazu z.B. die 6konomische compliance-Forschung, aber auch die einschldgigen Perso-
nalbkonomischen Arbeiten) und Uberdies punktuell auf Bindungsphdanomene fokus-

siert, ohne sie in den notwendigen Prozessverlauf (konzeptionell) einzuordnen.

Im vierten Themenfeld, die den psychologischen Handlungstheorien entstammenden
Ansitze des gelingenden bzw. misslingenden “Coping” (Bewaltigungsstrategien),’ die
Derailment-Forschung ("Entgleisungs-Forschung’, Versagen von Mitarbeitern und
Filhrungskraften)® oder dem Empowerment-Diskurs® gelingt es wiederum nicht, die
strukturellen und sozialen Aspekte, also die gesellschaftlich-soziale Einbettung indivi-
duellen Tuns, konzeptionell adaquat auf den Begriff zu bringen. Dadurch kommt es zu
einer reduzierten Interpretations- bzw. Erklarungsleistung, denn soziale und gesell-
schaftliche Einfliisse sowie strukturelle Bedingungen verkiimmern zu blof3 individuel-
len Ph&nomenen und werden in ihrem personliche Erwartungen und Handhabungsstile
pragenden Einfluss bzw. restringierenden Charakter nicht deutlich. SchlieRlich ent-
steht — konzeptionell verursacht — so auch ein verringertes Reservoir an Handha-
bungsmechanismen, da prinzipiell gestaltbare Einflussfaktoren durch den spezifischen

Zuschnitt des Gegenstandes konzeptionell aus dem Blick geraten.

3 Dimensionen des Transitionskonstrukts

Nach den bisherigen Ausfihrungen sind Transitionen zentrale Ph&nomene einer sich zuneh-

mend diskontinuierlich entwickelnden Moderne!® auf unterschiedlichen Ebenen. Entschei-

" vgl. Antonellis 2007, pp. 91, vgl. Lehr/Sosnowsky/Hillert 2007, S. 272
8 vgl. Lombardo/McCauley 1988 und Lombardo/Eichinger 1989

° vgl. Pongratz/VoR 2004

10ygl. Kobi 2002, S. 27
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dend fur den hier im Weiteren verfolgten Ansatz sind daher drei den Untersuchungsgegen-

stand eingrenzende Momente:

Fokussiert man sich auf die individuellen Transitionsphdnomene, die oftmals durch institutio-
nelle Veranderungsentscheidungen veranlasst werden, geht es um die Untersuchung verkop-
pelter Phdnomene, gerade nicht um die auch forschungsstrategisch so h&ufig als notwendig
wissenschaftliche Arbeitsteilung hergeleitete "Aufspaltung” oder auftrennende "Dimensionali-
sierung” eines Gegenstandsbereichs. Zentraler Untersuchungsgegenstand ware dann die Ver-
kopplung von Entscheidungen auf unterschiedlichen, aber jedenfalls mittelbar zusammenhén-
genden Ebenen;

die Perspektive des wahrnehmenden (bzw. interpretierenden, entscheidenden und Handlungen
planenden und vornehmenden) Akteurs, der von Transitionsentscheidungen im Sinne der
Mehrebenenvorstellung betroffen wird, die eher als konfrontativ, belastend oder Chancen

mindernd erlebt werden.

Die individuelle Belastungsseite des Transitionsgeschehens ist deswegen besonders untersu-
chungsbedurftig, weil damit ein sowohl individuelles, institutionelles wie auch gesellschaftli-
ches Kernproblem der globalisierten Moderne angesprochen wird: Wie verhalten sich betrieb-
liches Autonomiestreben, Optionen des Managements und Berufs- und Lebenschancen von
Mitarbeitern konkret zueinander und wie verdndern sich wechselseitig die Spielrdume der
Akteure? Wie werden diese Umsetzungen erfahren und verarbeitet? Sei es als Verlust an Pla-
nungsperspektiven oder zunehmende Bewegungsspielrdume, sei es als Befurchtungen ber
6konomischen und sozialen Abstieg oder Hoffnung auf Erfolg, sei es als “a-politische” Hal-
tung oder verstarktes Engagement, subjektive Entfremdung oder starkeres Involvement, ab-
nehmendes Citizenship (gesellschaftliches Engagement) oder Hinwendung zu Aktivitaten fiir
das Gemeinwohl. Unter Ldsungsgesichtspunkten geht es daher darum herauszufinden, wie
und welche gesellschaftlichen, institutionellen und individuellen Redundanzen (sensu Taleb)
sich erzeugen, beschaffen und einsetzen lassen, um diese aus Transitionen hervorgehenden
weitergehenden Entsicherungen aufzufangen und abzumildern, wenn sich denn Transitionen
nebst ihrer Folgen deswegen nicht ausschliel3en lassen, weil damit VVeranderungen berhaupt
zum Stillstand kdmen. Dabei geht es nicht um bereits bekannte Puffer, um die Folgen von
Transitionen beherrschbar zu machen oder wenigstens abzumildern, sondern um neue Formen

unter den skizzierten veranderten bzw. sich unvorhersehbar verdndernden Bedingungen fr



die Lebensgestaltung. Zu solchen konventionellen Redundanzen auf individueller Basis kénn-
te man z.B. Hybridqualifikationen rechnen, da sie die Verwertbarkeit der Arbeitskraft erho-
hen, aber genauso natlrlich monetédre Polster, die den Lebensunterhalt fur langere Zeit auch
ohne Beschéftigung sichern helfen, weil sie den Engpass an Einkunften Gberbricken helfen.
Auf institutioneller Ebene kann man dazu z.B unternehmens- bzw. betriebsseitige Angebote
zu Weiterqualifizierung und Personalentwicklung rechnen aber auch die bereits angesproche-
ne Placement- bzw. Outplacement-Unterstiitzung, gesellschaftlich sind es allgemein "Versi-
cherungsangebote™ wie die Arbeitslosenversicherung, die man hier nennen kann, um jeden-

falls Redundanzsubstitute zu erzeugen.

Strukturell spielen im beschriebenen Transitionskontext natdrlich sehr unterschiedliche “rah-
mengebende gesellschaftliche Vereinbarungen oder kulturelle "Institutionalisierungen” (sen-
su Berger/Luckmann) eine erhebliche Rolle, die methodisch sozusagen den Charakter “inter-
venierender Variablen™ oder moderierender Einfllisse annehmen. Zum einen formatieren sie
die Handlungsmoglichkeiten (etwa in der Form von Regeln, Gesetzen und Normen, Gebréu-
chen und Praxen), zum anderen die Interpretationsgewohnheiten und Mentalitdten (etwa in
der Form subjektiver Wertorientierungen, gesellschaftlich vermittelter Relevanzstrukturen
und "Weltsichten®). Hinzutreten, oftmals auch als “situativ’ gekennzeichnete Momente, aller-
dings mit durchaus uUberdauernder Bedeutung. Sie sind nicht immer strikt oder trennscharf
von den genannten rahmengebenden Faktoren abzugrenzen, weil es sich auch um ihre jewei-
ligen inhaltlichen Konkretisierungen handeln kann. Beispielsweise sind hier unterschiedliche
Beschaftigungsverhaltnisse und die daraus erwachsenden Optionen zu nennen oder die Rekru-
tierungspolitiken von Beschéftigern. Auch das verfugbare oder zuganglich zu machende So-
zialkapital gehoért zu solchen Faktoren, die die “durchschnittlichen™ Erwartungen steuern,
Handlungsspielrdume erkennen lassen und entfalten und fir die Entwicklung institutioneller
wie individueller Bewéltigungsstrategien verantwortlich sind, um mit Transitionsereignissen
umzugehen. Gemeinsam ist ihnen allen die mangelnde oder nicht herstellbare VVoraussicht im
Eintritt, in den jeweiligen Outcomes (unmittelbare Folgen) und den weiteren Konsequenzen

(mittelbare Folgen).

Aullerdem entfalten sie ihre Wirksamkeit nicht abstrakt, sondern konkret und im Sinne eines
mehrschichtigen, gesellschaftlichen, institutionellen wie individuellen “enactment’. Fir einen
Untersuchungszusammenhang koénnen reflexive, epistemische Akte konzipiert werden, in

denen sich die Anlasse, Verldufe, Outcomes und Folgen von Transitionen subjektiv spiegeln
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und gedeutet werden. Erst wenn sie zu subjektiven Interpretations- aber auch Entscheidungs-
pramissen geworden sind, kdnnen sie weitergehende Denk- und Handlungsmuster beeinflus-
sen. Letztlich bilden sie auch das Substrat, auf dem die sozial vermittelten, jetzt “subjektiven’
Realitats(re)konstruktionen aufsetzen, die wiederum die Grundlage fir die Versuche abgeben,

um individuell Transitionsbeherrschungen anzustreben.

Daraus entstehen fur Transitionen als nur bedingt erwartbaren (und damit gestaltbaren, vo-
raussehbar planbaren) Ereignissen spezifische, subjektive Realitatsdefinitionen und darauf

bezogener Optionen fir Handlungen.

Dabei sind typisierend zwei Perspektiven hervorzuheben:

einmal eine “proaktive™ Sicht auf Transition, hierbei geht es um das bewusste Herbeifiihren
von und/oder das Umgehen-Konnen mit Transitionen, das Erkennen und Beherrschen von
Ubergangen, die charakteristisch sind filr wachsende Diskontunititen im eigenen Lebens- und
Berufsverlauf sowie auf den Feldern der unternehmerischen Entwicklung. Sie lassen sich grob
nach Menge und Art differenzieren und im Hinblick auf ihre individuellen, wirtschaftlich-
institutionellen, sozialen und gesellschaftlichen Auswirkungen charakterisieren. Entscheidend
ist dabei stets eine Verlaufsperspektive, die Transitionen als herausgehobene Prozesspartikel
versteht, die im Rahmen der persénlichen und institutionellen Entwicklung auftreten, ohne
dass jeweils klar wére, welche Folgenverkopplung mit welchen Bewaltigungschancen “korre-
liert™ ist und erfolgreich eingesetzt werden kénnen, um mit den entstehenden Turbulenzen
umzugehen. Ahnliche Unscharfen ergeben sich auch, wenn bzw. wann sie erfolgreich fiir ei-
gene Zwecke (bzw. institutionell: Ziele) einzusetzen sind, oder aber wenn es darum geht, sie
abzumildern oder vorausschauend agierend, nicht entstehen zu lassen. Dieser hier als chan-
cenorientierte Sicht eingefiihrter Aktionstypus impliziert offenbar andere Handhabungsregime
als die, die von der herkdmmlichen Logik von Planung, schrittweisem Abarbeiten nach vor-
gegebenen Prinzipien oder Vorab-Beherrschung durch Kontextgestaltung angeleitet werden.
Es geht vielmehr um besondere Aufmerksamkeitsfokussierungen, das Bereithalten von Res-
sourcen bzw. die bewusste Erzeugung bzw. Nutzung von Redundanz. Solche Strategien basie-
ren demnach auf dem Aufbau von slack und Anpassungspuffern und widersprechen einer
(lange Zeit propagierten kostenrechnerisch oder 6konomistischen Argumente verstandenen)
Vorstellung individueller oder institutioneller Verschlankung. Zwar kann das Bewusstsein der

Akteure fiir das prinzipielle Vorhandensein — und damit auch den grundsatzlichen Eintritt von
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Transitionsereignissen — gescharft werden. Aber der (lediglich methodische) Kunstgriff, Un-
wagbarkeiten in (quantifizierbare) Risiken zu transformieren, bringt faktisch keine Regimeer-
leichterung. Es mangelt genau an der prinzipiellen Beherrschbarkeit des "Alleinstellungs-
merkmals™ von Unwégbarkeiten, der Kenntnis ber Eintrittswahrscheinlichkeiten fur Transi-
tionsereignissen, ihren Outcomes und ihren Folgen. Auch die prinzipielle Méglichkeit, Tran-
sitionen als Ereignisse besser zu antizipieren, individuell als Vigilanzausweitung figurierend,
instititutionell als organisationale Agilitat formatiert oder gesellschaftlich als reflektierte Mo-
dernisierung aufgefachert, kann das prinzipielle Problem der Bewéltigung von Ungewissheit
in den Ursachen wie Ausgangen der Transitionen nicht wirklich garantieren. Es kann aber
wohl die Aktionsfahigkeit steigern und damit einen Beitrag zu ihrer Bewaltigung liefern. Dem
stehen die bereits angemerkten “Aufwandsprobleme’ gegeniber, die flr die notwendigen Res-

sourenpuffer wie “slack” entstehen;

die reaktive Sicht auf Transition bezieht sich aus Akteurssicht auf Uberwiegend negativ be-
wertete Auswirkungen, die sich fir den Einzelnen wie aber auch institutionell daraus ergeben,
dass man sowohl den Eintritt von Transitionen als auch ihren Verlauf und ihre Ergebnisse
nicht oder falsch eingeschéatzt hat. Weder hat man geahnt, dass etwas kommt, noch was es im
Einzelnen ist oder welche Auswirkungen es letztlich haben wird.

Aktive wie reaktive Transitionen lassen sich demnach mittels Ressoucen (zur Beobachtung
wie zur Handhabung) und Handlungsspielrdumen (Mdglichkeiten zur Schaffung und Umset-
zung von Optionen) charakterisieren, die zur Bewaltigung solcher diskontinuierlicher Prozes-
se eingesetzt werden kénnen und Uber den "Beherrschungserfolg™ jedenfalls mitentscheiden.
Das Verhaltnis dieser beiden Parameter ist deswegen komplex, weil sie aufgrund der ange-
sprochenen Folgenverkopplungen in ihren Voraussetzungen wie Konsequenzen konfliktreich
verbunden sein kénnen, sich aber auch neutralisieren oder potenzieren kénnen. Die Beeinflus-
sung verkoppelter Folgen im Sinne spezifischer Akteursinteressen hangen demnach von (mo-
bilisierbaren) Ressourcen und (herstellbaren) Handlungsspielrdumen ab. Daraus entstehen
aber — und das ist das durchaus Paradoxe folgenverkoppelter Transitionen — Handlungssitua-
tionen mit paralytischem Charakter. Ein Akteur kann Gber Ressourcen verfiigen und dennoch
keine oder fast keine Spielrdume haben, etwa weil institutionelle, rechtliche oder kulturelle
Begrenzungen existieren, die den Einsatz der Ressourcen verhindern. Vergleichbares tritt ein,
wenn zwar Handlungsspielrdume existieren, aber keine Ressourcen vorhanden oder aktivier-

bar sind, um unter diesen Bedingungen tatsachlich in Aktion zu treten. In beiden hier lediglich
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exemplarisch angemerkten Fallkonstellationen kommt es daher auch darauf an, die Tempora-
litdten zu beachten, wenn uber die Verkopplung von Folgen die Rede ist, die aus Transitionen
hervorgehen. Im Zeitverlauf kdnnen sich die angezeigten Konflikte sowohl verscharfen, aber
auch entspannen und auflésen und in der Relevanz verringern. Dies macht die dreifache Dy-
namik von Transitionen und der damit verknipften Folgenverkopplungen aus. Einerseits ver-
flgen Transitionen Uber eine interne Prozess- oder Veranderungsdynamik, andererseits variie-
ren ihre Verlaufsformen in Abhéngigkeit von der Verfligharmachung von Ressourcen wie
eben auch Handlungsspielrdumen. Zum dritten sind Ressourcen und Handlungsspielraume
nicht als echt orthogonale, d.h. voneinander (statistisch) unabhéangige Grél3en zu konzipieren.
Ressourcen kdnnen dazu eingesetzt werden, um Handlungsspielrdume zu schaffen; Hand-

lungsspielrdume dazu genutzt werden, Ressourcen verfiigbar zu machen oder zu schépfen.

Abbildung 1: Typologisierung der Beziehungen

Ressourcen-
ausstattung )
Gering grof3
Handlungs-
spielraum
gering Fatalist Planer
grofR Hasardeur Entrepreneur

Quelle: Eigene Darstellung.

Damit ist es fur die Untersuchung von Transitionen Uberaus wichtig, ithre verschiedenen
Schichten und die Abhangigkeiten von Einflussfaktoren konzeptionell ausreichend zu diffe-
renzieren und die Folgenverkopplungen auch zeitlich, im "Langsschnitt” aufzuzeigen. Erst
dann werden auch die mittelbaren Folgen und langerfristigen Auswirkungen sichtbar bzw.
darstellbar. Das Bedingungsgefige ist somit stdndig ‘im Fluss’, “Ursache-
Wirkungsbeziehungen™ auf dem Feld der Transitionen lassen sich nicht wie im Laborexperi-
ment konstellieren. Dies gilt letztlich gerade auch fur die Frage, welche Trigger nun flr wel-
che Transitionskonstellation und Folgenverkopplungen “verantwortlich™ sind, aus welchen
Grinden sich welche Verlaufsformen entwickeln und welche — durchaus individuell und inte-
rindividuelle variierenden Handhabungsformen sich herausgebildet haben, um mit Transiti-
onsentscheidungen umzugehen. Die Untersuchung solcher komplexen "Wirkzusammenhéange
und “Folgewirkungen™ ist sowohl inhaltlich als auch methodisch auBerordentlich diffizil, ent-

sprechend realistisch missen die Erwartungen an die Ergebnisse einzelner Projekte sein.
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Man kann es an sozusagen klassischen™ Fragestellungen bisheriger Transitionsforschung
verdeutlichen: Das Management von work-role Transitions kostet betrieblich nicht nur Zeit
und Geld, misslingende Ubergéinge produzieren “sunk cost’, sie verscharfen sich durch weite-
re Investitionsnotwendigkeiten und werden nicht selten durch Motivationseinbriiche und ab-
nehmendes Engagement der "Bezugsakteure™ begleitet. AuBerdem sind Drittwirkungen zu
beruicksichtigen, da misslingende Transitionen auch bei den damit nicht unmittelbar betroffe-
nen Akteuren organisations- und fihrungsklimatisch negativ wirken bzw. das Image eines

Beschaftigers beschéadigen kénnen.

4 Transitionen im Vergleich zu dhnlichen Forschungsgebieten und

Konzepten

Die Diskurse zu Transition unterscheiden sich von &hnlichen Forschungsgebieten, wie bspw.
der Soziologie des Lebenslaufs, Change-Management, Organisationsentwicklung und Trans-

formationsmanagement. Diese Unterschiede werden im Folgenden kurz dargestellt.

Das Ziel der Lebenslaufforschung ist es, das Zusammenspiel von Arbeit, Familie und Wohl-
fahrtsstaat in seinen zeitlichen und auf das Individuum bezogenen Dimensionen zu untersu-
chen.™ Dazu gibt es in der Soziologie zwei Forschungsstrange, die sich mit dem Gegenstand
Lebenslauf beschéaftigen, diese sind: Biografieforschung und Lebenslaufsoziologie. Die Bio-
grafieforschung thematisiert Lebensgeschichten und Erfahrungsberichte von bedeutenden
Personlichkeiten als auch alltaglicher Menschen. Das Transition-Management befasst sich
zwar auch mit den Lebensgeschichten von Menschen, wobei der Fokus auf den zeitlichen

Ubergang zwischen zwei Standpunkten gelegt wird.

Der zweite Forschungsstrang, die Lebenslaufsoziologie, analysiert wie die Gesellschaft indi-
viduelle Lebenslaufe beeinflusst.*? Hier entstehen Ankniipfungspunkte an das hier vorge-
schlagene Verstandnis, allerdings ist der Unterschied zur Transition, dass letztere den

Schwerpunkt auf den Ubergang an sich legt.

Anders als bei der Transition betrachtet die Lebenslaufforschung insb. eine Dreiteilung des

Lebenslaufs, es kommt zur Vernachlassigung der subjektiven Spielrdume und Pragungen, da

1 ygl. Sackmann 2007, S. 12
12 ygl. Sackmann 2007, S. 9 f.
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Transitionen kaum als Beobachterkonstrukt analysiert werden. Drei gesellschaftliche Kernin-
stitutionen prégen meist aufeinander folgende Phasen des Lebenslaufs. Das Bildungssystem
nimmt einen bedeutenden Platz in der Kindheit und Jugend von Menschen ein. Es bereitet
auch den Zugang zum Arbeitsmarkt vor. Die Institutionen des Arbeitsmarktes Uben einen
starken Einfluss auf die mittlere Lebensphase aus. Er ist zugleich der zentrale Referenzpunkt
des gesamten Lebenslaufs. Das hohere Alter wiederum wird von der dritten Kerninstitution
moderner Lebenslaufe definiert, dem Ruhestand, der durch Rentenversicherung abgesichert

ist.

Die Diskussion der work-role-Transitions befasst sich mit den Ubergangen, die im Berufsle-
ben selbst stattfinden, wobei hier alle Ubergange interessieren. Allerdings werden die Unter-
teilungen nach Makro- und Mikro-Ebenen von Transitionen kaum aufgegriffen und die Vor-
stellung eines Beobachterkonstrukts — also die subjektiven Redefinitons- und Erkl&rungsmus-
ter in ihrer gesellschaftlich-sozialen Pragung ebenso wie in ihrer subjektiv-epistemischen

Verarbeitung werden nicht weiter differenziert.

Eine Abgrenzung zwischen Transformations- und Transition-Management kann wie folgt
vorgenommen werden: Das Transformations-Management ist laut Janes/Prammer/Schulte-
Derne die Vereinung der Vorziige des Change-Managements und der Organisationsentwick-
lung.™® Aus dem Change-Management kommen “Schnelligkeit” und “klare Zielorientierung’,
aus der Organisationsentwicklung kommen “Prozessorientierung™ und die "Integration der
Betroffenen in den Prozess'. So gesehen steht das Transformations-Management zwischen

Organisationsentwicklung und Change-Management.

Wesentliche Unterschiede zwischen Organisationsentwicklung und Change-Manage-ment
konnen darin gesehen werden,** dass Organisationsentwicklung eingesetzt wird, um sich
langsam Veranderungen des jeweiligen Umfeldes anzupassen und versucht wird, alle Be-
troffenen an der Verdnderung zu beteiligen. Im Unterschied dazu wird Change-Management
bei sprunghaften Umwaélzungen eingesetzt. Tiefgreifenden Verédnderungen missen gestaltet
werden, diese missen sich schnell vollziehen und eine Beteiligung aller Betroffenen ist ent-

weder Uberhaupt nicht méglich oder organisationspolitisch inopportun.

13 ygl. Janes/Prammer/Schulte-Derne 2001, S. 3
¥ ygl. Janes/Prammer/Schulte-Derne 2001, S. 4 ff.

15



Bei Transformation sind die Ziele von auRen vorgegeben, bei Transitionen stellt dies lediglich

eine Fallkonstellation dar (aus der Sicht des Mitarbeiters: arbeitgeberseitige Kiindigung usw.;

bzw. freiwillige arbeitnehmerseitige Kiindigung).

Die unterschiedlichen Logiken der drei Verédnderungsansatze fasst nachstehende Tabelle zu-

sammen.

Tabelle 1: Veranderungsansétze im Vergleich

Organisationsentwicklung

Transformations-

Change-Management

Management
Logik des Ver- | Eigenlogik des Systems pragt den | Aktive Verknupfung von | Externe Logik pragt den
anderungs- Prozess, Verdnderungs-ideen ent- | Eigenlogik und externer | Prozess, Verénderungs-
prozesses stehen innerhalb des Systems Logik pragt den Prozess, | ideen entstehen auRer-
Transformationsideen halb des Systems
entstehen aulerhalb und
innerhalb des Systems
Mitwirkung  der | Integration betroffener Per-sonen | Punktuelle und differen- | Punktuelle Einbeziehung
Betroffenen und Gruppen durch aktive Mitwir- | zierte Einbindung der | nur in der Informations-
kung und Beteiligung an den Ent- | Betroffenen in allen | gewinnung- und Analy-
scheidungs-prozessen Prozessphasen; sephase;
Umsetzung auch gegen | Entscheidung und Um-
Betroffene setzung auch gegen die
Betroffenen
Charakter des | Flieend, in Stufen, evolutionar Aktiv gesteuerte Abfolge | Schnell, mit Briichen,
Prozesses von evolutio-ndren und | sprunghaft

sprunghaften Phasen

Gestaltungs-

paradigma

Verénderung durch interne Refle-

xion

Erste Vorgabe der Trans-
formationsziele von
auBen; zirkulére Zielpla-
nung; rekursive Steue-
rung des Transformati-

onsprozesses

Vorgabe der Verande-
rungsziele von aufien;
normative, lineare Steu-
Verande-

erung  des

rungsprozesses

Quelle: Janes/Prammer/Schulte-Derne 2001, S. 9.
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5 Einschatzung

Umorientierung in den bisherigen Entwicklungspfaden, nachhaltige Veranderungen des eige-
nen beruflichen und damit oft auch des privaten Lebenswegs sind Folgen von Transitionen.™
Bisherige Optionen und Planungen werden obsolet, verschittet, unmdglich. Man muss zu-
mindest “'umdenken’, sich Uberhaupt haufiger umorientieren, nicht selten sich offenbar auch
mit veranderten Bedingungen abfinden oder versuchen, sich zu arrangieren. Damit stehen
Transitions in dem gréReren Zusammenhang ékonomisch-sozialen Wandels. Denn angespro-
chen wird ein gesellschaftliches Kernproblem einer sich zunehmend global aufstellenden Mo-
derne, in der sich institutioneller Wandel und individuelles Schicksal auf das engste verzah-
nen, ohne dass die Akteure beider Spharen jeweils Uber vergleichbare Machtausstattungen
verfiigen, um die Folgen erfolgreich klein abarbeiten zu kénnen.'® Die eigentliche Kernfrage
lautet demnach: Wie setzen sich betriebliches Autonomiestreben und in den letzten beiden
Jahrzehnten stark erweiterte Optionen des Managements in Berufs- und Lebenschancen von
Mitarbeitern konkret um, wie werden diese Umsetzungen erfahren und welche weitergehen-

den Folgen entstehen daraus?

15 vgl. Seifert/Gétz/Huber 2007, S. 7
16 ygl. Pickshaus/Speidel 2006, S. 23 ff.
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