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Vorwort

Die Mehrheit der Bevolkerung ist in ihrem Denken und Fiihlen stark
von dem bestimmt, was sich in den Organisationen unserer Wirtschaft
und Verwaltung abspielt. Zwar 148t sich nicht leichthin sagen, daB es
allen gutgeht, wenn die Wirtschaft floriert. Doch es ist ganz offensicht-
lich so, da3 es uns mehrheitlich schlechtgeht, wenn die Wirtschaft dar-
niederliegt.

Wias sich in den Organisationen der Wirtschaft abspielt, ist vielfach be-
stimmt. Die Internationalisierung der Mairkte, die Offnung nach
Osten, die fortschreitende européische Integration, die Verknappung
der Rohstoffe, die Belastung unserer natiirlichen Umwelt, aber auch
die sich unter dem Einflu erhthten Wohlstandes und gesteigerter
formaler Bildung wandelnden Wertorientierungen der Menschen sind
hier treibende Krifte. Denkt man an die Menschen, so sind die Chan-
cen der EinfluBnahme in den Organisationen ungleich verteilt. Orga-
nisationen der Wirtschaft und Verwaltung sind in aller Regel hierar-
chisch organisierte Systeme. Der Vorstand oder die Geschiftsleitung
tragen die Unternehmen, fiir die sie verantwortlich sind. Der Abtei-
lungsleiter trdagt wesentliche Verantwortung dafiir, welcher Geist in
seiner Abteilung herrscht, der Ausbildungsleiter entscheidet iiber das
Wohlbefinden der »Azubis«.

Wer erfahren mochte, wie sich das Klima und die Wertorientierungen
morgen in den Organisationen unserer Wirtschaft und Verwaltung dar-
stellen werden, der tut heute gut daran, die Grundiiberzeugungen des
Fihrungsnachwuchses zu betrachten.

Es gibt eine Vielzahl von MutmafBungen und auch Vorurteilen tiber



diesen Personenkreis der meist akademisch vorgebildeten jungen
Frauen und Minner, die in der Regel ein wirtschaftswissenschaftli-
ches, naturwissenschaftliches oder technisches Studium absolvierten.
Wir wollten nicht bei Vermutungen stehenbleiben, sondern unsere
Annahmen auf Ergebnisse empirischer Forschungen stiitzen. So
untersuchten wir zunéchst, wie sich Jungmanager von Altmanagern
unterscheiden, wenn es um Wertorientierungen und Einstellungen
geht.

Darf man die frappierenden Unterschiede (von Rosenstiel u. Sten-
gel, 1987) nun so interpretieren, daB die Fithrungskréfte morgen so
denken werden wie die jungen Leute von heute? Das wire zwar
denkbar, erscheint aber nicht sehr wahrscheinlich. SchlieBlich muf3
man davon ausgehen, daf} auch bei diesen jungen Menschen Unter-
schiede in der Denkweise bestehen. Oft haben Séhne und Tochter
heute die gleichen Orientierungen wie ihre in der Fithrungsverantwor-
tung stehenden Viter. Bei der Einstellung und beim Aufstieg in den
Unternehmen wird stark selektiert. Moglicherweise gelangen bevor-
zugt jene in Fithrungspositionen, die schon heute so denken, wie man
es in den Unternehmen von ihnen erwartet. Es ist aber auch denkbar,
daB in der Praxis manche Bliitentraume welken, daf3 idealistische Ver-
anderungsimpulse bestenfalls wehmiitige Erinnerungen an die Stu-
dienzeiten bleiben. Der Anpassungsdruck der Organisationen kann
sehr grof sein.

Auch hier wollten wir nicht bei Vermutungen stehenbleiben, sondern
unsere Aussagen empirisch absichern. Wir fithrten daher eine soge-
nannte Lingsschnittstudie durch, das heiit, wir begleiteten 1132
Hochschulabsolventen iiber vier Jahre, befragten sie im Examens-
semester an der Universitit, dann nach dem Eintritt in das Berufsle-
ben und schlieBlich wiederum drei Jahre spéter, nachdem ein paar
Probanden die ersten Schritte nach oben gemacht hatten. Auf diese
Weise gewannen wir quantifizierbare Ergebnisse, die mit Hilfe der
EDV ausgewertet und sodann in unserem Forschungsteam interpre-
tiert werden konnten (von Rosenstiel, Nerdinger, Spief3 u. Stengel,
1989).
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Lagen wir nun mit unseren Interpretationen richtig? Haben wir das
aus den Daten erschlossen, was die Betroffenen selbst erlebten, oder
haben wir den zweifelsfrei dokumentierten Verdnderungen Griinde
unterschoben, die vielleicht gar nicht die entscheidenden sind? Um
auch auf diese Fragen Antworten zu finden, gingen wir noch einmal zu
einem Teil der von uns schon bereits befragten Fiihrungsnachwuchs-
krifte und fiihrten lange Gespriache mit ihnen. Wie haben sie den
Wechsel von der Hochschule in die Praxis erlebt? Ist ihnen noch
immer das wichtig, was wihrend des Studiums handlungsleitender
Wert war? Sind ihre zwischenmenschlichen Beziehungen die glei-
chen geblieben, oder haben sich andere soziale Netze ergeben? Wie
hat die Organisation sie empfangen? Waren die ersten Erfahrungen
positiv oder negativ? Welche Orientierungen haben sie aufgrund die-
ser ersten Erfahrungen entwickelt, und was wird morgen anders
sein?

Das vorliegende Buch beruht also auf sogenannten qualitativen
Untersuchungsmethoden. Diese sind, was Anwendung und Auswer-
tung betrifft, sehr aufwendig. Ohne Unterstiitzung hétten wir die
Arbeit nicht leisten konnen. Daher mochten wir uns in erster Linie bei
der Deutschen Forschungsgemeinschaft bedanken, die unsere For-
schungsziele seit Jahren finanziell unterstiitzte. Der Dank gilt des wei-
teren unseren Diplomanden und Projektstudenten von der Ludwig-
Maximilians-Universitit Miinchen, die uns mancherlei kritische
Anregungen zukommen lielen und uns bei der Auswertung kreativ
und konstruktiv unterstiitzten. Der Dank gilt auch dem Doktorand
Franz Weber, der zusitzliche Informationen an jungen, akademisch
vorgebildeten Bankangestellten und an Fachhochschulabsolventen
erhob und auf diese Weise das Bild abrundete, das die Gespréache mit
unseren Untersuchungspartnern ergaben. Mehrfach nahm er sich die
Zeit, die bei ihm inzwischen knapp geworden ist, um uns durch seine
Aussagen und seine Offenheit in unserem Forschungsprojekt zu unter-
stiitzen.

Bedanken mochten wir uns aber auch bei unserer Lektorin Frau
Rudig vom ECON Verlag fiir das manchmal listige, aber fiir den

Um zu wissen, wie die  Uberzeugung des Fuh-

Wertorientierungen rungsnachwuchses zu
sich zukunftig in den betrachten. Dazu wur-
Organisationen der de eine Langsschnitt-

Wirtschaft entwickeln,  studie an Studenten
ist es notig, die Grund-  durchgefuhrt. 1



Arbeitsfortschritt duferst hilfreiche dringende Anmahnen des

Manuskriptes, um dieses Werk zu vollenden, und fiir die konstruktive
Zusammenarbeit.

Grundlsee und Miinchen, im Sommer 1990

Lutz von Rosenstiel, Friedemann W. Nerdinger, Erika Spief3
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Der Fiuhrungsnachwuchs
nach dem Wertewandel

Zwischen »Null-Bock«-
und »Yuppie«-Kultur

Es gibt einige Themen, die die 6ffentliche Debatte in den vergange-
nen Jahren stark bestimmt haben. Ein Diskussionspunkt bezieht sich
auf die Denkweisen und Einstellungen der Jugend, wobei duBerst
kontrovers diskutiert wird, wie es um die Studenten, den akademi-
schen Nachwuchs, steht. Moglicherweise steckt der Offentlichkeit
der Schock von 1968 noch in den Gliedern. Einige Zeitgenossen neh-
men an, er sei heilsam gewesen, wihrend andere darin den Anfang
eines bosen Endes vermuten. Klagen und Sorgen iliberwiegen; das
steht auBBer Zweifel. Dies allerdings ist alles andere als ein neues oder
gar originelles Phanomen: Babylonische Tontafeln aus frithgeschicht-
" licher Zeit, Sokrates, die »alten Romer« sowie kulturkritische Philo-
sophen und Schriftsteller der Neuzeit klagen gleichermallen dariiber,
daf} die Jugend den Lehren der Alten nicht mehr folge, unféhig sei,
das hart Erarbeitete zu bewahren, und so den Untergang der Kultur
vorbereite.

Sind also die Klagen iiber die Jugend nur Ausdruck einer miesepetri-
gen Gesinnung der Alteren, ihres Ressentiments den Jiingeren gegen-
iber, die das Leben noch vor sich haben? Sicherlich auch, jedoch
nicht nur. Natiirlich sind die Jungen nicht willens, all das zu bewahren,
was den Altvorderen wertvoll erscheint. Natiirlich wollen sie verdn-
dern und sich eine Welt aufbauen, die ihren Wunschvorstellungen und
Hoffnungen entspricht. Diese Verdnderungswiinsche allerdings sind

Uber die Einstellung ein Phanomen, das
der Studenten wird schon ofters auftrat:
kontrovers diskutiert, Der Jugend sagt man
wobei Sorgenund Kla-  nach, daB sie durch ihr
gen uberwiegen. Es Verhalten die Kultur

handelt sich hierbeium  gefahrde. 13



in manchen Phasen der geschichtlichen Entwicklung moderat ausge-
prigt. Das Bewahrende steht im Vordergrund; die Jugend ist bereit,
das Uberlieferte evolutionir weiterzuentwickeln.

In anderen Epochen dagegen dominiert der Aufruhr. Revolutionére
Tone beherrschen die Szene. Man denke — 200 Jahre zuriickblickend —
an die Zeit des Sturm und Drang. Man rufe sich aber auch den Slogan
von 1968 wieder ins Gedichtnis: »Macht kaputt, was euch kaputt-
macht!« Seither sind fast 25 Jahre vergangen. Die Poster mit Ho Chi
Minh und Che Guevara sind vergilbt und verblafit; die Jiingeren ken-
nen kaum noch die Namen dieser Helden von gestern. Im Osten Euro-
pas werden Denkmaéler von Marx und Lenin vom Sockel gestiirzt. Im
Westen hingegen sind 6kologisch orientierte Biirgerbewegungen ent-
standen. Junge Frauen melden nachdriicklich ihren Anspruch auf Teil-
habe am offentlichen Leben an. Griine Parteien machen ~ was ihren
Stimmenanteil betrifft — in den Universititsvierteln mancher Grof3-
stidte den etablierten Parteien den ersten Rangplatz streitig.

Und doch liest man von der neu erwachten Leistungsbereitschaft der
Jugend. »Yuppies« beiderlei Geschlechts leben locker zusammen und
leisten etwas, um sich vieles leisten zu konnen. Die ganz Jungen spot-
teln gonnerhaft iiber die »Alt-68er«, die »Softies« und die »Griinies«.
Wie denkt die Jugend heute? Worin bestehen die Einstellungen, Wert-
orientierungen und Zukunftsentwiirfe insbesondere des akademisch
gebildeten Nachwuchses? Diese Fragen interessieren viele beson-
ders, da ja die Absolventen der Universitéten als kiinftige Jungmana-
ger in die verantwortlichen Positionen unserer Gesellschaft aufriicken
werden. In den Spitzenpositionen der Wirtschaft und der 6ffentlichen
Verwaltung werden sie dann nicht nur das eigene Schicksal, sondern
die Lebenswelt vieler anderer mitgestalten.

Fiihrung in Unternehmen

Die antiautoritdre Welle ist versandet. Die Utopie einer herrschafts-
freien Gesellschaft hat an Glanz verloren. Der Glaube ist weitgehend
geschwunden, daf es in Organisationen der Wirtschaft und Verwal-
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tung ohne ein Oben und Unten, ohne Fithrung funktionieren konne.
Und in der Tat: Kurzes Uberlegen oder eigene Erfahrung kénnen
rasch zeigen, da3 es kaum moglich ist, gemeinsam ein Ziel zu errei-
chen, wenn da nicht einer ist, der die vielfaltigen Einzelaktivititen
koordiniert.

Ein Beispiel soll dies verdeutlichen: In der Praxis der Gruppendyna-
mik gibt es eine nachgerade »klassische«, zur Legende gewordene
Ubung. Die Teilnehmer eines Trainings, eines Seminars, werden zu
kleinen Gruppen von je sechs Personen zusammengefithrt. Jede
Gruppe erhalt die gleiche Aufgabe: »Bauen Sie einen Turm so hoch,
so stabil und so schon wie moglich. Sie haben zwei Stunden Zeit!«
Jeder Gruppe steht gleiches Material zur Verfiigung: breite Streifen
diinner Pappe, Klebeband, eine nicht allzu groBeTube Klebstoff, eine
Schere, ein Lineal. Die Aktivitdten aller Gruppen werden mit Video
aufgenommen.

Innerhalb der Gruppen weil man, da man sich in einer Wettbe-
werbssituation befindet, da méglicherweise die »anderen« hoher,
stabiler und schoner bauen. Die Zeit ist knapp. Was tun? Ideen gehen
hin und her. »Sollen wir aus dem Pappstreifen lange Rohre bilden und
diese dann mit Hilfe der Klebestreifen zu einem eiffelturméhnlichen
Gebilde fiigen?« — »Sollen wir Wiirfel falten und kleben und diese
danach, wie einst mit dem Kinderbaukasten, zu einem Turm auf-
schichten?« — »Sollen wir kurze Sdulen kleben, diese senkrecht stel-
len, sodann eine Plattform dariiber legen, erneut Saulen darauf stel-
len und so fort?« Diese und andere Ideen konkurrieren. Eine muf3
sich als arbeitsleitende Linie durchsetzen, wenn die Gruppe im Kon-
kurrenzkampf nicht scheitern will. Es gilt dann, die Tatigkeiten zu
koordinieren. Die einen werden - FlieBbandarbeitern gleich - Bautei-
le fertigen, andere werden sie der Konstruktionsidee entsprechend
zusammenfiigen, ein dritter wird die Arbeiten koordinieren, auf die
knapp werdende Zeit und auf zu Ende gehende Klebstoffe achten.
Das Videoband zeigt es dann klar: Hierarchie hat sich gebildet, Fiih-
rung ist entstanden und wird von den Gefiihrten akzeptiert. Sie war —
wollte man das Ziel erreichen — notwendig geworden.

Schon alle Generatio-  Uberlieferte evolutio-

nen haben geklagt: nar weiterzuentwik-

Jugend will verandern.  keln, in anderen uber-

In 2inigen Epochender  wiegt der Aufruhr. Wie

Geschichte ist die denkt die heutige

Jugend bereit, das Jugend? 15



Fiihrung im Unternehmen beinhaltet diese Komponente, aber nicht
nur. Selbstverstiandlich miissen die Aktivitdten vieler auf das gemein-
same Ziel hin koordiniert werden. Es geht jedoch um mehr. Alle sol-
len sich mit dem Ziel identifizieren. Alle sollen die Wege akzeptieren,
die zu diesem Ziel fithren, und den gesellschaftlichen Rahmen grund-
satzlich bejahen, zu dessen Stabilisierung das Erreichen des Zieles
beitrdgt. Filhrung vermittelt Werte, zum Beispiel durch eine bestimm-
te Sprache, eindrucksvolle Zeremonien oder unverwechselbare Sym-
bole, wie es der amerikanische Organisationswissenschaftler Pfeffer
(1981) in seiner Theorie des »symbolischen Managements« darlegt.
Empirische Studien zur Sozialisation in Organisationen zeigen klar,
wie stark Menschen durch das Berufsleben beeinflulit werden. Die
dabei auf den Menschen wirkenden EinfluBgroBen sind vielfaltig. Es
ist zum einen die Tatigkeit selbst, es sind die Kollegen, es ist aber auch
- und nicht zuletzt — der Fithrende, der haufig als Vorbild wirkt und
aufgrund seiner Position iiber Belohnungen und Bestrafungen das
Denken und Handeln seiner Mitarbeiter pragt.

Anforderungen an die Fiihrung wandeln sich

Die Zeiten des Meisters, der mit Lob, Tadel, aber auch korperlicher
Ziichtigung Gesellen zuWohlverhalten und hoher Leistung fiihrte, sie
aber auch von sich abhingig machte und ausbeutete, sind wohl iiber-
all in unserer Gesellschaft vorbei. »Lehrjahre sind keine Herrenjah-
re«, hief3 es damals. In mittelstindischen Familienunternehmen hielt
sich noch lange ein Stiick dieses Fithrungsdenkens. Es war vielleicht
positiv in seiner patriarchalisch verstandenen Verantwortung fiir den
anvertrauten Menschen, aber negativ in seinem abhingig machen-
den, die Autonomie des einzelnen nicht férdernden Stil.

In den groBer und anonymer werdenden Organisationen wandelte
sich das Fithrungsverstdndnis zur zielbezogenen und bewuften Ein-
fluBnahme der Vorgesetzten auf die Mitarbeiter, wobei allerdings
auch unbewuB3t Werterziehung betrieben wurde. Die Mittel dieser be-
wullten zielbezogenen EinfluBnahme aber wandelten sich. Friiher
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dominierte der Befehl, das hei3t, der Fithrende sagte dem Gefiihrten,

was er wie zu tun habe. Er konnte dies auch tun, da er, dem traditio-

nellen Meister gleich, Ziele und Wege besser kannte als der Gefiihrte.

Bei komplexer werdenden Aufgaben dnderte sich dies. Haufig wullte

und weifl aufgrund seiner Ausbildung und Erfahrung der Gefiihrte

besser als der Fithrende, wie man zum Ziele gelangt. Zunehmend
kann in vielen Organisationen der Fiihrende angesichts gestiegener

Komplexitdt und erhohtem Spezialistentum nicht einmal mehr die

Ziele eines jeden Unterstellten festlegen. Er muf3 ganze Aufgabenge-

biete, der betrieblichen Notwendigkeit und der fachlichen Kompe-

tenz des einzelnen entsprechend, langfristig delegieren und sich dar-
auf verlassen, daB innerhalb dieses Verantwortungsbereiches der

Gefiihrte selbst die Initiative ergreift und Ziele setzt. Der betriebs-

wirtschaftlich ausgebildete Leiter der Hauptfiliale einer GrofSbank

tiate sich schwer, wollte er dem ihm untersteliten EDV-Spezialisten
detailliert die Ziele seiner Tatigkeit vorgeben, von den Wegen zu die-
sen Zielen ganz zu schweigen.

Anforderungen an die Fiithrung, die zunehmend zu einer Koordina-

tion von Spezialisten geworden ist, haben sich gewandelt. Blickt man

in die Zukunft, so werden sie sich weiterhin verdndern. Auf einige
bedeutsame Trends sei hingewiesen:

— Fiithrende miissen angesichts komplexer werdender Aufgaben und
der Verwissenschaftlichung vieler Lebensbereiche Verantwortung
fiir Gebiete iibernehmen, die sie selbst nicht mehrim Detail beherr-
schen.

— Die Gefiihrten verfiigen iiber zunehmend gesteigerte Qualifikation
und sind auf ihrem Spezialgebiet hdufig dem Vorgesetzten fachlich
iiberlegen.

~ Es gibt nicht nur Ménner, sondern vermehrt auch Frauen mit gleich-
wertiger qualitativ hochstehender Ausbildung und dem Anspruch
auf Gleichbehandlung.

-~ Die Werthaltungen der Gefiihrten haben sich verdndert und
machen aufgrund des Autonomie- und Freizeitanspruchs das Fiih-
rungsgeschéft schwieriger.

Organisationen kén- rungsverstandnis zur
nen ohne Fuhrung bewuBten EinfluBnah-
nicht laufen. in den me der Vorgesetzten
anonymer geworde- auf die Mitarbeiter,
n2n Organisationen wobei Werterziehung

wandelte sichdas Fuh-  betrieben wird. 17



— Die Elektronisierung vieler Tatigkeitsbereiche verdndert nachhal-
tig die Qualitat der Arbeit und der innerbetrieblichen Kommunika-
tion.

— Die Internationalisierung der Unternehmungen und der Markte
erfordert es, fiir verschiedenes offen zu sein und in unterschiedli-
chen Denk- und Handlungswelten sensibel agieren zu kénnen.

— Der gesellschaftlich-politische Anspruch an die Unternehmungen
fordert, daB der Fithrende nicht nur sein engeres Aufgabenfeld ver-
antwortet, sondern Nebenwirkungen auf vielerlei Gebieten, unter
anderem auf den Feldern des sozialen Lebens und der Umwelt, mit-
bedenkt.

Esist ganz offensichtlich: Die Anspriiche an die Fithrenden steigen.

Wo kommt der Fiihrungsnachwuchs her?

Sohn oderTochter eines Unternehmers zu sein qualifiziert noch lange
nicht zur kiinftigen Fiihrungskraft. Viele Eigner verwandeln ihr Unter-
nehmen lieber in eine anonyme Gesellschaft, bevor sie es einem
wenig qualifiziert erscheinenden Erben iiberlassen. Qualifikation
heif3t also das Schlagwort. Dies gilt zuallererst hinsichtlich der fachli-
chen Kompetenz. Man muf3 den komplexer werdenden Aufgaben
sowohl vom Wissensbestand als auch vom Umgang mit diesem Wissen
her gewachsen sein. Wichtig sind auch Personlichkeitsmerkmale, die
in ihrer Summe das ausmachen, was man als Ausstrahlung und soziale
Kompetenz bezeichnet.

Analysen des Arbeitsverhaltens von Fiihrungskréften zeigen, daB die-
se bis zu 90 Prozent ihrer Arbeitszeit mit Kommunikation (Lesen,
Schreiben, Telefonieren, Diktieren etc.) verbringen. Natiirlich han-
delt es sich hier nicht nur um Kommunikation mit dem Unterstellten,
sondern auch mit Vorgesetzten, Kollegen oder Kunden. Dies belegt,
daB es nicht ausreicht, iiber Fachwissen zu verfiigen. Es ist ebenfalls
erforderlich, daB man dariiber reden und schreiben kann, andere
iiberzeugen, begeistern und fiir die eigenen Ziele gewinnen kann.
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Die Universitaten und Hochschulen unserer Gesellschaft haben die
Aufgabe, die fachliche Qualifikation und die personliche Entwick-
lung der besonders Begabten zu fordern. Auch wenn dies nur unvoll-
kommen geschieht und der fachlichen Kompetenz stirker als der Per-
sonlichkeitsentwicklung dient, sehen Arbeitgeber die Niitzlichkeit
der Hochschulausbildung in der beruflichen Karriere von Jungmana-
gern. Eltern sind bemiiht, ihrem ausreichend befihigten Nachwuchs
eine universitdre Ausbildung zukommen zu lassen. Die Jugendlichen
selbst streben diese an, und die Unternehmen der Wirtschaft und Ver-
waltung rekrutieren ihren Fithrungsnachwuchs zunehmend aus der
wachsenden Zahl der Universitédts- und Hochschulabsolventen. In
steigendem Maf3e werden auch Positionen auf mittleren und unteren
Fithrungsebenen sowie qualifizierte Spezialistenpositionen mit Aka-
demikern besetzt. Dies wundert nicht angesichts einer Bildungssitua-
tion, in der ein Viertel eines Altersjahrganges und nicht — wie noch vor
relativ kurzer Zeit — nur rund vier Prozent ein Studium absolviert
haben (Glotz u. Malanowski, 1982).

Hochschulen aber haben ihre eigene Kultur. Sie vermitteln nicht nur
Wissen, sondern préagen direkt und indirekt den dort Lernenden und
Lebenden. Der Ubergang aus dem Bildungssystem in das Beschifti-
gungssystem der meisten Organisationen der Wirtschaft und Verwal-
tung ist daher fiir den einzelnen schwierig, manchmal schmerzhaft
und kann im Extremfall — wie Miiller-Fohrbrodt und Mitarbeiter
(1978) dies ausfithren — als Praxisschock erlebt werden. Die Bezie-
hung des einzelnen zur Organisation ist ohnehin schwierig und kon-
fliktgeladen. Die universitdre Ausbildung macht sie nicht einfacher,
und in Zeiten eines raschen Wertewandels sind besondere Spannun-
gen vorhanden.

Qualifikation der Fuh- Ausstrahlung und

rungskraft ist erforder-  soziale Kompetenz.
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Spannungen zwischen dem einzelnen
und dem Unternehmen

Das zentrale Thema in der Forschung einer der berithmtesten ameri-
kanischen Organisationspsychologen, Chris Argyris (1957, 1964,
1975), ist der Konflikt zwischen dem einzelnen und der Organisation.
Diese Problematik hat auch fiir unseren Zusammenhang erhebliche
Wichtigkeit. Menschen durchlaufen im Zuge ihres Erwachsenwerdens
eine charakteristische Entwicklung, die unter anderem gekennzeich-
net ist durch:

— ein Streben nach hoherer Autonomie,

- ein Mehr an selbstbestimmter Aktivitét,

- ein Bemiihen um Kontrolle iiber die eigene Situation sowie

— eine wachsende Zeitperspektive.

In diese Phase des Erwachsenwerdens fillt fiir viele der Eintritt in das
Berufsleben. Dies ist auf der einen Seite ein Schritt in eine groere
Selbstiandigkeit; man kann sich vom Elternhause l6sen, steht finan-
ziell auf eigenen Beinen. Dafiir wird andererseits der Autonomiean-
spruch gebremst oder gar gebrochen. An die Stelle der Selbstbestim-
mung tritt in einem Unternehmen die Fremdbestimmung. Die Initiati-
ve — obwohl sie gewohnlich in den Fiithrungsgrundsétzen eines jeden
einzelnen gefordert wird — geht meist von oben aus. Fremdkontrolle
steht vor Selbstkontrolle. Die Aufsicht iiber die Arbeitssituationen
iiben betriebliche Regelungen und hierarchisch Hohergestellte aus.
Eigene langerfristige Dispositionen werden durch Pldne anderer
durchkreuzt.

Man sieht, der Konflikt zwischen dem einzelnen und der Organisa-
tion ist sehr viel grundsétzlicher als der, von marxistischer Seite beson-
ders betonte, zwischen Kapital und Arbeit. Er ist relativ unabhéngig
vom jeweiligen Gesellschafts- und Wirtschaftssystem und zeigt sich
konkret bereits in kleinen, nahezu banal anmutenden Bereichen. Ein
Beispiel ware das Ausschlafen am Montagmorgen, wenn die Regeln
der Organisation es erfordern, daB man spitestens um acht Uhr am
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Arbeitsplatz zu sein hat. Beim Eintritt in das Beschaftigungssystem
wird der eben skizzierte Konflikt besonders bewuBt. Mit der Dauer
der Berufstitigkeit gewdhnt man sich daran. Dies bedeutet nicht, daf3
der Konflikt gelost ist. Er wird zwar nicht mehr — oder nicht mehr so
intensiv — erlebt, aber er wird gelebt.

Praxisbezogene Arbeit der Organisationspsychologie oder Organisa-
tionssoziologie, innovative Konzepte der Personal- und Organisa-
tionsabteilungen der Betriebe sind daher héufig darauf gerichtet, die-
sen Konflikt zu mildern. Man denke zum Beispiel daran, daB8 durch
adiaquate Formung der Personalauswahl Mitarbeiter gewonnen wer-
den sollen, die zum Betrieb passen; dafl durch gezielte Aus-, Fort- und
Weiterbildung die Eingliederung des einzelnen in die Organisation
gewiahrleistet werden soll, und zwar nicht nur im Fachlichen, sondern
auch hinsichtlich des Sozialverhaltens und der Wertorientierungen.
Man denke daran, daB durch Systeme der Zielvereinbarung und der
Delegation die Selbstdndigkeit des einzelnen erhoht werden soll.
Durch Gleitzeit- und Teilzeitmodelle sollen die private und die Be-
rufswelt versohnt werden. Durch Konzepte wie Lernstitte, Qualitits-
zirkel oder Organisationsentwicklung sollen die Ideen des einzelnen
innerhalb der Arbeitswelt in Ansdtzen verwirklicht werden. Mit ganz
konkreten, ja modellhaften Mainahmen wie einem »Tag der offenen
Tiir«, ein »Familientelefon« oder einem »Sabbathalbjahr fiir Fiih-
rungskrafte« will man die Kluft zwischen verschiedenen Lebenswel-
ten schmiler machen.

Der Wertewandel und die Jugend

Bedenkt man, in welche Richtung sichWertorientierungen in unserer
Gesellschaft vor allem in den sechziger und siebziger Jahren gewan-
delt haben, dann ist die Spannung zwischen dem einzelnen und der
Organisation nicht reduziert, sondern eher intensiviert worden. Wir
wollen dies einmal exemplarisch durchdenken. Man hat reprisentativ
Eltern erziehungspflichtiger Kinder danach gefragt, welche Erzie-

Da die Hochschulab- leicht. Innovative Kon-
solventen uber eine zepte der Personalab-
eigene Kultur verfu- teilungen sind darauf

gen, falltder Ubergang  ausgerichtet, diesen
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verhaltnis oft nicht flikt zu mildern. 21



hungswerte ihnen besonders wichtig sind. Vergleicht man nun, was in
den fiinfziger, den sechziger und in den siebziger Jahren jeweils auf
Rang 1 gesetzt wurde, so zeigen sich an den Beispielen »Selbstandig-
keit« und »Gehorsam« drastische Verschiebungen.

Jahr der Befragung 1951 1965 1975

Erziehungsziele
Gehorsam 25% 19% 4%
Selbstandigkeit 28% 31% 58%

Abb. 1.1: Erziehungsziele im Wandel - Ergebnisse reprasentativer
Meinungsumfragen

Selbstandigkeit entwickelte sich zum wichtigsten Erziehungsziel iiber-
haupt. Gehorsam, in den fiinfziger Jahren noch nahezu gleichwertig,
findet sich in den siebziger Jahren unter »ferner liefen«. Selbst wenn
man akzeptiert, daf3 das Erziehungshandeln der Eltern nicht immer
dem entspricht, was sie sagen, 1463t sich doch folgern, da} die in den
filnfziger Jahren oder davor Erzogenen anders reagieren, wenn der
Vorgesetzte ihnen eine Anweisung gibt, deren Sinn ihnen nicht ein-
leuchtet, als dies jene tun, die in den siebziger Jahren oder danach
erzogen wurden.

Der Soziologe und Wertforscher Helmut Klages (1984) hat bedeut-
same empirische Arbeiten im deutschsprachigen Raum iiber den
Wandel der Wertorientierungen vergleichend analysiert und in einer
Tabelle zusammengefaflt. Zwischen welchen Gruppen von Werten
sich die Orientierungen verschoben haben, zeigt die Abbildung 1.2.
Diese Wertorientierungen wurden — in der Regel mit der Methode der
Befragung - bei jeweils reprasentativen Stichproben der Bevolkerung
Jahr fiir Jahr ermittelt.

Werfen wir nun einen Blick auf die Organisationen der Wirtschaft und
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Abb. 1.2: Hauptsachlich am Wertewandel beteiligte Wertegruppen
(Quelle: Helmut Klages, 1984)
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Verwaltung. Diese sind ja keineswegs nur der notwendige strukturelle
Rahmen fiir die zu erfiillenden Aufgaben. Sie sind auch nicht »vom
Himmel gefallen«, sondern von ganz bestimmten Menschen gegriin-
det und geschaffen worden, denen — ihren Wertorientierungen ent-
sprechend — manches wichtig und manches weniger wichtig erschien.
Unter diesem Aspekt lassen sich Organisationen als »geronnene Wer-
te« (von Rosenstiel, 1984) beschreiben. Sie unterscheiden sich dabei
nicht von anderem Menschenwerk. So kann man als Bildungsreisen-
der staunend fragen, welche Wertorientierung wohl bei den Pharao-
nen bestand, die sich gewaltige Pyramiden in den Sand setzen liefen,
welche Wertorientierung in einer mittelalterlich-christlichen Stadt
herrschte, wie seinerzeit im kleinen Freiburg im Breisgau, das in rela-
tiv kurzer Zeit einen Grofteil seines Einkommens in ein gewaltiges
religioses Bauwerk — das Miinster — investierte.

Schauen wir nun noch einmal zuriick in die Abbildung 1.2. Die von
Klages als Selbstentfaltungswerte gekennzeichneten Haltungen
haben — das ist empirisch belegt — an Bedeutung gewonnen. Man darf
vermuten, da in den von den Grof3viatern und Vitern geformten
Organisationen die Werte von gestern, die Pflicht- und Akzeptanzwer-
te, nach wie vor die wichtigeren sind. Der vom Heute geprigte Schul-
und Hochschulabsolvent steht entsprechend beim Berufseintritt vor
den vom Gestern geprigten Organisationen und wird Miihe haben,
sich mit ihnen zu identifizieren. Die Berliner Wirtschafts- und Sozial-
wissenschaftler von Klipstein und Striimpel (1985) driicken dies wie
folgt aus: »Gewandelte Werte« stehen »erstarrten Strukturen« gegen-
iber.

Natiirlich ist soeben iiberspitzt und karikiert, zumindest aber generali-
siert worden. Selbstverstédndlich gibt es auch heute eineVielzahl junger
Menschen, die primir an den Pflicht- und Akzeptanzwerten orientiert
ist, doch — das zeigte die Forschung — ihr relativer Anteil ist gesunken.
Es gibt aber auch moderne Unternehmungen und Abteilungen inner-
halb der sonst so traditionell erscheinenden Betriebe, in denen Struk-
turen der Aufbau- und Ablauforganisation eingefiihrt wurden, die mit
den Selbstentfaltungswerten des einzelnen korrespondieren.
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Wenden wir uns aber noch einmal demWertewandel zu. Dies soll nicht
detailliert geschehen, da dies inzwischen in anderen Veroffentlichun-
gen geleistet wurde (Kmieciak, 1976; Inglehart, 1977; Noelle-Neu-
mann, 1978; Klages u. Kmieciak, 1979; von Klipstein u. Striimpel,
1985; von Rosenstiel u. Stengel, 1987). Wir wollen vielmehr versu-
chen, knappe Antworten auf einige zentrale Fragen zu geben.

Wann fand jener Wandel der Wertorientierungen statt?

Die empirische Forschung hat gelegentlich mit der Methode der Inter-
pretation von Verhaltensweisen und Verhaltensergebnissen gearbeitet
(zum Beispiel der sinkenden Zahl der Geburten, der Erhohung der
Scheidungsraten, der wachsenden Zahl von Kirchenaustritten), haufi-
ger aber mit der Methode der Befragung reprisentativer Bevolke-
rungsquerschnitte Jahr um Jahr und den daraus resultierenden Zeit-
reihen. Danach nun 1aBt sich sagen, daB die Nachkriegszeit keines-
wegs durch einen gleich intensiven Trend des Wandels gekennzeichnet
war. Statt dessen lassen sich drei Phasen unterscheiden: Bis in die Mit-
te der sechziger Jahre waren die Wertorientierungen relativ stabil,
rationale Effizienz, biirokratische Organisation und traditionelle
Selbstbescheidung herrschten im Sinne einer Dominanz der Pflicht-
und Akzeptanzwerte vor. In der Mitte der sechziger Jahre kam es zu
einer Expansion der Entfaltungswerte, die bis in die Mitte der siebzi-
ger Jahre reichte und sich darin ausdriickte, da zunehmend Wert auf
Freizeit, Lebensgenufl und Selbstentfaltung gelegt wurde. Dieser
Trend stagniert seit Mitte der siebziger Jahre, ohne daf es zum Riick-
schlag des Pendels kam, eher zu einem Oszillieren auf verdndertem
Niveau. Wandel aber lief} sich auch in den letzten zehn Jahren beob-
achten, insbesondere im Hinblick auf die hohere Bewertung der
Gleichberechtigung der Geschlechter, der Betonung eigener Gesund-
heit und der Bewahrung der natiirlichen Umwelt.

Wer trug den Wandel der Wertorientierungen?
Die Antwort fallt leicht und ist empirisch gut belegbar. Insbesondere
die jungen gebildeten Menschen in den Stadten waren die Speerspitze

Der Wandel der Wert- kam es zu einer
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des Wandels. Diese lassen sich vor allem an den Universititen und
Hochschulen wiederfinden, also in jenen Institutionen, die in erhebli-
chem MaBe die kiinftigen Fach- und Fiithrungskrifte fiir dieWirtschaft
und Verwaltung bereitstellen.

In welche inhaltliche Richtung entwickelte sich der Wandel

der Wertorientierungen?

Faf3t man die zentralen Ergebnisse zusammen, so 148t sich konstatie-

ren:

— eine Sakularisierung nahezu aller Lebensbereiche,

- eine starke Betonung der eigenen Selbstentfaltung und des eigenen
Lebensgenusses,

- eine Betonung und Hochwertung eigener Freizeit,

- eine Befiirwortung der Gleichheit zwischen den Geschlechtern,

— eine Ablosung der Sexualitdt von iiberkommenen gesellschaftli-
chen Normen,

— eine abnehmende Bereitschaft zur Unterordnung und zum Sichein-
fiigen in Strukturen und Regelungen,

- eine sinkende Akzeptanz der Arbeit als einer Pflicht,

— eine hohere Bewertung der eigenen korperlichen Gesundheit,

- eine Hochschidtzung unzerstérter und bewahrter natiirlicher
Umwelt,

— eine Skepsis gegeniiber den tradierten Werten der industriellen
Gesellschaft wie zum Beispiel Leistung, Wirtschaftswachstum,
technischer Fortschritt.

All dies 148t sich selbstverstandlich in bestimmten Facetten erweitern,
ausdifferenzieren und relativieren. Das Terrain ist aber mit dem
Gesagten abgesteckt.

Was waren die Ursachen des Wandels der Wertorientierungen?

Ursachen lassen sich bei einem Blick in die Vergangenheit nachtréag-
lich selten zweifelsfrei eruieren. Die nachfolgenden Aussagen stiitzen
sich daher zum Teil auf klare empirische Forschungsergebnisse, zum
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Teil aber auch auf berechtigte Vermutungen. Wir wollen daher lieber
von Hypothesen sprechen. Welche gelten hier?

Die Altersstrukturhypothese:

Die Altersstruktur der deutschen Bevolkerung ist — bedingt durch die
wechselvollen historischen Ereignisse — ungleichmaBig. Abbildung
1.3, Seite 28, verdeutlicht dies.

Geht man davon aus, daf3 Selbstentfaltungswerte bei jiingeren Perso-
nen, Pflicht und Akzeptanzwerte eher bei édlteren Personen dominie-
ren, so ist die Konsequenz, daB sich in der Gesamtbevolkerung bei
repréasentativer Befragung eine Verschiebung zu den Selbstentfal-
tungswerten zeigt, wenn es besonders viele junge Menschen gibt.
Dies ist, bedingt durch den »Babyboom«in der Nachkriegszeit bis zur
Mitte der sechziger Jahre, derzeit der Fall (von Rosenstiel, Nerdinger,
Oppitz, Stengel u. SpieB, 1986). Versucht man allerdings, diesen
Trend fortzuschreiben, so ist fiir die Zeit nach der Jahrtausendwende,
aufgrund des sogenannten »Pillenknicks« in den spaten sechziger Jah-
ren, eine eher »konservative Wende« zu erwarten. Bei dieser Progno-
se allerdings sind Ein- und Zuwanderungen nicht beriicksichtigt, die
— das zeigt die jiingste historische Entwicklung — moglicherweise zu
ganz unerwarteten Effekten fithren.

Die Sozialisationshypothese:

Ein Mensch wird - das zeigen entwicklungspsychologische und psy-
choanalytische Studien — durch die Erlebnisse in der Kindheit stark
geprégt. In Deutschland und anderen européischen Staaten war die
Kriegs- und Nachkriegszeit durch Not und Mangel charakterisiert.
Wer damals aufwuchs, lernte, dafl materielle Giiter knapp sind und
daher, das lehrten die Gesprache der Eltern, als wertvoll gelten. Die-
se Thematik wurde als stabile Wertorientierung bewahrt, obwohl sich,
zumindest in Westeuropa, allgemeiner Wohlstand ausbreitete. Dieje-
nigen dagegen, die spater geboren wurden und in der Zeit des Wohl-
standes oder gar Uberflusses ihre Kindheitserfahrungen machten,
lernten die basalen materiellen Giiter und die du3ere Sicherheit als
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Werte kaum noch schitzen. Fiir sie waren dies Selbstverstdndlichkei-
ten. Dafiir erkannten sie in einer freundlichen Gesellschaft, in der
Mitsprache der Biirger, der Bewahrung der Umwelt etc. hohere Prio-
ritdten. Daraus ergibt sich — folgen wir dem Pionier der modernen
empirischenWertforschung, dem Amerikaner Inglehart (1977; 1989) -
der vieldiskutierte Wandel vom »Materialismus« zum »Postmaterialis-
mus«.

Die Bildungshypothese:

Der Grad der formalen Bildung ist in der Bundesrepublik Deutsch-‘
land geradezu dramatisch angestiegen. Legten Anfang der fiinfziger |
Jahre rund 4 Prozent eines Altersjahrganges das Abitur ab, so stieg \
diese Zahl bis heute auf nahezu ein Drittel. Bildung an Ober- und
Hochschulen aber verfolgt nicht nur das Ziel der reinen Wissensver-
mittlung, sondern lehrt die kritische Reflexion bestehender Zustin-
de, das sogenannte »Hinterfragen«. Dies fordert durchaus Zweifel
am Uberkommenen und Bestehenden und begiinstigt einen Wandel
der Wertorientierung.

t

Die Berufseintrittshypothese:

Es stieg nicht nur der Grad der formalen Bildung, sondern - selbstver-
standlich damit hoch korreliert — die Verweildauer im Bildungssy-
stem, was einen entsprechend verspiteten Berufseintritt zur Folge
hat.

Wahrend vor gar nicht allzu langer Zeit eine iiberwiegende Mehrheit
bereits im fiinfzehnten Lebensjahr in das Beschiftigungssystem —
schlieBt man die Lehrzeit hier mit ein - iibergewechselt war, tun dies
viele heute erst nach zwanzig oder gar drei3ig Lebensjahren. Sie wer-
den dadurch linger dem »Ernst des Lebens«, der Routine, der Selbst-
verstiandlichkeit, dem Trott des Alltags vorenthalten. Sie haben die
Chance, in alternativen Lebensentwiirfen zu denken, mit konkreten
oder auch abgehobenen Utopien zu spielen, sich zu fragen: »Wie
konnte es denn sein, wenn . . .7« Auch dadurch wird ein Wandel von
Wertorientierungen begiinstigt.

Die Sozialisationshy- die Zunahme des Gra-
pothese besagt, daB des formaler Bildung
Erlebnisse der Kind- kritische Reflexion ver-
heit pragend sind. Die mittelt werde, die einen
Bildungshypothese Wertewandel begtin-

beinhaltet, daB durch stigt. 29



Die Vergangenheitsbewaltigungshypothese:

Nachdem es in der Nachkriegszeit in der Tat Verdrangung gab, ein
Unterdriicken der Auseinandersetzung mit den Greueltaten des Nazi-
regimes, eine »Unféhigkeit zu trauern« (Mitscherlich, 1978 ), setzte in
der Mitte der sechziger Jahre eine massive Auseinandersetzung der
Jugend mit der dunklen Zeit der Viter ein, die auch eine Ablehnung
jener Werte zur Folge hatte, die jenen bedeutsam waren.

Die Wohistandshypothese:

Die Nachkriegszeit brachte den meisten westeuropéischen Staaten
bestindig ansteigenden Wohlstand. Folgt man den Uberlegungen des
Motivationspsychologen Maslow (1954), der darauf verweist, daf
befriedigte Bediirfnisse an Bedeutung verlieren und zu einer Bedeu-
tungsverlagerung, zu hoheren Bediirfnisgruppen anregen, so ist es
naheliegend, daf3 Wohlstand zu einer relativen psychischen Abwer-
tung der materiellen Giiter fiihrt. Bert Brecht hat dies in der Dreigro-
schenoper knapp und priagnant formuliert: »Erst kommt das Fressen,
dann kommt die Moral!« Empirische Untersuchungen des amerikani-
schen Volkswirtes Easterlin (1978) weisen in diese Richtung. Er erfaB3-
te in einer grofen Zahl von Lindern dieser Erde Indikatoren des
materiellen Wohlstandes und erfragte die Lebenszufriedenheit. Die
sodann errechnete Korrelation zwischen Wohlstand und Lebenszu-
friedenheit lag in der Ndhe von Null. In den reichen Landern war man
nicht gliicklicher als in den armen, denn »Geld allein macht nicht
gliicklich«. Hat man alles, so erhohen sich die Anspriiche. Neue
Bediirfnisse erwachen.

Die Defizitwahrnehmungshypothese:

Eng verbunden mit der Wohlstandshypothese ist die Defizitwahrneh-
mungshypothese. Erreicht man ein Ziel, von dem man annahm, daf3
es gliicklich macht, so mufl man einsehen, daf andere Defizite blei-
ben. Wer zu Geld gekommen ist, entdeckt plotzlich, dal ihm manches
abgeht, was mit Geld nicht oder nur sehr eingeschrankt zu erwerben
ist, wie zum Beispiel MuB3e, Gesundheit oder unzerstorte Natur.
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Die Nebenwirkungshypothese:

Es waren bestimmte Wertorientierungen, die die Industrialisierung
unserer Leistungs- und Konsumgesellschaft vorantrieben. Die
Nebenwirkungen dieser Industrialisierung wie zum Beispiel die Hek-
tik der privaten Lebensfithrung, die Reduzierung der Lebensqualitét
in Stidten und Dorfern durch den motorisierten Individualverkehr,
die Gefahrdung der Wilder durch Emissionen der Industrie und der
Motorfahrzeuge etc. waren dabei nicht beabsichtigt, aber schlicht
nicht bedacht worden. Erreichen nun diese unerwiinschten Neben-
wirkungen eine kritische Schwelle, so werden sie allgemein bewuft,
offentlich und privat diskutiert und regen viele zur Warnung
oder gar zur Umkehr an. Das Entstehen von Biirgerbewegungen,
Massenprotesten und dkologischen Parteien kann als Indikator hier-
fiir gelten.

Die Strukturhypothese:

In einem Punkte kann man Karl Marx nach wie vor recht geben: »Es
ist das Sein, das das BewuBtsein schafft.« Andern sich Strukturen, so
andern sich BewufBtseinsinhalte und Wertorientierungen der Men-
schen. So ist es naheliegend, daB3 die Reduzierung der Arbeitszeit fiir
viele zur Folge hat, da3 man mehr iiber seine Freizeit nachdenkt und
diese entsprechend an Wert gewinnt.

Die Multiplikatorenhypothese:

Hier geht es um die These, daB jene jungen Gebildeten, die sich
besonders »pointiert« durch die neuen Wertorientierungen auszeich-
neten, in Positionen gerieten, in denen sie anderen ihre Weltsicht und
ihr Denken nahebringen konnten. Insbesondere wird vermutet und
gelegentlich mit bosen Vokabeln unterstellt, dal bevorzugt:

- im Bildungswesen die »68er Lehrer«

- inder offentlichen Verwaltung die »Unterwanderung der Institutio-
nen« und

— im Journalismus die »linke Journaille«

Die Berufseintritts- bewaltigungs-, die
hypothese erkiart die Wohlstandshypothese
langere Verweildauer und andere, die sich
im Bildungssystem. als Erklarungsan-

Des weiteren gibt es satze nicht ausschlie-
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ein Wirkungsfeld gefunden haben, das die 6ffentliche Meinung pragt.
Selbstverstandlich schlieBen sich diese Erklarungsansitze nicht aus.
Ohnehin wire es verfehlt, den Wertewandel monokausal erkldren zu
wollen. Mehrere Ursachen kommen hier zusammen.

Wie ist der Wertewandel zu bewerten?

Es ist schwer, vollig distanziert iiber den Wertewandel zu sprechen,
ohne selbst zu werten. Die Thematik macht vielfach betroffen,
beriihrt oder bedroht gar lebensleitende Grundiiberzeugungen. Wie
man allerdings wertet, héngt stark von den eigenen Wertorientierun-
gen ab. Besonders deutlich wird dies in einem in Buchform veroffent-
lichten kontroversen Briefwechsel zwischen der Demoskopin Elisa-
beth Noelle-Neumann und dem bereits zitierten Berliner Wirtschafts-
und Verhaltensforscher Burkhart Striimpel (1984). Wahrend die eine
aus den Daten eine Bedrohung unserer Kultur und unserer Wirtschaft
herausliest, sieht der andere im nidmlichen Material Indikatoren fiir
neu aufbrechende humane Arbeits- und Lebensformen.

Auch in der Grundlagenforschung 148t sich diese Kontroverse nach-
zeichnen. So sieht der renommierte amerikanische Soziologe Bell
(1976) im Wandel der Wertorientierungen eine Bedrohung, eine
schleichende Unterminierung unserer industriellen Zivilisation,
deren Ursache in dieser selbst liegt: Die industrielle Lebensform - so
wird argumentiert — verdankt ihre Bliite dem Fleil und der Askese der
Bevolkerung. Der sich daraus ergebende Massenwohlstand allerdings
1aBt LebensgenuBl und Freizeitpriaferenz in den Vordergrund treten,
wodurch langfristig jene Haltungen zerstort werden, auf denen unsere
Zivilisation beruht.

Dieser pessimistischen Sicht stehen die Auffassungen jener gegen-
iiber, die sich auf einen der Klassiker der Gesellschaftswissenschaf-
ten, Talcott Parsons (1976), berufen. Nach ihrer Auffassung stabili-
siert der Wandel von Wertorientierungen unser System dadurch, dafl
er rechtzeitig Auswiichse und unerwiinschte Nebenwirkungen
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beschneidet. Beginnt zum Beispiel iiberzogene Leistungsintensivie-
rung die Gesundheit der Allgemeinheit zu bedrohen, so sorgt eine
ansteigende Hochschéatzung der Gesundheit und gesunder Lebensfor-
men fiir rechtzeitige Korrektur. Beginnt die Industrialisierung durch
ihre unerwiinschten und nichtgewollten Nebenwirkungen die natiirli-
che Umwelt zu bedrohen und zu gefidhrden, so kommt es — vermittelt
iiber die Sensibilitit einer Elite — zum Aufbau neuer Wertorientierun-
gen in der Gesellschaft, die dann eine Weichenstellung begiinstigen,
bevor es zu spét ist. Nach dieserThese ist der Wandel der Wertorientie-
rung auch eine nachhaltige Verdnderung, die allerdings systemimma-
nent wirkt und, auf lange Sicht gesehen, zur Stabilisierung des
Systems beitragt.

Wege der Konfliktreduzierung
zwischen der Jugend
und den Organisationen

Selbst wenn man in einem massiven Wandel der Wertorientierungen
langfristig eine Chance fiir unsere Gesellschaft sehen zu konnen
glaubt, sind kurzfristig Irritationen und Stérungen nahezu unvermeid-
lich. Den »gewandelten Werten« der jungen Generation stehen die
»erstarrten Strukturen«, die Organisationen, die »geronnenen Werte
der Viter« gegeniiber. Auch diese wandeln sich, aber hiufig langsa-
mer. So ist es wie bei einem ruhig flieBenden Strom im Friihjahr, der
vereist war. In der Mitte flieBt dasWasser schneller als nahe dem Ufer.
Wird unter dem EinfluB} der sich dndernden Temperatur das Eis miir-
be, so treiben in der Mitte die Schollen schneller als in Ufernihe. In
der Folge knirscht es in den groBen Schollen; es bilden sich Risse, die
Flache zerbricht und tut dies gelegentlich unter lautem Krachen.

Die Organisationen sind bemiiht, die Spannungen, die Wertkonflikte
zwischen den qualifizierten einzelnen und den gewachsenen Struktu-
ren gering zu halten (von Rosenstiel u. Stengel, 1987; von Rosenstiel,
Nerdinger, Spief3 u. Stengel, 1989). Auch die einzelnen wollen sich

Die Bewertung des hung von Kultur und

Wertewandels ist stark  Wirtschaft, wahrend

von den eigenen Wert-  andere ihn als Indika-

orientierungen tor fir humanere

gepragt. Die einen Arbeits- und Lebens-
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meist nicht in Situationen begeben, deren Spannung sie als belastend
oder doch als léstig erleben. Entsprechend lassen sich von beiden Sei-
ten her Strategien der Konfliktprophylaxe oder der Konfliktminde-
rung beobachten.

Da wirken zunichst einmal die Prinzipien der Selektion, die von den
Organisationen ausgehen, das heif3t primire und sekundére Fremd-
selektion. Die primére Fremdselektion ist jener Flaschenhals, der fiir
viele eng wird, die vom Bildungs- ins Beschiftigungssystem drangen.
Die Unternehmen und Verwaltungen suchen, soweit sie Personalbe-
darf haben, jene zu gewinnen, die den fachlichen Anforderungen ent-
sprechen und in ihren Grundeinstellungen zu ihnen passen. Nicht nur
Wissen unid Konnen entscheiden, sondern auch Einstellungen und
Grundiiberzeugungen. Die Berliner Sozialwissenschaftler Windolf
und Hohn (1984) zeigten dies am Beispiel der Rekrutierungsstrate-
gien von Personalverantwortlichen in diesen Organisationen auf, von

" Rosenstiel, Nerdinger, SpieB u. Stengel (1988) konnten es auf der

Basis quantitativer Analysen nachweisen. Wer anders denkt, als es in
der Organisation iiblich ist, hat es —selbst wenn seine fachliche Qualifi-
kation gut ist — recht schwer, denWeg in die Organisation zu finden.
Noch schwerer allerdings wird es ihm im Zuge der sekundiren Selek-
tion, das heif}t im Zuge der Aufstiegsentscheidung, gemacht. Diejeni-
gen, die sich kritisch gegen den Strom stellen, querdenken, Uberkom-
menes nicht akzeptieren, haben es nicht leicht auf dem Weg nach
oben, obwohl auch hier Ausnahmen die Regel bestitigen. Von Fiih-
rungskréften wird allgemein erwartet (Witte, Kallmann u. Sachs,
1981; Ulrich u. Probst, 1985), daf} sie sich mit dem Unternehmen iden-
tifizieren und dessen Ziele offensiv nach innen und auflen vertreten.
Wer anders denkt, in kritische Distanz geht, wird dies kaum tun. Aller-
dings: Wenn all diese beim Weg nach oben auf der Strecke bleiben, so
werden Innovation und Wandel im Unternehmen wenig Chancen
haben; das heif3t, langfristig wird moglicherweise das Unternehmen
an seiner Erstarrung scheitern. Kurzfristig ist es allerdings leichter
und angenehmer, mit angepaf3ten Personen als mit Querdenkern die
anfallenden Aufgaben zu erledigen.
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Primire und sekundire Selektion finden jedoch auch von seiten des
Individuums statt. Gerade der sich bewerbende Hochschulabsolvent
mit guten nachgewiesenen Leistungen und hoher sozialer Kompetenz
wihrend des Vorstellungsgesprachs kann meist zwischen mehreren
Angeboten wihlen. Und den Ausschlag gibt nicht allein, wer mehr
zahlt. Man arbeitet lieber an Aufgaben, zu denen man ja sagen kann.
Verweigerung kommt auch gelegentlich bei Aufstiegsangeboten vor,
das heif3t, der einzelne méchte in einer Fiihrungsposition nicht das
mitverantworten, was das Unternehmen von ihm fordert. Er schlagt
das Angebot aus, bleibt auf seiner bisherigen Position oder wechselt
das Unternehmen.

Neben der Selektion wirkt die Sozialisation auf den einzelnen, das
heiflt, deren Einfliisse pragen ihn, passen ihn an. In diesem Sinne ist
vielfach gezeigt worden, daf3 beim Aufeinanderstoen von Indivi-
duum und Organisation letztere aus hdrterem Holz geschnitzt ist. Sie
erreicht ihre Ziele auf zweierlei Weise, die Fend (1970) als Sozialwer-
dung und Sozialmachung bezeichnet.

Bei der Sozialwerdung unternimmt die Organisation keine expliziten
und manifesten Anstrengungen zur Erprobung des einzelnen. Dieser
iibernimmt, indem er in seine Arbeitsgruppe, in die Gesamtorganisa-
tion hineinwichst, nahezu unmerklich die dort vorherrschenden
Denkinhalte, Wertorientierungen und Verhaltensweisen. Bei der
Sozialmachung dagegen wird gezielt und bewuBt auf den einzelnen
eingewirkt. Seminarveranstaltungen, Wochenendklausuren mit jun-
gen, aber bereits »gestandenen« Fiihrungskriften des Unterneh-
mens, Kamingesprache mit dem Vorstand, Patenschaften von padago-
gisch befahigten dlteren Fithrungskréften konnen — unter anderem —
die Wege sein.

Selektion und Sozialisation bringen den einzelnen nédher an die Werte
des Unternehmens heran. Es gibt allerdings auch Beispiele und Bele-
ge dafiir, daB die Strukturen des Unternehmens sich in der Form
indern, daB dadurch die Distanz zu den Individuen reduziert wird.
Der Druck auf das Unternehmen geht hier meist vom Arbeitsmarkt
aus. Gilt das Unternehmen als biirokratisch, autoritar und wenig flexi-

Bei der primaren in ihrer Grundeinstel-
Fremdselektion lung zu ihnen passen.
suchen die Unterneh- Andersdenkende

men Personen, dieden  haben es schwer, in
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- bel, so wird es kaum attraktiv auf qualifizierte Hochschulabsolventen
wirken. Nur wenn Freirdume, Handlungsspielraum und Qualifizie-

- rungsangebote bereitstehen, werden die Qualifizierten bleiben oder

“~sich so entwickeln, daB sie durch ihre Leistungen zum Unternehmens-

~ erfolg beitragen und zudem dort personliche Zufriedenheit finden.

¢ Entsprechend gibt esVersuche, zum Beispiel durch eine wertorientier-
te Personalpolitik (Bihl, 1987), die Welt der beruflichen Arbeit ndher

~ an die sich wandelnde Lebenswelt des privaten Daseins heranzubrin-
gen.

Ausgangsfragen

Der Mensch und die Organisation — eine alte Thematik, die es immer
wieder neu zu diskutieren gilt, da sich die Bedingungen dndern. Der
aktuelle gesellschaftliche Wandel gibt zu der Vermutung Anlaf3, dafl
sich das Beziehungsgeflecht zwischen dem Fithrungsnachwuchs und
den Organisationen neu gestaltet. Dabei darf man jedoch nicht vor-
schnell verallgemeinern. Mensch ist nicht gleich Mensch, Organisa-
tion nicht gleich Organisation; hier gibt es vielerlei Differenzierung
und Facettenbildung.

Schauen wir uns dies vom Standpunkt der Individuen, das heif3t in
unserem Falle vom Standpunkt der Hochschulabsolventen, an. Wie
sehen die Fithrungskréfte von morgen aus? Welche der Nachwuchs-
krafte gelangen iiberhaupt in die Unternehmen oder gar in die Fiih-
rungspositionen, und wie erleben sie dann ihre neue Situation? Blei-
ben sie ihren Auffassungen treu, oder dndern sie diese? Suchen sie
selbst im Sinne ihrer Grundiiberzeugung auf die Organisationen ein-
zuwirken? Bleibt alles gleich, oder wird morgen alles anders?

Auf diese und #dhnliche Fragen versuchen wir durch unsere Untersu-
chung, die im nachfolgenden dargestellt werden soll, eine Antwort zu
finden.
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Vom Nutzen der Empirie:
Vermutung oder Begriindung?

Quantitit versus Qualitat

Die psychologische Forschung steckt in einem prinzipiellen Dilem-
ma, dem Dilemma von Quantitit und Qualitit. Was ist darunter zu
verstehen? Strebt die psychologische Forschung verallgemeinerungs-
fahige Erkenntnisse an — eine Forderung, die fiir naturwissenschaft-
liche Forschung geradezu trivial ist —, so miissen sowohl die Bedingun-
gen der Untersuchung als auch die Reaktionsmoglichkeiten der
Untersuchten vergleichbar gestaltet werden. Eine Moglichkeit, diese
Vergleichbarkeit herzustellen, besteht darin, sogenannte standardi-
sierte Fragebogen zu entwickeln und sie einer so groen Zahl von
Befragten vorzulegen, daf} durch statistische Auswertung mathema-
tisch abgesicherte Zusammenhénge nachweisbar werden. Fiir diese
Vorgehensweise gibt es allgemein anerkannte Regeln, die in jedem
Lehrbuch der empirischen Sozialforschung vermittelt werden (zum
Beispiel Schnell, Hill u. Esser, 1989).

Zwar kommt man auf diesem quantitativen Weg zu verallgemeine-
rungsfihigen psychologischen Aussagen, man muf} dafiir aber einen
Preis zahlen — den Preis der Qualitdt. Um Antworten vergleichbar zu
machen, gibt man einige wenige Antwortmoglichkeiten auf eine Fra-
ge vor, zwischen denen sich die Befragten entscheiden miissen. Diese
Antwortmoglichkeiten bilden zwangsldufig nur einen — mehr oder
weniger kleinen — Ausschnitt aus den prinzipiell moglichen Antwor-
ten, die man auf eine Frage geben kann. Dies sei an einem Beispiel
verdeutlicht: In ihren regelméaBig an repréasentativen Ausschnitten der

Das Verhéaltnis zwi- diese Frage beantwor-
schen Mensch und ten will, steht vor dem
Organisation hat sich Dilemma, ob er quanti-
durch den Wertewan- tative oder qualitative
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Bevolkerung durchgefithrten Umfragen stellt die bekannte Mei-
nungsforscherin Elisabeth Noelle-Neumann 1978 folgende Frage:

Es unterhalten sich zwei Leute iiber das Leben.

Der erste sagt:

»Ich betrachte mein Leben als eine Aufgabe, fiir die ich da bin und
fiir die ich alle Krifte einsetze. Ich mochte in meinem Leben etwas
leisten, auch wenn das oft schwer und miihsam ist.«

Der zweite sagt:

»Ich mochte mein Leben genieen und mich nicht mehr abmiihen
als notig. Man lebt schlieBlich nur einmal, und die Hauptsache ist
doch, daf3 man etwas von seinem Leben hat.«

Wem wiirden Sie zustimmen, dem ersten oder dem zweiten?

Hier werden zwei verschiedene Einstellungen zum Leben vorgege-
ben, die Befragten miissen sich fiir diejenige entscheiden, die ihnen
am nachsten kommt (haufig gibt es noch eine dritte Anwortkategorie,
die zum Beispiel »Weder dem ersten noch dem zweiten« lautet). Nun
kann der Leser leicht feststellen, dal er auf die Frage nach dem
Lebenszweck vermutlich sehr viel differenzierter antworten wiirde,
als es die beiden vorgegebenen Antworten erlauben —sofern man ihm
die Mdoglichkeit zu einer ausfiihrlichen Antwort einrdumt, wie es in
einem qualitativen Interview der Fall ist. Um statistisch gesicherte
Erkenntnisse zu gewinnen, muf3 also die Komplexitit unserer Lebens-
beziige reduziert werden. Die feinen Schattierungen in den Ansich-
ten, die erst wirkliche Individualitiat ausdriicken, bleiben bei dieser
Art der Forschung auf der Strecke.

Ein solches Vorgehen veranlaB8t Kritiker zu sagen, hier wiirden »Flie-
genbeine gezdhlt«. Auch alternative Forschungsmoglichkeiten wer-
den prasentiert: Man miisse mit den betreffenden Personen »intensi-
ve Gespriche fithren«, was gern mit dem merkwiirdigen Begriff des
»Tiefeninterviews« bezeichnet wird (eine das Deutsche kennzeichnen-
de Wortschopfung, die aus der Analogie von »in die Tiefe gehen =
griindlich sein = nicht oberfldchlich sein« ihren polemischen Wert
erhalt). Nur indem man alle Nuancen der individuellen Meinung in
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einem ausfithrlichen Gesprich auslote, komme man der Wahrheit auf
die Spur - so lautet das Credo dieser Forschungsrichtung, die auch als
qualitative Sozialforschung firmiert.

Es liegt auf der Hand - diese Forschungsrichtung ermoglicht es, den
einzelnen, seine Ansichten und Beweggriinde besser zu verstehen; zu
verallgemeinerungsfiahigen Aussagen aber kommt man auf diesem
Wege nur bedingt. Das heiflt, in der Realitédt bestehende Zusammen-
hinge kann man iiber diesen Forschungsansatz nicht erkidren. Auch
hier gibt es Kritiker, die ihre Meinung zu solchem Vorgehen kundtun —
»Journalismus in wissenschaftlichem Gewande« ist ein géngiger Vor-
wurf. Diese wechselseitigen Vorwiirfe zwischen quantitativ bzw. quali-
tativ orientierten Forschern haben tiefe Gréaben in den Sozialwissen-
schaften aufgerissen, die manchmal geradezu an Glaubenskampfe
erinnern. Man gehort entweder dem einen oder dem anderen Lager
an-und zwar mit ganzem Herzen. Dabei kann die Frage des angemes-
senen Vorgehens wie so héufig im Leben nicht mit einem »Entweder-
Oder« beantwortet werden, ein »Sowohl-Als-auch« zeigt den richti-
gen Weg. Es kommt aber darauf an, die quantitativen und qualitati-
ven Elemente der Forschung so aufeinander zu beziehen, daf sich die
Erkenntnisse wechselseitig erhellen. Diesen zugegebenermaflen auf-
wendigen und hiufig delikaten Balanceakt haben wir in unseren For-
schungen zu realisieren versucht. Unser Vorgehen sei im folgenden
kurz skizziert.

Wertewandel: Was denken
die Studenten wirklich?

Am Beginn unserer Untersuchungen standen die alarmierenden Nach-
richten vom Wandel der Werte, iiber die im ersten Kapitel berichtet
wurde. Wenn sich wirklich die »Konzeptionen des Wiinschenswer-
ten« — so die klassische Definition von »Wert«, die der amerikanische
Kulturanthropologe Clyde Kluckhohn (1951) vorgelegt hat — gewan-
delt haben und wenn diese Wandlung wirklich bei den jiingeren und

Quantitative For- Realitaten. Beide For-
schungermoglichtver-  schungsmethoden
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besser ausgebildeten Menschen besonders ausgeprégt erfolgte, dann
miiBten sich solche gewandelten Werthaltungen an den Universitidten
gehaduft nachweisen lassen. Dieser Frage sind wir zunéchst ganz offen,
in qualitativen Befragungen, nachgegangen: In Gruppen lieBen wir
Studenten dariiber diskutieren, was ihnen im Leben wichtig ist, was
sie sich von ihrer beruflichen Zukunft erwarten, welche Lebenspline
sie verfolgen. In diesen Gruppendiskussionen wurden nun tatsachlich
gehduft Ansichten geduf3ert, die sich im Lichte der Diskussion um den
Wertewandel deuten lieBen. Nicht in der den Meinungsumfragen eige-
nen holzschnittartigen Vereinfachung, vielmehr im Sinne eines emo-
tional getonten Unbehagens an vorgezeichneten Lebenswegen such-
ten viele Studenten mit eher vagen Umschreibungen ein Lebensge-
fithl auszudriicken, das alternative Wege beschreiten will. Was man
nicht sein bzw. werden will, war dagegen vielen klar: Das Bild vom
Manager, der ohne Riicksicht auf die eigene Person, die Familie, die
Mitarbeiter und die Umwelt nur die Ziele des Unternehmens verfolgt
- davon distanzierten sich viele mit groer Entschiedenheit.

Dieser auf qualitativem Wege nachgewiesene Befund belegte, daf} die
Studenten vorgelebte berufliche Wege nicht mehr fraglos akzeptieren
und statt dessen nach neuen, den eigenen Wertvorstellungen entspre-
chenden Entwicklungsméglichkeiten suchen. Der Befund sagt aber
noch nichts dariiber aus, ob es sich dabei um ein zahlenmaBig ernstzu-
nehmendes Phdnomen handelt. Moglicherweise haben wir mit dem
Thema der Gruppendiskussionen gerade besonders kritische Studen-
ten angesprochen, die sich dann auch entsprechend zu den Fragen
duflerten. Des weiteren sagt der Befund nichts dariiber aus, ob sich
die Studenten in diesen Orientierungen tatsdchlich von Alteren, die
eine vergleichbare akademische Ausbildung erfahren haben, unter-
scheiden. Nur wenn dies der Fall wire, konnte von der Folge eines
Wertewandels gesprochen werden. Um diese Fragen zu beantworten,
haben wir versucht, die wesentlichen Einstellungen und Werthaltun-
gen, die in den Gruppendiskussionen deutlich wurden, in standardi-
sierten Formulierungen zu erfassen. Zu diesem Zweck entwickelten
wir verschiedene Fragen, von denen zwei fiir dieses Buch besondere
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Bedeutung haben: die Typenfrage zur Erfassung der Berufsorientie-
rung und die Fragen zur ErschlieBung der Identifikationsbereit-
schaft.

In der Typenfrage wurde versucht, die AuBerungen zur beruflichen
Zukunft, die in den Gruppendiskussionen am héaufigsten auftraten,
zu typisieren, das hei3t, nach ihrem idealen Gehalt zusammenzufas-
sen. So lieBen sich drei Orientierungen unterscheiden — Karriereorien-
tierung, Freizeitorientierung und alternatives Engagement. Die Typen-
frage erhielt letztlich folgende Form:

Esunterhalten sich drei Studenten tiber ihre berufliche Zukunft.
Der erste sagt: »Ich mochte einmal in einer groen Organisation
der Wirtschaft oder Verwaltung in verantwortlicher Position tétig
sein. Dort habe ich die Moglichkeit, Einfluf auf wichtige Gescheh-
nisse zu nehmen und werde au3erdem noch gut bezahlt. Dafiir bin
ich gerne bereit, mehr Zeit als vierzig Stunden in derWoche zu inve-
stieren und auf Freizeit zu verzichten.«

Der zweite sagt: »Ich bin nicht so ehrgeizig. Wenn ich eine sichere
Position mit geregelter Arbeitszeit habe und mit netten Kollegen
zusammenarbeiten kann, bin ich zufrieden. Die mir wichtigen Din-
ge liegen nicht in der Arbeitszeit, sondern in der Freizeit — und
dafiir brauche ich auch nicht sehr viel Geld. «

Der dritte sagt: »Ich bin durchaus bereit, viel Arbeitskraft zu inve-
stieren, aber nicht in einer der groen Organisationen der Wirt-
schaft oder Verwaltung, durch die unsere Gesellschaft immer
unmenschlicher wird. Ich mochte einmal in einer anderen, konkre-.
teren Arbeitswelt tétig sein, in der menschenwiirdigere Lebensfor-
men erprobt werden. Dafiir bin ich auch gerne bereit, auf hohe
Bezahlung oder Geltung und Ansehen auf3erhalb meines Freundes-
kreises zu verzichten.«

Welchem der drei Studenten stimmen Sie zu?

In der Antwort des ersten driickt sich Karriereorientierung aus, in der
des zweiten Freizeitorientierung, und der dritte umschreibt die Hal-
tung, die wir als alternatives Engagement bezeichnen. Die Meinun-

In qualitativen Grup- des Managers. Zur
pendiskussionenspra-  quantitativen Uberprii-

chenwir mit Studenten  fung dieses Befunds

Uberihre Lebensplane. entwickelten wir die

Sie auBerten ihr Unbe-  Typenfrage mit drei

hagen Uber das Bild Orientierungen. 41



gen, die in den drei Orientierungen verdichtet sind, wurden so in den
Gruppendiskussionen geduf3ert. Daf sich gerade diese drei Orientie-
rungen in der Typenfrage finden, hat aber auch einen theoretischen
Grund. Der berithmte StreBforscher Richard Lazarus (1966) hat drei
Reaktionen auf aversive Situationen ausgemacht: »Love it, leave it or
change it.« Ubertriagt man diesen Gedanken auf die Situation, die
Studenten nach ihrem Abschlu in Unternehmen der Wirtschaft
erwartet, so ergeben sich daraus drei Haltungen. »Love it«, identifi-
ziere dich mit der vorgefundenen Situation, entspricht der Haltung
des Karriereorientierten. »Leave it«, verlasse die Situation — im iiber-
tragenen Sinne: Fliichte in die Freizeit —, entspricht dem Freizeitorien-
tierten. »Change it«, versuche, die Situation zu dndern, das ist die Hal-
tung des alternativ Engagierten, der sich mit der vorgefundenen Situa-
tion nicht anfreunden kann und statt dessen eigene Ideen einbringen
mochte.

Waihrend die Typenfrage auf die Einstellung zur beruflichen Zukunft
und damit auf die wertgelenkten Lebenshaltungen der Befragten
abzielt, sucht die Identifikationsbereitschaft die Folgen dieser Hal-
tungen fiir die Organisationen der Wirtschaft zu erfassen. Was intuitiv
naheliegt, bestatigt sich auch in Gesprachen mit Studenten: Wer durch
alternatives Engagement gekennzeichnet ist, der steht den traditionel-
len Zielen der Unternehmen, vor allem dem Gewinnstreben, kriti-
scher gegeniiber als Studenten, die durch ihre Karriereorientierung
bereits Einvernehmen mit den Zielen der Organisationen signalisie-
ren. Dieser Zusammenhang ist einleuchtend, da die Ziele der Unter-
nehmen immer auch als Ausdruck der in den Unternehmen gelebten
Werte zu deuten sind. Folgende Uberlegung, die unter anderem
bereits in der Erfassung der Arbeitszufriedenheit (Neuberger, 1974)
brauchbare Ergebnisse erbracht hat, fithrte nun zu einer standardi-
sierten Erfassung der Identifikationsbereitschaft: Wenn zwischen dem
Waunsch (Soll-Zustand) und der wahrgenommenen Wirklichkeit (Ist-
Zustand) keine Diskrepanz besteht, dann findet sich das Individuum
in Einklang mit der wahrgenommenen Wirklichkeit — es identifiziert
sich mit den bestehenden Zustinden. Findet sich dagegen eine mehr

42



oder weniger groBBe Diskrepanz, so 16st diese Unzufriedenheit aus,
die in mangelnde Identifikation miindet. Wendet man diesen Gedan-
ken auf die Unternehmen der Wirtschaft an, so sollte Identifikation
dann vorliegen, wenn die wahrgenommenen Ziele der Unternehmen
sich nicht von den Zielen unterscheiden, die nach Ansicht der Befrag-
ten von den Unternehmen der Wirtschaft verfolgt werden soliten.
Und umgekehrt: Mangelnde Identifikation liegt dann vor, wenn man
glaubt, die Unternehmen der Wirtschaft verfolgen andere Ziele, als
man es sich wiinscht. Entsprechend wurde folgende Frage entwik-
kelt:

Sie finden im folgenden eine Liste von Zielen. Kreuzen Sie bitte die
drei an, die Ihrer Meinung nach von den Unternehmen der Wirtschaft
verfolgt werden:

wirtschaftliches Wachstum,

Erhaltung der Umwelt,

Forderung der Personlichkeitsentfaltung ihrer Mitarbeiter,
Entwicklung der »Dritten Welt«,

— Sicherung von Arbeitsplatzen,

- Steigerung des Gewinns,

— Forderung des technischen Fortschritts,

— Stabilisierung unserer Gesellschaftsstruktur.

Durch diese Frage wird die Wahrnehmung der Realitit erhoben (Ist-
Ziele). In einem zweiten Schritt wurde den Befragten dieselbe Liste
vorgelegt mit der Bitte, die drei Ziele auszuwihlen, die nach ihrer
Meinung die Unternehmen der Wirtschaft verfolgen sollten (Wunsch-
oder Soll-Ziele). Durch Berechnung der Ubereinstimmung von Ist-
und Soll-Zielen erhélt man dann einen Indikator fiir die Identifika-
tionsbereitschaft mit den Unternehmen der Wirtschaft.

Mit diesen und anderen Fragen »bewaffnet«, konnten wir uns nun dar-
anmachen, die oben gestellten Forschungsfragen durch quantitative
Untersuchungen zu beantworten. Da wir als Organisationspsycholo-
gen besonders an den Folgen des Wertewandels fiir die Organisatio-
nen der Wirtschaft interessiert sind, lag es nahe, Fithrungs- und Fiih-

Mit der Typenfrage einstimmung mit den
kann konkret die Unternehmenszielen.
Berufsorientierung Dazu wird die Wahr-
gemessen werden. Die  nehmung (Ist) mit den
ldentifikationsbereit- Winschen (Soll) vergli-

schaft erfaBt die Uber-  chen. 43



rungsnachwuchskrifte in ihren Werthaltungen, Orientierungen und
Einstellungen zu vergleichen. SchlieBlich sollte der Wertewandel bei
Studenten — den jiingeren und besser ausgebildeten in unserer Gesell-
schaft — besonders deutliche Spuren hinterlassen haben. Unter den
Studenten wiederum rekrutieren die Unternehmen der Wirtschaft
bevorzugt ihren Fiihrungsnachwuchs. Somit liegt die Vermutung
nahe, gesellschaftliche Wandlungen werden iiber ihre Trager mit einer
gewissen Zeitverzogerung in die Organisationen der Wirtschaft
gespiilt und tragen auf diesem Wege zu ihrer Verdnderung bei.

Fihrungs- und Fiihrungsnachwuchskrafte

Lassen sich tatsédchlich geniigend Studenten finden, die durch gewan-
delte Werthaltungen gekennzeichnet sind, und, wenn ja, unterschei-
den sie sich darin von denjenigen, deren Posten sie einmal einnehmen
sollen, das heiflt Fithrungskraften der Wirtschaft? Diesen und ande-
ren Fragen sind wir in einer Reihe von Untersuchungen nachgegan-
gen, in denen Fiihrungs- und Fiithrungsnachwuchskrifte, das heif3t
Studenten aus Studienzweigen, die fiir Fithrungspositionen in der
Wirtschaft qualifizieren, verglichen wurden. Die Befragung der Fiih-
rungskrafte - iberwiegend Hauptabteilungsleiter und Abteilungslei-
ter aus GroBunternehmen des Produktions- und Dienstleistungsbe-
reichs — haben wir in Kooperation mit dem Universitatsseminar der
Wirtschaft durchgefiihrt. Als Fiihrungsnachwuchskrafte wurden vor
allem Studenten aus Studienzweigen, die zu Fithrungspositionen qua-
lifizieren — bevorzugt der Ingenieurs-, Sozial- und Wirtschaftswissen-
schaften der Universitdt Miinchen —, mit einem Fragebogen inter-
viewt. Der Fragebogen enthielt neben einer Reihe von Statements zu
wirtschaftsrelevanten Einstellungen Fragen zur Identifikationsbereit-
schaft und die mit der Typenfrage zu erfassende Berufsorientierung.
Die genaue Beschreibung der Untersuchungen und ihre Ergebnisse
liegen in Buchform vor (von Rosenstiel u. Stengel, 1987). Wir konnen
uns daher hier auf die Aspekte beschréinken, die fiir den weiteren Ver-
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lauf unserer Untersuchungen zentral sind. Dazu zéhlt die Verteilung
der Berufsorientierung auf die Fithrungs- und Fithrungsnachwuchs-
krifte, die in Abbildung 2.1 dargestellt ist.

Gruppe Nachwuchs Fuhrungskréfte
Typ
Karriereorientierung 21 75
Freizeitorientierung 31 7
alternatives Engagement 46 17

Abb. 2.1: Verteilung der Orientierungstypen auf Fiihrungs- und Fiih-
rungsnachwuchskréfte in Prozent

Wie nicht anders zu erwarten, stufen sich die Fiihrungskréfte iiberwie-
gend als karriereorientiert ein. Die Mehrzahl der Studenten, das hei3t ,
der zukiinftigen Jungmanager, entscheidet sich dagegen fiir alternati- '
ves Engagement bzw. — deutlich weniger - fiir die Freizeitorientierung.
Karriereorientierung, die Einstellung, die am besten mit den Erwar-
tungen der Unternehmen libereinstimmt, kommt dagegen relativ sel-
ten vor, gerade bei jedem fiinften Befragten. Diese Ergebnisse wer-
den durch die Ergebnisse zur Frage ihrer Identifikationsbereitschaft
noch erhirtet, die in Abbildung 2.2, Seite 46, dargestellt ist.

In der Wahrnehmung der Realitit, in den Ist-Zielen, unterscheiden
sich Fithrungs- und Fiithrungsnachwuchskréfte kaum, in den Wiin-
schen, den Soll-Zielen, dagegen finden sich drastische Unterschiede
zwischen den beiden Gruppen. So wiinschen sich die Studenten von
den Unternehmen, dal diese weniger Gewinn und wirtschaftliches
Wachstum und dafiir mehr den Umweltschutz, die Personlichkeitsent-
faltung ihrer Mitarbeiter und die Entwicklung der Dritten Welt verfol-
gen sollten. Diese Ergebnisse konnen als Beleg fiir eine Identifika-
tionskrise gedeutet werden: Fihrungsnachwuchskréfte stehen den |

|
!

Wir legten daher Stu- vor. Die meisten Fuh-
denten der Betriebs- rungskrafte sind karrie-
wirtschaft und der reorientiert, fast die
Ingenieurswissen- Halfte der befragten

schaft sowie Jungma-  Studenten ist alterna-
nagern einige Fragen tiv engagiert. 45
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zentralen Zielen marktwirtschaftlicher Organisationen zunehmend
kritisch gegenuber.

Sowohl die quantitative Bedeutung der gewandelten Orientierungen
der Studenten als auch der Unterschied zu den Fiihrungskréften konn-
ten nachgewiesen werden. Die Beantwortung dieser Fragen wirft
aber sogleich neue Probleme auf. Wenn die Fithrungsnachwuchskraf-
te sich so deutlich von denjenigen unterscheiden, deren Positionen sie
einmal einnehmen sollen, was folgt dann fiir die Organisationen der
Wirtschaft? Kommt es zu dem Konflikt zwischen Individuum und
Organisation, den die Berliner Wissenschaftler von Klipstein und
Striimpel (1985) mit der Formel »Gewandelte Werte — Erstarrte Struk-
turen« umschrieben haben? Was passiert mit den Studenten, wenn
sie erst einmal ihr Examen »gebaut« haben? Zumindest zwei grofie
Hiirden miissen sie nehmen. Zunichst kommt die Selektionshiirde —
eine Anstellung muB3 gefunden werden. Suchen sich die Studenten
Unternehmen aus, die zu ihrenWertvorstellungen passen (der Fall der
Selbstselektion), oder aber picken sich die Unternehmen diejenigen
unter den Bewerbern heraus, die ihrenVorstellungen von einer kiinfti-
gen Fiithrungskraft am nachsten kommen? (Fremdselektion). In die-
sem Fall hdtten wohl die Karriereorientierten die besten Karten in der
Hand. Hat man die Selektionshiirde genommen und eine adiquate
Anstellung gefunden, dann taucht ein neues Problem auf, die Soziali-
sationshiirde: Ist der Druck der bestehenden Strukturen so grof3, da3
man sich anpassen muf3, oder gelingt es den Neulingen, eigene Ideen
in die Organisationen zu tragen? Steigen nur diejenigen in den Un-
ternehmen auf, die angepaft sind, oder haben alternativ Engagierte
mit ithren unkonventionellen Vorstellungen und Ideen auch eine
Chance?

Diese Fragen lassen sich nun nicht mehr so einfach untersuchen. Viel-
mehr miissen zu ihrer Uberpriifung dieselben Personen beim Uber-
gang von der Universitit ins Berufsleben mehrmals befragt werden.
Nur so konnen Selektions- und Sozialisationseffekte, die jaim Zeitab-
lauf auftreten, erfalt werden. Eine solche Untersuchung haben wir
mit der von der Deutschen Forschungsgemeinschaft geforderten

Mehr Studenten als schutz betreiben. Wie
FUhrungskrafte wiin- nehmen die Studenten
schen sich, daB die die Sozialisationshiir-

Unternehmen weniger  de? Dieser Frage sind
nach Gewinn streben wir in einer Studie
und mehr Umwelt- nachgegangen. 47



Befragung 1984 1985 1986
Studienrichtungen
Technik 150 122 66
Wirtschaft 230 152 96
Sozial nro|o o1 | 6o
497 365 222
145 92
141 101
9% | 8
382 251
79
120
54
253

Abb. 2.3: Untersuchungsplan und Anzahlen der Befragten der Studie

»Wertkonflikte und Sozialisierungseffekte«

Langsschnittstudie »Wertkonflikte und Sozialisierungseffekte« durch-

gefiihrt.

Wertkonflikte und
Sozialisierungseffekte

Im Herbst 1984 wurden durch geschulte Interviewer 497 Studenten
kurz vor StudienabschluB das erstemal mit einem Fragebogen
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befragt, der neben vielen anderen Variablen auch die Typenfrage und
die Identifikationsbereitschaft umfafite. Die Studenten entstammten
den Studienrichtungen Ingenieurswissenschaften (vorwiegend
Maschinenbau und Elektrotechnik), Wirtschaftswissenschaften
(BWL und VWL) und den Sozialwissenschaften (vor allem Psycholo-
gie und Soziologie). 1985 wurden 365 Personen — mittlerweile Berufs-
anfanger bzw. einige wenige Unbeschiftigte — ein zweites, 1986 wur-
den 222 ein drittes Mal befragt. In Anlehnung an den Untersuchungs-
plan, den der amerikanische Entwicklungspsychologe Schaie (1965)
zur Untersuchung von Anderungen im Laufe des Lebens vorgeschla-
gen hat, wurde eine zweite Stichprobe von 382 Studenten im
Examenssemester 1985 erstmals und eine dritte Stichprobe von 253
Studenten 1986 ebenfalls im Examenssemester erstmals befragt. Die
Befragten der zweiten und der dritten Stichprobe hatten dieselben
Studienrichtungen belegt. Abbildung 2.3 zeigt den Untersuchungs-
plan sowie die Anzahl der jeweils befragten Personen.

Auch die Ergebnisse dieser Untersuchung liegen mittlerweile in Buch-
form vor (von Rosenstiel, Nerdinger, Spief u. Stengel, 1989), weshalb
hier nicht mehr im Detail darauf eingegangen wird. Nur soviel sei
belegt: Sowohl Selektions- als auch Sozialisationseffekte konnten
nachgewiesen werden. So zeigt sich, daB3 alternativ Engagierten im Ver-
gleich zu den beiden anderen Orientierungstypen der Einstieg ins
Berufsleben nicht so schnell gelingt (vgl. Abb. 2.4).

Abbildung 2.4 veranschaulicht, wer von den Orientierungstypen zirka
ein halbes Jahr nach dem Examen eine Stelle gefunden hat und wer
nicht (diese Frage kann nur fiir die erste und die zweite Stichprobe
untersucht werden). Die besten Chancen haben demnach Karriere-
orientierte, gefolgt von Freizeitorientierten. Die schlechtesten Chan-
cen haben die alternativ Engagierten. Dies belegt deutlich, daf} eine
Auswahl aufgrund der Werthaltungen vorgenommen wird. Wer diese
Auswahl vornimmt - die Befragten selber (Selbstselektion) oder die
Unternehmen (Fremdselektion) —, das 146t sich aufgrund der Daten
nicht beantworten. Moglicherweise bewerben sich die Alternativen
bei bestimmten Firmen gar nicht, weil deren Unternehmensimage

Studenten der Wirt- Jahr befragt. Am

schaft, der Technikund  schnelisten finden kar-

des Sozialwesenswur-  riereorientierte eine

denim Examensseme-  Stelle, am schlechte-

ster und dann im sten alternativ enga-

Abstand von einem gierte. 49
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(1. Stichprobe) (2. Stichprobe)
Stelle gefunden Stelle gefunden
Berufsorientierung ja nein Berufsorientierung ja nein
Karriereorientierung | 81 19 Karriereorientierung | 91 9
(n=97) (n=67)
Freizeitorientierung 73 27 Freizeitorientierung 88 12
(n=288) (n=59)
alternatives alternatives
Engagement 69 31 Engagement 78 22
(n=82) (n=51)

Abb. 2.4: Je nach Berufsorientierung findet man eher eine Stelle oder
nicht

den eigenen Zielvorstellungen widerspricht. Denkbar ist aber eben-
falls, daB die Personalauswahl in den Firmen auch unter dem
Gesichtspunkt betrieben wird, ob die Werthaltungen und Einstellun-
gen der Bewerber zu der Unternehmenskultur passen. Belege fiir
eine solche Auswahl finden sich beiWindolf und Hohn (1984). Fiir die-
se Interpretation scheint auch zu sprechen, daB alternativ Engagierte
seltener in grofle Organisationen der Wirtschaft gelangen, wie Abbil-
dung 2.5 belegt.

DerTendenz nach landen Studierende mit Karriere- und Freizeitorien-
tierung eher in den groBen Organisationen als die alternativ Engagier-
ten. Man konnte nun so argumentieren: In den groen Unternehmen
sind Spezialisten und Fachleute mit groBer Erfahrung mit der Einstel-
lung junger Akademiker betraut. Moglicherweise achten sie stirker
auf die Werthaltungen der Bewerber — und moglicherweise sind sie
aufgrund ihrer Erfahrung auch in der Lage, Hinweise auf bestimmte
Werthaltungen im Einstellungsverfahren besser zu erkennen. Dieser
Deutung steht aber entgegen, dal} die alternativ Engagierten ja
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(1. Stichprobe) (2. Stichprobe)

BetriebsgroBe BetriebsgroBe
Berufsorientierung | klein | groB || Berufsorientierung | klein | groB
Karriereorientierung | 40 60 Karriereorientierung | 46 54
(n=70) (n=46)
Freizeitorientierung | 42 58 Freizeitorientierung | 37 63
(n=45) (n=235)
alternatives alternatives
Engagement 50 50 Engagement 56 44
(n=36) (n=25)

Abb. 2.5: Je nach Berufsorientierung landet man eher in groBen oder
kleinen Betrieben

bevorzugt in kleine, iiberschaubare Unternehmen wollen, da sie diese
als »menschlicher« erleben. Wieder 148t sich nicht eindeutig entschei-
den, ob Selbst- oder Fremdselektion vorliegt.

Die gesicherten quantitativen Ergebnisse lassen also Raum zur Deu-
tung. Das trifft auch auf die Sozialisation, das heif3t die Anpassung an
die Organisation, zu. Abbildung 2.6, Seite 52, zeigt die Ergebnisse.
Karriereorientierte wandeln sich am seltensten — vermutlich kommt
die in den Organisationen der Wirtschaft herrschende Kultur ihren
Werthaltungen am stirksten entgegen. Freizeitorientierte und alterna-
tiv Engagierte dagegen wechseln ihre Orientierung beim Ubergang
von der Hochschule in den Beruf relativ hdufig. Wahrend aber die
meisten Freizeitorientierten sich nun fiir die Karriere entscheiden, ver-
legt die Mehrzahl der gewandelten Alternativen ihr Engagement in die
Freizeit. Was ist der Grund fiir diesesWandlungsmuster? Auch hier las- !
sen sich plausible Erklarungen finden. Moglicherweise gilt fiir die
Freizeitorientierten: »Der Appetit kommt beim Essen.« Wihrend sie
an der Universitit noch glaubten, das Wichtigste im Leben sei die

Karriere- und Freizeit-  tion zeigtsich: Freizeit-

orientierte kommen orientierte wenden

eheringroBen, alterna-  sich verstarkt der Kar-

tiv Engagierte eher in riere zu, alternativ

kleinen Unternehmen Engagierte der Frei-

unter. Auch Sozialisa- zeit. 51



Berufsorientierung 1986
Berufs- Karriere- Freizeit- alternatives
orientierung orientierung orientierung | Engagement
1985
Karriere-
orientierung 78 8 14
(n=59)
Freizeit-
orientierung 27 63 10
(n=52)
alternatives
Engagement 10 24 66
(n=38)

Abb. 2.6: Anderungen in der Berufsorientierung nach Eintritt in die
Organisation

Freizeit, erleben sie nun in den Organisationen die Wirkung von
Macht und EinfluB} — es entwickelt sich der Wunsch, das auch zu errei-
chen, was andere geschafft haben. Die alternativ Engagierten schei-
nen dagegen bei der Umsetzung ihrer Vorstellungen auf Schwierigkei-
ten zu stoBen. Als Folge verlagern sie ihr Engagement in die Freizeit
- sie werden freizeitorientiert. Diese Deutungen scheinen plausibel,
die konkreten Griinde der Wandlungen konnen aber durch die
gewihlte Methode nicht ermittelt werden.

Hier zeigt sich wieder das Dilemma von Quantitat und Qualitit —zwar
lassen sich mit dem geschilderten Forschungsansatz verallgemeine-
rungsfahige Aussagen gewinnen, die Bedeutungen solcher Prozesse
fiir die einzelnen aber bleiben weitgehend ausgespart. Will man aber
den Betroffenen psychologisch fundierte Hilfestellungen bei der
Bewiltigung ihrer beruflichen Situation geben, so muf3 man die indivi-
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duellen Konflikte, die sich hinter abstrakten Zahlen verbergen, bes-
ser verstehen. Dies veranlaBte uns zu einem weiteren Untersuchungs-
schritt, in dem das individuelle Erleben des Ubergangs von der Hoch-
schule in den Beruf in einem qualitativen Ansatz erhoben wurde. Das
vorliegende Buch informiert iiber die Ergebnisse dieser Untersu-
chung, die denTitel »Berufsbiographie und Kausalattribution« trug,
weshalb etwas genauer auf ihre methodischen Grundlagen eingegan-
gen wird.

Berufsbiographie und Kausalattribution

Die ebenfalls von der Deutschen Forschungsgemeinschaft geforderte
Studie »Berufsbiographie und Kausalattribution« hat sich zum Ziel
gesetzt, das Erleben des Ubergangs vom Bildungs- ins Beschafti-
gungssystem und die damit verbundenen Anderungen der Einstellun-
gen und Wertorientierungen in intensiven qualitativen Interviews zu
eruieren (von Rosenstiel u. Stengel, 1986). Zu diesem Zweck wurden
aus den drei Stichproben der Studie »Wertkonflikte und Sozialisie-
rungseffekte« in einer Zufallsziehung Teilstichproben erhoben. Wir
beschrankten uns dabei auf Mainner der Ausbildungsrichtungen
»Technik« und »Wirtschaft«, da fiir diesen Personenkreis die Wahr-
scheinlichkeit beruflichen Aufstiegs am hochsten ist. (Davon getrennt
wurde eine Untersuchung mit einer kleineren Gruppe von Frauen
durchgefiihrt, um geschlechtsspezifische Besonderheiten gesondert
zu beriicksichtigen.) Abbildung 2.7, Seite 54, zeigt den vervollstindig-
ten Untersuchungsplan und die Anzahl der insgesamt befragtenTech-
niker und Wirtschaftswissenschaftler.

Die Befragten hatten zum Zeitpunkt des Interviews alle feste Anstel-
lungen in Firmen gefunden (abgesehen von zwei Personen, die zur
Promotion an die Universitit zuriickgegangen sind). 35 Befragte hat-
ten wirtschaftswissenschaftliche Studiengidnge absolviert (33
Betriebswirtschaft, 2 Volkswirtschaft), 52 hatten Ingenieursstudien-
gdnge hinter sich (21 Maschinenbauer, 20 Elektrotechniker, 4 Luft-

Selektions- und Sozia- Aussage. Daher haben
lisationseffekte lassen  wir 1988 in einer Teil-

sich statistisch nach- stichprobe 87 Inge-
weisen, Uber das Erle-  nieure und Wirtschafts-
ben der Betroffenen wissenschaftler quali-

machen sie aber keine  tativ befragt. 53



Befragung 1984 1985 1986 1988

Stichproben

| 380 274 182 27
Il 286 193 28
i 199 32

Abb. 2.7: Untersuchungsplian und Anzahlen der Befragten der Studie
»Berufsbiographie und Kausalattribution«

und Raumfahrttechniker, 2 Bauingenieure, 2 Verfahrenstechniker, 2
Informatiker und 1 Fahrzeugbauer). Die Interviews wurden zwischen
Herbst 1988 und Friihjahr 1989 von geschulten Interviewern durchge-
filhrt. Die Gesprache wurden auf Tonband aufgenommen und
anschlieBend vollstdndig abgeschrieben. Den Interviews lag ein Leit-
faden zugrunde — es handelte sich also um sogenannte halbstandardi-
sierte Interviews (vgl. Lamnek, 1989) —, in dem folgende Problembe-
reiche angesprochen wurden:

Riickblick auf die Studienzeit:

Hier interessierte uns, was im Vergleich zur Studienzeit die bedeut-
samste Anderung in positiver wie in negativer Hinsicht war. Weiter
wurde gefragt, was den Befragten wihrend des Studiums wichtig war
(ihre Werte) und ob sich Anderungen in den sozialen Netzwerken — in
der Beziehung zu den Studienkollegen und den Freunden —durch den
Eintritt ins Berufsleben ergeben haben.

Stellensuche:

Zunachst wurde das Erleben des bestandenen Examens und die sich
daran anschlieBenden Plidne erfragt. Weitere Fragen thematisierten
den Zeitpunkt, an dem das erste Stellenangebot vorlag, die Planung
der Stellensuche und die Kriterien, anhand deren eine Stelle ins Auge
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gefalt wurde (auch im negativen Sinne, das heiBt, es wurde auch
gefragt, ob und, wenn ja, welche Unternehmen von vornherein nicht
in Frage kamen). SchlieBlich wurden — im Sinne der Methode kriti-
scher Ereignisse, die der Psychologe Flanagan (1954) entwickelt hat —
angenehme und unangenehme Ereignisse wahrend der Stellensuche
besprochen. Besonders intensiv wurde schlielich die Vorbereitung
auf und das Erleben der Vorstellungsgesprache eruiert.

Erste Monate im Unternehmen:

Wichtig war hier, ob die jungen Akademiker zwischen verschiedenen
Unternehmen wihlen konnten bzw. ob sie ihre erste Stelle bei einem
Waunschunternehmen bekamen. Nach einer genaueren Bestimmung
der Anfangsstelle wurde detailliert das Erleben der kritischen Phasen
des Berufseinstiegs erfragt: Wie wurden die ersten Wochen im Unter-
nehmen erlebt, was waren die angenehmsten bzw. unangenehmsten
Erlebnisse, wie wurde man eingearbeitet, wie wurde man mit den
Spielregeln des Unternehmens vertraut gemacht etc.

Die aktuelle Situation:

An der aktuellen Situation interessierte uns sowohl die Arbeit als auch
die Freizeit. Neben Fragen zu den allgemeinen Werten wurden die
Rolle der Berufstitigkeit, die Zufriedenheit mit der Berufswahl, die
bisherige Entwicklung im Unternehmen und die Zufriedenheit mit
der aktuellen beruflichen Situation erfaf3t. Auf die Identifikation mit
dem Unternehmen zielten folgende Fragen ab: Welche Ziele soll man
mit seiner Arbeit erreichen, kann man diese bejahen, hat man ver-
sucht, eigene Vorstellungen am Arbeitsplatz durchzusetzen etc. Dem
beruflichen Aufstieg waren ebenfalls mehrere Fragen gewidmet:
Betrachtet man seine bisherige berufliche Entwicklung als Aufstieg,
sieht man kiinftig Aufstiegsmoglichkeiten im Unternehmen, wie
kommt es iiberhaupt dazu, dal man in einem Unternehmen auf-
steigt? SchlieBlich wurde der Zusammenhang von Arbeit und Freizeit
im Detail analysiert, unter anderem iiber die Beschreibung eines typi-
schen Arbeitstages und die Zufriedenheit mit einem solchenTag, von

Der Interview-Leitfa- suche und Vorberei-
den umfaBte folgende  tung auf das Vorstel-
Bereiche: Ruckblick lungsgesprach; erste
auf die Studienzeitund  Monate im Unterneh-
die bedeutsamsten men und kritische Pha-
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welchen Aspekten der Arbeit man noch in der Freizeit gefesseltist, ob
Konflikte zwischen Beruf und Freizeit bzw. zwischen Beruf und Fami-
lie/Partnerin auftreten etc.

Erwartungen an die berufliche Zukunft:

Ist man bereit, innerhalb des Unternehmens auf eine Stelle zu wech-
seln, auf der man nichts von dem im Studium Gelernten verwenden
kann? Mochte man im jetzigen Unternehmen bleiben, bzw. welche
Pliane hat man fiir die Zukunft?

Zentralen Stellenwert nimmt auch bei dieser Befragung die Typenfra-
ge zur Erfassung der Berufsorientierung ein. Am Ende des Interviews
wurde den Befragten die Typenfrage mit der Aufforderung vorgelegt,
sich einer der drei beschriebenen Orientierungen zuzuordnen. Falls
nicht spontan Anmerkungen geduBlert wurden, forderten die Intervie-
wer die Befragten explizit zu Stellungnahmen auf. Somit sollten die
jeweils individuellen Interpretationen der Berufsorientierungen erho-
ben werden.

AuBerdem wurde ein Datenfeedback vorgenommen. Die Interviewer
waren dariiber informiert, welche Orientierungen die Befragten in
den fritheren Fragebogenerhebungen gewihlt hatten. Sofern sich zwi-
schen den aktuellen und fritheren Einstufungen Diskrepanzen erga-
ben, wurden die Befragten damit konfrontiert und gefragt, ob sie sich
die Wandlung erkldren konnten. Dasselbe Verfahren wurde auch
angewandt, wenn sich bereits im Laufe der schriftlichen Befragungen
Anderungen in der Typeinstufung ergeben hatten.

Die Grundidee zu diesem Vorgehen entstammt Ansétzen zur Organi-
sationsentwicklung. Einer der Begriinder der Organisationspsycholo-
gie, Kurt Lewin (1974), hat den Vorschlag gemacht, soziale Verande-
rungsprozesse in die drei Phasen des

- Auftauens,

— Verénderns,

- Einfrierens

zu unterteilen. Mittlerweile ist die systematische Datenerhebung und
Datenriickkopplung — die als spezifische Form des Auftauens zu ver-
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stehen ist — wesentlicher Bestandteil praktisch aller Organisationsent-
wicklungsprogramme. Die Idee des »Auftauens durch Datenfeed-
back« kann nun von der Anwendung in der Organisationsentwicklung
auf individuelle Befragungen iibertragen werden. Dahinter steht fol-
gende Uberlegung: Individuelle Wandlungen der Berufsorientierung
unter dem Eindruck der neuen Erlebnisse in Organisationen werden
vermutlich aufgrund der hiufig belegten psychologischen Tendenz,
sich selbst als konsistent zu erleben (den Stand der Forschung zu die-
sem Problem beschreibt Ross, 1989), selten im Interview direkt gedu-
Bert. Fragt der Interviewer allgemein danach, ob sich in der Berufs-
orientierung Anderungen ergeben haben, dann kann das zu kogniti-
ven Dissonanzen fiihren, weshalb gehduft mit Leugnung zu rechnen
ist. Meldet man nun dem Befragten Anderungen in seinen Einstufun-
gen zuriick, kann auf diesem Wege unter Umsténden die durchlaufene
Entwicklung kritischem Nachdenken zuginglich gemacht werden.
Mit der Methode des Datenfeedbacks soll demnach ein vertiefter Ein-
blick in das subjektive Erleben und die Deutung von individuellen Ver-
dnderungsprozessen — speziell der Anderungen von Wertorientierun-
gen — erreicht werden.

Die Interviews dauerten zwischen einer und zwei Stunden, die
Abschriften der Interviews umfassen zwischen 20 und 45 Schreibma-
schinenseiten. Die systematische Auswertung einer solchen Datenfiil-
le stellt natiirlich ein gewaltiges Problem dar. Dies ist im besonderen
so, da sie letztlich von mehreren Auswertern vorgenommen werden
muB. Nur so ist gesichert, da3 dem Material keine beliebigen Deutun-
gen aufgezwungen werden, die mit dem urspriinglich Gemeinten
nichts mehr zu tun haben. Wir haben daher einen Auswertemodus
gewihlt, der diesen Problemen gerecht zu werden versucht. Zum
einen wurde das Datenmaterial nachThemenbereichen getrennt ana-
lysiert (die Themenbereiche entsprechen den weiteren Kapiteln die-
ses Buches). Zum anderen wurden alle Detailauswertungen immer in
einer Gruppe von Auswertern diskutiert und auf ihre Nachvollzieh-
barkeit hin bewertet. Diese Aufgabe haben wir im Rahmen von Pro-
jektseminaren bewiltigt, an denen eine Gruppe von Studenten der

Untersucht wurden die  Dabei konnten die

aktuelle Situation und Befragten darlegen,

die berufliche Entwick-  wie sie die Typen auf-

lung; Erwartungen an fassen. Bei Anderun-

die Zukunftund Ausful- genwurden diese riick-
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Psychologie und der Betriebswirtschaft maf3geblich beteiligt waren.
Ihr Beitrag zu dieser Arbeit ist so grof3, daB sie hier namentlich
erwihnt seien: Béarbel Augustinowski, Sylvia Bohrer, Sabine Burg-
dorf, Marianne Graf, Alexandra Klingseisen, Angelika Kosl, Markus
Lang, Stefan MauBler, Sven Oleownik, Ilse Rotter, Ralf Schwope und
Renate Steinbach.
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Eine Typologie des
Fuhrungsnachwuchses:
Sind alle gleich?

Im vorhergehenden Kapitel sind wir bereits auf die Entwicklung der
Typenfrage zur Berufsorientierung eingegangen. In diesem Kapitel
wollen wir genauer betrachten, wie sich die befragten Fiihrungsnach-
wuchskrifte mit den in der Typenfrage geschilderten Meinungen
identifizieren. Wie bereits erwahnt, wurde am Ende jeden Interviews
den Befragten die Typenfrage wieder vorgelegt mit der Aufforderung,
sich einer der drei beschriebenen Meinungen zuzuordnen. Dariiber
hinaus hatten die Befragten Gelegenheit, zu der Frage Stellung zu
beziehen —sie konnten detailliert darlegen, mit welchen Aspekten der
beschriebenen Meinungen sie konform gehen, welche sie ablehnen,
ob in scheinbar unterschiedlichen Meinungen fiir sie wichtige Einzel-
aspekte angesprochen wurden etc. Hatte sich wiahrend der verschie-
denen Befragungen mit Fragebdgen bzw. zwischen der letzten Frage-
bogenuntersuchung und dem Interview ein Wandel in der Einstufung
ergeben, so wurde den Betreffenden dieser Wandel riickgemeldet mit
der Frage, wodurch nach ihrer Meinung diese Umorientierung zu
erkladren ist. Die theoretischen Grundlagen fiir dieses Vorgehen wur-
den bereits an anderer Stelle ausfiihrlich beschrieben (Nerdinger,
1989). Hier konnen wir uns daher auf die Ergebnisse konzentrie-
ren.

Damit soliten Anderun-  eingegangen werden.
genindenWertenund  In diesem Falle kon-

ihre Begrundung nen nur Ergebnisse

erfaBt werden. Auf die  dieser Langsschnitt-

theoretischen Grundla-  studie prasentiert wer-
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Wie halten es die
Fﬁhrugg§ggqbwuchskr5ﬂe mit dem Beruf?

Zunichst wollen wir uns der Frage widmen, ob sich die Befragten
einer der drei Orientierungen relativ eindeutig zuordnen oder ob sie
eine Zwischenposition wahlen (nur zwei Personen wollten sich
zundchst auf gar keine der Orientierungen festlegen, auf Nachfrage
entschieden sie sich dann fiir eine Zwischenposition). Knapp die Half-
te — genau 43 Personen - legte sich recht eindeutig auf eine Orientie-
rung fest, im einzelnen votierten:

22 fiir Karriereorientierung,
13 fiir Freizeitorientierung,
8 fur alternatives Engagement.

Die ibrigen Befragten stuften sich zwischen zwei Orientierungen
ein:

25 wihlten Positionen zwischen Karriere- und Freizeitorientierung
10 zwischen Freizeitorientierung und alternativem Engagement,
9 zwischen Karriereorientierung und alternativem Engagement.

Uberraschenderweise wihlte keiner eine Position zwischen allen drei
Orientierungen. In Prozentwerte umgerechnet, lassen sich die Anga-
ben in einer Wertelandkarte verorten. Abbildung 3.1 zeigt diese Ein-
ordnung. Zum Vergleich wurde in die Abbildung auch die Verteilung
von Fithrungskréften aufgenommen, die Herbert Einsiedler (1985) in
einer Befragung von 136 Fiihrungskréften der mittleren Ebenen in
Industrie- und Dienstleistungsbetrieben erhoben hat. Die Fithrungs-
krafte wurden gebeten anzugeben, wie nahe sie sich den drei Orientie-
rungen fiithlen. Ihnen wurde dann eineWertelandkarte vorgelegt — wie
in Abbildung 3.1 dargestellt —, in der sie ihre Position durch ein Kreuz
verdeutlichen sollten. Das Kreuz wurde dann jeweils dem néchsten
Endpunkt oder - falls er zwischen zwei Orientierungen angebracht
war — einer Zwischenposition zugeordnet.
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Karriereorientierung
25,3% (46,3%)
28,7% 10,3%
(13,2%) 0% (0,7%) (28,7%)
Freizeitorientierung 11,5% (5,9%)  alternatives Engagement
14,9% (0,7%) 9,2% (4,4%)

Abb. 3.1: Die Wertelandkarte: Wie sich Fiihrungs- und Fiihrungsnach-
wuchskriéfte einordnen

An den Eckpunkten, die gewissermafen die »reinen« Orientierungen
darstellen, zeigen sich die bekannten Unterschiede — nahezu doppelt
so viele Filhrungskrifte sind im Vergleich zu Fiihrungsnachwuchskréf-
ten karriereorientiert, beim alternativen Engagement zeigt sich dage-
gen ein umgekehrtes Verhaltnis. Freizeitorientierung schlieBlich
kommt bei Fithrungskréften praktisch nicht vor, bei den Jungmana-
gern ist diese Orientierung dagegen mit zirka 15 Prozent relativ stark
vertreten. Insgesamt ist die Verteilung zwischen reinen Typen und
Zwischenpositionen bei beiden Gruppen gleich grof} (etwa 50 Prozent
entscheiden sich jeweils fiir reine Positionen). Aufschlufreich sind
dagegen die Verteilungen der Zwischenpositionen innerhalb der
Gruppen. Wahrend 28,7 Prozent der Fithrungsnachwuchskréfte zwi-

Ermoglicht man es dem die Halfte fur
dem Fuhrungsnach- »reine« Orientierun-
wuchs in der Typenfra-  gen. Fihrungskrafte
ge Zwischenpositio- sind karriereorientiert,
nen zu wahlen, dann aber nur halb so oft

entscheidet sich trotz-  alternativ engagiert. 61



schen Karriere- und Freizeitorientierung liegen, wihlen ebensoviel
Prozent der Fiihrungskrifte die Position zwischen Karriereorieniie-
rung und alternativem Engagement! Orientiert sich also der Fithrungs-
nachwuchs stéarker zur Freizeit als zum alternativen Engagement? Wie
erldutern die Befragten ihre Einstellung? Die verschiedenen Meinun-
gen werden im folgenden mit wortlichen Zitaten belegt und auf ihre
Bedeutung hin untersucht.

Die Karriereorientierten:
22 Befragte entschieden sich fiir die Karriereorientierung. Die Nach-
frage, ob sie voll mit der gewéhlten Orientierung iibereinstimmen,
bejahen aber nur 9 der 22 Karriereorientierten. Die iibrigen versu-
chen, einige Aspekte in den beschriebenen Meinungen zu modifizie-
ren, wobel vor allem eine Distanz zum Klischee des Karrieristen, des
»typischen Managers«, gesucht wird. Vielen stehen dabei konkrete
Beispiele vor Augen:
»Bei MBB kenne ich einen Hauptabteilungsleiter, das ist so ein Kar-
rieretyp, der ist in meinem Alter schon Hauptabteilungsleiter, und
entsprechend schaut er aus, also ein gnadenloser Typ, aber der fallt
auch noch auf die Schnauze.«

So beschreibt ein Maschinenbauer, der sich — nachdem er einen Zeit-
vertrag bei MBB hatte — selbstindig gemacht hat, einen prototypi-
schen Aufsteiger, das Klischee vom Karrieristen. Ein dreiBigjahriger
Betriebswirt meinte dazu:
»Sind Aufstiegsmoglichkeiten gegeben, gut, denn wer mochte nicht
aufsteigen und mehr verdienen . . . was muf ich aber dafiir in Kauf
nehmen?Wenn die Sachen, die man dafiir in Kauf nehmen muB, ein
Maf einnehmen, wo man sagt, da mochte ich aber meine Hand
nicht ins Feuer legen, ob das iiberhaupt das ist, was ich mir vorstel-
le, dann kann man aber meiner Meinung nach ohne weiteres Abstri-
che machen. Ich glaube, dal3 es weniger schwierig ist, wenn man
innerhalb der Institution ist, ein biBchen zu dosieren oder zu steu-
ern. Ich meine, wichtig ist erst einmal, drin zu sein.«

62



Ein einunddreiBigjdhriger Betriebswirt, der seit zwei Jahren eine

feste Anstellung in einer grolen Bank hat, fiihrt folgendes dazu

aus:
»Der Beruf spielt eine grofle Rolle im Leben, sagen wir mal die
groBite, wenn man den Wochenablauf anschaut. Und ich bin noch
nicht soweit, daf ich die Grenze sehe, die in den Fragen 2 und 3
[gemeint ist die Freizeitorientierung bzw. das alternative Engage-
ment] auftaucht . .. im Moment noch zumindest drgern mich zum
Teil Leute, die zu penibel auf ihren Achtstundentag Wert legen und
die Kelle um fiinf Uhr fallen lassen. Die netten Kollegen hitte ich
auch gerne oben gesehen [in der von ihm gewihlten Position des
Karriereorientierten]. Kollegialitit bedeutet mir sehr viel. Mir wiir-
de es starke Gewissensbisse machen, oder ich wiirde es, glaube ich,
nicht iibers Herz bringen, Kollegen irgendwie auszubooten oder
ausbooten zu missen, um eine hohere Position zu erreichen.
Die dritte Position geféllt mir nicht . . . ich stehe zur Gewinnmaxi-
mierung, auch wenn ich aus der Banklehre noch Kunden kenne, die
natiirlich sicherlich darunter zu leiden haben. Wenn man in einem
Unternehmen ist, dann heift es immer »in dubio pro Unternehmen
und nicht Kunden<«. Wenn ich sehe, daBl die Bediirfnisse nach
Gewinnmaximierung zu grof3 werden, dann gibt es doch gewisse
Ressentiments, aber im Grunde genommen wiirde ich die Gewinn-
maximierung schiitzen und auch die Tatsache, daB ich durch Tantie-
men daran teilhabe.«

Aufstieg darf nicht auf Kosten der menschlichen Beziehungen gehen,
man mochte auch nicht alles, was in der Organisation angestrebt wird,
uneingeschrankt bejahen. Im ersten Zitat klingt ein gewisses Ver-
standnis fiir die Position des alternativ Engagierten an, wobei ein-
schrinkend auf den Eindruck der »Weltverbesserung« hingewiesen
wurde: »Wissen Sie, das geht halt mehr so in alternativ, mal was aus-
probieren.« An ethischen VerstoBen, die er seiner Firma offensicht-
lich jeder Zeit zutraut, mufl man sich ja nicht beteiligen. Er sieht seine
moralische Position durch den Aufstieg nicht gefahrdet, glaubt viel-

Die Positionen zwi- nativem Engagement
schen den Orientierun-  verbindet. Diejenigen,
gen zeigen, daB fast die sich fur Karriere-
ein Drittel aller Fih- orientierung entschei-
rungskrafte Karriere- den, machen dabei
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mehr, gerade dadurch steuernd eingreifen zu konnen, daf} er iiber-
haupt erst einmal in der Firma arbeitet.
Im zweiten Zitat zeigt sich wiederum eine sehr ambivalente Einstel-
lung - zum einen mochte der Befragte keine Kollegen ausbooten. Um
voranzukommen, muf3 man das aber nach seiner Sicht der Dinge
trotzdem machen. Genauso ambivalent steht er zur Gewinnmaximie-
rung — und zu seinem Anteil, den er qua Tantieme daran hat. Fast
trotzig bekennt er sich zum Prinzip der Gewinnmaximierung, auch
angesichts negativer Folgen fiir Kunden (die er immerhin noch
erkennt).
Die zweite Einschrankung, die hiufiger genannt wird, betrifft den
Aspekt der Freizeit. Ein Elektrotechniker, der seit drei Jahren in
einem groBen Elektrokonzern angestellt ist, meint:
»Ich bin der Meinung, da3 man, wenn man es richtig anlegt, es wohl
schaffen miilte, nicht unbedingt auf seine Freizeit zu verzichten . . .
Ich mochte eine Aufgabe haben, die mich beruflich erfiillt, aber die
mir trotzdem so viel Bewegungsfreiheit gibt, daf ich noch meine
Freizeit genieen kann. Mein Ziel ist einfach, beides so gut wie
moglich zu verbinden. «

Auch ein Betriebswirt, der mittlerweile in einer Bank Gruppenleiter

ist, bekennt sich zur Karriereorientierung. Aber:
»DafB man auf Freizeit dafiir verzichten muB, ist der bittere Preis,
und den mochte man moglichst gering halten. Da muf3 man versu-
chen, irgendwo einen Kompromi3 zu finden. Wenn man knapp
iiber vierzig Stunden arbeitet, dann bleibt eigentlich noch sehr viel
Freizeit. Wenn man deutlich dariiber arbeitet, bleibt halt nicht mehr
soviel. Das ist sicherlich der erste Punkt, an dem mein Ansatz da
[die Einstufung als karriereorientiert] etwas wacklig wire. «

Obwohl bei den Aussagen der zentrale Stellenwert der Freizeit — hdu-
fig im Sinne des Engagements fiir die Familie formuliert — sehr deut-
lich wird, wihlen diese Befragten keine Position zwischen Karriere-
und Freizeitorientierung. Zum einen erscheint ihnen beruflicher Auf-
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stieg sehr wichtig, dariiber hinaus interpretieren sie aber die Haltung
des Freizeitorientierten als »Beamtenmentalitiit«, mit der sie sich nicht
identifizieren konnen.

Die Freizeitorientierten:
Von den dreizehn Personen, die sich fiir die Freizeitorientierung ent-
scheiden, schrinken sechs diese Position ein, wobei alle Anstof3 an
dem Satz »Die mir wichtigen Dinge liegen nicht in der Arbeitszeit,
sondern in der Freizeit« nehmen. Ein Betriebswirt, der ein Trainee-
programm in einem Industrieunternehmen absolviert hat und dort
seit drei Jahren angestellt ist, meint:
»Also, ich kreuze jetzt zwar mal das zweite an, trotzdem stimmen
ein paar Sachen nicht mehr da drin. Weil, wenn ich sage, ich bin
nicht so ehrgeizig, stimmt das, wenn auch mit Einschrankungen,
weil, ehrgeizig in dem Sinne bin ich schon, daB ich meinen Job so
gut wie moglich machen will . . . und die geregelte Arbeitszeit, das
widerstrebt mir eigentlich. Eigentlich wire fiir mich so etwas, wo
ich sage, ich kann auch mittags kommen und bleib’ dafiir bis Mitter-
nacht da. So was, das wire eher was fiir mich.«

Ein Maschinenbauer, der in einem groflen Automobilkonzern ange-
stellt ist, meint:
»Ehrgeizig bin ich schon, aber vielleicht nicht gerade auf dem
Gebiet, was meine Arbeitsstelle betrifft.«
Frage: »Also eher im Privatbereich?«
»Sicher, da habe ich mir schon auch Ziele gesteckt, die ich gern
erreichen wiirde. Mit netten Kollegen arbeite ich immer gerne
zusammen. Die wichtigen Dinge liegen in der Freizeit, nicht in der
Arbeitszeit. Die Arbeit ist schon wichtig. Aber du muBt eine Arbeit
haben, die dir auch einigermaBen Spafl macht, weil du sonst unter-
gehst.«

Solche Einschrankungen konnen natiirlich auch auf Tendenzen der
sozialen Erwiinschtheit verweisen — sich nicht in der Arbeit zu enga-

Ebenso mochte kaum Freizeitorientierung

einer auf Kosten der entscheiden, betont,
Freizeit oder der daB ihnen der Beruf
Familie beruflich auf- und eine sinnvolle
steigen. Die Halfte Arbeit sehr wichtig
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gieren wird zweifellos in unserer Gesellschaft als schweres Manko bei
jungen Akademikern erlebt. Aus dem Gesamtzusammenhang der
Interviews ist aber die hohe intrinsische Motivation der Befragten,
die in diesen Aussagen zum Ausdruck kommt, durchaus tiberzeugend:
Die Befragten betonen durchgéngig, daf3 der Arbeitsinhalt entschei-
dend fiir sie ist. Sie mochten sich mit der Arbeit identifizieren, die
Arbeit muf3 ihnen Spall machen! Diese Einstellung, die man in der
Psychologie als intrinsische Arbeitsmotivation bezeichnet (von
Rosenstiel, 1987), wird im zweiten Zitat mit einer einleuchtenden
Kalkulation untermauert — wer jedenTag zehn Stunden fiir die Arbeit
aufwendet, dem muB die Arbeit Spal machen, sonst wire ein GroB-
teil des Lebens verschwendet.

Die alternativ Engagierten:

Sieben der acht Befragten, die sich fiir alternatives Engagement ent-
scheiden, versehen ihre Wahl mit Einschrdankungen, wobei sie entwe-
der auf die Schwierigkeit, eine solche Position umzusetzen, hinweisen
oder aber die Kernaussage relativieren. So meint zum Beispiel ein
zweiunddreiBigjahriger Maschinenbauer:

»Ich wiirde prinzipiell sagen, ich wiirde am ehesten die dritte neh-
men . . . Ich sehe das eigentlich nicht so negativ, wie das momentan
lauft . .. und ich finde auch nicht, daf3 unsere Gesellschaft immer
unmenschlicher wird . . .«

Ein Betriebswirt, der seit drei Jahren in einem mittelstindischen
Unternehmen angestellt ist, duBBert sich so:

»Also, ich konnte mich mit dem [der Position des alternativ Enga-
gierten] in gewisser Weise identifizieren, aber ich wiirde eigentlich
nicht unbedingt sagen, daf die Gesellschaft immer unmenschlicher
wird. Ich konnte eher sagen, was ich nicht wollte: einen total unin-
teressanten Job, der hoch bezahlt wird. So was wiirde ich nie
machen, das finde ich unméglich. «
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Letztlich stimmen aber alle dem Kern der Aussage zu, den ein Luft-
und Raumfahrttechniker, der nach einemTraineeprogramm in einem
groBBen Industriekonzern in ein kleineres Unternehmen gewechselt
ist, so formuliert:
»Ich wiirde am ehesten ja zu drei [alternatives Engagement] sagen.
Die Einschrinkung ist, dal das natiirlich erst einmal in die Praxis
umgesetzt werden muf. Es ist ein Ideal, ich bin aber der Meinung,
daf} grundsitzlich die Arbeitswelt, das Arbeitsleben sich in den
nichsten Jahrzehnten verdndern muf3, damit wir hier auf der Welt
am Leben bleiben ... Wir diirfen nicht versuchen, unser Wirt-
schaftssystem auf Wachstum zu basieren . . .«

Neben dem haufig geduBerten Zweifel, ob unsere Gesellschaft wirk-
lich durch die groBen Organisationen der Wirtschaft und Verwaltung
immer unmenschlicher wird, betonen die meisten, daB3 es sich beim
alternativen Engagement um einen utopischen, sehr idealistischen
Entwurf handelt. Eine solche Einschrankung miissen die Befragten
natiirlich vor den Interviewern machen, da kein junger Akademiker
als unrealistisch erscheinen mochte! Was aber durchweg als positiv an
dieser Position hervorgehoben wird, ist das Engagement fiir sinnvolle
Arbeit. Mit dieser Aussage liebaugeln auch viele, die sich letztlich fiir
andere Orientierungen entscheiden.

Zwischen Karriere- und Freizeitorientierung:

Fast ein Drittel aller Befragten (25) ordnet sich zwischen Karriere-
und Freizeitorientierung ein, wobei gelegentlich eineTendenz zu einer
Position vermerkt wird. Fiir die meisten liegen die zentralen Aspekte
dabei in der konkreten Aufgabenstellung, die dann mit »Einfluf} in
der Sache«, aber auch finanziellen und symbolischen Belohnungen
verkniipft wird. Die Betonung der Aufgabe sehen sie stidrker beim
Karriereorientierten. Vom Freizeitorientierten heben sie seine Ein-
schitzung der Freizeit hervor, seltener taucht die Bedeutung der
»angenehmen Arbeitskollegen« auf. Typisch sind folgende Aussa-
gen:

Die meisten alternativ Meinung nicht

Engagierten schran- unmenschlicher. Die
ken diese Position ein:  Position zwischen Kar-
Sie klingt zu ideali- riere und Freizeit ver-
stisch, und die Gesell-  sucht, beides sinnvoll
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»Das muB sich in einem Gleichgewicht einpendeln. Das Gleichge-
wicht, wo das liegt, das weiB ich jetzt noch nicht. Fiir mich gibt es
nicht die Firma als erstes, und da ist auch nicht die Freizeit dominie-
rend, sondern es gibt so ein Mittelding« (Betriebswirt, 32).

»Ja, also die Position 1 [Karriereorientierung] ist immer noch
irgendwo erklirtes Ziel, wobei ich also das -Mehr Zeit als vierzig
Stunden in der Woche zu investieren und auf Freizeit zu verzichten«
mit einem groBen Fragezeichen versehen wiirde. Und bei der Posi-
tion 2 [ Freizeitorientierung], ich meine, ich bin nach wie vor ehrgei-
zig, aber ich sehe einfach die Probleme, die dazukommen, und ich
bin einfach permanent in einem gewissen Konflikt, zu was ich mehr
tendieren kann. Ich hoffe immer noch, daf} ich es irgendwann fin-
de, daB sich eben alles in einem gewissen Rahmen verwirklichen
14Bt« (Elektrotechniker, 32).

Der Wunsch nach einer verantwortungsvollen Position mit sinnvoller
Tiatigkeit, die im Gleichgewicht zu den auBerberuflichen Interessen
steht, dieser Wunsch kennzeichnet fast alle Befragten. Einige erldu-
tern auch, warum das so ist:
»[ja, ich mocht’ halt nicht den Aufstieg auf Kosten der Familie aus-
tragen. Mehr Zeit als vierzig Stunden, also das finde ich viel
zuviel. «
Frage: »Also, das sehen Sie anders?«
»Ja. Ich finde, das ist sowieso so wahnsinnig viel Zeit. Ich meine,
manchmal geht es nicht anders. Ich mochte irgendwie einen Mittel-
weg gehen, ich mocht’ halt schon gerne, daB ich weiterkomme,
aber ich mochte das halt eben nicht auf Kosten der Familie austra-
gen. Also, ich wiirde schon sagen, daf3 die Familie vorgeht, vor der
Arbeit« (Maschinenbauer, 30).

Der zentrale Stellenwert der Familie, der sich auch in représentativen

Meinungsumfragen immer wieder bestitigt (einen Uberblick iiber die
wesentlichen Ergebnisse solcher Befragungen, die die gesamte Bevol-
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kerung charakterisieren, gibt zum Beispiel Meulemann, 1985), ist
auch fir Fihrungsnachwuchskrifte kennzeichnend. Sogar ledige
Befragte betonen, da3 die Familie — wenn sie erst einmal eine haben —
fiir sie zumindest gleichgewichtig neben der Arbeit steht. Aufschluf3-
reich ist dabei die Haltung, die einige gegeniiber alternativem Engage-
ment einnehmen:
». .. menschenwiirdige Lebensform, konkretere Arbeitswelt, das
sind bei mir so Oberbegriffe, wo ich prinzipiell sagen muB8, ein jeder
muf3 dafiir sein« (Maschinenbauer, 29).
»Zum anderen glaube ich, sehr schon wire, den drittenTeil verwirk-
lichen zu konnen. Also zu arbeiten in einem humaneren menschli-
chen Umfeld, wo auch andere Faktoren zihlen als nur die Ziele in
Anfiihrungszeichen, sprich Leistung. Wobei die wiederum die
Gewihr dafiir sind, wie die Arbeitsplatze stehen« (Verfahrenstech-
niker, 31).

Diese Haltung gegeniiber dem alternativen Engagement findet sich
auch bei anderen Kombinationen sehr hédufig — zum einen ist man
geneigt, sie als idealistisch bzw. unrealistisch abzuqualifizieren, ande-
rerseits kann gerade deshalb fast jeder in gewisser Weise zustimmen,
betrachtet fast jeder die darin enthaltenen Aussagen als wichtig und
anstrebenswert. Hier zeigt sich ein Konflikt, den der Politologe
Meyer-Tasch (1984) einmal auf die einpragsame Formel gebracht hat:
»Technokratische Argumente — griine Gefiihle.« Jeder sieht ein, daf3
alternatives Engagement heutzutage unverzichtbar ist, und hegt daher
grofle Sympathie fiir diese Position, den Sachzwangargumenten wirt-
schaftlicher Organisationen kann man sich aber genausowenig ent-
ziehen.

Zwischen Freizeitorientierung und alternativem Engagement:

Zehn Befragte entscheiden sich spontan fiir eine Verbindung von Frei-
zeitorientierung und alternativem Engagement. Den meisten impo-
niert dabei am Freizeitorientierten die Betonung des Betriebsklimas,
die sie um das Engagement in sinnvoller Tatigkeit, durch das sie alter-

DerWunschnacheiner  Wie in der Gesamtbe-
verantwortungsvollien volkerung hat fir die
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nativ Engagierte gekennzeichnet sehen, ergidnzen. Ein Betriebswirt,

der in einem mittelgroBen Industrieunternehmen arbeitet, sagt:
»Von der zweiten Antwort sage ich mir: »Mir wichtige Dinge liegen
nicht nur in der Arbeitszeit, sondern auch in der Freizeit. < Ich brau-
che nicht unbedingt sehr viel Geld dazu, ich bin aber aus der dritten
Antwort bereit, Arbeitskraft zu investieren in eine Tatigkeit, die mir
auch SpaB3 macht. Wo ich in der Arbeit mich selbst auch leben kann,
mich selbst nicht aufgeben muf. «

Ein dreiunddreifigjahriger Maschinenbauer, angestellt in einem mit-
telstindischen Unternehmen, zeigt sich ebenfalls schwankend:
»Das ist der mittlere Bereich [die Freizeitorientierung], diese men-
schenwiirdigeren Lebensformen wiirde ich mir aber auch wiin-
schen . .. Ja, reine Freizeit, da halt’ ich auch nichts von, weil das auf
Kosten der Umwelt wieder geht. Also, dasist so eine Mischung. «
Frage: »Die erste Position wiirde Sie nicht reizen?«
»Kann man ganz deutlich sagen, weil ich genug Beispiele kenne,
wie das endet [lacht], es hat keinen Sinn.«

Die Befragten, die Freizeitorientierung mit alternativem Engagement
verbinden wollen, weisen gelegentlich darauf hin, daf3 Begriffe wie
»konkretere Arbeitswelt« und »menschenwiirdigere Lebensformen«
wenig griffig sind, der Auslegung bediirfen und nicht »so im Sinne
eines alternativen Fahrradbetriebs« aufgefait werden. So weit wollen
sie nicht gehen, aber eine Verbindung von menschenwiirdigen
Lebensformen, ausreichender Freizeit und sinnvoller Tatigkeit, das
wiirde ihren Vorstellungen am besten entsprechen.

Zwischen Karriereorientierung und alternativem Engagement:
Neun der Befragten verorten sich zwischen Karriereorientierung und
alternativem Engagement. Als Begriindung finden sich zwei Erklarun-
gen. Eine Argumentation verweist darauf, da nur in einflulreichen
Positionen auch etwas bewegt werden kann. Ein Luft- und Raum-
fahrttechniker, der einen Zeitvertrag in der Industrie hat, erklart:
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»Das ist natiirlich eine Sache, menschenwiirdige Lebensformen,
ich glaube, man kann fast an jeder Stelle irgend etwas dafiir tun. Ich
habe ja gesagt, wir arbeiten auch sehr viel im Bereich >Umwelt<
oder schauen, daf} irgendwelche Sachen umweltvertraglich sind, es
wird ja sehr viel Forschung betrieben in dem Bereich, die wir auch
initileren. Da kann man mit notigem Nachdruck durchaus was
bewerkstelligen. Also, ich sehe das nicht unbedingt entkoppelt, ich
glaube sogar, wenn von verantwortlicher Position die Rede ist, daf3
man das von Gesellschaft, Umwelt, sozialem Bereich iiberhaupt
nicht trennen kann. Also, da stelle ich zum Beispiel Anforderungen
auch an Vorgesetzte. Das wiirde ich von denen verlangen. «

Und ein Elektrotechniker, der in einem Gro3konzern angestellt ist,

meint hierzu:
»Ich finde, daB gerade, wenn man in die Karriere geht, dann ist eine
der Aufgaben eben, die Arbeitswelt menschlicher zu gestalten . . .
das ist klar, ich mochte was verandern, auch in einem gro3en Unter-
nehmen. Und auch in einem groBen Unternehmen ist es ja moglich,
durch die Hierarchiestruktur Einflu3 zu nehmen auf die einem
Untergebenen, dafl das menschlich wird. «

Hier zeigt sich, daB3 Karriereorientierung unterschiedlich interpretiert
wird — wihrend viele Befragte darunter den »typischen Manager« ver-
stehen, der riicksichtslos nur seinem eigenen Macht- und EinfluBstre-
ben front, sehen andere darin die Grundvoraussetzung, um die eige-
nen Vorstellungen von einer besseren Arbeitswelt realisieren zu kon-
nen. Die zweite Argumentation tendiert dagegen stérker zur traditio-
nellen Karriereorientierung, wobei die Forderung nach Produkten,
mit denen man sich identifizieren kann, fiir diese Personen unabding-
bar ist. Ein Betriebswirt, der nach einem Traineeprogramm in einem
Industrieunternehmen angestellt wurde, macht folgende Aussage:

»Also, da wiirde ich mich doch eher, auch wenn es vielleicht

unschick ist, zum erstenTypus zédhlen. «

Frage: »Uneingeschriankt oder mit gewissen Einschrankungen?«

Wer sich zwischen sinnvolle Tatigkeit. Die-
Freizeitorientierung jenigen zwischen Kar-
und alternativem Enga- riere und alternativem
gement verortet, der Engagement suchen
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»Mit gewissen Einschrinkungen. Mit einer gewissen Tendenz zu
drei. Denn wie ich sagte, ich kann nichts ausiiben, mit dem ich mich
nicht identifiziere. Also, ich muf3 mich irgendwo identifizieren kon-
nen mit den Produkten. Ich arbeite in einer Haushaltsgeritebran-
che, auf den ersten Blick . . . waren das auch keine so interessanten
Produkte, aberichsage jetzt mal gegeniiber Mikrochips oderirgend-
welchen elektronischen Bauteilen oder Maschinenteilen ist das was
Konkreteres . . . und ich konnte auch keine umweltunvertriaglichen
Produkte an den Mann bringen bzw. mich damit identifizieren. Da
hatte ich dann groBere Probleme« (Betriebswirt, 33).

Hervorstechend an den Aussagen zur Typenfrage ist — im Uberblick
betrachtet — der nahezu durchgingige Wunsch nach sinnvoller Arbeit
und nach gleichwertiger Beriicksichtigung verschiedener Lebensbe-
reiche. Kaum einer mag auf Freizeit verzichten, die als Ort des Fami-
lienlebens eine zentrale Rolle im Leben spielt. Andererseits hat man
durch das Studium einen so groBen Teil seines Lebens in den Beruf
investiert und wird durch die Arbeit so in Beschlag genommen, daf3
dieTétigkeit selber zum zentralen Merkmal wird. Eine sinnvolle Tatig-
keit, Produkte produzieren, mit denen man sich identifiziert, sind die
zentralen Aspekte der Arbeit, die immer wieder hervorgehoben wer-
den. Dies wird bei den gewahlten Zwischenpositionen deutlich, aber
auch die Einschrankungen bzw. Ergénzungen derjenigen, die sich fiir
eine Orientierung entschieden haben, verweisen auf solche Vorstel-
lungen.

Warum dndert man seine Orientierung?

Ein Datenfeedback, das hei3t die Riickmeldung iiber frither gewéhite
Orientierungen, wurde nur vorgenommen, wenn Wandlungen in der
Zuordnung zu den drei Orientierungen aufgetreten sind. Eine solche
Wandlung kann bereits wiahrend der verschiedenen Befragungen der
Studie »Wertkonflikte und Sozialisierungseffekte« aufgetreten sein
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oder aber zwischen der letzten schriftlichen Befragung und dem Inter-
view. In weniger als der Hilfte aller Fille (39) haben sich im Zeitab-
lauf Veranderungen der Orientierung ergeben. Auf die Riickmel-
dung, daB eine Anderung stattgefunden habe, finden sich — in relativ
grober Einteilung — zwei Reaktionsmuster. Es wird besonders darauf
hingewiesen, da3 es eben schwer sei, sich den Orientierungen zuzu-
ordnen. Als wir einen Betriebswirt darauf ansprachen, warum er sich
von alternativem Engagement zur Karriereorientierung gewandelt hat,
meinte er:
»Das mag teilweise an trivialen Dingen hiangen. Also, jetzt mal ins
unreine gesprochen: Man ist ja von bestimmten Ereignissen
bestimmt, und ich kdnnte mir vorstellen, wenn jetzt Tschernobyl
gestern gewesen ware, ich eher drei [alternatives Engagement] ange-
kreuzt hitte als eins [Karriereorientierung], davon sehe ich mich
nicht frei.«

Je nachdem, welcher Aspekt in den verschiedenen Orientierungen
momentan —auch unter dem Einflu} aktueller Meldungen - hervorge-
hoben wird, kann man nach dieser Vorstellung eine andere Einstufung
vornehmen. Diese Argumentation findet sich besonders haufig bei
denjenigen, die eine Zwischenposition bevorzugen, das heiB3t sich fiir
einzelne Aspekte aus verschiedenen Orientierungen entscheiden.
Dabher erscheint ihre Argumentation einleuchtend. Wer an der Karrie-
reorientierung die Aufgabenbezogenheit schitzt und an der Freizeit-
orientierung die Betonung des Betriebsklimas, der kann sich natiirlich
je nach Stimmung einer der beiden Orientierungen zuordnen.

Im zweiten Reaktionsmuster wird die Riickmeldung sehr ernst
genommen. Die jungen Akademiker gehen griibelnd in sich und iiber-
legen, wie ihr Meinungsumschwung zu erkléren sei. Die Deutungen,
die sie finden, sind Folge individueller Gegebenheiten. Jeder Mensch
reagiert seiner Personlichkeit entsprechend. Interessant ist dabei vor
allem, wie die Richtung des Wandels interpretiert wird. Den Wandel
von der Karriereorientierung zum alternativen Engagement erklart
sich zum Beispiel ein dreiunddreiligjahriger Elektrotechniker so:

‘Als zentrales Ergebnis  Auf die Riickmeldung,
.derDeutung derTypen- daB sich Orientierun-

frage zeigt sich, daB gen gewandelt haben,
sinnvolle Arbeit und sagen einige, ihre
erfillte Freizeit ~ Zuordnungen seien

gewlinscht werden. stimmungsabhéingig. 73



»Inzwischen ist mir das doch sehr massiv klargeworden, da} langer-
wihrende Arbeit, zum Beispiel man geht zu Siemens, baut einen
Drucker, entwickelt ihn jahrzehntelang, da3 mir das als fiirchterlich
sinnlos erscheint, dies auf Dauer zu machen und halt auch soviel
Energie zu investieren. «

Dieser Befragte hat eine Art »Sinnkrise« in der Arbeit erfahren. War-
um soll man Jahre seines Lebens in die Entwicklung eines Produkts
investieren, das vermutlich in kiirzester Zeit wieder veraltet? Diese
Krise hat in ihm den Hang zum alternativen Engagement geweckt.
Andere, die sich von der Karriereorientierung zum alternativen Enga-
gement gewandelt haben, sind vor allem durch die vertiefte Diskus-
sion um die Umweltproblematik zum Umdenken gekommen:

Frage: »Sie haben 1986 die Eins [ Karriereorientierung] angekreuzt.

Hat sich IThre Einstellung da gedndert?«

»Das kann sein, oder es wird so sein, dal3 wohl das BewuBtsein und

die Beobachtungen fiir Umweltproblematiken sich bei mir ver-

starkt haben, also intensiver geworden sind.«

Frage: »Kommt das jetzt durch die Berufstétigkeit?«

»Sicherlich nicht durch den Beruf, eher von auBerhalb« (Betriebs-

wirt, 31).

Hier zeigt sich deutlich: Unternehmen der Wirtschaft kénnen sich
nicht von den sie umgebenden gesellschaftlichen Diskussionen
abkoppeln. Auch in Unternehmen, die scheinbar nicht von Fragen
des Umweltschutzes betroffen sind — der Befragte arbeitet in einer
Bank -, wirken die damit verbundenen Probleme in das Unterneh-
men hinein. Vermittelt iiber die Sensibilitidt der Jungmanager — und
natiirlich auch anderer Mitarbeiter — fiir gesellschaftliche Probleme,
kann es zu Umorientierungen kommen, die das Unternehmen betref-
fen. Das wird auch bei der nichsten Aussage deutlich. Ein Betriebs-
wirt, der nach dem Traineeprogramm in einer Grof3bank fest ange-
stellt wurde, erkldart den umgekehrten Werdegang von alternativem
Engagement zu Karriereorientierung:
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»Vielleicht habe ich auch bisher festgestellt und vielleicht vor der
dritten Befragung mehr als vor der zweiten, daf3 die Position, also
daB das, was meine ganz personlichen Gestaltungsziele sind fiir
meine Umwelt, daf3 ich das doch besser verwirklichen kann, wenn
ich mich bei eins [Karriereorientierung] ansiedle und dabei drei
[alternatives Engagement] nicht aus den Augen verliere. «

Hier ist es die Einsicht, daf3 nur derjenige, der in der Hierarchie oben
steht, auch etwas bewirken kann, was zum Wandel der Orientierung
fihrt. Dabei scheint sich der Befragte der Gefahr der Anpassung
bewuflt — die Gefahr, beim Aufstieg das alternative Engagement aus
den Augen zu verlieren! Dies schwant auch seinem Kollegen, der die
gleiche Wandlung durchlaufen hat, dem dabei aber scheinbar seine
urspriinglichen Ziele abhanden gekommen sind:
»Menschenwiirdig usw., das sind fiir mich zwar immer noch erstre-
benswerte Ziele, aber auf der anderen Seite bin ich Pragmatiker
geworden. Die akademischen Gedanken - nennen wir es mal so —
sind zwar wunderschon, aber wenn sie sich nicht realisieren lassen
- sei es aus Geld- oder aus sonstigen Griinden —, dann ist mir das
personlich zuwenig, um davon, allein vom Gedanken, leben zu
konnen . .. Andererseits weif3 ich, daf3 einem die Situation einen
Stempel aufprégt, dem man sich gar nicht erwehren kann, und daf3
man sich, ohne es zu merken, dann eben im Sinne dieser Organisa-
tion verandert« (Elektrotechniker, 29).

Zunichst erklart er seinen Wandel durch einen Zuwachs an Erfah-
rung, er ist eben Pragmatiker geworden. Der Hinweis, daB sich alter-
native Gedanken héufig aus finanziellen oder anderen Griinden nicht
verwirklichen lassen, legt die Vermutung einer Frustration nahe.
Scheinbar hat man ihm im Unternehmen gezeigt, was Sache ist! Das
erklart auch die nahezu hoffnungslose Einsicht, wonach die Situation,
das heiflt die Organisation, stirker sei. Das Unternehmen prigt,
driickt einen Stempel auf, und man paBt sich ihm — ohne es zu merken
—an. Ein konkretes Ereignis, das seine Wandlung begriinden konnte,

Andere denken Uber abkoppeln kdnnen. Ein
ihre Wandlung nach. Grund der Wandlung
Dabei zeigt sich, daB ist, daB nur der, derin
sich Unternehmen der Hierarchie obeniist,
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kann er aber nicht nennen. Damit findet er sich in Ubereinstimmung
mit den anderen Befragten. Die Anderung von der Karriereorientie-
rung zur Freizeitorientierung erklért einer so:

Frage: »Sie haben bei der zweiten Befragung die erste Position
[Karriereorientierung] angekreuzt und bei der dritten Befragung
die zweite [Freizeitorientierung]. Wissen Sie, warum Sie damals
gewechselt haben?«

»Das kann ich Ihnen, glaube ich, sagen. Da wird namlich was ange-
sprochen, was eigentlich sogar etwas vom dritten beinhaltet, und
zwar . .. das war noch in der Zeit, wo ich noch iiberhaupt keine
berufliche Erfahrung gehabt habe, da hat mir mal jemand gesagt,
warum er Karriere machen will bzw. warum er Karriere gemacht
hat. Aus dem Grund, weil er, so seine Behauptung, nur in einer
Macherposition in der Lage ist, eben positive Veranderungen vor-
zunehmen in Richtung auf diese hehren Ziele, die man da so hat.
Und das erschien mir damals eigentlich plausibel, das heif3t, ich
habe mir gedacht, auch eine >alternative Einstellung< kann man
eigentlich nur dann realisieren, wenn man an einer dementspre-
chenden Driickerposition sitzt.«

Frage: »Und Sie sind dann bei der ndchsten Befragung zum zweiten
gewechselt?«

»Bei der ndchsten Befragung zum zweiten gewechselt, das hat auch
ein bilchen familidren Hintergrund, weilich gesehen habe, wie zer-
storerisch eigentlich zu viel berufliches Engagement wirken kann.
Und das war eigentlich vielleicht so eine opportunistische Haltung,
die sich aus meinem Familienhintergrund ergibt« (Betriebswirt,
32).

Dieser Befragte gibt selber ein eher kritisches Stichwort: Opportunis-
mus. Zu seiner urspriinglich vertretenen Karriereorientierung ist er
gekommen, weil ihm eine instrumentelle Interpretation dieser Orien-
tierung imponiert hat — man muf3 oben sein, um etwas verbessern zu
konnen. In der Praxis muf3te er dann erleben, dafl zum Aufstieg gefor-
dertes berufliches Engagement das Familienleben beeintréchtigt, ja
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zu zerstoren droht. Diese Erfahrung haben scheinbar mehrere der
Befragten gemacht:

Frage: »Bei den ersten beiden Befragungen haben Sie immer eins
[Karriereorientierung] angekreuzt. Wie erklaren Sie sich das?«

»Ja, wie gesagt, ich wiirde natiirlich sagen, daB sich das auch immer
mehr herausstellt, wie stark eigentlich die Arbeit eingreift in das
personliche Leben. Wie gesagt, frither als Student hitte ich gesagt,
da hat man zum groBten Teil Privatleben; weil man sich doch das
Studium mehr so danach einteilt nach dem Privatleben und man
dann vielleicht so viel Privatleben hat, dal man sagt: Na ja, wenn
mir ein biBchen was fehlt davon, ist das nicht so schlimm. Wieviel
das dann wirklich wird, das weil man da noch nicht« (Volkswirt,
33).

»Ja, das kann ich erkldren. Und zwar am Anfang, als ich angefan-
gen habe bei BMW, da war es kein Problem, zum Beispiel mal sams-
tags zu arbeiten, wenn einTag eingearbeitet worden ist. Da hat mir
das nichts ausgemacht. Aber jetzt binich in einem gewissen Rhyth-
mus drin, und da merke ich, wenn ich mehr als fiinf Tage in der
Woche arbeite, wenn ich am Wochenende keine zwei Tage habe,
wenn mir da ein Tag fehlt, das merke ich gleich in der nichsten
Woche. Also, die Woche ist dann viel anstrengender« (Maschinen-
bauer, 34).

Wie sehr man durch die Arbeit in Beschlag genommen wird, dasist die
eigentliche Erfahrung, die man sich so vorher — in der Universitét —
nicht ausmalen konnte. In dieser Hinsicht unterscheiden sich Studen-
ten nicht von Jugendlichen, die auch eher blaudugige Vorstellungen
von der Arbeitswelt haben, wie der Berufspsychologe Seifert (1982)
nachgewiesen hat. Gleichzeitig wird bei diesen Befragten eine Ten-
denz deutlich, die sich sehr h4ufig nach der Riickmeldung einer Ande-
rung zeigt: die Tendenz, eine Wandlung als Zuwachs an Erfahrung zu
interpretieren. Sie ist besonders bei denjenigen vertreten, die sich
vom alternativen Engagement zur Freizeitorientierung wandeln:

Sehr haufig werden zeigt sich eine Ten-
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»Na, ich nehme an, daf3 der Idealismus gewichen ist« (Maschinen-
bauer, 31).

»Ja, Anfang 1986, da hab’ ich natiirlich noch nicht gearbeitet, da
war ich wahrscheinlich noch etwas euphorischer und habe gedacht,
ich werde jetzt so richtig powern, arbeite nur fiir tolle Ziele . . . ja,
so ein gewisser Idealismus« (Betriebswirt, 32).

Ein solcher Zuwachs an Erfahrung wird dann gerne damit erklirt,
daf3 man eben realistischer geworden ist:

Frage: »Also, nach meinen Unterlagen haben Sie beim letztenmal
die dritte Position [alternatives Engagement] angekreuzt. Warum
haben Sie Ihre Einstellung da gedndert [zur Karriereorientie-
rung|?«

»Ich glaub’, daB ich damals noch zuwenig realistisch war ... ich
glaube, daB} ich sehr viel dazugelernt habe, daf} ich mittlerweile
eben gelernt habe, dafl man davon vielleicht abweichen muf, von
so prinzipiellen Aussagen . . .« (Elektrotechniker, 32).

Und auch eine Entwicklung durch alle drei Orientierungen 148t sich
so erkldren:

Frage: »Sie haben bei der ersten Befragung den drittenTyp [alterna-
tives Engagement] angekreuzt und jetzt die Karriereorientierung.
Inwiefern, meinen Sie, hat sich jetzt was verandert in Threr Einstel-
lung?«

»Ich glaube einfach, das war wohl schon das Erlebnis in der Arbeits-
welt. DaB ich einfach festgestellt habe, daB dieser schone Traum,
wie er da im dritten dargestellt wird, fiir mich nicht realisierbar
ist.«

Frage: »Dann, bei der zweiten Befragung, haben Sie den zweiten
Typ [Freizeitorientierung] angekreuzt. Was meinen Sie, was war
dafiir ausschlaggebend?«

»Da war sicher auch schon das dritte gestorben und da bin ich lang-
sam in Richtung des zweiten gekommen. Da war wohl der Ehrgeiz
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noch nicht so grof, und der ist inzwischen gewachsen, deswegen bin
ich inzwischen bei eins gelandet« (Elektrotechniker, 33).

Fassen wir zusammen. Viele Befragte machen den Berufseinstieg, die
konkrete Erfahrung der engen Spielrdaume, die in der Arbeitswelt fiir
die Umsetzung eigener Vorstellungen eingerdumt werden, fiir die
Wandlung ihrer Orientierung verantwortlich. Ist das ein Hinweis auf
den vielbesprochenen Praxisschock, wie ihn zum Beispiel die Pddago-
gen und Psychologen Miiller-Fohrbrodt, Cloetta und Dann (1978) bei
jungen Lehrern nachgewiesen haben? Wir werden diese Frage im
sechsten Kapitel eingehend untersuchen. Hier sei noch auf einen
zweiten Aspekt der Aussagen zum Datenfeedback hingewiesen. Wenn
iiberhaupt eine Wandlung eingestanden wird, dann folgt praktisch
immer eine Deutung dieser Wandlung, die sie letztlich ins Positive
wendet. Man wird eben durch Erfahrungen kliiger, ist personlich
gereift etc.

Wie an anderer Stelle ausfiihrlich belegt (Nerdinger, 1990), sind Wert-
orientierungen die Grundlage fiir unsere Identitat. Wenn wir uns die
menschliche Schliisselfrage »Wer bin ich?« stellen, dann fragen wir
nach unserer Identitdt. Nach den Erkenntnissen des berithmten Psy-
choanalytikers Erik Erikson (1982) bedeutet Identitédt »Sich-selbst-
Gleichheit«, das heif3t sich zu verschiedenen Zeiten und in verschiede-
nen Situationen als derselbe erleben. Bei diesem Erleben orientieren
wir uns unter anderem daran, was uns wichtig ist, also an unseren Wer-
ten. Ein Abweichen von Werten, die uns frither wichtig waren,
bedroht deshalb unser Selbstbild, unsere Identitit. Indem wir die
Wandlung ins Positive wenden, zum Beispiel durch die Interpretation,
wir seien eben realistischer, verniinftiger, »gereifter« geworden, kon-
nen die neuen Orientierungen in das Selbstbild integriert werden, sie
stiitzen damit wieder unsere individuelle Identitdt. Wenn die Befrag-
ten daher ihre Wandlung als Folge ihrer Erfahrungen in der Arbeit
erkennen, so ist dem zuzustimmen. Ihre Deutung, daf} dieser Wandel
ein positiver Reifungsprozef sei, ist dagegen ein Mechanismus des
Selbstschutzes.

Die Erfahrung enger che Deutung der eige-
Spielraume fur Veran- nen Anderung hat
derungenindenUnter- letztlich die Aufrecht-
nehmen wird als erhaltung der personli-
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Fazit: Karriere ja,
aber nicht um jeden Preis!

Was ist los mit dem Fithrungsnachwuchs? Im Zuge der Diskussion um
den Wertewandel sind viele Vermutungen geduflert worden, die
manchmal geradezu alarmierenden Charakter hatten. Vor allem die
von Elisabeth Noelle-Neumann (1978) beschworene Gefahr der »Lei-
stungsverweigerung« hat fiir viel Aufregung gesorgt. Unsere Ergeb-
nisse zeigen ein differenzierteres Bild. Die Arbeit hat fiir den Fiih-
rungsnachwuchs zweifellos zentralen Stellenwert — kaum einer kann
sich vorstellen, »seine acht Stunden in einem ruhigen Job« abzusit-
zen. Die Anspriiche an die Arbeit sind dabei inhaltlicher Natur: Sie
soll sinnvoll sein, den Arbeitenden befriedigen. Auch wenn diese
Anspriiche erfiillt sind, bedeutet aber Arbeit nicht das ganze Leben.
Der private Lebensbereich, der vor allem geprégt ist durch Partner-
schaft, Familie und Freizeit, steht gleichgewichtig neben der berufli-
chenTatigkeit.

Damit konvergieren unsere Ergebnisse, die an einer hochselektierten
Stichprobe - potentielle Fithrungskréfte der Ausbildungsrichtungen
»lechnik« und »Wirtschaft« — gefunden wurden, mit Befunden, die
sich aus Umfragen an représentativen Bevolkerungsquerschnitten
ergeben (vgl. dazu Opaschowski, 1985; Pawlowski, 1986; Brock u.
Otto-Brock, 1988). Der Berliner Sozialwissenschaftler Burkhard
Strimpel hat fiir dieses Phanomen den Begriff »Gleichgewichtsethik «
gepragt: »Arbeit ist interessant, aber ich lasse es nicht so weit kom-
men, daf} sie mein iibriges Leben stort« (Noelle-Neumann u. Striim-
pel, 1984, S. 241). Ein Gleichgewicht zwischen Arbeit und Freizeit
herzustellen, das ist auch die Hauptbestrebung, die den von uns
befragten Fiihrungsnachwuchs kennzeichnet.

Die endgiiltige Erklarung dieses Phanomens steht noch aus. Wahrend
Strimpel hier gewandelte Anspriiche an die Arbeit am Werk sieht,
glaubt der Frankfurter Soziologe Randolph Vollmer (1986) an die
»Gravitation der Freizeit«: Nach dieser These hat die Freizeit in unse-
rer Gesellschaft eine so grof3e Attraktivitdt gewonnen, daf} sie wesent-
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liche Teile der menschlichen Interessen aus der Erwerbsarbeit
abzieht. Die Miinchner Soziologen Bolte und Vo3 (1988) wollen dage-
gen in diesem Phinomen einen (weiteren) »Entfaltungsschub der
Grundwerte der Moderne« erkennen. Nach ihrer Ansicht ist die
Moderne durch spezifische Grundwerte gekennzeichnet: »das Stre-
ben nachWiirde, Autonomie, Personlichkeitsentfaltung (Individualis-
mus), die Betonung menschlicher Aktivitat (Aktivismus), die Forde-
rung nach rationalem (das heit Zweck-Mittel-orientiertem) Denken
und Handeln (Rationalismus) und die Bejahung prinzipiell gleicher
Rechte und Pflichten fiir alle (Universalismus)« (Bolte, 1989, S. 173).
Wenn die Menschen heute verstdrkt Anspriiche an die Autonomie in
der Arbeit stellen, wenn sie sinnvolle Tatigkeiten fordern und schlie3-
lich auch Anspriiche auf selbstverantwortliche Freizeitgestaltung
erheben, dann vollenden sich nach Ansicht dieser Autoren letztlich
nur die Forderungen, die seit der Aufkldrung als Anspriiche des Men-
schen definiert wurden.

Der Wertewandel ist ein gesellschaftliches Phanomen, daher sind die
Soziologen aufgerufen, dieses Phidnomen zu erkldren. Jenseits der
soziologischen Erkldarung der Befunde treten dagegen fiir die Organi-
sationspsychologie die Folgen fiir die Unternehmen der Wirtschaft in
das Zentrum des Interesses. Bereits vor Jahren (von Rosenstiel u.
Nerdinger, 1986) hatten wir die Vermutung geduf3ert, daf3 die gewan-
delten Wertorientierungen verianderte Einstellungen zur beruflichen
Karriere nach sich ziehen. Diese These kann vor dem Hintergrund
unserer Ergebnisse prézisiert werden: Karriere ja, aber nicht um
jeden Preis; so lautet die neue Einstellung, durch die der Fiihrungs-
nachwuchs geprigt ist. Wie sieht der Preis aus, den der Fithrungsnach-
wuchs nicht bereit ist zu zahlen? Fithrungsnachwuchskréfte sind nicht
bereit, dem »typischen Manager« nachzueifern, der um der Macht
willen seine Werte korrumpiert. Das traditionelle Klischee vom Kar-
rieristen hat keine Vorbildwirkung mehr, es wirkt eher abschreckend,
als Mahnung, es nicht soweit kommen zu lassen. Des weiteren verwei-
gern sie Tatigkeiten, die ihnen sinnlos bzw. mit ihren Werthaltungen
unvereinbar erscheinen — nur um des Aufstiegs willen sind die wenig-
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sten bereit, solche Tatigkeiten auszuiiben. Und schlieBlich: Kaum
einer will auf Kosten der Familie bzw. der Freizeit nur noch fiir die Fir-
ma leben.

So prisentiert sich der Fithrungsnachwuchs in unseren Gesprachen.
Wie aber ist es dazu gekommen? Welche Erlebnisse hatten die Befrag-
ten bei der Stellensuche und beim Eintritt in die Organisation? Wie
gestalten sie ihr Leben, und was erwarten sie von ihrer Zukunft? Wir
wollen versuchen, diese Fragen in den nichsten Kapiteln zu beantwor-
ten.
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Vorbereitungen auf den
Berufseinstieg:
Zufall oder Planung?

Es gibt weitaus mehr Literatur iiber die Selektionsstrategien der
Unternehmen (zum Beispiel Powell, 1984; Weinert, 1981; Taylor u.
Bergmann, 1987) als iiber die Strategien, die ein Stellenbewerber
anwendet, um einen Arbeitsplatz zu finden. Der Stellenbewerber
interessiert vor allem in seiner Reaktion auf die Maflnahmen der
Organisationen. Seine Motive, Vorstellungen und Gefiihle werden
kaum beachtet. In den letzten fiinf Jahren hiufen sich die Stimmen,
die betonen, da} das Verhiltnis Organisation und Individuum nicht
einfach als pures Anbieter-und-Nachfrage-Verhiltnis aufgefalit wer-
den kann, sondern daf} es sich bei der Selektion um einen komplexen
psychologischen Prozef3 handelt, in dem auch der Bewerber eine ent-
scheidende Rolle spielt.

So hat der Engldnder Peter Herriot (1988) vom Institut fiir Arbeits-
psychologie in London darauf hingewiesen, daf auch der Bewerber
Entscheidungen zwischen verschiedenen Organisationen treffen
kann - ein Standpunkt, den die Organisationen wiederum weniger zu
bedenken scheinen. Durch Hochglanzbroschiiren und Anzeigenschal-
tungen wollen sie moglichst viele Personen anlocken, unter denen sie
sich dann die besten heraussuchen — natiirlich mit »wasserdichten«
Methoden. In der Sichtweise der Organisationen findet vor allem ein
Kampf um die »Créme de la créme« der Bewerber statt.

Wenn sich ein Bewerber jedoch bei einer Firma bewirbt, so geht die-
sem Verhalten ein Prozefl der »Selbstselektion« voraus (Weinert,
1981). Das bedecutet, der Bewerber hat sich — aufgrund dem Unter-
nehmen meist unbekannter Kriterien ~ fiir diese Firma entschieden.

Es gibt weitaus mehr Selektion ist ein kom-
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Viele Organisationen realisieren noch nicht, da3 Bewerben und Ein-
stellen ein ProzeB ist, der kontinuierlich verlduft: Jede Seite — Indivi-
duum und Organisation — kalkuliert mit den Erwartungen der ande-
ren Seite und modifiziert dann wiederum die eigenen.

Angesichts eines sich verbessernden Marktes fiir Fithrungsnach-
wuchskrifte diirfte die Erkenntnis, daf3 auch die Bewerber zwischen
verschiedenen Organisationen auswéhlen, fiir die Personalpolitik
zunehmend wichtiger werden.

Was berichten nun unsere jungen Fiihrungsnachwuchskrifte iiber ihre
Vorstellungen und Erfahrungen bei der Stellensuche? Wir haben die
Befragten zunéchst einmal gebeten, sich an die Zeit unmittelbar nach
dem Examen zu erinnern, und sie gefragt, wie sie sich da gefiihlt
haben.

Gefiihle nach dem Examen:
Erleichterung, Verangstigung, Ambivalenz?

Die Hailfte der Studierenden erinnert sich an positive Gefiihle nach
Ende des Examens. Das Studium ist beendet, es fillt ein Druck ab:
Endlich hat man das geschafft, worauf man jahrelang hingearbeitet
hatte! Auch dndert sich durch das abgeschlossene Studium die finan-
zielle Situation der meisten, denn sie sind nicht mehr auf die elterliche
oder staatliche Unterstiitzung angewiesen. Dadurch steigt das Selbst-
wertgefithl, wie der folgende Elektrotechniker (27) zu Protokoll
gibt:
»Wie gesagt, ein gesteigertes Selbstwertgefiihl, man hat einenTitel,
man hat eine abgeschlossene Berufsausbildung, man hat eine inter-
essante Aufgabe vielleicht durch die Einstellung, die man gefunden
hat, ich will sagen, ich habe mich irgendwie ein bi3chen selbstsiche-
rer gefiihlt, auch durch die finanzielle Situation natiirlich . . .«

30 Prozent der Studierenden vergleicht die Situation mit der nach dem
Abitur, zum Beispiel ein zweiunddreifligjahriger Maschinenbauer:
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»Erlost, befreit, endlich der Druck weg. Es ist immer so eine
Schwelle, so ein Aufstau bis zu dem Punkt — wie nach dem Ab-
1tur. «

Andere aber erinnern sich an gegenteilige Empfindungen, sie fithlen

sich leer, weil sie plotzlich keine Aufgabe mehr haben, so wie dieser

dreiBigjahrige Betriebswirt:
»Unmittelbar nach der letzten Priifung, wenn man weil, jetzt ist
das Diplom in der Tasche, da ist es erst einmal eine Leere, das
begreift man gar nicht. Ich bin ganz mechanisch heimgegangen,
habe mir einen guten Whisky aus dem Schrank geholt, dann habe
ich angefangen, meine Ordner aufzurdumen und wegzutun, von
der Uni. Ich habe irgendwie schon drauf gewartet, dal das Kapitel
vorbei ist. Aber so richtig mitkriegen tut man das erst mal nicht. «

Die Sorge, keinen Arbeitsplatz zu finden, 148t in manchem sogar ein

Gefiihl der Angst entstehen. Ein dreiBigjahriger Maschinenbauer:
»Sehr unsicher, einfach eine Angst, wirklich tiberhaupt was zu krie-
gen oder was Passendes zu bekommen. «

Bei weniger als einem Drittel vermischen sich die Gefiihle der Angst
mit denen der Erleichterung:
»Zum einen war man erleichtert, da3 das Ziel dann endlich doch
geschafft war . . . aber zum anderen auch ein biBchen gespannt auf
das, was da jetzt kommt. Und wie sich das auf mich auswirken wird«
(Betriebswirt, 32).

Einerseits also ein Gefiihl der Erleichterung, weil man das Examen
erfolgreich hinter sich gebracht hat, andererseits aber auch die Unge-
wiBheit iiber die nichste Zukunft — dies 148t bei vielen die Gefiihle
nach dem Examen ambivalent erscheinen.

Die Halfte der Fih- Andere erinnern sich
rungsnachwuchskraf-  an gegenteilige Emp-
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Die Stellensuche: Zufall oder Planung?

Wie sehen die ersten Aktivitaten bei der Stellensuche aus? Die mei-
sten Befragten studieren die Stellenanzeigen und schreiben Bewer-
bungen. Private Kontakte zu kniipfen und mit Freunden zu sprechen
ist die zweithdufigste Variante. Etliche schalten auch ihre Eltern ein,
wobei dies die Wirtschaftswissenschaftler doppelt so oft wie die Tech-
niker praktizieren. Die Techniker wiederum fiihren verstiarkt Gespra-
che mit den Professoren. Der Besuch der Berufsberatung sowie des
Arbeitsamtes findet hingegen kaum statt — der Gang auf das Arbeits-
amt scheint bei dem relativ giinstigen Stellenmarkt fiir unsere Befrag-
ten iiberflissig, und die Berufsberatung wird, sofern sie iiberhaupt in
Anspruch genommen wird, generell als ziemlich ineffizient betrach-
tet.
Es gilt nun, auf einen Unterschied im Ablauf des Examens zwischen
Technikern und Wirtschaftswissenschaftlern hinzuweisen: Die Wirt-
schaftswissenschaftler schreiben zunéchst ihre Diplomarbeit, haben
dann das schriftliche und als Abschlu8 das miindliche Examen. Etwas
anders lauft das Examen bei den meistenTechnikern ab: Sie absolvie-
ren zuerst die Hauptdiplompriifungen und beginnen erst dann mit der
Diplomarbeit. Die Mehrzahl der Bewerbungen findet bei den Wirt-
schaftswissenschaftlern nach dem schriftlichen Examen statt, bei den
Technikern aber oft schon wihrend des Erstellens der Diplomar-
beit.
Immerhin einViertel der Befragten muf3te sich erst gar nicht durch sol-
che Aktivititen um einen Arbeitsplatz bemiihen, da sie Angebote
erhielten. Allerdings waren sie fiir diese Anbieter auch keine Unbe-
kannten, sondern hatten sich durch frithere Berufstitigkeit, ein Prak-
tikum oder durch das Schreiben der Diplomarbeit im Unternehmen
bekannt gemacht. Der Ubergang von der Diplomarbeit ins Beschifti-
gungsverhiltnis wird so als »flieBender« erlebt:

»In der Sparte, wo ich studiert habe, also Maschinenbau, muf3 man

seine Diplomarbeit machen, und da war ich dann auch schon bei

einer Firma, die mich tibernommen hatte« (Maschinenbauer, 29).
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Kontakte vor der Diplomarbeit entstehen zum Beispiel durch eine
Werkstudententitigkeit, durch die man die Méglichkeit hat, eine Fir-
ma ndher kennenzulernen. Ein dreifigjahriger Elektrotechniker
meint hierzu:
»Ich war durch die Werkstudententétigkeit zigmal immer bei dersel-
ben Firma und an derselben Stelle, und die haben mich dann auch
direkt ibernommen und von daher war eigentlich alles schon
klar.«

Einige Wirtschaftswissenschaftler haben vor ihrem Studium schon
eine Ausbildung gemacht, zum Beispiel eine Banklehre, und konnten
nach dem Studium wieder dorthin zuriickgehen:
»Das erste Stellenangebot, gut, das war bei mir eigentlich latent
immer schon vorhanden, weil ich wullte, daf3 ich in der Bayerischen
Vereinsbank wieder anfangen kann« (Betriebswirt, 28).

UberldBt man das Finden einer Stelle dem Zufall, oder plant man
gezielt? Und wenn geplant wird, welche Strategien werden ange-
wandt? Bewul3t auf jegliche kognitive Steuerung zu verzichten, so wie
dieser einunddreiBigjahrige Maschinenbauer, das ist untypisch fiir
unsere Befragtengruppe:
»Nein . .. ich wuBte nicht genau, in welche Richtung ich soll, ich
wullite nicht genau, wo ich hinsollte, und ich hab’ einfach eine
Anzeige gelesen im Badischen, also sehr weit von hier, ohne die
Konsequenzen zu bedenken. Meine Frau ist hier gebunden durch
das Studium, und die Strecke ist sehr weit, und daran habe ich
schlichtweg nicht gedacht. «

Dieser karriereorientierte Betriebswirt (32) hingegen plant sehr
gezielt:
»Ja, es gibt da vom Handelsblatt eine Serie iiber Bewerbungsbrie-
fe, die redigiert und besprochen worden sind; das habe ich mir ange-
schaut. Und dann gibt es dieses Buch fiir Managementnachwuchs,
DIN AS, glaube ich, ein Paperback, wo dann konkrete Informatio-
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nen iiber die Firma drin sind, Anzeigen von der Firma. Das war
eigentlich der Aufhénger. «

Es ist fiir diejenigen, die kein Angebot von den Unternehmen selbst
bekommen, iiblich, die Anzeigen der Zeitungen zu studieren, sich auf
das Inserat zu bewerben oder Firmen gleich selbst anzuschreiben.
Dabei wird oft betont, daf} es wichtig ist, schon vorab bei den Firmen
ein dynamisches Bild zu prasentieren und sich quasi durch die demon-
strierte Eigeninitiative hervorzutun. Ein Betriebswirt (29) duflert sich
so:
». .. geplant heif3t natiirlich immer, kann meiner Meinung nach nur
heien, daB man halt die verschiedenen Féacher ausniitzt und Mog-
lichkeiten, die sich geben, dann wahrnimmt. Das heif3t also zum
einen private Verbindungen und personliche Beziehungen nutzen
und zum anderen dann den Stellenteil auswerten . . . und zum drit-
ten, daB man einfach selber direkt an die Unternehmen, die einen
interessieren oder die man fiir interessant hilt, herangeht, also sich
aktiv bewirbt, ohne daf3 man jetzt gerade zur gleichen Zeit irgendei-
ne Anzeige von denen liest in der Zeitung.«

Uber das Unternehmen, in dem man arbeiten mochte, versucht man

sich gezielt Information zu beschaffen. So detailliert wie der folgende

Betriebswirt (32) haben sich aber wenige informiert:
»Wichtig war natiirlich die wirtschaftliche Situation des Unterneh-
mens, also, sprich, die ganzen Kennzahlen habe ich mir immer
angeschaut, Eigenkapitalausstattung und so was, einfach um nicht
in ein Unternehmen zu kommen, wo ich schon von vornherein nicht
weil}, ob das noch in zwei Jahren existiert. Das war eigentlich das
Wichtigste, muB3 ich sagen. Und dann natiirlich war mir wichtig: Was
sind fiir Altersschichten beschiftigt, passen die zu mir, passe ich zu
denen? Und wichtig war immer die Position, die ich mal ausfiihren
soll. Ist das mit meinen Vorstellungen einigermafen, man muf ja
immer Abstriche machen, ist es da einigermaflen iibereinstim-
mend?«
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Interessant ist an dieser Aussage, wie der Befragte schon vorab seine
eigenen Vorstellungen mit denen von ihm im anvisierten Unterneh-
men vermuteten abzugleichen versucht. Er denkt an ein »Passungs-
verhaltnis« — seine personlichen Vorstellungen und die in der Organi-
sation vorherrschenden sollen sich entsprechen. Der Gedanke, eige-
ne Vorstellungen oder abweichende Meinungen ins Unternehmen zu
tragen, erscheint vollig abwegig.
Aber auch Beziehungen konnen die Stellensuche voranbringen. Der
folgende karriereorientierte Betriebswirt (32) wollte »auf Nummer
Sicher« gehen und nutzte dafiir seine fritheren Kontakte:
»Ich habe immer dort Bewerbungen geschrieben, wo ich mir ziem-
lich sicher war, daB ich da auch eine Zusage bekomme; ich habe
mich immer vorher erkundigt und habe im wesentlichen auch die
Kontakte genutzt, die ich aus meiner Zeit in der Bank hatte.«

Ohne grof3e Bemiithungen landete auch der néchste Betriebswirt (30)
bei Siemens:
»Meine Eltern waren bei Siemens, mein Schwiegervater ist bei Sie-
mens, mein Schwager ist bei Siemens, ich spiele im Siemens-Tennis-
klub, war also schon vorgepragt. Dann war ich halt dort . . .«

Allerdings ist diese lakonische Selbstaussage untypisch fiir die Grup-
pe der Wirtschaftswissenschaftler, die sich mehrheitlich schon vor Ein-
tritt in das Unternehmen ein dynamisches Aufsteigerprofil zulegen.

Die Kriterien der Stellenwahl

Welches sind die Kriterien, nach denen Stellenbewerber sich einen
Arbeitsplatz suchen? Der Organisationspsychologe Weinert (1986)
unterscheidet drei Faktoren, die eine Organisationswahl bestimmen
konnen: Es gibt die »objektiven Faktoren« wie zum Beispiel die
Bezahlung oder den Wohnort, Aufstiegsmoglichkeiten und Weiterbil-
dungsangebote. Nach dieser Theorie verlduft der Prozef3 der Organi-
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sationswahl rational geplant, es werden beobachtbare und mef3bare
Merkmale der Organisationen bewertet und verglichen.

Die »Theorie des kritischen Kontaktes« geht vom Gegenteil aus: Das
Individuum hat nur unzureichende Informationen iiber die Organisa-
tionen und ist nicht in der Lage, eine sinnvolle und vor allem auch
rationale Entscheidung zu treffen.

Die »Theorie der subjektiven Faktoren« schlielich geht von einer
Ubereinstimmung von bestimmten psychologischen Personlichkeits-
merkmalen und dem Image aus, das von einer Organisation existiert.
Der Amerikaner Victor Tom (1971) hat die Rolle der Personlichkeit
und des Images der Organisationen im Rekrutierungsproze3 unter-
sucht. Er stellte eine hohe Ahnlichkeit zwischen der Art, wie sich eine
Person selbst beschreibt und wie sie eine Organisation schildert, in
der sie am liebsten arbeiten mochte, fest.

Die subjektiven Kriterien, die bei der Wahl einer Organisation eine
Rolle spielen, sind somit auch gepragt von dem Image, das ein Indivi-
duum von ihr hat. Simon (1984) falt das Image als »subjektives
Abbild« der Organisation auf. Im Prozef3 der Selbstselektion werden
die subjektiv wahrgenommenen Organisationen daraufhin bewertet,
ob sie eigenen Wertorientierungen entsprechen, ob Ziele erreicht und
Bediirfnisse befriedigt werden konnen. Dabei sind die Prozesse der
Wahrnehmung und der Bewertung einer Organisation eng miteinan-
der verkniipft. Die kognitive Psychologie spricht von »kognitiven
Schemata« oder »Stereotypen« (Frei, 1986), die das Verhalten steu-
ern. Gerade bei Studienabgingern, die noch kaum Berufserfahrung
haben, diirfte die Vorstellung tiber Organisationen iiberwiegend von
Stereotypen gepréagt sein.

Organisationen wiederum hoffen, daf3 sie bei Bewerbern aufgrund
mangelnder Berufserfahrung vorhandene Stereotype zu ihren Gun-
sten beeinflussen kénnen. In der Phase, in der Unternehmen neue
Bewerber anwerben, wird oft eine gezielte Imagepflege betrieben,
um ein moglichst giinstiges Bild der Organisation zu entwerfen.
Davon wiederum bleibt auch der ProzeB der Selbstselektion der
Bewerber nicht unbeeinfluflt.
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Fiir die meisten unserer Befragten zidhlen vor allem die »objektiven
Faktoren« bei der Stellensuche. Einige denken auch daran, daB ihre
eigenen Vorstellungen mit denen einer Organisation iibereinstimmen
sollten.

Der Wohnort

Fiir knapp die Hilfte aller Befragten spielt der Ort bzw. die Region,

in diesem Falle Miinchen und Umgebung, eine wichtige Rolle bei der

Stellensuche. Allerdings ist die folgende lokalpatriotische Begriin-

dung eines zweiunddreiBigjahrigen Betriebswirts eher untypisch:
»Ich war nicht bereit, daB3 ich da nach Norddeutschland oder was
weif} ich wohin gehe . . . Auslandische Banken und Kreditinstitute
oder so . .. weil ich dann doch eher gezwungen gewesen wire, aus
dem bayerischen Raum fortzugehen.«

Die mangelnde Mobilitdt begriindet sich zum Teil daraus, daf} die
Befragten eine Familie haben und deshalb ein Umzug Schwierigkei-
ten mit sich bringen wiirde. Eine zweite Ursache bildet der hohe Frei-
zeitwert, den Miinchen und Umgebung auch fiir Unverheiratete hat.
Dariiber hinaus ist das Arbeitsangebot in und um Miinchen besonders
fiir Elektrotechniker relativ gut. Sie haben es gar nicht notig wegzuge-
hen, da sie zwischen verschiedenen Stellen wihlen konnen:
»Ich hatte zu Ende des Studiums bereits Familie und Kinder, das
heiflt, da waren die Voraussetzungen fiir einen Arbeitsplatz schon
eingeschrankt, wiirde ich mal sagen. Die Beweglichkeit war nicht
mehr so groB3, und Miinchen hat fiir meine Berufsbranche relativ
viele Angebote: Elektrotechnik, Elektronik« (Elektrotechniker,
34).

Oft wird aber auch Unbehagen gedufert, den vertrauten Wohnort zu
verlassen, denn dies wiirde die Aufgabe des alten Bekanntenkreises
und der inzwischen aufgebauten sozialen Netzwerke beinhalten:

Bei der Stellensuche als ein wichtiges Krite-
zahlen fast immer rium genannt. Es ist
»objektive Faktoren«. wichtig, daB die eige-
Der Wohnort und die nen Vorstellungen mit

Region werdenvonder denen der Organisa-
Halfte aller Befragten tion Ubereinstimmen. 91



»Es war an sich eine ortliche Begrenzung, und durch diese ortliche
Begrenzung kamen andere Unternehmen nicht in Frage . . . Ich bin
in gewissem Mafle flexibel, indem ich jeden Tag eine Wegstrecke
zuriicklege, aber mich vollstdndig verdndern vom jetzigen Freun-
deskreis und Bekanntenkreis, die Absicht habe ich eigentlich nicht«
(Elektrotechniker, 29).

Totale Mobilitat — so wie der folgende karriereorientierte Techniker —,
dazu waren nur die wenigsten bereit:
»Nein, die Region hat eigentlich keine Rolle gespielt. Es war also
reiner Zufall, daB3 ich in Miinchen geblieben bin, ich wire auch ger-
ne nach Hamburg gegangen oder nach Berlin« (Maschinenbauer,
27).

Die Branche und die Tatigkeit:
Man weif3, was man will

Sowohl Techniker als auchWirtschaftswissenschaftler haben bestimm-
te Schwerpunkte in ihrem Studium. Meist liegen dort auch ihre Inter-
essen, und danach suchen sie auch, wenn moglich, ihre Arbeitsstelle
aus. Die Mehrzahl der Berufsanfianger hat von der zukiinftigen Bran-
che und derTéatigkeit konkrete Vorstellungen:
»Es sollte also Maschinenbau sein, Werkzeugmaschinenbau, und
ich wollte in der Konstruktion beginnen« (Maschinenbauer, 30).
»Meine Zielrichtung war Rechnungswesen, Controlling, das war
meine Vorgabe« (Betriebswirt, 28).
»... ich wollte gezielt irgendwie im Bilanz- und Revisionsbereich
tatig sein . . . Ich bin so vorgegangen: Eigentlich habe ich samtliche
Grofibanken und bayerischen Banken . . . angeschrieben und mich
dort beworben« (Betriebswirt, 30).

Der Spal}, den die Arbeit bringen soll, verbindet sich auch damit, daf3
dieTatigkeit mit dem Studium in sinnvollem Zusammenhang steht:
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». . . ich wollte moglichst eine Arbeit tun, die mir Spafl macht und
im weitgehenden Sinn viel mit dem Studium zu tun hat« (Luft- und
Raumfahrttechniker, 29).

»...es sollte eine Arbeit sein, die mich interessiert, die mir Spal3
macht, und dann sollte es auch eine sein, wo man nicht stehenbleibt
auf seinem Wissensstand, und eben ein modernes Unternehmen,
wo man immer wieder mit neuen Sachen konfrontiert wird«
(Maschinenbauer, 30).

Einige der Befragten sprechen auch explizit ihren Studienschwer-
punkt an, der fiir sie das entscheidende Kriterium bildet:
»Da habe ich meine Studienschwerpunkte als ausschlaggebend
angesehen und habe versucht, in dem Bereich was zu bekommen.
Weil ich dafiir die besten Voraussetzungen gesehen habe« (Betriebs-
wirt, 29).

Wie das Image eines Unternehmens und die subjektive Selbsteinschit-
zung zu einer Entscheidung fiihren, zeigt das nichste Zitat:
»Ich habe mir das gut vorstellen konnen, daB ich bei einer Versiche-
rung oder Bank arbeite . .. vielleicht bin ich nicht so risikofreu-
dig . . .« (Mathematiker, 29).

Dasselbe Image der Bank - konservativ und statisch — fiihrt bei dem

folgenden Mathematiker (30) zur »negativen Selbstselektion« — er

entscheidet sich gegen ein solches Unternehmen:
»...zum anderen waren mir immer Versicherungen und Banken
etwas zu steif in ihren Umgangsformen. Ich bin kein Mensch, der
gerne Krawatten tragt. Ich bin vielleicht auch heute in unserer
Abteilung einer der wenigen, die keine tragen, aber das ist mir rela- -
tiv egal. Die wollen ja jemanden, der arbeitet, und keinen Dress-
man.«

Das unkonventionelle Selbstbild, das dieser Befragte von sich ent-
wirft, pa3t nicht zu dem Image, das er von Banken hat.

Die Mehrzahl der Zusammenhang brin-
Befragten mochte gen. Das Image einer
Spal an der Arbeit Organisation und die
haben und die Tatigkeit  subjektive Selbstein-
mit dem Studium in schatzung fuhren zur
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Die GroBBe des Unternehmens

Insgesamt haben sich mehr Berufsanfianger fiir groBe Unternehmen
ausgesprochen, da sie glauben, dort mehr Méglichkeiten in puncto
Weiterbildung und Aufstieg zu haben als in kleinen Unternehmen.
Wer unbedingt in ein gro3es Unternehmen mochte, der begriindet die-
sen Entschlufl an erster Stelle mit wirtschaftlicher Sicherheit. Diese
Firmen haben Bestand und sind von den Schwankungen der Konjunk-
tur nicht so abhingig wie kleinere. Besonders wer bereits eine Familie
hat, den locken die sozialen Leistungen wie Zulagen, Urlaub etc.
»Weil mir personlich die Sicherheit wichtig ist. Und auerdem habe
ich mir gesagt, eine kleine Firma ist halt drauf angewiesen, daf} sie
wirklich arbeitet. Das heif3t, Weiterbildung und irgendwelche sozia-
len Leistungen, die werden wahrscheinlich dementsprechend nied-
rig gehalten« (Elektrotechniker, 29).

Auch die folgende Aussage betont bei groBen Unternehmen Vorteile

beziiglich der personlichen Weiterentwicklung und der angebotenen

Aus- und Weiterbildungsangebote:
». .. weil ich halt nicht in irgendein kleines Pipifax-Unternehmen
reingehen wollte, sondern ich wollte auf jeden Fall in ein groferes
Unternehmen reingehen, von dem man auch wufite, daB3 es
Bestand hat, und wo man sich weiterentwickeln kann. Und wo
dann entsprechende Fortbildungsmoglichkeiten geboten werden«
(Betriebswirt, 38).

DaB jeder jeden kennt, ist fiir den einen zuviel — so ein karriereorien-
tierter Wirtschaftswissenschaftler:
»Ja, Konzern, das auf alle Fille. Kein Kleinbetrieb . . . Das ist mir
zu intim gewesen. Der Kreis und die Beziehungen dann innerhalb
der Firma« (Betriebswirt, 28).

Fiir den anderen hingegen genau das richtige:
»Also, ich bin letztlich zu einem kleinen Unternehmen gegan-
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gen ... Einfach weil ich da das Gefiihl hatte, da ist man auch per-
sonlich noch geschitzt und man kennt sich personlich, und das war
letztlich auch der Ausschlag« (Betriebswirt, 28).

Selbstandiges Arbeiten ist ebenfalls ein Kriterium, das oft im Zusam-
menhang mit dem Wunsch, in einer kleinen Firma zu arbeiten,
genannt wird. Es ist fiir den folgenden Befragten deshalb ein beson-
ders erstrebenswertes Ziel, weil es sich mit dem Wunsch nach Aufstieg
und Perspektiven verbindet. Diese Kombination 148t sich nur in einer
kleineren Firma verwirklichen:
»Ich wollte gerne einen Job antreten, bei dem ich von Anfang an
relativ selbstdndig arbeiten kann. Dann war fiir mich auch wichtig,
daf3 der Job mir fiir die Zukunft Perspektiven gibt, also das wichtig-
ste war fiir mich, das Gefiihl zu haben, nicht als Sachbearbeiter in
einem Konzern oder in einer Abteilung zu sitzen und eigentlich nur
irgendwo ein ganz, ganz kleines Schriaubchen zu drehen und vom
gesamten Unternehmen relativ wenig mitzukriegen, das ist hier so,
daBl man eigentlich relativ eigenverantwortlich arbeitet und den
Uberblick hat« (Betriebswirt, 26).

Die personliche Wertschitzung steht gegen die Anonymitit eines
GroBbetriebs. Dort fiirchtet man, in der Masse unterzugehen und als
ein kleines Riddchen zu arbeiten. In einem kleinen Betrieb sieht man
eher die Chance, etwas verdndern zu konnen, weil nicht jede Ent-
scheidung lange Wege gehen muf3. Deshalb kamen auch fiir diesen
Techniker groBe Firmen nicht in Frage:
». .. hatte ich eine gewisse Aversion gegeniiber groen Firmen, ein-
fach weil ich mich mehr entfalten konnte in einer kleinen Firma . . .
ich habe festgestellt, je groBer die Firma, desto biirokratischer und
umstéindlicher das Ganze. Man hatte nicht so viele Moglichkeiten,
man ist sehr eingeschrénkt . . . Die Ubersicht der kleinen Firma ist
wesentlich besser . . . wenn man in der kleinen Firma ist, ist sie halt
einTeam. Und der Besitzer der Firma oder der Chef ist ein Mitglied
diesesTeams, und das fand ich wesentlich familisirer, wesentlich bes-

Viele Berufsanfanger vermuten. In kleinen
mochten in groBBen Betrieben sieht man
Unternehmen arbei- eher die Chance, unbi-
ten, da sie dort Weiter-  rokratisch Veranderun-
bildungs- und Auf- gen durchsetzen zu
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ser. Wesentlich kiirzere Wege auch, also, es ging alles viel flotter und
viel dynamischer« (Elektrotechniker, 27).

Ubersichtlichkeit und keine Biirokratie — das sind die Pluspunkte der
kleinen Unternehmen. Sie ziehen nicht nur die alternativ Engagierten
besonders an (von Rosenstiel, Nerdinger, Spiefl u. Stengel, 1989),
sondern auch Karriereorientierte wie den zuvor zitierten Elektrotech-
niker, denen Dynamik und Transparenz wichtig sind.

In der subjektiven Wahrnehmung erfiahrt die GroBe eines Unterneh-
mens also eine sehr unterschiedliche Bewertung. Sie ist einerseits eng
verkniipft mit den personlichen Vorlieben und Bediirfnissen und
andererseits mit dem Image der Organisationen.

Gehalt und Betriebsklima -
(Noch) nicht so wichtig

Etwa ein Drittel der Befragten sucht eine Stelle nach dem Kriterium
Gehalt. Fir die Wirtschaftswissenschaftler spielt die Hohe des
Gehalts eine wichtigere Rolle als fiir die Techniker. Sie haben konkre-
te Erwartungen im Gegensatz zu den Ingenieuren, fiir die das Gehalt
nicht so zentral ist. Diesen wiederum bedeutet der Spal} an der Arbeit
mehr:

»Das wichtigste war, daf3 die Art der Arbeit meinen Vorstellungen

entsprochen hat, was ich gerne machen will . . . und ich glaube, das

unwichtigste war dabei das Gehalt« (Elektrotechniker, 30).

Man sucht nicht explizit die Stelle mit dem hochsten Gehalt, doch
man hat Vorstellungen von einer angemessenen Bezahlung.

Das Betriebsklima wird von den 87 Befragten nur zehnmal genannt.
Die seltene Nennung mag daran liegen, dal es schwer moglich ist,
eine Aussage uiber die Arbeitsatmosphére einer Firma zu machen, die
man nicht kennt. Erst wenn man im Unternehmen ist, kann man sich
ein Urteil liber das Betriebsklima erlauben:
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»Ein gutes Betriebsklima stellt man sich immer vor, aber das weif3
man natiirlich vorher nicht, wie das dann ist« (Betriebswirt, 30).

Die meisten derjenigen, die sich iiber das Betriebsklima duBerten,
haben bei Vorgesetzten, Kollegen und in der Arbeitsumgebung
bereits Erfahrungen gesammelt, als sie beim spiteren Arbeitgeber
tatig waren, sei es als Werkstudent oder wiahrend der Diplomarbeit.
Fiir diese war es dann durchaus von positiver Bedeutung.

»Anti«-Unternehmen

Gab es auch Unternehmen, die fiir unsere Befragten von vornherein
nicht in Frage kamen? Welche waren dies, und welche Griinde geben
die Gesprachspartner dafiir an? Bei dieser Frage wurden sowohl die
Namen von Unternehmen als auch von Branchen genannt. Ganz
wenige der Befragten — zumeist Wirtschaftswissenschaftler — wiirden
in jedem Unternehmen und in jeder Branche arbeiten. Ob sie keine
Skrupel haben oder ob sie keine Vorurteile kennen — die Wertung kon-
nen wir hier nicht treffen.
Teilweise stiitzt sich der schlechte Ruf einer Firma auf eigene Erfah-
rungen, die die Befragten in den jeweiligen Firmen machten:
»MBB, weil ich da gearbeitet habe, das habe ich gesehen. Und da
wollte ich so schnell wie moglich wieder weg, weil, dassind . . . 6000
Ingenieure, das ist eine absolute Denkfabrik, keine Verantwortung,
keine Herausforderung, nichts. Das wire recht, wenn ich 50 oder
52 gewesen wire und die letzten sechs Jahre abgesessen hitte bis
zur Rente . . . aber nicht, wenn du fertig bist . . . dann willst du halt
doch noch irgendwie gefordert werden« (Maschinenbauer, 30).

Durch die Arbeit in diesem Betrieb wurde dem Betreffenden klar, daf3
sein Wille zur Leistung hier keine Anerkennung findet. Er verbindet
mit einer ihn befriedigenden Arbeit Vorstellungen von »Herausforde-
rung, die ihm diese Firma aufgrund ihrer Struktur nicht bietet.

Des weiteren sind die Das Gehalt spielt keine

Pluspunkte kleiner groB3e Rolle bei der
Unternehmen die Suche nach einer Stel-
Ubersichtlichkeit und le. Eine Selektion fin-
die Chance zu selb- det bei der Auswahl
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Fehlende Dynamik lautet ein anderer Vorwurf:
»Ich habe bei einem groflen Elektrokonzern hier in Miinchen mal
ein ldngeres Praktikum gemacht. Der kam fiir mich nicht in Frage,
das war mir einfach zu stupide dort . .. Bei dem Elektrokonzern
war es halt so, daB ich das Gefiihl hatte, daf die Leute maximal zu
30 Prozent ihrer geistigen Kapazitit ausgelastet waren . . . da waren
um mich herum . .. mehrere vierzig-, fiilnfundvierzigjahrige Inge-
nieure, und da hat sich einfach ein Frust breitgemacht. Die waren
einfach wie auf einer Insel und isoliert und haben mehr oder weni-
ger nur Alltagsgeschehen immer wieder bearbeitet, das waren
keine groBen Herausforderungen da, und ich habe gemeint, aufs
Altenteil kann ich mich spéter noch zuriickziehen. «
Frage: »Und unter welchen Umstédnden wiirden Sie vielleicht doch
in solch einem Unternehmen arbeiten?«
»Ja, wenn ich irgendwann iiberhaupt nicht mehr arbeiten will, dann
gehe ich zu Siemens« (Betriebswirt und Ingenieur, 32).

Die kritische Nachfrage entlockt dem Befragten den Namen der Fir-
ma und das Image, das er mit ihr verbindet: Es wird dort nicht gearbei-
tet. GroBe und Biirokratie werden als stérend empfunden, und auch
der Folgende scheut sich nicht, den Namen dieser Firma zu nennen:
»Siemens zum Beispiel ... ein riesengroBer, unflexibler, starrer
Laden mit Tausenden von Leuten, die den Level ihrer Inkompe-
tenz erreicht haben, wo man eingestellt wird, die Hinde in die
Hosentaschen steckt und wartet, bis man pensioniert wird. «
Frage: »Und unter welchen Umstidnden wiirden Sie vielleicht doch
in solch einem Unternehmen arbeiten?«
»Auf der Vorstandsetage vielleicht, weil, da kann man auch in so
einem Laden noch etwas tun, also seinen Kopf durchsetzen, weil es
da unten nicht mehr geht« (Maschinenbauer, 29).

Die Nachfrage zeigt, daB3 es dem Befragten darum geht, eigene Ideen

nicht nur zu produzieren, sondern auch »durchzusetzen«. Dieses
scheint ihm nur in der obersten Firmenetage moglich zu sein. In sei-
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nen Augen lihmt die GroBe individuelle Initiativkraft und Engage-
ment.
In der nichsten Aussage ist die Abneigung gegen die GroBe des
Betriebs auch eine Geschmacksfrage: Plastikgeschirr - nein, danke!
Zum anderen driickt sich darin aber auch die Angst vor Uniformitat
und Normierung aus, genauso wie in der Feststellung, daf alle Aufzii-
ge nur nach oben fahren. Die GroBe zerstort die Individualitét:
»...bei Siemens. Ich habe irgendwie gefunden, das ist ein ver-
dammt grofler Laden ... am Morgen der iiberfiilite Aufzug, der
Duft nach Tabak, wenn sie alle hochfahren oder die Aufziige nur
nach oben fahren und nie nach unten, da kannst du nur nach oben
einsteigen, aber nicht nach unten fahren; Plastikgeschirr, Plastikbe-
cher, alles so Sachen, die mir an und fiir sich nicht so gefallen«
(Maschinenbauer, 29).

Mancher beruft sich in seiner Kritik sowohl auf das Urteil anderer Per-

sonen als auch auf das von der Firma propagierte Image in der Offent-

lichkeit. Dieses entspricht nicht dem Geschmack des Befragten:
»Zum Beispiel die Firma Siemens, hier anséssig, oder die schon
einen gewissen sehr konservativenTouch haben oder wo man schon
durch Studienkollegen wei3, daf die Firmenphilosophie schon eine
nicht mir personlich entsprechende ist ... zum Beispiel weil die
eine Darstellung in der Offentlichkeit haben, wenn ich den Namen
schon nennen wiirde, wo es mir schon schlecht wurde, so ungefahr«
(Elektrotechniker, 32).

Sogar der Stolz auf die erworbene Qualifikation und auf den Beruf

des Ingenieurs steht fiir diesen Elektrotechniker (30) auf dem Spiel,

wenn er an bestimmte Unternehmen denkt:
». .. und dann natiirlich auch Unternehmen, die so einen gewissen
schlechten Ruf haben wie zum Beispiel die Post oder Siemens, weil
das halt absolute Riesenunternehmen sind, bei denen man wahr-
scheinlich in der Masse untergeht, vor allem die Post ist vollig indis-
kutabel . . . weil es nicht darum geht, fahige Ingenieure zu kriegen,
sondern Verwaltungsbeamte« (Elektrotechniker, 30).

Fehlende Dynamikund  bezieht sich auf das

Burokratie werden als Urteil anderer Perso-

storend empfunden. nen und auf das von

Die GroBelahmtindivi-  der Firma propagierte
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In der folgenden Aussage geraten sowohl der Unternehmensname als
auch die Branche unter BeschuB3. Der Befragte definiert sich als Geg-
ner jeglicher Gewalt:
»Ja, Krauss-Maffei . . . Militar. Ich war nie beim Bund, werde auch
nie hingehen und habe also grundsitzlich alle Waffenschmieden
ausgeschaltet« (Betriebswirt, 32).

Doch ein als sinnvoll empfundenes Arbeitsgebiet versohnt manchen

mit einer zunichst aversiv erlebten Firma:
»Also MBB, die haben ja auch teilweise Umweltschutzabteilungen.
Wenn man mit Sicherheit in so einer Abteilung arbeiten wiirde,
dann konnte man sich vorstellen, daf3 ich auch bei MBB arbeite.
Die haben zum Beispiel sehr gute Alternativenergie, Solarzellen
und auch -heizung, aber so direkt Riistung wiirde ich nicht machen«
(Elektrotechniker, 28).

Eswird in der letzten Aussage deutlich, daB fiir manche Befragte nicht
das Unternehmen als Ganzes zihlt, sondern die eigene Tatigkeit.
Sofern man diese als sinnvoll erachtet, ignoriert man die Ziele eines
zunichst abgelehnten Unternehmens. Die hiufige Nennung der Fir-
ma Siemens ist wohl vor allem ein Symptom fiir das negative Image
eines GroBunternehmens. Damit verbindet sich die Vorstellung von
Biirokratie, Starrheit und Konservativismus. Wer dies ablehnt, weil er
sich fiir eine dynamische Personlichkeit hélt, der wird sich kaum bei
solch ein Unternehmen bewerben.

»Anti«<-Branchen

Auch Branchen werden aversiv erlebt. Dazu zidhlen vor allem der
Bereich der Riistung und der Atomkraft. Nur wenige wiirde es nicht
weiter storen, in einem Betrieb zu arbeiten, der der Riistung dient.
Fast die Hilfte der Befragten gibt an, dal Wehrtechnik oder Kern-
energie Bereiche sind, in denen sie aus prinzipiellen Griinden nicht
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arbeiten mochten. Dabei iiberwiegen die Techniker bei weitem. Bei
der Berufsorientierung 14t sich keine eindeutige Tendenz erkennen,
das heift, es sind nicht nur die alternativ Orientierten, die Riistungs-
betriebe ablehnen. Die folgende Aussage steht fiir viele:
»Es gab eigentlich nur ein Kriterium: Ich wollte nicht im Bereich
der Riistung arbeiten . . . Ich versuche eigentlich, moglichst gewalt-
frei zu leben, und ich meine, das ist der erste Schritt, den man da
machen soll. Gut, man kommt nie aus, das ist ganz klar. Fast in
jedem Industriezweig ist man irgendwie indirekt fiir die Riistungs-
industrie tatig. Auch schon damit, da man Steuer zahlt. Aber gut,
das sind unabwendbare Dinge« (Elektrotechniker, 32).

Im nichsten Statement wird klargestellt, dafl man das Militér fiir eine
sinnlose Einrichtung hélt. Es gibt in den Augen des Befragten keine
Ausrede, um dort eine sinnvolle Tétigkeit zu finden:
»Also, auf keinen Fall, das wéren direkt so militarische Sachen, was
weil} ich, Panzer planen oder sonst irgend etwas, also, wo es offen-
sichtlich ist, da man iiberhaupt keine Ausrede mehr hat.. .«
(Mathematiker, 29).

Fiir wenige zdhlen auch die Chemiekonzerne zu den Unternehmen,
die fiir sie nicht in Frage kommen:
»Riistungsunternehmen zum Beispiel, und ich wollte auch versu-
chen, nicht in Unternehmen zu gehen, die sich sehr umweltschéidi-
gend verhalten. So Chemieindustrie wollte ich nicht machen. ..
aus politisch-moralischen Griinden« (Betriebswirt, 28).
»Ja, Riistungsunternehmen oder Chemiekonzerne, da wire ich
nicht reingegangen. Riistung aus ethischen Griinden halt und Che-
mie aus Eigenverantwortung, ist mir einfach zu gefahrlich, oder in
ein Kernkraftwerk wire ich auch nicht reingegangen« (Maschinen-
bauer, 32).
»Riistung, Kernkraftwerke, Chemie schied von vornherein aus . . .
Wie gesagt, wenn ich von was nicht iiberzeugt bin, dann wird das
auch nichts ... Da muBl man jetzt unterscheiden, Chemie konnte

Flur manche Befragte lehnten Unterneh-
zahltvor allemdie eige- mens. Die Ristungs-
ne Tatigkeit. Wird sie branche sowie Che-
als sinnvoll erachtet, miekonzerne lehnen
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ich mir mittlerweile ganz gut vorstellen, dal man da sinnvolle Ta4tig-
keitsbereiche findet. Beim Aufbau von Atomkraftwerken und
Riistung unter keinen Umsténden« (Maschinenbauer, 27).

Im letzten Zitat deutet sich jedoch auch ein Wandel des Images der

Chemieindustrie an, denn der Befragte wiirde unter Umsténden doch

in dieser Branche arbeiten, da er dort inzwischen auch einen sinnvol-

len Arbeitsbereich zu finden glaubt.

Beamtenihnliche Verhiltnisse werden mitunter auch als aversiv

erlebt:
»Also es wire nicht in Frage gekommen der Staatsdienst, Beamten-
dienst. Staatsdienst wire fiir mich keine Alternative gewesen. Ich
wollte . . . immer frei sein. Ich glaube, daB3 im Staatsdienst das Gan-
ze etwas starrer ist, das ganze System, das Vorwirtskommen . . . ich
sage jetzt mal so ganz typisch auf einen Satz gebracht, daf das Vor-
wiartskommen oder die berufliche Entwicklung mehr dem Alter
entspricht als den eigenen Féahigkeiten und dem Einsatz« (Betriebs-
wirt, 31).

Bei der kritischen Nachfrage, unter welchen Umstédnden man viel-
leicht doch in dem abgelehnten Unternehmen bzw. der Branche arbei-
ten wiirde, wird manches Statement relativiert:
»Das ist eine prinzipielle Sache, gut, da kann man sich lange driiber
streiten. Es kommen dann so Argumente, dafl man nicht Backer
werden darf, weil man im Krieg auch Brot braucht« (Elektrotechni-
ker, 30).

Fiir Geld aber springt mancher auch iiber seinen eigenen Schatten:
»Wenn ich nichts anderes finde oder wenn, sagen wir mal, es wahn-
sinnig gut bezahlt ist, dann kann man nicht nein sagen, fiir ein, zwei
Jahre mal ein bi3chen absahnen und dann wieder gehen« (Maschi-
nenbauer, 28).

Wenn der technische Fortschritt einem anderen Zweck dienen wiirde,
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wiére man auch bereit, in der verrufenen Riistungsbranche tétig zu

werden. Eine als sinnvoll erachtete Tétigkeit stimmt versohnlich:
»Ein anderes Arbeitsgebiet, also wenn jetzt ein Riistungskonzern
sich iiberlegt, daB er mit der gleichenTechnik irgendwie neue Solar-
kollektoren entwickelt, dann wiirde ich das machen. Also, ich hiitte
keine Berithrungsingste mit dem Unternehmen, sondern es ginge
mir darum, daf} das, was ich jetzt téglich mache, daB3 das moglichst
etwas ist, was in meinen Augen einigermaBen sinnvoll ist« (Elektro-
techniker, 31).

Doch die Mehrzahl der Personen wire nur dann bereit, in einem sol-
chen Unternehmen bzw. einer derartigen Branche zu arbeiten, wenn
es wirklich um die Existenz geht, wenn man keine andere Arbeit fin-
den kann oder schon lingere Zeit arbeitslos ist:
»Ich mochte mal sagen, das Fressen kommt vor der Moral, also, ich
kann mir vorstellen, wenn man Probleme hat, iiberhaupt was zu fin-
den ... dann wird man wohl irgendwann vor die Frage gestellt, was
einem wichtiger ist« (Maschinenbauer, 31).
Also, wenn es mir so schlecht ginge, daf} ich, und nur da, die Chan-
ce hitte, um meinen Unterhalt zu verdienen, dann kdnnte ich es
mir vorstellen, aber dann miifite es mir schon wirklich schlechtge-
hen« (Betriebswirt, 29).

Die Abneigung gegen militdrische Unternehmen ist keineswegs
abhingig von der Typenorientierung. Nicht nur alternativ Engagierte,
sondern auch Karriereorientierte lehnen es ab, dort zu arbeiten. Kar-
riere also nicht um jeden Preis! Vor allem Techniker haben gegeniiber
der Arbeit in Riistungsbetrieben eine kritische Haltung. Die Techni-
ker sind ja auch an ihrem Arbeitsplatz direkter als die Wirtschaftswis-
senschaftler mit militdrischerTechnik konfrontiert. Sie konnen sich so
weniger von einem von ihnen innerlich abgelehnten Produkt distan-
zieren.

Die Selektionsstrategien unserer Befragten sind rational und gezielt
geplant. Kaum einer entscheidet emotional und uniiberlegt. Jung-

Manches kritische Sta-  gung gegen militari-
tement relativiert sich sche Unternehmen

angesichts guter Ver- hangt nicht von der
dienstmoglichkeiten Typenorientierung ab.
und einer sinnvollen Karriere also nicht um

Tatigkeit. Die Abnei- jeden Preis! 103



manager handeln also nach der »Theorie der objektiven Faktoren«
und nicht nach derTheorie des »kritischen Kontaktes«. Einige Befrag-
te haben durch Praktika und Diplomarbeiten schon Erfahrungen in
Unternehmen sammeln konnen und erhielten zum Teil auf diesem
Wege Angebote. Andere haben sich aufgrund ihrer Erfahrungen auch
ganz bewuf3t gegen ein Unternehmen entschieden, da sie dies quasi
schon von »unten« kennengelernt hatten.

Das Image eines Unternehmens oder einer Branche pragt besonders
im negativen Sinne — man entscheidet sich gegen Riistung, Chemie
oder Siemens. Doch auch ganz subjektive Selbsteinstufungen werden
handlungsleitend: Wer sich als dynamisch beschreibt, der wihlt kaum
den Staatsdienst oder die Bank! Darauf trifft dieTheorie der subjekti-
ven Faktoren zu: Man mochte moglichst in einem Unternehmen
arbeiten, das weitgehend dem eigenen Selbstbild entspricht.
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Das Vorstellungsgesprach:
Wie stelle ich mich
am besten dar?

Der Organisationspsychologe Weinert (1981) nennt als die fiinf wich-
tigsten Instrumente der Personalauswahl seitens der Unternehmen
den Personalfragebogen, das Auswahlgespriach, Referenzen, formale
Tests und Assessment Centers. Das Auswahlgesprich bzw. das Inter-
view gilt als das haufigste Verfahren der Personalauswahl und erfreut
sich groBer Beliebtheit, obgleich seine wissenschaftliche Giiltigkeit
umstritten ist (Kompa, 1984). Praktiker sprechen von »Evidenzerleb-
nissen«, die sich einer exakten wissenschaftlichen Uberpriifung ent-
ziehen. Im Vorstellungsgesprach werden vor allem komplexe Person-
lichkeitseigenschaften, soziale Anpassung und die Karrieremotiva-
tion erfafit. Die problematischen Seiten des Vorstellungsgespréaches
sind auch bekannt (Weinert, 1981): Negative Informationen werden
starker gewichtet, das Stereotyp des »guten Bewerbers« dominiert,
der Grad der Strukturiertheit des Gespraches sowie die Kontextfak-
toren und die Reaktionen des Bewerbers im Gesprich spielen eine
Rolle.

Die Vorteile des Interviews liegen auf der Hand: Der Bewerber hat
durch die Einladung zu einem Vorstellungsgespréch oft schon einige
Hiirden hinter sich. Er hat sich beworben und unter Umstidnden
schon Nachfragen beantwortet. Der Vertreter der Organisation will
sich nun ein personliches Bild von dem Bewerber machen. Es konnen
Fragen abgeklart, zusitzliche Informationen eingeholt als auch Riick-
fragen gestellt werden. Der Interviewer wird in der Regel auch
bemiiht sein, dem Bewerber das Image des Unternehmens zu vermit-
teln.

Das Vorstellungsge- werden in ihm vor
spréach gilt, obgleich allem Personlichkeits-
es wissenschaftlich eigenschaften, soziale
umstritten ist, als hau-  Anpassung und die
figstes Verfahren der Karrieremotivation
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Diese Interaktion wird oft stark idealisierend beschrieben: Beide Sei-
ten befinden sich auf der Suche nach Information iiber den anderen.
So sollte der Vertreter der Organisation dem Bewerber moglichst
sachlich und ausfiihrlich die zukiinftige Tatigkeit schildern sowie die
Gepflogenheiten des Hauses; der Bewerber wiederum hat die Gele-
genheit, kritische Nachfragen zu stellen. Bohm u. Justen (1978) kenn-
zeichnen die Situation des Vorstellungsgepréches so: »Eine typische
Situation, in der wir wenig wissen, aber viel wissen wollen und miis-
sen, um fiir alle Beteiligten eine gute und richtige Entscheidung zu
treffen.«

Die Situation im Vorstellungsgesprach ist fiir beide Seiten durch eine
hohe Unsicherheit gekennzeichnet. Sie ist auch keine wertneutrale
Situation. SchlieBlich haben beide Seiten Anliegen, die sie dem
Gegeniiber nicht klar offenlegen. So will der das Einstellungsge-
spriach fithrende Firmenvertreter etwas iiber die Motive und Wert-
orientierungen des Bewerbers erfahren, die nicht aus dessen Bewer-
bungsunterlagen hervorgehen. Paflt der Bewerber zur Unterneh-
menskultur? Wird er Loyalitit entwickeln?

Der Firmenvertreter mochte dazu die ganze Personlichkeit des
Bewerbers beurteilen, sein Aussehen und sein Auftreten. Amerikani-
sche Forscher (Guion u. Gibson, 1988) haben festgestellt, daf3 die
Attraktivitdt eines Bewerbers und seine angemessene Kleidung den
Interviewer positiv beeinflussen. Selbst nonverbale Aspekte wie
Mimik und Gestik kénnen in diesem Proze3 der Eindrucksbildung
eine Rolle spielen.

Der Bewerber wiederum ist nicht nur an Informationen iiber seine
kiinftige Arbeitsstelle interessiert, sondern mochte natiirlich auch
einen moglichst guten Eindruck machen. Fiir ihn ist die Situation im
Vorstellungsgespriach alles andere als natiirlich: Es ist eine alte
Erkenntnis der Sozialpsychologie, da3 Verhalten unter Beobachtung
entweder gehemmt oder iibertrieben wirken kann. Der Bewerber
wird also vielfach »Impression-Management« betreiben. Darunter
wird das Bemiihen verstanden, den Eindruck, den man auf andere
Personen macht, zu kontrollieren und zu steuern.
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Der Psychologe Mummendey (1990) unterscheidet vier verschiedene
Formen des Impression-Managements: So gibt es zum einen langerfri-
stig und iibergreifend angelegte Strategien, mit denen versucht wird,
den Eindruck zu steuern. Zum anderen wird von Taktiken des Impres-
sion-Managements gesprochen, die sich auf kurzfristig zu erreichende
Ziele beschrianken und die situationsspezifisch ausgerichtet sind. Wei-
terhin gibt es die Unterscheidung in assertives und in defensives
Impression-Management: Wer ein defensives Impression-Manage-
ment benutzt, tritt eher bescheiden und anspruchslos auf, wer hinge-
gen versucht, sich einzuschmeicheln, oder wer als kompetent und
fahig erscheinen will, betreibt ein assertives Impression-Manage-
ment. Welches Impression-Management haben unsere Befragten?
Welche Seiten ihrer Personlichkeit stellen sie dar, und welche werden
verschwiegen? Welche Rolle spielen die Vorinformationen und die
eigenen Zielvorstellungen? Moglicherweise wird sich der Bewerber
im Vorstellungsgesprach vor allem darum bemiihen, die Werte zu ver-
korpern, von denen er glaubt, daf sie im Unternehmen gefordert wer-
den. Entsprechend wird er versuchen, Fehler zu vermeiden und zu
verbergen, von denen er annimmt, daB sie ihm schaden konnten.
Um auch die emotionale Gestimmtheit den Befragten wieder in Erin-
nerung zu rufen, haben wir sie zun4chst nach den Erlebnissen gefragt,
die dem Vorstellungsgesprach vorausgingen. Nach der Methode des
»Critical Incidents« von Flanagan (1954) wurden die Befragten aufge-
fordert, das jeweils angenehmste und das unangenehmste Erlebnis
bei der Stellensuche zu berichten.

Man ist begehrt

In den Schilderungen der Befragten iiber ihre Stellensuche iiberwie-
gen bei weitem die positiven Erlebnisse, wobei die schnelle Zusage,
mit der das Angebot fiir eine Stelle einging, besonders hervorgehoben
wird. Zusagen werden angenehm erlebt, da sie dem Bewerber das
Gefiihl vermitteln, etwas wert zu sein:

Die Situation im Vor- ber betreibt »Impres-
stellungsgesprach ist sion-Management,
furBewerberundinter- diesist sowohl assertiv

viewer durch eine hohe als auch defensiv und

Unsicherheit gekenn- auf kurzfristige Takti-

zeichnet. Der Bewer- ken ausgelegt. 107



». .. daf} ich auf meine Bewerbungen durchweg positive Antworten
gekriegt habe. Ich habe eigentlich iiberall eine Einladung bekom-
men« (Betriebswirt, 29).

Der folgende Befragte schaute in seiner Begeisterung zuerst gar nicht
auf die Absender seiner Zusagen, sondern genof einfach die Masse
der Zusagen : »Zusagen waren angenehm, egal, von wem sie kamen«
(Elektrotechniker, 34). Es imponiert auch manchem Befragten, dafl
er auf dem Stellenmarkt so gefragt ist: ». . . daf ich so richtig begehrt
war, sozusagen« (Betriebswirt, 29).

Die Absagen

Als das bei weitem unangenehmste Erlebnis wurde von vielen Befrag-
ten die Absage betrachtet, wobei auch oft die Form, in der abgesagt
wurde, unangemessen war:
»Die ersten drei Bewerbungen waren Absagen, und ich hatte mich
schon auf eine lingere Tour eingestellt« (Betriebswirt, 32).
». .. diese Phrasen, mit denen man sein Brieflein erhilt« (Betriebs-
wirt, 29).

Die lange UngewiB3heit und das Wartenmiissen auf die ersehnte Ant-
wort bleiben eine weitere schlechte Erinnerung:
». .. bei der Stelle, die ich . . . angenommen habe, die lange Unge-
wiBheit . . . von Mitte Dezember bis Mitte Februar . . .« (Betriebs-
wirt, 28).

In der gesamten Stichprobe haben insgesamt nur 20 Prozent der Per-
sonen keine Absagen erhalten. Es handelt sich um diejenigen, die
schon aufgrund fritherer Betriebspraktika oder durch ihre Diplomar-
beit von den Firmen Angebote erhalten haben. Dadurch wurde ihnen
der lange Prozefl der Stellensuche erspart. Alle anderen haben im
Durchschnitt eine bis sechs Ablehnungen erhalten.
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Wie wurde auf die Absagen reagiert? Die Betriebswirtschaftabsolven-
ten reagieren etwas empfindlicher auf den Erhalt von Absagen als die
Techniker. Besonders krankend erscheint es ihnen, wenn keine Riick-
meldung auf eine Bewerbung folgt.

Welche Begriindungen werden von den Befragten fiir die Absagen
gegeben? Erstaunlicherweise sehen die Befragten meist den Grund
der Ablehnung in der eigenen Person, das heif3t, sie fithren ihren Mi83-
erfolg auf sich selbst zuriick. In der wissenschaftlichen Psychologie
nennt man das eine »internale Attribution« (Krampen, 1982). Aus der
Forschung iiber die Leistungsmotivation ist aber bekannt (Heckhau-
sen, 1980), daf Erfolge meistens »internal attribuiert« werden: Eine
erfolgreiche Leistung schreibt man eher sich selbst zu, wahrend MiB3-
erfolge gerne den Umsténden angelastet werden.

Menschen sind im allgemeinen bestrebt, ihren Selbstwert aufrechtzu- |

erhalten, wenn nicht gar zu erhohen. Um den eigenen Selbstwert zu er-
halten, mochte man sich positiv beurteilen (Mummendey, 1990). Auch
die Attribution, das heif3t die Ursachenzuschreibung fiir das eigeneVer-
halten, dient der Stabilisierung des eigenen Selbstwertes. Dies bedeu-
tet, daB Menschen es vermeiden, Mi3erfolge der eigenen Person anzu-

lasten. Psychologen sprechen von einer »selbstwertdienlichen Attribu-
tion«. Wenn dagegen die Leistungen anderer Personen beurteilt wer- ;

den, macht man fiir deren Mif3erfolg die Person verantwortlich. Fiir
den Beobachter als »Au3enstehenden« bei einer Handlung steht die
Person im Vordergrund. Ist man aber selbst der Handelnde, betrachtet
man eher die Umsténde alsVerursacher der Handlung.
Unsere Befragten stecken die Absagen fast sachlich »weg«. Auf die
Nachfrage, woran es wohl gelegen habe, da3 man sie nicht genommen
hat, antworten viele:
». .. erstens einmal auf das Fachliche . . . aber auch viel auf das Auf-
treten... Also, ich bin jetzt da nicht ungliicklich driiber .. .«
(Betriebswirt, 32).
». .. weil ich schlicht und ergreifend nicht die Berufserfahrung hat-
te; die haben einen anderen Mann gesucht« (Maschinenbauer,
30).

Bei der Stellensuche Die meisten Befragten
Uberwiegen die positi-  sehen den Grund fiir
ven Erlebnisse. Als die Ablehnung in der
unangenehmstes eigenen Person, d.h.
Erlebnis wird die sie attribuieren inter-

Absage betrachtet. nal. 109



Explizit wird manchmal sogar betont, dal3 Absagen das eigene Selbst-
wertgefiihl nicht weiter beriihrt haben. Wie sind diese Aussagen vor
dem Hintergrund der »selbstwertdienlichen Attribution« zu interpre-
tieren? Zum einen handelt es sich um Bewertungen im Riickblick, das
heift, angesichts des inzwischen eingetretenen beruflichen Erfolges —
alle unsere Befragten haben ja den Eintritt in die Organisationen
geschafft — sieht man die anfénglichen Mif3erfolge nicht mehr so nega-
tiv. Man erlebt sich nicht mehr als »Handelnder in einer Situation,
sondern man ist zum Beobachter der eigenen Handlung geworden. So
hat man den Mut, auch eigene persdnliche Schwichen einzugeste-
hen:

»...da war ich wohl noch nicht reif genug ... die haben Leute

gesucht, die mehr Berufserfahrung haben ...« (Maschinenbauer,

29).

»...ich war im Vorstellungsgespréach wirklich schlecht . . . unerfah-

ren . . .« (Betriebswirt, 29).

». .. bei manchen Vorstellungsgespriachen habe ich mich wirklich

falsch verhalten . . .« (Maschinenbauer, 33).

»Weil ich denen nicht in den Kram gepaft habe . . . Personlichkeits-

struktur, vielleicht habe ich mich schlecht verkauft . . .« (Elektro-

techniker, 33).

Die Unreife, die Unerfahrenheit und das unrichtige Verhalten werden
als mutmaBliche Griinde angefiihrt. Aber es ist nicht nur, dal man
»denen einfach nicht paflite«, sondern man hat »sich schlecht ver-
kauft«. Es gilt auch, den Unternehmen etwas vorzuspielen.

Die Vorbereitung auf das Gesprach
Ob Vorstellungsgesprache vom Bewerber vorbereitet werden oder
nicht, hat einen Einflul sowohl auf den Verlauf als auch auf den Erfolg

des Gespriaches. Das zeigt sich auch bei unseren Befragten: Etwa die
Halfte von ihnen gab im Interview an, sich vorbereitet zu haben, und
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wuflte entsprechend auch nichts Negatives iiber das Vorstellungsge-
sprich zu berichten. Die Vorbereitung auf das Vorstellungsgesprich
trigt dazu bei, Verhalten zu stabilisieren und Sicherheit zu bewah-
ren.
Wie haben sich die Befragten konkret vorbereitet? EinTeil der Bewer-
ber greift dazu auf Literatur zuriick oder nimmt die Situation geistig
vorweg;:
»Ich habe mir aus der Biicherei Literatur besorgt, ein bichen
durchgelesen, was da fiir Fragen kommen konnten . . .« (Elektro-
techniker, 28).
»Ich hab’ ein gutes Buch entdeckt . . . Ich habe die Fragen ein paar-
mal durchgearbeitet, und die waren wahnsinnig gut. Das waren
zum Teil Fragen, die genauso gestellt waren wie in dem Interview«
(Betriebswirt, 28).
»Das habe ich im Geist durchgespielt, was die wohl fragen werden,
und habe mich informiert anhand von Literatur, da gibt es ja ein-
schlagige Literatur dazu, und da habe ich mich eingelesen«
(Betriebswirt, 29).
»Konkret vorbereitet nicht. Ich habe mir ein paar Gedanken
gemacht, was ich die frage, was ich wissen mochte . . .« (Betriebs-
wirt, 31).
»Als ehemaliger Student der Organisationspsychologie war es
natiirlich nicht so schwierig, mich auf das Vorstellungsgesprich vor-
zubereiten. Ich habe mir schon meine Gedanken gemacht, was in
solchen Gespriachen wohl gefragt sein kdnnte, und habe versucht,
mogliche Fragen im vorhinein selbst zu beantworten« (Betriebs-
wirt, 30).

Der folgende achtundzwanzigjihrige Betriebswirt durchschaut die
Imagepflege der Unternehmen als »Show«. In den »Hochglanzbro-
schiiren« kommt weniger Information tiber die Realitét in den Orga-
nisationen an den Mann als vielmehr das, auf was Organisationen
Wert legen. Ein gewiefter Bewerber studiert diese, nutzt private Kon-
takte und kann so bestens demonstrieren, dafl auch ihm diese Werte

Wer sich auf das Vor- Verhaiten und stiftet
stellungsgesprach sicheres Auftreten. Ein
vorbereitet hat, berich-  Teil der Bewerber hat
tet keine negativen sich durch Literatur

Erlebnisse. Die Vorbe-  vorher griindlich infor-
reitung stabilisiert das  miert. 111



schon immer am Herzen liegen. Ein Kreislauf der wechselseitigen

Unaufrichtigkeit beginnt:
»Ich habe geschaut, bloB bei Siemens eigentlich, weil ich da einfach
mal hingegangen bin. Da wuBte ich auch noch gar nicht, ob das ein
richtiges Vorstellungsgesprich ist, das hat sich dann im nachhinein
herausgestellt. AuBerdem, iiber den Laden, da wuB3te ich halt schon
einiges von meinen Eltern und von meinem Schwager. Aber zu Nix-
dorf hab’ ich mich eigentlich schon vorbereitet. Ich kannte auch
einen, der schon bei Nixdorf war. Der war in derWerkstitte und hat
da die Vorarbeit geschoben, aber der hat mir auch mal so ein paar
Broschiiren mitgebracht. Klar, die haben da Hochglanzbroschiiren,
da hab’ ich dann schon mal reingeguckt... was die eigentlich
machen.«

Die Wichtigkeit der angemessenen Kleidung spielt vor allem in den
Statements der Wirtschaftswissenschaftler eine Rolle. Typisch sind
die folgenden Aussagen von Betriebswirten:
»Ich bin zum Friseur gegangen, au8erdem habe ich mir eine Kra-
watte gekauft, sonst nichts« (Betriebswirt, 32).
»... Es war a) sehr, sehr kurz, wie das iiber die Biithne ging, und
dann habe ich b) ja iberhaupt nichts gehabt, was ich hétte anziehen
konnen. Also, ich war in voller Hektik, erst mal an demTag alles zu
finden, was man so braucht, denn fiir das Examen selbst habe ich ja
auch keine Krawatte gebraucht. Blaues Hemd oder weifles Hemd,
je nachdem ... ohne formelle Kleidung ging es da nicht ab .. .«
(Betriebswirt, 29).

Die konservative Kleidung wie Anzug, Krawatte etc. scheint den Wirt-
schaftswissenschaftlern fiir das Vorstellungsgesprach die passende
(Ver-)Kleidung zu sein. Man kénnte dies als eine »einschmeichelnde«
Taktik des Impression-Managements deuten: Durch sein AuBeres
signalisiert man, dafl man den Konventionen im Unternehmen ent-
spricht. Aber auch den Technikern ist die Kleidung im Vorstellungs-
gespréch nicht ganz so unwichtig wie sonst:
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». .. ich habe immer Krawatte getragen« (Maschinenbauer, 30).
»...in Kleidung und so weiter, ich sag’ immer, man muf} mit den
Hinden auf der Hiitte essen konnen, ich muf3 aber auch auf den
Diplomatenball gehen kénnen« (Maschinenbauer, 27).

Spiegelt sich in dieser Aussage iiber die Handhabung der Kleiderfrage
flexibles Verhalten wider — man demonstriert, daf3 man fahig ist, sich
auf unterschiedliche Situationen einzustellen —, oder ist es schlichter
Opportunismus? Im spéteren Berufsleben ist die Kleiderfrage fiir
einige Techniker dann nicht mehr so wichtig. So wird betont, daB sie
sich dem sogenannten »Krawattenzwang« bei ihren Unternehmen
nicht fiilgen, obwohl es berufsaddquat wire, eine Krawatte zu tragen.
Daf die Techniker ein distanzierteres Verhéltnis zum »Kleiderzwang«
haben, mag an den etwas besseren Berufschancen liegen, die es ihnen
in diesem Fall eher erlauben, etwas mehr von der eigenen Personlich-
keit zu bewahren. Betriebswirtschaftliche Absolventen stehen zum
einen aufgrund der etwas schlechteren Stellensituation unter einem
groBBeren Druck, sich moglichst gut zu prasentieren. Andererseits
spielen in den von den meisten Betriebswirten angezielten Berufs-
sparten des Marketings oder der Marktforschung Aussehen und Auf-
treten eine erhebliche Rolle (Nerdinger, 1990). Darauf stellen sich die
Absolventen schon vorab ein, in dem Glauben, so besseren Erfolg zu
haben.
64 Prozent der Befragten haben keine speziellen Erkundigungen iiber
das Unternehmen eingeholt, da sie das Unternehmen bereits kann-
ten:

». .. Siemens habe ich natiirlich schon gekannt, ich habe mehrfach

als Werkstudent gearbeitet« (Elektrotechniker, 28).

». .. gar nicht vorbereitet, weil ich eben die Lehre dort gemacht hat-

te . ..« (Betriebswirt, 30).

». .. bei dem Unternehmen, wo ich mich beworben habe, da habe

ich gewuBt, wie groB3 die sind und was die machen, und da, wo ich

hingegangen bin, da hab’ ich frither schon mal gearbeitet«

(Betriebswirt, 28).

Angemessene Klei- Verhaltnis zum »Klei-
dung wird vor allem derzwang«. Vielen
von den Wirtschafts- Befragten aber waren
wissenschaftlern die Unternehmen, bei
betont. Techniker denen sie sich vorge-

haben distanziertes stellt haben, bekannt. 113



Das Vorstellungsgesprach ist eine Situation der maximalen Unsicher-
heit fiir den Bewerber, der es zum erstenmal erlebt. Wer das Gliick
hat, die betrieblichen Rekrutierungsverfahren schon zu kennen,
braucht keine Vorbereitung, denn er weifl um den gewiinschten Inhalt
und den Verlauf des Gespraches:

»Das habe ich hier nicht, das hitte ich aber getan bei anderen Fir-
men. Also hier ist es so, ich habe hier eine Lehre gemacht vorher,
also damals vor dem Studium, und da wufBte ich schon, auf was die
Wert legen. Und wie gesagt, dieses Vorstellungsgesprach hier hat
wirklich einen starken Gesprichscharakter. Das ist also kein Test,
wie das andere Firmen machen, wo man dann so drei, vier Tage
getestet wird, worauf man sich dann auch ein bichen vorbereiten
kann. Ansonsten weif3 man auch nicht unbedingt, wer sitzt einem
da gegeniiber, was will der hoéren. Ich habe mich hier, fiir meinen
heutigen Job, nicht vorbereitet, fiir das Vorstellungsgesprach iiber-
haupt nicht« (Betriebswirt, 30).

Doch fiir viele Bewerber, die keine Informationen aus den Unterneh-
men erhalten, ist die Vorstellungssituation durch Gefiihle der Unsi-
cherheit gekennzeichnet. Dies widerspricht einem menschlichen
Bediirfnis nach Sicherheit und Kontrolle der eigenen Umwelt (Heck-
hausen, 1980). Selbst wenn objektiv keine Sicherheit besteht, mochte
man zumindest an der »Illusion der Freiheit« festhalten. Diese Ten-
denz fiihrte in Experimenten, die Psychologen durchgefiihrt haben,
zur systematischen Uberschitzung der personlichen Verursachung.
Fiir die eigene Person mochte man nicht an die Macht des Zufalls
glauben (Heckhausen, 1980).

Die »Ratgeberliteratur« zum Vorstellungsgespriach mag ein Hinweis
auf ein menschliches Bediirfnis sein, fiir eine unsichere Situation
Sicherheiten zu suchen. Welche Tips enthalten nun diese populédren
Ratgeber? Zwei Faktoren sind fiir den Bewerber von immenser
Bedeutung — das Auftreten und das Aussehen. Zum Auftreten gibt
Riidenauer (1981) folgenden Rat:
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»Grundsitzlich gilt: Bleiben Sie wahr! Verleugnen Sie nicht Ihr
Selbst, sondern stehen Sie zu Ihrer Individualitit, und haben Sie
den Mut zu einem originellen personlichen Stil . .. (S. 23). Jede
Prasentation ist auch Selbstdarstellung des Prasentierenden, und
jede Prasentation wird mafgeblich durch die Personlichkeit des
Prasentierenden gepriagt« (S. 14).

Ein schwierig einzulosender Ratschlag! Wahr bleiben und sich selbst
darstellen? Authentizitdt und Verstellung? Zur Kleidung heif3t es:

»Sie muf der jeweiligen Gelegenheit angepalt sein, sauber und
nicht zu auffillig. Im allgemeinen tragen Herren einen Anzug und
Krawatte oder ein Sakko mit Hose ... Dazu gehoren Hemd und
Krawatte, eventuell auch ein feingestrickter Rollkragenpullover.
Das Jackett sollte beim Stehen grundsatzlich geschlossen sein, auch
wenn Sie eine Weste tragen« (ebenda, S. 25).

Wenn man sich nun in dieser Weise hergerichtet und »verkleidet« hat,
darf man natiirlich auch das »Personliche«, das in der allgemeinen
Kleidernorm unterzugehen droht, nicht vergessen. Siewert (1986)
schreibt:

». .. Bringen Sie aber auch Ihre personliche Note zum Ausdruck.
Schenken Sie vor allem Thren Schuhen und Ihren Fingerndgeln
erhohte Aufmerksamkeit. Denn genau diese beiden Punkte werden
nach den Regeln der klassischen Personalauslese genau beach-
tet . . . Widerspriiche von Kleidung und beruflichem Anspruch fal-
len besonders negativ auf« (S. 21).

Mancher von unseren Befragten, dem direkte Dréhte in die Unter-
nehmen fehlten, hat sich auf solche Tips gestiitzt. Der objektive Nut-
zen mag fragwiirdig sein, subjektiv haben die Befragten diese Rat-
schldge durchaus geschitzt.

Wer die betrieblichen entspricht einem

Rekrutierungsverfah- Bedurfnis nach Sicher-
ren kennt, braucht kei-  heit. Es werden darin
ne Vorbereitung. Die vor allemTips flirs Auf-

Ratgeberliteratur zum treten und fur das Aus-
Vorstellungsgesprach sehen gegeben. 115



Das Vorstellungsgesprach

Wie wurde nun das Vorstellungsgesprach selbst erlebt? Positiv werden
die Freundlichkeit und die Sympathie der Personalreferenten hervor-
gehoben:
». .. oftmals diese Herren von den Personalbiiros, die sind immer
sehr hoflich . . .« (Maschinenbauer, 32).
»...sind die Leute dermaBen freundlich, versuchen einem da
alles zu erkldren, was man da vor sich hat . . .« (Elektrotechniker,
27).
»...Das ist mein jetziger Abteilungsleiter, und mit dem konnte
man sich halt sehr gut unterhalten« (Elektrotechniker, 29).

Das Studium an einer Massenuniversitdt forderte vor allem das
Erbringen von Leistung, die einzelne Personlichkeit des Studieren-
den interessierte kaum. Um so starker beeindrucken dann das Bemii-
hen um die Person und die Wahrung der Formen von seiten der Fir-
men. Man fiihlt sich geschmeichelt und begehrt. Der folgende acht-
undzwanzigjahrige Betriebswirt vergleicht zwei unterschiedliche
Gespréiche miteinander:
»Aufregend war es. Wie gesagt ... das war Nixdorf und Siemens.
Bei Nixdorf, das war das erste Gesprach, wullte ich auch nicht so
genau. Es war mal interessant, zu sehen, was da so fiir ein Stil in der
Firma steckt. Also, ich glaube, Siemens ist so ein Riesenapparat
und Nixdorf, das ist halt ein kleineres Unternehmen, das merkt
man. Die sind auch viel mehr auf Erfolg orientiert, das merkt man
auch, ich weif} nicht, das strahlt das Ganze aus, wenn man da rein-
kommt. Allein schon, was weif} ich, wie die Empfangsdamen ausse-
hen oder der Personalchef. Die haben mir ganz andere Fragen
gestellt als bei Siemens.«
Frage: »Wie zum Beispiel konkret?«
»... Die kamen mir viel natiirlicher vor. So richtig, da miissen die
Leute alle 150prozentig sein. Das ist echt, das ist eine Firma, ich
meine, die wachst pro Jahr an Umsatz, Wachstum jenseits von 10

116



Prozent, das schon seit zehn Jahren, glaube ich. Ich meine, die stel-
len auch Leute ein wie die Wahnsinnigen. Das tibertrégt sich natiir-
lich auf die Mitarbeiter. Die sind halt unheimlich kundenorientiert.
Irgendwo hat mir das gefallen . . .«

In diesem Zitat wird deutlich, daB Firmenkultur durch AuBerlichkei-
ten vermittelt wird. So beeindruckt schon das Aussehen der Emp-
fangsdamen. Zum anderen wird auch etwas iiber denjenigen klar, der
sich beeindrucken 148t, so daB3 ihm Nixdorf mehr imponiert als Sie-
mens: Dynamik und Wachstum sind fiir ihn wichtige Werte, die er bei
Nixdorf ganz augenfillig schon auf den ersten Blick verwirklicht
sieht. (Pikanterweise wurde inzwischen Nixdorf von Siemens
gekauft!)
Das folgende Vorstellungsgesprach wird zum einen als informativ
erlebt, zum anderen aber fiihlt sich der Bewerber gerade durch die
angefiihrte Faktenmenge auch etwas iiberfahren:
»Zunichst einmal ein biBchen abtastend, man hat mir noch einmal
die Anzeige der Zeitung, auf die ich mich hin beworben habe, vor-
gelegt. Man wollte von mir wissen, warum ich mich daraufhin
beworben habe, und hat mir dann erklért, was mich da eigentlich
erwartet. Ich wurde gefragt, was ich gemacht habe und wo ich hin-
mochte, und zeigte mir gewisse Perspektiven auf. Dann wurde mir
der Einsatzort gezeigt und was man in Zukunft so plant, wobei
natiirlich . . . man wird da ein bi3chen iiberfahren. Man kommt da
hin, und es wird einem dann soviel erzidhlt, man sucht sich halt
gewisse Sachen raus, die ich gekannt habe oder die einen interessie-
ren. Aber viele Sachen, die kriegt man gar nicht so mit. Erst wenn
Sie dann arbeiten, dann sehen Sie eigentlich erst: Ah, ja, das hater
gemeint. Und dann wachen Sie ein bi3chen auf, aber es ist echt gut
in der Abteilung« (Elektrotechniker, 29).

Dieser Bewerber mochte kompetent erscheinen - es wiirde ihm unge-
horig diinken, den Firmenvertreter in seiner Redeflut zu unterbre-
chen und gleich nachzufragen. Erst im Riickblick und durch seine

Besonders positivwird  Das Bemiihen um die

beim Vorsteliungsge- Person beeindruckt.

sprach die Freundlich-  Firmenkultur wird nicht

keitund die Sympathie  nur, aber auch tber

des Personalreferen- AuBerlichkeiten vermit-

ten wahrgenommen. telt. 117



inzwischen gewonnenen Arbeitserfahrungen ist ihm der eigentliche
Sinn mancher Informationen klargeworden.
Negativ erlebte Vorstellungsgesprache werden wie Priifungssituatio-
nen empfunden. Man fiihlt sich der Situation hilflos ausgeliefert und
erlebt sich nicht als Herr der Lage. Die andere Seite wird als iiber-
michtig wahrgenommen, so als verfiige sie iiber undurchsichtige
Tricks und habe keinerlei Gefiihlsregungen:
»...wenn so eine rhetorische Frage gestellt wird ...« (Betriebs-
wirt, 31).
»Das Einstellungsgesprach bei dem Chef, der ein eiskalter Mensch
war . . .« (Betriebswirt, 32).
»...da sich Abteilungsleiter und Hauptabteilungsleiter mehr
oder weniger als Psychologen profilieren wollen und Fragen stellen
mit irgendwelchen Zielrichtungen, die ich iiberhaupt nicht verstan-
den habe. Und das habe ich so ziemlich bei jedem Gespréch
gespiirt, das fand ich unangenehm« (Elektrotechniker, 27).

In der nichsten Aussage spiegelt sich auch noch eine Animositét
gegen die »Herren« Maschinenbauer wider, die sich im Gesprich
aufspielen:
»...Dabinich von einigen Herren Maschinenbauern ziemlich aus-
einandergenommen worden . . .« (Elektrotechniker, 28).

Die angespannte Situation im Vorstellungsgespréch, das Bediirfnis,
kompetent zu erscheinen, weshalb man sich durch dumme Nachfra-
gen keine BloB3e geben mochte, gestattet es den wenigsten Befragten,
sich »wertfreie« Informationen iiber das Unternehmen einzuholen.
Das Vorstellungsgesprich ist iiberlagert von assertiven Impression-
Management-Taktiken auf seiten des sich Bewerbenden und auf sei-
ten des Einstellenden, so daB der in manchen wissenschaftlichen
Abhandlungen (Taylor u. Bergmann, 1987; Herriot, 1988) beschwore-
ne Dialogcharakter ginzlich abhanden kommt.

Tests als Entscheidungshilfe fiir die Bewerberselektion wurden mit
der Absicht entwickelt, moglichst objektive und wertfreie Informatio-
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nen bereitzustellen (Weinert, 1981). Allerdings stehen auch diese Ver-
fahren unter Beschuf}, wobei ethische Fragen wie dieWahrung der Pri-
vatsphire der Person und Fragen der Giiltigkeit im Vordergrund ste-
hen. Im folgenden Fall wurde das Testen nicht als gerechte Priifung
erlebt, sondern als der heimtiickische Versuch, dem Bewerber eins
auszuwischen:
». .. Die haben mich eingeladen, und dann war ich voller Euphorie,
weil ich dachte, ich habe das Ganze ja vertieft und kenne mich da
besser aus ... Die haben mich also im Endeffekt erst einmal so
einem kleinenTest unterzogen und mir gezeigt, wie blod ich eigent-
lich bin . . .« (Bauingenieur, 29).

Beide Seiten — Bewerber und Organisationsvertreter — benutzen wie-
derum die assertiven Taktiken des Impression-Managements: Der
Bewerber versucht, sich kompetent darzustellen, die Vertreter der
Organisation blamieren diesen Versuch und zeigen ihm, »wie klein er
ist«. So mifllingt das Vorstellungsgespréch fiir den Bewerber. Es ist
typisch fiir dieses Impression-Management, daB es kurzfristig ange-
legt ist. Der Organisationsvertreter bedenkt nicht, da3 solche Blamie-
rungstechniken dem Ansehen der Firma schaden konnen, und der
Bewerber wiederum kann durch allzuviel Bekanntgabe von Kompe-
tenz dieses Verhalten geradezu herausgefordert haben: Wer als Berufs-
anfanger so auf den Putz haut, den muf3 man in die Schranken wei-
sen!
Der nichste Befragte stellt klar, wo fiir ihn die Grenzen im Vorstel-
lungsgesprich liegen:

Frage: »Gab esirgendeinen Punkt, woriiber du nicht reden wolltest

bei so einem Vorstellungsgesprach? Irgendein Thema, das du abso-

lut vermeiden wolltest?«

»Also, ich wurde keines gefragt, ich hitte Fragen, die zu tief ins Pri-

vate eindringen, abgelehnt« (Betriebswirt, 30).

Mancher entwickelt sich aufgrund mehrerer Vorstellungsgespréche
regelrecht zum Experten. Die Gegenseite legt ihre Karten nicht

Das Vorstellungsge- und des Firmenvertre-
sprach ist aber Gberla-  ters. Im negativ erleb-
gert von assertiven ten Vorstellungsge-
»Impression-Manage-  sprach demonstriert
ment«-Techniken auf der Firmenvertreter

seiten des Bewerbers Desinteresse. 119



offen, sie stellt vielmehr Fangfragen und mochte die Belastbarkeit

und die Geistesgegenwart des anderen testen. Man muf} dies wissen

und sich darauf einstellen:
»...es sind meistens Fragen, die lassen keine eindeutige Losung
zu, sondern man muf} schauen, dafl man die beste findet, oder es
sind, wie man bosartig vielleicht sagt, Fangfragen . . . zum Beispiel:
»Sie haben acht Stunden Zeit am Tag und keine Sekunde ldnger.«
... es lauft darauf hinaus, ob das jemand ist, der dann sagt: >Ich
komme mit acht Stunden zurecht.« ... Sonst waren es eigentlich
mehr personliche Fragen . . . ein biBchen Hobbys . . . Erwartungen
an den Beruf, an die Vorgesetzten, an den Arbeitgeber, dann die
mittelfristige Karriereplanung« (Betriebswirt, 29).

Der Unterschied zwischen einem angenehmen und einem als negativ

empfundenen Vorstellungsgesprach wird beim nichsten Zitat klar:
»Es gab zwei Gesprache, beim ersten Gespriach war nur einer anwe-
send, und das war ein sehr chaotisches Gesprach, das hat mich sehr
verunsichert, weil, der Mann hat dauernd telefoniert, wirklich per-
manent telefoniert, zum Fenster rausgeschaut, hat mich, auf gut
bayerisch gesagt, dumm angeredet wegen meiner Noten. Da binich
eigentlich recht demoralisiert rausgekommen aus dem Gesprich
... und dann war das zweite Gesprich, da lief es dann ein bichen
anders, das war dann gleich mit den beiden Geschiftsleitern zusam-
men, war ein biBchen strukturierter und fiihrte auch zum Vertrags-
abschluf3 per Handschlag« (Betriebswirt, 26).

Im negativ erlebten Gespréach demonstriert der Firmenvertreter sehr
deutlich sein Desinteresse an der Person des Bewerbers und verletzt
sogar die Regeln des Anstandes. Das positiv verlaufene Gespréch hin-
gegen besticht in den Augen des Befragten besonders durch seine
»Strukturiertheit«, ein Punkt, der auch in der Literatur iiber das Vor-
stellungsgesprach positiv hervorgehoben wird (Guion u. Gibson,
1988). Allerdings mag genauso auch der erfolgreiche AbschluBl des
Gespréches im nachhinein den Befragten in einem positiven Licht
erscheinen lassen.
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Und warum glaubt man,
daB man genommen wurde?

Wir haben die Fihrungsnachwuchskrifte auch gefragt, warum sie
glauben, dafl man sie ggnommen hat. Diese Frage hat manchen iiber-
rascht, denn man stellt sich diese Frage eher bei einem erfolglosen Vor-
stellungsgespréch.
Wie bei den erhaltenen Absagen wird der Erfolg meist internal attribu-
iert: Man verweist auf die eigenen Fahigkeiten. Hier ist die Attribu-
tion jedoch in Einklang mit der psychologischen Theorie: Erfolge
schreibt man sich selbst zu, denn so erhoht sich das eigene Selbstwert-
gefiihl. Typisch ist die nichste Aussage:
»Ich glaube, man hat mich genommen, weil ich irgendwo dem
Profil entsprochen habe hier, also, ich glaube, es gibt zwei Griinde.
Das eine war, dal denen gefallen hat, dal ich in Miinchen nur
acht Semester gebraucht habe, um zu studieren, und daneben
neun Monate Praktika in drei verschiedenen Lindern hatte. Ich
glaube, das war fiir die relativ wichtig, und die Note hat sicherlich
eine absolut untergeordnete Rolle gespielt. Ich habe kein Pradi-
katsexamen, ich glaube, ich habe auch da relativ gut argumentiert.
Ich habe gesagt, ich wollte fertig werden mit dem Studium, es war
auch kein schlechtes Examen, aber ich glaube schon, daf3 die Kom-
bination aus dem Lebenslauf und dem Auftritt eine Rolle gespielt
hat.«

Die Einschitzung des Vorstellungsgespraches ist ein biBchen wie Kaf-
feesatzlesen: Die Griinde, wodurch man beeindruckte, kann man nur
vermuten: schnelles Studieren, Zielstrebigkeit, Auslandserfahrun-
gen. Und man glaubt auch ein biBchen an das eigene Ego und sein
gelungenes Auftreten.

Der grofite Erfolg beim Vorstellungsgesprich ist jedoch denjenigen
beschieden, die das Unternehmen schon durch eigene friihere Berufs-
tatigkeit oder durch Praktikantentdtigkeit kennen. Aber auch eine
gezielte Informationseinholung iiber das Unternehmen ist wichtig.

Bei positiv bewerteten  Fahigkeiten eingestellt

Gesprachen besticht werden. Den groBten

die Strukturiertheit. Erfolg haben diejeni-
Fluhrungsnachwuchs- gen, die durch frihere

krafte glauben, daB sie  Praktikantentatigkeit

aufgrund ihrer eigenen  die Firma kennen. 121



Der Rat an die Kollegen:
Gezielte Vorbereitung,
selbstbewuBtes Auftreten
und nicht blenden lassen!

AbschlieBend zu den Fragen zur Stellensuche und zumVorstellungsge-
sprich wurde noch eine »projektive« Frage gestellt: »Was wiirden Sie
einem jingeren Studienkollegen raten, wie er sich bei der Stellensu-
che verhalten soll?« Der geduBerte Rat an die jiingeren Kollegen ent-
hilt Aussagen iiber die eigene Person, die man bei der direkten Frage
nach dem eigenen Verhalten nicht so offen #duflern wiirde. Ein
Betriebswirt unterstrich als Ratschlag fiir Studienkollegen:
». .. kann bestimmt durchaus nichts schaden, wenn man vielleicht
durch die Kleidung auch noch Akzente setzt. Ich meine, ein Anzug
bzw. Kombination ist grundsitzlich erforderlich, aber es muB3 nicht
unbedingt eine graue Krawatte sein oder so. Man kann also durch-
aus auch mit der Kleidung schon ausdriicken, da3 man ein gewisses
MaB an SelbstbewuBtsein mitbringt . . .« (Betriebswirt, 29).

Die Kleidung hat einen uniformen Charakter, wodurch die Individuali-

tit des einzelnen ausgelscht zu sein scheint. Andererseits muf3 man

sich im Vorstellungsgespréch auch hervortun kénnen. »Selbstbewuft-

sein«ist gefragt. Ein Elektrotechniker gibt da einen schlichterenTip:
»...daB man da nicht mit der ausgewaschenen Jeans hingeht . ..
Ich meine, es gibt so Zeitschriften mit Bewerbungsratschldgen . . .«
(Elektrotechniker, 27).

Von 60 Prozent der Befragten wurde besonders das Auftreten
erwihnt. Es sind mehrheitlich die Betriebswirte, die das Auftreten
hervorheben. So empfiehlt der folgende sechsundzwanzigjahrige
Betriebswirt:
»Er sollte sich vorher genau iiberlegen, zu wem er will. Ich stelle
immer wieder fest, daB3 da viele dreiig Bewerbungen rausschicken
und eigentlich gar nicht wissen, an wen sie sie schicken. Das wiirde
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ich einem jingeren Studienkollegen erst einmal raten. Dann sollte
man schon mal in sich gehen und sich tiberlegen, wofiir man Fahig-
keiten hat und wofiir man keine Fahigkeiten hat. Es gibt schon eine
Menge Jobs, fiir die man einfach geeignet ist, und es gibt auch eine
Menge Jobs, fiir die man einfach ungeeignet ist. Und ich habe
immer das Gefiihl, daf} einfach aus Angst, keinen Job zu bekom-
men, man sich zu undifferenziert bewirbt und dann auch nie glaub-
wiirdig erscheint, wenn man auch da gefragt wird: >Wo haben Sie
sich noch beworben?«, dann sagt man: >Noch hier und da¢, dann
sieht das alles schon ziemlich unstrukturiert aus, sage ich mal. Man
kann sich auf so viele Unternehmen nicht vorbereiten. Ich glaube,
daB man die halbe Miete damit gewonnen hat, wenn man relativ
selbstbewuf3t auftritt und auch ritberbringt, dal man weill, was man
will. «

Es geht um die Zielgerichtetheit in der Vorbereitung und um die
Glaubwiirdigkeit. Wer schon bei der Einstellung zeigt, dafl er um
jeden Preis einen Job sucht, der wirkt unglaubwiirdig. Das spricht fiir
eine langerfristig konzipierte Strategie, bei der eine griindliche Selbst-
iberpriifung ebenso angesagt ist wie eine gezielte Informationsbe-
schaffung iiber die Unternehmen. Das Wissen um die eigenen Fahig-
keiten verhilft zu dem beim Vorstellungsgesprach benétigten Selbst-
bewuBltsein und dem entsprechenden Auftreten, das den Erfolg
garantiert.

Die Techniker setzen hier etwas andere Akzente. Sie raten zu mehr
Natiirlichkeit und Ehrlichkeit:

». .. moglichst natiirlich sein . . .« (Elektrotechniker, 28).
»...warum soll ich mich da so mit geschmiickten Federn verkau-
fen, weil, hinterher muf} ich ja mit denen zusammenarbeiten«
(Maschinenbauer, 33).

Ein neunundzwanzigjahriger Luft- und Raumfahrttechniker rdt zum
Balanceakt — ein bilichen Eigenwerbung, aber nicht zu arg -

ImRatandenjingeren teVorbereitungunddie

Kollegen treten ver- Glaubwiirdigkeit. Tech-
steckte Selbstaussa- niker hingegen raten
gen hervor. Betriebs- zu mehr Naturlichkeit

wirte betonen das Auf-  und vor allen Dingen
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». .. sie sollen forsch und optimistisch auftreten, dabei aber immer
freundlich sein und niemals einen arroganten Eindruck machen.
Sie sollten versuchen, ihre Qualititen rauszustellen, ohne zu tiber-
treiben, immer ein bichen optimistisch . .. ganz dezent auf den
Putz hauen . . . man soll sich so geben, wie man ist.«

Fiir den nichsten Befragten sind die Vorstellungen, die die Unterneh-
men manchmal in den Anzeigen zum Ausdruck bringen, iibertrieben.
Sie verkiinden die Botschaft: Wir wollen nur die Besten, die Jiingsten
und die Billigsten! Die Firmen erwecken damit zum einen den Ein-
druck, da3, wer bei ihnen arbeitet, auch wirklich zur Elite gehort.
Zum anderen aber erzeugen sie beim zukiinftigen Bewerber manch-
mal auch Arger: Die im Superlativ ausgedriickten Eigenschaften fin-
den namlich eine ziemlich geringe Wertschétzung, betrachtet man das
angebotene Gehalt:
»Ich wiirde ihm sagen, er soll sich nicht frustrieren lassen von den
Angeboten in der Zeitung. Die suchen nédmlich immer fertig ausge-
bildete Ingenieure, die zwanzig Jahre alt sind und zehn Jahre Be-
rufserfahrung haben und fiir 2000,— DM brutto arbeiten wollen.
Von dem soll man sich nicht frustrieren lassen, man soll sich sogar
auf die Stellen bewerben, wo man meint, man ist nicht so geeignet
dafiir« (Bauingenieur, 28).

Unserem Befragten kommt das Impression-Management der Firmen
widerspriichlich und von daher unglaubwiirdig vor. Er rat, sich
dadurch nicht beeindrucken zu lassen. In den folgenden Aussagen
zeigt sich selbst fiir die »bescheideneren«Techniker, daf} sie nicht auf
ein selbstbewuBtes Auftreten im Vorstellungsgesprich verzichten wol-
len:

». .. nicht zu iiberzeugt von sich sein, aber auch nicht zuwenig . . .«

(Bauingenieur, 29).

». .. Sicheres Auftreten . . . Augenkontakt, Leute anschauen, herz-

lich, direkt sein . . .« (Mathematiker, 30).

». .. es kommt natiirlich darauf an, sich beim Vorstellungsgesprich

ein biBchen gut zu verkaufen . . .« (Elektrotechniker, 30).
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Das Vorstellungsgesprach ist von seiten der Betroffenen — selbst bei
denjenigen, die gute »Marktchancen« haben —stets auch ein »bil3chen
sich gut verkaufen«.

Fazit: Der amerikanische Kulturkritiker Christopher Lasch (1986)
konstatiert fiir die amerikanische Gesellschaft den Verfall des Lei-
stungsprinzips und sieht das »Zeitalter des NarziBmus« heraufziehen.
Dieser Begriff entstammt urspriinglich der Psychoanalyse und
bezeichnet ein modernes Krankheitssyndrom: Die Patienten sind
geradezu krankhaft mit sich selber und ihrem Spiegelbild beschiftigt.
Sie klagen iiber innere Leere und iiber die Sinnlosigkeit ihres Da-
seins.

Fiir Lasch ist nun dieses individuelle Krankheitsbild auch ein Aus-
druck der kranken biirgerlichen Gesellschaft. Er bringt sehr viele
Belege aus der amerikanischen Gesellschaft, so zum Beispiel den Nie-
dergang des amerikanischen Bildungswesens oder auch die zuneh-
mende Illoyalitdt der amerikanischen Manager.

Diese fithlen sich nicht mehr ihrem jeweiligen Unternehmen
verpflichtet, sondern betrachten es nur noch als Sprungbrett fiir ihre
eigene Karriere. Diese leitenden Angestellten machen keine Karrie-
re, weil sie dem Unternehmen dienen wollen, sondern welil sie ihre
Kollegen davon iiberzeugen konnen, daf sie alle Attribute des
Erfolgsmenschen besitzen. Es kommt im innerbetrieblichen Gefiige
gar nicht mehr auf eine bestimmte, individuelle und sich in einer
Sache manifestierende Leistung an, sondern der Betrieb wird zuneh-
mend zur »Biihne«, zum »Showgeschéft«, in dem die Selbstdarstel-
lung, der schone Schein mehr zéhlen als Authentizitdt und Prasenz.
Sollte sich einTeil unserer Befragten dieses Leitbild schon angeeignet
haben?

Zusammenfassend wird von den meisten Befragten ein Vorstellungs-
gespriach dann als positiv eingestuft, wenn es gut strukturiert war und
in einem sachlichen, freundlichen und fairen Stil ablief. Negativ wer-
den besonders Tests, Unaufmerksamkeit des Interviewers sowie Fra-
gen, die Priiffungscharakter haben, erlebt. Diese Erfahrungen werden
auch als Ausdruck der jeweiligen Firmenkultur gewertet.

Manchem Befragten schiichtern zu lassen
kommt das »Impres- und sich beim
sion-Management« Gesprach »gut zu ver-
der Firmen wider- kaufen«. Sollte das
spruchlich vor. Sie »Zeitalter des NarziB-
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Eine Gesprachsvorbereitung, die sich auf Informationen aus dem
Unternehmen stiitzt, ist sehr hilfreich. Doch unsere Befragten wissen
auch um den Wert der Selbstprasentation, um die Notwendigkeit
eines selbstbewuflten Auftretens und darum, daB man mit der Klei-
dung eine Einstellung zum Ausdruck bringen kann.

Die Taktiken des Impression-Managements sind bei Bewerbern und
Organisationen assertiv: Leistung und Kompetenz sind gefragt, und
man betreibt durch Kleidung und Auftreten eine gehorige Portion
Eigenwerbung. Das Vorstellungsgespriach erinnert damit etwas an
den »Jahrmarkt der Eitelkeiten«. So ist schon beim Einstieg ins Unter-
nehmen fiir manchen auch ein kleiner Schwindel dabei. Wie geht es
dann weiter?
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Sozialisation in Organisationen:
Praxisschock oder
Debiitantenball?

Was ist das:
Sozialisation in Organisationen?

Was passiert, wenn junge Akademiker die Auswahlhiirden der Unter-
nehmen iibersprungen haben? Wie erleben sie die ersten Monate im
Unternehmen? Gelingt die Eingewohnung, oder ist der Konflikt zwi-
schen Individuum und Organisation so grof3, da3 es zur Trennung
kommt? Das sind Fragestellungen, die in der Fachwelt mit dem Wort-
ungetiim »organisationale Sozialisation« bezeichnet werden.

Was versteht man zunichst unter Sozialisation? »Sozialisation ist
sowohl der ProzeB als auch das Ergebnis des Hineinwachsens des
Menschen in die Gesellschaft«, so steht es im Neuen Brockhaus von
1980. Es geht also um »Sozialwerdung«, wie wir lernen, uns in die
Gesellschaft einzufiigen — ein ProzeB, der héufig eher »Sozialma-
chung« ist, das heif3t, wir passen uns an die Gesellschaft an, werden
von ihr beeinfluBt. Der Mensch ist aber auch ein aktives, handelndes
Wesen, weshalb dieser ProzeB durchaus als Wechselwirkung zu verste-
hen ist: Die Gesellschaft wirkt — vermittelt durch ihre Institutionen —
auf uns ein, und wir wirken — wenn auch gewoéhnlich nur vermittelt
iber unsere unmittelbare Umwelt — auf die Gesellschaft ein. Damit ist
bereits ein zweites Stichwort gegeben. Die Gesellschaft als solche ist
abstrakt, real wird sie fiir uns nur iiber die gesellschaftlichen Institu-
tionen, zu denen die Familie, die Schule und - fiir uns zentral — die
Organisationen der Wirtschaft zihlen. Damit ist klar: Sowohl den Pro-
zef als auch das Ergebnis des Hineinwachsens in die Organisation be-

Sozialisation ist Linie wirkt dabei die

sowohl der ProzeB als Gesellschaft auf uns

auch das Ergebnis des  ein (»Sozialmachung«),

Hineinwachsens des aber auch umgekehrt
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zeichnet man als »organisationale Sozialisation« (Hurrelmann u.
Ulich, 1980).

Daf wir in der Organisation erst mal »sozial gemacht« werden, klingt
zunichst etwas befremdlich. Was ist damit gemeint? Wir miissen nach
dem Eintritt in ein Unternehmen die fiir die dort zu verrichtende
Arbeit notigen Kenntnisse und Fahigkeiten erlernen, aber auch die
WertmaBstibe und die dort herrschenden Normen erwerben, die erst
eine dauerhafte Mitgliedschaft in dieser Organisation ermoglichen
(Gebert u. von Rosenstiel, 1989). Das bedeutet: Der Neuling muf3
erst in die Lage versetzt werden, den von der Organisation gestellten
Anforderungen zu entsprechen. Um dies zu erreichen, muf3 er not-
wendige Kompetenzen erwerben, bestimmte Motive ausbilden und
schlieBlich seine Werte und Ziele mit denen der Organisation in Uber-
einstimmung bringen. Dal} dies kein einfaches Unterfangen ist,
macht folgende Uberlegung klar. Niemand kommt alsTabula rasa, als
»unbeschriebenes Blatt«, ins Unternehmen, schon gar nicht Fiih-
rungsnachwuchskrifte, die nach Verlassen der Universitdt im Durch-
schnitt 28 Jahre alt (von Rosenstiel, Nerdinger, Spief8 u. Stengel,
1989) und in ihrer Personlichkeit relativ gefestigt sind. Sie haben eige-
ne Wertorientierungen entwickelt, haben Erwartungen, Bediirfnisse
und Wiinsche, die sie mit der Arbeit in einer Organisation erfiillen
wollen. Die Organisation dagegen betrachtet den Neuling als ein Mit-
tel, um ihre Ziele zu erreichen, wobei diese Ziele sich nicht unbedingt
mit denen des Neulings decken miissen. Je erwachsener und reifer
nun der Neuling ist, desto grofler ist sein Wunsch nach Unabhéngig-
keit und Selbstbestimmung (Argyris, 1975) — eine Tendenz, die durch
denWertewandel noch verstarkt wird. Deshalb wehrt er sich dagegen,
als bloBes Mittel zur Realisierung der Unternehmensziele benutzt zu
werden. Hier liegt das Spannungsverhiltnis zwischen Selbst- und
Fremdbestimmung (Neuberger, Conradi u. Maier, 1985), das Zen-
trum des vielbeschriebenen Konflikts zwischen Individuum und Orga-
nisation. Durch Sozialisation kann - im positiven Fall — dieser Kon-
flikt vermieden oder zumindest abgemildert werden.

Viele Forscher auf dem Gebiet der Sozialisation betonen, daf3 den
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ersten Monaten im Unternehmen entscheidende Bedeutung in die-
sem Prozef zukommt: In dieser Zeit werden — so die géngige Sicht —
die Weichen dariiber gestellt, wie der Konflikt zwischen Individuum
und Organisation verlduft (Frese, 1983). Nach einer lange dauernden
Ausbildungsphase an der Universitit miissen sich die jungen Akade-
miker schlagartig auf eine neue Umgebung einstellen. Dabei
erscheint der Wechsel von der Geborgenheit des Ausbildungssystems
in die rauhe Luft der Unternehmen, von der Theorie zur Praxis, so
drastisch, daf} er haufig mit dem Begriff »Praxisschock« umschrieben
wird. Die Psychologen und Piddagogen Miiller-Fohrbrodt, Cloetta
und Dann (1978) haben dieses Phanomen bei jungen Lehrern unter-
sucht. An der Universitdt waren die angehenden Piddagogen voller
Idealismus - sie wollten einmal ihren Schiilern als Partner, nicht als
»Lehrer« gegeniibertreten. Die erschiitternde Erfahrung, daB die
Schiiler dieses Angebot vor allem dazu niitzen, sich das Schulleben
leichter und vergniiglich zu machen, fiihrte schon im ersten Berufs-
jahr zu einem krassen Einstellungswandel der jungen Lehrer. Sie
»zogen die Ziigel an« und befiirworteten plotzlich Erziehungsmetho-
den, gegen die sie an der Universitédt noch Sturm gelaufen waren. Drei
Jahre spiter, in einer Nachuntersuchung (Miiller-Fohrbrodt, Cloetta
u. Dann, 1981), hatte sich diese Tendenz verfestigt. Die Lehrer blie-
ben bei ihrer konservativeren Einstellung, die ersten Erfahrungen in
der Schule hatten sie sozialisiert!

Der Unterschied
zwischen Universitat und Beruf

Der Einstellungswandel der jungen Lehrer ist vor allem auf Unter-
schiede zwischen den verschiedenen Organisationstypen, zwischen
der Universitiat und der Schule, und auf die unterschiedlichen Rollen —
vom Studenten zum Lehrer — zuriickzufithren. Wie erleben Fiihrungs-
nachwuchskrifte den Unterschied zwischen Universitiat und Berufsle-
ben, zwischen der Rolle des Studenten und der des Angestellten? Wir
haben gleich zu Beginn des Interviews folgende Frage gestellt:

In Unternehmen mus- ben. Die erste Phase

sen wir zunachst dieses Prozesses wird

Kenntnisse und Fahig-  haufig als »Praxis-
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»Wenn Sie Ihr jetziges Leben mit Ihrer Studienzeit vergleichen: Was
ist in Thren Augen die bedeutsamste Anderung? Was gefillt IThnen
jetzt besser? Was vermissen Sie am meisten?«
Damit wurden die jungen Akademiker zum Nachdenken angeregt.
Sie haben sich noch einmal die Situation in der Universitét vergegen-
wirtigt und mit der beruflichen Situation verglichen. Praktisch allen
sticht dabei ein Unterschied zuerst ins Auge - die Zeit:
». .. der Ablauf des Tages hat sich doch gewaltig verdndert . . . jetzt
habe ich mich sehr dazu gezwungen, trotz Gleitzeit, frith aufzuste-
hen und schon einenTagesrhythmus einzuhalten, also, frith um sie-
ben aus dem Haus. Da muf3 man sich ein biichen zu zwingen, ein
bichen Selbstdisziplin anwenden« (Elektrotechniker, 30).
»Ein wesentlicher Unterschied zwischen Studienzeit und der jetzi-
gen besteht darin, daB im Arbeitsleben der Arbeitsprozef auf die
Anwesenheit in der Firma im wesentlichen beschréinkt ist ... der
Tag ist aufgeteilt in Arbeitswelt und Freizeit. Wahrend der Studien-
zeit sind das flieBende Uberginge, die man selber beeinflussen
kann« (Maschinenbauer, 27).
»Der Verzicht auf Freizeit und das Sich-hinwenden-Miissen zu
einem Beruf, der zwar doch sehr interessant ist, aber einfach zu
bedeutend wird im Leben« (Betriebswirt, 32).
»Die bedeutsamste Verdnderung gegeniiber der Studienzeit? Erst
mal die Freizeit, die einem ziemlich abhanden gekommen ist, die
man sich iiberhaupt nicht mehr einteilen kann. Sprich, man ist
abhingig von der Unterschrift des Chefs, ob man will oder nicht«
(Betriebswirt, 32).

Die entscheidende Anpassungsleistung, die vom Berufsanfanger
gefordert wird, liegt in der Einstellung auf die fremdbestimmte Zeit.
Der hohe und intensive Zeitaufwand, den die berufliche Tatigkeit for-
dert, und der starre Tagesablauf mit seiner Bindung von Zeit und Ort,
den die Organisation dem Neuling iiberstiilpt, das ist die grundlegen-
de Anderung, die der Beruf gegeniiber der Universitit mit sich
bringt. Und diese Anderung wird aversiv erlebt — man muB sich zwin-
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gen, muf} Selbstdisziplin tiben, und man erlebt darin die totale Abhén-
gigkeit vom Chef. Dieses negative Bild wird allerdings bei den mei-
sten relativiert durch den zweiten grundlegenden Unterschied zwi-
schen Universitdt und Arbeitswelt — die materielle Situation verbessert
sich schlagartig:
»Die bedeutsamste Anderung ist natiirlich . . . man kann sich mehr
leisten, das ist ganz klar . . .« (Betriebswirt, 30).
»Man hat jetzt das Gefiihl, daB man jetzt selber das Leben in die
Hand nehmen kann. Nicht mehr abhéngig ist von den Eltern«
(Betriebswirt, 29).
»Ja, was mir besser gefillt, ist ganz klar, ich verdiene jetzt, und ich
habe jetzt eine sichere Position, auf der ich aufbauen kann. Das hat-
te ich halt beim Studium nicht« (Betriebswirt, 38).
»Jetzt habe ich zwar nicht mehr soviel Zeit, aber dafiir habe ich jetzt
mehr Geld« (Maschinenbauer, 29).

Die Verbesserung der materiellen Situation wird natiirlich von allen
positiv bewertet. MuB3 man sich wegen der rigiden Zeiteinteilung in
seinen auflerberuflichen Interessen personlich einschrdnken, so fithrt
die Entlohnung geleisteter Arbeit zu einer unabhingigeren und selb-
standigeren Lebensfiihrung. Quantitdt und Qualitat verschieben sich
griindlich: War frither die Quantitit der Freizeit angenehm, so ist es
jetzt die — durch die materielle Situation ermoglichte — Qualitdt, man
kann sich etwas leisten. Sie ermoglicht dariiber hinaus eine zukunfts-
orientierte Lebensplanung und bietet die existentielle Basis fiir die
Familiengriindung, die von vielen angestrebt und in den ersten
Berufsjahren realisiert wird. Wenig Zeit und viel Geld, die zentralen
Kennzeichen der Leistungsgesellschaft, markieren also den Wechsel
der Lebenswelten. Sie bringen auch tiefer gehende Verdnderungen
mit sich, Verdnderungen des Selbsterlebens:
»Ja, zundchst einmal hauptsichlich, dal man natiirlich ein groBBeres
Selbstwertgefiihl hat gegeniiber dem Studienbereich. Weil . . . man
hat eine groBlere Aufgabe, man hat ein besseres Einkommen, man
hat auch eine fertige Berufsausbildung, man hat einenTitel, das hat

Die bedeutsamste Verlust wird teilweise

Anderung gegeniiber durch die Verbesse-
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auch Vorteile. Man hat also, wie gesagt, ein gesicherteres, festeres
Auftreten« (Elektrotechniker, 27).

Solange man Student ist, ist man ein Niemand. Im Beruf dagegen, da
ist man wer. Diese Anderung im Status und im Prestige, die der Uber-
gang von der Hochschule in den Beruf mit sich bringt, verandert auch
das Selbstwertgefiihl. Die Folge ist sicheres, selbstbewuftes Auftre-
ten. Diesen positiv bewerteten Anderungen stellen allerdings einige
selbstkritischere Nachwuchskrifte Beobachtungen iiber Wandlungen
der eigenen Person entgegen, die sie eher nachdenklich stimmen:

»Man wird insgesamt, glaube ich, ein bichen dumpfer, wenn man
so in diesen stindigen Rhythmus ... gezwungen wird. Also von
Montag bis Freitag und dann mit festen Arbeitszeiten. Ich glaube,
das nimmt einiges an Kreativitat weg« (Verfahrenstechniker, 30).
»Ich bin irgendwo anders geworden. Vom Verhalten her, man wird
ein biichen geschiftsménnischer und verhilt sich ein bi3chen hér-
ter, was geschiftliche Dinge angeht. Man kriegt einen Einblick ins
Geschiftsleben, und das veridndert einen schon vom Verhalten her
und auch vom Denken her« (Betriebswirt, 28).

»Wenn ich jetzt etwas iibertreibe, wiirde ich sagen, ich bin etwas
riicksichtsloser oder egoistischer geworden . . . man kriegt sonst zu
leicht irgendwelche Arbeiten aufgehalst und kann sich deren kaum
erwehren, wenn man nicht eine andere, sagen wir mal eine weniger
idealistische Einstellung hat als wihrend des Studiums« (Elektro-
techniker, 33).

Das Berufsleben veridndert — zwar nur »ein biBchen« bzw. wenn man
»etwas libertreibt«, aber immerhin: Ein wenig Kreativitit geht verlo-
ren, man wird hérter, geschiaftsmaBiger, riicksichtsloser, egoistischer,
der Idealismus bleibt auf der Strecke. In der Berufswelt besteht eben
zwischen den Kollegen nicht mehr die Solidaritat wie zwischen Stu-
denten — der Konkurrenzdruck wéchst, jeder muf fiir sich schauen,
wie er zu Rande kommt:
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»...gerade in Hinsicht auf soziale Umgebung, in der man sich
bewegt . .. sicher gab es da eine groBe Anderung. DaB einfach
Beziehungen, die vorher bestanden haben, in der Form nicht wei-
terbestehen konnen, weil man aus verschiedenen Lagern kommt -
wenn ich das mal so ausdriicken kann — und auch verschiedene
Interessen hat. Das ist sicher einer der Hauptpunkte und auch, daf
ich beruflich in einem ganz anderen Umfeld bin, wo ganz andere
Werte existieren, als vielleicht noch zu der Zeit existiert haben, als
ich studiert habe, was vielleicht mehr meine eigenen Werte waren«
(Betriebswirt, 32).

Die Werte des Berufslebens sind andere als an der Universitat. Jetzt
zihlt nicht mehr die einzelne Personlichkeit, sondern vielmehr nur
noch der Erfolg. Dieser Wandel in den Wertumwelten bewirkt auch
einen Wandel in den personlichen, sozialen Beziehungen und im eige-
nen Verhalten. All diese Aussagen verdeutlichen eines — die Ambiva-
lenz und den Doppelcharakter von Arbeit: Sie garantiert eine mate-
riell unabhiéngige Lebensfiihrung, sie vermittelt dem einzelnen Status
und Ansehen. Das aber hat seinen Preis, denn Werte und Einstellun-
gen, soziale Kontakte und Interessen, ja die ganze Personlichkeit und
das Verhalten liegen im EinfluBbereich der Berufswelt.

Zeit und Geld - Ausdruck der Leistungsgesellschaft — kontrollieren
den Berufstatigen. Die Berliner Sozialisationsforscher Lempert, Hoff
und Lappe (1979) haben darauf hingewiesen, daf} zeitliche, sachliche
und soziale Einschriankungen Kennzeichen beruflichen Handelns
sind, eineThese, die in den Aussagen der von uns befragten Fiihrungs-
nachwuchskriéfte ihre Bestdtigung findet. Diese Einschriankungen
nimmt man bedauernd wahr, die aus der Berufsarbeit resultierenden
materiellen und immateriellen Belohnungen scheinen sie aber zu
rechtfertigen.

Manche erlebenVeran-  Schuld daran sind die

derungenihrer Person-  Werte der Unterneh-

lichkeit — Kreativitat men, indenen nichtdie

geht verloren, man einzelne Personlich-

wird harter, riicksichts-  keit zahlt, sondern der

loser, egoistischer. Erfolg. 133



Erlebt der Fiihrungsnachwuchs
einen Praxisschock?

Bedeutsame Unterschiede im Erleben der verschiedenen Organisa-

tionsformen Universitdt und Wirtschaftsunternehmen lassen sich

nachweisen. Wie empfinden Fiihrungsnachwuchskrifte den Einstieg

in die so anders erlebte Praxis? Kommt es auch bei ihnen zu einem

Schock, der ihre Werte und Uberzeugungen ins Wanken bringt?

Zum Erleben der ersten Monate im Unternehmen haben wir folgende

Fragen gestellt:

»Wie haben Sie die ersten Wochen im Unternehmen erlebt?«

»Wie wurden Sie eingearbeitet? Gab es jemand, an den Sie sich immer

mit Fragen wenden konnten? Absolvierten Sie ein Traineepro-

gramm?«

»Und wenn Sie daran denken: In einem Unternehmen gibt es ja

bestimmte Spielregeln — wie man sich verhilt, wie man miteinander

umgeht etc. Wie haben Sie das eigentlich erfahren?«

»Was war das Angenehmste in den ersten Arbeitswochen?«

»Was war das Unangenehmste in den ersten Arbeitswochen?«

Die »Konfrontation« mit dem Unternehmen in den ersten Arbeitswo-

chen wird sehr unterschiedlich erlebt. Sozialwissenschaftlich vorgebil-

dete Fiihrungsnachwuchskrifte konnten in dieser Zeit bei sich einen

»Industrieschock« wahrnehmen, so wie dieser neunundzwanzigjéhri-

ge Elektrotechniker:
»Ja, das ist natiirlich ein biBchen, was man den Industrieschock
nennt. Wenn man die Dinge gelernt hat oder meint, man muf} die
jetzt anwenden konnen. Vieles liegt doch dann brach, und so nach
zwei Monaten fragt man sich: Ohne mich wiirde es genauso gehen,
fiir was brauchen die mich iitberhaupt? Dasist wohl, was jeder so ein
bichen durchlauft.«

Die Erfahrung, nichts oder wenig von dem an der Universitit erwor-

benen Wissen in der Arbeitswelt gebrauchen zu kénnen, diese Erfah-
rung bezeichnet er als »Industrieschock«. Sie kann im Zweifel an den
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eigenen Fihigkeiten gipfeln, im Erleben, iiberfliissig fiir das Unter-
nehmen zu sein. DaB die ersten Erfahrungen so auf die eigene Person
zuriickschlagen, ist aber eher die Ausnahme. Héufiger wird das neue
Aufgabengebiet als unterfordernd erlebt:
»Ich wuBte ja, daB3 die erste Zeit frustrierend sein wiirde, von den
Sachen, die ich vorher gelesen hatte, und das war dann auch so,
weil man halt viel Idiotenarbeit machen muB3, um einfach mal die
Firma und dieTatigkeit kennenzulernen« (Maschinenbauer, 30).
»Das war eigentlich, ich mochte sagen - langweilig. Es wurden mir
erst einmal verschiedene Ordner gegeben, um sich in das ganze
Aufgabengebiet einzuarbeiten. Man hat also nicht gleich eine grof3e
Aufgabe gekriegt, sondern erst einmal gesagt: >Lies dir das mal, lies
dir jenes mal durch« (Elektrotechniker, 28).

Im Vergleich zur Beschiftigung mit der intellektuell anspruchsvollen
Materie an der Universitit empfinden einige die ersten Arbeiten im
Unternehmen schlicht als »Idiotenarbeit«. Dahinter verbirgt sich
natiirlich auch eine — gezielt oder unbewuft ausgefiihrte — Frustration
der Anspriiche und des Selbstbildes der Nachwuchskrifte. Ubertragt
man jungen Akademikern in den ersten Arbeitswochen nur Ablagear-
beiten oder gibt ihnen zunichst mal »was zum Einlesen«, dann signali-
siert man ihnen damit auch, daB} sie eben noch nicht soweit sind, ver-
antwortungsvolle Aufgaben zu iibernehmen. Pointiert gesagt: Wem
man »ldiotenarbeit« gibt, dem gibt man zu verstehen, er sei ein
Idiot!
Uber gewisse Eingewdhnungsschwierigkeiten berichten die meisten —
sei es die zeitliche Gebundenheit, das neue Aufgaben- und Verantwor-
tungsspektrum, das biirokratische Umfeld oder die Beziehung zu Kol-
legen und Vorgesetzten:
»Man muB sich erst einmal ein bilchen arrangieren, an das Aufste-
hen gewohnen. Und dann schaut man halt immer auf die Uhr. Ja
wie spit ist es denn, wann darf man denn gehen? ... Auch an die
Kollegen ein biichen gewohnen, wie es da lauft« (Elektrotechni-
ker, 29).

Die ersten Wochenim  Anderen wird lang-
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»Am Anfang ist man natiirlich damit beschéftigt, erst einmal alle
Leute kennenzulernen. DaB3 man erst einmal weif3, zu wem man
gehen muB3, wer was macht, wer was zu sagen hat . . . dann, wo was
ist. Also, am Anfang ist erst einmal ein Formalismus, bis man mal
weil}, wie alles ablauft, die ganzen Dienstwege, die man einhalten
muf3, wenn man was machen will, und das Kennenlernen der Mitar-
beiter« (Maschinenbauer, 30).

Hinter all diesen AuBerungen spiirt man die groBe Unsicherheit, von
der die Neuen in der ungewohnten Umgebung erfaBt wurden. Das
wirft natiirlich die Frage auf, wie denn eigentlich der Nachwuchs ein-
gearbeitet wird. Hier scheint eine Methode zu dominieren: Man 1463t
den Neuling erst einmal »vor sich hin wursteln«. Wenn er Fragen hat,
dann konne er sich ja an Kollegen und Vorgesetzte wenden! Das ist
natiirlich fiir die »Altvorderen« eine bequeme Methode, den Neuling
kann sie zur Verzweiflung fithren. All die schonen Worte, die in der
Literatur iiber die Einarbeitung neuer Mitarbeiter — zum Beispiel
iiber »Patensysteme« (Kieser, Nagel, Kriiger u. Hippler, 1985) —verlo-
ren werden, scheinen die Praxis weitgehend unberiihrt zu lassen. Wie
erlernen unter diesen Umstdnden die Neulinge die informellen Nor-
men der Unternehmen, die Spielregeln, nach denen man sich verhal-
ten mul3? Auch hier werden sie weitgehend allein gelassen:
»Am Anfang . .. war ich sehr schiichtern und habe mich iiberhaupt
nichts getraut. Mit der Zeit bin ich dann etwas offener geworden
und habe dann einfach ausprobiert, wieviel man machen kann, bis
man aneckt . . .« (Elektrotechniker, 30).
»Ich glaube, die deutlichste Sprache ist die Reaktion der Mitmen-
schen. Das heiB3t, ich merke gerade am Anfang, wenn ich frisch aus
der Uni komm’: >Hoppla, jetzt bist du ein bichen zu weit gegan-
gen. Jetzt hast du hier die Privatsphére ein bifichen zu stark ange-
tatscht. Jetzt hast du den mal nur als Arbeitsmittel eingespannt.«
Man kriegt sehr schnell zwischenmenschliche Reaktionen, wie man
ankommt, was man gut macht, was man falsch macht« (Betriebs-
wirt, 27).
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Nur iiber Fragen, Beobachten und Ausprobieren kann man etwas dar-
iiber erfahren, wie man in einem Unternehmen miteinander umgeht,
was sich »schickt« und was nicht. Je nach personlichem Stil verhalten
sich die Neulinge dabei sachte vorantastend oder wagemutiger, auch
mal offen gegen Regeln verstoBBend. Aus der Reaktion der Umwelt
kann man dann erschlieen, »was sich gehort«. Auch dieser Befund
stimmt nachdenklich. Die Frage nach den informellen Normen, den
»Spielregeln«, die in einem Unternehmen herrschen, diese Frage zielt
auf den Kern der Unternehmenskultur (Neuberger u. Kompa, 1987).
Uberfliegt man die Praktikerliteratur der letzten Jahre, so konnte
man den Eindruck gewinnen, die Unternehmen beschiftigen sich mit
pichts anderem mehr als mit ihrer Kultur. Bis zur Einarbeitung neuer
Mitarbeiter scheint diese Beschiftigung aber noch nicht gedrungen zu
sein — dort lauft alles noch wie anno dazumal. Vielleicht ist »Kultur«
doch nur ein Modethema?
Wichtiger fiir die Frage des Praxisschocks sind aber die angenehmen
und die unangenehmen Erlebnisse der ersten Arbeitswochen, die den
Befragten noch im Gedachtnis haften. Unter den angenehmen Erleb-
nissen finden sich folgende:

»Mal am Wochenende frei zu haben und regelméfBig - jeden 28. -

ein aufgefiilltes Konto zu haben« (Bauingenieur, 29).

»Also angenehm war, dafl man sein Tagespensum erfiillen konnte.

Anders wie im Studium, da wird man eigentlich nie fertig«

(Betriebswirt, 30).

Neben der bereits ausfiihrlich dokumentierten positiven Anderung
des »aufgefiillten Kontos« verbliifft hier der Leistungsaspekt. In der
Offentlichkeit wird das Studium als gemiitliche Zeit vor dem »Ernst
des Lebens« im Beruf, in dem man wirklich was leisten muf3, darge-
stellt. Das ist eine ziemlich einseitige Sicht: Im Studium ist die Arbeit
weitgehend unstrukturiert — kaum einer kann relativ genau abschit-
zen, was man denn nun alles wissen muf3, um die Priifungen zu beste-
hen. Die Folge ist: Man weif3 auch nie so richtig, ob man denn heute
geniigend gelernt hat, die Arbeit findet keinen richtigen Abschluf3,

Die bevorzugte Metho- nehmen herrschenden

de der »Einarbeitung« Spielregeln und Nor-
scheint zu sein, den men kann man nur
Neuling einfach »ins Uber Fragen, Beobach-
kalte Wasser zu wer- ten und Probieren

fen«. Die in den Unter- erlernen. 137



und deshalb wird ganz selbstverstidndlich auch an Wochenenden
gelernt. Anders in der Berufswelt. Die Strukturierung der Arbeit, das
tiberschaubare Tagespensum, mag zwar belastend sein; wenn man es
aber geschafft hat, dann wei3 man gleichzeitig, da3 man den Forde-
rungen entsprochen hat. Dieses Gefiihl der Sicherheit und der Zufrie-
denheit mit der eigenen Leistung wird auf betrieblicher Seite ergénzt
durch die klimatischen Bedingungen, die Beziehung zu den Kolle-
gen:

»Dafl man angenommen wurde, vor allem von den restlichen Mitar-

beitern im Haus, da3 man akzeptiert wurde. Daf} auch wirklich bei

den meisten Leuten der Wille einfach da war, einem was zu erkla-

ren« (Betriebswirt, 28).

»Die Kollegen eigentlich. DaB ich das Gefiihl gehabt habe, da kann

ich es aushalten« (Informatiker, 29).

Das Gefiihl sozialer Geborgenheit ist sehr zentral in der Einarbei-
tungszeit. Kommt man mit den Menschen klar, dann kann das iiber
manche Enttduschung hinweghelfen — ausgenommen einer: Wenn die
Arbeitsinhalte nicht den Erwartungen entsprechen, dann wird ein kri-
tischer Punkt erreicht. Fiir diejenigen, die in dieser Hinsicht skeptisch
waren, ist daher ein interessanter Arbeitsinhalt auch ein angenehmes
Erlebnis:

»Ja, da man doch ziemlich viel dazugelernt hat und viele interes-

sante Sachen gesehen hat. Ich bin halt ein technisch interessierter

Mensch, und da gab es schon jede Menge zu bestaunen erst einmal«

(Maschinenbauer, 30).

»Das Gefiihl, die richtige Entscheidung getroffen zu haben. Es war

also beileibe nicht der Scheuklappenblick, der dort gefordert wird,

sondern es war sehr vielseitig« (Maschinenbauer, 32).

»Daf mir die Arbeit Spa3 gemacht hat« (Betriebswirt, 29).

Fiir die Frage des Praxisschocks ist natiirlich entscheidend, an welche

unangenehmen Erlebnisse der ersten Arbeitswochen man sich noch
erinnern kann. Hier werden zum Teil ganz individuelle Erlebnisse
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berichtet, so zum Beispiel von diesem achtundzwanzigjihrigen
Betriebswirt:
»Also, so die Umstellung von der zeitlichen Gebundenheit und der
Praxisschock. Da3 man Zahlen ermittelt, die echt sind, und dann
werden die vom Vorgesetzten einfach — auf gut deutsch gesagt —
getiirkt, manipuliert. Das ist so was, das wahnsinnig unangenehm
war. «

Ein solcher Versto3 gegen die moralischen Vorstellungen — merkwiir-
digerweise als Praxisschock bezeichnet: Tauschung als Merkmal der
Praxis? — ist allerdings die Ausnahme. In der Gesamtgruppe domi-
niert wieder eindeutig das Zeiterleben:
»Am Anfang war es eigentlich schon schwierig, jeden Morgen um
sechs Uhr aufzustehen, um sieben im Biiro zu sein und abends bis
fiinf, bis sechs, bis sieben zu arbeiten« (Bauingenieur, 31).
»Das Aufstehen« (Informatiker, 29).
»Eben vielleicht der Zwang, wirklich jeden Tag dort erscheinen zu
miissen« (Betriebswirt, 30).

Deutlich wird - es ist nicht so sehr der Gesamtumfang der Arbeitszeit,
der als bedriickend erlebt wird. An der Universitdt muf3te man nicht
weniger, hdufig sogar deutlich mehr arbeiten und Zeit investieren. Es
ist die Fremdbestimmung iiber die Zeit, das starre Zeitkorsett, das als
unangenehm, als Zwang erlebt wird. Und auch das zweite, sehr hiufig
umschriebene unangenehme Erlebnis ist uns schon begegnet — die
Unsicherheit in der neuen Umgebung;:
»Dal} man am Anfang eine gewisse Zeit braucht, bis man sich aus-
kennt und einen gewissen Wissensstand hat, und dann doch Sachen
nicht gleich durchschaut. Oder da man nicht gleich Bescheid weif3,
wenn man was gefragt wird. Das wollen die Arbeiter oder Monteu-
re nicht so leicht einsehen, die gehen halt davon aus, wenn einer
kommt, muB er gleich alles wissen. Und das ist schon eine gewisse
Schwierigkeit am Anfang, weil man doch ziemlich hilflos ist und
immer wieder nachfragen muf3« (Maschinenbauer, 30).

Als angenehm erlebt Unangenehm sind Ver-
man die klare Struk- stoBe gegen morali-
turierung der Arbeit, sche Vorstellungen,
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»Ja, die vollig neue Umgebung. Und eigentlich, auf einmal, gegen
Ende des Studiums, war man wer. Sozusagen: Man wufllte, man
konnte was. Und da ging es wieder von vorne los, man konnte auf
einmal gar nichts mehr. Das war eigentlich eine unangenehme
Erfahrung« (Betriebswirt, 29).

In vielen Fillen tritt die hier beschriebene Unsicherheit auf, die zwei
Aspekte hat. Zum einen ist es schlicht die Reaktion auf eine fremde
Umgebung — man muf} erst wieder lernen, sich in einer neuen Umwelt
zu orientieren. Vor allem aber duflert sie sich in Merkmalen, die von
Soziologen wie zum Beispiel Stefan Hradil (1983) als Statusunsicher-
heit bezeichnet wird. Nach dem Studium war man wer — ein Diplom-
kaufmann hat den Status des Akademikers erreicht, er ist scheinbar
zu Ansehen und Wiirde gelangt. Nun tritt er in ein Unternehmen ein,
und dort wird ihm das Gefiihl vermittelt, daf er gar nichts kann. Nach
dem Hochgefiihl des bestandenen Examens in die Lehre, vom Akade-
miker zum Lehrbub und retour —diese Wellenbewegung kennzeichnet
den Ubergang von der Hochschule in den Beruf. Allerdings nicht fiir
alle. Wer schon iiber Berufserfahrung verfiigt, wer die Spielregeln der
Praxis durch eine vorhergehende Berufsausbildung, durch Praktika
wihrend des Studiums oder iiber eine Diplomarbeit, die in einem
Unternehmen geschrieben wurde, kennengelernt hat, diese Nach-
wuchskréfte berichten keine Erlebnisse der Statusunsicherheit. Sie
konnten sich vorab psychisch adédquat auf die neue Situation einstel-
len. Deshalb trat kein Schock durch Verunsicherung auf. Das zeigt
klar: Die Umstellung vom Studium in den Beruf fillt um so schwerer,
je mehr die im Studium aufgebauten Erwartungen und Anspriiche
von der beruflichen Realitdt abweichen (Busch u. Hommerich,
1982).

Zusammenfassend lassen sich die ersten Arbeitswochen folgenderma-
Ben charakterisieren: Die meisten erleben sie als entscheidende Lern-
phase, in der sie die Organisation kennenlernen. Im nachhinein wer-
den sie als notwendige Durchgangssituation betrachtet. Nicht wenige
hatten in dieser Zeit die Absicht zu kiindigen, einige haben diesen
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EntschluB auch durchgefiihrt. Fiir die anderen dnderte sich die Situa-
tion nach den ersten Wochen zum Besseren: Sie wurden in eine andere
Abteilung versetzt, der Aufgaben- und Verantwortungsbereich erwei-
terte sich, man erlebte Anerkennung durch Vorgesetzte und Mitarbei-
ter etc. Fir die Bewiltigung unangenehmer Erfahrungen in den
ersten Arbeitswochen scheint aber vor allem das Betriebsklima ent-
scheidend zu sein. Ein Kiindigungswunsch wurde in dieser Phase in
der Regel dann realisiert, wenn die Tatigkeit unbefriedigend war, kei-
ne Aussicht auf Verbesserung bestand und wenn das Betriebsklima
als »mies« erlebt wurde. Zum Praxisschock 148t sich schlieBlich fest-
stellen — fast alle erleben ihn in Form der Fremdbestimmung iiber die
Zeit. Das als Zwang erlebte Einpassen in ein starres Zeitkorsett ist
der eigentliche Praxisschock. Bei Neulingen ohne Berufserfahrung
verstarkt sich dieser Schock noch durch eine Vielzahl verunsichernder
Erfahrungen, auf die bereits frith der amerikanische Organisations-
psychologe Edgar Schein (1968) hingewiesen hat.

Nun stellt sich natiirlich die Frage: Welche Bedeutung hat der Praxis-
schock fiir die Sozialisation der Fithrungsnachwuchskrifte? Andern
sie sich aufgrund des Praxisschocks, passen sie sich an und werden
gefiigige Mitglieder der Organisation? Oder aber bleibt er eine Episo-
de, vollzieht sich also die Sozialisation aufgrund vielfaltiger Einfliisse
erst Zug um Zug? Um diese Fragen zu beantworten, haben wir das
Gelingen und das Scheitern der Sozialisation in Organisationen unter-
sucht.

Die Ziele der Sozialisation

Sozialisation ist ein Proze3. Diese Feststellung klingt trivial, wird aber
trotzdem immer wieder tibersehen. Konzentriert man sich zum Bei-
spiel nur auf die erstenWochen im Unternehmen und den Schock, den
die Konfrontation mit der Arbeitswelt auslost, dann iibersieht man
die Komplexitat dieses Prozesses. Der Proze3 der Sozialisation 148t
sich als Abfolge mehrerer Phasen beschreiben, wobei verschiedene

Diese anfangliche cherheiten treten dann
Unsicherheit kann blo-  auf, wenn wahrend des
Be Reaktion auf die Studiums von den Stu-
neue Umwelt seinoder denten keine Kontakte
aber eine Statusunsi- zur Praxis aufgebaut
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Forscher unterschiedliche Phasen ansetzen. Der amerikanische Psy-
chologe Wanous (1980) hat einen GroBteil seiner Arbeit dem Problem
der Sozialisation in Organisationen gewidmet. In einer detaillierten
Analyse der vorliegenden Befunde und theoretischen Modelle
kommt er zu dem Ergebnis, daB sich der Proze3 am besten in vier
Abschnitte einteilen 1aBt: antizipatorische Sozialisation, Konfronta-
tion, Einarbeitung und Integration.

Antizipatorische Sozialisation:

Bereits in der Zeit vor Eintritt in ein Unternehmen, ja schon wihrend
der Studienzeit, bilden sich Erwartungen und Anspriiche an die
Arbeit. So stimmt sich der einzelne auf seine kiinftige Berufstatigkeit
ein. In dieser Zeit ist er aber auch besonders empfanglich fiir die
Selbst- und Fremddarstellung der Unternehmen. Aus dem Bewuft-
sein heraus, bald selbst einen Arbeitsplatz suchen zu miissen, erkun-
digt man sich bei Bekannten nach deren Eindruck von einem
bestimmten Unternehmen. Man wird bei Nachrichten iiber Unter-
nehmen hellhorig, nimmt Form und Inhalt ihrer Werbe- und Personal-
anzeigen bewuflter wahr etc. So bilden sich langsam Unternehmens-
images, subjektive Bilder von einzelnen Unternehmen (Nerdinger,
von Rosenstiel, Spiel3, Stengel u. Weber, 1988). In dieser Zeit ist also
der Fithrungsnachwuchs besonders empfinglich fiir MaBnahmen des
Personal-Marketing.

Wenn die Unternehmen unbekannt sind oder gar ein negatives
Erscheinungsbild in der Offentlichkeit prisentieren, so sinken ihre
Chancen, den geeigneten Fiithrungsnachwuchs zu rekrutieren. Das
bringt nun einige Unternehmen dazu, sich zum Beispiel in Personal-
anzeigen, aber auch im Laufe der Einstellungsgespriche in besonders
positivem Licht zu prisentieren. Damit werden aber beim Neuling
Erwartungen geweckt, die unter Umstdnden in der zweiten Phase,
der Konfrontation mit dem Unternehmen, nicht erfiillt werden. Die
Folge ist Enttduschung und Frustration mit all ihren negativen Konse-
quenzen fiir das Individuum und die Organisation. Die Phase der
Konfrontation umfaflt die ersten Wochen und Monate im Unternch-
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men. Wie der Fithrungsnachwuchs sie erlebt, wurde bereits ausfiithr-
lich beschrieben.

Als dritte Phase nenntWanous (1980) die Zeit der Einarbeitung: Nach
der Uberwindung des Praxisschocks muB der Neuling die Rollenvor-
gaben am Arbeitsplatz klar erkennen und verstehen. Er mufl Rollen-
konflikte l16sen lernen, muf lernen, was von ihm erwartet wird, und er
muf} widerspriichliche Erwartungen ausbalancieren konnen. Hat er
all diese Aufgaben gelost, dann tritt er in die vierte Phase ein, die soge-
nannte Integration, in der sich eine innere Bindung an das Unterneh-
men entwickelt.

Nach diesem Modell ist es das Ziel der Sozialisation in Organisa-
tionen, den Mitarbeiter an das Unternehmen zu binden. Identifiziert
sich der Mitarbeiter mit dem Unternehmen, fiihlt er sich als ein Teil
eines grofen Ganzen, dann ist die Sozialisation gelungen. Das
erscheint aber noch etwas ungeniigend zur Beschreibung gelungener
Sozialisation. Der Organisationswissenschaftler Alfred Kieser und
seine Mitarbeiter (Kieser, Nagel, Kriiger u. Hippler, 1985) haben
Sozialisationsziele aus der Sicht der Organisation und der Mitarbeiter
unterschieden. Fiir die Organisation ist die Sozialisation gegliickt,
wenn der Mitarbeiter seine Stelle und seine Aufgaben genau kennt.
Dariiber hinaus soll er die dafiir erforderlichen Kenntnisse und Fahig-
keiten besitzen und motiviert sein, diese auch bei sich dndernden
Anforderungen einzusetzen. SchlieBlich soll er loyal gegeniiber der
Organisation sein und sein Handeln an den Werten und Normen der
Organisation ausrichten. Aus der Sicht des Mitarbeiters war die Sozia-
lisation erfolgreich, wenn er genau weif3, was von ihm erwartet wird,
und wenn er das Gefiihl hat, da} er diesen Erwartungen souverin
begegnen kann. Die Aufgabe und die Position miissen seine materiel-
len und immateriellen Bediirfnisse befriedigen, und schlieBlich miis-
sen sich die Normen und Werte der Arbeitsgruppe und der Organisa-
tion mit seinen eigenen Wertorientierungen vereinbaren lassen.
Diesen Zielzustand, der nach erfolgreicher Sozialisation erreicht ist,
nennt der amerikanische Organisationspsychologe Edgar Schein
(1982) einen »psychologischen Kontrakt«. Das Ausmalf} an Arbeitszu-

Der Prozef3 der Soziali-  tion —, der Praxis-
sation gliedert sich in schock; Einarbeitung
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friedenheit, die Effektivitdt der Leistung, die Loyalitdt und die Moti-
vation, die ein Mitarbeiter gegeniiber seinem Unternehmen auf-
bringt, hingen demnach von zwei Bedingungen ab: Inwieweit erfiil-
len Organisation und Mitarbeiter die wechselseitigen Erwartungen,
und wie vollzieht sich der gegenseitige Nutzenausgleich — Geld gegen
Arbeit, Befriedigung von sozialen und Sicherheitsbediirfnissen gegen
Loyalitat, Selbstverwirklichung und herausfordernde Aufgaben
gegen hohe Produktivitét?

Die Ubernahme von Normen und Werten, der Aufbau von Verbun-
denheit und Loyalitét stehen im Zentrum des psychologischen Kon-
traktes. Nach Schein (1982) lassen sich nun drei idealtypische Soziali-
sationseffekte beim Aufbau des Kontraktes unterscheiden, die er im
»Rebell«, im »Konformisten« und im »kreativen Individualisten«
personifiziert sieht.

Zur Beschreibung dieser Sozialisationstypen betrachtet er zunéchst
die Werte der Organisationen genauer und stellt fest, daB sie sich in
Kern- und in Randwerte unterscheiden lassen. Kernwerte sind zum
Beispiel Gewinnmaximierung oder Bejahung wettbewerbsorientier-
ter Marktwirtschaft; sie miissen von jedem Mitarbeiter akzeptiert
werden. Randwerte dagegen wie beispielsweise die Hochschédtzung
korrekter Erscheinung muf3 ein Mitarbeiter nicht unbedingt iiberneh-
men, er kann trotzdem aufgrund seiner Leistungen geachtet werden.
Unerwiinschte Sozialisationsergebnisse verkorpern der »Rebell« und
der »Konformistx.

Der Rebell weist alle Werte der Organisation von sich und verwendet
seine Energie auf die Bekampfung ihrer Ziele. Der Konformist dage-
gen akzeptiert und iibernimmt bedingungslos alle Werte und Normen,
er erstickt seine Kreativitdt in totaler Konformitidt und verstarkt
dadurch biirokratische Tendenzen in der Organisation. Der kreative
Individualist dagegen akzeptiert nur die Kernwerte, steht aber allen
anderen Werten kritisch gegeniiber. Eine Organisation tut nach
Meinung von Edgar Schein gut daran, kreative Individualisten heran-
zuziehen - sie tragen wesentlich zu Fortschritt, Innovativitat und Wett-
bewerbsstirke der Organisation bei.
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Die Unternehmen und die
kreativen Individualisten

Wenn der Rebell, der Konformist und der kreative Individualist
Ergebnisse der Sozialisation in Organisationen sind, finden sich diese
Typen dann auch unter den Fithrungsnachwuchskriften? Dieser
Frage sind wir zusammen mit Ilse Rotter (1990) intensiv nachgegan-
gen. Ausgangspunkt waren die bereits berichteten Befunde, wonach
die Sozialisation in Organisationen um so reibungsloser verlauft, je
mehr Kontakte man mit der Arbeitswelt bereits vor Eintritt in das
Berufsleben hatte. Um diese im Rahmen unserer Befragungen
unwigbare EinfluBgrofle auszuschalten, konzentrierten wir uns auf
diejenigen Nachwuchskréfte, die eine sogenannte »Normalbiogra-
phie« durchlaufen haben: nach dem Abitur (bzw. Wehr- oder Zivil-
dienst) Anmeldung zum Studium, nach dem Studium in die Praxis.
53 der 87 Befragten wiesen eine solche Normalbiographie auf. Die
ibrigen hatten die unterschiedlichsten biographischen Verlaufe —eine
Berufsausbildung oder eine ldngere Berufstétigkeit vor dem Studium,
ein abgeschlossenes Zweit- oder Aufbaustudium, nach dem Studium
wird der »Doktor gebaut«, manche machen sich unmittelbar nach
dem Studium selbstindig etc.

Finden sich bei diesen 53 Fithrungsnachwuchskriften die von Schein
(1982) beschriebenen Sozialisationstypen, der »Rebell«, der »Konfor-
mist« und der »kreative Individualist«? In den Interviews hatten wir
eine Frage zu den Unternehmenszielen gestellt, mit der sich diese ver-
schiedenenTypen - sofern es sie gibt — herausfinden lassen. Die Frage
lautet:

»Sie sollen ja mit [hrer Arbeit bestimmte Ziele erreichen. Welche sind
das?

— Konnen Sie diese Ziele innerlich bejahen?

— Und was strebt Ihr Unternehmen an?

— Stehen Sie auch zu diesen Zielen?«

Nach Schein miiBten sich die Sozialisationstypen nach ihrer oben
beschriebenen Einstellung zu den Haupt- oder Kernzielen wie

Das Ziel der Sozialisa-  ven Individualisten« ist
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»Gewinnmaximierung« oder »Uberleben des Unternehmens« und
den Rand- oder Unterzielen unterscheiden lassen. Tatsédchlich finden
sich nur einige wenige »Rebellen«:
»Bei uns gibt es keine Unternehmensziele. Gewinn ist das einzige:
Profit, Profit, Profit!«
Frage: »Und ist das in Ordnung fiir dich?«
»[ja, ich habe im Moment ein bichen Probleme damit, ... auch
mit der Art undWeise, wie das gemacht wird« (Betriebswirt, 32).
»Nicht hundertprozentig stehe ich dahinter. Also, das Ziel des
Unternehmens ist immer Gewinnmaximierung, und ich halte
Gewinnmaximierung nicht fiir ein Ziel, das man unbedingt ver-
folgen muB. Also, das wiirde ich einfach nicht machen« (Betriebs-
wirt, 28).

Daf sogar das absolute Kernziel der Unternehmen in den Augen der
Befragten — Gewinnmaximierung — abgelehnt wird, ist durchaus die
Ausnahme. Nur diejenigen, die sich so verhalten, konnen aber nach
Schein als »Rebellen« eingestuft werden. Gibt es kaum Rebellen, so
scheint auch die Gattung der »Konformisten« am Aussterben — prak-
tisch keiner aus dem Fiithrungsnachwuchs sagt zu allem »ja und
amen«, was von der Firma kommt. Die Grundtendenz unter den jun-
gen Akademikern driickt ein dreiligjahriger Elektrotechniker so
aus:

»Ja, die Firma steht da im Hintergrund . . . so gesehen . . . weil fiir

mich wichtiger ist, daB ich selber zufrieden bin und nicht nur die Fir-

ma. Dasist ja nicht wie in Japan, daB3 man nur fiir die Firma lebt.«

Die iiberwiegende Mehrheit unter den Fiithrungsnachwuchskriften
ist demnach unter die kreativen Individualisten im Sinne von Schein
(1982) zu zihlen - ein fiir die Unternehmen insgesamt gesehen hoff-
nungsvolles Zeichen! Zwar bereitet der kreative Individualist dem
Unternehmen sehr viel mehr Schwierigkeiten als der Konformist —
ihm kann man nicht einfach etwas »anschaffen«, man muf3 ihn tiber-
zeugen. Der Innovativitat der Unternehmen bekommt eine solche
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Haltung aber am besten, vor allem da auch eine unproduktive Hal-
tung der bloBen Verweigerung, wie sie der Rebell praktiziert, kein
Kennzeichen der jungen Akademiker ist. Was allerdings nachdenklich
stimmt, ist folgendes: In den ganzen Interviews mit den kreativen
Individualisten findet sich kein einziger Hinweis, wonach diese Hal-
tung eine Folge der Sozialisation in Organisationen ist. Vielmehr
waren sie nach eigenen Angaben schon an der Universitat von dieser
Haltung gekennzeichnet!

Gelingen und Scheitern der
Sozialisation des Fiihrungsnachwuchses

Kreativer Individualismus kann also nicht als Ergebnis der (gelunge-
nen) Sozialisation in Organisationen angesehen werden. Wir haben
uns deshalb zu einer weiteren Analyse entschlossen. Offensichtlich ist
die Einstellung zu den Unternehmenszielen bereits vor dem Eintritt
in die Organisation ausgereift und dndert sich dann nur noch wenig -
dieses Ergebnis deckt sich mit den Erkenntnissen, die wir bereits in
den Fragebogenuntersuchungen gewonnen hatten (von Rosenstiel,

Nerdinger, SpieB3 u. Stengel, 1989). Gelungene Sozialisation muf}

daher an Merkmalen gemessen werden, die stirker die konkrete

Beziehung zwischen Individuum und Organisation beriicksichtigen.

Wanous (1980) gibt anhand einer ausfiihrlichen Literaturanalyse fol-

gende vier Merkmale als zentral an:

— allgemein hohe Zufriedenheit (sowohl mit dem Beruf als auch mit
dem Privatleben),

- Engagement fiir die Aufgabe, Interesse am Aufgabeninhalt,

— Gefiihl der Verbundenheit gegeniiber dem Unternehmen,

— gegenseitige Anerkennung: von seiten der Organisation durch Auf-
stieg und Entwicklungsmoglichkeiten, von seiten der Person durch
Bereitschaft zu Uberstunden.

Wir hatten in den Interviews insgesamt vierzehn Fragen zu diesen vier

Aspekten gestellt, die hier nicht im einzelnen aufgefiihrt werden (sie

Unter den Nachwuchs-  die des »kreativen Indi-

kraften finden sich nur  vidualisten«, der aber

wenige »Rebellen<und  kein Produkt der Sozia-

uberhaupt keine »Kon- lisation ist. Es wurden

formisten«. Die uUber- zwei Extremgruppen

wiegende Haltung ist gebildet. 147



finden sich bei Rotter, 1990). Nur fiir die methodisch Interessierten
sei gesagt, dal jeder der vier Aspekte durch mehrere Fragen abge-
deckt wurde, wodurch eine hohe Zuverlissigkeit der Ergebnisse gesi-
chert ist.

Um die tatsachlich wirksamen Sozialisationsfaktoren moglichst ein-
deutig zu erfassen, haben wir einen Extremgruppenvergleich durch-
gefiihrt. Bei diesem Vorgehen werden nur sehr starke Auspriagungen
beriicksichtigt, das heif3t also ausschlielich extrem gelungene und
extrem mif3gliickte Fille von Sozialisation. In die erste Gruppe gelan-
gen nur die Nachwuchskrifte, die in allen vier von Wanous (1980)
genannten Aspekten positive Auspragungen haben; das heifit, sie sind
sowohl mit dem Beruf als auch mit dem Privatleben duBlerst zufrie-
den; sie sind sehr engagiert in ihrer Arbeit und zeigen hohes Interesse
an den Inhalten ihrer Aufgaben; sie fiihlen sich ihrem Unternehmen
sehr verbunden; Organisation und Sozialisierte zollen sich gegensei-
tig Anerkennung: Die Organisation gewihrt Aufstieg und Entwick-
lungsmoglichkeiten, die erfolgreich Sozialisierten sind jederzeit zu
Uberstunden bereit.

In die zweite Gruppe wurden nur diejenigen aufgenommen, die in
allen vier Aspekten negative Auspriagungen haben: Sie sind das krasse
Gegenteil. Bei griindlicher Analyse finden sich gerade acht junge
Akademiker, bei denen die Sozialisation extrem gegliickt ist. Dem ste-
hen fiinf Personen gegeniiber, von denen man mit Fug und Recht
behaupten kann, ihre Sozialisation sei gescheitert.

Diese beiden Personenkreise wollen wir uns etwas genauer betrach-
ten: Worin unterscheiden sich erfolgreich von nicht erfolgreich Soziali-
sierten? Auffillig ist auf den ersten Blick, daB sieben von acht der
erfolgreich Sozialisierten Ingenieure sind, demgegeniiber haben nur
zwei von finf Befragten mit gescheiterter Sozialisation einen techni-
schen Studiengang absolviert. Das legt die Vermutung nahe, daf sich
Ingenieure leichter ins Berufsleben einfiigen als Betriebswirte - mog-
licherweise weil sie mehr Praxiserfahrung wihrend des Studiums
erwerben. Daneben zeigen sich aber auch noch wichtige psychologi-
sche Merkmale. Wihrend sich die erfolgreich Sozialisierten durchgén-
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gig als praxisbezogen, zielstrebig, durchsetzungsfahig sowie leistungs-
und erfolgsorientiert darstellen, finden sich in den Fillen gescheiter-
ter Sozialisation solche Aussagen:
»Ich glaube, wenn man da mehr Selbstdndigkeit an den Tag legen
wiirde, miilte man ziemlich viel Kampfbereitschaft zeigen. Und
das liegt eben in meiner Personlichkeit, daB ich keine Lust habe zu
kdmpfen« (Maschinenbauer, 30).
»Was halt schon eine Sache zum Beispiel ist, man wird ein gewisser
Sicherheitsfanatiker. Man denkt, jetzt verdienst du das Geld, da hat
man nicht den Mut, daB3 man einfach kiindigt und dann was Neues
sucht« (Betriebswirt, 28).
»Manchmal drgere ich mich, weil wieder was schiefgelaufen ist und
daB ich eine Sache viel besser und viel schneller hitte abwiirgen
konnen durch ein besseres Argument, das mir spiter erst eingefal-
len ist. DaB3 man sich hitte besser drauf einstellen konnen; wenn
man nicht iiberrascht worden wire« (Betriebswirt, 31).

Mangelnde Selbstindigkeit, keine Kampfbereitschaft, Sicherheits-
denken und ein Hang zu griiblerischen Selbstzweifeln — das sind nicht
gerade die Eigenschaften, die in den Unternehmen der Wirtschaft
hochgeschitzt werden. Und wer mit einer solchen Ausstattung ins
Unternehmen kommt, der kann offensichtlich nicht mehr verindert —
sozialisiert — werden. Demnach scheinen in der Ausbildung und in der
Personlichkeit wichtige Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Soziali-
sation zu liegen. Die Personlichkeit entscheidet dann mit dariiber, wie
man sich in der Schliisselsituation beruflicher Sozialisation verhilt —
der Suche nach einer Anstellung. Zwei der nicht erfolgreich Soziali-
sierten berichten iiber ihre Sorge am Ende des Studiums, keine Stelle
zu finden. Ein dritter gibt an, daB er allein aus finanziellen Griinden
das Angebot eines Unternehmens angenommen hat:
»Und ich kann zwar sagen, was ich vorher eigentlich . .. geplant
hatte . . . in Richtung Tonstudiobereich, also kiinstlerisch arbeiten.
Aber ich hab’ halt gesehen, dafl es zu dem Zeitpunkt sehr schwer
war, iiberhaupt eine Stelle zu finden als Ingenieur. Und da war es

Bei einigen ist die sind Ingenieure, die

Sozialisation vollig sich als grundsatzlich

geglickt, bei anderen praxisbezogen, ziel-
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mir eigentlich wichtig, daf} ich gleich eine Anstellung krieg’, weil,
vom Studium war doch etliches an Schulden da . .. und die wollte
ich loswerden« (Elektrotechniker, 33).

Dieser Ingenieur hat die Arbeitsplatzsuche nicht nach seinen Zielvor-
stellungen betrieben, sondern geleitet von der kurzfristigen Uberle-
gung: zunichst mal Geld verdienen - egal, mit welcher Arbeit —, um
die Schulden zuriickzuzahlen. Eine dhnlich auf kurzfristige Ziele aus-
gerichtete Suchstrategie wenden die beiden tibrigen Befragten an, bei
denen die Sozialisation gescheitert ist. Ihnen war in erster Linie wich-
tig, liberhaupt erst mal Berufserfahrung zu sammeln:
»Ich wollte irgendwas im Verkehrsbereich machen, also im Ver-
kehrssektor. Und sonst, ich wollte ins Personalwesen gehen oder in
den Représentationsbereich, mache aber Kostenrechnung jetzt
inzwischen, Assistent der Geschiftsleitung somit. Also, ich war
nicht festgelegt. Mir ging es eigentlich in erster Linie darum, Be-
rufserfahrung zu sammeln, weil ich glaube, das ist immer das wich-
tigste, da3 man praktische Erfahrung hat, und danach kann man
dann immer noch ein bi3chen abschwenken und ausloten, was
einem besser gefillt.«

Eigentlich hatte der hier zitierte achtundzwanzigjahrige Betriebswirt
eine ganz andere Vorstellung von seinemTitigkeitsbereich - Verkehrs-
sektor bzw. Personalwesen. Als das nicht klappt, zieht er sich sofort
auf den Minimalanspruch »irgendeine praktische Erfahrung« zuriick.
Damit kann man dann jede Stelle annehmen. Nur scheint die Hoff-
nung, dal man in irgendeinem Job dann erfdhrt, was einem besser
gefallen wiirde, zu triigen.

Ganz anders verhalten sich die erfolgreich Sozialisierten bei der Stel-
lensuche. Sie suchen gezielt nach ihren Wiinschen und Vorstellungen
ein Unternehmen aus und vermeiden faule Kompromisse. Darum fin-
det sich bei ihnen eine hohe Ubereinstimmung zwischen ihren Erwar-
tungen und den tatsdchlichen Gegebenheiten am Arbeitsplatz, die zu
ihrer groBen Zufriedenheit beitragt. Be1 den nicht erfolgreich Soziali-
sierten dagegen klafft hier eine groBc Liicke.

150



Bei der Stellensuche wird also der Grundstein zu Erfolg oder MiBlin-
gen der Sozialisation gelegt. Was aber kann die Organisation zum
Gelingen beitragen? Ganz entscheidende Bedeutung kommt der Auf-
gabe zu, die sie dem Neuling iibertragt. Allen acht erfolgreich Soziali-
sierten ist gemein, daf sie ihre Aufgaben als interessant, abwechs-
lungsreich und verantwortungsvoll beschreiben. Sie fiihlen sich her-
ausgefordert und konnen ihre Féahigkeiten unter Beweis stellen. Die
Organisation bietet ihnen weitgehend selbstandiges Arbeiten und
Gestaltungsfreirdaume. Das alles trdgt zu ihrer hohen beruflichen
Zufriedenheit und zur Verbundenheit mit dem Unternehmen bei:
»Als eine gewisse Herausforderung sehe ich die Aufgabe einfach.
Die Aufgabe hat schon die Dimension, dal man sagen kann: Ja, das
ist eine gewisse Herausforderung« (Maschinenbauer, 30).
»Ich bin im iiberwiegenden Maf zufrieden; das hiangt eben damit
zusammen, dafl meine Arbeit mir iiberwiegenden gestalterischen
EinfluB} 14B8t« (Maschinenbauer, 27).
»Als ich hierhergekommen bin, da habe ich keine so ausgeprigte
Vorstellung davon gehabt, was ich eigentlich will. Das kristallisierte
sich im Laufe der Zeit raus, und wenn ich heute eine eigene Vorstel-
lung habe, dann setze ich die durch . . . solange ich auf demTeppich
bleibe, kann ich meine Vorstellungen durchsetzen . . . ich meine, im
groBen und ganzen kann ich mich hier verwirklichen . . .« (Maschi-
nenbauer, 29).

Selbstandigkeit und Handlungsfreiheit, die Moglichkeit, sich selbst in
die Arbeit einzubringen, das kennzeichnet die Aufgaben, die erfolg-
reich Sozialisierten zugewiesen wurden. Was fiir Aufgaben haben
dagegen nicht erfolgreich Sozialisierte?
»Ganz einfach mit der Biirokratisierung. Das heif3t, im Prinzip
gehore ich zur Entwicklung, hab’ aber dann eben noch sehr viel
Papierkrieg und Telefonate und Sachen, Organisierung, und das
Ganze geht bei dem Laden extrem schleppend und zdh, man muf3
den Leuten dauernd in den Hintern treten. Das Groteske ist eben,
meine eigene Tatigkeit kann ich erst nach vier Uhr machen, wenn
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keiner mehr anruft . . . Daf} ich mit dem Wissen, was ich jetzt ange-
sammelt habe, da irgendwo fehl am Platze bin. Und das méchte ich
gerne . . . nicht unbedingt in Geld ummiinzen, aber die Arbeit soll
einem ja auch irgendwo entsprechen« (Elektrotechniker, 33).

Die Aufgaben erscheinen den nicht erfolgreich Sozialisierten eher
unbefriedigend, sie fithlen sich unterfordert bzw. nicht ihren Fahigkei-
ten entsprechend eingesetzt. Das kennzeichnet allerdings mehr die
beiden Ingenieure in der Gruppe. Bei genauerer Analyse stellt man
fest, daB3 die eigentlichen Probleme in der Organisation bzw. in der
Fiihrung liegen:

»Ich sitze in meinem Biiro, bekomme meine Aufgaben zugewiesen
- in der Regel schriftlich, oder ich bekomme die noch personlich
und miindlich erlautert. Dann habe ich mich mit dem Problem zu
beschiftigen und in der Regel Stellung zu nehmen . .. Das ist in
einem GroBbetrieb ein ganz konkretes Problem, weil, ich 16se mei-
ne Aufgaben schriftlich, und dann sind sie weg, das ist unbefriedi-
gend . .. und dann auch - eine grofe Firma ist einfach unbefriedi-
gend, man kann wenig bewegen. Man ist eingeordnet in den ganzen
Ablauf, man kann zuwenig gestalten und entwickeln, und das ist
eigentlich auch unbefriedigend auf die Dauer, dal man eigentlich
nur ein Réadchen ist in der ganzen Sache. Und dann ist es halt so,
daB3 die Mitarbeiterfithrung schlecht ist, man bekommt keine Besta-
tigung, sozusagen: Das war jetzt gut, das war jetzt schlecht«
(Betriebswirt, 29).

»Ich glaube, bei kleinen Firmen, da habe ich auf Dauer schon Pro-
bleme. Das liegt an dem, weil der Chefso nahe ist. Die Firma ist nur
dreiBBig Mitarbeiter grof3, und ich verstehe es zwar irgendwie, aber
er ist halt einfach die letzte Instanz, die sich auch um Kleinigkeiten
kiimmert. Da mufl man Rechenschaft iiber jeden Bleistift able-
gen ... die Kontrolle ist permanent ... irgendwo hat man doch
nicht die Selbsténdigkeit der Position, wie sie eigentlich notig wire «
(Betriebswirt, 31).
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»Mir gefillt nicht, daB ich vierzehn Tage im Monat sehr hohe
Arbeitsbelastung habe, der Rest des Monats ist relativ ruhig. Was
mir auch nicht so ganz gefillt, ist, daB ich von den spontanen Einfél-
len zweier Leute abhéngig bin, die irgendwas gemacht haben wol-
len und Zahlen haben wollen, das ist schon ein biichen unange-
nehm an der Stelle . . . Ich halte von der Firma an sich nicht soviel,
wenn man dann Sachen iiber die Firma erzéhlt, bringt man mich mit
der in Verbindung, und das finde ich nicht gut« (Betriebswirt,
28).

»Den ersten Spruch, den ich dort gelernt habe, der war: Durch Lei-
stung ist bei Siemens noch niemand was geworden. Und so grotesk
es klingt: Ich hatte frither wirklich die Idee, daf man irgendein
gutes Produkt oder sonst etwas produziert, da3 das dann reichen
wiirde. So ungefihr: Qualitit setzt sich durch. Aber das muf3 man
den Leuten auch wirklich eintrichtern, dafl das Qualitat ist. ..
wenn man keine Zahlen dariiber hat, wieviel man dadurch ein-
spart. Da hat sich schon einiges verschoben. Vor allem, wenn ich
dann wieder umgekehrt die Leute beachte, die nach oben gekom-
men sind: Das erinnert mich ein bichen an das, was sich der kana-
dische Psychologe Peter ausgedacht hat« (Elektrotechniker, 33).

Auf einen Blick wird deutlich - die Grofle der Organisation ist nicht
verantwortlich fiir das Scheitern der Sozialisation. Es ist die Organisa-
tion der Arbeit, und die kann in einem kleinen wie in einem groflen
Unternehmen unbefriedigend sein. Mangelnde Entfaltungsmoglich-
keit kann Folge der Anonymitit einer Groforganisation sein, in der
man sich wie ein »Radchen« vorkommt, sie kann aber auch durch die
stindige Kontrolle durch den Chef eines Kleinbetriebs bewirkt wer-
den. Es ist genauso frustrierend, irgendwelchen Nichtfachleuten stdn-
dig den Wert der eigenen Arbeit verdeutlichen zu miissen, wie das
Gefithl zu haben, in einem mittelméBigen Handwerksbetrieb zu
arbeiten. Hinter all diesen Klagen verbergen sich Fithrungsprobleme.
Unzufriedenheit mit dem Leiter, mangelnde Riickmeldung iiber
Erfolg oder Miflerfolg einer Leistung, Verweigerung von Freiraum

Nicht erfolgreich Arbeit. Nicht die GroBe
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und Selbstdndigkeit, Abhédngigkeit von Leuten, die irgend etwas
haben wollen und offensichtlich nicht in der Lage sind, die Notwen-
digkeit ihrer Forderungen zu verdeutlichen, oder schlicht inkompe-
tente Vorgesetzte, die an das Peter-Prinzip — »Jeder steigt so lange auf,
bis er die Stufe seiner Inkompetenz erreicht hat« — erinnern. In der
Mitarbeiterfithrung liegt der Schliissel zum Scheitern der Sozialisa-
tion. Die Folge eines eng kontrollierenden, personliche Autonomie
versagenden Fithrungsstils ist erschreckend:
»Man stumpft ab. Man macht es einfach nicht mehr. Man bringt
keine Ideen mehr vor, wenn wirklich jede Antwort immer lautet:
»Das haben wir schon alles gemacht< oder >Es ist zu teuer, konnen
wir uns nicht leisten<... Man stumpft einfach ab« (Betriebs-
wirt, 28).

Demgegeniiber bringen die Vorgesetzten den erfolgreich Sozialisier-
ten Vertrauen entgegen. Sie erhalten einen Aufgabenbereich, der
ihren Fahigkeiten angemessen ist, und konnen sich in diesem Bereich
entfalten:
»Ich kann sagen, ich mache jetzt irgendwie was ganz Absurdes,
total Abwegiges. Die wiirden mich erst einmal laufen lassen, weil
sie sagen, der merkt selber, daf er in die Irre lauft. Ich glaube, sie
wiirden es mich probieren lassen, auBler es kostet wirklich Un-
mengen Geld. Aber solange ich einigermafen auf dem Teppich
bleibe, kann ich meine Vorstellungen durchsetzen« (Maschinen-
bauer, 29).

Pflegen die Vorgesetzten einen solchen Fiithrungsstil, der den Nach-
wuchskréften Vertrauen entgegenbringt und die Autonomie ihrer Per-
sonlichkeit respektiert, so fiihlen sich diese dem Unternehmen ver-
bunden und verhalten sich loyal. Sprachlich driickt sich das in dem
ganz selbstverstandlich gebrauchten »wir« aus, wenn sie vom Unter-
nehmen erzéhlen:

»Momentan geht es uns sehr gut, wir haben jetzt den Vorsprung vor

Mercedes durch die neuen Modelle . . .« (Maschinenbauer, 29).
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Fassen wir zusammen, aufgrund welcher Bedingungen Sozialisation
in Organisationen gelingt oder scheitert. Eindrucksvoll bestitigt hat
sich, da3 Sozialisation ein Prozef ist, in dem Person und Organisation
zusammenwirken. Dieser Prozef} verlauft erfolgreich, wenn die Per-
son praxisbezogen, zielstrebig, durchsetzungsfihig sowie leistungs-
und erfolgsorientiert ist. Das nimmt nicht wunder, denn das sind die
Eigenschaften, die in Unternehmen der Wirtschaft geschétzt werden.
Es sind aber auch die Eigenschaften, die zu einer aktiven, kompro-
miBlosen Stellensuche fiihren. Erfolgreich Sozialisierte suchen sich
eine Stelle, die ihren Wiinschen und Vorstellungen entspricht, das Bei-
spiel der nicht erfolgreich Sozialisierten belegt, daB faule Kompromis-
se in dieser Phase der beruflichen Entwicklung fatal sind. Da die Stel-
le den Erwartungen und Wiinschen entspricht, werden die erfolgreich
Sozialisierten durch den Praxisschock, das Erleben der Fremdbe-
stimmtheit der Zeit, nicht aus der Bahn geworfen. Die positiven
Erfahrungen im Unternehmen kompensieren dieses unangenehme
Erlebnis. Entscheidend dafiir sind zwei Dinge — der Arbeitsinhalt und
der Fiihrungsstil. Die Arbeit ist interessant, herausfordernd und wird
als sinnvoll erlebt. Der Fithrungsstil der Vorgesetzten ist durch Ver-
trauen und durch Gewahrung von Handlungs- und Gestaltungsspiel-
raum gekennzeichnet. Hier bekommt das Schlagwort von der koope-
rativen Fithrung seinen Wert — durch ein solches Fithrungsverhalten
tragt die Organisation ihren Teil dazu bei, dafl Fithrungsnachwuchs-
krifte zufriedene, engagierte und loyale Mitarbeiter werden!

Nicht erfolgreich
Sozialisierte klagen
ubermangelnde Rick-
meldung, Verweige-
rung von Freiraum und
Selbstandigkeit sowie
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nen sich entfalten.
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Was muf3 man tun, wenn
man Karriere machen will?

»Wirklich ist, was wirkt«

Wir haben unsere Befragten bisher ganz selbstverstéandlich als »Fiih-
rungsnachwuchskrifte « bezeichnet. Diese Sprachregelung stiitzt sich
auf Untersuchungen, die zeigen, daf} die deutschen Wirtschaftsunter-
nehmen ihren Fiihrungsnachwuchs bevorzugt unter Akademikern
rekrutieren und unter diesen wiederum bevorzugt unter Technikern
und Wirtschaftswissenschaftlern. Das belegt zum Beispiel die Studie
der Miinchner Organisationswissenschaftler Witte, Kallmann und
Sachs (1981). Damit ist aber nur eine Voraussetzung fiir beruflichen
Aufstieg bezeichnet — von der Ausbildung her gesehen ziahlen unsere
Befragten zu dem Kreis von Personen, der in Deutschland einen
GroBteil der Fithrungskrafte reprasentiert. Ob aber jemand tatsich-
lich beruflich aufsteigt, das hdngt von einer Vielzahl weiterer Merkma-
le ab.

Hier sollen nun nicht alle Faktoren aufgeziahlt werden, die aus der
Sicht der Organisation Voraussetzung sind fiir beruflichen Aufstieg
(einen brauchbaren Uberblick gibt Berthel, 1987). Die Sichtweise,
die in diesem Buch eingenommen wird, ist die Sichtweise der Betrof-
fenen, das heilt der jungen Akademiker, die sich nach Eintritt in die
Organisation mit der Frage konfrontiert sehen, ob sie iiberhaupt in
der Organisation aufsteigen wollen und, wenn ja, was sie dazu beitra-
gen konnen, um beruflich aufzusteigen. Diese Sichtweise mag man-
chem als ungeniigend erscheinen — vor allem Soziologen meinen hau-
fig, man konne beruflichen Aufstieg allein iiber objektive Bedingun-

Nicht allein die Ausbil-
dung ist jedoch ent-
scheidend fur den
beruflichen Aufstieg.
Der Erfolg einer Person
hangt von einer Viel-

zah! weiterer Merkma-
le ab, denen wir in den
nachsten Kapiteln auf
der Basis unserer Inter-
views auf die Spur
gehen werden.
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gen in Organisationen und am Arbeitsmarkt erklaren. Exemplarisch
fiir diese Ansicht sei auf die Arbeiten der Industriesoziologen Griiner
(1989) und Preisendorfer (1989) verwiesen. Psychologen dagegen
glauben, daf zur Erkldrung menschlichen Verhaltens weniger die
objektiven Bedingungen entscheidend sind als vielmehr die subjekti-
ve Wahrnehmung der Bedingungen (Lewin, 1963). Dies sei am Bei-
spiel verdeutlicht. Angenommen, in einer Organisation haben Bezie-
hungen zu entscheidenden Positionstrigern in der Hierarchie objek-
tiv keinerlei Bedeutung fiir die Beférderungspolitik des Hauses (eine
Annahme, die vielen Lesern sehr unrealistisch vorkommen wird). Ein
gerade in das Unternehmen eingetretener junger Akademiker sei nun
im Gegenteil der Uberzeugung, nur durch Beziehungen kénne man in
einem Unternehmen aufsteigen. Obwohl man ihm bereits im Einstel-
lungsgesprach versichert hat, daf3 in diesem Hause nur die individuel-
le Leistung iiber den beruflichen Aufstieg entscheidet, wird er —
sofern er aufsteigen will — versuchen, bei Entscheidungstridgern posi-
tiv aufzufallen, »Seilschaften« zu griinden, und andere Aktivitidten
entfalten, die in hilfreich gemeinten Handweisungen fiir Praktiker als
karriereforderlich verkauft werden. Das Verhalten unseres jungen
Akademikers in diesem Beispiel wird also nicht so sehr durch die Wirk-
lichkeit gesteuert als vielmehr durch seinen Glauben daran, wie die
Wirklichkeit beschaffen sei. Diesen Umstand - von der Psychologie
schon seit langem und vielfach beschrieben — hat der Sozialwissen-
schaftler Thomas in seinem berithmten Theorem auf die Formel
gebracht: »Wirklich ist, was wirkt!« (Auf englisch lautet dies: »1f man
defines situations as real, they are real in their consequences«; Stry-
ker, 1973.) Der Volksmund weif um dieses Phinomen, wenn er sagt:
»Der Glaube kann Berge versetzen.«

Unsere Theorien liber die Welt

Wie muB3 nun unser Glaube beschaffen sein, um solche Leistungen zu
vollbringen? Diese Frage wurde vor allem von der padagogischen
Psychologie untersucht, eine Richtung der Psychologie, die sich unter
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anderem dafiir interessiert, wie sich Lehrer und Schiiler das Gesche-
hen im Unterricht erkldren, wie durch diese Erklarungen gegenseitige
Erwartungen entstehen und wie solche Erwartungen das Verhalten
der Beteiligten steuern (Perrez, Huber u. Gei8ler, 1986). Die Erkla-
rungen, die dabei auftreten, sind strukturiert wie wissenschaftliche
Theorien, weshalb man von »subjektiven« oder »impliziten«Theorien
spricht. Wir haben demnach ein Bediirfnis, alles, was um uns herum
passiert, zu erkldren, und bilden uns zu diesem Zweck Theorien dar-
iiber, wie die Welt funktioniert. Wie wissenschaftlicheTheorien enthal-
ten unsere subjektiven Theorien eine Reihe von Vermutungen iiber
GesetzmaiBigkeiten, die in der Regel in Form von Wenn-dann-Sitzen
formuliert sind (weitere Merkmale subjektiver Theorien werden zum
Beispiel bei Hofer, 1986, detailliert analysiert). Beispielsweise:
»Wenn man gute Beziehungen hat, dann steigt man in diesem Unter-
nehmen auf. « Wahrend aber wissenschaftliche Theorien so formuliert
werden (sollen), daB sie systematisch iiberpriifbar sind, sind unsere
subjektiven Theorien durch unsere privaten Uberzeugungen gekenn-
zeichnet und werden daher in den seltensten Fillen eindeutig formu-
liert — daher auch der Name »implizite«Theorien.

In einer Vielzahl von Untersuchungen konnte nun belegt werden, daf3
wir auf der Grundlage unserer subjektiven Theorien Vorhersagen
iiber kiinftig eintretende Ereignisse treffen, die wiederum unsere
Erwartungen an konkrete Situationen bestimmen (sieche dazu zum
Beispiel Weber, 1990). Und diesen Erwartungen entsprechend verhal-
ten wir uns dann auch. Ubertrigt man diese Gedanken auf die Situa-
tion unserer Fiihrungsnachwuchskrifte, dann kann man sagen: Will
man etwas dariiber erfahren, was die jungen Akademiker im Betrieb
unternehmen, um beruflich aufzusteigen, dann mufl man wissen, wie
sie sich beruflichen Aufstieg erklaren — man muf ihre subjektiven Auf-
stiegstheorien kennen! Diese Theorien haben wir in unseren Befra-
gungen erforscht. Da solche Theorien nicht unabhéngig sind von der
Einstellung zum beruflichen Aufstieg, werden zuerst diese Einstellun-
gen kurz untersucht, bevor wir genauer auf die subjektivenTheorien
eingehen konnen.

Psychologen glauben,  rung der Welt haben

daB nicht so sehr die viele Menschen eigene
objektiven Bedingun- Theorien entwickelt.
gen als vielmehr ihre Uns interessieren hier
Wahrnehmung Verhal-  die Theorien tber

ten steuert. Zur Erkla- beruflichen Aufstieg. 159



Einstellung zum beruflichen Aufstieg

Bereits in den schriftlichen Befragungen haben wir uns mit dem Pro-
blem des beruflichen Aufstiegs beschiftigt. Da subjektive Theorien in
schriftlichen Befragungen nur unvollkommen zu ermitteln sind,
haben wir uns dabei auf folgende Fragen beschrankt: Wollen die jun-
gen Akademiker iiberhaupt aufsteigen? Wie schitzen sie die subjekti-
ve Wahrscheinlichkeit ein, beruflich aufzusteigen? (Diese Fragen wur-
denin der ersten Befragung, das heit im Examenssemester, gestellt.)
Was glauben sie, wie lange es dauert, bis sie den ersten Aufstiegsschritt
machen konnen? (Diese Frage wurde der ersten Stichprobe bei der
zweiten und der dritten Befragung, das heif3t kurz nach Eintritt in ein
Unternehmen und ein Jahr spater noch einmal, gestellt.) Hier liegen
nun die Ergebnisse fiir die jungen Akademiker vor, mit denen wir im
Jahre 1988 nochmals intensive Gesprache gefiihrt haben.
Zunichst zum Aufstiegswunsch. Es zeigt sich, daf3 nahezu alle die Fra-
ge, ob sie beruflich aufsteigen wollen, bejahen. Nur in der ersten
Stichprobe, die im Jahre 1986 das drittemal befragt wurde, fanden
sich drei Personen, die keinen Aufstiegswunsch duflerten. In den
Interviews wurden sie wieder gefragt, ob sie aufsteigen wollten. Dar-
unter befand sich auch ein zweiunddreiBigjahriger Elektrotechniker,
der sich bei den schriftlichen Befragungen zur Freizeitorientierung
bekannt hatte. Im Interview dagegen war er zur Karriereorientierung
umgeschwenkt. Er erkladrte seinen Wandel so:

Frage: »Wollen Sie beruflich aufsteigen?«

»Ja. Eben dadurch, daf} ich gesehen habe, wieviel schiefgehen kann

durch fiir meine Begriffe eben unfihige Entscheidungen an sehr

hoher Stelle. Und das ist ja in jedem Betrieb so, vor allen Dingen in

jedem groBen Betrieb, und da ist es einfach reizvoller, dann zu ver-

suchen, da auch was dran zu dndern. «

Dieser Befragte hatte also urspriinglich nicht den Wunsch aufzustei-

gen. Im betrieblichen Alltag muflte er dann erleben, dafl Entschei-
dungen, die nach seiner Meinung »unfihig« waren, seine Arbeit
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grundlegend beeinflussen. Daraus entstand dann —-so seine subjektive
Darstellung — der Wunsch, selber in eine Position zu kommen, in der
Entscheidungen gefallt werden, um dann seine Vorstellungen verwirk-
lichen zu kénnen.
Die beiden anderen Befragten konnten sich auch im Interview nicht
klar zu beruflichem Aufstieg bekennen: »Ach, es drédngelt nicht so,
irgendwann schon einmal, das wird sich schon ergeben«, meinte ein
freizeitorientierter Elektrotechniker, der in einem Grof3konzern fest
angestellt ist. Mit dieser Aussage wird seine Einstellung zur berufli-
chen Karriere beleuchtet, aber auch die Aufstiegsbedingungen in dem
GroBkonzern. Ein freizeitorientierter Maschinenbauer sagte:
»Will ich iiberhaupt aufsteigen? Je weiter, je hoher sie steigen, desto
weiter sind sie von der Arbeit weg, desto mehr kommen sie in den
Schwafeltrip rein. Es wird geplant, es wird geredet, es wird da feu-
dal Mittag gegessen . .. dann sagen die auch noch, sie konnten es
nicht mehr sehen, wenn sie mit Gésten immer dahin gehen miissen.
Mir ist es im Labor lieber. Ich mochte Ergebnisse, ich mochte
sehen, daB ich was bewegen kann . . .«

Dem Befragten ist Aufstieg suspekt wegen der damit verbundenen
Anderung der Titigkeiten. Kann er im Labor gewissermaBen sinnlich
faBBbare Erfolge erzielen, konkrete Ergebnisse seiner Arbeit sehen, so
erscheinen ihm die Aufgaben im Management wie das Vorspielen von
Arbeit — da wird nur geredet, nicht gehandelt! Dahinter verbirgt sich
eine bestimmte Furcht: Je hoher man in der Hierarchie aufsteigt,
desto weiter entfernt man sich von den urspriinglich erworbenen Qua-
lifikationen, ein Umstand, der vor allem fiir Ingenieure eine erhebli-
che Neuorientierung erfordert. Wer fiihlt sich hier nicht an das
beriihmte »Peter-Prinzip« erinnert (Peter u. Hull, 1970), wonach Auf-
stieg zu dem Punkt maximaler Inkompetenz fiihrt. Ob der Befragte
nun durch solche populdrwissenschaftlichen Deutungen beruflichen
Aufstiegs oder aufgrund eigener Beobachtungen zu seiner Meinung
gekommen ist, spielt in der Frage der Konsequenzen keine Rolle —die
Verweigerung beruflichen Aufstiegs ist in diesem Fall real.

Nahezu alle Befragten  Aufstieg wird sich

wollen beruflich auf- irgendwie ergeben, der
steigen. Nur in der andere hat ein vollig
ersten Stichprobe wol-  negatives Bild von

len zwei nicht aufstei- Managementaufga-

gen. Der eine glaubt, ben. 161



Waihrend aber bis auf die zitierten Ausnahmen praktisch alle befragten
jungen Akademiker beruflich aufsteigen wollen, sind sich beileibe
nicht alle gleich sicher, daB sie dieses Ziel auch erreichen werden.
Gefragt, wie wahrscheinlich es ist, daf sie einmal aufsteigen werden,
finden sich deutliche Unterschiede in Abhéngigkeit von der berufli-
chen Orientierung, die mit der Typenfrage gemessen wurde: Karrie-
reorientierte haben eine durchschnittliche subjektive Wahrscheinlich-
keit von 81 Prozent - sie sind sich zu 81 Prozent sicher, daB sie einmal
aufsteigen werden. Die Freizeitorientierten erreichen dagegen nur
eine Sicherheit von 69 Prozent, die alternativ Engagierten gar nur von
60 Prozent. Diese Einschitzungen erscheinen plausibel. Fiir Karrie-
reorientierte ist beruflicher Aufstieg zentrales Lebensinteresse, sie
haben sich ihren Arbeitsplatz unter diesen Aspekten gewihlt und -
wie noch gezeigt wird — machen alles, um dieses Ziel zu erreichen.
Freizeitorientierte stellen sich anders zu diesem Ziel:

»Was hei3t beruflich aufsteigen? Ich strebe es nicht unbedingt an.
Wenn es sich ergibt — und es wird sich zwangsweise ergeben, wenn
man mit Engagement an die Sache herangeht, dann ist es eine Folge
davon —, dann ist es in Ordnung« (Verfahrenstechniker, 33).

Aufstieg wird nicht um jeden Preis angestrebt, wenn er sich »zwangs-
weise« (!) ergibt, dann sagt man nicht nein. Gleichzeitig wird hier
bereits eine erste Aufstiegstheorie deutlich. Aufstieg ist nach Meinung
dieses Befragten eine Folge von Leistung und Engagement. Bei den
alternativ Engagierten dagegen sticht eine andere Argumentation ins
Auge:

Frage: »Wollen Sie beruflich aufsteigen?«

»Eigentlich schon. Wobei bei mir eigentlich weniger der Karrierege-
danke die wesentliche Rolle spielt. sondern ich mochte mich ein-
fach ... kompetent machen. Eben im Vertreten von Meinungen . . .
und vielleicht weniger im Hinblick auf das Klettern in der Hierar-
chie« (Maschinenbauer, 34).
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Gerade alternativ Engagierte scheinen unter beruflichem Aufstieg
etwas anderes als das gemeinhin mit diesem Begriff verbundene
»Klettern in der Hierarchie«, der »typischen« Karriere, zu verste-
hen. Kompetenter werden, sich fachlich und menschlich vervoll-
kommnen, das sind Definitionen von Aufstieg, die haufig alternativ
Engagierte geben — ein Problem, das wir noch vertieft besprechen
werden.

SchlieBlich zur Frage, in welchem Zeitraum man erste Aufstiegsschrit-
te erwartet. Hier kann man geradezu einen Sprung in Sachen Realis-
mus feststellen. Bei der zweiten Befragung, zirka sechs Monate nach
Eintritt in die Unternehmen, gaben die jungen Akademiker einen
Mittelwert von 3,8 Monaten an, das heifit, sie glaubten, in knapp vier
Monaten seien sie reif fiir den ersten Aufstiegsschritt. Wenige Monate
nach Eintritt in ein Unternehmen bereits aufzusteigen, das erscheint
allerdings als ein vermessener Glaube! Ein Jahr spater gefragt, ist die-
ser Glaube extrem erschiittert — nun geben die Befragten einen Mittel-
wert von 48 Monaten fiir den ersten Schritt an! Auch dieses Ergebnis
zeigt wieder, daB die ersten Monate und Jahre im Unternehmen viel
von dem Optimismus, der in der Universitdt gepflegt wurde, zersto-
ren.

Wenden wir uns nun denTheorien zu, mit denen sich die jungen Aka-
demiker erkldren, wie es zu beruflichem Aufstieg kommt. Die Frage,
mit der die subjektiven Aufstiegstheorien erfat wurden, lautete:
»Ganz allgemein: Was glauben Sie, woran liegt es, wenn man in einem
Unternehmen aufsteigt?«

Es wurde bewul3t vermieden, eine Definition von beruflichem Auf-
stieg mitzuliefern. Ein wesentlicher Aspekt subjektiver Aufstiegstheo-
rien ist das individuelle Verstidndnis von Aufstieg, das diesenTheorien
zugrunde liegt. Dies wird bereits deutlich, wenn man die Antworten
daraufhin untersucht, welche unterschiedlichen Bedingungen fiir
beruflichen Aufstieg genannt werden.

Die subjektive Wahr- sicher, Freizeitorien-
scheinlichkeit berufli- tierte zu 69 Prozent
chen Aufstiegs ist je und alternativ Enga-

nach Typ unterschied- gierte nur zu 60 Pro-
lich. Karriereorientierte  zent. Woran liegt der
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Woran liegt es, daB man aufsteigt?

Die Bedingungen beruflichen Aufstiegs lassen sich insgesamt neun
verschiedenen Kategorien zuordnen, die entweder die Person des
Aufsteigers oder die Situation, das heif3t vor allem die Bedingungen
im Unternehmen, thematisieren. Auf seiten der Person wird die Per-
sonlichkeit, die (fachliche und/oder soziale) Kompetenz, die Lei-
stung, das individuelle Durchsetzungsvermogen — genannt »die Ellen-
bogen« — und das »Sich-verkaufen-Koénnen« angesprochen. Auf sei-
ten der Situation werden genannt: Beziehungen, die Rolle der Vorge-
setzten und der Zufall bzw. Gliick. Ein Zusammenspiel von Person
und Situation wird schlieBlich mit dem Konzept »Zur rechten Zeit am
rechten Ort« umschrieben.
Hat man die Person des Aufsteigers im Auge, so betrifft eine wesentli-
che Bedingung seine Personlichkeit, zu der auch die Motivation, der
Wille zum Aufstieg und das Streben nach Macht gezihlt werden:
»...es liegt schon an der Personlichkeit von jemandem, an dem
Willen aufzusteigen und an den Aktivititen, die man daraus zieht«
(Luft- und Raumfahrttechniker, 33).
».. . Personlichkeit, Aufgeschlossenheit. Personlichkeit ist viel-
leicht auch ein ganz guter Begriff, weil es nicht nur so zu sehen ist,
daB ich immer nur entweder alles akzeptiere oder immer nur alles
ablehne, sondern vielleicht auch irgendwo meinen Mittelweg ein-
bringe« (Betriebswirt, 32).
». .. der andere Punkt ist eben der Wille zur Leistung und der Wille
zu arbeiten . . .« (Maschinenbauer, 31).
»Ich glaube, es gibt Leute, die sind einfach zum Aufstieg als sol-
chem priadestiniert und haben einen Ehrgeiz und brauchen das zur
Selbstbestitigung. Fiir mich ist das Mittel zum Zweck, um eigen-
standiger zu werden, unabhangiger« (Betriebswirt, 29).
»...daB man auch Fithrungsverantwortung tragen will. Das ist
wohl so in den unteren Ebenen ein Hauptgrund, in den héheren ist
es wahrscheinlich ein stark ausgepriagtes Machtbewufltsein, wo
dann andere Dinge weit zuriicktreten« (Elektrotechniker, 34).
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Hier finden wir Anklange an das klassische Verstandnis von Fithrung,
das sich in der »Great-Man-Theorie« (Stogdill, 1974) niedergeschla-
gen hat. Fithrungskrifte unterscheiden sich nach dieser Theorie von
»Normalsterblichen« durch ihre Personlichkeit, ihren Willen zum
Erfolg und anderen markanten Eigenschaften. Unter dem Schlag-
wort der »charismatischen Fithrung« werden diese Vorstellungen
gerade in den angelsachsischen Landern, zum Beispiel von dem Psy-
chologen Jay Conger (1989), wiederbelebt. Einige der von uns befrag-
ten jungen Akademiker héngen ebenfalls dieser Theorie an, wenn
auch — wie wir noch sehen werden — durch andere Bedingungen fiir
Aufstieg modifiziert. An der Person des Aufsteigers festgemacht ist
auch die zweite hiufig genannte Bedingung, die Kompetenz. Hier
wird unterschieden in die fachliche Kompetenz, die auch durch die
Promotion belegt sein kann, und die soziale Kompetenz, die Fahig-
keit, mit Gruppen und Vorgesetzten umzugehen:

»...doch, es gibt ein Kriterium, und das ist der Doktortitel. Mit

dem kann man also da sehr schnell die Leiter emporklettern« (Elek-

trotechniker, 31).

»Es liegt an den personlichen Fihigkeiten, an dem personlichen

Einsatz. An der Fahigkeit, auch mit Leuten umzugehen.. .«

(Betriebswirt, 29).

»DafB man sich mit den Leuten einigermaflen verstandlich machen

kann, also mit seinen Vorgesetzten auskommt und ein bi3chen die

Leute auch eintaxieren kann, wie man sie zu behandeln hat«

(Betriebswirt, 33).

»Wichtig ist, daB} er es mit der Gruppe kann, auBlerordentlich wich-

tig: dafl er es mit dem Vorgesetzten kann« (Betriebswirt, 32).

Soziale Kompetenz — mit Gruppen bzw. mit Vorgesetzten umgehen
konnen — und fachliche Kompetenz im Sinne einer universitdren Aus-
bildung und der notigen Berufserfahrung bilden gewissermaflen die
Grundlage, die einer mitbringen muf3, wenn er aufsteigen will. Inter-
essant ist der Hinweis auf den Doktortitel, der mehrmals auftaucht.
Hier wird auf einen aufschluBreichen Widerspruch der Praxis in Wirt-

Die Bedingungen Als Bedingung der Per-
beruflichen Aufstiegs son wird die Person-
machen sich an der lichkeit genannt. Es
Person, der Situation folgt die soziale und

oder dem Zusammen-  fachliche Kompe-
spiel von beidem fest.  tenz. 165



schaftsunternehmen hingewiesen. Jeder Wissenschaftler, der mit
Unternehmen zu tun hat, kennt die Killerphrase (Neuberger, 1985),
mit der man jede Diskussion abwiirgen kann: »Das mag ja in der
Theorie ganz schon sein, aber die Praxis sieht etwas anders aus!«Wenn
nun tatsiachlich eine solche Distanz zwischen Theorie und Praxis
bestdnde, dann wire die Promotion, die gemif ihrer Definition der
Beleg fiir die Befahigung zum selbstédndigen wissenschaftlichen
Arbeiten ist, wohl nicht unbedingt das geeignete Kompetenzzertifikat
fiir den Aufstieg in der freien Wirtschaft. Sieht man sich die Zusam-
mensetzung vieler Vorstande von Wirtschaftsunternehmen an, so fiihlt
man sich allerdings hiufig an die Leitung einer Klinik erinnert:
Scheinbar hat der Doktortitel doch eine gewisse Instrumentalitét fiir
den beruflichen Aufstieg!
Beziehen sich Personlichkeit und Kompetenz eher auf statische Merk-
male, auf Eigenschaften der Person, so findet sich auch eine Reihe
von Attributen, die eher das Handeln des Aufsteigers kennzeichnen.
Dazu zihlt — natiirlich - in erster Linie die Leistung:
»An Leistung und Kompetenz, Einsatzbereitschaft . . .« (Betriebs-
wirt, 30).
»Ja, man muf} ... er kriegt zunédchst einmal, wenn er anfangt, eine
Aufgabe gestellt, und die muf} er zur Zufriedenheit seiner Vorge-
setzten ausfithren und vielleicht noch ein ganz ein kleines bisserl
mehr, also, wenn man nur das tut, was man gesagt bekommt, und
das eben — von mir aus zu 100 Prozent —, dann ist es vielleicht nicht
ganz genug . . .« (Verfahrenstechniker, 32).
»Durch besonders viel Flei3, Fortbildung und dhnliche Dinge . . .«
(Betriebswirt, 29).
»Ija, permanent lernen. Arbeiten am Wochenende, nicht daf ich
Hausaufgaben mit heimnehme, das fallt ab und zu an, Berichte
oder so was. Sondern nicht so sehr direkt fiir meine Arbeit, aber fiir
das ganze Umfeld was tun, und das macht mir auch Spaf3, darum
fallt mir das nicht schwer. Also, umschauen nach irgendwelchen
Sachen wie Weltraumrecht zum Beispiel oder Russisch lernen oder
so« (Luft- und Raumfahrttechniker, 33).
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Der Aspekt »Leistung« taucht in der einen oder anderen Form in fast
allenTheorien auf. Auffillig ist dabei, daB er nie allein genannt wird,
sondern immer durch irgendwelche Zusitze relativiert wird. Wie ist
das zu erklidren? Aufstieg durch Leistung ist in Unternehmen der Wirt-
schaft, die sich gerne als Leistungsorganisationen bezeichnen, gerade-
zu eine Ideologie. Die Fiithrungsnachwuchskrifte geraten dadurch in
eine pikante Lage — die meisten sind es wohl schon ihrem Selbstwert-
gefiihl schuldig, sich die fiir beruflichen Aufstieg notige Leistung zuzu-
trauen. Demnach miifite aber jeder von ihnen aufsteigen konnen, was
der Realitit in Organisationen widerspricht. Allein aus diesem Grun-
de muf} der Aufstieg zusétzlich zur Leistung durch verschiedene ande-
re Faktoren erklirt werden. Dann kann der eigene Aufstieg (vorwie-
gend) auf die eigene Leistung zuriickgefiihrt werden, die Tatsache,
daB man (noch) nicht aufgestiegen ist, 148t sich dagegen (vorwiegend)
auf andere Umsténde zuriickfiithren.
Weitere Aktivitdten, die sich vor allem zur Erkldarung des Aufstiegs
anderer eignen, werden mit dem Bild von den »Ellbogen« umschrie-
ben:
»Ein Punkt ist sicher die fachliche Qualifikation ... es gehoren
aber auch Ellbogen dazu, ganz klar« (Maschinenbauer, 32).
»Daf} die halt sehr rigoros teilweise vorgehen, wie man so schon
sagt, iiber Leichen gehen, nicht auf Kollegialitit achten und keine
Angst davor haben, Kollegen auch mal hinzuhdngen, oder sich
ohne Riicksicht auf Verluste in den Vordergrund dringen«
(Betriebswirt, 30).
». .. oder man hat sich wirklich so viel Wissen und Erfahrung ange-
eignet, dal man einen anderen Kollegen eben aus demWeg riumen
kann oder verdringen kann« (Elektrotechniker, 31).
»Also moglichst breite Ellenbogen und moglichst laut schreien,
dann ist es leichter. Denn bei einem groen Haufen wird man doch
Jeichter gehort, wenn man lauter schreit« (Maschinenbauer, 33).
»... man muf sich durchsetzen, man mu3 hemdsiarmelig sein, also
auch ein bilichen mit Ellbogen arbeiten . . . nicht der, der fachlich
der Beste ist, kommt weiter . . .« (Betriebswirt, 30).

Zu den Bedingungen, Selbstwertgefinhl

die am Handeln der motiviert, das eigenen

Person ansetzen, zahlt  Aufstieg der Leistung,

die Leistung, die aber Versagen aber der

nie alleingenanntwird.  Situation zu-

Dies ist durch das schreibt. 167



Hier wird das Bild vom riicksichtslosen Aufsteiger, der »liber Leichen
geht«, von Leuten gezeichnet, die durch die Bank selber aufsteigen
wollen! Wie wir bereits im dritten Kapitel gezeigt haben, charakteri-
siert dieses Bild das Managerklischee, von dem sich der Fithrungs-
nachwuchs distanziert — so will keiner werden. Gleichzeitig kann ein
solches Zerrbild eine wichtige psychohygienische Funktion anneh-
men: Man kann damit den Erfolg anderer, die (schneller) aufsteigen,
in einer Weise erkldren, die das eigene Selbstwertgefiihl stiitzt. Eine
ghnliche Funktion kann auch die dritte Gruppe von Aktivitaten erfiil-
len, die als Bedingung fiir beruflichen Aufstieg genannt wird - sich ver-
kaufen:
»Wie man sich personlich verkaufen kann, also eigene Darstel-
lung . . .« (Informatiker, 32).
»Wenn man im stillen Kdmmerlein werkelt und es einem nichts aus-
macht, da3 andere sich den eigenen Erfolg unter den Nagel reif3en,
dann wird man wahrscheinlich wenig Aufstiegsmoglichkeiten
haben. Aber das ist auch eine Fahigkeit, sich zu verkaufen, und die
mufB man eben auch haben« (Energiewirtschaftler, 30).
». .. nicht nur an der fachlichen Kompetenz, inzwischen habe ich
das auch gesehen. Es liegt zum Teil auch einfach daran, dafl man
sich bekannt macht, daB man gut reden kann, daf} man seine
Sachen gut verkaufen kann. Es zdhlt nicht allein die erbrachte Lei-
stung, es zahlt auch, wie gut man sich verkaufen kann, ganz sicher«
(Betriebswirt, 34).
»Also, je hoher man kommt, desto weniger spielt fachliche Kompe-
tenz eine Rolle, sondern eher Auftreten und Darstellen der eigenen
Person, das spielt eine wesentlich groflere Rolle als fachliche Kom-
petenz« (Elektrotechniker, 32).

Diese Aussagen miissen nachdenklich stimmen — zum einen sind sie
im Kreis der Jungmanager au3erordentlich weit verbreitet, zum ande-
ren wird damit ein Erleben der Unternehmen thematisiert, das mehr
an eine Theaterbithne als an Leistungsorganisationen erinnert. Der
groBe deutsche Soziologe Karl Mannheim hat bereits 1935 den damit
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angesprochenen Sachverhalt als spezifisches Merkmal biirokratischer
Organisationen erkannt und die Folgen als Prozef3 der Selbstrationali-
sierung beschrieben. Nach seiner Meinung miissen die Menschen in
solchen Organisationen gewissermaflen Marktforschung fiir sich
selbst betreiben wie fiir ein Produkt. Sie miissen herausfinden, welche
Personlichkeitseigenschaften in Organisationen erwiinscht und nach-
gefragt werden. Wollen sie in den Organisationen Erfolg haben, dann
sind ihre schauspielerischen Fahigkeiten gefordert — sie miissen sich
als diejenigen présentieren, nach denen Nachfrage besteht. Wenn der
Erfolg auf dem Personalmarkt der Unternehmen davon abhingt, wie
man sich verkauft, dann erlebt man sich selbst als Ware. Genauer: als
Verkiufer und als Ware! Der Psychoanalytiker Erich Fromm (1982)
nennt dieses Verhalten »Marketingorientierung« und beschreibt ihre
Folgen fiir die menschlichen Beziehungen: »Dieser Umstand wirkt
sich zwangslédufig auf alle menschlichen Beziehungen aus. Wird das
Selbst der einzelnen miflachtet, dann miissen auch die Beziehungen
der Menschen untereinander oberfldchlich werden. Sie stehen nicht
mehr fiir Einzelpersonlichkeiten, sondern als austauschbare Ware mit-
einander in Beziehung und sind weder gewillt noch imstande, das Ein-
malige und Besondere des anderen zu erfassen« (S. 66).
Das Fatale an dieser Situation ist, daf3 die Betroffenen sie schlicht als
Realitdt begreifen, eine Realitét, die man selbst nicht dndern kann.
Man kann sich nur der Situation anpassen oder aber sich verweigern.
Das wird an dem emotionalen Ausbruch eines dreifigjahrigen Maschi-
nenbauingenieurs deutlich, der auf die Nachfrage, wie er diese Situa-
tion bewertet, ungehalten reagiert:
»Das ist eigentlich scheiflegal, ob das positiv ist oder nicht. Das ist
so. Ich mochte das so wertfrei nehmen. Das ist einfach so. Basta.
Da hat man sich danach zu richten. Ich mochte keine Bewertung
abgeben, das ist so. SchluB3.«

Eine andere Folge dieser Situation 148t sich direkt den Zitaten entneh-
men: Wer die Organisation als Theaterbiihne wahrnimmt, der kann
keine Gerechtigkeit in den Aufstiegsmechanismen erkennen, und

Eine weitere Bedin- SchlieBlich zahlt zur
gung des Handelns Person noch das
wird mit dem Bild von »Sichverkaufen«. Das

den Ellenbogen, dem Selbst als Ware, eine
ricksichtslosen Durch- Bedingung, der man
setzen umschrieben. ausgeliefert ist. 169



infolgedessen kann kein Respekt vor denen entstehen, die aufgestie-
gen sind (den »besten Selbstverkdufern«):
»Der andere Punkt ist inneres Verkaufen, also, da3 man sich intern
gut darstellt, auch wenn nichts dahintersteht, das ist vollkommen
egal, spielt keine Rolle« (Betriebswirt, 33).

In diesem Zitat wird eine weitverbreitete Deutung beruflichen Auf-
stiegs prasentiert, die nahelegt, da3 vor dem Hintergrund einer sol-
chen subjektiven Aufstiegstheorie die Aufsteiger als inkompetent
erscheinen miissen. Diese Deutung wurde bereits in den fiinfziger
Jahren von den amerikanischen Sozialwissenschaftlern Bensman und
Rosenberg (1960) entdeckt und als Mythos der Inkompetenz bezeich-
net. Demnach findet sich in nahezu jeder Biirokratie ein Mythos, den
die Untergebenen iiber ihre Vorgesetzten hegen. Nach diesem
Mythos ist Inkompetenz in Verbindung mit Beziehungen und der
Fahigkeit, sich gut verkaufen zu konnen, Voraussetzung fiir berufli-
chen Aufstieg. Die Wissenschaftler fithren den Mythos auf das Ressen-
timent zuriick, das die machtlosen Untergebenen gegeniiber ihren
machtigen Vorgesetzten hegen. Daf es sich dabei um einen Mythos
handelt, macht folgende Uberlegung deutlich: Gébe es so viele
inkompetente Vorgesetzte, wie von den Untergebenen in Organisatio-
nen behauptet wird, dann lieBe sich der Erfolg dieser Organisationen
nur mehr schwerlich erkldren.
Diese Uberlegungen leiten iiber zu der zweiten groBen Gruppe von
Bedingungen, die nach Meinung der Fithrungsnachwuchskréfte giin-
stig fiir beruflichen Aufstieg sind. Das Stichwort lautet » Beziehun-
gen«, eine Bedingung, die nicht mehr unmittelbar zur Person des Auf-
steigers und seinem Verhalten gehort, sondern bereits als Teil der
situativen Bedingungen zu werten ist:

Frage: »Ganz allgemein: Woran liegt es, dall man in einem Unter-

nehmen aufsteigt?«

»Beziehungen.«

Frage: »In erster Linie?«

»In erster Linie« (Betriebswirt, 29).
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»Vitamin B ist sicherlich nicht von Nachteil« (Maschinenbauer,
35).

»Also, das klingt ziemlich hart, ist aber wahr: Leute, die Beziehun-
gen zu den hochsten Stellen haben, steigen schneller auf. Das ist tat-
sdchlich so« (Betriebswirt, 31).

»Entweder dadurch, daf} einen jemand protegiert oder daff man im
Unternehmen wechselt; oder durch Durchhalten, aber da muB man
schon lange durchhalten« (Betriebswirt, 33).

»An einem sicheren, gewandten Auftreten ... ganz wichtig sind
natiirlich das Vitamin B, die Beziehungen ... jeder Mitarbeiter
eines Unternehmens, der aufsteigen will, wird sich eine Hausmacht
suchen, eine Clique um sich suchen, die ihn befihigt, nach oben zu
steigen« (Elektrotechniker, 34).

DaB »Vitamin B«, da3 Beziehungen zu den Michtigen im Unterneh-
men dem eigenen Fortkommen forderlich sind, das ist geradezu ein
stereotyper Gemeinplatz. Daneben sind »Beziehungen« untrennba-
rer Bestandteil des »Mythos der Inkompetenz«, durch den man sich
den beruflichen Aufstieg solcher Personen erkldren kann, die schein-
bar weniger von der Arbeit verstehen als man selbst. Wie héufig bei
subjektiven Theorien, so hat auch die Deutung beruflichen Aufstiegs
iiber die Wirkung von Beziehungen und das Aufbauen einer Haus-
macht einen wahren Kern — das zeigen zum Beispiel die Untersuchun-
gen des Soziologen Wegener (1989). Psychologisch wichtig ist dabei
aber die Tendenz, den Glauben an die (teilweise) Ungerechtigkeit
beruflichen Aufstiegs bei denjenigen zu zementieren, die um den Auf-
stieg konkurrieren. Eine weitere hdufig genannte Bedingung ist dem
»Vitamin B« sehr verwandt, wenn auch konkreter: die Beziehung zum
direkten Vorgesetzten, die in verschiedenen Ausformungen erwéhnt
wird:
»Da gibt es nur zwei Moglichkeiten . . . da ist so ein grober Begriff
wie >Radlfahren< beim Vorgesetzten, und das andere ist halt sich
profilieren, sich gut verkaufen, Erfolge nachweisen konnen«
(Maschinenbauer, 31).

Wird »Sich verkaufen Schauspieler erschei-

konnen« als entschei- nen. Auf der Seite

dende Bedingung situativer Bedingun-

wahrgenommen, dann  gen wird am haufig-

mussen die Vorgesetz-  sten»Vitamin B«

ten als glanzende genannt. 171



»Es gibt ja nur zwei Moglichkeiten, um aufzusteigen. Im Unterneh-
men intern, weil man gut ist, aber nicht zu gut. Also wenn Sie Ihrem
Vorgesetzten als gefahrlich fiir seinen Posten erscheinen, dann wird
er Sie nicht unbedingt nach oben lassen. Sie miissen wohl gute
Arbeit bieten. Sie diirfen keine Fehler machen, das ist ganz klar . . .
und man muf} natiirlich auffallen, man muf sich verkaufen. Man
muf3 dem Vorgesetzten auch klarmachen, daf die eigene Arbeit gut
ist« (Maschinenbauer, 32).

». .. auch ein biBchen dem Vorgesetzten Honig um das Mundwerk
schmieren kénnen, eloquent sein, wie man so schon sagt« (Bauin-
genieur, 33).

»Das kommt rein auf die Einstellung vom Unternehmen, von den
Oberen an . . . wie du deinem Chef sozusagen gefillst und wie dein
Chef Mut hat, es seinem Vorgesetzten klarzumachen. Und daran
scheitert es namlich meistens« (Betriebswirt, 30).

»Wenn man jetzt . .. zwei Leute nebeneinanderstellt, die die glei-
che Produktion haben, und dem Chef paf3t halt die Nase von dem
rechten besser, dann wird der sicherlich eher zum Erfolg kommen
als der linke« (Betriebswirt, 31).

»Das sind zwei Sachen, das eine ist, da3 man weif3, wann man in
einen anderen Bereich muB} . . . eine andere Aufgabe iibernehmen
muB . .. und das zweite ist, man muf3 halt wissen, welchem Herrn
man dienen will. Wo man meint, welcher Zug in die richtige Rich-
tung fahrt. Das hdngt davon ab, wie der Bereichsleiter und der
Abteilungsleiter, wie der halt weiterkommt. Der zieht dann prak-
tisch die ganzen Leute mit hoch« (Fahrzeugbauer, 32).

»Man muf} es mit den Chefs konnen, wenn man es mit dem Chef
nicht kann, dann kommt man nicht weiter. Man muf3 es halt
menschlich mit dem Chef konnen . . .« (Maschinenbauer, 31).

Auf Gedeih und Verderb sehen sich diese Befragten ihren Vorgesetz-
ten, deren Willkiir und Sympathie ausgeliefert. Das einzige, was sie in
dieser Beziechung machen konnen, ist »Radlfahren« oder »Honig ums
Mundwerk schmieren«, Aktivititen, die allein aufgrund der gewihl-
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ten Formulierung ganz offensichtlich abgelehnt werden. Natiirlich ist
die Beziehung zum Vorgesetzten nur ein Aspekt, der den Befragten
wichtig erscheint. In diesem Punkt sehen sie sich aber der blanken
Willkiir des Unternehmens bzw. seiner Reprasentanten ausgeliefert.
Aufstieg hat demnach fiir die meisten Befragten auch ein Moment der
Unwigbarkeit, der Unkalkulierbarkeit, auf das man selbst nur mit
zweifelhaften Mitteln EinfluB nehmen kann. Die Unwigbarkeit der
situativen Bedingungen erreicht schlieSlich im Aspekt des Zufalls
bzw. Gliicks den Gipfel:

»Gut, es gibt bestimmte Aufgaben, mit denen kann man sich gut
profilieren und sich einen guten Namen machen, aber ich kann im
Endeffekt nichts dazu tun, ob ich jetzt die Aufgabe iibertragen krie-
ge. Es ist da auch viel Gliick bei« (Maschinenbauer, 32).

»Bis zu einem gewissen Grad ist es auch die Tatsache, ob man von
irgendwelchen Leuten eben gern gemocht wird oder ob sie einen
nicht leiden kénnen. Da sind irgendwie Gliick und personliche
Beziehungen auch mit dabei« (Elektrotechniker, 33).

»In meiner ersten Firma, das war eine Firma, wo man schon klas-
sisch aufsteigen konnte: 50 Prozent Sympathie, 40 Prozent Kénnen
und 10 Prozent Gliick« (Maschinenbauer, 34).

Zwar wird Gliick oder Zufall relativ haufig als Bedingung fiir berufli-
chen Aufstieg genannt, dabei aber immer in seiner Bedeutung einge-
schriankt — vor allem in groflen Unternehmen muf} halt noch ein
»Quentchen« von dieser Ingredienz dazukommen, damit der »Auf-
stiegskuchen« gelingt. Das wird besonders deutlich an der letzten
Bedingung, die des Ofteren angefiihrt wird und die sich bei genauerer
Analyse als Wechselwirkung von Person und Situation erweist, eine
Bedingung, die in der Regel mit dem Konzept » Zur richtigen Zeit am
richtigen Ort« umschrieben wird:

»Also bei sehr vielen Dingen zur richtigen Zeit am richtigen Platz
sein, mit den richtigen Fahigkeiten, das ist meistens der springende

Eine weitere situative kir ab. SchlieBlich zah-

Bedingung ist die len Gluck und Zufall

Beziehung zum direk- dazu, Bedingungen,

ten Vorgesetzten. Man  denen man vollends
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Punkt. Man kann supertoll . . . fihig sein, wenn die Aufgabe jetzt
gerade an der Stelle nicht frei ist oder jemand anderes draufsitzt,
hat man keine Chance mehr . . .« (Elektrotechniker, 32).

»Selber sollte man darauf achten, da3 man nicht zum unentbehrli-
chen Spezialisten eines bestimmten Gebietes wird, denn den Spe-
zialisten kann sich niemand leisten zu verlieren. Den wiirde man
also moglichst von der Stelle nicht wegbefordern, weil, dann ver-
liert man seinen Spezialisten, das ist tatsdchlich so. Der bleibt an
der Stelle. Sondern es ist in der Regel sinnvoller, ein gewisses All-
roundwissen zu behalten, Allroundfidhigkeiten zu haben und an der
richtigen Stelle im richtigen Zeitpunkt die richtigen Vorschliage
anzubringen« (Betriebswirt, 31).

»Man muf} halt zur richtigen Zeit am richtigen Ort sein, sozusa-
gen .. .«

Frage: »Also Gliick . . . Zufall?«

»Nein, das wiirde ich nicht sagen. Also, man muf} sich zur richtigen
Zeit am richtigen Ort aufhalten und das Richtige sagen. Und das ist
sicherlich teilweise auch personliches Bemithen« (Elektrotechni-
ker, 32).

Diese AuBerungen klingen beim ersten Hinhoren eher fatalistisch, als
wire Aufstieg von gliicklichen Umstédnden abhingig. Genau analy-
siert zeigt sich aber, daB in den AuBerungen immer zwei Aspekte
zusammenkommen missen: Zum einen muf} sich eine situative
Bedingung eroffnen — indem man zum Beispiel eine Aufgabe erhilt,
in der man sich bewihren kann. Zum anderen muf3 man sich dann
aber auch bewihren! Das heif3t, es miissen von seiten der Organisa-
tion die Chancen eingerdumt werden, und der Betreffende muf seine
Chance nutzen. Er muB} iiber die fiir eine gestellte Aufgabe notigen
Fahigkeiten verfiigen und die erwartete Leistung erbringen. In dieser
Argumentation erscheint Aufstieg also als Ergebnis einer Wechselwir-
kung von Organisation und Person. Damit ist bereits ein zentrales
Merkmal subjektiver Aufstiegstheorien genannt — sie weisen immer
eine bestimmte Struktur auf.
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Die Struktur
subjektiver Aufstiegstheorien

Die inhaltlichen Erklarungen beruflichen Aufstiegs, die bisher ndher
erldautert wurden, treten in den seltensten Fillen allein auf. Gewohn-
lich werden zwei oder mehr der genannten Bedingungen als entschei-
dend fiir beruflichen Aufstieg angesehen. Um ein vollstdndiges Bild
der subjektiven Theorien zu erzielen, miissen nun zwei Aspekte
genauer betrachtet werden — die Bedeutung und die Form der Aussa-
gen. Zunichst zur Bedeutung. Wir haben bisher unterschieden in Aus-
sagen, die sich auf die Person des Aufsteigers und in solche, die sich
auf die Situation beziehen. Psychologisch entscheidend ist nun die
Frage, von welchen Bedingungen man glaubt, man konne sie beein-
flussen, und welchen man sich hilflos ausgeliefert sieht. In der Psycho-
logie wird dieses Problem mit dem Konzept des erlebten Ortes der
Kontrolle, des »locus of control«, erfait. Die Ergebnisse dieser For-
schungsrichtung fiillen mittlerweile ganze Bibliotheken, einen grund-
legenden Uberblick kann man sich bei Krampen (1982) verschaffen.
Fiir das Problem subjektiver Aufstiegstheorien sind einige Befunde
dieser Forschungsrichtung zentral. Prinzipiell lassen sich zwei Kon-
trollorte unterscheiden. Wenn ein Mensch glaubt, es steht in seiner
eigenen Macht, beruflich aufzusteigen, dann liegt der Ort der Kon-
trolle in ihm, man spricht dann von internaler Kontrolliiberzeugung.
Glaubt jemand zum Beispiel, beruflicher Aufstieg hdngt vor allem
von der eigenen Leistung ab, dann liegt eine internale Kontrolliiber-
zeugung vor: Er selbst kann dariiber entscheiden, ob er mehr oder
weniger leisten will, und damit kann er sein berufliches Fortkommen
selbst steuern. Glaubt man dagegen, beruflicher Aufstieg hidnge von
Bedingungen ab, die vollig auBlerhalb der eigenen Macht stehen,
dann liegt eine externale Kontrolliiberzeugung vor. Ein typisches Bei-
spiel dafiir ist die Sympathie desVorgesetzten, von der wir gewohnlich
annehmen, daf} sie entweder gegeben ist oder eben nicht.

Diese Unterscheidung ist deshalb so wichtig, weil nur im Falle interna-
ler Kontrolliiberzeugung auch die Bereitschaft besteht, fiir ein ange-

Das Zusammenwirken  Bei der Struktur sub-
von Person und Situa-  jektiver Theorien kon-

tion wird als »zur richti-
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nen internale von exter-
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gungen unterschieden
werden.
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strebtes Ziel aktiv zu werden. Im umgekehrten Fall dagegen droht die
Gefahr des Fatalismus. Wer sich duferen Machten ausgeliefert fiihlt,
der kann nur hoffen, daB3 ihm diese Méachte wohlgesinnt sind. Wie
leicht zu erkennen ist, sind beide Uberzeugungen, internale und
externale, relativ extrem — weder ist der Mensch allein Herr seines
Schicksals, noch ist das Schicksal allein Herr des Menschen.
Damit kommen wir zum zweiten Aspekt der Aussagen zum berufli-
chen Aufstieg, ihrer Form. Es ist vor allem der Gruppe Berliner Psy-
chologen und Pddagogen um Wolfgang Lempert (1981; Hoff, 1990) zu
verdanken, daf} dieser Aspekt in der Psychologie der Kontrolliiber-
zeugungen beriicksichtigt wurde. In ihren Untersuchungen bei jungen
Facharbeitern konnten die Wissenschaftler nachweisen, daf3 internale
und externale Uberzeugungen selten isoliert auftreten. Sehr haufig
werden sie kombiniert, das hei3t, man glaubt entweder, daf3 sowohl
von der Person beeinfluB3bare als auch unbeeinfluBbare, auBBerhalb
der eigenen Macht stehende situative Bedingungen wirksam sind.
Eine solche Uberzeugung duBert sich darin, daB internale und exter-
nale Aspekte unverbunden aufgezihlt werden, weshalb die Autoren
von einer additiven Uberzeugung sprechen. Im Unterschied dazu
steht die interaktive Uberzeugung, die Wechselwirkung von Person
und Situation: Bei der interaktiven Uberzeugung wirken internale
und externale Aspekte in einer ganz bestimmten Weise zusammen.
Diese Uberzeugung erscheint als diejenige, die der Realitdt am
besten angepal3t ist: Tatsdchlich ist es das Zusammenspiel von perso-
nalen und situativen Faktoren, wodurch die soziale Realitdt gekenn-
zeichnet ist (Weick, 1985).
Ubertrigt man diese Erkenntnisse auf die subjektiven Aufstiegstheo-
rien unserer Fiithrungsnachwuchskréfte, so sollte es vier verschiedene
Theorien geben - internale, externale, additive und interaktive Auf-
stiegstheorien. Tatsichlich lassen sich Beispiele fiir alle vier Moglich-
keiten finden. Typische externale Theorien treten allerdings sehr sel-
ten — in weniger als 10 Prozent aller Falle ~ auf:

»Mein Hauptabteilungsleiter hat mir mal gesagt, Entscheidungen,

ob jemand aufsteigt, die kommen aus dem Bauch. Das heif3t also,
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das ist irgendwie anscheinend auch dort in der Firma so, daf} der,
der gerade momentan beeindruckt, daf3 der beférdert wird. Es gibt
natiirlich auch noch eine gewisse Ausbildungsfrage, das ist klar, ich
kann nicht, wenn ich nicht studiert habe, plotzlich Werksleiter wer-
den, das geht nicht. Ich bin sogar der Meinung, oder sagen wir mal,
wenn man innerhalb der gleichen Ausbildung guckt, daf} es ziem-
lich willkiirlich ist, wer aufsteigt« (Elektrotechniker, 33).

In dieser Theorie wird der Fatalismus externaler Argumentation sehr
anschaulich. Aufstiegsentscheidungen werden aus dem »Bauch«
getroffen — der bildliche Gegensatz von »Kopf« und »Bauch« steht
dabei fiir den Gegensatz von rationalen und irrationalen Entscheidun-
gen. Wenn also Aufstiegsentscheidungen irrational und willkiirlich
sind, dann kann der Befragte sie nicht beeinflussen. Er wird die von
ihm verlangte Arbeitsleistung erbringen — aber auch nicht mehr! Daf}
nur wenige Fithrungsnachwuchskrifte eine solche Theorie vertreten,
ist durchaus einleuchtend. Unsere Befragten sind alle Akademiker,
denen in ihrer Ausbildung auch ein BewuBtsein ihrer Fahigkeiten ver-
mittelt wurde. Daher ist es eher ungewohnlich, wenn sich so hochqua-
lifizierte Nachwuchskrifte als bloBen »Spielball« duBerer Michte
empfinden. Sehr viel hiufiger — in rund 40 Prozent aller Fille - finden
sich dagegen internale Theorien:
»Grundsitzlich ist es das beste, sich eine moglichst gute Ausbil-
dungsbasis zu verschaffen. Ich kann jedem auch nur empfehlen,
nach dem Studium zu promovieren, was ich nicht getan habe. Das
weitere ist, daf} Sie, wenn Sie aufsteigen wollen . .. dann miissen
Sie IhreTétigkeit nicht so betrachten, daf} Sie sie ausiiben, um Geld
fiir die Freizeit zu verdienen, sondern sie muf3 Ihnen was wert sein,
Sie miissen also mit IThrem ganzen Engagement dahinterstehen,
sich voll damit identifizieren. Dann miissen Sie . . . vor allem in der
Anfangsstellung miissen Sie ganz brutal in die Tiefe gehen und sich
mit den Einzelheiten auseinandersetzen und nicht versuchen, den
Uberflieger zu spielen, den triviale Alltagsprobleme nicht beschif-
tigen . .. und dann miissen Sie auch bereit sein, ein gewisses Quan-

Diese Theorieteile kon-
nen unverbunden auf-
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tum mehr zu arbeiten. Denn es wird Ihnen nicht gelingen aufzustei-
gen, wenn Sie sagen: Ich komme in der mir zur Verfiigung stehen-
den Zeit mit der mir iibertragenen Arbeit zurecht, warum soll ich
langer bleiben und mir die Zeit opfern?« (Betriebswirt, 32)

Der Befragte zihlt verschiedene Bedingungen auf, die er alle selbst
kontrollieren kann: Man muf sich eine moglichst gute Ausbildung ver-
schaffen, mit der Aufgabe voll identifizieren, nicht den Hochbegab-
ten spielen, sondern sich auch in triviale Alltagsprobleme detailliert
einarbeiten und - das folgt letztlich daraus — bereit sein, mehr zu
arbeiten als andere. Alle diese Bedingungen liegen in seiner Macht,
damit liegt es nach seiner Meinung an ihm, ob er beruflich aufsteigt.
Hier kann man sich nun gut die Folgen einer solchenTheorie verdeut-
lichen. Da der Befragte aufsteigen will, kann man von ihm ein hohes
Engagement und Leistungsniveau erwarten. Eine Beforderung wird
er als Folge dieses Engagements deuten und entsprechend weiter vol-
len Einsatz zeigen. Sollte er aber in seinen Erwartungen enttduscht
werden, dann wird sich seine Theorie dndern: Aufstieg wird dann als
ungerechtes und unbeeinflubares Ergebnis definiert, seine Lei-
stungsbereitschaft frustriert.
Fast genausohidufig wie internale Theorien finden sich bei den Fiih-
rungsnachwuchskraften additive Aufstiegstheorien, bei der internale
und externale Bedingungen unverbunden nebeneinanderstehen.
Exemplarisch dafiir sind die AuBerungen eines dreiunddreiBigjahri-
gen Volkswirtes, der in einer gro3en Bank arbeitet:
»Es liegt zum einen sicherlich an den vakanten Positionen, das sind
also die externen Umstédnde, die miissen einfach gegeben sein. Das
heif3t, es muB3 sich irgendwo eine Liicke auftun, in die man eine
Nachwuchskraft reinsetzt. Es muf3 der Wille vorhanden sein, Nach-
wuchskrifte aufzunehmen . . . Zum anderen liegt es meines Erach-
tens weniger an der absoluten fachlichen Kompetenz, die man hat
- oder die man eigentlich nicht hat, wenn man gerade anfangt —,
sondern es liegt schon an der Personlichkeit von jemandem, an dem
Willen aufzusteigen und an den Aktivititen, die man daraus
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zieht . .. Und man muf} auch willens sein, ein biichen Ellenbogen
zu gebrauchen. «

Der Befragte sieht eine ganze Reihe von Bedingungen am Werk,
damit es zum Aufstieg kommt. Dasind zunéchst die externalen Bedin-
gungen, die man nicht beeinflussen kann: Im Unternehmen miissen
Positionen frei sein, und das Unternehmen muf} bereit sein, solche
Positionen mit Nachwuchskréften zu besetzen. Eine weitere Bedin-
gung ist die Personlichkeit — gewohnlich wird darin etwas Unabé4nder-
liches gesehen, man hat eben die geeignete Aufsteigerpersonlichkeit,
oder aber man hat sie nicht. Daneben gibt es aber eine ganze Reihe
internaler Bedingungen, die man durchaus beeinflussen kann. Hier
ist vor allem der Wille zum Aufstieg zu nennen. Wer den Willen dazu
hat, der wird auch Aktivititen entfalten, die forderlich fiir beruflichen
Aufstieg sind. Eine davon nennt er ausdriicklich: Man muB die Ellen-
bogen gebrauchen und andere ausstechen! Hier zeigt sich deutlich die
additive Form einer Aufstiegstheorie — die Bedingungen fiir berufli-
chen Aufstieg werden durchaus differenziert gesehen, weshalb diese
Theorie sehr viel realistischer erscheint als eine blof3 internale. Wie die
Bedingungen zusammenwirken, das bleibt allerdings bei dieser
Theorie im dunkeln. Nicht so bei der héchstentwickelten Form subjek-
tiver Aufstiegstheorien, der interaktiven. Auch diese Form sei am Bei-
spiel verdeutlicht:
»Es ist wichtig, daB man die richtigen Vorgesetzten hat, da$} die mit
einem personlich und fachlich zurechtkommen, da man den richti-
gen Draht zu denen hat. Weil, dementsprechend wird man auch ein-
gesetzt. Dann kann man sich bewdhren, wenn man die richtigen
Fiahigkeiten mitbringt und sich entsprechend einsetzt« (Betriebs-
wirt, 31).

Das Zusammenwirken externaler und internaler Faktoren ist in die-
serTheorie —die nur von zirka 15 Prozent der Befragten geduB3ert wird
- entscheidend. Zunichst muf} die Beziehung zum Vorgesetzten stim-
men, eine Bedingung, die fiir den Befragten offensichtlich relativ

Die additive Form sub-  wickelte interaktive
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unbeeinflufbar ist. Damit ist die Voraussetzung gegeben, dal man
iberhaupt erst eine Chance bekommt, zum Beispiel in Form einer
Aufgabe, bei der man sich bewéhren kann. Jetzt hingt es aber von der
Nachwuchskraft selber ab, von ihren Fahigkeiten und ihrem Engage-
ment, ob sie die Chance niitzt! In diesen Aussagen klingt die ganze
Komplexitit des Aufstiegsprozesses an: Es miissen immer internale
und externale Umsténde in ganz bestimmten Konstellationen zusam-
menkommen, das heif3t interagieren, damit es letztlich zum Aufstieg
kommt. Daher beschreibt auch die interaktive Aufstiegstheorie die
realen Bedingungen am besten.

Wer vertritt welche Theorie?

Eine wichtige Frage ist natiirlich, ob sich die Vertreter verschiedener
Aufstiegstheorien durch ganz bestimmte psychologische oder sozio-
demographische Merkmale auszeichnen oder ob hier keine Zusam-
menhidnge bestehen. Diese Frage kann mit einer Stichprobe von 87
Befragten natiirlich nicht statistisch eindeutig beantwortet werden —
die folgenden Aussagen haben aber tendenziellen Charakter. Zwei
auffillige Zusammenhinge — zur Studienrichtung und zur Berufs-
orientierung, die mit der Typenfrage gemessen wurde — lassen sich
nachweisen. Zunichst zur Studienrichtung (Abb. 7.1).

Subjektive Aufstiegstheorie einfach komplex
Studienrichtung

Technik 45% 55%
Wirtschaft 60% 40%

Abb. 71: Subjektive Aufstiegstheorien in Abhangigkeit von der
Studienrichtung
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Zur Analyse von Zusammenhingen wurden die Vertreter rein interna-
ler bzw. rein externalerTheorien zusammengefaf3t und mit denen, die
additive bzw. interaktive Theorien vertreten, verglichen. Damit wer-
den die Fithrungsnachwuchskréfte mit sehr einfach strukturierten
Theorien (rein internal bzw. rein external) mit Vertretern der komple-
xeren Theorien (additiv bzw. interaktiv) verglichen. Dabei zeigt sich,
dall mehr als die Hilfte — zirka 60 Prozent — der Wirtschaftswissen-
schaftler einfache Aufstiegstheorien, vor allem mit rein internaler
Argumentation, vertreten. Demgegeniiber vertreten mehr Ingenieu-
re — zirka 55 Prozent — die komplexeren Aufstiegstheorien. Dieses
Ubergewicht kommt allerdings dadurch zustande, daf die Ingenieure
besonders haufig additive Theorien vertreten; in den interaktiven
Theorien findet sich kein Unterschied zwischen den Studienrichtun-
gen.

Dieser Befund ist zunéchst iiberraschend: Man hitte erwarten kon-
nen, da Wirtschaftswissenschaftler eher den anspruchsvollerenTheo-
rien iber den beruflichen Aufstieg anhdngen. Im Vergleich zu den
Ingenieuren lernen sie schlieBlich in ihrem Studium sehr viel mehr
iiber die Komplexitit wirtschaftlicher Organisationen und damit auch
iiber die Komplexitét der Prozesse, die zu beruflichem Aufstieg fiih-
ren. Das legt die Vermutung nahe, da3 die Aufstiegstheorien nicht nur
durch bloB3es Wissen tliber die tatsdchlich wirksamen Bedingungen
bestimmt sind, sondern in besonderem Mafle durch die Einstellung
zum beruflichen Aufstieg. Diese Vermutung kann iiber die Berufs-
orientierung der Vertreter verschiedener Theorien beantwortet wer-
den.

Uber zwei Drittel — genau 71 Prozent - all derjenigen, die eine rein
internale Aufstiegstheorie vertreten, sind karriereorientiert. Dage-
gen sind sechs von neun Vertretern externaler Aufstiegstheorien frei-
zeitorientiert! Ein weiteres Merkmal ist aufschluBreich — es finden
sich im Verhiltnis zu den Vertretern komplexerer Aufstiegstheorien
sehr viel weniger Befragte, die im Laufe der Untersuchung ihre Ein-
stellung zum Beruf gewechselt haben. Bei den Vertretern simpler Auf-
stiegsthcorien haben knapp 30 Prozent einmal oder mehrmals ihre

Ingenieure vertreten oder externale. Der
haufiger komplexe Grund dafurliegtin der
additive bzw. interakti-  Orientierung. 71 Pro-
ve Theorien, Wirt- zent der Vertreter inter-
schaftswissenschaft- naler Theorien sind kar-

ler haufiger internale riereorientiert. 181



Einstellung zum Beruf gedndert, bei den Vertretern komplexerer
Theorien dagegen rund 60 Prozent! Und ein weiterer Befund ist auf-
fallig — wahrend sich bei den Vertretern additiverTheorien keine Rich-
tung in der Anderung feststellen 14Bt, dndert sich rund die Halfte der
Vertreter interaktiver, das heifit besonders anspruchsvoller Theorien
von alternativem Engagement zur Karriereorientierung.

Wie sind diese Ergebnisse zu deuten? Die Mehrzahl der Karriere-
orientierten vertritt eine internale Aufstiegstheorie. Da wiederum
mehrWirtschaftswissenschaftler als Ingenieure karriereorientiert sind
(von Rosenstiel, Nerdinger, Stengel u. Spief, 1989), erklirt sich, war-
um mehr Wirtschaftswissenschaftler simple Aufstiegstheorien vertre-
ten. Dieser Zusammenhang ist psychologisch aufschluireich. Fiir
Karriereorientierte ist beruflicher Aufstieg zentrales Lebensziel.
Beim Ubergang von der Hochschule in den Beruf werden sie in die-
sem Bestreben von den Organisationen der Wirtschaft bestarkt. In
dieser Umgebung wird der beruflich Ehrgeizige belohnt, gleichzeitig
wird dem potentiellen Senkrechtstarter die Ideologie vermittelt, es
liege allein an ihm und seiner Leistung, ob er seine Ziele erreicht. So
verstirkt sich wiederum der Glaube, man selber sei Herr seines ( Auf-
stiegs-)Schicksals. Dieser Typ des Karriereorientierten wird also nie
in seinen Uberzeugungen erschiittert, er wird nicht gezwungen, seine
Weltsicht kritisch zu iiberdenken. Dadurch entwickelt sich bei ihm ein
unerschiitterlicher Glaube daran, es stehe allein in seiner Macht auf-
zusteigen. Aufgrund des mangelnden Realismus einer solchen Ein-
stellung ist allerdings zu befiirchten, daf3 dieser Glaube wie »Scheu-
klappen« wirkt: Eine realistischere Einschitzung der eigenen Mog-
lichkeiten wird dadurch verhindert.

Anders die Vertreter interaktiver Aufstiegstheorien. Die meisten
haben entweder an der Universitiat oder aber im ersten Arbeitsjahr
alternatives Engagement gezeigt. In einem schmerzlichen Erfah-
rungsprozef} wurden ihnen im Unternechmen die Grenzen der
Umsetzbarkeit einer solchen Einstellung aufgezeigt. In diesem Pro-
zef} sind sie realistischer geworden, was sich auch in ihren subjektiven
Aufstiegstheorien niederschligt: Ihre Sicht spiegelt die Realitdt am
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angemessensten wider. Und ein weiterer Punkt ist zu beachten. Wie
bereits im dritten Kapitel gezeigt, ist ihre Wandlung zur Karriereorien-
tierung kein Abwenden vom alternativen Engagement, sondern die
Einsicht, daf3 nur derjenige etwas bewirken kann, der auch die dafiir
notige Macht besitzt. Im Gegensatz zum »Scheuklappen-Karriere-
orientierten« mit seiner verzerrten Weltsicht sind sie es, die am ehe-
sten dazu in der Lage sind, gesellschaftliche Entwicklungen in die
Unternehmen der Wirtschaft zu tragen. Das kann aber nur geschehen,
wenn sie auch tatsachlich beruflich aufsteigen. Diese Frage haben wir
ebenfalls untersucht.

Wer steigt auf?

Um zu erfahren, wer von den Befragten beruflich aufgestiegen ist,

haben wir folgende Fragen gestellt:

»Beschreiben Sie mir bitte kurz die Stelle, die Sie momentan im

Unternehmen einnehmen.

— Konnen Sie kurz das Aufgabengebiet skizzieren?

— Wie viele Hierarchiestufen liegen iiber ihrer Position, wie viele dar-
unter? Haben Sie Mitarbeiter, die Ihnen direkt unterstellt sind? «

Beruflicher Aufstieg wird hier also ganz traditionell als hierarchische

Bewegung definiert, die Ubernahme von Personalverantwortung ist

danach Merkmal der Karriere. Vergleicht man die Antwort auf diese

Frage mit der Position, die von den Befragten nach Einstieg in das

Berufsleben eingenommen wurde, dann kann man erkennen, wer

beruflich aufgestiegen ist. Zusétzlich interessierte uns aber auch, wie

die Nachwuchskrifte ihre bisherige berufliche Entwicklung subjektiv

einschiatzen. Daher wurde noch folgende Frage gestellt:

»Wenn Sie Ihre bisher durchlaufene berufliche Entwicklung betrach-

ten: Wiirden Sie diese als Aufstieg betrachten?

— Wenn ja: Inwiefern ist das ein Aufstieg?«

Damit die Befragten keine Zusammenhinge zur Frage nach der tat-

siachlich erreichten Position herstellen konnten, wurde die zweite Fra-

ge sehr viel spiter im Interview gestellt.

Die genaue Analyse und die mitinteraktiver
zeigt, daB sich zwei Theorie. Karrieristen
Arten von Karriere- mit internaler Theorie

orientierten finden. Die- entwickeln Scheuklap-
jenigen, die dieinterna- pen, die anderen wol-
le Theorie vertreten len Karriere machen. 183



Bei der Auswertung dieser Fragen wurden wir iiberrascht. 18 der 87
befragten Nachwuchskréfte waren tatsdchlich mindestens einmal in
eine hohere Position aufgestiegen. Bei ihnen deckte sich die Realitit
mit dem geduBerten Erleben. Dasselbe gilt fiir die 24 Befragten, die
nicht aufgestiegen waren und ihre bisherige berufliche Entwicklung
auch nicht als Aufstieg erlebt haben. Die Mehrzahl der Befragten
aber — genau 45 — gab an, ihre berufliche Entwicklung sei ein Aufstieg,
obwohl sich in ihrer Position keine Anderung ergeben hatte. Auf-
schluB8reich sind die Begriindungen, warum sie die Entwicklung als
Aufstieg erleben. Die am héufigsten genannten Interpretationen sei-
en kurz belegt:

— Aufstieg als finanzieller Zuwachs:
Frage: »Inwiefern war das ein Aufstieg?«
». .. finanziell auf jeden Fall« (Betriebswirt, 31).

— Aufstieg als Machtgewinn:
». .. man kriegt einfach im Laufe der Zeit immer mehr Einfluf3 . ..
zum Beispiel, wie man einfach mal Abteilungsleiter beeinflussen
kann, das ist schon irgendwie ein gewisser Machtgewinn gegeniiber
dem Anfang« (Betriebswirt, 32).

— Aufstieg als Wissenserweiterung;:
»Man merkt es innerhalb der Kollegen — bei uns war auch ein relativ
grof3er personeller Wandel in der Gruppe —. man ist dann ziemlich
schnell der alte Hase. Das gibt schon erst ein Gefiihl, da3 man nicht
mehr unten ist, auch allein in der Gruppenhierarchie. sondern
jemand ist, den man fragt, wie man damals selber gefragt hat«
(Elektrotechniker, 34).

— Aufstieg als Erreichen einer hoheren inneren Position:

»Rein hierarchisch nicht, von der inneren Position her mit Sicher-
heit« (Betriebswirt, 32).
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- Aufstieg als Zuwachs an Verantwortung:
»Von den Anforderungen auf jeden Fall, vom Verantwortungsbe-
reich her . . .« (Betriebswirt, 30).

Diese Tendenz, die unterschiedlichsten Entwicklungen als berufli-
chen Aufstieg zu deuten, konnte verschiedene Erkldarungen haben.
Moglicherweise wissen die Befragten schlicht nicht, was man in der
freien Wirtschaft unter Aufstieg versteht. Diese Erklarung erscheint
wenig iiberzeugend, wenn man bedenkt, daB8 die Mehrheit der
Befragten, darunter sehr viele Diplomkaufleute, so reagiert. Weiter
wire denkbar, daf3 die Unternehmen sich sehr stark darin unterschei-
den, was bei ihnen jeweils als Aufstieg gilt. Auch diese Erklarung
erscheint wenig iiberzeugend, begriinden doch alle tatsachlich Aufge-
stiegenen ihr Erleben mit eben der Tatsache, daB sie hierarchisch auf-
gestiegen sind.

Eine andere Erkldrung ist daher am wahrscheinlichsten: Hier zeigt
sich vermutlich die Macht gesellschaftlicher Normen. Dazu muf3 man
den Hintergrund der Befragung beriicksichtigen - die Antworten las-
sen sich letztlich nur aus der Interviewsituation heraus verstehen. Jun-
ge Akademiker werden mehrere Jahre nach Verlassen der Universitat
von Interviewern ebendieser Universitit wieder besucht und befragt,
ob sie ihre berufliche Entwicklung als Aufstieg betrachten. Dadurch
wird ein Erwartungsdruck ausgelost, dem die meisten nicht standhal-
ten. In jungen Akademikern werden gemeinhin die kommenden Fiih-
rungskréfte der Wirtschaft und der Gesellschaft gesehen. Kann ein
junger Akademiker nun mehrere Jahre nach dem Berufseinstieg noch
keinen konkreten Aufstiegsschritt vorweisen, dann fiihlt er sich von
dem Etikett des »Versagers« bedroht. Dieser Bedrohung des Selbst-
wertgefiihls begegnet er durch Umdeutung der beruflichen Entwick-
lung, so daf} sie vor dem Interviewer wie vor dem Befragten selbst als
ein Aufstieg erscheint. Fiir diese Erkldrung sprechen sowohl die Viel-
zahl unterschiedlicher Deutungen als auch die Abgehobenheit einiger
dieser Deutungen (»Aufstieg als innerer Zuwachs« ist dafiir sehr
bezeichnend).

Bei der Frage, wer tat-  kelt zu haben. Offen-

sachlich aufgestiegen sichtlich besteht hier

ist, zeigt sich, daB ein normativer Druck

ungefahr die Halfte fur junge Akademiker,

dies bejaht, ohne sich berufliche Entwicklung

hierarchisch entwik- vorzuweisen. 185



Wer sind nun diejenigen, die tatsachlich aufsteigen, und wer kann sich
offen dazu bekennen, daB3 er noch nicht aufgestiegen ist? Zunéchst zu
denjenigen, die sich frank und frei dazu bekennen, daB sie nicht aufge-
stiegen sind. 15 von 24 Befragten, die in ihrer beruflichen Entwick-
lung keinen Aufstieg sehen, waren bei der Befragung im Examensse-
mester, das heif3t, als sie noch an der Universitit waren, freizeitorien-
tiert. Beruflicher Aufstieg gehorte damit nicht zu ihren Zielen — und
dieser Lebensplanung sind sich die meisten treu geblieben. Daher ver-
spiiren sie auch keinen Drang, ihre bisherige berufliche Entwicklung
als einen Aufstieg umzudeuten. Sie haben das erreicht, was sie errei-
chen wollten!

Ganz anders die Aufsteiger: 14 von 18 waren bereits in der Universitét
karriereorientiert, nach dem vollzogenen Aufstieg sind es 16 von 18.
Die Mehrzahl ist sich wihrend aller Befragungen treu geblieben. Das
1aBt nur einen SchluB zu. Die bereits in der Universitdt AngepalBten,
die gewissermaBen »stromlinienformig« auf Karriere Eingestellten,
sie haben auch die besten Chancen zu beruflichem Aufstieg! Diese
Deutung wird noch durch ihre subjektivenTheorien iiber beruflichen
Aufstieg erhirtet: Mehr als die Hilfte erkldren sich Karriere ganz ein-
fach internal, das heif3t, sie glauben, es liege allein in ihrer Macht auf-
zusteigen. Nach ihren eigenen Erkldrungen haben sie das demnach
durch Leistung, aber auch durch Ellenbogen, geschickte Priasentation
der eigenen Person und Aufbau von Beziehungsnetzen erreicht. Aus
der Sicht der Unternehmen bedeutet das aber, da3 sie Bedingungen
schaffen, zu denen der Karriereorientierte mit seiner schlichten Welt-
sicht und den daraus folgenden Handlungen am besten paft.

Bei genauerer Analyse muf} allerdings dieser Befund relativiert wer-
den. Immerhin sechs von denjenigen, die mittlerweile aufgestiegen
sind, waren nach dem Ubergang von der Universitit in den Beruf vor-
iibergehend alternativ engagiert. Sie haben also den Berufseinstieg
als aversiv erlebt und sind in ihrer Uberzeugung ins Wanken geraten.
Interessanterweise erklidren alle sechs beruflichen Aufstieg durch
komplexe interaktive Theorien. Damit 148t sich sagen: Es sind nicht
nur diejenigen mit der »Karrierescheuklappe«, die beruflich aufstei-
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gen. Eine Minderheit mit einer realistischeren Weltsicht, die durch
unangenehme Erfahrungen zum Nachdenken angeregt wurde, steigt
ebenfalls in den Unternehmen auf. Sieht man sich ihre Antworten auf
die Frage an, warum sie ihre Berufsorientierung von der zweiten zur
dritten Befragung gewandelt haben — wieder zuriick vom alternativen
Engagement zur Karriereorientierung (vgl. Kapitel 3) —, dann argu-
mentieren alle dahin gehend: Nur wer an den Hebeln der Macht sitzt,
kann auch seine Vorstellungen von einer besseren Arbeitswelt durch-
setzen. Diese Minderheit der Aufsteiger konnte es sein, die gewandel-
te gesellschaftliche Werte in die Unternehmen der Wirtschaft trégt.

unter ihnen vertritt
interaktive Theorien,
war beim Berufs-

Die Befragten, die
nicht behaupten auf-
gestiegen zu sein,

sind Uberwiegend
freizeitorientiert.
Eine Minderheit

einstieg verunsichert
und konnte den Werte-
wandel realisieren.
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Der Gedanke an Kiindigung:
Fliehen oder Standhalten?

Kommt fiir junge deutsche ménnliche Hochschulabgénger, die vor zir-
ka vier Jahren ihr Examen erfolgreich hinter sich brachten und nun
schon einige Zeit erste Berufserfahrungen in Unternehmen der Wirt-
schaft sammeln konnten, eine Kiindigung iiberhaupt in Frage?
Immerhin haben von 87 Fithrungsnachwuchskraften die Frage, ob sie
kiindigen wollen, insgesamt 27 Personen bejaht und angegeben, daf}
sie diesbeziiglich schon konkrete Schritte unternommen haben. Dies
entspricht einer Kiindigungsquote von immerhin 32 Prozent. Doch
nicht genug damit: Von den 60 Personen, die keine direkte Kiindigung
erwagen, haben 31 gelegentlich an eine Kiindigung gedacht. Aller-
dings ging dies nicht so weit, daf} sie sich auch zu einer tatsdchlichen
Kiindigung entschlossen haben.
Die Folgen einer Kiindigung konnen fiir die Unternehmen erheblich
sein. Zum einen verursacht die Rekrutierung und Qualifizierung des
Personals erhebliche Kosten. Zum andern muf fiir einen ausschei-
denden Mitarbeiter rasch ein addaquater Ersatz gefunden werden. Ist
dies nicht moglich, so fallt fiir die Kollegen zusitzlich Arbeit an.
Unter Umstédnden kann es dann zu einer Welle der Arbeitsunzufrie-
denheit und gar zu einer Kettenreaktion von Kiindigungen kommen.
Dies belegt die Aussage des folgenden neunundzwanzigjghrigen
Betriebswirtes:
»... Ich habe allerdings in Gespriachen mit Kollegen festgestellt,
die jetzt zumindest die Abteilung verdndert haben oder aus dem
Unternehmen gegangen sind . . . bei ihnen gab es so Momente in
den ersten ein, zwei Wochen bereits, wo sie gemerkt haben: Eigent-

Von den 87 Jungmana-
gern haben 27 konkre-
te Absichten zu kindi-
gen, 31 denken gele-

gentlich an eine Kindi-
gung. Die Folgen einer

Kindigung konnen
erheblich sein, da sie
in vielen Fallen Kosten
und Arbeitsunzufrie-
denheit nach sich zie-
hen konnen.
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lich sollte man jetzt wieder gehen. Es ist nicht so, wie man es sich
vorgestellt hat, wie die Bewerbungsgespriache waren.«

Hinzu kommt die Lage am Arbeitsmarkt, die sich speziell fiir Jungma-
nager in den néichsten Jahren positiv zu verdndern beginnt, wie ver-
schiedene Studien (Herriot, 1988) belegen. Diese fiir den Bewerber
giinstige Tatsache scheint sich schon jetzt im Verhalten mancher unse-
rer Befragten niederzuschlagen, denn so féllt natiirlich die Kiindigung
angesichts eines leergefegten Personalmarktes fiir Fithrungskrifte
leichter. Ist die Lage am Arbeitsmarkt dagegen gespannt, wird es der
einzelne — trotz grofer Unzufriedenheit — kaum wagen, seinen
Arbeitsplatz aufzugeben (Withey u. Cooper, 1990). So aber kann man
einfach einmal seinen »Marktwert ausloten« — wie der folgende acht-
unddreiBigjahrige Betriebswirt feststellt:
»Nein, ich habe jetzt zum Beispiel schon eine Bewerbung aufge-
setzt ... Optionen offenhalten, sehen: Wie ist der Marktwert, hat
man Chancen zu wechseln, wo gibt es Probleme, auf welchen Berei-
chen, was wird gesucht? Ich will halt da auch ein bichen am laufen-
den Marktgeschehen teilhaben.«

Wer sind nun die 27 Fiihrungskréfte, die ihre Kiindigung schon in die
Wege geleitet haben? Die Absolventen der technischen Studienrich-
tungen iiberwiegen leicht (16 Personen) gegeniiber 11 Wirtschaftswis-
senschaftlern. Betrachtet man die Berufsorientierung, so 1aBt sich
eine Dominanz der Karriereorientierten — 10 Personen, die stets kar-
riereorientiert waren — gegeniiber alternativ Engagierten und freizeit-
orientierten Personen feststellen. Es ist also nicht der »prototypische«
alternativ Engagierte, der nach vergeblichen Bemiihungen der Verin-
derung resignativ die Organisation verldf3t, sondern derTendenz nach
eher der Karriereorientierte, der den Wechsel der Organisation als
Sprungbrett fiir seinen Aufstieg betrachtet.

Welches sind im einzelnen die Motive fiir den Schritt hin zur Kiindi-
gung? Soviel wird klar aus den Aussagen: Eine Kiindigung ist kein
spontaner Entschlu3, den man im Zorn angesichts eines unertragli-
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chen Vorfalls fa3t. Der EntschluB3 erscheint vielmehr wohldurch-
dacht, wobei im Einzelfall oft mehrere Griinde eine Rolle spielen.
Die Vielzahl der im folgenden genannten Motive 148t sich grob in
extrinsische (zum Beispiel Gehalt, die Organisation der Arbeit, Vorge-
setzte und Kollegen) und intrinsische (neue Aufgaben und Arbeitsin-
halte) unterteilen, wobei die Befragten intrinsische Motive (zum Bei-
spiel Klagen iiber eine Unterforderung am Arbeitsplatz) am haufig-
sten nennen.

Das zu geringe Gehalt

Die Hohe des Gehalts sollte in einem entsprechenden Verhiltnis zur
Arbeitsleistung und zur Qualifikation stehen. Sinkt es zum Beispiel
unter einen bestimmten Betrag, so kommt es —da es auch als MeBlatte
fiir die Wertschétzung der eigenen Arbeit gilt — zur Unzufriedenheit.
Doch allein wegen der schlechten Bezahlung kiindigt auch folgender
Ingenieur nicht:
». . .ich habe mich praktisch schon entschlossen, daf3 ich mir noch
dieses Jahr eine neue Stelle suche . . . weil ich die Aufgaben, die ich
jetzt erledigt habe, also die Aufgaben, die auf mich zukommen wiir-
den, die wiirden nicht mehr so interessant sein, weil sie sich jetzt
wiederholen wiirden. Es ist auch aus finanziellen Griinden« (Elek-
trotechniker, 31).

Neben dem als zu gering empfundenen Gehalt ist es die Monotonie
der Arbeitsaufgabe, die zum KiindigungsentschluB} fithrt. Auch fiir
den folgenden dreiBigjahrigen Maschinenbauer ist das bloBe Gehalt
nicht der einzige Grund, sich nach einer besseren Stellung umzuse-
hen. lhn lockt die »Menschenfiihrung«, wie sie die Position eines
Gruppenleiters beinhaltet:

»[Damit er im Unternehmen bleibt] . . . miiite schon irgendwie ein

neues Aufgabengebiet dazukommen oder ich mehr Verantwortung

iibertragen oder entsprechend mehr bezahlt kriegen, eine andere

Die gute Arbeitsmarkt-  eher der Karriereorien-

lage fir Jungmanager

beeinfluBte das Kundi-
gungsverhalten unse-

rer Befragten. Der Ten-
denz nach kundigt

tierte, fur den der Orga-
nisationswechsel Auf-
stieg bedeutet. Die
Kindigung hat oft
mehrere Grunde.
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Gruppenleiterposition, das sind wieder ganz neue Herausforde-
rungen, die man dann hat, weil man mehr noch mit Menschenfiih-
rung zu tun hat, wenn man Untergebene direkt hat« (Maschinen-
bauer, 30).

Tauschungsversuche des Arbeitgebers in puncto Gehalt konnen bei
einem Mitarbeiter nicht nur Enttauschung und Wut ausldsen, sondern
sogar zu einer Kiindigung fithren. Wenn man dann noch Kollegen ken-
nenlernt, die bei dhnlichen Anforderungen deutlich besser verdienen,
ist das Gerechtigkeitsempfinden verletzt, und das Unternehmen ver-
liert vollends die Glaubwiirdigkeit. Das zu geringe Gehalt erscheint
dem folgenden Befragten als Geringschiatzung seiner geleisteten
Arbeit:
»Leider kriegt man das erst spater raus, die Firma ist so eine Firma,
die sagt, was der Arbeitnehmer sich nicht vorher sichert, kriegt er
nicht. Sprich, ich habe meinen Arbeitsvertrag unterschrieben und
habe ihn zuriickgeschickt ... Da sind so Klauseln drin gewesen,
wie >Nach der Probezeit kriegt man eine Gehaltserhohung¢, und
jetzt haben wir Mitte Dezember, und ich habe immer noch dasselbe
Gehalt, und es ist halt so, man denkt normalerweise, der Chef
kommt auf einen zu und sagt einem das so und so. Und bei dem
Unternehmen mufte ich hingehen, schon zweimal, und fragen, was
jetzt ist, kommt da irgendwas und, wenn ja, wieviel und warum und
wieso, und dann wurde einem zwar irgendeine Information gege-
ben, aber keine konkrete, und ich warte heute immer noch darauf,
was es sein sollte ... Und man hat halt doch inzwischen so, wie
man rangenommen wird in diesem Unternehmen, also sprich wirk-
lich Volljob, wenn man sich da keinen bestimmten Status auch
gehaltsmiaBig aufbaut, dann wird man in den nichsten Jahren auch
weiter verarscht. Und leider ist das auch so. Also, nicht von mir aus
geht das, sondern man wird tatsdchlich vom Unternehmen gezwun-
gen, so zu handeln. Und gerade das Unternehmen geht davon aus,
daB man immer da bleibt, und man sagt schon nichts ...«
(Betriebswirt, 32).
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Besonders demiitigend ist fiir diesen Betriebswirt, dal er quasi als
Bittsteller zu seinem Vorgesetzten hinmuf3, um eine Gehaltserhhung
zu erwirken. Erist in seiner Erwartungshaltung bzw. seinem Idealbild
von einem Chef — der Vorgesetzte kiimmert sich in altviterlicher Art
um dasWohl seiner Angestellten — enttduscht worden. Es ist nicht nur
das Gehalt: Bei der Art und Weise, wie sich die Firma zu seinem
Gehalt stellt, ist der Eindruck von »Mauschelei« und von Unaufrich-
tigkeit entstanden. Die Firma erscheint ihm nun als Gegner, der es
darauf anlegt, die Angestellten auszunutzen. Er sieht sich so durch
das Unternehmen gezwungen, eigentlich gegen seine Uberzeugung
materialistisch zu handeln: »einen Status auch gehaltsmaBig aufzu-
bauen«. Auch so 148t sich durch eine unklare und inkonsequente
Gehaltspolitik bei den Angesteliten eine extrinsische Arbeitsmotiva-
tion erzeugen!

Wenn das Gehalt eine Rolle im Kiindigungsentschluf spielt, dann
besonders in seiner psychologischen Funktion: Wegen des zu geringen
Gehaltes fiihlt man sich als Person mif3achtet, man ist »nichts wert«.
Der Vergleich mit anderen, besserbezahlten Kollegen, die die gleiche
Ttigkeit verrichten, schiirt die Unzufriedenheit und 14t Gedanken
an Kiindigung aufkommen.

Schlechtes Arbeitsmaterial
und ungesunde Arbeitsumgebung

Auch die Giite des zur Verfiigung gestellten Arbeitsmaterials und der
Arbeitsgerite kann vom Mitarbeiter als Ausdruck der Wertschitzung
einer geleisteten Arbeit durch das Unternehmen gesehen werden.
Mancher fiihlt sich als minderwertig eingestuft, wenn er seine Arbeit
durch verweigertes oder nur unzureichend zur Verfiigung gestelltes
Arbeitsmaterial schlecht oder nur unter groter Anstrengung erledi-
gen kann. Die Aufgabe scheint fiir das Unternehmen in den Augen
desjenigen, der sie mit mangelhaftem Material oder veraltetem
Arbeitsgerit erledigt, unwichtig zu sein.

Hier Uberwiegenintrin-  sich als Person mif3-
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Ein achtunddreiBigjahriger Diplomkautmann klagt dariiber, daf3 in

seiner Firma nicht geniigend Personalcomputer vorhanden sind:
»... zum Beispiel kommt wieder genau das Problem, wir sind zu
zweit in unserer Hauptabteilung. und wir miissen sehr viel am PC
machen. Und mein Kollege braucht den PC, ich brauche den PC,
und in letzter Zeit ist der ausgefallen, dann ist es gleich noch schlim-
mer, dann mufl man rumlaufen, kann man da mal was kriegen, und
eben weil halt keine Entscheidungen getroffen werden, kriegen wir
jetzt den zweiten PC oder nicht, wahrscheinlich kriegen wir ihn
nicht . . . Dann mache ich halt was, zum Beispiel zur Zeit mache ich
halt auch noch eine Dokumentation iber das Simulationsmodell,
das ich gemacht habe, das mache ich halt, wenn gerade irgendwo
eine Liicke frei ist und nichts anderes zu tun ist. dann mache ich da
wieder einen Abschnitt oder so was. ist dann alles halt stiickweise.
Und wenn dann der PC freiist, dann gehe ich schnell hin und mache
wieder einTeil der Arbeit, wenn da gerade eine Liicke ist.«

Man bekommt den Eindruck, daf3 der Interviewte inzwischen auch
seine kreative Arbeit, wie die am Simulationsmodell, als die fiir den
Betrieb unwichtigste einstuft, da er seine Arbeit nur dann erledigen
kann, wenn der PC nicht durch jemand anderen besetzt ist. Von seinen
Vorgesetzten nimmt er an, sie zogerten eine Entscheidung zur Ande-
rung dieser Situation nur heraus.

Doch wird in diesem Zitat auch noch etwas anderes iiber den Befrag-
ten deutlich: Er nimmt den MiB3stand hin, er beschwert sich nicht im
Unternehmen, er sucht nach keinen Losungsmoglichkeiten. Er geht
denWeg des geringsten Widerstandes: Er reicht die Kiindigung ein.
Die Arbeitsumgebung ist gleichfalls ein bedeutender Faktor. Es geht
dabei nicht nur um das individuelle Gefallen der Génge oder der
Biiromobel. Hierunter fallen unter anderem ergonomische Arbeits-
platze, giinstige Beleuchtung, addquate Raumaufteilung und Klimati-
sierung (siehe zum Beispiel Hungenberg. 1975; Kannheiser, 1989).
Der Frust iiber die gesamte Arbeitsumgebung des Arbeitnehmers
kann im schlimmsten Fall zur Kiindigung fithren. So mochte der fol-
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gende Maschinenbauer die Kiindigung aufgrund der schlechten kli-
matischen Verhiltnisse einreichen:
»Also, das Unangenehmste hat eigentlich nicht mit den Leuten zu
tun, sondern eher eben, ich hab’s zuerst schon gesagt, die klimati-
schen Verhiltnisse. Also, daB3 einfach keine gute Luft da ist, und da
fithl’ ich mich also auch wirklich gesundheitlich bedroht« (Maschi-
nenbauer, 29).

In dieser Klage spiegelt sich das sensibilisierte Bewuftsein fiir
Umwelt und Gesundheit wider, das auch den eigenen Arbeitsplatz
nicht ausklammern mochte.

Organisiertes Chaos

Chaos, Unklarheiten und mangelnde Organisation sind weitere Kiin-
digungsgriinde:
»Das unangenehmste ist eigentlich, ist auch immer noch, das
Chaos, das zum Grofteil herrscht. Es gibt weder klare Anweisun-
gen, es gibt nicht einmal eine Stellenbeschreibung ... Es ist halt
lediglich so, daB ich mir sage: Das ist keine Stelle, auf der ich alt
werde« (Betriebswirt, 32).

Was in diesem Zitat als »Chaos« bezeichnet wird, driickt der folgende

Ingenieur als »schlechte Organisation« aus:
»Erstens mal lduft es eigentlich bei der Firma nicht ganz so ab, wie
ich mir das vorstelle, aus dem Grund wechsle ich jetzt dann auch die
Firma. Es ist eine Organisationsfrage, weil die Firma relativ
schlecht organisiert ist. Dadurch wird man viel mit Aufgaben iiber-
lastet, mit denen man normalerweise nichts zu tun hitte, um die
man sich aber kiimmert, einfach aus Interesse an der Sache«
(Maschinenbauer, 30).

Interessant an beiden Aussagen ist, da3 hier nicht direkt der Vorge-
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setzte angesprochen wird, sondern in versachlichter Form die Folgen
eines chaotischen Fiihrungsstiles. Freude an der Arbeitstétigkeit wird
infolge schlechter Organisation zur Arbeitsiiberlastung und damit als
ineffektiv wahrgenommen. Doch hat auch dieser Befragte keinen Ver-
such in der Firma unternommen, um dieser Fehlorganisation gegen-
zusteuern.
Eine mogliche Folge einer allzu strengen Hierarchie — ganz im Gegen-
satz zu einer chaotischen Organisationsstruktur — beklagt ein dreiBig-
jahriger Maschinenbauer. So verhindert diese Struktur die gewiinsch-
te Ubernahme personlicher Verantwortung und fiihrt zu Unehrlich-
keit und Unaufrichtigkeit im Verhalten der Vorgesetzten:
»Gut, das ist jetzt auch noch so [der Kandidat hat Schwierigkeiten
aufgrund seines Verhaltens], daB es oft doch mal so ist, da3 man
nicht das sagt, was man denkt. Das ist zwar nicht positiv, aber es ist
tatsachlich so. DaB eine ziemliche Hierarchie da ist, und ich habe
eben auch schon mitgekriegt, daB bestimmte Vorgesetzte auch den
Untergebenen gegeniiber anders daherreden, als wenn der Chef
dabei ist. Dafl man nicht immer unbedingt die Riickendeckung
haben muf} ... es kommt zum Beispiel vor, da3 man irgend etwas
macht, von dem man weif3, daB da noch ein Fehler drinsteckt, zum
Beispiel in irgendeiner Berechnung oder Ausarbeitung, und dann
heiflt es halt: Na ja, das ist schon klar, aber das lassen wir jetzt mal
so, das kann man denen schon zeigen. Und wenn dann der hohere
Chef das dann doch bemerkt, also das war jetzt nicht bei mir, aber
bei einem Kollegen ging es so, dann wuBte plotzlich der direkte Vor-
gesetzte nichts mehr davon, also hat man ihn im Stich gelassen. «

Unterstiitzende
oder intrigante Kollegen
Betriebe unternehmen vielerlei Versuche, um ein positives Verhiltnis

zwischen Mitarbeitern zu fordern. Als Beispiele seien Betriebsausflii-
ge, Betriebsfeste, Betriebssportgruppen, Kantinengestaltung, Team-

196



arbeit, aber auch Seminare, nach dem Vornamen geordnete Telefonli-
sten und dhnliches mehr genannt. Gemeinsam ist diesen Aktivititen,
daB3 neben erwiinschten Effekten auf die Unternehmens- und Pro-
duktidentifikation auch Konflikte zwischen Kollegen — aber auch mit
Vorgesetzten — vermieden oder abgebaut werden konnen und die
Kommunikation zwischen innerbetrieblichen Gespréichspartnern
gefordert wird (March u. Simon, 1965).
Ein guter Kollegenkontakt kann namlich auch eine geplante Kiindi-
gung verzogern, wenn nicht gar verhindern, wie die beiden folgenden
Falle zeigen:
»Das andere waren die Kollegen, die iiber den Herrn [der iiberkor-
rekte und kontrollierende Abteilungsleiter] auch nicht sehr erbaut
waren. Wir hatten halt ein sehr gutes Verhiltnis, so daB ich da die
ersten Monate nur auf diese Weise eigentlich einigermafen iiber-
standen habe, sonst wire ich wahrscheinlich innerhalb der Kiindi-
gungsfrist, innerhalb der ersten drei Monate, weggegangen . ..
Und wir haben uns unter den Kollegen halt >ausgeweint««
(Betriebswirt, 38).

Das in diesem Fall aufgebaute gemeinsame »Feindbild« tat ein tibri-
ges, um denTeamgeist zu fordern. Ein gutes Betriebsklima ist auch fiir
den nachfolgend zitierten Betriebswirt (28) eher ein Hindernis, die
Kiindigung auszusprechen:
»Weil ich in einer Abteilung bin, in der das Arbeits- und Umgangs-
klima recht gut ist. Ansonsten habe ich vor meinem internen Wech-
sel auch an einen externen gedacht und hitte damit auch meinen
Arbeitsbereich und meine Arbeitsumgebung verlassen, das wire
mir am Anfang nicht leichtgefallen.«

Als beispielhaft fiir einen belastenden Kontakt mit seinen Kollegen

soll die folgende Aussage eines dreifligjahrigen Volkswirtes stehen:
»Wenn man den Umgangston sowohl der Kollegen als auch der Kol-
legen aus anderen Abteilungen von der Universitdt und im Unter-
nehmen vergleicht, dann war ich eigentlich am Anfang ziemlich ent-

Eine allzu strenge Hier-  Kiindigung zu verhin-
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setzt. Meine Erfahrung war, an der Universitdt herrscht, oder
zumindestens bei uns, an unserem Lehrstuhl, herrschte ein unheim-
lich kollegiales Klima, war jeder offen fiir Fragen, und das war auch
ein sehr freundschaftliches Verhiltnis untereinander. Auch zu Kol-
legen aus anderen Lehrstiihlen, es war eigentlich wirklich freund-
schaftlich, man hat sich privat getroffen, man war auch auf einer
gleichen Ebene, und es gab vor allem eins nicht, es gab kein Intri-
gieren, es gab kein Am-Stuhl-Ségen, und das ist halt genau das, was
eigentlich im Unternehmen ist. Jeder Neue bedeutet fiir die Alten
eine Gefahr. Und auch so diese eingefahrenen Spielregeln, gerade
was den Alkoholkonsum anbelangt, daB man wegen jedem, Ent-
schuldigung wegen dem Ausdruck, aber wegen jedem Scheif3 einen
ausgeben muB, und wenn man sich an diese Spielregeln nicht hiilt,
dann hat man schon diesen Nimbus eines AuBlenseiters weg. Ich
trinke prinzipiell nicht mit und habe auch noch keinen ausgegeben,
weil ich den Alkoholismus im Unternehmen nicht unterstiitzen
will.

Von bestimmten Leuten hore ich seit einem Jahr, wann ich endlich
meinen Einstand zahle, das ist ziemlich hartnickig. Die ganzen
Umgangsformen auch. Der eine sagt vom anderen: Dem darf man
nichts erzdhlen, weil es der wieder weitersagt. Und es ist eigentlich
ein ziemliches Gegeneinanderarbeiten, und das ist eine sehr, sehr
traurige Erfahrung, die man da macht.«

Dieser Volkswirt erlebt im Zwischenmenschlichen eine Art »Praxis-
schock«. Ganz ohne Zweifel gibt es erhebliche Unterschiede in der
Struktur und in den jeweils herrschenden Umgangsformen zwischen
einer Institution wie der Universitit und den Unternehmen der freien
Wirtschaft. Moglicherweise verklart sich auch diesem Befragten man-
ches in der Retrospektive. Bedenklich in diesem Fall scheint aber die
geringe Toleranz zu sein, die im Unternehmen einem »AuBenseiter«
entgegengebracht wird. Wer mit seinem Verhalten nicht zu den Spiel-
regeln paBt, wird nicht einfach in Ruhe gelassen, sondern er wird
einem permanenten Gruppendruck ausgesetzt.
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Problem — Vorgesetzte

Von mindestens ebenso grof3er Bedeutung wie das Kollegenverhiltnis
ist die Beziehung zu den Vorgesetzten. Durch Vorgesetzte werden
nicht nur Weisungen erteilt, sondern sie sind diejenigen, die entschei-
dend das Klima innerhalb einer Organisation pragen und gezielt
beeinflussen konnen — im positiven wie im negativen Sinne. So wird
beklagt, dal die Vorgesetzten nicht motivieren. Es bedarf dazu gar
keiner ausgefeilten Motivationstricks, sondern man muf} »einfach auf
die Leute zugehen konnen«:
»Motivation ist machbar, nur nicht so, wie die schreiben [gemeint
sind >Billig-Managermagazine<]. Sondern einfach dadurch, daf3
man auf Leute zugeht. Es funktioniert doch, ganz einfach, ganz
banal. Die [Vorgesetzten] kapieren es meistens nicht« (Betriebs-
wirt, 31).

Der folgende Maschinenbauer (32) zeichnet ein diisteres Bild vom
Konkurrenzkampf in seiner Abteilung. Er nimmt »Reibungsverluste«
wahr, Intrigen und Machtspiele. Aber auch er will nicht eingreifen,
sondern lieber sein Gliick woanders erproben:
»Ja, ein bilchen mehr Freiraum, oder sagen wir mal so, eine sinn-
vollere Zusammenarbeit mit den Chefs wire angenehm, also, daf3
es nicht nur auf Hierarchie basiert, was sich so tut in so einer Firma.
Also, ich arbeite in einer Firma mit zwanzig- bis dreifigtausend
Leuten hier in Miinchen, und da ist halt keine echte Kooperation
da, sondern jeder kriegt was gesagt, und der iibernachste will es
dann wieder anders, dann sagt der wieder was, und die Effektivitit
leidet halt sehr darunter, weil jeder Chef das fiir sich auswerten will
und es gar nicht mehr um die Sache geht, sondern zunichst einmal,
wie ich die Sache verkaufen kann. Daf3 da praktisch 50 Prozent der
Arbeitsleistung durch Reibung kaputtgehen. Also, wenn man so
studieren wiirde, wie ich jetzt arbeiten muf3, dann hitte ich das Stu-
dium nie bestanden ... Man arbeitet ja immer fiir seinen Vorge-
setzten und auf der gleichen Ebene. Esist jaso, dafl Ergebnisse wei-
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tergegeben werden, wo man praktisch dem Vorgesetzten gar nichts
sagen darf. Und der Kollege in der Nachbarabteilung, der braucht
unbedingt, um gescheit weiterarbeiten zu konnen, diese, aber die
beiden Chefs sollen es halt nicht wissen, weil die sich nicht vertra-
gen oder sonstwas. «

Doch verweist die Klage der Unsachlichkeit auch auf ein Problem,
das speziell die Absolventen technischer Studienrichtungen in den
Unternehmen haben. Sie sind durch ihr Studium auf die Lésung sach-
licher und technischer Probleme spezialisiert. In Unternehmen stel-
len sich aber auch neue und andere Aufgaben: Es geht um »Rentabili-
tiat« und letztlich um das Bestehen am Markt. Diese betrieblichen
Notwendigkeiten — daf3 die so schon konstruierten Dinge ja auch ver-
kauft werden sollen - leuchten nicht jedem Ingenieur unmittelbar
ein.
Fihrung, die den Aufgabenbereich vernachlédssigt und technischen
Fortschritt behindert, kann regelrecht zu einer Kette von Kiindigun-
gen fithren:
»Ich muB} ehrlich sagen, die Firma halte ich momentan fiir eine Fir-
ma, die gefiihrt wird wie ein mittelméaBiger Handwerksbetrieb . . .
Seitdem ich dort bin, es waren am Anfang vier Ingenieure dort, ich
bin der letzte Ingenieur, der noch dort ist in meiner Altersstufe, alle
anderen haben gekiindigt und sind nicht ersetzt worden. Die haben
gekiindigt ... weil sie halt mit der Fiihrung nicht zufrieden waren
oder mit dem Leiter ... Und mittlerweile kiindigen auch schon
Techniker, und das ist ein Problem, wenn nachher ein Ingenieur
noch dieTétigkeiten von einem Techniker iibernehmen muf3, das ist
doof. Also, wenn ich zum Beispiel ein Geréat reparieren muf3, wo
nur der Stecker verkehrtrum drinsteckt, das ist langweilig« (Elek-
trotechniker, 31).

In dieser Klage schwingt aber auch schon eine erfahrene Unterforde-

rung mit. Zum einen wird der Arbeitsinhalt als langweilig empfunden,
zum anderen ist man aber auch in seinem »Ingenieurstolz« verletzt.
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Eine zu laxe Mitarbeiterbeurteilung stort den folgenden Maschinen-

bauer (32):
»Weil ich merke, da3 wir einerseits gebremst werden und anderer-
seits damit begriindet, warum wir nicht hochgestuft werden. Das ist
also so, der macht keinen Fehler, der Vorgesetzte, weil er nichts
arbeitet und seine Mitarbeiter nicht auBBer der Reihe bewertet, der
bewertet die alle so Pi mal Daumen in der Mitte, dann kann ihn kei-
ner fragen, warum er ihn gut oder schlecht bewertet hat . .. Mitder
Arbeit bin ich zufrieden, aber mit der Stelle vom Vorgesetzten her
nicht. Weil er keinen Fithrungsstil hat.«

Allerdings wird dieser beméngelte Fithrungsstil nicht weiter ausge-
fiihrt. Ist dies vielleicht nur eine Phrase, hinter der sich das Gefiihl ver-
birgt, nicht vor den anderen Kollegen hervorgehoben zu werden?
Auch hier zeigt sich wieder dieTendenz, unangenehme bzw. gar unmo-
ralische Ereignisse in den Unternehmen selbst nicht anzuprangern,
sondern den Weg des geringsten Widerstandes zu gehen: zu kiindigen.
Sicherlich ermutigen die Unternehmen selber keine Zivilcourage,
doch wenn sich nicht die Unternehmensmitglieder selber um Verénde-
rungen bemiihen — wer sollte es sonst tun?

Kiindigung der Familie wegen

Dem Einflu3 der Familie und die Bedeutung der Ehefrau wird schon
lange Zeit hohe Bedeutung zugemessen. Fiir William Whyte (1951) ist
noch das traditionelle Bild der Ehe — die Frau hat keine eigenen beruf-
lichen Interessen, sondern unterstiitzt den Beruf des Mannes —fiir lei-
tende Angestellte charakteristisch: »Selbst die Ehefrau des Angestell-
ten wird von den Netzen der Biirokratie eingefangen. Wie ein leiten-
der Angestellter es darstellte, >bedeutet der Beruf des Managers fiir
die Ehefrau die Forderung und Verpflichtung, ein forderliches, kon-
struktives Klima, das samtliche Kraftreserven des Ehegatten frei-
setzt, bewul3t anzustreben und zu schaffen«« (S. 86). In Zhnlichem Sin-
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ne schreibt der amerikanische Soziologe Presthus (1966) iiber die
Ehefrauen leitender Angesteliter: »Die Unternehmen wuf3ten, wel-
chen Typ von Frauen sie wollten: auBlerordentlich gesellig, anpas-
sungsfahig und sich dessen bewuBt, dal >~der Ehemann dem Unter-
nehmen gehort<. Der von solchen Wertvorstellungen inspirierte jiin-
gere leitende Angestellte brauchte sich also nicht zu wundern, wenn
sich seine Ehefrau im Konkurrenzkampf als Hindernis erwies. >Die
meisten Unternehmen registrieren sehr genau, welchen Einfluf} die
Ehefrau ausiibt, als Index der Brauchbarkeit des leitenden Angestell-
ten fiir bestimmte Positionen«« (S. 34).
Dieses Bild scheint inzwischen veraltet zu sein. Frauen wollen im
Zuge des Wertewandels auch eigene berufliche Anspriiche verwirkli-
chen. Doch unsere Befragten beklagen kaum die Emanzipationsan-
spriiche ihrer Partnerinnen. Fiir einige scheint schon ein ganz »norma-
les« traditionelles Familienleben durch den iiberméchtigen Anspruch
des Unternehmens gefihrdet zu sein bzw. erst gar nicht zustande zu
kommen. Ein siebenundzwanzigjahriger Maschinenbauer:
»Ich kann mir ganz gut vorstellen, wenn ich verheiratet wire, viel-
leicht zwei schulpflichtige Kinder hitte und es kdimen Angebote, in
eine wildfremde Stadt zu ziehen, dafl man es sich dann schon viel-
leicht mal eher tiberlegt zu kiindigen als jetzt.«

Aber auch akzeptierte berufliche Ambitionen der Partnerin konnen
fiir eine Kiindigung den Ausschlag geben. So fiihrte die berufliche
Situation der Ehepartnerin bei einem neunundzwanzigjihrigen
Maschinenbauer zur Kiindigung, den Umzug in eine fiir die Partnerin
vielversprechendere Region sowie zur Annahme einer wenig befriedi-
genden »Ubergangslosung«.
»Ich habe beide Male selbst gekiindigt, die erste Stelle war zunéchst
vordergriindig privater, also meine Frau wurde fertig mit dem Stu-
dium, hat dort im badischen Land, das sehr frauenfeindlich ist,
nach 150 Stellenanzeigen keine einzige Zusage bekommen, und
dann haben wir gesagt: Gehen wir nach Miinchen zuriick. Dort hat
es innerhalb von sechs Wochen geklappt, im nachhinein muf ich
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sagen: Die Belastung war einfach zu gewaltig, es war mit mir ein
sehr hoher Aufstieg vorgesehen, den ich aber nicht geschafft hitte,
der wire einfach zu schnell ggkommen. «

Es duBern sich etliche, daf} sie sich wegen ihrer Familie einschréanken
oder prinzipiell Konflikte sehen. Es erstaunt, diese AuBerungen von
Mainnern zu horen. Hat sich die »neue Viterlichkeit« (Fthenakis,
1985) verbreitet? Oder sind die Arbeitsbedingungen in den Firmen
derart absorbierend, daB sie sogar gegen ein ganz »normales« Fami-
lienleben — der Ehemann arbeitet ganztags — sprechen?

Flexiblere Arbeitszeit

Die Mehrheit der Befragten gab an, da3 ihnen die freie Zeiteinteilung
im Gegensatz zur Studienzeit am meisten fehlt. Im folgenden die Aus-
sage eines Betriebswirtes, der unter anderem deshalb bei seinem
momentanen Arbeitgeber bleibt, weil er seine Zeit relativ frei eintei-
len kann, obwohl er sonst mit seiner Arbeit unzufrieden ist:
»Zum Beispiel, ich kann hier, obwohl wir Kernarbeitszeit haben,
kommen, wann ich will. Man arbeitet fast wie ein kleiner Unterneh-
mer hier.«

Diebold (1990) formuliert zu dem zunehmenden Wunsch nach flexi-
bleren Arbeitszeiten in der Zeitschrift Absatzwirtschaft folgendes:
»Zum Beispiel haben wir die technischen Mittel, die es ermoglichen,
daB Leute auB3erhalb des Biiros arbeiten, und das zu verschiedenen
Tageszeiten. Wir miissen nicht sagen, daf3 jeder um acht mit der Arbeit
beginnen und um vier Uhr aufhéren muf. Wir haben Mitarbeiter, die
irgendwo zum Beispiel auf einem Berg sitzen und trotzdemTeil unse-
res Biiros sind ... Ich glaube, in den néchsten zehn Jahren begiinsti-
gen die demographischen Daten mehr den Arbeitnehmer als den
Arbeitgeber. Es wird einen groflen Mangel an gut ausgebildeten Leu-
ten geben, Leute, denen das >Big Business«< verschiedene Wege bicten

Andere beklagen die lichkeit steht zeitabsor-
Gefahrdung des Fami-  bierenden Arbeitsbe-
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wird. Wenn Sie ganztags arbeiten wollen — schon. Wenn Sie eine Frau
sind, die eine Familie haben will und deshalb nur vier Stunden arbei-
ten will — schon. Wenn Sie moglichst wenig arbeiten wollen und den
Rest der Zeit Gitarre spielen wollen — auch schén. Die Unternehmen
werden sehr viele Kanile finden miissen, um mit diesen Dimensionen
umgehen zu konnen. Und das wird eine schwere Last fiir Manager
sein, weil sie sich Wege ausdenken miissen, um mit den individuellen
Interessen des einzelnen zurechtzukommen« (S. 37). Doch mag sich
dieses Statement angesichts der Aussagen gerade auch von Familien-
vétern wie ein unwirkliches Wunschdenken anhoren.
Auch eine allzu lange Anfahrt zur Arbeitsstelle trdagt dann ihren Teil
zum Kiindigungsentschluf bei, wenn sich eine nihere und attraktive-
re Alternative fiir den Arbeitnehmer bietet. Aus diesen Griinden hat
ein dreifligjahriger Maschinenbauer gewechselt:
». .. das war erstens, weil es eine groe Herausforderung von dem
Arbeitsplatz war, weil es eine leitende Stellung ist und weil es so die
einzige in dem Bereich ist. Und zweitens, weil es in Grobenzell ist,
wo meine Wohnung halt ist.«

Eine weitere AuBerung dieses Befragten legt jedoch die Vermutung
nahe, daf} bei einer attraktiveren Aufgabenstellung durch den vorher-
gehenden Arbeitgeber die Kiindigung hétte vermieden werden kon-
nen. Die Linge des Anfahrtsweges war also der beriihmte »Iropfen,
der das FaB zum Uberlaufen brachte«.

Die lang ersehnte Selbstindigkeit

Der Wunsch nach Zeitsouverénitat ist auch eng mit dem Bediirfnis,
sich selbstdndig zu machen, verbunden:
»Durch die Tatigkeiten und den anfinglichen Firmenwechsel bin
ich meinen Zielen etwas niher gekommen, das heif}t, ich bin jetzt
freiberuflich titig, ich kann mir meine Zeiten, Arbeitszeiten, meine
Aufgaben schon relativ selber aussuchen. Natiirlich gibt es genauso
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die Termine und gut arbeiten und alles, es dndert sich ja nichts an
den Leistungsanforderungen, nur da3 man es selbst in die Hand
nimmt, das Ganze, und nicht jemand anderem iiberldat. Und gut,
dafiir hat man kein regelmaBiges Einkommen, aber dafiir hat man
eben die groferen Freiheiten innerhalb einer Arbeitswoche oder
eines Arbeitsabschnittes, wie auch immer« (Elektrotechniker,
33).

Die Tendenz, sich irgendwann einmal selbstidndig zu machen, ist in
den letzten Jahren stark angewachsen. Der Soziologe Vonderach
(1980) spricht von den »neuen Selbstidndigen«. In unseren Interviews
steht der Wunsch, sich selbstidndig zu machen, fast stets in Zusammen-
hang mit dem Wunsch nach mehr »Zeitsouveranitéat«. So soll nach
Meinung eines neunundzwanzigjihrigen Betriebswirtes eine gewisse
Arbeitszeitflexibilitat, die Forderung nach Verantwortung sowie einer
sinnvollen und ausfiillenden Arbeit ohne stdndige Vorgesetztenkon-
trolle mit dem Schritt in die Selbstdndigkeit realisiert werden:
»Sich selbstdndig machen, selbstdndig arbeiten, sich unabhingiger
fithlen eigentlich. Nicht jetzt so in einem groen Unternehmen blei-
ben, wo man stdndig einen iiber sich hat, wo man eigentlich immer
etwas gesagt bekommt.«

Fiir einen dreiunddreiBigjahrigen Elektrotechniker war die Frage

nach dem Sinn der Arbeit letztlich ein ausschlaggebendes Kriterium,

seinen Job aufzugeben und sich selbstidndig zu machen:
»Wenn Sie effizient arbeiten konnen, dann ist das natiirlich schon
immer ein Vorteil, das sollte man auch, man muf sich eine Organi-
sationsform zurechtlegen, eine personliche, die einem ein effizien-
tes Arbeiten ermoglicht. Aber selbst das reicht nicht aus, weil, Sie
werden die Sinnfrage stellen, und dann sagen Sie sich wieder: Ich
mach’ mir jetzt hier ein Trugbild, und es wird nichts bringen. Also,
Sie miissen das Ganze auch fiir sinnvoll erachten konnen. Und
wenn Thnen hierzu von oben keine stirkeren Erkenntnisse, Vertrau-
en ist das falsche Wort, entgegengebracht wird, Erklarungen gege-

Der Wunsch nach Zeit-  keit erhofft man sich

souveranitat ist eng Arbeitszeitflexibilitat,
mit dem Bedurfnis, die Forderung nach
sich selbstandig zu Verantwortung sowie
machen verbunden. eine Arbeit ohne Vorge-
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ben werden, also, dann wurschteln Sie so dahin ... Wenn man
sieht, das Ganze ist demotivierend, dann iiberlegt man sich: Ist ja
alles ganz recht und schon, aber es ist nicht die Art, wie ich da
weiterleben will. «

Die in die Vorgesetzten projizierten Erwartungen werden enttiauscht,
und die Selbstdndigkeit lockt als lohnenswerte Alternative.

Die Kiindigung als Aufstieg

Viele betrachten das Unternehmen als Sprungbrett und wollen kiindi-
gen, um aufzusteigen. Dem nachfolgend zitierten dreiligjahrigen
Maschinenbauer fehlt im jetzigen Unternehmen schlicht die Perspek-
tive des Aufstiegs:
»Daf} es keine Aufstiegschancen gibt. Ja, es gibt im Prinzip nur lau-
ter Doktoren, und die Stellen sind belegt, und ich muf3 sagen, es
sind durchweg junge Leute.«

Wihrend des Kiindigungsgespréachs in Aussicht gestellte Perspektiven
werden als Trick erkannt, den Kiindigenden doch noch zu halten -
gerade auch dann, wenn der Mangel an Entwicklungsmaoglichkeiten
der Grund fiir die Kiindigung war:
Frage: »Sehen Sie kiinftige Entwicklungschancen fiir sich im Unter-
nehmen?«
Antwort: »Nein, darum habe ich ja gerade gekiindigt. Obwohl ich
sagen muf3, daf3 bei der Kiindigung, aber das sagen wohl alle Arbeit-
geber, mir durchaus bedeutet wurde, daf} ich auch andere Dinge
hitte machen konnen ... aber wer weil}. was da stimmt. Die wol-
len einen natiirlich halten, wenn man kiindigt, das ist klar« (Elek-
trotechniker, 30).

Auch der Gedanke, daf3 der Beruf nicht mehr zukunftstriachtig, das
heiflt ohne Perspektive, ist, kann zu einer Kiindigung fithren:
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»Und es wird zunehmend deutlich, vor allem weil wir Kiindigungen
hatten von den Mitgliedern nach dem Borsencrash, da praktisch
das die Einnahmequelle ist, nimlich die Beitrdge. Da wirkt sich das
unmittelbar aus auf die Vergiitungen, die gezahlt werden kénnen,
und da merk’ ich halt, altes Sprichwort: Beim Geld gibt es immer
dann den Streit und den Arger. Da merkt man, weil ich das nicht
initiiert habe, daf} hier Entwicklungen sind, wo man spiirt, daf das
nicht zukunftstrichtig ist, in dem Sinn, dal man da die ndchsten
zehn Jahre bleiben sollte. Da ist jetzt einfach hochste Zeit, daB man
sich verdndert« (Betriebswirt, 31).

Die Ansicht »Der Wechsel ist nach gewisser Zeit tiblich«, um in der

Karriere voranzukommen, ist ebenfalls weit verbreitet. Die folgende

Aussage eines dreiBigjahrigen Maschinenbauers steht fiir viele:
»Und dann betrachte ich noch als wesentlichen Nachteil jetzt im
Augenblick, daB} es eben meine erste Stelle ist, und ich habe ja vor,
weiter Fithrungsverantwortung zu iibernehmen, und da muf8 ich
einfach mehr Firmen gesehen haben.«

Die Bedeutung der personlichen Perspektiven innerhalb eines Unter-
nehmens ist ein Argument, den einen oder anderen von solchen Kar-
rierepldnen abzuhalten und ihn an das eigene Unternehmen zu bin-
den. Im Vordergrund stehen bei solchen Argumenten nicht die finan-
ziellen Aspekte, sondern die neuen Perspektiven.

Der Reiz neuer Aufgaben

Ein sehr haufiges Motiv zu kiindigen, das sich auch schon in vorheri-
gen Aussagen ausdriickte, ist die Moglichkeit, im neuen Unterneh-
men durch eine neue anspruchsvollere Tatigkeit ganz andere Entwick-
lungschancen zu erhalten. Ein achtundzwanzigjahriger Betriebswirt
aufBert sich dazu so:

»Kurzfristig sehe ich keine [Entwicklungschancen], das wiren dann

Viele kundigen, um im sel nach einer gewis-

nachsten Unterneh- sen Zeit ublichist, sind
men aufzusteigen. Ein  weitere Klindigungs-
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Sachen, die ich einfach nicht weif3 ... also, mich reizt eine neue
Stelle, weil ich den Eindruck habe, daf vieles schon Routine ist,
daB man bei vielen Sachen sagt, das habe ich schon probiert, mache
ich nicht mehr, und ich glaube, dafl man einfach was Neues dazuler-
nen kann im neuen Unternehmen. Und das muf3 man vor allem am
Anfang machen. Wenn man ndmlich, ich merke das jetzt schon . ..

je langer man bei einem Unternehmen dabei ist, desto schwieriger
fallt einem das aufzuhoren.«

Man glaubt auch, dal man rechtzeitig einen Firmenwechsel ansteu-
ern sollte, da sich sonst Routine einschleicht und ein Wechsel mit
zunehmendem Alter immer schwerer fillt.
Unzufriedenheit mit dem bisherigen Arbeitsinhalt hat bei dem nun
zitierten neunundzwanzigjdhrigen Betriebswirt schon einmal zu
einem Arbeitsplatzwechsel gefiihrt:
»Mir war es zuwenig Betriebswirtschaft. Also, es war sehr viel
EDV.«

Einer interessanten Beschiftigung, die einen fordert, wird ein héhe-

rer Stellenwert beigemessen:
»Also, das ist auch so eine interessante Erscheinung, warum in
bestimmten Unternehmen sehr viele frustrierte Menschen sitzen.
Dieses Unternehmen zahlt unheimlich gut, und ich verdiene auf
der Stelle soviel, wie ich wahrscheinlich in keiner anderen Firma in
Miinchen verdienen wiirde. Ich bin bereit, einen bestimmten
Betrag sogar runterzugehen, wenn ich woanders arbeiten kann und
dafiir eine interessantere Stelle bekomme« (Volkswirt, 30).

Ein einunddreiBigjahriger Elektrotechniker will einfach innerhalb sei-
ner Ingenieurstitigkeit und der Baubranche gerne wechseln, wobei er
sich noch nicht im klaren dariiber ist, ob dies auch in dem Unterneh-
men, in dem er momentan arbeitet, moglich ist:
»Ich bin jetzt im Tiefbau titig, ich wiirde gerne im Hochbau tétig
sein. Ich iiberlege mir auch schon, wie der Wechsel moglich ist. «
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Unterforderung ist ebenfalls ein hiaufiger Kiindigungsgrund. Mog-
licherweise schwingt hier auch »soziale Erwiinschtheit« mit, denn wer
wiirde schon vor einem ihm unbekannten Interviewer bei namentli-
cher Bekanntheit angeben, dal man durch die Arbeit iiberfordert ist.
So ist es fiir das eigene Ego sehr viel schmeichelhafter, wegen einer
Unterforderung die Arbeitsstelle gekiindigt zu haben:
»Das war so, ich habe unmittelbarnach dem Studium beieiner Firma
das Arbeiten begonnen, bei der ich vorher schon aushilfsweise tétig
war, das war aber nicht das, was meinenVorstellungen entsprach, das
heift, ich hatte fiir das nicht unbedingt studieren miissen ... habe
ich das mit meinem Chef abgesprochen, sobald ich irgendeine Stelle
finde, die mir zusagen wiirde, dann wiird’ ich ihn verlassen. Das hat
alsoinsgesamt dann etwa ein halbes Jahr gedauert, bisich was gefun-
den habe, also diese Stelle hier« (Elektrotechniker, 29).

Der »Misfit« zwischen dem, was eine Stelle bietet, und dem, was ein
Bewerber erwartet bzw. fordert und was seiner Ausbildung und sei-
nem Konnen entspricht, kann so gro8 sein, daf} derjenige noch nicht
einmal die Probezeit iibersteht:
Frage: »Und die Anfangsstelle war auch zufriedenstellend?«
Antwort: »... Nein, kann ich nicht sagen. Ich hatte einen Job
gehabt, der klang eigentlich ziemlich gut, und ich habe aber nach
zwei, drei Monaten gemerkt, daf3 es eigentlich gar nicht anspruchs-
vollist, daf} es einen eigentlich gar nicht fordert, daB3 es ein bilichen
langweilig ist. Und dann habe ich mich gleich in der Probezeit nach
etwas anderm umgeschaut und habe dann einen ziemlich
anspruchsvollen Job gehabt, und das habe ich dann zwei Jahre
gemacht« (Betriebswirt, 29).

Die Gefahr, unterfordert zu werden, ist sowohl aufgrund des Bil-
dungsangebotes als auch durch das Faktum, in der Regel lieber den
Hoherqualifizierten einzustellen bzw. eine hohe Mindestqualifikation
fiir ein beliebiges Stellenangebot zu fordern, relativ hoher, als iiberfor-
dert zu werden. Deshalb hofft ein einunddreifigjahriger Mathema-
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tiker, schon bald wieder an die Universitit als [.ehrender zuriickkeh-
ren zu konnen:
Antwort: »Aber die Stelle ist nicht so anspruchsvoll, Softwareinge-
nieur klingt recht gut, aber im Prinzip ist man Programmier-
knecht.«
Frage: »Sie sind in dem Unternehmen unterfordert?«
Antwort: »Ja, total. Da hitte ich keine zehn Jahre studieren brau-
chen. So Computerfreaks kénnen das auch.«

Von Noelle-Neumann und Striimpel (1984) wurde ermittelt, daf3 ins-
besondere bei Selbstidndigen, freien Berufen, Angesteliten und
Beamten die Freude an der Arbeit zunehmend ansteigt, da diese mehr
Moglichkeiten haben, einer anspruchsvollen Tatigkeit nachzugehen.
Die Arbeit muf fordern, man muf sich selbst einbringen kénnen und
Ideen verwirklichen konnen, denn, so ein Volkswirt:
»Ich versuch’so zu leben, dal ich in zehn Jahren nicht sage: Mir sind
zehn Jahre durch die Lappen gegangen. Das heiBit, ich mocht’
eigentlich so leben, auch vomTagesablauf her, daf} es einigermaf3en
bewuBtist. Ich mochte so leben, dafl ich mitkriege, was um mich her-
um so lauft. Ich bin ein sehr starker visueller Mensch und mochte
auch Natur erleben. Ich mochte so leben, daf ich mich geistig gefor-
dert fiihle, da3 ich meine geistigen Kapazitdten nicht abbaue. «

Der Hintergrund, mehr Ideen einbringen zu kénnen. Kunden frei,
also nicht nur nach den Anforderungen des eigenen zu vertretenden
Produkts beraten zu miissen, veranlaflt einen zweiunddreiigjahrigen
Betriebswirt zum Wechsel, um neue Impulse zu erhalten:
»Ich bin nicht mehr bei der Bank. sondern ich habe dann gesehen.
daf} ich dort quasi am Ende war, es gab nichts mehr, was mich
irgendwie gereizt hitte, und dann habe ich mir was gesucht . . .«

Auch tigliche Routine und Monotonie kénnen zu einer Kiindigung

fihren. Ein zweiunddreiBigjdhriger Betriebswirt hat Angst, in dem
Riderwerk eines Unternehmens unterzugehen:
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»... Esist so, wenn du langer als drei bis fiinf Jahre bei einer Firma
bist, fangst du an, selber so ein Rédl zu werden, das langsam lauft.
Und dann hast du den Zug verpaf}t, und dann kommst du nicht
mehr raus. Es ist sicherlich besser, auch noch andere Unternehmen
kennenzulernen. Auch mal andere Winde . . . man wird &lter, man
hat einen bestimmten Gewohnungsfaktor. «

Frage: »Gewohnung, woran?«

Antwort: »An die Firma, an die Mitarbeiter. Und du wirst plotzlich
in dem Sinn phlegmatisch, dafl du dich einfach nicht mehr drum
kiimmerst: Was ist eigentlich auf dem Markt los? Lausch mal ein
biBchen. Das liegt natiirlich am einzelnen, muf3 man dazusagen.
Der eine ist nach zwanzig Jahren soweit und wechselt dann ohne
weiteres, aber ich wiirde sagen: Zu 95 Prozent ist das nicht so. Und
ehrlich gesagt, ich wuBte von vornherein, daB ich nicht langer als
drei bis fiinf Jahre bei der Firma sein werde, weil ich doch woan-
dershin mochte. Auch ins Ausland vielleicht sogar. «

Weil er zuwenig Verantwortung iibernehmen kann, ist der folgende
Elektrotechniker (30) mit seiner Stelle unzufrieden. Er fordert eine
Situation, die Freirdume im Denken schafft und so durch geforderte
Kreativitdt letztlich auch dem Unternehmen zugute kommen muf:
Frage: »Sind Sie mit der Stelle zufrieden?«
Antwort: »Nein, nicht so ... Nein, ich meine einfach ... ja, ich
kann natiirlich auch Sachen besser machen, aber die Stelle selber,
die ich habe, die ist nicht optimal. Also, die Stelle konnte verbessert
werden. «
Frage: »Inwiefern?«
Antwort: »Mehr Verantwortung, Zulassung von mehr Eigeninitiati-
ve, so in die Richtung.«

Die Analyse der Kiindigungsgriinde junger Fithrungsnachwuchskrif-
te zeigt zum cinen, dafl es den Kiindigungsgrund nicht gibt. Es
besticht dic Vielfalt der genannten Griinde, die zum endgiltigen
Schritt einer Kiindigung fithren. Kaum ein Grund wird als der cinzig
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ausschlaggebende genannt. Eng verflochten sind zum Beispiel die
Klage tiber zuwenig Zeit, der Wunsch nach flexibleren Arbeitszeiten
und nach mehr Selbstindigkeit. Gerade mangelnde Freizeit, nicht
abgefedert durch flexible Arbeitszeiten, fiithrt besonders bei jungen
Familienvitern zu Kiindigungen.

Keiner der Befragten kiindigte aus einem uniiberlegten Impuls her-
aus, sondern jeder einzelne hat seine Entscheidung wohliiberlegt
getroffen. Voraus gingen manchmal leidvolle Erfahrungen — mit dem
Vorgesetzten, mit der Arbeitsaufgabe. Manchmal wurde aber auch
nur die personliche Eitelkeit verletzt. Auffillig ist, da3 der vielfach
empfundene Groll iiber ungerechte Behandlung, undurchsichtige
Strukturen oder schlechte Organisation selten in den Organisationen
geduBert wird. Man wihlt den Weg des geringsten Widerstandes —und
geht. Nach der Parole des berithmten Stre3forschers Richard Lazarus
(1966): »Leave it.«

Sicherlich fordert keine Firma unbequemes Anderungspotential.
Aber es scheint auch von seiten der neu eingetretenen Mitglieder kein
nennenswerter Druck auszugehen.

Gekiindigt wird nicht nur aus negativen Erfahrungen heraus, sondern
mancher betrachtet einen Wechsel der Organisation als unbedingtes
»MuB«. Nur so vermeidet man festgefahrene Gleise, man lernt Neues
dazu und erhofft sich so einen schnelleren Aufstieg.

»Extrinsische« Motivatoren wie das Gehalt spielen fiir die meisten
der Befragten in ihrer Entscheidung zu kiindigen keine ausschlagge-
bende Rolle. Der Inhalt der Arbeit, eine sinnvolle und interessante
Tatigkeit, erscheint fast allen jungen Fiihrungsnachwuchskréften der
triftigste Grund, eine Firma zu verlassen, die dies ihren Angestellten
nicht bietet.

Diejenigen, die kiindigen, sind keine Weltverbesserer und streben
auch in den Organisationen nur selten Verdnderungen an. Sie glau-
ben, daB eine neue und andere Organisation — oder gelegentlich auch
die Realisierung desTraumes von der Selbstandigkeit —fiir ihre Person
eine Losung bieten kann.
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Zwischen Karriere
und Familienplanung

Was ist los mit den Frauen?

Uber dasThema »Frauen im Management« ist in den letzten Jahren in
Gesellschaft, Politik und Unternehmen zunehmend diskutiert wor-
den. Es gibt inzwischen auch eine Reihe wissenschaftlicher Veroffent-
lichungen zu diesem Thema (Domsch u. Regnet, 1990; Friedel-Howe,
1990).

Doch obwohl die »Karrierefrau« in Managermagazinen und Frauen-
zeitschriften inzwischen Konjunktur hat und dort viel beschrieben,
abgelichtet und interviewt wird (Spie3, 1988), gehdren die weiblichen
Fiithrungskréfte in vielen Unternehmen immer noch zur Ausnahme.
Fiir die neunziger Jahre wird ein Mangel an Fach- und Fiihrungskraf-
ten prognostiziert (Domsch u. Regnet, 1990). Angesichts eines enger
werdenden Personalmarktes fiir leitende Angestellte stellen die Frau-
en inzwischen fiir die Unternehmen ein unausgeschopftes, hochquali-
fiziertes Potential dar.

Frauen sind zwar durch die Bildungsreform begiinstigt worden,
jedoch haben sie beim Eintritt ins Erwerbsleben die grofleren Schwie-
rigkeiten. Die Soziologin Beck-Gernsheim (1984) driickt dies so aus:
»Im Bildungsbereich stehen den Médchen die Tiiren offen, auf dem
Beschiftigungs- und Arbeitsmarkt werden sie wieder zugeschlagen«
(S.324). Dies liegt fiir Studentinnen (sieche Abb. 9.1) nicht zuletzt
auch daran, daB sie iiberwiegend solche Fécher studieren, die am
starksten von der Akademikerarbeitslosigkeit betroffen sind (Lange,
1985).

Weibliche Fuhrungs- geschopftes Potential
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WS 1985/86 in Prozent 1975/76

:

Germanistik | 74,5

Biologie [ 58aN——(567)
Jura | 47,8
Humanmedizin [ 46,8
Architektur l 40,0\ 31,1

Wirtschaftswissenschatten | 354\ @
Chemie | 342\ @
Informatik 14,6 19,0

Elektrotechnik [ \29
Maschinenbau [1— 25

99

Abb. 9.1: Frauenanteil in den zehn meistbelegten Studienfachern
(Quelle: Institut der deutschen Wirtschaft, 1987)

Besonders in den technischen und den EDV-Studiengéngen sind die
Frauen extrem unterreprésentiert. Wenn man nun bedenkt, daB sich
nach einer Untersuchung von Witte, Kallmann u. Sachs (1981) die
meisten Fithrungskrifte aus Studiengédngen der Naturwissenschaften,
Technik und Betriebswirtschaft rekrutieren, so stimmen diese Zahlen
bedenklich.

Frauen erwerben zwar Qualifikationen. doch nicht unbedingt fiir
spatere Fithrungspositionen. Wir konnten in unserer Langsschnittstu-
die (von Rosenstiel et al., 1989) die Griinde nicht erforschen, wieso
Frauen Studiengidnge mit naturwissenschattlichen und technischen
Inhalten vermeiden. Es gibt hierzu jedoch inzwischen etliche Studien,
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die das Verhiltnis von Frauen und Technik untersuchen (Heinrichs u.
Schulz, 1990; Hoffmann u. Lehrke. 1985). Wir konnten lediglich fest-
stellen, daf die Frauen in unserer quantitativen Analyse in der Stu-
dienrichtung Sozialwissenschaft mit iiber 50 Prozent, in der Studien-
richtung Wirtschaft mit 30 Prozent und als verschwindende Minder-
heit von 10 Prozent in der Gruppe derTechniker vertreten waren und
damit dem Bild fiir das gesamte Studienwahlverhalten der Frauen ent-
sprechen. Gilt fiir unsere Gruppe die Aussage des Homo Faber bei
Max Frisch: »Ich stehe auf dem Standpunkt, daf3 der Beruf desTechni-
kers, der mit den Tatsachen fertig wird, immerhin ein minnlicher
Beruf ist?«

Die Absolventen der Studienrichtungen Technik und Wirtschaftswis-
senschaften fanden mit einer weit hoheren Wahrscheinlichkeit eine
Anstellung als die Sozialwissenschaftler (von Rosenstiel, Nerdinger,
Spief} u. Stengel, 1989).

Fiir unsere qualitative Befragung 1988 konnten wir nun dreiflig Inter-
views mit Frauen der Studienrichtung Wirtschaft durchfithren. Zehn
Interviews gaben uns Frauen, die entweder selbstindig sind, an der
Universitét arbeiten oder inzwischen aufgrund der Familiengriindung
ganz aus dem Berufsleben ausgeschieden sind. Diese Gruppe wurde
separat ausgewertet (Kosl, 1990), da uns ja vor allem junge Berufsein-
steigerinnen interessierten, die iiber ihre Erfahrungen in Unterneh-
men berichten konnen. Nur aus der Gruppe der Techniker konnten
wir keine einzige Frau (!) fiir ein Interview gewinnen.

Diesem Kapitel liegen also zwanzig Interviews zugrunde, die wir an
einigen ausgewihlten zentralen Punkten wie der Berufsorientierung,
den Strategien der Stellenwahl und des Vorstellungsgespriches, den
ersten Wochen im Unternehmen und dem spéteren Aufstieg mit den
Aussagen der mannlichen Wirtschaftswissenschaftler vergleichen kon-
nen.

Neunzehn Frauen haben Betriebswirtschaftslehre, eine hat Wirt-
schaftspddagogik studiert. Zwei von ihnen haben vor dem Studium
eine Banklehre absolviert. Neun Frauen geben an, bei sehr grofien
Unternehmen zu arbeiten. fiinf haben eine Stelle bei Banken, vier in

Frauen erwerben zwar  Studie mit 20 berufsta-
Qualifikationen, doch tigen Betriebswirtin-

nicht unbedingt fur nen Interviews durch-
spatere Fuhrungsposi- gefiuhrt und die Aussa-
tionen. Wir haben in gen mit denen ihrer

unserer qualitativen Kollegen verglichen. 215



einem kleineren Unternehmen, eine in einer Versicherung und eine in
einem offentlichen Kreditinstitut. Das Alter der Frauen liegt zwi-
schen 26 und 29 Jahren. Acht Frauen sind verheiratet, sieben haben
einen festen Partner, und fiinf sind Singles.

Eine Typologie
des weiblichen
Fihrungsnachwuchses

Wie identifizieren sich die Frauen mit den in der Typenfrage geschil-
derten Meinungen? Das Verfahren war auch hier das gleiche, wie es
ausfiihrlich in den Kapiteln 2 und 3 fiir die Ménner geschildert wurde:
Die Frauen sollten sich einer der drei Berufsorientierungen zuordnen
und ihre Stellungnahme begriinden. Von den Befragten haben sich
zwolf eindeutig auf je eine Orientierung festgelegt: sieben fiir die Kar-
riere-, drei fiir die Freizeit- und zwei fiir die alternative Orientierung.
Mehr als die Hilfte der Frauen beziehen also eindeutig Position. Wie
werden die einzelnen Orientierungen kommentiert?
Eine verantwortliche Position, Moglichkeit zur EinfluBnahme und
gute Bezahlung spielen fiir die Frauen eine gro3e Rolle. Eine karrie-
reorientierte Betriebswirtin (28) meint:
»Ich find’s eigentlich gut, weil, jetzt hab’ ich immerhin schon drei
Jahre gearbeitet und das hat mich zumindest nicht enttiduscht . . .
eigentlich im Gegenteil, ich hatte fast eher Befiirchtungen, dal} es
mich iiberfordert oder daB ich mir irgendwann sag’: Wozu hingst du
dich da rein, mach doch auf Ehefrau . .. die Moglichkeit hast du ja
noch. .. Dasist nicht gekommen, im Gegenteil, also, ich war wéh-
rend meinem Studium nie sonderlich ehrgeizig, auch wihrend der
Schulzeit nie, war immer bekannt als absolut unehrgeizig, und das
hat sich jetzt schlagartig gedndert, und insofern find’ ich gut,
daf3 ... bei mir sich ein Ehrgeiz entwickelt hat, auf der anderen Sei-
te, wenn’s sich in drei Jahren nicht gedndert hat, find’ ich’s positiv,
weil eben die Vorstellung nicht enttduscht wurde. «
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Die anfinglichen Gefiihle der Uberforderung und der Gedanke, in
die traditionelle Frauenrolle zu fliichten, sind iiberwunden. Die beruf-
liche Praxis hat der Befragten diese Anfangsdngste und Selbstzweifel
genommen und ihren Ehrgeiz geweckt. Diese Eigenschaft wird posi-
tiv bewertet.
Viele Frauen haben im Unterschied zu den Ménnern kein explizites
Bediirfnis, sich vom Klischee des Karrieristen abzugrenzen. Im
Gegenteil: Diese Frauen betonen ihren Ehrgeiz und konnen an der in
der Typenfrage formulierten Karriereorientierung keine negativen
Seiten entdecken. Die bedeutendste Einschridnkung besteht lediglich
darin, daB sich die Frauen anTé4tigkeiten in einer groBen Organisation
der Wirtschaft storen. In kleinen Unternehmen kann man nach Mei-
nung der meisten Frauen eher Einflu auf Entscheidungen aus-
iiben.
Wie kommentieren die freizeitorientierten Gespriachspartnerinnen
ihre Einstellung? Auch in dieser Gruppe betonen die Frauen ihren
beruflichen Ehrgeiz, allerdings ist man weniger bereit, die eigene
Freizeit dafiir zu opfern:
»Ich mocht’ schon etwas erreichen, bin schon auch ehrgeizig, aber
ich finde, da muf3 immer ein Maf} dasein zwischen dem, was ich fiir
meine Arbeit aufwende, und dem, was Freizeit ist. Ich wiirde nie
dafiir sein, daB ich sag’: Ich mach’ jetzt Karriere und muB jetzt
unbedingt in einer Groforganisation fiinfzig Hanseln unter mir
haben, meine Freizeit opfern« (Betriebswirtin, 28).

Zugleich driickt diese Frau ihren Widerwillen gegen eine GroBorgani-
sation aus. Auch dies ist wieder eine fiir viele Frauen typische AufBe-
rung: Sie lehnen grofe Organisationen weitgehend ab.
Wie stehen die alternativ engagierten Frauen zu ihrer Einstellung?
Zum einen beharren sie darauf, eine sinnvolle Arbeit verrichten zu
wollen:
». .. grundsitzlich bin ich bereit, Arbeitskraft zu investieren, wenn
ich irgendwie einen Sinn darin sehe und hinter der Sache stehen
kann« (Betriebswirtin, 28).

Mehr als die Halfte der  Sie betonen ihren
Frauen bezieht in der beruflichen Ehrgeiz,

Frage nach ihrer haben aber das
Berufsorientierung Beddrfnis, sich von
Position. Die meisten dem Klischee des Kar-

sind karriereorientiert.  rieristen abzugrenzen. 217



Zum anderen aber werden gerade in dieser Gruppe - die im iibrigen
nur aus »Wechslern« besteht; das heif3t, diese Frauen haben alle im
Laufe unserer Befragungszeitpunkte ihre Einstellung geédndert; keine
der von uns befragten Frauen war »genuin« alternativ orientiert.

In allen Kommentierungen fallt auf, daB sich die Frauen wenig mit
dem Inhalt der Typenaussage (vgl. Kapitel 2) auseinandersetzen. Der
Text dient ihnen vielmehr als Stichwortgeber, um von den eigenen
Erfahrungen zu berichten. Die alternative Orientierung wird von den
Frauen kaum mit gesellschaftspolitischen Globalvorstellungen ver-
bunden. Sie reden kaum grundsétzlich iber »die Perspektiven der
Arbeitswelt«, sondern iiber ihre personliche Erfahrung mit ihr.

Zwischen Karriereorientierung und Freizeitorientierung:
Zwischen diesen beiden Orientierungen schwanken drei’Frauen. Alle
drei stort vor allem die Aussage »in grofen Organisationen« im Text
der Karriereorientierung. Die folgende Betriebswirtin (27) findet
besonders die Perspektive, ein Leben lang vollzeitig zu arbeiten,
wenig interessant:
»Ich bin schon ehrgeizig . .. Ich wiirde schon ganz gerne eine Ver-
antwortung iibernehmen. Ob man dadurch wirklich sehr viel verén-
dern kann, ich weif} es nicht. Ich bin auch bereit, nun einmal vierzig
Stunden oder langer zu arbeiten, aber nicht auf Dauer. Ich glaub’,
das ist nicht erstrebenswert.«

Auffallend auch an dieser Aussage ist wiederum die Betonung des
eigenen Ehrgeizes. Eine lebensliangliche Tatigkeit iiber den normalen
Arbeitstag hinaus schreckt ab. Die Aussage driickt eine gewisse
Unentschlossenheit aus: Einerseits reizt die Verantwortung, aber
gleichzeitig erweckt dies Zweifel, ob dadurch wirklich Einflu} ausge-
iibt werden kann.

Zwischen Freizeitorientierung und alternativem Engagement:

Zwischen diesen beiden Orientierungen schwanken nur zwei
Frauen:
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». .. Ich fande es wichtig, dafl ein Unternehmen sehr viel flexiblere
Arbeitszeiten anbieten wiirde, weil, jeder Mensch hat einen eige-
nen Arbeitsrhythmus, und ich fiand’ es wichtig, dal man darauf ein-
geht. Dal man zum Beispiel beriicksichtigt, dal Frauen Kinder
kriegen... daf sie sich ihre Arbeitszeit besser einteilen kon-
nen. ..« (Betriebswirtin, 29).

Flexiblere Arbeitszeiten, der Kinderwunsch von Frauen und der
Appell, iiberhaupt mehr Riicksichten auf die individuellen Besonder-
heiten zu iiben, kennzeichnen dieses Statement.

Zwischen Karriereorientierung und alternativem Engagement:

Diese Position nimmt nur eine einzige Frau ein, der zwar die Bezah-

lung nicht so wichtig ist, die aber an Alternativen nicht glaubt — jeden-

falls nicht, wenn sie an ihre eigene berufliche Situation denkt:
»Bezahlung find’ ich nicht so irrsinnig wichtig .. .auch nicht eine
groBe Organisation ...dadurch wird unsere Gesellschaft un-
menschlicher, und man sollte da was Alternatives machen, der Mei-
nung bin ich nicht, kann ich auch gar nicht sein, sonst konnt’ ich in
der Stelle auch gar nicht arbeiten, wo ich jetzt bin, ich kénnt’ dann
zumindest nicht dahinterstehen« (Betriebswirtin, 27).

Auch diese Frau spricht sich gegen groBe Organisationen sowie gegen
ein hohes Gehalt aus. Doch dann stolpert sie iiber das in der alternati-
ven Aussage enthaltene Handlungsangebot »in einer anderen, kon-
kreteren Arbeitswelt tétig sein«. Man gewinnt fast den Eindruck, da3
sie den Gedanken, Alternativen in Erwégung zu ziehen, erst jetzt im
Interview ernsthaft zu iiberdenken beginnt. Sie denkt jedoch im glei-
chen Atemzug an ihre momentane T4tigkeit, die ihr ein solches Ansin-
nen nicht gestattet. Der Psychoanalytiker Erik Erikson (1966) sieht
im Begriff »Identitdt« eine wechselseitige Beziehung ausgedriickt:
Identitét beinhaltet sowohl ein »Sich-selbst-gleich-Sein« als auch ein
Anerkanntsein durch andere. In der aktuellen Berufssituation dieser
Frau wird von ihr kein alternatives Denken erwartet, sondern Einsatz

Frauen, die zwischen flexiblen Arbeitszeiten
Karriere- und Freizeit- kennzeichnet diejeni-
orientierung schwan- gen, die zwischen

ken, lehnen vor allem alternativem Engage-

groBe Organisationen ment und Freizeitorien-
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fiir die Ziele des Unternehmens. So erlebt sie es fast als identitatsbe-
drohend, eine nicht zu ihrer Tatigkeit passende Orientierung zu
haben.

Zwei Frauen konnen sich schlieBlich keiner der drei Berufsorientie-
rungen zuordnen, ein Phinomen, das bei den Minnern nicht auftritt:
In jeder Frage finden sich Aspekte, mit denen sie iibereinstimmen,
und solche, denen sie widersprechen. An der Karriereorientierung
stort die »grofle Organisation, die Freizeit fiir eine sinnvolle Tatigkeit
zu opfern, dazu wiare man durchaus bereit. An der Freizeitorientie-
rung gefallen die »netten Kollegen«, der Verzicht auf Geld hingegen
mifBfallt angesichts eines anspruchsvollen Hobbys. An der alternati-
ven Orientierung erweckt der Idealismus einesteils Sympathie, ande-
rerseits wird er als zu naiv empfunden.

Vergleicht man noch einmal die Kommentierungen der Typenfrage
durch die Frauen mit denen der Méanner (Kapitel 3), so zeigt sich, daf3
die Frauen diese Fragen mehr zum Anla3 nehmen, um von den eige-
nen Erfahrungen zu berichten. Die Karriereorientierung wird héufig
als Bestidtigung der eigenen erfolgreichen beruflichen Erfahrung gese-
hen, Ehrgeiz ist fiir diese Frauen eine positiv besetzte Eigenschaft.
Einigkeit besteht in der Ablehnung grof3er Organisationen.

Warum wird eine Orientierung geidndert?

Das »Datenfeedback«, das hei3t die Riickmeldung iiber frithere, von
der jetzigen Orientierung abweichende Orientierungen, konnten wir
mit elf Frauen durchfithren. Diese haben zwischen unseren Befra-
gungszeitpunkten ihre Einstellungen gedndert. Auch in diesen Ant-
worten lassen sich die bei den Ménnern entdeckten Reaktionsmuster
- es sei schwer, sich den Statements zuzuordnen, oder man geht grii-
belnd in sich — nicht wiederfinden. Einzig im Riickgriff auf die inzwi-
schen gemachten beruflichen und privaten Erfahrungen gleichen sich
die Geschlechter. Die beiden nachfolgend zitierten Frauen haben von
der Freizeit- zur Karriereorientierung gewechselt:
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»Weil, wenn ich den zweiten lese: Ich bin nicht so ehrgeizig, wenn
ich eine sichere Position mit geregelter Arbeitszeit habe usw. . ..
Also das erinnert mich an sehr viele Kollegen, die um vier wirklich
den Loffel fallen lassen, und das bin ich eben nicht. Das hab’ ich
festgestellt, ich bin der Typ, der auch mal zwolf Stunden durch-
macht und das Essen vergif3t . . .« (Betriebswirtin, 29).

».... meine momentane private Situation und daf ich auch gese-
hen hab’, wie man mit Engagement, mit Einsatz . .. was erreichen
kann. Sowohl also vom >Ansehenc her als auch von der Erfahrung
her, vom Geld her und von den Sachen, die man lernt. Ja, mir ist
also mittlerweile der Beruf wichtiger als damals, als ich angefangen
hab’. Damals war er mir sehr wichtig eigentlich, aber jetzt ist es
noch starker« (Betriebswirtin, 28).

Die positive Berufserfahrung und die erlebte Tatsache, »da man
etwas erreichen kann, lassen die Karriereorientierung als die inzwi-
schen angemessenere Einstellung erscheinen. Die frithere Orientie-
rung an der Freizeit ist durch die an den Kollegen wahrgenommene
Einstellung diskreditiert: Man grenzt sich von deren Einstellung zur
Arbeit ab und betont die eigene Einsatzbereitschaft, die in den Uber-
stunden zum Ausdruck kommt.
Einen antizipatorischen Einstellungswechsel kiindigt die folgende
noch karriereorientierte Betriebswirtin (28) an:

»... ich werd’s noch 'ne Zeitlang so sehen, und dann schwenk’ ich

iiber auf Nummer zwei ... das weil} ich jetzt schon.«
Frage: »Und warum?«
»Weil ... ich diese Energie einfach gar nicht aufbringen kann tiber

‘ne lange Zeit, und wenn ich dann mal wirklich Kinder zu Hause
hab’, ist es nicht mehr machbar. . .«

Diese Frau denkt an eine etwaige Familiengriindung, die ihr dann
einen Einstellungswechsel aufnétigt. Fiir viele Frauen heifit es in
puncto Karriere: Familie oder Karriere, eine Verbindung beider von
vielen Frauen gewiinschten Existenzweisen erscheint undurchfiihr-

Frauen reden nicht als Bestatigung der
uber Perspektiven der  Erfahrung gesehen.
Arbeitswelt, sondern Nach spaterer Befra-
uber personliche gung sagen sie, daf3
Erfahrungen. Die Kar- sich ihr Engagement
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bar. Dies bestitigen auch Befunde aus der Literatur (Friedel-Howe,
1990), wonach bei Managerinnen der Entschlu3. eine Familie zu griin-
den, sehr konfliktbesetzt ist.

Den Wechsel von der freizeitorientierten Einstellung zur alternativen
filhrt die néchste Frau ebenfalls auf ihre beruflichen Erfahrungen
zuriick:

». .. Das st vielleicht einfach auch darauf zurtickzufiihren, daf3 ich
mittlerweile einen Einblick habe in die verschiedenen Gro3enord-
nungen von Firmen, wie es da abliuft, und daf3 ich einfach definitiv
festgestellt habe: Grof3e Firmen sind fiir mich nichts« (Betriebswir-
tin, 27).

Grofle Firmen werden von den zum alternativen Engagement
gewechselten Frauen vollig abgelehnt: Vier der fiinf alternativ orien-
tierten Frauen duBlern ihre Abneigung gegen GroBunternehmen in
dhnlicher Form, die fiinfte stellt ihren Verbleib in einem solchen
Unternehmen génzlich in Frage.

Eine Frau hat ihre Einstellung von der Karriere- hin zur alternativen
Orientierung geindert. Sie hat inzwischen eine Position erreicht, die
ihrer fritheren Einstellung entspricht, und nun erlebt sie, daf} sie
damit nicht gliicklich ist:

»Ja, ich hab’ mich anscheinend fiirs erste entschieden, und genau so
'ne Stelle hab’ ich auch, und man kommt halt irgendwann mal zu
der Einsicht ... Das, was man dafiir einsetzt, das kriegt man nicht
raus. Die fiinfzig Stunden oder sechzig Stunden, die ich da manch-
mal drinsitz’, ich weify nicht. Dann denk’ ich mir halt: Mein Gott,
was hast du davon, eigentlich wir’s doch viel besser, mehr Freizeit
zu haben und mehr fiir sich, fiir mich personlich zu tun oder mehr
das Leben zu genieBen. als blof in den Job zu investieren und drei-
Big Jahre zu arbeiten und dann tot umzufallen, weil man soviel
Stref3 gehabt hat. Und das Geld wiegt das Ganze namlich wirklich
nicht auf oder die Karriere, die man da macht . . .« (Betriebswirtin,
27).
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Der Preis fiir eine Karriere ist dieser Frau zu hoch: Sie betrachtet die
pure Arbeitszeit ohne den Tatigkeitsinhalt, die in der Organisation
verbracht wird. Dabei kommt auf Dauer die eigene Person zu kurz.
Geld und Aufstieg — also extrinsische Anreize — konnen den Verlust an
personlicher Autonomie nicht mehr wettmachen. Spinnt man diese
trilbben Gedanken fort — dreiBig Jahre im Einsatz fiir das Unterneh-
men ohne einen personlichen Gewinn —, so erscheint der Arbeitsein-
satz vollig sinnlos. Dieses Zitat belegt auch, wie wichtig intrinsische
Arbeitsmotivation ist: Wer an seiner Arbeitsaufgabe wirklich interes-
siert ist, wird seine Arbeitszeit kaum als verschwendete Lebenszeit
betrachten!
Eine weitere, inzwischen zur alternativen Orientierung gewechselte
Betriebswirtin (27) berichtet iiber zwei gegensatzliche Gefiihle:
»... ich bin da oft in 'nem Zwiespalt, das muf} ich schon sagen,
denn ich bin eigentlich ziemlich ehrgeizig einerseits. Aber anderer-
seits mocht’ ich eigentlich auch ... andererseits seh’ ich’s manch-
mal einfach nicht ein, da soviel zu arbeiten und soviel zu investie-
ren im Beruf. Aber andererseits will ich dann doch wieder weiter-
kommen, das ist ein unheimlicher Zwiespalt, das ist das Pro-
blem.«

Einerseits mochte diese Frau ihren Ehrgeiz nicht verleugnen, anderer-
seits mochte sie auch nicht zuviel in ihren Beruf investieren. Doch ist
fiir sie berufliches Weiterkommen daran gekoppelt, dafl man sich tiber
das Normale hinaus engagiert.

Fazit: Karriere ja!

Die Frauen distanzieren sich nicht vom Klischee des Karrieristen.
Lediglich groBe Organisationen erscheinen ihnen suspekt. Viele Frau-
en verwiesen auf positive berufliche Erfahrungen, die sie in der Kar-
riereorientierung bekriftigt oder die sie zu einer Einstellungsdnde-
rung in diese Richtung erst bewogen haben. Alle Frauen betonen
ihren beruflichen Ehrgeiz, auch die Freizeit- und die alternativ Orien-
tierten. Fir den Einstellungswechsel werden keine konkreten Ereig-

Von den zum alternati-  eine Karriere zu hoch,

ven Engagement die eigene Person

gewechselten Frauen kommt dabei zu kurz.

werden grofB3e Firmen Dennoch betonen alle

abgelehnt. Ihnen Frauen ihren berufli-
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nisse genannt. Die gednderte Einstellung wird mit den inzwischen
gemachten beruflichen Erfahrungen erklart. Allerdings ist zu beden-
ken, daB3 die hohe Karrieremotivation dieser von uns befragten Frau-
en auch Folge einer gezielten Selektion ist: So kommen ja aufgrund
des »geschlechtstypischen« Studienwahlverhaltens bereits weitaus
weniger Frauen fiir kiinftige Filhrungspositionen in Betracht. Wer
dann eine Karriere anstrebt, muf3 sich intensiver mit den tradierten
Geschlechtsrollen auseinandersetzen. Der - oft durch positive erste
Berufserfahrungen bestiarkte — Entschlufl, Karriere zu machen, 148t
nur noch wenig Raum fiir alternatives Denken.

Kriterien der Stellensuche

Welche Strategien haben die Frauen bei der Stellensuche? Fast alle
Frauen (17) geben an, daB sie diese gezielt geplant haben. Schon wih-
rend des Studiums wurden der Stellenmarkt und die Zeitungsinserate
intensiv studiert. Die Frauen haben sich dann entweder gezielt auf
diese Annoncen hin beworben, oder aber sie haben Blindbewerbun-
gen direkt an die Unternehmen geschickt. Auch private Kontakte
wurden zur Stellensuche in Anspruch genommen. Wenige Frauen hat-
ten bereits durch Praktika Kontakte zu Unternehmen.
Nach welchen Gesichtspunkten suchen sich die Frauen ihre Stellen
und die Unternehmen aus? Die meisten Bewerberinnen haben klare
Vorstellungen von dem, was sie wollen. Die folgende Betriebswirtin
(29) stellt dies so dar:
»Ja, es sollte natiirlich meinem Abschluf entsprechend sein, mog-
lichst in Miinchen, also allerhochstens die ndhere Umgebung, aber
ich wollt’ nicht weg aus Miinchen, und in erster Linie mit Marke-
ting, Werbung, Planung, Unternehmensberatung, die Bereiche, es
gab bestimmte Sachen, da wollt’ ich auf keinen Fall hin, da wurden
zwar sehr viele gesucht, das war Controlling, Buchhaltung, in der
Richtung, aber das wollte ich nicht machen. Das hab’ ich also von
vornherein ausgeschlossen. «
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Die Tatigkeit und der Wohnort sind Hauptkriterien. Fast alle Frauen
nennen sie verbunden damit, da die Arbeit Spa3 machen soll, daB sie
Abwechslungsreichtum, Handlungs- und Entscheidungsspielraum
bieten sowie Selbstindigkeit und Verantwortung gewihrleisten
soll:
». .. also, die Art der Tatigkeit oder auch mal die Moglichkeit, sel-
ber Entscheidungen zu treffen bzw. auf Entscheidungen mit einzu-
wirken wihrend seiner Tatigkeit, ist schon wesentliches Kriterium
fiir mich . . .« (Betriebswirtin, 27).

Die Problematik der Frauenbenachteiligung schon beim Einstellungs-

verfahren wird von der nun zitierten Frau angesprochen. Sie ist aller-

dings die einzige, die auf diesen Punkt zu sprechen kommt:
»... daB ich die Stelle jetzt angenommen hab’, war eigentlich die
Uberlegung, es ist 6ffentlicher Dienst, daB man einen sicheren
Arbeitsplatz hat, gerade als Frau auch, wobei ich bei anderen
Unternehmen eben als Frau zu spiiren bekommen hab’, dafl ich den
Herren nicht vorgezogen werde, sondern daB3 die Herren den
Damen gegeniiber vorgezogen werden, und das habe ich hier nicht
gemerkt, und wir haben hier bei uns auch ein sehr ausgewogenes
Verhaltnis, muB} ich sagen . . .« (Betriebswirtin, 27).

Es ist aber nicht nur die Vermutung, als Frau nicht diskriminiert zu
werden, die diese Frau zum offentlichen Dienst gehen 148t, sondern
gleichfalls ein Bediirfnis nach Sicherheit.

Zusammenfassend zu den Strategien und den Kriterien der Stellensu-
che ist festzuhalten, daB sich die der Frauen kaum von denen der Min-
ner (vgl. Kapitel 4) unterscheiden: Sie gehen gezielt und planmiBig
vor, ihre Kriterien sind an den objektiven Faktoren der Organisations-
wahl (Weinert, 1981) orientiert. Einzig die Methode der »Blindbewer-
bungen« wird von den Frauen 6fters genutzt, wihrend einige Ménner
von einer solchen Vorgehensweise abraten. Interessanterweise wurde
auch die GroBe des Unternehmens von den Frauen nicht als Auswahl-
kriterium genannt. Moglicherweise hat die etwas schlechtere Stellen-

Die hohe Karrieremoti-
vation ist das Resultat
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situation der Betriebswirte im Vergleich mit den Technikern die Frau-
en hier wenig wihlerisch sein lassen. Erst aufgrund ihrer Berufserfah-
rungen sind fiir die Frauen die groen Organisationen dann in MiB-
kredit geraten.

»Anti<-Unternehmen und »Anti«<-Branchen

Auch Frauen nennen Unternehmen und Branchen, die sie von vorn-
herein ablehnen. Es handelt sich dabei vor allem um Banken, Versi-
cherungen und wieder um die Firma Siemens. Die Nennung dieser
Firma steht dafiir, daB sie in der Region Miinchen eines der gré3ten
Unternehmen ist. Dieses Unternehmen und die Branchen sind fiir die
Frauen unattraktiv, weil sie damit Beamtenmentalitit, Tretmiihle und
konservative Verstaubtheit verbinden:

». .. habe ich von Siemens zu sehr das Beamtenapparatsimage, also

alles so festgefahren und so . . .« (Betriebswirtin, 27).

Die Frauen mochten nicht in Unternehmen, in denen »nur spieBige
Leute sitzen«. Sie wiirden sich dort »einfach korperlich nicht wohl
fithlen« und nach kurzer Zeit »durch die Décke nach draulen sprin-
gen«. Verbunden damit wirkt die Grof3e eines Unternehmens als Aus-
schluBkriterium:
»... ich hab’ einen Horror vor Riesenunternehmen . . . zu Siemens
... glaub’ich, wiird" ich jetzt nicht unbedingt gehen wollen . . . das
ist mir irgendwie zu grof3 und zu uniibersichtlich. Ich wollt’ halt
gern, wenn ich in die Firma gehe, nicht blo dann . . . in der Marke-
tingabteilung sitzen, sondern eigentlich das so rundum mitkriegen
und nicht nur stur eine Sache« (Betriebswirtin, 27).

Die Riistungsindustrie schreckt allerdings nur vier Frauen als Arbeit-
geber ab, eine weitere meldet Bedenken an. Eine Betriebswirtin (27)
sagt:

». .. fir mich natiirlich keine Riistungsbetriebe. Das war bei mir
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von vornherein klar, das wollt’ ich nicht, weil ich mein’, das muf}
jeder mit sich ausmachen, ob er da arbeiten kann, und ich kann’s
nicht.«

Hier ist zu beriicksichtigen, da3 auch — und zwar mit besonderem
Nachdruck - bei den Ménnern vor allem die Naturwissenschaftler die
Riistungsbranche abgelehnt haben. Frauen sind personlich weniger
mit Militdr und Riistung konfrontiert und haben so vielleicht geringe-
re Hemmschwellen, in riistungsnahen Betrieben zu arbeiten.
Zwei Frauen lehnen Chemie- und Pharmaindustrie der Umweltbe-
drohung wegen ab. Eine weitere hitte Skrupel, bei einem Unterneh-
men beschiftigt zu sein, das extrem viele Tierversuche durchfiihrt
oder umweltschéddliche Produkte herstellt, was allerdings fiir eine
Betriebswirtin (27) kein Grund wire,
»...daf} ich den Job kiindigen wiirde, weil man sich doch etwas
schwer tut, vielleicht wieder einen addquaten Platz zu finden . . .«

Alle befragten Frauen, die bestimmte Unternehmen fiir sich aus-
schlieBen, wiirden Zugestiandnisse eingehen und dort arbeiten, wenn
sie einen interessanten Tétigkeitsbereich angeboten bekommen. Hier
erscheinen die Frauen fast etwas »skrupelloser« als die Manner. Wol-
len sie so ihre bedingungslose Bereitschaft zur beruflichen Karriere
zum Ausdruck bringen und ihren beruflichen Ehrgeiz demonstrie-
ren?
Welche angenehmen Erlebnisse berichten die Frauen von ihrer Stel-
lensuche? Sie genieBen es, daB sie zwischen verschiedenen Stellenan-
geboten auswihlen konnen, und freuen sich dariiber, daB sie schnell
und problemlos eine Stelle gefunden haben. Eine Betriebswirtin
(28):
». .. dadurch, daB} es so schnell ging, das war fiir mich phantastisch,
also das Gliick zu haben. Drei Bewerbungen, fiir zwei hatte ich also
innerhalb einer Woche einen Riickruf: Wir nehmen Sie. Und dann
noch sagen zu konnen, das ist es, was ich will, und das andere kann
ich ablehnen.«

Frauen lehnen vor Frauen wirden einer
allem Banken und Ver-  interessanten Tatigkeit
sicherungen ab; die wegen Zugestandnis-
Rustungsindustrie se machen. Sie genie-
wirkt fur sie weniger Ben die Wahimoglich-

abschreckend. Alle keiten. 227



Welche Erlebnisse wurden als unangenehm empfunden? Meist han-
delt es sich dabei um Gespréche mit Personalabteilungen von gro3e-
ren Unternehmen. Einer Betriebswirtin (27) mif3fallt daran:

». .. dal sie auch versuchen, einen unsicher zu machen, einen blod
anreden. Ja, sie versuchen eben, einen aufs Glatteis zu fithren, und
... die bohren rum, schauen halt, wie man reagiert . .. sie stellen
einem unangenehme Fragen.«

Die Frauen fiihlen sich in diesen als unangenehm erlebten Gespra-
chen einer Priifungssituation unterzogen, und dies erzeugt Unbeha-
gen. Zudem werden sie hiufig genétigt, Fragen nach Heirat und Kin-
derplanung zu beantworten. Dies ist leider immer noch eine nur den
Frauen vorbehaltene unangenehme Erfahrung:

»... das ist fiir mich als Frau irgendwie negativ — die wollen also
ganz gezielt wissen, wann ich meine Kinder plane, ob ich Kinder
plane, und solche Sachen diirfen sie eigentlich nicht fragen, aber
man kann sich sehr, sehr schwer entziehen, weil sie dann sofort

abschalten.«

Frauen haben oft das Gefiihl, da$3 sie Dinge gefragt werden, »die die
iiberhaupt nichts angehen«. Als sich eine Betriebswirtin (27) bei einer
Firma vorstellt, teilt ihr der Vertreter der Personalabteilung mit:

». .. daB sie von mir erwarten wiirden ... wenn ich diese Stelle
nehmen wiirde, daf3 ich da die nichsten zehn oder fiinfzehn Jahre
bleiben wiirde und mir sozusagen, also schon mal von vornherein
klargemacht hitten, daf3 ich da mit keinen Aufstiegsmoglichkeiten
rechnen konnte. Und das fand ich also schon ziemlich haarig, weil,
dasist ... eigentlich unklug von ihm, weil, da wird jeder ablehnen
... Und er hat das halt auch im Zusammenhang damit gebracht,
daB sie eben eine Frau haben wollten und von einer Frau erwarten,
daB sie nicht so ... auf Karriere orientiert ist oder nicht so Karriere
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machen will. Das fand ich natiirlich dann noch doppelt schlimm

BRI
Solche Erfahrungen, die den Frauen den Willen zur Karriere einfach
absprechen, mogen vielleicht in einigen Fillen dazu beigetragen
haben, daf die Frauen »iiberreagieren« und deswegen erst recht eine
berufliche Karriere anstreben. Die Fragen nach Familie und Kinder-
planung zwingen viele Frauen, sich mit dieser Thematik bewuf3t aus-
einanderzusetzen und manchmal schon frithzeitig unter Umstidnden
weitreichende Entscheidungen zu treffen. Zwar wissen die Frauen um
die UnbotmaéBigkeit dieser Fragen und empfinden sie als nicht zulas-
sig. Doch andererseits gehen sie ganz selbstverstidndlich davon aus,
nach ihren familidren Plédnen gefragt zu werden. Auch wenn keine
Information zur Familienplanung erhoben wird, werden entspre-
chend unterstellte Absichten als Grund fiir eine Absage vermutet. So
beschwert sich eine Betriebswirtin (29), daf ihr gerade dadurch, dafl
sie nicht gefragt wurde, Chancen vorenthalten wurden. Als Frau wird
ihr per se unterstellt, fiir den Haushalt und die Kinderplanung ver-
antwortlich zu sein:

». .. das hat mich kein einziger gefragt bisher. Ich will keine Kinder

... ja,ich will einfach keine, ich will einen Beruf, aber das wird von
den groBen Firmen irgendwie so anscheinend vorausgesetzt, Frau-
en kriegen irgendwann ein Kind, gut, versteh’ ich, das kommt vor,
und deswegen stellen wir euch erst einmal hintenan. Das war eben
gerad’ zum Beispiel bei der Miinchener Riickversicherung, der Kol-
lege, der Studienkollege, mit dem ich jetzt Kontakt hab’. Wir haben
uns fiir die gleiche Stelle beworben, auf die gleiche Anzeige. Ich
hab’ nach drei Tagen meine Unterlagen zuriickgekriegt, also mit
irgend so 'nem Massenschreiben von wegen > Aufgrund der Vielzahl
der Bewerbungen waren Sie leider nicht dabeis, bla bla bla, das
Ubliche, ja, und er hat die Stelle gekriegt, dabei hat er noch einen
schlechteren Notendurchschnitt. Also, es war schon hochinteres-
sant. Und da erzdhl mir keiner mehr, dal Frauen gleichberechtigt
sind, die gleichen Chancen haben, das glaub’ ich einfach nicht.«

Unangenehm werden Planen befragt.

ranche Gesprache Dadurch sind sie
mit Personalabtei- gezwungen, sich mit
lungsleitern erlebt. dieser Thematik friih-

Frauen werden haufig zeitigund intensiv aus-
nach ihren privaten einanderzusetzen. 229



Der gebremste Karrierewille vermischt sich mit dem Gefiihl, unge-
recht behandelt worden zu sein: Die schlechteren Noten des Kollegen
dienen als Beweis fiir die Diskriminierung. Die Unternehmen unter-
stellen jeder Frau ganz selbstverstidndlich den Wunsch nach Kindern
und Familie und geben den Frauen auch ungefragt keine Chance.
Unter diesem Blickwinkel erscheinen die von vielen ungeliebten Fra-
gen der einstellenden Personalverantwortlichen direkt als faires
Angebot: Jede Frau kann dazu Stellung nehmen. Vielleicht dringen
dann auch auf diesem Wege Modelle alternativer Arbeitszeiten in die
Unternehmen, die eine familienfreundlichere Arbeitswelt schaffen
konnen und die es beiden Geschlechtern erlauben, Beruf und Familie
besser zu verbinden.
Das, was die nichste Betriebswirtin (29) berichtet, klingt wie aus
einem Kriminalroman:
»... Das war eine kleine ... Firma ... es war ganz was Kleines,
und ich komm’ also hin zu der Firma, denk’mir schon: Oh, ganz nor-
males Wohnhaus. Klingel’, geh’ rein, dann 6ffnet mir da so ein Herr
mittleren Alters, biBchen schmierig, also unangenehmer Typ, und
dann haben wir uns so unterhalten, und mittendrin fangt er an, da
einen abzutatschen . . . also vertraulich die Hand aufs Knie, tatscht
hier und dort rum . .. also, das war so eine Frechheit . .. also, das
war wirklich das Grausamste, was ich je erlebt hab’. . .«

Diese Frau beschwerte sich beim Arbeitsamt, das ihr diese dubiose
Adresse vermittelt hatte. Sie wurde mit der Auskunft »beruhigt«, daf3
diese Firma sowieso nahe vor dem Bankrott stehe.

Das Phanomen der »sexuellen Beldstigung am Arbeitsplatz« ist im
Auftrag der Leitstelle Gleichstellung der Frau von Andrea Schneble
und Michael Domsch (1989) fiir den 6ffentlichen Dienst in Hamburg
untersucht worden. Die Ergebnisse der Studie belegen, da3 sexuelle
Belastigungen vorkommen, und zwar in hoherem Umfang auftreten,
als zunichst vermutet wurde.

Eine Betriebswirtin (29) zieht ein Resiimee aus ihren Erfahrungen bei
der Stellensuche:
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». .. nicht fair, daB} das sehr einseitig betrachtet wird, daf also nur
der Hochschulabgénger sich bei dem Unternehmen bewirbt, mei-
nes Erachtens ist es genauso, da3 das Unternehmen sich bei mir
bewirbt, weil, es ist ja auch so, daf} ich, weil ich verschiedene Mog-
lichkeiten hab’, irgendwohin zu gehen, und mir das auch angucken
mochte und auch gern mit verschiedenen Leuten sprechen mochte
und nicht irgendeinen hoch abgehobenen Personalmenschen ...
sondern gern eben auch was von dem Unternehmen wissen wiirde,
mich auch mit vielen Leuten aus den Fachabteilungen unterhalten
wiirde, um halt wirklich von denen zu erfahren: Was wire die T4tig-
keit, was ware fiir mich interessant? Das sollte eigentlich ein bif3-
chen stéarker einbezogen werden, auch eben von seiten der Unter-
nehmen. «

Diese Frau plddiert fiir eine ausgewogenere Sichtweise: Es bewirbt
sich nicht nur der Stellensuchende, sondern auch das Unternehmen
ist darum bemiiht, geeigneten Nachwuchs zu finden. So gesehen,
bemiihen die Unternehmen sich zuwenig um die Absolventen und
rechnen auch nicht mit deren erhohten Anspriichen: Es interessiert
vor allem die sinnvolle Tatigkeit und nicht die Phraseologie einer
basisfernen Firmenkultur.

Es mag jedoch trostlich sein, da3 die Frauen insgesamt die Stellensu-
che eher positiv bewerten und immerhin acht Frauen iiberhaupt von
keinem unangenehmen Erlebnis zu berichten wissen. Einzig die Fra-
gen zur Familienplanung miissen sie sich im Unterschied zu ihren
ménnlichen Kollegen gefallen lassen. Hier herrscht bei den Organisa-
tionen noch ein traditionelles Rollenstereotyp vor: Frauen sind, wenn
einmal Kinder geplant sind, fiir diese voll verantwortlich. sTeilzeitar-
beitende Minner«, wie sie die Berliner Sozialwissenschaftler Prenzel
u. Striimpel (1990) eingehend beschrieben haben, scheinen noch
undenkbar fiir den durchschnittlichen Personalverantwortlichen.

Die Unternehmeninter-
essieren sich noch viel
zuwenig fur die Bewer-
ber und deren erhohte
Anspriche an eine
sinnvolle Arbeit. Es

herrschen immer noch
traditionelle Rollenste-
reotype vor, die die
Frau als Hauptverant-
wortliche fur Kinder
vorsehen.
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Vorbereitungen auf das Vorstellungsgespréach

Welche Vorbereitungen treffen die Frauen fiir das Vorstellungsge-
sprach? Elf Frauen geben an, Informationen und Ratschldge einge-
holt zu haben. Drei sind der Meinung, sich »eigentlich gar nicht so
gro3« vorbereitet zu haben, obwohl sie auf Nachfrage bemerken, sich
dazu Gedanken gemacht zu haben, und vier Frauen haben sich »abso-
lut nicht« auf das Gespriach vorbereitet. Zwei Frauen kannten das
Unternehmen schon, bei dem sie sich vorstellten. Eine Betriebswirtin
iiberlegt sich:
»... was die so fragen konnten, also fiktive Fragen. Hab’ mir ein
paar Unterlagen mitgenommen von zu Hause und im iibrigen gar
nicht so. Ich finde, man hat eigentlich keinen Vorteil, wenn man ver-
sucht, irgendwie daheim noch so ein fiktives Gespréch aufzubauen,
das verlduft ja doch ganz anders, und man ist so irgendwie in seinem
Gleis drin, das man sich mal zu Hause iiberlegt hat, und redet nicht
mehr so frei.«

Uber die Hilfte der Frauen holen sich Ratschlige von ehemaligen
Kommilitonen, von Kollegen, Bekannten, Freunden oder Verwand-
ten. Selbst die Familie, der Freund oder Ehemann werden um Infor-
mationen gebeten. Auch werden Erfahrungen mit fritheren Studien-
kollegen ausgetauscht. Hier unterscheiden sich die Vorbereitungsstra-
tegien der Frauen etwas von denen der Mianner: Keine Frau erwihnt
zum Beispiel, auf Ratgeberliteratur zuriickgegriffen zu haben. Eben-
so wird die Kleidung kaum erwihnt. Eine angemessene Kleidung
scheint fiir die Frauen selbstverstiandlich zu sein, so daf3 dies keiner
besonderen Erwahnung bedarf. Auch spielt das Betriebsklima fiir die
Frauen anscheinend eine etwas gro3ere Rolle:
». .. relativ viel Freiheit vom Arbeitsplatz her, dann kam es mir auf
die Kollegen drauf an, was das iiberhaupt fiir ein Arbeitsklima ist.
Man sieht das ja schon allein, wie die miteinander umgehen. Anson-
sten eine Aufgabe, die mir halt Spall macht ...« (Betriebswirtin,
29).
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Frauen halten eine allzu ausfiihrliche Vorbereitung fiir wenig hilf-
reich. Sie bauen mehr auf ihre kommunikativen Fahigkeiten. Damit
unterschieden sie sich in ihrer Vorbereitungsstrategie von den Méan-
nern. Ob sich die Mianner wohl deshalb so ausfiihrlich vorbereiten,
weil sie groflere Verhaltensunsicherheiten bei der Selbstprédsentation
haben?

Der Ablauf des Vorstellungsgesprachs

Welches Impression-Management benutzen nun die Frauen, wenn sie
ins Vorstellungsgesprich gehen? (vgl. Kapitel 5). Die Frauen legen
zunichst einmal Wert darauf, daf die Gespriache mit Personalabtei-
lungen von denen in den Fachabteilungen oder von Interviews in Fir-
men, die keine Personalabteilung haben, zu unterscheiden sind. Bei
den letzteren stellt meist der direkte Vorgesetzte oder der Firmenei-
gentiimer die Bewerberinnen ein, und in diesen Gespréichen werden
sowohl fachliche als auch organisatorische Dinge behandelt.
In den Personalabteilungen kommen die Einstellungs- und Arbeitsbe-
dingungen zur Sprache, die Fragen des Gehalts und der Sozialleistun-
gen werden abgekldrt und die mit der Stelle verbundenen Modaliti-
ten geregelt. Fiir den Fall, dafl Sprachkenntnisse gefordert sind, wer-
den diese dort gepriift. Diese Gesprdche werden nach Aussage der
Frauen meist nur pro forma durchgefiihrt, da die eigentliche Entschei-
dung in den Fachabteilungen fillt.
Bei den Interviews in den Fachabteilungen bzw. mit den Vorgesetzten
kommt als erstes der Lebenslauf der Bewerberinnen zur Sprache, und
sic werden gefragt, warum sie sich gerade fiir diese Stelle und gerade
in diesem Unternehmen bewerben.

»... ich wurde auch gefragt, was ich so von dem Unternehmen

wiillte ... wem es gehort . . .« (Betriebswirtin, 27).

»[Der Chef will wissen] ... warum ich da bin und was ich mir vor-

stelle und was ich selber von meiner Arbeit halte . . .« (Betriebswir-

tin, 28).

Die Vorbereitungsstra-
tegien der Frauen fir
das Vorstellungsge-
sprach unterscheiden
sich von denen der
Manner. Frauen greifen

weder auf Ratgeber-
literatur zuriick noch
erwahnen sie ihre Klei-
dung. Sie verlassen
sich aufihre Kommuni-
kationsfahigkeit.
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Auf das Studium und die Schwerpunkte der Frauen wird ebenso einge-
gangen wie auf ihre familidren Pline. Eine Betriebswirtin (28) soll
darstellen:
»...warum ich eben die Studienschwerpunkte hatte ... was ich
denn so gemacht hab’, wieso, warum ... und dann hatte ich die
zweite Runde von dem Bewerbungsgespriach ... und das war
. ebenThema Familienleben.«

Den Frauen wird in den Gespréachen das Unternehmen, die vakante
Stelle und der Aufgabenbereich vorgestellt, und sie bekommen
erkldrt, in welchen Projekten sie eingesetzt werden sollen. Der Chef,
so eine Betriebswirtin (29):
»... hat ... eben das Unternehmen ein bilchen vorgestellt, dann
hat er mir gesagt, wo er sich vorstellen konnte, mich einzusetzen, in
welchem Projekt, hat mir das Projekt erldutert, dann haben wir uns
eben driiber unterhalten, wie ich mir das privat so vorstelle, wie es
beruflich bisher gelaufen ist, auch vom Studium her, und wie ich’s
mir weiter vorstelle, welche Entwicklung ich also jetzt da beruflich
vornehmen mochte . . .«

Uber die fachlichen Themen hinaus werden manchmal auch aktuelle
wirtschaftspolitische Sachen behandelt, und in Einzelféillen miissen
die Bewerberinnen Fallstudien bearbeiten. Vielen Frauen ist ihr Chef
duBerst sympathisch, er befindet sich »auf der gleichen Wellenlénge«,
und von daher sind schon giinstige Voraussetzungen geschaffen. All-
gemein geben sie an, ihre Vorgesetzten hétten sehr viel geredet, sich
und ihre Arbeit dargestellt und teilweise personliche Episoden
erzdhlt. Dies trug alles dazu bei, da8 die Gespriche als sehr positiv
erlebt wurden. Die Betriebswirtinnen betonen dabei, daB sie die
Moglichkeit hatten, viel zu fragen und auf einer gemeinsamen Ebene
mit dem Firmenvertreter zu kommunizieren.

Auf diese Art werden die Gespriche in einer angenehmen und locke-
ren Atmosphire erlebt. Diese Situation wird in folgendem Zitat deut-
lich:
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»... wir haben uns sehr gut unterhalten, es war also iiberhaupt
nicht so, daB der eine den anderen ausgefragt hitte oder daf3 da
irgendwie schon ein hierarchisches Verhiltnis dagewesen wire, son-
dern es war wirklich einfach ein Gespréch in einer guten Atmosphi-
re« (Betriebswirtin, 29).

Als hiufigste Faktoren werden Sympathie und personlicher Eindruck

genannt und daf} die Bewerberinnen eben »in den Rahmen passen.

So glaubt die folgende Betriebswirtin (28):
». .. einer der entscheidendsten Punkte ist, ob man iiberhaupt als
Typ zu demTeam paBt, zu den Leuten, zur Marke, das ist sicherlich
einer der entscheidendsten Punkte, was ich ... jetzt auch gesehen
hab’, weil ich die ganzen Einstellungsgespriache von unserer Sekre-
tiarin gemacht hab’. Es geht wahnsinnig viel aus dem Bauch raus:
Paf3t die zu uns, kann ich mit der arbeiten .. .%«

Diese Frau driickt die Theorie der subjektiven Faktoren, so wie sie
Weinert (1981) beschreibt, auf einer gefiithlsméBigen Ebene aus: Viele
Personalentscheidungen werden »aus dem Bauch« heraus gefillt. Ob
der Bewerber zur Organisation paBt, ist eine weniger rational gesteu-
erte als vielmehr emotional getroffene Entscheidung. Negativ erlebte
Vorstellungsgesprache, so wie das folgende, werden sehr selten
berichtet:
». . .1ich personlich, ich habe mich einer Gehirnwésche unterzogen
und hab’ mir ndmlich genau das gesagt, was ich sagen darf und was
nicht. Also, das heif3t, man zieht ein reines Schauspiel ab. Aber ich
mein’, dann bekommst du halt die Stelle. Man muB auf alles eine
gute Antwort wissen, also, ob das jetzt der Wahrheit entspricht, das
ist nicht so wichtig, das muf} irgendwie passen. Der Wahrheit muf3
es wirklich nicht entsprechen. Die Erfahrung kann man nur selbst
machen, das war das, was ich gemacht hab’« (Betriebswirtin, 27).

Sie ist die einzige Frau, die von sich erzihlt, daf} sie sich verstellt hat.
In den Augen dieser Frau ist »assertives Impression-Management«

Vielen Frauen ist der und lockeren Atmo-

Vorgesetzte auf Anhieb  sphare erlebt. In den

sehr sympathisch. Die  Augen vieler Frauen

Gesprache mitdenFir-  werden Personalent-

menvertretern werden  scheidungen geflhls-

in einer angenehmen maBig getroffen. 235



(vgl. Kapitel 5) angesagt: Man muB sich als moglichst vielwissend und
kompetent verkaufen. Sie verurteilt dieses Verhalten, doch wird es so
von den Organisationen belohnt.

Ist nun die Tatsache, daB die Frauen iiberwiegend von positiven
Vorstellungsgesprachen berichten, darauf zuriickzufiihren, daf3 sie
weniger verkrampft in das Gesprich gegangen sind als die Ménner?
Oder nehmen sie aufgrund ihrer hohen Karrieremotivation die unan-
genehmen Seiten der Vorstellungssituation gar nicht wahr? Vielleicht
verhalten sich auch die Vertreter der Firma, die ja in der Regel
mannlich sind, Frauen gegeniiber kavaliermiBiger. Kommt man
den Frauen mehr entgegen, wenn sie schon einmal zum Vorstel-
lungsgesprach geladen sind? Diese Fragen konnen wir hier nicht
beantworten.

Der Rat an die Kollegin:
Offenheit und Ehrlichkeit siegt!

Welche Ratschldge erteilen die Frauen einer jiingeren Kollegin, und
was sagen sie dadurch iber sich selbst aus? Bevor jemand sich iiber-
haupt bewirbt, rit eine Betriebswirtin (27):
». .. soll [er] sich erst einmal ganz kriftig iiberlegen, was ihm wirk-
lich personlich liegt, nicht, was er von irgendwelchen Prestigeiiber-
legungen haben mochte, sondern was er wirklich vom Bauch her-
aus tagtdglich machen mochte, wo er sagt: Das macht mir Spaf3, da
komme ich rein, und es ist toll.«

Den nichsten Schritt sehen die Frauen darin, sich moglichst breit zu
informieren, zu den verschiedensten Stellen zu gehen, um Informatio-
nen einzuholen, und alle Leute, die man kennt, nach Moglichkeiten
zu fragen. Eine Betriebswirtin (27) gibt den Rat:
». .. alle Moglichkeiten in Anspruch nehmen, um zu erfahren: Wo
wird jemand gesucht? Das ist einmal die FAZ durchblittern, dasist
im Handelsblatt dieser Karriereteil, es gibt Fachzeitschriften. wo
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Stellenanzeigen drin sind, alle Leute, die man kennt, irgendwie
anrufen ... fragen .. .ganz viel fragen.«

Sehr viele Frauen empfehlen, sich blind bei Unternehmen zu bewer-
ben, auch wenn man sich nicht unbedingt Chancen ausrechnet. So
wiirde eine Betriebswirtin (27):
»... diesen Hoppenstedt nehmen und einfach alle Unternehmen
rauskopieren . .. die einen irgendwie interessieren oder durch die
man sich irgendwie angesprochen fiihlt. Da unaufgefordert also
Bewerbungen hinschicken, weil, also, aus der Zeitung ist es wirk-
lich eine . .. sehr miihselige Sache.«

Auf keinen Fall sollte man jedoch unvorbereitet bei einem Vorstel-

lungstermin erscheinen. So berichtet eine Betriebswirtin (27) aus

eigener Erfahrung:
»... dal man nicht so reingeht, man sollte sich schon iibers Unter-
nehmen informieren, wenn es gréere Unternehmen sind, dann
kann man sich ja vorher locker ein bi3chen informieren, und ...
dann lauft das schon besser, als so reinzugehen, ohne sich irgendwie
darauf vorzubereiten, das geht eher iibel aus . . .« (Betriebswirtin,
26).

Insgesamt soll der Bewerber ordentlich aussehen, Selbstbewuf3tsein
an denTag legen, locker bleiben »und sich nicht ins Bockshorn jagen«
lassen. In der Bewerbungssituation soll man sich ganz natiirlich
geben, nicht iibertreiben, um keinen falschen Schein zu erwecken,
und moglichst offen und ehrlich sein; denn, so eine Betriebswirtin
(28):

». .. der andere vis-a-vis will wissen: Was ist das fiir einTyp? Der will

jairgendwo den Charakter erkennen . . .«

Deswegen sollte man ganz »sich selber sein« und nach Meinung eini-
ger Frauen nicht zu sehr von sich iiberzeugt oder gar vorlaut wirken.
Wenige vertreten die Ansicht, da man sich ruhig etwas verkaufen

Frauen berichten uber-
wiegend von positiv
verlaufenen Vorstel-
lungsgesprachen. Als
Ratschlage an die jun-
gere Kollegin werden

erteilt: gezielte Infor-
mationssuche, viel fra-
gen und gute Vorberei-
tung, SelbstbewuBt-
sein zeigen und natur-
lich bleiben.
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sollte. In puncto Ehrlichkeit stimmen alle Befragten iiberein, daB dies

dasWichtigste iiberhaupt ist, wie eine Betriebswirtin (29) feststellt:
». .. Ich wiirde auf jeden Fall denen nichts vormachen, ich wiirde
mich dann nicht, wenn ich’s nicht bin, mich als irgend so einen
Mordsmolli verkaufen. Ich wiirde auch nicht da irgendwie unnatiir-
lich und ... iiberdreht sein oder so, weil, du ... hiltst es ja gar
nicht durch ... Das ... trifft dich ja selber letztendlich wieder.
Weil, wenn du nicht so bist, was du denen vorgemacht hast, dann
... hastauch beim Arbeiten keinen Spaf}. Also,ich .. .find’ ...du
muft ehrlich sein, so wie du bist und was du kannst. «

Die nichste Betriebswirtin (27) geht noch einen Schritt weiter:
». .. imVorstellungsgespréch wirklich sehr offen sein, weil man ein-
fach nur dadurch glaubhaft wirkt, eine Frau wird auch immer
gefragt, also implizit, vielleicht nicht explizit, gefragt werden: Wie
stellen Sie sich das vor mit Kindern? ...Ich hab’ auf die Frage
immer geantwortet, ohne daf} sie mir gestellt worden ist, weil ich
glaube, da einfach nichts verbergen zu miissen . . .«

Dariiber hinaus erteilt eine Betriebswirtin (26) den Rat:
»Und auch mal nein sagen, wenn es eben nicht geht. Auch auf die
Gefahr hin, daB3 du dir was anderes suchen muf3t.«

Im Vorstellungsgespriach unterscheiden sich die »weiblichen« Strate-
gien deutlich von denen der Ménner: Die Frauen verlassen sich mehr
auf Gefiihl und Intuition, die Mianner setzen mehr auf den Verstand.
Die entspricht dem traditionellen Personlichkeitsstereotyp: Dem
weiblichen Stereotyp werden Eigenschaften wie passiv, einfiihlsam,
sanft, intuitiv und ausgleichend, dem ménnlichen Stereotyp werden
Eigenschaften wie aktiv, rational, unsensibel, rauh und unemotional
zugeschrieben (Friedel-Howe, 1990; Huici, 1984). Vielleicht sind die
Frauen gerade durch die nicht zu detaillierte Vorbereitung im Vorstel-
lungsgesprach selber entspannter.

Im Unterschied zu der ménnlichen assertiven Impression-Manage-
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ment-Taktik konnte man die weibliche Strategie dem defensiven
Impression-Management zuordnen: Die Betriebswirtinnen treten
freundlicher und bescheidener auf. Vor allem pochen sie weniger auf
ihre fachliche Kompetenz. Dadurch provozieren sie moglicherweise
wiederum den Firmenvertreter weniger, und insgesamt verlduft dann
das Vorstellungsgesprich in einer freundlicheren Atmosphire. Die
Frauen denken an diesem Punkt strategisch: Wenn sie sich beim Vor-
stellungsgesprach »iiber Wert« verkaufen, wird frither oder spiter
doch die Wahrheit ans Licht kommen. Deshalb ist es in ihren Augen
geschickter, gleich zu Anfang »reinen Tisch zu machen« und gegebe-
nenfalls kritische Punkte wie die Plane fiir Ehe und Familie selbst zur
Sprache zu bringen. Diese Ergebnisse iiber die unterschiedlichen For-
men des Impression-Management beim Vorstellungsgesprich bestiti-
gen im iibrigen Befunde aus der Psychologie iiber die Selbstdarstel-
lung (Mummendey, 1990), wobei Frauen in bestimmten Situationen
bescheidener auftreten.

Gibt es einen Praxisschock?

Wie erleben die Frauen den Unterschied zwischen ihrem Studium und
der Berufstatigkeit? Auch sie empfinden die knapper gewordene Zeit
und den Verlust eines Dispositionsspielraumes iiber die Zeit als den
gravierendsten Unterschied im Vergleich zur Studienzeit.

Die Frauen stort neben dem Zeitmangel die rigide Zeiteinteilung, die
das Berufsleben mit sich bringt. So fillt ihnen auch die Umstellung
auf die fremdbestimmte Zeit zu Anfang sehr schwer. Die Perspektive,
dies ein Leben lang tun zu miissen, bereitet manchmal noch zusétzlich
ein Unbehagen: Man vermift die im Studium genossene Freiheit,
»Herr iiber die eigene Zeit gewesen zu sein«. Jetzt verfigt die Organi-
sation iiber diese kostbare Ressource.

Doch unsere Befragten erwdhnen noch eine weitere unangenehme
Erfahrung beim Ubergang vom Studium in den Beruf: Sie sprechen
offen ihre »Beziehungsprobleme«an. Die amerikanische Psychologin

Im Vorstellungsge- Gefuhl und Intuition,
sprach unterscheiden Manner setzen mehr
sich die weiblichen auf den Verstand. Frau-
Strategien von denen en betreiben eher ein
der Manner: Frauen defensives »Impres-

verlassen sich auf sion-Management«. 239



Gilligan (1984) stellt in ihren Studien zu den Lebenskonflikten und
der Moral der Frau fest, »daB3 die von den Frauen geduf3erten Konflik-
te von einer gescharften Wahrnehmung der anderen Seite des Erfolgs
im Wettbewerb zeugen, namlich des grolen emotionalen Preises, um
den der Erfolg im Wettbewerb oft erreicht wird« (S. 25). Die von uns
befragten Frauen nehmen Nachteile ihres beruflichen Engagements
auch in ihrem Privatleben wahr. So beklagen unsere befragten Frau-
en, daB sie manchmal konfliktbeladen von der Arbeit nach Hause
kommen und dann fiir den Partner nicht mehr aufgeschlossen sind.
Sie finden es schade, private Dinge oft verschieben oder Verabredun-
gen wegen Uberstunden absagen zu miissen. Die folgende Betriebs-
wirtin (29) sieht durch die groe Inanspruchnahme im Beruf keine
Moglichkeit gegeben:
». .. eine feste Partnerschaft aufzubauen, was man sich dann natiir-
lich auch schon mal iiberlegt. Jetzt werd’ ich dann auch schon bald
mal dreiBlig, dann mit Kindern ist auch so eine Sache, zwischen-
durch hat man dann mal die totale Panik, dann iiberlegt man sich:
Mein Gott, bist dreilig, keine Kinder, spéter bist du mal ganz
allein. Das sind halt so die Sachen, die dann schon mal wieder hoch-
kommen, aber ich kann das irgendwie auch nicht vereinbaren, also
Beruf und privat, geht nicht. «

Dieser Frau fillt es nicht leicht, sich nur fiir die Karriere zu entschei-
den. Keine Kinder und keine Familie zu haben bedeutet Verzicht auf
emotionale Lebensqualitdt. Doch sieht diese Frau auch keine Mog-
lichkeiten fiir sich, eine Karriere in der Organisation und eine Fami-
liengriindung miteinander zu verbinden.
So nimmt auch die folgende Befragte (27) fiir ihren Beruf in Kauf:
». .. das Privatleben eine Weile schon mal relativ stark hintanzustel-
len, so daf3 ich eigentlich mehr oder weniger nur noch aufs Wochen-
ende konzentriert bin . . .«

Ansonsten erleben die Frauen dhnlich wie die Manner den Zeitverlust
und die Méglichkeit freier Verfiigbarkeit iiber die Zeit als den gravie-
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rendsten Unterschied zum Studium. Im Unternehmen selbst fragen
sie sich durch und erleben die Kollegen und das Betriebsklima als
grofite Stiitze. Auch den Frauen werden unangenehme Erfahrungen
nicht erspart: Sie werden dadurch verunsichert, daf ihnen von seiten
der Organisationen wenig Hilfestellungen geboten werden. Auch sie
miissen sich in den ersten Wochen »durchwursteln«, sie erhalten keine
konkreten Anweisungen und fiihlen sich manchmal allein gelassen.
Andererseits sind sie im Riickblick dann auch stolz darauf, daf sie die-
se schwere Zeit alleine bewiltigt haben.

Worauf wird der Aufstieg zuriickgefiihrt?

Wie erklédren sich die Betriebswirtinnen den beruflichen Aufstieg?
Wollen sie liberhaupt aufsteigen, und wie schitzen sie die subjektive
Wahrscheinlichkeit ein, iberhaupt beruflich aufzusteigen? Bei den
von uns befragten Frauen kann zunichst einmal ein sehr starker Auf-
stiegswunsch festgestellt werden: Fiinfzehn von ihnen bejahen die
Frage »Wollen Sie beruflich aufsteigen?« bedingungslos, drei Frauen
stimmen eingeschrinkt zu, fiir eine ist Aufstieg nicht wichtig, und nur
eine einzige verneint die Frage. In diesem Punkt gibt es keinen Unter-
schied zu den Minnern. Allerdings ist auch hier besonders zu bertick-
sichtigen, daf} es sich bei diesen Frauen um eine »hochselektierte
Stichprobe« handelt: Betriebswirtinnen mit einer ausgepriagten Kar-
riereorientierung.

Welche Aufstiegserwartung haben die Frauen? Karriereorientierte
geben eine subjektive Wahrscheinlichkeit von 65 Prozent an, mit der
sie glauben aufzusteigen, Freizeitorientierte haben die geringste
Wahrscheinlichkeit mit 45 Prozent, und Alternative liegen mit 50 Pro-
zent zwischen den beiden anderen Orientierungen. Damit schitzen
die Frauen in jeder dieser Orientierungen ihre Aufstiegswahrschein-
lichkeit niedriger als die Ménner ein. Dies belegt zum einen das von
uns schon fiir die Examenskandidatinnen dokumentierte Ergebnis,
daf3 Frauen dazu neigen, ihre beruflichen Chancen immer etwas nied-

Frauen erleben den tik, die sich aus ihrer
Praxisschock vor Berufstatigkeit ergibt.
allemin Formderknap- Im Unternehmen erle-
per gewordenen Zeit. ben sie die Kollegen

Ein Themaist auch die  und das Betriebsklima
Beziehungsproblema-  als Unterstiitzung. 241



riger als die Minner einzustufen (Spie3, Nerdinger, von Rosenstiel u.
Stengel, 1988). Inzwischen berufserfahrene, mit der Tatigkeit zufrie-
dene und aufstiegswillige Frauen sehen ihre Chancen aufzusteigen
ebenfalls nicht so giinstig wie die Médnner. Andererseits zeigt sich fir
die karriereorientierten Frauen, daf3 auch fiir sie wie fiir ihre minnli-
chen Kollegen beruflicher Aufstieg ein zentrales Lebensinteresse dar-
stellt.

Wer steigt auf?

Hier wurden wir ebenfalls iiber die eigenwillige Interpretation der
Frage »Wenn Sie Ihre bisher durchlaufene berufliche Entwicklung
betrachten: Wiirden Sie diese als Aufstieg ansehen?« durch die Befrag-
ten iiberrascht: Vierzehn Befragte geben an, selbst einen beruflichen
Aufstieg erlebt zu haben, doch haben nur fiinf Frauen einen tatsiachli-
chen Schritt in der Hierarchie nach oben gemacht, das heil3t, sie
haben die Position gewechselt und eine Beforderung erfahren.
Die sechs Frauen, die ihre bisherige berufliche Entwicklung nicht als
Aufstieg erlebt haben, sind mit ihrer Situation zufrieden und empfin-
den den »fehlenden« Aufstieg nicht als Mangel. So gibt eine Betriebs-
wirtin (28) an:
»...von einem Aufstieg kann man nicht sprechen, und ich muf}
auch sagen, das dauert hier bei uns im Hause auch sehr lange . ..
Aufstieg, glaub’ ich, kann man nicht so recht sagen, also, ich wollt’
halt . . .ich hatte das Ziel, Kundenberaterin zu machen, und das
hab’ ich auch gemacht, und Aufstieg wire eigentlich dann gewesen
. so Stellvertreter oder Zweigstellenleiter. Ich hab’ das dann
abgebrochen, weil ich einen Halbtagsjob gesucht hab’.«

Zwei Frauen vertreten die Ansicht, ein Aufstieg sei fiir sie bisher ein-
fach noch nicht méoglich gewesen:
»Ich arbeite erst seit gut acht Monaten, und . . . das ist noch einfach
Einarbeitungszeit, so seh’ich das. Also, da konnt’ ich noch gar nicht
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aufsteigen, weil ich erst mal das Programmieren gescheit lernen
mufB« (Betriebswirtin, 27).

»Aufstieg kann man da nicht sagen... Die Stabsabteilungen. ..
aber so aufsteigen tut da keiner. «

Frage: »Und warum, glauben Sie, ist das so?«

»Weil man innerhalb dieser Abteilung sowieso nicht aufsteigt, da
muf man sich dann weiter bewerben. Irgendwo anders hin.«
Frage: »Und wie empfinden Sie diesen Zustand?«

»Das macht mir insofern nichts aus, weil ich da nicht grof3 unter
jemand arbeit’, wo ich nicht die Moglichkeit hitte, meine eigenen
Ideen zu verwirklichen« (Betriebswirtin, 27).

Diese Frau trostet sich zum einen damit, daB3 auch die Kollegen keine
Aufstiegschancen haben, zum anderen denkt sie, da3 ein Aufstieg fiir
die eigene Kreativitat eher hinderlich wire. Sie ist zufrieden mit dem
Erreichten.

Eine Betriebswirtin (27) sieht den nur den Frauen vorbehaltenen
Konflikt, entweder auf den beruflichen Aufstieg zu verzichten und
sich fiir ein Kind zu entscheiden oder aber sich ganz der Karriere zu
widmen. Da dies zweifelsohne eine zentrale Lebensentscheidung bil-
det, kann sich diese Frau noch nicht so recht festlegen:

»Ja, das ist dann ... mocht’ ich grundsitzlich schon, héingt aber
dann damit zusammen, wie’s eben weitergehen wird mit Familie
oder Kind oder so. Weil, sobald ein Kind da ist ... kann man Kar-
riere und Aufstieg vergessen. Das weil3 ich noch nicht, wie ich das
unter einen Hut bringen soll, also, das ist wahrscheinlich nicht mog-
lich. Man muB da einfach Abstriche machen und Kompromisse
schlielen.«

Viele Frauen, ebenso wie die Ménner, interpretieren ihre bisherige
berufliche Entwicklung als Aufstieg, obwohl sich in ihrer Position kei-
ne Anderung ergeben hat. Als Griinde werden eine Erweiterung ihres
Aufgabenbereiches, fachliche Weiterbildung und VergroBerung ihres

Die befragten Frauen geringer ein. Die Frage

haben einen sehr star-  nach Aufstiegswunsch
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Wissens genannt. Besonders der Erwerb von Zusatzqualifikationen
und die personliche Weiterentwicklung werden als bedeutend angese-
hen. So eine Betriebswirtin (27):
»Es hat mich personlich sehr viel weitergebracht, in bezug auf
Arbeitsweise, in bezug auf Professionalitdt ... auf Umgang mit
Menschen im Berufsleben. «

Als beruflicher Erfolg wird aber auch das Sichdurchsetzen in einer
Mainnerdomine verbucht, so bei einer Betriebswirtin (29):
»Also, erstens hab’ ich mich in einer Mdnnerdoméne durchgesetzt,
und ich hab’ sehr viel dazugelernt, und ich hab’ jetzt praktisch
neben meinem betriebswirtschaftlichen Studium noch eine zweite
Zusatzqualifikation . . .«

Auch die Frauen unterliegen hier der Macht gesellschaftlicher Nor-
men: Um nicht als »Versagerin« zu erscheinen und dadurch im Zen-
trum ihres beruflichen Selbstwertgefiihls getroffen zu werden, wird
die bisherige berufliche Entwicklung umgedeutet und erscheint als
Aufstieg.

Woran liegt beruflicher Aufstieg?

Die meisten Frauen erklédren beruflichen Aufstieg internal, das heif3t,
sie fiihren Aufstieg auf Fahigkeiten und Leistungsbereitschaft zuriick.
Oft nehmen sie diese Frage auch zum Anlaf3, um auf ihre eigene Ein-
satzbereitschaft zu verweisen:

Frage: »Worauf fithren Sie Aufstieg zuriick ?«

»Daf ich die Jobs gut mache, daf sich der Kunde nicht beschweren

muf3, daB3 ich alles sehr ordentlich mache« (Betriebswirtin, 27).

Die Frauen neigen zu »einfachen« Erklarungsmustern — im Unter-

schied zu der komplexen Ursachenerkldrung, die den Aufstieg als
additiv oder interaktiv bedingt beschreibt. Allerdings ist es auch in der
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Gruppe der Ménner nur eine Minderheit — vor allem sind es die Tech-
niker —, die solche Erkldrungen fiir den beruflichen Aufstieg anbietet.
Die fachliche Qualifikation und das Geschick, mit Vorgesetzten und
Mitarbeitern gleichermaBen zurechtzukommen, fiithrt die nun zitierte
Frau an:

Frage: »Was glauben Sie, woran liegt es, daB man in einem Unter-
nehmen aufsteigt?«

»Ich glaube, es liegt erst einmal daran, dafl man auch von der fachli-
chen Seite in die Position paft ... dafl man auch von der Person-
lichkeit her mit den Vorgesetzten und den Mitarbeitern zurecht-
kommt. . .« (Betriebswirtin, 29).

Vielfach wird die Karriereorientierung der Betriebswirtinnen durch
die berufliche Erfahrung bestarkt. Beruflicher Aufstieg wird fiir sie
zum zentralen Lebensziel, und so glauben sie, einzig durch die eigene
Leistung voranzukommen. Es scheint den wenigsten Frauen ein
Anliegen zu sein, Verdnderungen in die Unternehmen zu tragen.

Um beruflich weiterzukommen, wird manchmal ein Unternehmens-
wechsel als notwendig erachtet, doch zieht nur eine Frau die Kiindi-
gung konkret in Erwdgung. Ob Frauen weniger risikofreudig sind
oder ob sie in den Unternehmen besser angepaBt sind, konnen wir
hier nicht entscheiden. Fiir die letzte Annahme spriche jedoch, daf
die Frauen sich alle uneingeschrankt mit den Unternehmenszielen
identifizieren und eine hohe Zufriedenheit mit ihrer aktuellen
Arbeitsstelle dulern.

Zusammenfassung: Die von uns befragten Frauen sind mehrheitlich
karriereorientiert, sie mochten beruflich aufsteigen, und sie beken-
nen sich zu ihrem beruflichen Ehrgeiz. Frauen sehen sich aber in ihrer
Entscheidung fiir eine berufliche Karriere vor die Alternative Karrie-
re oder Kind gestellt. Eine Entscheidung zu treffen fillt nicht leicht.
Die Aufstiegsmodalititen in Organisationen, die heilen mehr arbei-
ten als die anderen, lassen den Frauen oftmals keine tragfahige Zwi-
schenlosung als angemessen erscheinen.

Auch die Frauen unter-  Beruflicher Aufstieg

liegen gesellschaft- wird internal erklart,
lichen Normen, die das heif3t auf Fahigkeit
einenraschenAufstieg  und Leistungsbereit-
als winschenswert schaft zurlickge-
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Frauen und Minner suchen ihre Stelle nach vorwiegend rationalen
und objektiven Kriterien. Im Vorstellungsgespréch benutzen die Frau-
en im Unterschied zu den Ménnern eine defensive Impression-Mana-
gement-Strategie: Sie treten bescheidener auf und raten zu mehr
Offenheit und Ehrlichkeit.

Auch die ersten Wochen im Unternehmen sind fiir die Frauen nicht
einfach, miissen sie doch die Spielregeln und Normen selber heraus-
finden und sich auf einen diplomatischen Umgang mit Kollegen und
Vorgesetzten einstellen. Frauen erleben auch die geringer gewordene
Zeit als den gravierendsten Unterschied zum Studium. Zusétzlich the-
matisieren sie aber auch noch private Konflikte, die fiir sie durch das
berufliche Engagement entstanden sind.

Frauen schitzen ihre Aufstiegswahrscheinlichkeit im Unternehmen
niedriger ein als Ménner. Viele Frauen interpretieren ihre bisherige
berufliche Entwicklung als Aufstieg — hier haben sie wohl die gleichen
Versagensingste wie die Ménner. Beruflichen Aufstieg erklédren sie
iiberwiegend internal, das heif3t, sie verweisen auf Merkmale wie Per-
sonlichkeit und Leistung. Sie thematisieren dabei auch gerne ihre per-
sonlichen Erfahrungen im Unternehmen und sind stolz darauf, daf3
sie sich hochgekampft bzw. sich in einer Midnnerdomane durchgesetzt
haben.
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1 Was wird denn
morgen anders?

Strategien der Integration zwischen dem Menschen,
dem Unternehmen und der Gesellschaft

Verdnderung ist das Normale, Stillstand Erstarrung. Doch mdochte
man meist gern wissen, wohin die Reise geht. Prognosen aber sind
fraglos unsicher. Mehr als Gliickssache sind sie jedoch, wenn man
Entwicklungstrends erkennt und sich auf empirische Forschungsbe-
funde stiitzen kann. Denken wir an die uns hier interessierende Grup-
pe, die Universitéts- und Hochschulabsolventen, den akademischen
Nachwuchs. Was wird sich fiir sie dndern, wie werden sie sich
andern?

Veranderungstendenzen lassen sich in den Organisationen der Wirt-
schaft und Verwaltung — dem kiinftigen Arbeitsumfeld der Absolven-
ten — beobachten. Aber auch bei diesen selbst. Nun sind die Organisa-
tionen kein Selbstzweck, sondern sie stehen im Dienst menschlicher
Bedirfnisbefriedigung. Sollten da die Orgamsatlonen nicht den Men-
schen entsprechen, sich ‘nicht. zunehmend mehr auf sie zubewegen"
Und zwar nicht nur auf den Menschen in eingeengten Rollenbeziigen,
zum Beispiel als Aktiondr, betrieblicher Funktionstréger, an sicheren
Arbeitsplitzen interessierten Lohnabhéngigen, sondern auf den gan-
zen Menschen, der seine beruflichen Entwicklungschancen nicht auf
Kosten privater Entfaltungsmoglichkeiten wahrnehmen mochte..
Und schlieBlich auf alle Menschen hin, das heif3t nicht nur die Berufs-
tatigen, unter deren Arbeit Familie und Freunde héufig zu leiden
haben (Hengsbach, 1980).

Frauen sind mehrheit- native Kind und Haus-
lich bereit, beruflich halt oder Aufstieg
aufzusteigen. Doch gestellt. Was wird denn
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ZumTeil gilt dies sicher, aber eben nur zumTeil. Vieles von dem, was
sich in den Organisationen wandelt, ist eine Verdnderung zu den Men-
schen, zu den Mitarbeitern. Und dies nicht aus philanthroper Nei-
gung. Eine menschengerechte, humane und sozialvertrédgliche Orga-
nisation wird es leichter haben, jene kiinftigen Mitarbeiter zu gewin-
nen, die qualifiziert und geeignet erscheinen. Sie wird versuchen, sie
langfristig zu binden und mit ithnen Produkte, Dienstleistungen oder
Ideen zu erarbeiten, die der Markt — und das sind ja wiederum Men-
schen — akzeptiert.
Die Gespriache mit unseren Untersuchungspartnern haben deutlich
gezeigt, daf} als ungerecht erlebte Fithrung innerhalb starrer hierar-
chischer Strukturen sowie sinnarme und wenig fordernde Arbeitsin-
- halte den Fiihrungsnachwuchs besonders frustrieren. Leistungsanfor-
- derungen der Organisationen werden akzeptiert, es wird jedoch Flexi-
bilitdt von ihnen gefordert. Der Fiihrungsstil der Vorgesetzten sollte
. durch menschliches und fachliches Vertrauen sowie durch die Gewih-
- rung von Handlungs- und Gestaltungsspielraum gekennzeichnet sein.
* Vom Arbeitsinhalt wird erwartet, da3 er interessant, herausfordernd
" und sinnvoll ist. Werden hier Enttduschungen erlebt, so denkt man-
cher der jungen Befdhigten — und dies nicht aus spontanem Impuls,
sondern aus reiflicher Uberlegung — an Kiindigung.
Die Arbeitsbedingungen werden sich verbessern sowie die Kriterien
der Humanisierung der Arbeit. Dies wird insbesondere fiir deren
duBere Gestaltung sowie fiir das engere Arbeitsumfeld gelten, aber
auch fiir die Inhalte und den Handlungsspielraum, der - steigenden
Kompetenzen und Autonomieanspriichen entsprechend — erweitert
werden wird. Auch auf diesem Feld wird Druck vom qualifizierten
Nachwuchs auf die Organisationen ausgetibt. Biirokratische, kleinli-
che Ablauforganisation, unzureichende Ausstattung der Arbeitsplat-
ze — zum Beispiel des Fehlen addquater PCs — oder der Mangel an
Selbstandigkeit fithren zu einem Groll, der zwar in den Organisatio-
nen selten geduBert wird, jedoch den Entschluf3, das Unternehmen zu
wechseln, reifen 14t.
Ob allerdings dadurch Leistungsdruck und Hetze reduziert werden,
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mag man bezweifeln. Der Konkurrenzkampf wird hier kaum Ent-

te Qualifikation erwachst wird allerdmgs - auch zum Wohle des .
Unternehmens - bewirken, daf3 im Unternehmen brelter und umfas-
sender iiber das betriebliche Geschehen informiert werden wird und
damit die Basis fir eine umfassende Mitwirkung am betrieblichen
Geschehen. gelegt wird, Mltgestaltung am eigenen Arbeitsplatz und
dariiber hinaus die Mitsprache im Unternehmen werden zunehmen
Auf eher informeller Basis durch partizipative Fuhrungskonzepte |
durch Lernstatt- und Qualititszirkelaktivitaten, durch MaBnahmen
der Organisationsentwicklung, aber auch in eher formaler Hinsicht
durch Betriebsvereinbarungen und tarifvertragliche oder gesetzliche
Regelungen. In starkerem MaBe als bisher wird der einzelne frei sei-
ne Meinung sagen und das Verhiltnis zwischen Arbeit und Freizeit
flexibler gestalten kénnen: beispielsweise dadurch, daB er — und vor
allem sie — in bestimmten Phasen des Lebens die Moglichkeit hat,
weniger oder mehr zu arbeiten oder phasenweise ganz aus der
Berufstétigkeit auszuscheiden, um so Anforderungen der Arbeit und
Interessen aus der privaten Lebenswelt besser miteinander in Ein- !
klang zu bringen.

Ohnehin diirfte die Arbeitszeit, die Zeit der Anwesenheit am Arbeits-
platz, in immer geringer werdendem Maf3e Indikator der erbrachten
Leistung, fiir die es Lohn oder Gehalt gibt, sein. An deren Stelle wer-
den andere Indikatoren wie Abschluf3 eines Werkes, Erfolg eines Pro-
jektes, Beendigung einer Untersuchung etc. treten, denn die Anwe-
senheit in der Organisation, am Arbeitsplatz, wird zu einer Regel wer-
den, von der es mehr und mehr Ausnahmen gibt. Man darf erwarten,
daf sich hier bald ein neues Feld heftiger Kontroversen zwischen den
Sozialpartnern auftun wird. Die erbrachte Leistung als Bemessung
fiir den Lohn - ohne Riicksicht auf die Anwesenheit am Arbeitsplatz

- fordert vermehrte Leistungskontrollen und begiinstigt die Starken,
das »olympiareife Team«. Die Arbeitszeit als Bemessungsgrundlage
fiir den Lohn 148t Leistungskontrollen wenig bedeutsam erscheinen,

Arbeitsbedingungen nehmen zu. Das Ver-
werden sich verbes- haltnis von Arbeit und
sern, Kriterien der Freizeit wird flexibler,
Humanisierung der die Indikatoren
Arbeit verscharfen erbrachter Leistung

sich, Informationen entkoppelt. 249



'schiitzt den Schwachen und hat somit eine stark soziale Komponente,
. die von den Gewerkschaften und mit Einschrankungen auch von den
'Betriebsriten verteidigt werden wird.
Flexibilitat heifft hier das Stichwort, und zwar Flexibilitat von Ort und
Zeit. Die technische Entwicklung wird es méglich machen, dafl man
produktive Arbeit nicht nur im angestammten Biiro wie bisher leistet,
sondern vieles zu Hause, unterwegs erledigen, am frithen Morgen
oder am spiten Abend machen kann. Elektronische Hilfsmittel,
Kabel und Speicher, die Kommunikation und Wissensdokumentation
rasch und sicher ermoglichen, werden dies gewahrleisten. Das wird
wiederum den Kompromif3 zwischen betrieblichen und privaten
Anforderungen erleichtern.
Dennoch, man sollte das Bild nicht zu rosig, nicht zu harmonisch
zeichnen. Organisationen suchen zwar Riicksicht auf die Bediirfnisse
ihrer Mitarbeiter zu nehmen, aber sie stehen auch unter dem EinfluB
anderer Wirkkréfte.
Da ist zunichst die technische Entwicklung. Diese geht — wie es der
Physiker und Philosoph Carl Friedrich von Weizsécker ausdriickte —
unbeirrbar ihren ehernen Gang, ob dies die betroffenen Menschen
nun wollen oder nicht.
Sieferle (1984) hat gezeigt, wie klaglich die meisten Versuche von
Menschen scheiterten, sich mit guten oder weniger guten Griinden
gegen den technischen Fortschritt zu stemmen. Technische Innova-
tion wird sich durchsetzen, auch wenn viele selbst in qualifizierten
Positionen dadurch ihre miihselig erworbene Qualifikation, auf die
sie stolz sind und die ihnen Individualitit verlieh, einbiiBen. Exper-
tenwissen wird sich kiinftig vermehrt in Expertensystemen wiederfin-
den. Die »Enteignung« der Experten (Volpert, 1984) wird fortschrei-
ten und die einzelnen vermehrt und intensiviert dazu zwingen, sich
jeweils neues Wissen zu erarbeiten.
Es wird aber nicht primir Wissen sein, das sie benotigen. Von den jun-
gen Fihrungskraften wird primér anderes gefordert werden: Wertver-
mittlung, Kommunikation, Sicherung von Gruppenzusammenhalt
durch die Fihigkeit im Umgang mit Emotionen.
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Auch vom Markt her wird Veranderungsdruck auf die Organisationen
ausgehen. Rationalisierungsanforderungen werden nicht auf Produk-
tion, einfache Dienstleistungen und Verwaltung beschréankt bleiben,
sondern zunehmend das Feld der hochwertigen Spezialistentitigkeit
und der Fithrung erfassen. Das betriebliche Controlling wird vor den
Tiiren der Forschung und Entwicklung, der Stidbe und der Disposition
kaum haltmachen. Der Leistungsdruck wird also angesichts der sich
offnenden internationalen Mirkte, des Abbaus von Handelsschran-
ken, des Uberschreitens von Schwellen durch »Schwellenlidnder« stei-
gen und den vom einzelnen bereits heute erlebten Konflikt zwischen
Leistung und Gesundheit noch verschérfen.

Eine Konsequenz dieser Entwicklungstendenzen wird die Internatio-
nalisierung sein. Diese wiederum wird speziell vom Fiihrungsnach-
wuchs und den Fiithrenden eine vermehrte Kenntnis fremder Spra-
chen, Mentalititen und Kulturen erfordern. Verstindnis fiir andere
wird entwickelt werden miissen. Der Arbeitskollege im Biiro oder
Labor hat vielleicht eine andere Hautfarbe, eine andere Mutterspra-
che, andere Milieuverbindungen und andere Ef3gewohnheiten. Dies
alles weitet den Horizont, aber es strengt auch an und muf3 voraus-
sichtlich teuer erkauft werden, durch Mobilitdt in jungen Jahren,
Arbeit im Ausland, hiufigen Wechsel des Wohnortes, ohne den der
Weg nach oben erschwert wird.

Verstandnis und Toleranz bei den jungen Fiihrungskréften, die ja bis-
lang fast ausschlieBlich mannlichen Geschlechtes sind, wird aber auch
aus anderen Griinden zunehmen miissen, denn Frauen werden ver-
mehrt nicht nur dienend zuarbeiten, sondern kompetent und selbstbe-
wullt in gleichberechtigter Position mitarbeiten. Anspriiche auf part-
nerschaftliche Teilhabe an der Fiihrung und Gestaltung von Organisa-
tionen durch die qualifizierten Frauen sind nicht zuriickdriangbar.
Und die Organisationen werden die Anspriiche auch gar nicht zuriick-
drangen wollen, da es ja in threm eigenen Interesse liegt, angesichts
eines sich verengenden Personalmarktes in den neunziger Jahren die
qualifiziertesten Personen ohne Riicksicht auf ihr Geschlecht zu
gewinnen. Das aber kann wiederum bedeuten, daf die Organisatio-

Die technische Ent- Kompetenzen ausbau-

wicklung ist nicht auf-  en. Der erhdhte Anteil

zuhalten. Expertenwis-  von Frauen im Mana-

sen wird haschinell gement wird zu part-

verwertet, Menschen nerschaftlichem Den-
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nen, die ja in ihren haufig starren und hierarchischen Strukturen als
Ausdruck minnlichen Denkens interpretiert werden konnen, sich
wandeln werden: Denn das weibliche Grundverstandnis von Organi-
sation, Fithrung und Zusammenarbeit ist anders als das mznnliche
(Bischof-Kohler, 1990). An die Stelle des rigiden Organigrammes und
des starren Dienstweges konnte die familiendhnliche Einheit, das
Gesprich auch iiber hierarchische Ebenen hinweg, das Suchen nach
Konsens und Kompromi8 treten.
Aber noch eine weitere Einflulgrofe von aulen wird die Organisatio-
nen und das Arbeiten in ihnen nachhaltig priagen: der gesellschaftli-
che Anspruch auf Umwelt- und Sozialvertriglichkeit. Im Zuge der
demokratischen Willensbildung einer sensibilisierten Bevolkerung
werden vermehrt Gesetze und Regelungen erlassen werden, die for-
dern, daB:

- die Produktion und die Produkte selbst in ihren verschiedenen Pha-
sen — Entwicklung, Herstellung, Gebrauch und Entsorgung — mog-
lichst umweltvertréglich sind,

- die Tatigkeit in den Organisationen gesundheits- und familienge-
recht ist, wobei nicht nur wie im bisherigen Arbeitsschutz die kor-

I'" perliche Unversehrtheit gesichert wird, sondern auch negative

' Konsequenzen des Stresses und psychische Gefiahrdungen zu ver-
meiden sind, was durch Riickgriff auf das Verursachungs- oder gar
Teilverursachungsprinzip garantiert werden soll,

- der Konsumentenschutz — nicht unidhnlich den Regelungen in den
USA - an Bedeutung gewinnen wird, was massive Gefdhrdungen
des Unternehmens durch die Androhung von Haftung nach sich zie-
hen konnte,

— der Datenschutz ausgeweitet wird, was insbesondere die Personal-
arbeit — von der Einstellung bis zum Abschied in den (gleitenden)
Ruhestand — deutlich erschweren und auch die Ansprache von Kun-
den und Lieferanten sowie die Pflege dieser Beziehungen nicht ver-
einfachen wird.

All dieses wird ein Mehr an Biirokratie, an Akten, an Verwaltung

bedeuten, wobei auch die EDV nur relative Erleichterung bringen
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kann. Es wird hier also wie so hdufig der Rollenkonflikt deutlich, der
sich daraus ergibt, da3 man einerseits Biirger eines freiheitlichen
Staates, andererseits Kunde und schlieBlich Mitarbeiter eines Unter-
nehmens ist. Was man in der einen Rolle fordern kann, wird in seinen
Konsequenzen in einer der anderen Rollen drgerlich und lastig.
Allerdings, es gibt fiir Organisationen nicht den »one best way«, den
Anforderungen aus der Umwelt gerecht zu werden. Achtet man sensi-
bel auf Tendenzen, die sich bereits heute andeuten, so werden zwei
Philosophien zur Bewiltigung dieser Anforderungen nebeneinander
bestehen. Da wird es — noch markanter als heute — das straff gefiihrte,
hierarchisch klar strukturierte Unternehmen geben, das sich — nach
innen die Muskeln spannend - mit »Killerinstinkt« in das Kampfge-
wiihl der internationalen Konkurrenz stiirzt. Und daneben wird es,
Biotopen gleich, relativ hierarchiearme, auf die Spontaneitét, Kreati-
vitdat und Eigenverantwortlichkeit jedes einzelnen Mitglieds setzende
Organisationsformen geben, die mit der dadurch ebenfalls moglichen
Kraft den Anforderungen gerecht zu werden suchen. Boxen oder Jiu-
Jitsu — zwei Wege des Bestehens! Es ist offensichtlich, da3 es Zwi-
schenstufen gibt und daB3 beide Wege im gleichen Unternehmen in ver-
schiedenen Abteilungen parallel gegangen werden. Und es ist eben-
falls offensichtlich, daf} beide Organisationsphilosophien ihre Anhén-
ger und damit kiinftige Vertreter beim Fiihrungsnachwuchs haben
werden. Man wird nicht lange iiberlegen miissen, wenn man sich die
Frage zu beantworten sucht, wohin es wohl eher die rein Karriere-
orientierten und wohin es die Alternativ- oder Freizeitorientierten zie-
hen wird.

Veranderungen lassen sich aber auch bei den einzelnen Personen, bei
den kiinftigen Fithrungskraften, konstatieren. Viele, aber nicht alle
harmonieren mit den skizzierten und so unterschiedlichen Entwick-
lungstendenzen der Organisationen. In den vorigen Kapiteln war ein-
gehend die Rede davon.

Was lie3 sich feststellen? Ein radikales alternatives Engagement ist
nicht konstatierbar. Die Unternehmen sind keineswegs Zielscheibe
eines »Macht kaputt, was euch kaputtmacht« von 1968. Eine grund-

Folgen des erhohten vertraglichkeit werden
Frauenanteils konnten  Anderungen bringen.
neue Strukturen und In den Organisationen

Verhaltensweisen sein.  entstehen Biotope
Aber auch Gesetze zur menschlicher Zusam-
Sozial- und Umwelt- menarbeit. 253



sitzliche Akzeptanz ihrer Strukturen und ihrer Bedeutung in der
Gesellschaft 148t sich ablesen, wobei der Zusammenbruch der realso-
zialistischen Systeme Osteuropas in jiingster Zeit noch zuséitzlich
dazu beigetragen haben wird, Abschied von alternativen Gesell-
schafts- und Wirtschaftssystemen zu nehmen.

Man ist bereit, sich anzupassen, schon im Vorstellungsgespriach auf
dic Wertvorstellungen in den Organisationen — bis hin zur Mimikry —
einzugehen. Auch ein Praxisschock im engeren Sinne ist selten. Was in
den Organisationen getan wird, findet kaum fundamentale Kritik.
Das »Wie« allerdings irritiert und fithrt zu Ansétzen des Praxis-
schocks: die Fremdbestimmung eigener Lebenszeit. Da die Grund-
satzkritik weitgehend fehlt, sind die meisten der von uns Befragten
auch bereit, Verantwortung im Unternehmen zu iibernehmen, in fiih-
rende Positionen aufzusteigen, Karriere ja. Aber auch hier gilt die Kri-
tik im Detail: Nicht um jeden Preis. Nicht in der Ristungsindustrie.
nicht - so sagen es einige — in der Chemie oder im offentlichen Dienst;
und auch nicht in einem biirokratischen Mammutunternehmen, fir
das, seinem Image im Befragungsort Miinchen gemaB, Siemens steht.
Und der Preis soll auch nicht die Familie, nicht die Freizeit sein. Der
Arbeit, dem Aufstieg wollen sie gerecht werden, aber auch nicht
mehr. Auch aus anderen Lebensbereichen kommen legitime Anforde-
rungen. Und diese werden durch die Organisationen bedroht.
Dennoch sind auch andersartige Kritik und inhaltliche Veranderungs-
wiinsche auf vielerlei Teilgebieten erkennbar. Manches wurde aufge-
zeigt und soll hier nicht noch einmal angesprochen werden. Eine Kri-
tik, eine Befiirchtung aber ist zentral: Abwehr desTotalitatsanspruchs
der Organisation. Vielfach wird erlebt, dafl das Unternehmen - frei-
lich gegen gutes Geld - den ganzen Menschen fordert, wenig Riick-
sicht nimmt auf dessen private Interessen, auf seinen Wunsch nach
Entspannung und erfiillter Freizeit. Auch wenig Riicksicht auf die ver-
mutlich sehr legitimen Anspriiche des Partners, der Partnerin, der
Familie und der Freunde.

Der Fiithrungsnachwuchs will zwar fiir die Arbeit und das Unterneh-
men leben, aber keineswegs nur dafiir. Die von Burkhart Striimpel in
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seiner Auseinandersetzung mit Elisabeth Noelle-Neumann (1984) kri-
tisierte Opferethik, die da lautet, dal man der beruflichen Arbeit vie-
les zu opfern bereit ist, verliert an Zuspruch und weicht der von
Striimpel postulierten Gleichgewichtsethik ab, die gleichermaBen der
Arbeit zugesteht, was der Arbeit ist, und gibt den anderen Lebensge-
bieten aber das, was das Ihre ist. Zeit ist ein wertvolles und knappes
Gut. Der Fithrungsnachwuchs scheint nicht willens, es ausschlief3lich
der Organisation zu opfern, selbst wenn diese gut dafiir bezahlt. Man
denkt an Goethes Schatzgraber:

»lages Arbeit! Abends Giste!

Saure Wochen! Frohe Feste!«

Dies konnte auch die Devise des qualifizierten Nachwuchses sein.
Etwas leisten, in bestimmten Phasen des Lebens wirklich zupacken,
sich dann aber in der Freizeit etwas leisten konnen, Freude haben, das
Leben genieflen und die Friichte seiner Arbeit ernten — dies wird zum
Lebensentwurf. Vor diesem Hintergrund darf es als wahrscheinlich
gelten, daBB mancher in bestimmten Lebensphasen harte Tage berufli-
chen Einsatzes bei hohem Lohn, in anderen reduzierte Arbeit bei frei-
willigem Verzicht auf den vollen Lohn, in wiederum anderen Teilzeit-
arbeit oder Job-sharing praferiert.

An die Organisationen erhoht sich dadurch der Anspruch an die Flexi-
bilitdt der Ablauforganisation. Bei den jungen akademischen Berufs-

einsteigern findet man zwar die Bereitschaft, ganz fiir den Beruf:

dazusein, aber diese Bereitschaft kann nicht als zeitlich iiberdauernde

Einstellung interpretiert werden. In bestimmten Phasen des Lebens

oder zeitlich klar begrenzt werden Uberstunden, Arbeit am Abend
oder am Wochenende, Geschiftsreisen akzeptiert. Aber das darf kein
Dauerzustand werden. Auch die Familie hat nach Auffassung der
Gesprachspartner Anspruch auf Zeit. Das gleiche gilt fiir Freizeitakti-
vitdten. Die Bereitschaft zu héufigen Uberstunden, zum Leben nur
fiir die Arbeit, zur Mobilitat sinkt stark, wenn feste Beziehungen ein-
gegangen werden oder gar eine Familie gegriindet wird. Die Organi-
sationen miissen sich darauf einstellen.

Die Personen sind sich hundertprozentig
bereit, sich anzupas- zu engagieren, es mus-
sen. Der Totalitatsan- sen aber auch andere

spruch der Organisa- Lebensbereiche zu

tionen aber wird abge-  ihrem Recht kom-
lehnt. Man ist bereit, men. 255



Aber nicht nur hohe Leistung fiir gutes Geld und Lebensgenuf3 —
allein und mit anderen in der Freizeit — hei3t die Devise. Auch die
Anspriiche an die Tatigkeit selbst sind hoch. Sie soll Verantwortung
enthalten, Autonomie bieten, Weiterqualifizierung und Lernchancen
garantieren. Man will Freude nicht nur durch, sondern auch bei der
Arbeit haben und auf die Ergebnisse desTuns stolz sein konnen. Dazu
gehort allerdings auch, da8 man diese als reflektierte, bewuf3te und
sensibilisierte Biirger verantworten kann. Sozial- und Umweltver-
traglichkeit beruflichenTuns werden gefordert.

Viele sehen durchaus die Gefahr, daB sie in Versuchung gefiihrt wer-
den konnen. Sie wollen ihre Augen nicht verschlieBen missen und
sich bei oder nach der Arbeit ohne Scham im Spiegel begegnen kon-
nen. Eine vielseitige Arbeit, bei der man sich engagiert, soll Basis fiir
ein angenehmes Leben in einer Wohlstandsgesellschaft sein, zugleich
aber Beitrag fiir die Bewahrung einer gefihrdeten Gesellschaft in
einer gefahrdeten Umwelt. Ziel der Entwicklung soll nicht »Mehr
vom gleichen«, sondern »Besseres« sein.

Was aber das Bessere ist, kann und soll hier nicht verallgemeinernd
gesagt werden. Der »gro3e Bruder« ist nicht gefragt. Das Bessere ist
das, was dem einzelnen und seiner Lebensplanung entspricht. Dies
bedeutet Individualisierung. Von den Organisationen wird die Flexibi-
litat gefordert, die Individualisierung bei der Arbeit, den Ausgleich
zwischen Arbeit und Privatwelt und bei der Karriere gestattet. Und
die einzelnen gewinnen den Anspruch und die Qualifikation, die in
den Individualisierungsangeboten liegenden Chancen zu nutzen.
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