Karriersplanung

Flexibilisierung und Individualisierung

Neuves Karrieremuster: die Second Career

Klassische Laufbahnmuster werden seltener, dafiir starten immer
mehr — vor allem dltere — Arbeitnehmende Karrieren der anderen
Art. Beruf, Bildung und Freizeit Gberschneiden sich zunehmend -

und das ist erst der Anfang.

Immer haufiger geben Arbeitnehmende
zwischen 50 und 65 ihre angestammte
Arbeitsstelle oder sogar ihren Beruf auf.
Sei es, dass sie aufgrund von Firmen-
umstrukturierungen frithzeitig in Pen-
sion gehen oder eine neue Stelle suchen
miissen, sei es, dass sie sich selbstandig
machen und ein eigenes Unternehmen
grinden. Daraus resultiert ein neues
Karrieremuster: die Second Career. An
sich nichts Neues. Schon immer gab es
Berufszweige mit einem hohen Bedarf
an frischem Blut. Bekanntes Beispiel ist
der Spitzensport. Neu hingegen sind die
Breitenwirkung des Phanomens und die
betroffene Alterskohorte. Ob freiwillig
oder nicht, je langer je mehr sehen sich
— vorwiegend mannliche — Arbeitneh-
mende zwischen 50 und 65 dazu veran-
lasst, ihr Leben kurz vor dem Ruhestand
einschneidend zu verandern.

Die Grunde dafir sind vielfaltig und
héngen mit den beiden grossen gesamt-
gesellschaftlichen Trends zusammen, die
nichtnur die Berufsbiographie, sondern
den Lebenslauf als Ganzes einschneidend
verdndern: Flexibilisierung und Indivi-
dualisierung. Das Phanomen der Second
Career ist die Speerspitze dieser Verdn-
derungen in unseren Biographien, die
angesichts der auf uns zurollenden
«Age Wave» von grosster Bedeutung ist.

Die neven Lebensldufe

«Kind griitnden», «Beruf banen», «Firma
zeugen», «Haus lernen»: Die Gestaltung
unserer Lebensldufe gerit zunehmend
aus den Fugen. Am Ende des Jahrtau-

sends ist die klassische und klassisch
geplante Laufbahn am zerbrockeln.

Die herkoémmliche Dreiteilung Schule/
Berufshildung — Erwerbsleben — Ruke-
stand ist dem Zwang zur permanenten
Weiterbildung gewichen.

Die Arbeitsbiographie franst an beiden
Enden aus, und die Entwicklungen sind
hochst widerspriichlich. Wahrend in den
Vereinigten Staaten eine Tendenz zur
Verlangerung der Lebensarbeitszeit fest-
zustellen ist, lassen sich die Europier
immer frither pensionieren. Auch am
anderen Ende der Arbeitsbiographie,
beim Fintritt ins Erwerbsleben, sind wir
mit neuen Entwicklungen konfrontiert:
Einerseits werden die Ausbildungszei-
ten immer ldnger, anderseits grimden
immer mehr Jugendliche ihr erstes
Unternehmen, wahrend sie noch in der
Ausbildung stehen und werden so zu —
teilweise noch minderjihrigen — Jung-
unternehmern im wahrsten Sinn des
Wortes.

Im letzten Jahrhundert entstanden
Tausende von erlernbaren und zertifi-
zierbaren Berufen, mit denen man sich
in ein geordnetes Berufsleben einreihte.
Berufe gibt es immer noch. Aber heut-
zutage sind sie weder Garantien far
eine verldssliche Eingliederung ins Er-
werbsleben, noch gibt es eine Sicher-
heit, einen gewahlten Beruf ein Leben
lang austiben zu konnen. Wie wir schon
vor langerem den festen Arbeitsplatz
verabschiedet haben, werden wir auch
vom lebenslangen Arbeitsplatz Abschied
nehmen mussen, denn dafiir gibt es

schlicht keine Garantie mehr — weder
in der Privatwirtschaft noch beim Staat.
Was ist geschehen, und wie kann man
sich darauf einrichten?

Verflissigung und Deregulierung
Die gesamte Erwerbssphire befmdet
sich in einer neuartigen und auch angst-
machenden Verflissigung. Alles ist be-
weglich geworden, nicht nur die Biro-
mobel. Ob man diesen Prozess Dere-
gulierung oder Flexibilisierung nennt,
seine Anzeichen sind Fluktuation und
Volatiliteit, das heisst unvorhersehbaren
Schwankungen unterliegende Beschif-
tigung, immer schnelleres Verschwin-
den von alten und Entstehen neuer
Berufe, Auflosung der tiberkommenen
Unterscheidung von Selbstéandigkeit und
Unselbstindigkeit.

Auch die Unternehmen sind, wie es im
Internet-Jargon heisst, stindig «under
construction».

Indikatoren sind steigende Quoten
von Konkursen und Betriebsschliessun-
gen, aber auch zunehmende Zahlen von
Existenzgriindungen. Dartiber hinaus
werden — keineswegs nur von den Glo-
bal Players — andauernd Allianzen und
Fusionen realisiert, werden Geschifts-
felder outsourced, Spin offs und Profit
Centers gebildet und Konglomerate
gestickelt. Schliesstich wolbt sich tber
der alten Okonomie eine neuen Spiel-
regeln folgende «New Economy». Diese
schafft zwar einerseits massenhaft Be-
schiftigungsmoglichkeiten und Nischen
fiir Selbstunternehmer. Anderseits aber
l6sen Virtualisierung und Computeri-
sierung die iiberkommenen Vorstellun-
gen von Beruf und Arbeit vollends auf
und produzieren bei Teilen der Erwerbs-
tatigen zusatzlich Angst, nicht mehr
mitzukommen. Der Abschied von der
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«monogamen» Arbeit, der Abschied
also von der Vorstellung eines lebens-
lang ausgetibten Berufes an einem
Lebensarbeitsplatz, spiegelt jene teils
begriissten und gefeierten, teils be-
klagten und verwuinschten gesellschaft-
lichen Megatrends, von denen andau-
ernd die Rede ist: Individualisierung
und Vereinzelung, Auflosung von Tra-
ditionen und Werten, Optionenvielfalt.

Die neven Aussteiger
Dieser Flexibilisierungsprozess fithrt zu
einer Deregulierung tiberkommener Vor-
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stellungen von Beruf und Arbeit. Man
muss Abschied nehmen von der mono-
gamen Arbeit, also von der Vorstellung,
man koénne den erlernten Beruf ein
Leben lang auf einer und der gleichen
Vollzeitstelle austiben. Altere Arbeit-
nehmer bekommen die Konsequenzen
von Verianderungen in der Arbeitswelt
am scharfsten zu spiren, denn sie sind
noch dem tberkommenen Bild der
Erwerbsfahigkeit verpflichtet. Die Be-
wiltigung des nicht mehr Gebraucht-
werdens ist oft langwierig und schmerz-
haft, der erfolgreiche Neustart keines-
wegs garantiert. Nur zu oft wird das
betriebliche Angebot einer Outplace-
ment-Beratung als Affront und nichr als
Chance empfunden. Wer wird schon
mit 57 und 35jahriger Berufserfahrung
freiwillig Lebensunternehmer? Neben
dem drohenden Gesichtsverlust haben
viele Betroffene auch berechtigte Angste
vor finanziellen Einbussen.

Aber es gibt auch Arbeitnehmende,
welche die Verdnderungen der globali-
sierten Arbeitswelt akzeptieren und sich
fiir neue Arbeits- und Lebensformen
entscheiden. Es versteht sich von selbst,
dass dies meist Leute sind, die sich den
Ausstieg aus der bis anhin gangigen
Berufsbiographie auch leisten konnen,
sprich Mitglieder des oberen Kaders.
In einem gewissen Sinne kénnte man
hier von einer Demokratisierung des
Aussteigerprinzips sprechen. IThre Mo-
tivationen sind vielfaltig: sei es aus
ethischen Grimden, aus Midigkeit, weil
sie nicht loslassen kénnen oder wollen,
weil sie noch einmal etwas Neues wagen
oder ihr Hobby (endlich) zum Beruf
machen wollen. Aber der Grundtenor
ist stets derselbe: Top-Manager, die frith-
zeitig den Job quittieren, wollen sich
nicht langer den Arbeitsbedingungen

in den Fuhrungsetagen aussetzen. Ihr
finanzielles Polster erlaubt ihnen, den
Ausstieg notfalls aus eigener Tasche
zu bezahlen, und so beginnen sie, be-
wusst Alternativen zu den erhohten
Leistungsanforderungen, dichteren Kon-
trollen, tiberlangen Arbeitszeiten usw.
zu suchen.

Die Absage von gestandenen Mana-
gern an stindig zunehmende Berufs-
anforderungen ist auch die Konsequenz
des inzwischen wieder abebbenden
Jugendlichkeitskultes und der Senioren-
diskriminierung. Immer mehr Firmen
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bekommen die negativen Folgen der all-
zu exzessiv eingesetzten Altersguillotine
schmerzhaft zu sptiren:

Das Wissen, die Erfahrung und das
Beziehungsnetz ihrer langjahrigen Mit-
arbeiter beginnen thnen zu fehlen. VEPs
(very experienced persons) sind wieder
gefragt, und in den Personalabteilungen
macht sich die Frkenntnis breit, dass
dem wertvollen Humankapital uber 55
wieder mit etwas mehr Fingerspitzen-
geftihl begegnet werden muss.

Vom Arbeitnehmer

zum Arbeitsunternehmer

Wie konnen sich die Erwerbstitigen,
wo und wie und in welcher Position
sie immer tétig sind, gegen ihre eigene
ungewisse Erwerbszukunft absichern
und zukunftsfahig machen? Eroffnet
die gegenwirtige Frwerbssphdre mit
ihren neuen Operationsriumen auch
neue Chancen? Gegen dieses Risiko,
dass nicht eintrifft, was bei der Berufs-

wahl oder der Wahl des Arbeitsplatzes
angenommen wurde, kann man sich
versichern. Man hélt Alternativen in
Reserve, man entwickelt Revisionspo-
tential, man halt verschiedene Triumpfe
in der Hand. Die Ungewissheit itber das,
was kommit, er6ifnet aber auch Chancen.
Die sogenannte New Economy, inshe-
sondere die Internetfirmen, eréffnen neue
und ungeahnte Moglichkeiten, und die
Globalisierung erschliesst neue Opera-
tionsrdume. Es ist, als ob man plotzlich
auf dem Meer und nicht mehr in der
Badewanne surfen konnte. Aber je wei-
ter und offener der Ozean, desto krafti-
ger sind die Wellen. Vor denen kann
man sich nicht nurin achtnehmen, son-
dern man kann sie auch ausniiizen.
Ganz in diesem Sinne muss sich nicht
nur der Unternehmer, sondern auch
der Arbeitnehmer heute und morgen
verhalten. Er muss zum Arbeitsunter-
nehmer werden. Er muss sich gegen die
Risiken der modernen, beweglichen

und schwer einschidtzbaren Erwerbs-
wirtschaft absichern und gleichzeitig
versuchen, die neuen Spielrdume, die
sie bietet, zu nutzen. Wie?

Die Begriffe, mit denen in diesem
Zusammenhang argumentiert wird, sind
Projektarbeit, Portfoliowork, firmen-
tbergreifende Job-Rotation, Wissens-
management, Telework, Selbstkompe-
tenz. Auf den einfachsten Nenner ge-
bracht, handelt es sich bei allen neuen
Vorstellungen von Arbeit in der Zukunft
um Uberlegungen, die ein aktives Ar-
beitsmarktsubjekt einem defensiven und
abgesicherten Arbeitsmarktobjekt vor-
ziehen. Nichts anderes meint der Aus-
druck Arbeitsunternehmer. Nicht nur
Unternehmer, sondern auch Arbeitneh-
merinnen und Arbeitnehmer missen
versuchen, in Geschaftsfeldern oder
Nutzenpotentialen zu denken, und zwar
entlang der Erwerbsbiographie oder, was
Freude an Abwechslung und Neuem
voraussetzt, als gleichzeitige Ausitbung
unterschiedlicher Titigkeiten an einem
Arbeitsplatz oder als Ausiibung gleicher
oder dhnlicher Tétigkeiten an unter-
schiedlichen Arbeitsplatzen bei unter-
schiedlichen Kunden, seien es Unter-
nehmen oder Konsumenten.

Soneuist die Idee nicht. Bauern haben
haufig einen Zweitberuf. Professoren
tben ein Wirtschaftsmandat aus und
sind noch unternehmerisch titig. Bis
zu einem gewissen Grad lassen sich
die iiberkommenen freien Berufe auch
als Portfolioworker bezeichnen. Etwa
der freie Journalist, der entweder ver-
schiedene Printmedien bedient oder die
gleichen Reportagen Print- und elektro-
nischen Medien anbietet. Oder der An-
walt, der gleichzeitig eine Professur in-
nehat und daneben als Weinbauer einen
Betrieb fithrt, dessen Produktion iiber
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den Eigengebrauch hinausgeht. Dass
mit dieser Entwicklung die Grenzen
zwischen Selbstandigkeit und Unselb-
stindigkeit unscharf werden, versteht
sich. Die sogenannten Werkstudenten
sind ebenfalls Portfolioworker, insofern
sie Studium und Erwerbstatigkeit pro-
duktiv zu verzahnen suchen. Mit diesem
Konzept wird das «Klumpenrisiko»
einer Vollzeitanstellung vermieden.
Durch Mehrberuflichkeit und kluge
Diversifizierung wird auch das Risiko
des Niedergangs einer ganzen Branche
vermieden.

Fundament und Firmament

Das Phanomen der Second Career (oder
auch einer dritten, vierten Karriere) er-
scheint derzeit besonders relevant und
zeitgemass.

Second Career wird sich weiter ver-
breiten und demokratisieren. Zwei Kar-
rieren werden moglicherweise bald
nicht mehr geniigen, um einen Lebens-
unterhalt zu bestreiten. Die Trennung
von Arbeit, Bildung und Freizeit wird
schliesslich in noch weiter gehendem
Masse aufgehoben werden.

Eine entsprechende Redefinition von
Beruf und Arbeit in der modernen Ge-
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sellschaft wird erst zogerlich gewagt,
obwohl die faktische Entwicklung rasch
in diese Richtung fortschreitet. Es wire
wichtig, nicht nur uber eine Statistik der
Nebenerwerbstatigkeiten zu verfigen,
sondern die Erst-, Zweit-, Dritt-, Viert-
Tatigkeiten zu erheben, seien es jene,
die simultan, seien es jene, die suk-
zessive ausgeitbt werden. Ausserdem
wiirde es der verbissenen Diskussion
tiber die Schwarzarbeit in der Old Eco-
nomy nicht nur gut tun, wenn man sich
deren Kontrollierbarkeit in der New
Economy vorstellt, sondern auch wenn
man die «Economie Souterraine» ein-
mal unter dem Aspekt des Erwerbs
neuer Qualifikationen und des Auspro-
bierens neuer Geschiftsfelder betrach-
tete. Selbverstandlich verlangt eine In-
tegration von Erwerbsté'\tigkéiten im
Arbeitsunternehmen der Zukunft, ins-
besondere bei Teleworkern, auch ein
Uberdenken der Verzahnung mit Haus-
halt, Familie und Freizeit.

In einer Zeit, wo die strenge Rollen-
trennung von Mann und Frau aufge-
geben wird, und gebrochene Karrieren
normal werden, wird das Leben zu einem
Unternehmen, das aktiver Planung und
intelligenter Strategien bedarf. Damit das
gelingt, ist es notwendig, ein ordnungs-
politisch festes Fundament unter Betei-
ligung der Unternehmen zu zimmern.
Denkbar wire etwa die Bildung von
Unternehmenspools, in denen das Ar-
beitsunternehmertum durch zwischen-
betriebliche Jobrotation gefordert witrde.
Aufzubauen wire eine Art Intercorpo-
rate Identity von Unternehmenspools,
innerhalb derer Arbeitsunternehmer
eine andere Sicherheit geniessen wiirden
als gegenuiber einer einzelnen Firma.
Jedenfalls: Die moderne Gesellschaft
verlangt mehr als je eine aktive Gestal-

tung der Zukunft. Diese kann nur ge-
lingen, wenn sich alle gesellschaftlichen
Krafte, die arbeitsunternehmerisch Er-
werbstitigen, die Unternehmen und
das Management, die Arbeitgeber, die
Arbeitnehmerverbinde und die Politik
«unternehmerisch» daran beteiligen —
nicht nur, aber vor allem auch in bezug
auf die Second Career.

Peter Gross/Basil Rogger
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