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Vorwort

Es ist bekannt, daff es angesichts der Arbeitsmarktlage junge Akademiker
nicht leicht haben, nach dem Studium eine adiquate Stelle zu finden. Dieses
Buch beschiftigt sich mit der Frage, ob es ganz bestimmte Merkmale der
Bewerber sind, die ihre Arbeitsmarktchancen verbessern oder schmailern. Es
wird weiterhin danach gefragt, wie sich die Erfahrungen nach dem Studium,
seien dies nun erste Berufserfahrungen oder Erfahrungen der Arbeitslosig-
keit, auf ihre Einstellungen und Werthaltungen auswirken.

Die Anregung zu diesen Fragestellungen kam aus zwei Quellen:

— Da waren zum einen Fragen aus Personalabteilungen grofler Unterneh-
men. Dort wollte man wissen, warum denn hiufiger als friher junge und
befihigte Hochschulabsolventen auf Karriere verzichteten, obwohl sie
fachlich qualifiziert waren und man ihnen entsprechende Angebote unter-
breitete. In ersten Analysen konnten wir feststellen, daff dafiir auch die
gewandelten Wertorientierungen der jungen Leute verantwortlich sind: Sie
koénnen sich nur schwer mit den Zielen der groflen Organisationen der
Wirtschaft identifizieren. Die Distanz zu diesen wahrgenommenen Zielen
wirkt sich — das konnten wir feststellen — negativ auf die Karrieremotiva-
tion aus. Dies leitete uns zu der Frage, ob eine derartige Distanz zu den
Unternehmen der Wirtschaft und ihren Zielen es erschwert, eine adidquate
Position zu finden, und ob — wenn einmal eine derartige Position gefunden
ist — die erlebte Distanz zum Unternehmen sich reduziert und sich jene
Identifikation anbahnt, die man allgemein oder doch mit iiberwiegender
Mehrheit bei ,gestandenen“ Fihrungskriften vorfindet.

— Die zweite Anregung geht auf vielfiltige Gesprache mit Studenten unter-
schiedlicher Fachrichtungen zuriick. Thre Furcht vor Arbeitslosigkeit, ihre
hiufige Vorfreude auf die endlich konkreten Aufgaben, auf die Anwen-
dung des erworbenen Wissens und ihre Berichte Giber gelegentliche Enttiu-
schungen in der Praxis bestirkten unseren Wunsch, das zu analysieren,
was sich wihrend des Uberganges vom Bildungs- ins Beschiftigungssystem
abspielt.

Wir hitten dieser selbstgestellten Aufgabe nicht nachkommen und die gefun-
denen Ergebnisse nicht publizieren kénnen, wenn uns nicht vielfaltige Hilfe
zuteil geworden wire. Dafiir gilt es zu danken.

Dieser Dank gilt in erster Linie der Deutschen Forschungsgemeinschaft, die
unser Vorhaben unter dem Titel ,, Wertkonflikte und Sozialisierungseffekte
von 1983 bis 1987 forderte. Er gilt den Hochschulabsolventen, die bereit
waren, sich im Rahmen der Lingsschnittstudie mehrfach von uns befragen
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zu lassen, sich meist sehr kooperativ verhielten und die Geduld nicht verlo-
ren, wenn jeweils gleiche Fragen an sie gerichtet wurden. Unser Dank gilt den
Interviewern, die mit Zahigkeit versuchten, die hiufig nicht leicht anzutref-
fenden Gesprichspartner zu erreichen, und sodann mit ihnen sorgfiltig die
Gespriche fiihrten und die Ergebnisse notierten. Wir danken auch unseren
Kollegen und Mitarbeitern am Institut fiir Psychologie fiir vielfaltige kriti-
sche Hinweise bei der Anlage der Untersuchung, der Konzeption des Erhe-
bungsinstrumentes und der Auswertung der Daten sowie im besonderen Ma-
e den wissenschaftlichen und studentischen Hilfskriaften Matthias Hades-
beck, Norbert Pollmann, Jirgen Korber und Irmgard Brandl, die uns im
Detail unterstiitzten und nicht selten die undankbare ,Kellnerarbeit® aus-
fithrten.

Danken méchten wir auch der Arbeitsgruppe Wirtschaftspsychologie, die
uns im Rahmen einer beiderseits niitzlichen Kooperation die Moglichkeit
bot, in der Abgeschiedenheit eines Holzhauses in den Bergen die Daten unge-
stort zu interpretieren und diesen Text zu verfassen. Unser besonderer Dank
gilt Frau Tesi Kneffel, die die Darstellungen und Tabellen mit Sorgfalt und
Kreativitit anfertigte, sowie Frau Therese Bierbach und Frau Irene Kopetzky,
die diesen Text trotz des am Ende erheblichen Zeitdrucks und der damit
verbundenen Hektik schrieben und dabei ihre Freundlichkeit bewahrten.

Jetzt, da unsere Ergebnisse vorliegen, hoffen wir, daf§ sie mit dazu beitragen,
den fiir beide Seiten hiufig nicht leichten Anpassungsprozef§ zwischen dem
einzelnen, der eine Stelle sucht und schliellich findet, und der Organisation,
die sich tiber Bewerber Gedanken macht und sich mit dem Neueingestellten
zu arrangieren hat, zu erleichtern und damit dem einzelnen und der Organi-
sation zu helfen.

Miinchen und Grundlsee, Friithjahr 1989 Lutz von Rosenstiel
Friedemann W. Nerdinger

Erika Spiefs

Martin Stengel
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1 Grundlegung: Gesellschaftlicher Wandel in der
Bundesrepublik Deutschland

Dieses Buch handelt von jungen Menschen, von Personen, die Schule und
Hochschule besuchten, dort erfolgreich ihr Abschluffexamen machten und
nun ,die ersten Schritte ins Leben® versuchen. Fiir die meisten Manner und
Frauen bedeutet dies, sich auf Stellensuche zu begeben, eine adiquate Posi-
tion zu finden. Diese schafft zum einen die materielle Basis fiir ein eigenstan-
diges, autonomes, von der Unterstiitzung durch Eltern oder staatliche Stellen
unabhingiges Leben und ermdglicht zugleich durch Anwendung und Weiter-
entwicklung der erworbenen Qualifikationen personliche Erfiillung.

Diese ersten Schritte werden den Absolventen heute in der Regel nicht leicht
gemacht. Ein Blick in die allmonatlich veroffentlichten Zahlen der Bundesan-
stalt fiir Arbeit unterstreicht dies. Einer kleinen Zahl offener Stellen stehen
iber zwei Millionen Arbeitslose gegeniiber. Fiir viele der Absolventen heifSt
dies, dafs sie sich bis zu hundert Mal und mehr bewerben, daf§ sie mit zuneh-
mend geringerer Hoffnung zu Vorstellungsgespriachen anreisen, um dann
wenig spater schriftlich zu erfahren, daff ,man anders iiber die Stelle verfiigt
habe und dem Bewerber fiir die Zukunft alles Gute wiinsche“. Selektion wird

fir viele eine zentrale Thematik. Wer findet eine adidquate Position, wer
nicht?

Aber auch die Folgefragen verdienen Interesse: Was wird aus den Tuchtige-
ren oder Glucklicheren, die erreichten, was sie anstrebten, die eine addquate
Position in einer entsprechenden Organisation fanden? Bleiben sie, wie sie
vorher waren? Erleben sie einen Praxisschock? Andern sich ihre Wertorien-
tierungen, ihre Ziele, ihre Einstellungen? Kurz, kommt es zu einer nachhalti-
gen Sozialisation in und durch die Organisation (von Rosenstiel & Bogel
1986)? Und wie steht es um die, die keinen Erfolg hatten, weniger glicklich
waren, arbeitslos wurden? Andern sich ihre Haltungen tiefgreifend? Kommt
es zum Abbau der Perspektive, zur Resignation (Jahoda et al. 1934/1975)?
Oder garantieren die im Vergleich zu den 30er Jahren sehr viel tragfihigeren
sozialen Netze, daff der einzelne eine langere Phase des Unbeschiftigtseins
ohne Schaden tbersteht, speziell, wenn er iiber hohere Bildung verfiigt und es
als Student gelernt hat, Zeit autonom zu planen und inhaltlich sinnvoll zu
verwerten?

All diese Fragen verweisen auf ein Zentralthema aller Wissenschaft, die sich
mit dem Menschen in der Organisation auseinandersetzt: Daf§ es zwischen
dem Individuum und der Organisation Spannung gibt, die zum Konflikt wer-
den kann. Relativ unabhingig vom gesellschaftlichen oder politischen Sy-
stem strebt der einzelne nach Autonomie, nach Erweiterung seines Hand-
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lungsspielraums, nach Durchsetzung eigener Anspriiche. Dies ist geradezu
symptomatisch und kennzeichnend fiir das Reifen und Erwachsenwerden.
Die Organisation dagegen fordert Unterordnung, Anpassung und Instrumen-
tierung. Nicht die personlichen Ziele des einzelnen Arbeitenden stehen im
Vordergrund des Interesses, sondern diejenigen der Organisation. Der einzel-
ne wird — mehr oder weniger stark — instrumentiert; er wird Mittel zum
Zweck, mufl Privates zuriickstellen, um das Ziel der Organisation zu férdern
(vgl. Argyris 1957). Das Zweckmodell der Organisation (Mayntz 1963) lafit
dem einzelnen nur wenig Raum fiir personliche Entfaltung. Und wenn sie
dies dennoch tut, dann verbunden mit der Hoffnung, dafs hier ein indirekter
Weg vorliegt, den primiren Organisationszielen zu dienen. Die Hoffnung
kann etwa darin bestehen, daf$ erweiterte Freiriume fiir den einzelnen zur
Folge haben, daff seine dadurch aktivierte Kreativitit dem Unternehmen
forderlich wird, die Identifikationsbereitschaft mit der Organisation steigt
(von Rosenstiel & Stengel 1987) und die Loyalitit erh6ht wird.

In diesem Buch werden wir uns darum bemiihen, auf empirischer Basis eine
Antwort auf diese Fragen zu geben. Bevor wir uns allerdings dieser Aufgabe
stellen, sollen drei Entwicklungstendenzen knapp skizziert werden, die den
hier angesprochenen Konflikt in den letzten Jahren verschirft haben:

— die steigende Komplexitit beruflicher Aufgaben

— die zunehmende Akademisierung der Gesellschaft

— der Wandel der Wertorientierungen.

1.1 Steigende Komplexitit beruflicher Aufgaben

Es ist einerseits eine Binsenweisheit, daff im Zuge der gesellschaftlichen Ent-
wicklung die beruflichen Aufgaben immer komplexer werden. Andererseits
ist dies dem einzelnen in seiner Position kaum bewufSt, wenn die Moglichkeit
des unmittelbaren Vergleiches nicht gegeben ist und — wie meist — die histori-
sche Perspektive fehlt, die erst langfristige Entwicklungstrends erkennen lafit.
Lit man sich allerdings auf eine derartige Sichtweise ein, so darf als wahr-
scheinlich gelten, dafl in vorindustriellen Gesellschaften die zu erledigenden
Aufgaben von Generation zu Generation weitergegeben wurden und sich fir
die Mehrheit der Berufstdtigen kaum Wesentliches an ihrem Inhalt dnderte.
Dies lag nicht allein daran, daf$ die Mehrheit der Berufstitigen im Primarsek-
tor, d.h. in der Landwirtschaft, beschiftigt war und sich bauerliche Titigkei-
ten in tradierter Weise abwickelten und kaum durch externe Einflisse wie
z.B. den wissenschaftlichen Fortschritt modifiziert wurden. Grundsatzlich
galt dies — wenn vielleicht auch nicht in ganz so ausgepragter Weise — auch
fiir andere berufliche Tétigkeiten wie z.B. den Handel, die Rechtsprechung
oder die Heilkunst. Erst in der Neuzeit kam es auf nahezu allen Gebieten zu
einem raschen Wandel der Anforderungen, der allerdings auf einigen Feldern —
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bedingt durch extreme Arbeitsteilung — zu einem Riickgang der qualitativen
Anspriiche fiihrte, auf anderen dagegen zu deren deutlichem Anstieg.

Der soeben skizzierte Riickgang der qualitativen Anforderungen gilt z.B. fiir
den Beruf der Hausfrau, von der ja in fritheren Zeiten u.a. erwartet wurde,
dafl sie stricken, weben und nihen, Brot backen, Gemiise und Obst einla-
gern, Marmeladen bereiten, arztliche Heilkunst fiir die Familie und — auf
dem Lande — auch fiir die Tiere ausiiben konnte. All das, was heute durch
einen Gang in das Lebensmittelgeschift, das Haushaltswarengeschift, die
Drogerie oder Apotheke oder durch einen Anruf beim Handwerker erledigt
wird, forderte friher spezifische hausfrauliche Kenntnisse und gab dieser
Tatigkeit Ansehen und Wert, die heute weitgehend verloren sind.

Fur viele handwerkliche Tiatigkeiten gilt dhnliches. Halt man sich vor Augen,
auf welche Weise frither Mobel, Kleider oder Schuhe gefertigt wurden und
wie sich dies heute innerhalb industrieller Produktionsweise darstellt, so
weiff man, wovon die Rede ist. Man erkennt aber auch, daf§ derartige, durch
die Arbeitsteilung monoton und subjektiv sinnlos gewordene Titigkeiten in
ihrer relativen Héufigkeit innerhalb der berufstatigen Bevolkerung aufgrund
von Rationalisierungs- oder Automatisierungsprozessen zuriickgehen. Fiir
jene Berufe, die bleiben oder zunehmen, gilt ein gegenldufiger Trend. Hier
steigt ganz offensichtlich die Komplexitit der geforderten Inhalte. Diese Stei-
gerung vollzieht sich auf vielen Gebieten so rasch, daf§ die Erh6hung der
Qualifikation des einzelnen nicht ausreicht, um damit Schritt zu halten. Spe-
zialisierung wird erforderlich.

Am Beispiel der Berufsanforderung an einen Arzt sei dies gezeigt. Offensicht-
lich steigen hier vor allem aufgrund der Fortschritte in der medizinischen
Wissenschaft und Forschung die Anforderungen so rasch, daf der einzelne
unmoglich in der Lage ist, alle Entwicklungen zu beriicksichtigen und in
praktisches Handeln umzusetzen. Die konsequente Folge ist eine Spezialisie-
rung, die fiir den Laien z.B. darin zu erkennen ist, daf§ es zunehmend Fach-
arzte fiir die unterschiedlichsten Spezialgebiete gibt. Der praktische Arzt, der
dem iiberkommenen Bild des Hausarztes entspricht, erweckt vielfach weh-
miitige Erinnerungen an lingst vergangene Zeiten.

Aber auch fiir berufliche Felder, die nicht so stark wie das des Arztes vom
wissenschaftlichen Fortschritt gepréigt sind, gilt diese Zunahme an Komplexi-
tit. Man denke an die Aufgaben, die in der Filiale einer Bank in einer Kreis-
stadt zu erledigen waren. Kunden erhielten gegen Sicherheit Kredite; wer
Geld hatte, legte es in Aktien an oder nutzte die Moglichkeit des Sparens.
Vergleicht man dies mit den vielfiltigen Anlageformen, die der nationale und
internationale Geldmarkt heute bereitstellt, bedenkt man, was bei der Ab-
wicklung internationaler Handelsgeschifte zu beriicksichtigen ist, halt man
sich vor Augen, daf§ zunehmend auch Versicherungs- und Bauspargeschifte
tiber den Bankschalter abgewickelt werden, so erkennt man, um wieviel
komplexer und vielfiltiger das Geldgeschift geworden ist. Bedenkt man dar-
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iiber hinaus, daf§ Bankgeschifte heute kaum noch ohne EDV-Unterstiitzung
durchgefiihrt werden konnen und daf eine rasch ansteigende Zahl nationaler
und internationaler Vorschriften und rechtlicher Rahmenbedingungen be-
achtet werden miissen, dann wird zum einen erkennbar, daff die Ausbildung
zum Bankkaufmann anspruchsvoller geworden ist und daff zum anderen der
Leiter der zuvor zitierten Bankfiliale einer Kreisstadt kaum noch in der Lage
sein wird, all jene Titigkeiten, die in seiner Filiale ausgefiihrt werden, diffe-
renziert in ihrer inhaltlichen Vielfalt zu kennen und damit kontrollieren zu
koénnen.

Stark ansteigende Anforderungen findet man bedingt durch technische Ent-
wicklung und Innovation auch auf dem Gebiet industrieller Produktion auf
gewerblicher Ebene. Sonntag (1988) hat am Beispiel der Titigkeit an CNC-
Werkzeugmaschinen illustriert, in welchem Mafle die beruflichen Anforde-
rungen durch die Einfithrung derartiger Techniken modifiziert werden.
Erwartet werden vom Stelleninhaber u.a.:

Programmiertatigkeiten

Einrichtetatigkeiten

Beschick- und Entladetitigkeiten
Programmoptimierungs- und Korrekturtitigkeiten
Bedienungs- und Uberwachungstitigkeiten
Kontrolltitigkeiten

Wartungs- und Instandhaltungstitigkeiten.

Offensichtlich ist eine differenzierte und umfangreiche Ausbildung erforder-
lich, um einen Stelleninhaber auf diese Titigkeiten vorzubereiten. Hiufig
wird auch hier ein Vorgesetzter kaum in der Lage sein, alle Titigkeitsvollzii-
ge des ihm Unterstellten im Detail anweisen, gedanklich nachvollziehen und
kontrollieren zu kénnen. Selbst hier wird Fithrung vielfach — zumindest in
Ansitzen -- zu einer Koordination von Spezialisten. Einer derartigen Speziali-
stentatigkeit gewachsen zu sein, kann natiirlich das berufliche Selbstwertge-
fiihl, das Wissen um die eigene Kompetenz steigern, das Bewufltsein der
Schwerersetzbarkeit erhchen und kritisch gegen Vorschriften der Organisa-
tion und Anweisungen des Vorgesetzten machen.

Tabelle 1 zeigt fiir verschiedene Berufsgruppen, wie sich technischer Fort-
schritt im Bewufltsein der Betroffenen widerspiegelt. Man erkennt, daf je-
weils positiv und negativ erlebte Konsequenzen einander gegeniiberstehen,
daf$ aber die positiven tiberwiegen, wenn man die anspruchsvollen Tatigkei-
ten bedenkt, die negativen dagegen bei weniger anspruchsvollen Tatigkeiten
Angelernter oder Ungelernter. Die Anzahl Angelernter und Ungelernter geht
allerdings — ein weiterer Schritt — aufgrund von Automatisierungsprozessen
zuriick, so daf§ die Organisation zunehmend damit rechnen mufi, selbstbe-
wufSten und anspruchsvollen Mitarbeitern gegeniiberzustehen.
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Tab. 1: Widerspiegelung des technischen Fortschritts im Bewuftsein der Betroffenen

Berufstitige, deren Arbeitsplatz in den letzten
S bis 10 Jahren von technischen Verinderungen
betroffen wurde
Berufs- | An-/ | Fach- | Nicht |Leitende| Selbst./
titige | Ungel. | arbeiter| leitende| Ang./ | Freie
insg. |Arbeiter Ang./ | Beamte| Berufe
Beamte
Meine Arbeit ist durch (n=495)|(n=107)|(n=127)|(n=178)| (n=69) | (n=56)
technische Verinderungen:'| in% | in% | in% | in% | in% | in%
Negative Auswirkungen
technischen Wandels
— eintdniger geworden ... | 2§ 49 25 26 11 12
— einsamer geworden . . .. 19 39 16 17 13 14
— geistig und seelisch
belastender geworden .. | 3§ 37 38 36 36 28
— schwieriger geworden .. | 47 43 52 47 54 36
— von anderen abhingiger
geworden ........... 39 46 38 38 30 45
Positive Auswirkungen
technischen Wandels
— verantwortungsvoller
geworden ........... 57 48 67 58 5S S0
— interessanter geworden . | 60 26 67 61 75 63
— sauberer geworden .... | 52 60 69 42 36 57
— korperlich weniger
anstrengend geworden. . | 59 70 72 52 33 68

! ,Voll und ganz*- und ,, Teilweise“-Antworten

Quelle: 1fD Allensbach, FSA 1982

1.2 Zunehmende Akademisierung der Gesellschaft

Einige Zahlen vorweg: 1950 machten 4,4% eines Alters-Jahrgangs das Abi-
tur, 1963 waren es 5,7%, 1973 6,4%, 1979 16,0%, 1984 21,0% (Hitpaff &
Trosien 1987) und 1987 schliefflich 27,6%. Man erkennt daraus die deutli-
che Zunahme des Anteils junger Menschen, der eine hdhere Schule erfolg-
reich absolvierte. Dies entspricht zum Teil den gewandelten Anforderungen.
Wenn die Aufgaben, die in unterschiedlichsten Organisationen geleistet wet-
den miissen, anspruchsvoller werden, dann gilt es entsprechend, die allgemei-
ne Qualifikation der kiinftigen Stelleninhaber zu erhéhen. Es werden eben
zunehmend Informatiker, Ingenieure, Biochemiker, aber auch Wirtschafts-
wissenschaftler, Juristen mit Kenntnis der Regelungen internationalen Han-
dels, Arbeitsrechtler oder Betriebs- und Marktpsychologen benétigt. Kompe-
tenzen, die zuvor in der Praxis erworben werden konnten, reichen heute
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hiufig nicht aus; theoretisches Grundlagenwissen, das die hohere Schule oder
die Universitit vermittelt, mufS hinzukommen. So besteht z.B. ein Trend
darin, daf8 in den Personalabteilungen groferer Betriebe noch vor kurzem
fast ausschliellich Personen titig waren, die keine akademische Ausbildung
genossen hatten, wihrend heute zunehmend Betriebswirte, Sozialwissen-
schaftler und Juristen eingestellt werden. Grundsitzlich 3hnlich ist der
Trend, wenn man die Neueingestellten aus dem zuvor als Beispiel zitierten
Bankgewerbe unter diesem Aspekt betrachtet. Abbildung 1 illustriert dies am
Beispiel der neueingestellten Auszubildenden des Marktfiihrers dieser Bran-
che, der Deutschen Bank.

Abb. 1: Neueingestellte Auszubildende bei der Deutschen Bank nach Schulabschliissen

%k

Abitur und

70 1 Fachhochschulreife
60 -
50 4
40 Mittlere Reife
304
20
10 Volks-, Haupt- und Handelsschule
19I75 7'6 717 7'8 7'9 8IO 811 83 813 8'4 815 8‘6 8I7 8'8 -

Priifungsjahrgang

Man erkennt, daf$ der Anteil der Auszubildenden mit Abitur und Fachhoch-
schulreife sich in den letzten Jahren sprunghaft nach oben bewegte; zum Teil
ein Zeichen dafiir, dafl es schwierig ist, befihigte Personen ohne Abitur
iiberhaupt noch auf dem Personalmarkt zu finden, zum Teil aber auch ein
Zeichen dafiir, daf§ die komplexer werdenden Aufgaben innerhalb des Bank-
gewerbes qualifiziertere Personen mit einer hoheren formalen Bildung bend-
tigen.

Auf der anderen Seite aber entspricht der Trend nicht dem, was die Organisa-
tionen unserer Gesellschaft fordern. Schul- und Hochschulbildung haben
eben nicht nur die instrumentelle Funktion, die Anforderungen aus Wirt-
schaft und Verwaltung zu befriedigen, sondern sie stehen auch im Dienste
des einzelnen, sie helfen ihm, seine Personlichkeit zu entfalten. Bildung ist in
diesem Sinne nicht nur Biirgerpflicht, sondern auch Biirgerrecht. Die hohere
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formale Bildung steigert also nicht nur fachliche Kompetenz, sondern sie
fordert auch kritisches BewufStsein, nachdenkliches Hinterfragen bestehen-
der Verhiltnisse, auch bei denjenigen, die sich im Studium mit Inhalten
beschiftigen, die spiter von den Organisationen nachgefragt werden. In
noch stirkerem Mafle gilt das fiir diejenigen, die sich mit Inhalten auseinan-
dersetzen, fiir die spater auf dem Arbeitsmarkt kaum Bedarf festzustellen ist.
Und wenn heute eine Verlagerung von ,,materiellen, auf den Erwerb und die
Sicherung wirtschaftlicher Ressourcen gerichteten Prioritaten hin zu solchen
Werten stattgefunden hat, die als ,,postmateriell bezeichnet werden (vgl.
Striimpel & von Klipstein 1985), so ist diese Verlagerung spezifisch von
denen initiiert worden, die iiber jene héhere Qualifikation verfiigen, die von
den Organisationen gefordert wird. Aus der Sicht der Organisationen: Die
von ihnen gewiinschte fachliche Qualifikation hat Nebenwirkungen auf den

Feldern der Einstellungen und Reflexionen, die haufig nicht willkommen sein
diirften.

1.3 Wandel von Wertorientierungen in der Gesellschaft

Der Wandel der Wertorientierungen wurde bereits erwdhnt. Dieser Wandel
soll nun ins Blickfeld der Aufmerksamkeit riicken. Denn wenn es zutrifft, daf§
den ,erstarrten Strukturen® der Organisationen ,gewandelte Werte“ der
Individuen (vgl. von Klipstein & Striimpel 1985) gegeniiberstehen, so wire
dies ein relativ zentraler Beleg fiir die These von der — méglicherweiser sogar
gewachsenen — Kluft zwischen dem einzelnen und der Organisation.

Der Wertwandel in der Bundesrepublik Deutschland ist vielfach beschrieben
und dabei von den Autoren — je nach Standpunkt — unterschiedlich gewertet
worden (vgl. Kmieciak 1976; Striimpel 1977; Noelle-Neumann 1978; Kla-
ges & Kmieciak 1979; Noelle-Neumann & Striimpel 1984; Klages 1984; von
Klipstein & Striimpel 1985; von Rosenstiel & Stengel 1987). Wahrend einige
Autoren in diesem Umstand ein begriiffenswertes Zeichen einer notwendigen
Besinnung und Umbkehr in unserer Gesellschaft erkennen (z.B. von Klipstein
& Striimpel 1985), ist er fir andere vornehmlich eine Bedrohung unserer
Wirtschaft und Gesellschaft und ein Zeichen fiir den Verfall der ,,biirgerli-
chen Tugenden® (vgl. Noelle-Neumann 1978).

Was versteht man nun unter jenen Werten, die sich so nachhaltig gewandelt ‘
haben sollen? Relativ iibereinstimmend werden in ihnen Orientierungspunkte
auf relativ hohem Abstraktionsniveau gesehen. Sie haben keinen Gegen-
sténdsbezug, sind jedoch kennzeichnend fiir Individuen oder soziale Grup-
pierungen, fiir die sie erkennbar machen, was als wiinschenswert zu gelten
hat. Dadurch gewinnen sie auch Einfluf auf das Verhalten, ohne dieses
allerdings allein bestimmen zu konnen. Verhalten ist nicht nur von dem
abhingig, was wir wiinschen, sondern auch von dem, was wir kénnen, was
das Normensystem zuldf$t und was die dufleren Umstédnde erlauben (vgl. von
Rosenstiel et al. 1986).

2 Fithrungsnachwuchs im Unternchmen
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Wie sich die Umsetzung einer Wertorientierung in konkretes, gegenstandsbe-
zogenes Handeln vollziehen kann, sei an einem Beispiel illustriert. Man den-
ke sich eine Person, fiir die der Wert ,,Freiheit® einen hohen Rang hat, einen
hoheren als z.B. der Wert ,,Sicherheit®. In einer konkreten Entscheidungssi-
tuation kann dies nun zur Aktivierung spezifischer gegenstandsbezogener
Einstellungen fiihren. Man stelle sich vor, daf§ der genannte Mensch vor der
Frage steht, ob er in ein kleines, neugegriindetes Unternehmen eintreten soll,
das ihm vielzihlige Freiriume und Entwicklungsmoglichkeiten laft, aller-
dings kaum Sicherheit und Geborgenheit in der Zukunft versprechen kann.
Konkurrierend liegt das Angebot eines Groffunternehmens vor, das durch
stark biirokratische Strukturen gekennzeichnet ist, Tétigkeiten der Stellenin-
haber relativ rigide reglementiert, jedoch Sicherheiten bietet, die denen der
Beamten kaum nachstehen. Der am Wert , Freiheit® orientierte Bewerber
wird vermutlich spontan in dem kleineren Unternehmen titig werden wollen,
das ihm grofere Freiheitsrdume bietet. Ob er tatsichlich dort arbeiten wird,
hingt jedoch auch davon ab, ob er die Fertigkeiten erworben hat, die die
dortige Tatigkeit fordert, ob die Eltern, die Partnerin oder andere wichtige
Bezugspersonen seine Entscheidung gutheiffen und unterstiitzen und ob
schliefflich die dufleren Bedingungen wie z.B. Wohnort und Erreichbarkeit
des Arbeitsplatzes diese Wahl als méglich und verniinftig erscheinen lassen.

Konkret a8t dieses Beispiel erkennen: Ein nachhaltiger Wandel von Wert-
orientierungen in der Gesellschaft muf§ keineswegs einen nachhaltigen Wan-
del von Verhaltensweisen zur Folge haben, wenn die Strukturen in der Gesell-
schaft im wesentlichen unverdndert geblieben sind. So wird sensibilisiertes
6kologisches BewufStsein und der Wunsch, die Natur unversehrt zu erhalten,
kaum zum Verzicht auf die Nutzung des eigenen Pkw und zum ,,Umsteigen*
auf das Fahrrad fithren, wenn in den Stddten nach wie vor hauptsichlich
Straflen, aber nur wenige Fahrradwege gebaut werden (Held & Molt 1986).

Ein Wandel von Wertorientierungen kann nicht unmittelbar beobachtet wer-
den. Man muf§ ihn aus Indikatoren erschlieflen. Als derartige Indikatoren
gelten bei Sozialwissenschaftlern, die sich mit dem Wertwandel auseinander-
setzen, in erster Linie Antworten eines jeweils reprasentativen Querschnittes
der Bevolkerung, die die Mitglieder der Stichprobe Jahr fiir Jahr auf gleich
gestellte Fragen gaben. Wenn z.B. im Jahre 1951 19% der befragten Eltern
dem Wert ,,Gehorsam* den Rang eines primiren Erziehungszieles einrdum-
ten, dies im Jahre 1965 aber nur noch 4% waren, so schloff man daraus, daf§
Werte wie ,, Gehorsam® oder ,,Unterordnung® riickliufig seien. Entsprechen-
de Zeitreihen wurden dann auch zu den wichtigsten, aber auch umstrittensten
Indikatoren des Wertwandels (vgl. z.B. Inglebart 1977; Klages & Kmieciak
1979; Pawlowsky 1986).

Es ist leider so, daff Menschen gelegentlich nicht nur anders sprechen als sie
handeln, sondern sogar anders sprechen als sie zu handeln wiinschen. Nicht
selten wird ein Wort, eine Frage heute anders verstanden, als sie vor 10 oder
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gar 25 Jahren verstanden wurde. Entsprechend miifiten vielfiltige, unter-
schiedlich formulierte Fragen, die aber auf Ahnliches abzielen, herangezogen
und die Antworten darauf analysiert werden, bevor man einen Wandel der
Wertorientierung konstatieren kann (vgl. Pawlowsky 1986). Neben Zeitrei-
hen, die als wichtigste Indikatoren des Wertwandels gelten, hat die For-
schung in zweiter Linie Verhaltensergebnisse in der Bevolkerung analysiert.
Dazu zidhlen z.B. der Organisationsgrad in der Gesellschaft, die Zahl der
Kirchenaustritte, die Berufstatigkeit von Frauen, die Geburtenhiufigkeit, die
Zahl der Urlaubsreisen ins Ausland und vieles andere mehr.

Faflt man die Ergebnisse all dieser Analysen zusammen, so lassen sich als
wesentliche Trends des Wertwandels konstatieren:

— Sakularisierung aller Lebensbereiche

— Betonung eigener Selbstentfaltung und des eigenen Lebensgenusses

— Gleichstellung und Emanzipation der Frauen

— Ablésung der Sexualitit von iiberkommenen gesellschaftlichen Normen
— abnehmende Bereitschaft zur Unterordnung

— sinkende Bedeutung der Arbeit als einer Pflicht

— Hoherbewertung von Freizeit

— Hochschitzung unzerstorter Natur

— Bewahrung der eigenen korperlichen Gesundheit.

Es hat verschiedene Versuche gegeben, diese vielfiltigen und unterschiedli-
chen Wandlungstendenzen zu systematisieren und in Modellvorstellungen zu
fassen (vgl. zusammenfassend von Rosenstiel & Stengel 1987). So sieht z.B.
Noelle-Neumann (1978) im Wertwandel einen Verfall alles dessen, was sie
als ,,biirgerliche Tugenden“ hochschitzt. Inglehart (1977) interpretiert dage-
gen den Wertwandel als eine Verschiebung der Wertorientierungen auf einer
bipolaren Dimension, auf der sich die Werte anordnen lassen. Nach seiner
Auffassung kam es zu einer so nachhaltigen Verschiebung von den sogenann-
ten ,materiellen” zu den ,,postmateriellen® Werten, daff er dies als eine
»stille Revolution“ bezeichnete. Klages (1984) geht dagegen — gestiitzt auf
seine empirischen Analysen — von einem zweidimensionalen Werteraum aus,
der durch die Faktoren (1) Pflicht- und Akzeptanzwerte und (2) Selbstentfal-
tungswerte gekennzeichnet ist, die orthogonal aufeinanderstehen. Auf aggre-
giertem Niveau beschreibt er den Wertwandel als Riickgang der Pflicht- und
Akzeptanzwerte bei gleichzeitigem Anstieg der Selbstentfaltungswerte.

Uber die moglichen Ursachen dieses Wandels ist viel geschrieben und auch
kontrovers diskutiert worden (vgl. zur Kritik z.B. Lebner 1979; Jagodzinski
1985). Von Rosenstiel & Stengel (1987) haben die besonders haufig genann-
ten Argumente zusammengestellt. Sie seien noch einmal knapp wiederholt:

— Bildungshypothese
Eher postmaterialistische, die eigene Autonomie betonende Werthaltun-
gen sind besonders haufig bei hoher Gebildeten zu beobachten. Wenn
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mehr Personen in den Genuf§ hoherer Bildung gelangen, so ist damit zu
rechnen, daf auch die entsprechenden Werthaltungen in der Bevélkerung
relativ steigen.

Altersstrukturhypothese

Die Alterstruktur der Bevélkerung in der Bundesrepublik zeigt einige Be-
sonderheiten, die teilweise kriegs- und krisenbedingt sind, teilweise aber
auch auf den sogenannten ,,Babyboom* der frithen 60er und den soge-
nannten ,,Pillenknick“ der spiten 60er Jahre zuriickgefilhrt werden (vgl.
hierzu Bolte et al. 1980; von Rosenstiel et al. 1986). Da im Inglehartschen
Sinne postmaterielle Werte bei jiingeren Personen wahrscheinlicher anzu-
treffen sind als in der élteren Generation, ist dann fiir eine Bevolkerungs-
struktur, die sich aus iiberwiegend jiingeren Personen zusammensetzt, eine
»postmaterialistische Wertdominanz“ (von Rosenstiel & Stengel 1987)
eher wahrscheinlich.

Wohlstandshypothese

Folgt man den Uberlegungen Maslows (1954), so verlieren befriedigte
Bediirfnisse an erlebter Bedeutung. Dagegen steigt die subjektive Wichtig-
keit der nichsthéheren Bediirfnisse an. Wenn also z.B. in einer Gesell-
schaft die basalen Bediirfnisse, die auf Lebenserhalt und individuelle Si-
cherheit gerichtet sind, nicht befriedigt werden, so sind die damit verbun-
denen Werte besonders bedeutsam. Ist die Befriedigung der damit zusam-
menhingenden Bediirfnisse jedoch gewihrleistet, so steigt die Wichtigkeit
hoéherer Bediirfnisse, z.B. die Bedeutung der Selbstverwirklichung.

Sozialisationshypothese

Ein Mensch wird stark durch das geprigt, was er in der Kindheit erlebte.
Wichst jemand in Zeiten der Not heran, so wird lebenslang die Thematik
des Wohlstands und der Sicherheit bedeutsam sein. Wachst er dagegen in
Zeiten des Wohlstands heran, so wird er materielle Werte weniger beach-
ten, sondern sein Leben auf ,hohere“ Werte hin ausrichten (Inglebart
1977). :

Defizitwahrnehmungshypothese

Erreicht man gesetzte Ziele, so erkennt man hiufig, daff man dadurch
nicht glicklicher wird, sondern neue Defizite entdeckt. So erkennt z.B.
derjenige, der lange nach individuellem Wohlstand strebte, daf§ er durch
das Erreichen dieses Zieles nicht wesentlich gliicklicher geworden ist, son-
dern daf$ ihm anderes fehlt (z.B. Mufle, Gesundheit, unzerstorte Natur).
Diese Defizite werden zu seinen leitenden Werten.

Nebenwirkungshypothese

Das Anstreben bestimmter hochgeschitzter Werte fihrt gelegentlich zu
zuvor nicht bedachten, aber unerwiinschten Nebenwirkungen. So gehoren
zu den nichtintendierten Begleiteffekten der Industrialisierung die Zersté-
rung der Natur oder Streff und psychosomatische Beschwerden in der
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Bevolkerung. Wenn diese Nebenwirkungen einen kritischen Wert iiber-
schreiten und ins Bewufitsein der Bevolkerung treten, kann sich daraus ein
Wandel der Wertorientierungen ergeben, der jetzt dem Schutz der Natur
oder der Bewahrung eigener Gesundheit einen héheren Stellenwert als z. B.
dem Wobhlstand zumifit.

— Strukturhypothese
Das BewufStsein orientiert sich an vorherrschenden Strukturen. Wenn auf
dem Gebiete des ,,Objektiven® die Arbeit sich durch neue Produktions-
techniken, das Familienleben durch neue Medien, die Freizeit sich durch
kiirzere Arbeitszeit nachhaltig modifiziert, so hat dies auch einen Wandel
der Wertorientierungen zur Folge.

— Multiplikatorenhypothese
Wenn Personen, die bevorzugt Triger des Wertwandels waren, in Positio-
nen riicken, in denen sie ihre Auffassung mit tiberdurchschnittlicher Wahr-
scheinlichkeit weitergeben konnen, so werden sie zum Motor eines Wan-
dels von Wertorientierungen. In diesem Sinne hat man z.B. den ,Marsch
der 68er Generation durch die Institutionen®, insbesondere durch die
Schulen und Medien, interpretiert.

Selbstverstindlich schlieflen sich diese verschiedenen Ursachen, die hier ohne
Anspruch auf Vollstindigkeit wiedergegeben werden, nicht aus, sondern er-
ginzen einander in den meisten Fillen.

Der soeben skizzierte Wandel der Wertorientierungen, der — folgen wir Kla-
ges (1984) — Anfang der 60er Jahre einsetzte und Mitte der 70er Jahre in
seiner Dynamlk nachhaltig gebremst wurde, kennzeichnet nicht nur das Kl
ma in einer Gesellschaft, sondern hat moglicherweise recht konkrete Auswir-
kungen auf die unterschiedlichsten gesellschaftlichen Felder, so z.B. auf die
Politik (Aufkommen einer okologischen Partei), die Familie (Zunahme der
Ehescheidungen, zunehmende Anzahl alleinlebender Personen, Riickgang
der Geburtenhiufigkeit) und die Kirchen (Riickgang der Kirchenbesucher,
Zunahme der Zahl der Kirchenaustritte). In besonders starkem Mafle betrof-
i fen diirften auch die Organisationen der Wirtschaft und Verwaltung sein. Thre
l Produkte und Dienstleistungen, ihre Herrschaftsstrukturen und Tétigkeiten,
lihre Grundsitze und Richtlinien lassen sich als die »geronnenen“ Werte der
Griindergeneration interpretieren, auf die die Jingeren mit ihren gewandel-
\\ten Werten voller Unverstindnis schauen. Implizit oder explizit sind die
meisten der Organisationen unserer Wirtschaft so strukturiert, daff wist-
schaftliches Wachstum, Gewinn, technischer Fortschritt erstrebenswert er-
scheinen. Die Wertorientierungen der Fithrungskrafte in Organisationen der
Wirtschaft entsprechen dem auch weitgehend (vgl. von Rosenstiel & Nerdin-
ger 1986). Wenn jene, die neu in die Organisationen dringen, spezifisch aber
jene, die von ihrer Ausbildung her das Potential mitbringen, kiinftig Fiih-
rungspositionen zu iibernehmen, ganz anderes fiir wesentlich wichtiger hal-
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ten, so sind Konflikte oder doch Identifikationskrisen (vgl. von Rosenstiel &
Stengel 1987) vorprogrammiert.

Tatsichlich zeigen nun empirische Untersuchungen, daf§ durch den Wandel
der Wertorientierungen auch Werte wie Wachstum, Leistung, Arbeit und
Technik als Orientierungspunkte an Bedeutung verloren haben. Selbst wenn
sich bei der Mehrheit keine Feindseligkeit diesen Werten gegeniiber nachwei-
sen lafdt, so sind doch eine Ambivalenz, ein Sehen des Pro und Kontra, ein
Zweifel deutlich erkennbar. Die Folge kann eine Distanzierung von den Orga-
nisationen der Wirtschaft und Verwaltung, so wie wir sie heute kennen, sein:
Ein latentes MifSbehagen oder ein Wunsch nach Verdnderungen stellt sich ein
(Nerdinger & Weber 1987).

Besonders ausgeprigt erscheint der Wandel der Wertorientierungen bei den
jiingeren Personen mit hoherer Bildung. Sie sind zugleich jene, aus denen die
Organisationen ihre Fithrungsnachwuchskrifte rekrutieren. Wie diese nun den
Organisationen begegnen, wenn sie das Ausbildungssystem verlassen, soll
nachfolgend dargelegt werden. Was kennzeichnet jene, die eine adiquate
Position in diesen Organisationen finden, und was jene, die drauflen bleiben?
Wie wandeln sich die Haltungen und Auffassungen jener, die konkrete Pra-
xiserfahrungen in den Organisationen machen, im Vergleich zu jenen, die
keinen addquaten Arbeitsplatz gefunden haben? Zunichst soll jedoch etwas
weiter ausgeholt und das prinzipielle Verhiltnis von Individuum und Organi-
sation thematisiert werden.



2 Individuum und Organisation

2.1 Klassischer Konflikt zwischen dem einzelnen und der
Organisation

Fir Argyris (1957) ist der eigentliche Gegenstand desjenigen Teiles der Ange-
wandten Psychologie, der sich mit dem Erleben und Verhalten in Organisatio-
nen befafit, der Konflikt zwischen dem einzelnen und der Organisation, in
der er beschiftigt ist. Konflikte werden hiufig als Diskrepanzen zwischen
zwei oder mehr Soll-Zustinden definiert, z.B. sieht sich das Indiviuum im
Rahmen seiner Arbeitsaufgabe mit zwei oder mehr inkompatiblen Anforde-
rungen konfrontiert, oder das Individuum soll im Rahmen seiner Arbeitsauf-
gabe in der Organisation Ziele verfolgen, die mit seinen eigenen Zielen un-
vereinbar sind. Gerade der letzte Fall kann als das klassische Paradigma des
Konflikts zwischen dem einzelnen und der Organisation bezeichnet werden.

Fiir die Psychologie ist die Kategorie des Verhaltens ein zentraler, fiir gewisse
Richtungen sogar der einzige zentrale Aspekt, mit dem sie sich beschaftigt.
Dieses Konzept kann nun sehr umfassend verstanden werden: Es schliefSt im
Extremfall beispielsweise auch habitualisierte Reaktionsweisen ein, die in
vielen situativen Kontexten zu beobachten sind, fiir die meisten Fragestellun-
gen aber keine oder lediglich eine untergeordnete Rolle spielen. So mag etwa
das Ritual der Nahrungsaufnahme fiir kulturvergleichende anthropologische
Studien eine Rolle spielen, fiir organisationspsychologische Fragestellungen
wird man aus solchen Verhaltenseinheiten jedoch kaum einen Erkenntniszu-
wachs erwarten.

Es wird demnach also sinnvoll sein, exponierte Verhaltensweisen herauszu-
greifen, die in organisationalen Kontexten von Bedeutung sind. Zu diesem
Zweck empfiehlt sich ein Blick in das eng verwandte Gebiet der Arbeitspsy-
chologie (zum Verhiltnis von Organisations- und Arbeitspsychologie vgl.
Greif 1983). Dort wird eine Kategorie von Verhaltensweisen in den Mittel-
punkt gestellt: die Titigkeit, gelegentlich auch als Handlung, Aktivitat (im
Englischen ,activity“, ,,purposive behavior“, ,,molar behavior“, ,goal-seek-
ing behavior“) bezeichnet. Kennzeichen der Tatigkeit ist ihre Zielgerichtetheit
(vgl. etwa Tomaszewski 1978): Ausgehend von einer Startsituation richtet
sich die Titigkeit auf eine bestimmte Zielsituation aus. Diese Ausgangssitua-
tion wird mit Hilfe des Konstrukts ,,Motiv“ oder ,,Bediirfnis* beschrieben
(vgl. etwa Heckhausen 1980). Eine Tatigkeit a8t sich somit als ein Verhal-
tensakt oder eine Kette von Verhaltensakten oder -einheiten definieren, die
von einer Bediirfnissituation ausgehen und zu einer Zielsituation hinfiihren.
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Lewins (1963, 1969) bekannte ,,Verhaltensformel“ V = {(P, U) bedeutet:
Verhalten (V) ist eine Funktion (f) der (handelnden) Personen (P) und ihrer
Umwelt (U). Die Umwelt wird man zunichst wohl im physikalischen Sinn
verstehen, als materielle Umwelt. Beschrankt man sich lediglich auf diesen
Umweltbegriff, so wird man aber den grofiten Teil menschlichen Verhaltens
kaum verstehen konnen. Doch ist die physikalisch vorfindbare Umwelt in
manchen Aspekten irrelevant fiir das handelnde Subjekt. Andere, fiir das
Subjekt wichtige Groflen sind keine Bestandteile der materiellen Umwelt,
beispielsweise die interpersonellen Beziehungen.

Das Insgesamt alles dessen, was das Verhalten einer Person zu einem Zeit-
punkt bestimmt, nennt Lewin ,Lebensraum®. Lebensraum umfafit also die
Person mit ihren Bediirfnissen und die (psychologisch relevante) Umwelt:

»- - - Der ,Lebensraum?, das heiflt die Person und die psychologische Umwelt, wie diese
fiir jene existiert. Gewohnlich beziehen wir uns auf dieses Feld, wenn wir von Bediirf-

nissen, Motivation, Stimmung, Zielen, Angst oder Idealen sprechen“ (Lewin 1963,
S.99).

Nach dieser Definition des Lebensraumes existieren aber auch Elemente, die
— zumindest zeitweise — auflerhalb des Lebensraumes liegen. Dies kénnen
von der Organisation vorgegebene Ziele sein. Wenn eine Person gezwungen
ist, solche Ziele im Rahmen ihrer Organisation zu verfolgen, ist das Verhal-
ten, das sie ausfiihrt, nach der Definition aber keine Titigkeit: Es ist zunichst
weder einem Bediirfnis noch einem Ziel der Person zugeordnet, es befriedigt
somit anscheinend keinerlei Bediirfnisse der Person.

Von diesem prinzipiellen Widerspruch zwischen Zielen der Organisation und
Zielen des einzelnen gehen beispielsweise zwei der bekanntesten organisa-
tionspsychologischen Modelle aus: das Modell von McGregor (1967) und
das von Argyris (1964). Fiir beide Autoren bestehen in einer Organisation fiir
das Individuum nur ungeniigende Moglichkeiten, seine Bediirfnisse im Rah-
men der Organisation bzw. durch die dort gesetzten Ziele zu befriedigen.
Allerdings unterscheiden sich die Autoren in der Art und Weise, ob bzw. wie
dieser Mifstand beseitigt werden kann.

McGregor fiihrt diese unzureichenden Méglichkeiten auf ein letztlich falsches
Menschenbild der Fithrungskrifte und damit eine falsche Fihrungsphiloso-
phie zuriick. Die iibliche Fithrungsphilosophie geht nach seiner Meinung von
einem Menschenbild aus, nach dem der Mensch eine Abneigung gegen Arbeit
hat und daher versucht, ihr aus dem Weg zu gehen. Deshalb muf er gezwun-
gen, gelenkt, gefithrt und mit Strafe bedroht werden, um die von der Organi-
sation gesetzten Ziele zu erreichen. Er ist auch nicht interessiert daran, selbst
Verantwortung zu tibernehmen, ist wenig ehrgeizig und letztlich vor allem
auf Sicherheit aus. Diese Annahmen bezeichnet McGregor als ,, Theorie X“.

Der ,, Theorie X* stellt er eine ,, Theorie Y* gegeniiber, eine humanistische
Fiihrungsphilosophie, nach der der Mensch sich Zielen, denen er sich ver-
pflichtet fihlt, durch Selbstdisziplin und Selbstkontrolle unterwirft, also
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nicht von auflen gezwungen oder mit Strafe bedroht werden mufS. Wie sehr
er sich den Zielen verpflichtet fiihlt, hingt von den Belohnungen, die mit dem
Erreichen der Ziele verbunden sind, ab. Verantwortung wird er — allerdings
nur bei geeigneten Voraussetzungen — nicht nur ibernehmen, sondern sogar
aktiv suchen. Uber die Potentiale in der Bevélkerung hat McGregor positive
Vorstellungen: Das Individuum scheue weder korperliche noch geistige An-
strengungen (im Dienste geeigneter Ziele), noch fehle es ihm an den Fahigkei-
ten zur Losung organisationaler Probleme. Unter den Bedingungen der ge-
genwirtigen industriellen Organisationen seien die Fihigkeiten des durch-
schnittlichen Individuums aber nicht oder nur ungentigend gefordert, konn-
ten sich daher auch nicht entfalten bzw. entwickeln.

»Theorie Y* impliziert also, daff in der Regel ein Mitarbeiter, der arbeits-
und verantwortungsscheu etc. erscheint, weniger durch negativ ausgeprigte
Personlichkeitsziige oder Defizite gekennzeichnet ist, sondern auf eine unge-
niigende oder falsche Fithrungsphilosophie in seiner Organisation hinweist.
Wenn diese Philosophie verindert wiirde, kdnne man letztlich auf Dauer
hohere Effizienz erwarten.

Nicht so einfach bzw. optimistisch sieht Argyris (1964) den Konflikt zwi-
schen Individuum und Organisation. Fiir ihn besteht zwar auch ein grundle-
gender Widerspruch zwischen den Zielen und Bediirfnissen des einzelnen
und den Zielen der (traditionellen) Organisationen. Die Verminderung dieser
Inkongruenz sieht Argyris allerdings nicht oder nicht nur in einer verinder-
ten Fithrungsphilosophie, sondern in verinderten Merkmalen der Organisa-
tion.

Man wird sich an dieser Stelle allerdings mit Recht fragen, warum das Indivi-
duum dennoch die Arbeitsaufgabe erledigt, wenn diese keinerlei Befriedigung

fiir es beinhaltet. Um diese Frage zu beantworten, sei ein Zitat von Frieling &
Sonntag (1987) eingefiigt, das auf ein weiteres Problem hinweist:

»Da sich die Arbeitstitigkeit auf die Verwirklichung eines Ziels richtet, sind Planung
und Kontrolle der Teil- bzw. Endergebnisse erforderlich, muf§ das Ziel der Handlung
ideell oder anschaulich vorgegeben sein. Die Vorstellung des Ziels, die gedankliche
Vorwegnahme des fertigen Produktes ist zugleich Motiv und Bewertungsgrundlage fiir
den Titigkeitsvollzug. Das mit dem Arbeitsauftrag verbundene Ziel muff nicht in
jedem Fall mit dem Aufgabenziel identisch sein. Ein wichtiges Merkmal der Lohnarbeit
ist die haufig zu beobachtende Diskrepanz zwischen den Vorstellungen desjenigen, der
den zu erledigenden Auftrag formuliert, und demjenigen, der den Auftrag auszufithren
hat. Die Ursache hierfiir liegt in der unterschiedlichen Begriindung: Der Auftraggeber
mochte durch die entsprechende Person ein bestimmtes Produkt erzeugen; die ausfiih-
rende Person versucht der Auftrag zu erledigen, um cine Daucr- oder Weiterbeschifii-
gung zu sichern. (Deutlich wird diese Zieldiskrepanz, wenn ein das Militar ablehnen-
der Mitarbeiter eines Konstruktionsbiiros einen Behilter fiir Splitterbomben konstru-
iert oder ein iiberzeugter ,Griiner* an der Entwicklung eines Zwélfzylindermotors fiir
sportliche Pkw arbeitet)“ (Frieling & Sonntag 1987, S. 29).

Das von der Organisation vorgegebene Ziel kann aus der Sicht des Individu-
ums als ,,uneigentliches “ Ziel aufgefafit werden: Es ist lediglich instrumentell
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fur ein anderes Ziel, das aber jetzt ein Bediirfnis der Person zu befriedigen
imstande ist, im Zitat die Weiterbeschiftigung. Fir sich allein, um seiner
selbst willen, wiirde das fremd vorgegebene Ziel nicht verfolgt werden: Fillt
die instrumentelle Verbindung zu einem eigentlichen Ziel der Person weg —
beispielsweise indem man kiindigt —, so wird auch das instrumentelle Ziel
nicht weiter verfolgt. Aus der Sicht der Organisation allerdings ist das Bediirf-
nis bzw. das Ziel des Individuums lediglich ein Mittel, um ihre Ziele zu
erreichen.

Man mag nun weiter einwenden, es gebe hinreichend viele Belege, daf§ diese

Konstruktion die Realitdt nicht abbildet. So fithren viele Menschen auch

dann noch ihre Arbeitsaufgabe aus, wenn das urspriinglich damit angestrebte

Ziel weggefallen ist. Dies kann zwei Erklarungen haben:

— Die Arbeitsaufgabe ist zu einem eigenstindigen Ziel geworden, nicht mehr
nur instrumentell in bezug auf ein anderes.

— Mit einem Zwischenziel werden andere, urspriinglich ebenfalls uneigentli-
che Ziele verbunden.

An zwei Beispielen sei dies erldutert:

— Fiir den Wissenschaftler, der sich — unabhingig von Karriereiiberlegungen
oder finanziellen Aspekten — intensiv mit einem Problem beschaftigt, des-
sen Losung urspriinglich lediglich instrumentell fiir seinen beruflichen
Aufstieg war, ist die Losung des Problems nun selbst zum Ziel geworden.

— Fiir den vor der Pensionierung stehenden Lehrer, der seinen Beruf ur-
spriinglich vorwiegend aus materiellen Uberlegungen heraus ergriffen hat,
haben sich im Laufe der Berufstitigkeit weitere Ziele entwickelt: Er strebt
nun eher soziale Ziele an; die urspriinglich dominanten Ziele sind demge-
geniiber nur noch wenig bedeutungsvoll.

In beiden Fillen hat das Individuum das urspriinglich fremd vorgegebene
Ziel im Laufe der Zeit zu seinem eigenen gemacht. Katz & Kahn (1978)
sehen in einer solchen ,Internalisierung fremder Ziele“ die giinstigste Voraus-
setzung fiir effektives organisationales Verhalten.

Um den Prozef der Internalisierung fremder Ziele zu erfassen, haben Stengel
& von Rosenstiel (1985) das Konzept ,,Identifikationsbereitschaft“ eingefiihrt:
Den Befragten wurde eine Liste mit vier ,materialistischen“ und vier ,,post-
materialistischen“ Organisationszielen (Inglehart 1977) vorgelegt.

Die materialistischen Ziele lauten:

— Steigerung des Gewinns

— Forderung des technischen Fortschritts

— Stabilisierung unserer Gesellschaftsstruktur
— wirtschaftliches Wachstum.

Die postmaterialistischen Ziele lauten:
— Erhaltung der Umwelt
— Entwicklung der ,,Dritten Welt“
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— Forderung der Personlichkeitsentfaltung von Mitarbeitern
— Sicherung von Arbeitspldtzen.

Die Befragten mufiten sowohl drei Ziele ankreuzen, die nach ihrer Meinung
von den Organisationen verfolgt werden (,,Ist-Ziele“), als auch drei Ziele,
welche verfolgt werden sollten (,Soll-Ziele“). Die materialistischen Ziele
wurden mit —1, die postmaterialistischen mit +1 bewertet. Sodann wurde
die Punktesumme der Soll-Ziele von derjenigen der Ist-Ziele subtrahiert.

— Ein Wert von —6 bedeutet demnach: Die Organisation verfolgt in den
Augen der Beurteilenden nur materialistische Ziele, sollte aber nur post-
materialistische Ziele verfolgen; dies indiziert somit minimale Identifika-
tionsbereitschaft.

— Ein Wert von 0 bedeutet maximale Identifikationsbereitschaft: Die Wahr-
nehmung der Realitit entspricht dem Idealbild.

— Ein Wert von z.B. +2 bedeutet: Die Organisationen sollten noch intensi-
ver materialistische Ziele verfolgen, als sie dies ohnehin tun; ein solcher
Wert indiziert somit ebenfalls (wie ein negativer) keine maximale Identifi-
kationsbereitschaft. Man kann einen positiven Wert als einen Hinweis auf
eine Kritik an den Unternehmenszielen aus konservativer Sicht interpretie-
ren, d.h. die Unternehmen werden als zu permissiv und sozial kritisiert, sie
hitten ihre eigentlichen 6konomischen Ziele aus den Augen verloren.

Mit diesem Konzept, das sich auf ein Grundprinzip zuriickfiihren 146t — die
(Un-)Ahnlichkeit von Zielen des einzelnen und der Organisation — kann der
Konflikt bzw. das Konfliktpotential zwischen Individuum und Organisation
beschrieben, operationalisiert und erfaf8t werden.

2.2 Verschirfung des Konfliktes durch den Wertwandel

Aus der hier gewihlten Sicht des Konfliktes zwischen Organisation und Indi-

viduum folgt, daf eine Verschirfung dieses Konfliktes dann zu erwarten ist,

wenn die Wertsysteme des einzelnen und der Organisation auseinanderdrif-
ten. Dies kann auf drei Arten geschehen:

— Jedes der beiden Wertsysteme verindert sich derart, daff die Diskrepanzen
grofer werden.

— Das Wertsystem der Organisation bleibt konstant — wie dies mit dem
Konzept von der Organisation als ,,erstarrter Struktur“ suggeriert wird —,
das Wertsystem des einzelnen jedoch wandelt sich, wie dies die Hypothese
vom Wertwandel impliziert.

— Das Wertsystem des einzelnen bleibt unverindert, die Organisation jedoch
andert ihr Wert- bzw. Zielsystem.

Weder der ersten noch der dritten Moglichkeit kommt allerdings eine hohe
Plausibilitit zu. Wir stellen daher diese hypothetischen Fille nicht dar und
wenden uns zunichst dem Wandel der Wertorientierungen beim einzelnen zu.
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Die Hypothese eines alle gesellschaftlichen Bereiche nachhaltig beeinflussen-
den Wertwandels, wie wir sie schon in Kapitel 1.3 dargestellt haben, hat
gerade im Sektor beruflicher Arbeit heftige Kontroversen ausgelost. Offen-
sichtlich schien gerade dieser Sektor vom Wandel besonders stark betroffen.
In Zeitreihenanalysen zeigte sich, daf§ beispielsweise der Anteil derer, die ihr
Leben als Aufgabe wahrnehmen, stetig abnimmt und der Anteil derer, die
leben, um zu geniefen, zunimmt. Besonders ausgeprigt ist dieser Trend bei
den Jugendlichen unter 30 Jahren (vgl. Tabelle 2).

Tab. 2: ,,Leben als Aufgabe“ im Zeitverlauf

Antworten in % 1956 | 1960 | 1964 | 1973 | 1977|1980 1982 1985
Bevolkerung
Leben als insgesamt 59 60 | 59 48 | 48 | 51 | 43 | 43
Aufgabe unter

30 Jahren 52 53 54 33 | 35 | 31 | 33 | 26

Bevélkerung

Leben insgesamt 28 29 29 35 38 | 29 | 36 | 37
genieflen unter
30 Jahren 33 | 37 | 37| 49 | SO | 43 | 45 | 55

Quelle: nach Noelle-Neumann & Striimpel 1984, S. 10f.

Eine veranderte ,,Arbeitsmoral“ ist auch aus Antworten auf andere Fragen
abzulesen. Die Daten der folgenden Tabelle 3 zeigen, daf die Bereitschaft, fiir
die Arbeit vieles zu opfern, in der Bundesrepublik riicklaufig und auch im
internationalen Vergleich gering ausgeprigt ist.

Tab. 3: Arbeitsethik im internationalen Vergleich

Antworten in % Bunde§- USA Israel Schweden Qro@_—
republik britannien

Ich setze mich in

meinem Beruf 42 68 79 56 66

ganz ein.

Ich tue das, was

von mir verlangt 41 24 18 36 30

wird.

Quelle: nach Noelle-Neumann & Striimpel 1984, S. 110

Zeitreihen mit dhnlicher Tendenz kdénnte man nahezu beliebig zitieren (vgl.
zusammenfassend Pawlowsky 1986). Die Interpretationen derartiger Zeitrei-
hen erzeugen die eigentlichen Kontroversen. So neigt Noelle-Neumann
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(1978) etwa dazu, von einem ,,Verfall der Arbeitsmoral“ zu sprechen. Auch
Klages (1984) diskutiert — ohne allerdings zu generalisieren — die Méoglich-
keit eines Werteverfalls. Striimpel (1977) hingegen spricht von einem ,,Wan-
del der Arbeitsmoral“; nicht die klassische ,,Arbeitermoral“ — gekennzeich-
net durch pflichttreues Erfiillen vorgegebener Aufgaben — bestimme das
Handeln, sondern eine Arbeitsmoral, die dadurch charakterisiert sei, daff der
Arbeitende erhebliche Anspriiche an die Qualitit der Arbeit stelle. Durch die
folgende Abbildung 2 wird diese Argumentation gestiitzt.

Abb. 2: Anspriiche an die Arbeit
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Quelle: Von Klipstein & Striimpel 1985, S. 161

Offensichtlich wiinschen immer mehr Menschen interessante, abwechslungs-

reiche Titigkeiten, den Kontakt mit anderen Menschen, die Moglichkeit, §
Ideen zu entwickeln, und Verantwortung. Die Bedeutung des Einkommens §
und der Aufstiegsmoglichkeiten geht im Vergleich dazu zuriick. Nicht die |
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Arbeit an sich hat also an Wert verloren, sondern fiir bestimmte Formen von
Arbeit gilt dies.

2.3 Trager des Wertwandels

In der Diskussion um den Wertwandel ist immer wieder die Hypothese anzu-
treffen, nicht alle Gruppen innerhalb der Bevolkerung hitten ihre Wertorien-
tierung in der gleichen Weise oder auch nur in vergleichbarer Intensitdt
verandert. Ergebnisse aus unterschiedlichen Quellen lassen diese Hypothese
als durchaus plausibel erscheinen (Klages 1984; von Klipstein & Striimpel
1985; Pawlowsky 1986). Verschiedene Gruppen der Bevolkerung waren in
sehr unterschiedlichem Ausmaf an der Verschiebung der gesellschaftlichen
Wertorientierungen beteiligt. So weist schon Noelle-Neumann (1978) darauf
hin, daf§ der ,Verfall der biirgerlichen Tugenden* zwar in allen Teilen der
Bevolkerung zu beobachten sei, die Generation der Jugendlichen — Personen,
die unter 30 Jahren alt sind — von diesem Phinomen aber besonders betrof-
fen sei.

Untersuchungen bei dieser Gruppe der Jugendlichen, wie sie beispielsweise
das Jugendwerk der Deutschen Shell (1981, 1985) veroffentlichte, lassen es
jedoch zumindest geboten erscheinen, dieses grobe Bild sorgfiltiger zu diffe-
renzieren. Auf der Ebene des Aggregats 1aft sich die Hypothese zwar nicht
widerlegen, doch zeigen sich bei differenzierter Analyse innerhalb dieses Ag-
gregats vielfiltige Unterschiede.

So wurde der Wandel der Werte und Einstellungen nicht von allen Gruppen
der Jugendlichen in gleicher Weise initiiert und getragen. Vielmehr spielen
hier diejenigen Jugendlichen eine herausragende Rolle, die in den Genuf§
héherer Bildung gekommen sind. Nach der Diffusionstheorie von Rogers
(1962) sind diese Personen Innovatoren, denen die Mehrheit der Jugendli-
chen bzw. der gesamten Bevolkerung nachfolgen werde.

Auch in Inglebarts (1977) Argumentation nehmen die Jugendlichen eine
bevorzugte Rolle ein, sind sie es doch, die einerseits in den empirischen
Studien die hochsten Auspriagungen im ,,Postmaterialismus® zeigen, anderer-
seits nach seiner Erkldrung des Wertwandels diejenige Gruppe bilden, die
ihrer Sozialisationsbedingungen wegen pridestiniert ist, diese verinderten
Werte und Einstellungen ihr ganzes Leben lang beizubehalten.

Im Rahmen eigener Untersuchungen zeigte sich praktisch durchgehend eine
Abhingigkeit der geduferten Wertorientierungen und Einstellungen vom Al-
ter. Selbst innerhalb der — iiblicherweise als homogen angenommenen —
Gruppe der Fithrungskrifte lielen sich Altersabhingigkeiten nachweisen
(von Rosenstiel & Stengel 1987).

Ubereinstimmend belegen also alle Untersuchungen, in denen nach dem Alter
differenziert wurde, dafs der Wandel der Werte und Einstellungen in erster
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Linie jiingere Personen erfafit hat. Damit ist die Diskussion um herausragende
Gruppen, die als Innovatoren oder Transmitter von verinderten Werthaltun-
gen angesehen werden konnen, nicht erschopft. Mindestens eine weitere so-
ziodemographische Grofle wird diskutiert: die Bildung.

Hier lassen sich grob zwei Faktoren unterscheiden: die soziale Schicht, der die
Eltern zugehéren, die also die primire Sozialisation bestimmt, und die Art
der schulischen Ausbildung. Aus einem ganz bestimmten Grund ist gerade
diese Grofle fiir den hier diskutierten Zusammenhang von Bedeutung: Immer
wieder zeigen Untersuchungen, daff der soziodkonomische Status mit dem
Erreichen einer Fithrungsposition korreliert. Pross & Bétticher (1971) bei-
spielsweise zeigten, daf§ in der Bundesrepublik Deutschland 45% der Viter
befragter Fithrungskrifte der Oberschicht oder der oberen Mittelschicht an-
gehoren. Der Anteil dieser Schicht an der Gesamtbevolkerung macht aber
lediglich 4,6% aus. Nur 5,1% der Viter von Fithrungskriften entstammen
dagegen der Unterschicht. Deren Anteil an der Gesamtbevolkerung macht
jedoch etwa 52% aus. Insbesondere fiir S6hne aus Familien der Oberschicht
zahlen Fihrungspositionen zu den angestrebten und fiir méglich gehaltenen
beruflichen Zielen, insbesondere dann, wenn diese Familien in irgendeiner
Weise der Wirtschaft verbunden sind, so daff sie neben der Bildung auch die
notwendigen informellen Beziehungen herzustellen wissen.

2.4 Typologische Differenzierung

Egon Friedell schreibt in seiner Kulturgeschichte des Abendlandes:

»Eine einfache Erwigung zeigt, daff alle Klassifikationen, die der Mensch jemals ge-
macht hat, willkiirlich, kiinstlich und falsch sind. Aber eine ebenso einfache Erwiagung
zeigt, dafl diese Klassifikationen niitzlich und unentbehrlich und vor allem unvermeid-
lich sind, weil sie einer eingeborenen Tendenz unseres Denkens entspringen. Denn im
Menschen lebt ein tiefer Wille zur Einteilung, er hat einen heftigen, ja leidenschaftli-
chen Hang, die Dinge abzugrenzen, einzufrieden, zu etikettieren. Das Lieblingsspiel-
zeug vieler Kinder ist die Schachtel. Aber auch der Erwachsene trigt immer ein un-
sichtbares Quadratnetz mit sich herum. ... Und die Aufgabe aller Wissenschaft hat ja
niemals in etwas anderem bestanden als in der iibersichtlichen Parzellierung und Grup-
pierung der Wirklichkeit: durch kiinstliche Trennung und Aufreihung macht sie die
Fille des Tatsichlichen handlich und begreiflich.“ (Friedell 1976, S. 591.)

Zu allen Zeiten haben Menschen so gehandelt. So blieb eben auch die Wis-
senschaft von diesem allzu menschlichen Bediirfnis nach Einfachheit nicht
verschont. Was aber auf der Ebene des Aggregats durchaus sinnvoll sein
kann, erweist sich, hat man das einzelne Individuum im Auge, als durchaus
problematisch. So wird es in der Regel eine grobe und daher unzuléssige
Vereinfachung sein, einen Menschen einem bestimmten Typus, einer be-
stimmten Klasse etc. zuzuordnen, mit all den Konsequenzen, die sich daraus
ergeben.

Jede Klassifikation, jeder Typus ist statisch, 13t eine dynamische Entwick-
lung nicht zu. Auf der Ebene des Aggregats jedoch lassen sich Zusammen-



22 2 Individuum und Organisation

hinge erkennen, die ohne Typenbildung bzw. Klassifikation méglicherweise
unerkannt geblieben wiren. Schliefflich generiert jegliche Personlichkeitsei-
genschaft einen Typus, diejenigen Personen namlich, bei denen die betreffen-
de Dimension oder Eigenschaft besonders ausgeprigt ist. Zur Verdeutli-
chung wichtiger Zusammenhinge sei daher auch in diesem Rahmen auf das
Mittel der Klassenbildung zuriickgegriffen. Dabei ist allerdings stets darauf zu
achten, daf§ es nicht die Absicht sein kann, Individuen lediglich einer von
mehreren Typuskategorien zuzuordnen.

In den 50er Jahren hat Dubin (1956) mit Hilfe einer einfachen Typologie

versucht, die Ziele eines Menschen zu klassifizieren, je nachdem, ob sie eher

im Arbeits- oder im Freizeitbereich liegen. Er ordnete die Befragten einer von

drei Gruppen zu:

— ,Job oriented“ sind diejenigen, die ihre zentralen Lebensinteressen im
Bereich der beruflichen Arbeit sehen.

— ,»Non job oriented“ sind dagegen diejenigen, die vorwiegend im Freizeit-
bereich ihre Lebensinteressen sehen.

— ,Flexible oriented“ sind schlieflich diejenigen, deren Interessen einmal im
Arbeitsbereich oder einmal im Familienbereich angesiedelt sind.

Auf der Basis empirischer Umfrageergebnisse konnten Noelle-Neumann et

al. (1982) drei Orientierungen unterscheiden:

— Wenn subjektive Wohlfahrt von Industrialisierung und wirtschaftlichem
Wachstum erwartet wird, sprechen sie von ,,industrieller Vision®.

— Wird subjektive Wohlfahrt dagegen von Verteilungsgerechtigkeit und so-
zialstaatlicher Sicherheit erwartet, handelt es sich um eine ,egalitire Vi-
sion*.

— Die dritte Orientierung wird eine ,,Vision der Lebensqualitit“ genannt,
d.h. subjektive Wohlfahrt erhofft man sich von einem bescheidenen natur-
nahen Leben in einer unzerstorten Umwelt.

Klages (1984) entwickelte mit Hilfe zweier als unabhingig angenommener

Dimensionen — ,,Selbstentfaltungswerte und ,,Pflicht- und Akzeptanzwer-

te“ — insgesamt vier Typen, die er so nannte:

— Bei ,ordnungsliebenden Konventionalisten“ sind Pflicht- und Akzeptanz-
werte hoch und die Selbstentfaltungswerte liegen niedrig.

— Fiir die ,,aktiven Realisten“ sind beide Dimensionen hoch.

Fiir den ,,perspektivlos Resignierten® liegen beide Dimensionen niedrig.

— ,Nonkonforme Idealisten® schlieflich zeigen hohe Selbstentfaltungswerte
und niedrige Pflicht- und Akzeptanzwerte.

Die bekannteste Typenbildung fiir die Anpassung in Organisationen stammt
von Presthus (1966). Er entwickelte eine Psychologie der GrofSorganisatio-
nen und entwarf drei idealtypische Anpassungsmuster. Seine Hauptthese ist,
daf das ,,Reagieren auf Autoritit“ die entscheidende Variable bei der Anpas-
sung in Organisationen ist. Groforganisationen erwarten von den Neuan-
koémmlingen Fiigsamkeit gegeniiber Autoritit. Um dies zu erreichen, setzen
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die Organisationen verschiedene Methoden ein, wie z.B. Appelle an Loyali-

tat, Opferbereitschaft und Treue gegeniiber den Idealen der Organisation.

Auflerdem stehen ihnen Sanktionsméglichkeiten zur Verfiigung. Presthus be-

schreibt folgende Anpassungsmuster:

— Der ,,Aufsteiger® ist derjenige, der auf die biirokratische Situation positiv
reagiert und sich in ihr bewahren will. Der Aufsteiger wird als machtorien-
tiert, manipulativ agierend, dufferst statusbewufSt und versiert in einem
vielfiltigen Rollenspiel geschildert. Er ist perfekt in den Rollen, die von
ihm verlangt werden. Schonhammer (1985) charakterisiert ihn lapidar so:
»Er will, was er soll.“

— Der Typus des ,Indifferenten“ dagegen betrachtet die Arbeit als Mittel,
um sich auflerhalb der Arbeitszeit Befriedigung zu verschaffen. Indifferenz,
Gleichgiiltigkeit wird als das typische Anpassungsmuster fiir die Mehrzahl
der in Organisationen lebenden Menschen bezeichnet. Wihrend der Auf-
steigende den in den GrofSorganisationen propagierten Wertvorstellungen
nacheifert, strebt der Indifferente nach Sicherheit.

— Der ,,Ambivalente“ schlieflich ist hin- und hergerissen: Weder zeichnet er
sich durch die strebsame Diszipliniertheit des Aufsteigers aus, noch rebel-
liert er gegen die in der Organisation gelebten Statussymbole. Er wird als
stragische Figur® gekennzeichnet, da er einerseits den Erfolg sucht, sich
andererseits aber weigert, den Preis dafiir zu zahlen. Zwar ist er in der
Lage, Neuerungen anzuregen, ansonsten aber wird er als ,,ungeeignet® fiir
die biirokratische Situation bezeichnet. In den Grofforganisationen werden
besonders die Ambivalenten diszipliniert.

Presthus’ Typologie ist zwar plausibel und anschaulich, allerdings fallt ihre
empirische Uberpriifung nicht leicht. Um dieses Manko zu iiberwinden, d.h.
ein Typenkonstrukt empirisch Gberpriifbar zu gestalten, das gleichzeitig in
der Lage ist, die verschiedenen — bereits geschilderten — Interpretationen des
Wertwandels abzubilden, hat von Rosenstiel (1982) eine Variable mit drei
Ausprigungen eingefiihrt, die neben einer Klassifikation der zentralen Ziele
einer Person ihr Engagement fiir zunichst fremd gesetzte Ziele erfassen soll-
te. Diese drei Auspragungen sind:
— Karriereorientierung: Der berufliche Aufstieg ist zentrales Lebensinteresse.
— Freizeitorientierte Schonhaltung: Berufliche Arbeit wird als ein Mittel zu
dem Zweck wahrgenommen, seine zentralen Lebensinteressen, die sich auf
die Freizeit beziehen, in diesem Lebensbereich zu befriedigen bzw. zu errei-
chen.
— Aiternatives Engagement: Die Bereitschaft, sich — aucn in der beruflichen
Arbeit — zu engagieren, ist grof3, jedoch nur dann, wenn damit auch zu-
gleich eigene Ziele erreicht werden kdnnen.

Zur Erfassung dieser ,,Berufsorientierung® — so wurde die Variable benannt
— wurde im Rahmen von Vorstudien eine komplexe Frage entwickelt, die aus
drei Teilen besteht:

3 Fihrungsnachwuchs im Unternechmen
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Es unterhalten sich drei Studenten tiber ihre berufliche Zukunft.

Der erste sagt: ,,Jch mochte spiter einmal in einer groffen Organisation der Wirtschaft
oder Verwaltung in verantwortlicher Position titig sein. Dort habe ich die Moglich-
keit, Einfluf§ auf wichige Geschehnisse zu nehmen, und werde aufSerdem noch gut
bezahlt. Dafiir bin ich gerne bereit, mehr Zeit als vierzig Stunden in der Woche zu
investieren und auf Freizeit zu verzichten.“

Der zweite sagt: ,,Ich bin nicht so ehrgeizig. Wenn ich eine sichere Position mit geregel-
ter Arbeitszeit habe und mit netten Kollegen zusammenarbeiten kann, bin ich zufrie-
den. Die mir wichtigen Dinge 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 investieren, aber nicht in
einer der groffen Organisationen der Wirtschaft oder Verwaltung, durch die unsere
Gesellschaft immer unmenschlicher wird. Ich méchte einmal in einer anderen, konkre-
teren Arbeitswelt titig sein, in der menschenwiirdige Lebensformen erprobt werden.
Dafiir bin ich auch bereit, auf hohe Bezahlung oder auf Geltung und Ansehen aufler-
halb meines Freundeskreises zu verzichten.“

Was wiirden Sie personlich sagen — welcher Auffassung stehen Sie am néchsten?

Dieser Variable, in der sich die verschiedenen Wertwandeltendenzen verdich-
ten, kommt besondere Bedeutung bei der Charakterisierung von Fiihrungs-
nachwuchskriften zu.

2.5 Fithrungskrafte — Fithrungsnachwuchs

Fithrungskrifte sind in arbeitsteiligen Industriegesellschaften in besonderem
Mafle wichtig, um Personen in ihren Aktivititen zu koordinieren. Nicht von
ungefihr interessiert man sich — neben der Vermittlung von direkt aufgaben-
bezogenem Wissen — vor allem fiir die Weitergabe von Werthaltungen und
Einstellungen. Dies in zweierlei Hinsicht: Zum einen werden neben den fach-
bezogenen Fihigkeiten und Fertigkeiten der Fithrungskrifte selbst im Verlau-
fe ihrer Ausbildung und der Sozialisation durch die Organisation fachunspe-
zifische, aber auf die Organisation allgemein bezogene Werte und Einstellun-
gen vermittelt. Zum anderen vermitteln diese Fithrungskrifte selbst wieder-
um ihre Werte und Einstellungen an ihre Mitarbeiter im Verlauf der Ausbil-
dung bzw. organisationaler Sozialisation.

Die Anzahl der empirischen Untersuchungen zu Werthaltungen und Einstel-
lungen von Fiihrungskriften ist Legion und kaum zu tbersehen. Hier soll
auch keineswegs der Versuch unternommen werden, einen Uberblick iiber
diese Art der Forschung zu vermitteln. Beabsichtigt ist vielmehr ein Vergleich
zwischen heutigen Fihrungskriften und denjenigen Personen, die man mit
hoher Wahrscheinlichkeit als die zukiinftigen Fithrungskrifte bezeichnen
kann: Studenten aus solchen Studiengingen, die fiir spatere Fiihrungspositio-
nen qualifizieren.

Die beiden Gruppen sollen in den grundlegenden beruflichen Orientierun-
gen, den Zielen, die Organisationen ihrer Meinung nach verfolgen bzw.
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verfolgen sollten, und den Einstellungen zu Arbeit und Freizeit, Technik und
wirtschaftlichem Wachstum miteinander verglichen werden.

2.5.1 Berufsorientierung

Das Instrument zur Erfassung der Berufsorientierung wurde einer reprisen-
tativen Stichprobe von 1036 Personen ab 14 Jahren vorgelegt (vgl. Basis
Research 1986). Nach den Ergebnissen dieser Untersuchung verteilt sich die
Berufsorientierung in der Bevilkerung der Bundesrepublik Deutschland fol-
gendermaflen:

— Etwa ein Viertel der Befragten war karriereorientiert,

— rund die Halfte priferierte die Freizeitorientierung,

— ein weiteres Viertel bekannte sich zum alternativen Engagement.

Des weiteren zeigten sich wichtige Zusammenhinge zwischen soziodemogra-

phischen Merkmalen und der Berufsorientierung:

— Die Angabe einer Priferenz zur Freizeitorientierung hingt von der Schul-
bildung ab: 58% der Personen mit Volksschulbildung, 48% der Befragten
mit mittlerer Reife und 30% der Befragten mit Abitur gaben diese Auspri-
gung der Berufsorientierung an. Auf der anderen Seite gaben Befragte mit
Abitur fast doppelt so hiufig eine Priferenz fiir alternatives Engagement
an als Volks- und Mittelschulabsolventen (39% gegeniiber 22% bzw.
21%). Befragte mit mittlerer Reife und mit Abitur gaben zu jeweils 29%
eine Priferenz fiir Karriereorientierung an gegeniiber Befragten mit Volks-
schulabschluff mit 19%.

— Die Differenzierung nach Berufsgruppen zeigt ein dhnliches Bild: 33% aller
Selbstindigen und leitenden Angestellten kreuzten Karriereorientierung
an, aber nur 16% aller (Fach- und sonstigen) Arbeiter. Bei der Freizeit-
orientierung ergibt sich ein dazu kontrastierendes Bild: 39% der Selbstén-
digen und leitenden Angestellten, aber 59% der Arbeiter entschieden sich
fir diese Orientierung.

— Im Querschnitt der Bevélkerung zeigte sich zwischen den Geschlechtern
lediglich in der Karriereorientierung ein kleiner Unterschied: 4% mehr
Minner waren karriereorientiert.

— Mit zunehmendem Alter bevorzugten die Befragten die Freizeitorientie-
rung.

Diese Ergebnisse miissen nun zusammen mit den ibrigen Befunden gesehen
werden: Sie sprechen stark fiir die nachhaltige Wirkung der Sozialisation in
der Familie und den Bildungsorganisationen auf grundlegende Orientierun-
gen. Offensichtlich wirken aber auch die Beschiftigungsorganisationen auf
diese Orientierungen ein: Personen mit monotonen Téatigkeiten und wenig
Entscheidungsspielraum tendieren eher zur Freizeitorientierung.

Selbstverstindlich konnen die letztgenannten Ergebnisse auch gegenliufig
gedeutet werden: Personen, deren zentrale Ziele im Freizeitbereich liegen, fiir

die also berufliche Arbeit lediglich instrumentell zum Erreichen dieser Ziele
3
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ist, suchen sich solche Arbeitsplitze, in denen weder Entscheidungen noch
der Einsatz vielfiltiger Fihigkeiten verlangt werden. Oder aber: Personen,
die — durch von ihnen nicht zu beeinflussende Umstidnde — auf Arbeitsplitze
mit derartigen Bedingungen gekommen sind, verlagern mit der Zeit — zur
Verminderung kognitiver Dissonanz (Festinger 1957) — ihre zentralen Ziele
in immer stirkerem Mafle aus der Arbeitssituation hinaus in den Bereich der
Freizeit. Der komplexere Fall wechselseitiger Beeinflussung ist nur im Rah-
men einer sich iiber einen lingeren Zeitraum erstreckenden Langsschnittstu-
die zu erfassen, wie sie beispielsweise in den Untersuchungen von Koh# und
Mitarbeitern realisiert worden ist (vgl. etwa Kohn & Schooler 1973; 1978).
Die zweite Erkldrung ist durch empirische Evidenz weit mehr gestiitzt als die
erste (vgl. zusammenfassend Stengel 1988).

Ein Ergebnis soll noch vorgestellt werden, das eine wichtige Hintergrundin-
formation fiir spatere Analysen bereitstellen kann: Der Zusammenhang der
Berufsorientierung mit dem Studienfach. Abbildung 3 verdeutlicht, daf dieje-
nigen Studienficher, die iblicherweise fiir Fihrungspositionen qualifizieren
— Jura, BWL und VWL —, auch den héchsten Anteil an Karriereorientierten
aufzuweisen haben.

Abb. 3: Berufsorientierung nach Studienfach bei mannlichen deutschen Fithrungs-
nachwuchskraften
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Wenn eine Klassifikation niitzlich sein soll, muf§ sie auch mit verwandten
psychologischen Konstrukten in sinnvollen Zusammenhingen stehen. Einige
Zusammenhinge werden im folgenden — auch zur inhaltlichen Prizisierung
der Berufsorientierung — vorgestellt.

2.5.2 Ziele der Organisationen

Wie die Ziele der Organisationen von den unterschiedlichen Gruppen der
von uns Befragten (vgl. von Rosenstiel & Stengel 1987) wahrgenommen
werden, geht aus Abbildung 4 hervor.

Abb. 4: Von Fithrungs- und Fihrungsnachwuchskriften wahrgenommene (Ist-) und
gewiinschte (Soll-)Unternehmensziele
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Es wird deutlich, daf§ sowohl Fithrungs- als auch Fiithrungsnachwuchskrifte
diese Ziele weitgehend einheitlich als materialistisch angeben. Insofern er-
scheint der Ausdruck ,,systemimmanent® gerechtfertigt: Im Rahmen der be-
stehenden Organisationen lassen sich postmaterialistische Zielvorstellungen
nur beschrinkt realisieren.

Wie hingt aber die Berufsorientierung mit der Sicht der Unternehmensziele
zusammen? Die Abbildung 5 gibt beispielhaft die Differenzierung der Grup-
pe der deutschen Fithrungsnachwuchskrifte nach ihrer Berufsorientierung
wieder.

Abb. 5: Ist- und Soll-Ziele der mannlichen deutschen Fiihrungsnachwuchskrifte nach
ihrer Berufsorientierung

100% —
Wachstum
7 Fort-
B schritt
o 4
3
N 50%
;2 -
0
& .
3
N 50%
3 i
100% — Karriereorientierung

[ freizeitorientierte Schonhaltung
P~ alternatives Engagement

Die Differenzen zwischen den einzelnen Ausprigungen der Berufsorientie-
rung sind zum Teil groBer als diejenigen zwischen den einzelnen demogra-
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phisch abgegrenzten Gruppen, den Fiithrungs- und Fihrungsnachwuchskrif-
ten. Wiederum zeigen sich in der Ist-Wahrnehmung nur kleinere Unterschiede.
Um so grofer allerdings sind die Unterschiede in den gewiinschten Zielen. Die
alternativ Engagierten heben jeweils die postmaterialistischen Ziele hervor,
die Karriereorientierten die materialistischen. Die Freizeitorientierten liegen
in der Mitte zwischen den beiden anderen Gruppen.

Die alternativ Engagierten diirften grofSte Konflikte erleben, wenn sie sich bei
einer der groffen Organisationen um eine Stelle bewerben. Verdichtet man
die differenzierten Zielsysteme auf den globalen Index der ,Identifikations-
bereitschaft“, so zeigt sich, daf§ die Bereitschaft zur Identifikation mit den
Zielen der Organisationen von der Karriereorientierung tber die Freizeit-
orientierung hin zum alternativen Engagement absinkt.

2.5.3 Einstellungen zu Arbeit und Freizeit, Technik und wirtschaftlichem
Wachstum

Vor allem die verhaltensnaheren Einstellungen zu verschiedenen Objekten

sind geeignet, die drei Orientierungstypen niher zu beleuchten:

— Abbildung 6 (vgl. S. 30) enthilt Einstellungen der minnlichen deutschen
Fithrungsnachwuchskrifte zu Arbeit und Freizeit, differenziert nach ihrer
Berufsorientierung. Uber alle drei Indikatoren haben die Karriereorientier-
ten die positivste Einstellung zur Arbeit; allerdings stehen ihnen die alterna-
tiv Engagierten dabei kaum nach. Bei freizeitorientierten Personen dage-
gen findet sich — im Unterschied zu den beiden anderen Gruppen — eine
klare Distanzierung von der beruflichen Arbeit.

— In den drei Fragen der Abbildung 6 kommt die Dimension des Einkom-
mens an keiner Stelle vor. Sie spielt aber — vor allem bei aktuellen Diskus-
sionen bzw. bei der Realisierung von Arbeitszeitverkiirzungen — eine wich-
tige Rolle. In der Abbildung 7 (vgl. S.31) sind die Antworten auf eine
Frage enthalten, die Arbeitszeitverkiirzung und Einkommenssteigerung ge-
geneinander abwigt. Hier fallen die Ergebnisse anders aus: Offensichtlich
wirkt sich die starke postmaterialistische Zielorientierung der alternativ
Engagierten aus. Sie befiirworten am stirksten Arbeitszeitverkiirzung ge-
geniiber Einkommenssteigerung.

— Sowohl bei Einstellungen zum wirtschaftlichen Wachstum als auch zur
Technik ergeben sich dhnliche Unterschiede zwischen den Typen. Beispiel-
haft sind in Abbildung 8 (vgl. S. 31) die Einstellungen zur Technik wieder-
gegeben. Die Karriereorientierten sind der Technik (aber auch wirtschaftii-
chem Wachstum) gegeniiber am positivsten eingestellt, gefolgt von den
Freizeitorientierten. Am distanziertesten geben sich die alternativ Enga-
gierten.
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Abb. 6: Einstellungen zur Arbeit bei minnlichen deutschen Fihrungsnachwuchskrif-
ten, differenziert nach der Berufsorientierung
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Abb. 7: Einkommenssteigerung versus Arbeitszeitverkiirzung bei minnlichen deut-
schen Fiihrungsnachwuchskriften, differenziert nach der Berufsorientierung
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Abb. 8: Einstellungen zur Technik bei minnlichen deutschen Fithrungsnachwuchs-
kraften, differenziert nach der Berufsorientierung
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2.6 Zusammenfassung

Fassen wir die beiden ersten Kapitel zusammen: Aufgrund unterschiedlicher
Ziele besteht ein Grundkonflikt zwischen Individuum und Organisation. Dieser
Grundkonflikt verschirft sich wegen verschiedener gesellschaftlicher Ent-
wicklungen, z.B. der steigenden Komplexitit beruflicher Aufgaben und der
zunehmenden Akademisierung der Gesellschaft. Dariiber hinaus ist die Ge-
sellschaft in ihren Leitwerten und Zielvorstellungen pluralistisch geworden,
was an der Generation der Jiingeren besonders deutlich nachweisbar ist.
Diese Pluralitat gilt insbesondere, wenn man als Indikator Einstellungen zu
solchen Sachverhalten heranzieht, die fiir die Wirtschaft bedeutsam erschei-
nen. Die Streuung und Vielfalt der Auffassungen, Meinungen und Wertun-
gen sind hier sicherlich weit grofler, als dies in den 50er oder 60er Jahren
galt.

Wenn nun — wie zuvor dargelegt — die Unternehmen von ihren Mitarbeitern
und ganz spezifisch vom Fithrungsnachwuchs nicht nur fachliche Kompetenz
und ausreichende Qualifikation fordern, sondern auch zunehmend Loyalitit
und Bindung (vgl. Stengel 1987), so wird auf diesem Feld die Distanz zwi-
schen dem einzelnen und der Organisation grofler. Die Konfliktspannung
verschirft sich und der einzelne ist — falls er nicht tiber ganz spezifische und
kaum ersetzbare Fachkompetenzen verfiigt — angesichts der Arbeitsmarktsi-
tuation am ,kiirzeren Hebel“. Seine fiir ihn sonst moglicherweise bestim-
mende ,postmaterielle Orientierung®, seine Befiirwortung von Umwelt-
schutz und Schonung der Natur, Selbstbestimmung und Selbstbesinnung,
materielle und technologische Selbstbeschrinkung, die er — seinen eigenen
Aussagen gemif — gerne leben wiirde, kann er am Arbeitsplatz nicht realisie-
ren und findet sie in der Kultur des Unternehmens (vgl. Neuberger & Kompa
1987) auch nicht widergespiegelt. Moglicherweise vollzieht er auch rational
die Notwendigkeit nach, die das Unternehmen dazu bewegt, an den Werten
einer ,industriellen Vision“ zu verharren. Der einzelne erlebt sich dann aber
zwischen ,griinen Gefiihlen und technokratischen Argumenten (vgl. Striim-
pel 1986) hin- und hergerissen.

So stellt sich also die Situation dar als Kluft zwischen von der Organisation
dringend benétigten qualifizierten einzelnen mit einer skeptischen Einstel-
lung traditionellen Werten gegentiber und den Organisationen, die auf diesen
Werten beharren. Dabei diirfte die Streuung dieser latenten Konfliktspannung
sehr grofS sein, abhingig von den Wertorientierungen des jeweiligen einzelnen,
von den gelebten oder ,,geronnenen“ Werten (vgl. von Rosenstiel 1984) der
jeweiligen Organisation und natiirlich auch abhingig davon, welches Indivi-
duum als Bewerber oder Neueingetretener in Beziehung zu welcher Organi-
sation oder Teilorganisation tritt. Sieht man dies nun vor dem Hintergrund
des Umstandes, dafl die Organisationen insgesamt weniger Positionen fiir
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qualifizierte Bewerber anbieten als von diesen nachgefragt werden, so gewin-

nen folgende Fragen entscheidend an Gewicht:

— Wer findet den Weg in (welche) Organisation?

— Was wird aus ihm und seinen Orientierungen, wenn er in der Organisation
die Realitit des beruflichen Alltags erlebt?

Diese Fragen wollen wir im nichsten Kapitel genauer beleuchten.



3 Selektion — Sozialisation — Organisationsveranderung —
»Aus-dem-Felde-Gehen“: Strategien der Konfliktreduzie-
rung

Die Beziehung zwischen dem Individuum und der Organisation ist — wie
ausfiihrlich belegt wurde — durch einen grundlegenden Ziel- oder Wertkon-
flike gekennzeichnet. Im folgenden soll untersucht werden, wie dieser Kon-
flikt vermieden bzw. reduziert werden kann. Individuum und Organisation
stehen dafiir verschiedene Strategien zur Verfiigung, die unterschiedlich effi-
zient sind. Zunichst kann das Individuum bei der Wahl einer Organisation
versuchen, die Ubereinstimmung mit den eigenen Zielen zu optimieren: Man
wihlt eine Organisation, von der man glaubt, in ihr lassen sich am ehesten
die personlich wichtigen Ziele verwirklichen (Selbstselektion). Umgekehrt
sucht die Organisation unter den Bewerbern fiir eine Position solche aus, die
sich vermutlich reibungslos in die Organisation einfiigen (Fremdselektion).

Die Entscheidung tiber den Eintritt in eine Organisation wird von beiden
Seiten unter erheblicher informatorischer Unsicherheit getroffen. Daher ist
kaum zu erwarten, daff allein durch Selektion Wert- und Zielkonflikte ver-
meidbar sind. Das Individuum kann auf diese Konflikte unterschiedlich rea-
gieren — es kann sich an die in der Organisation herrschenden Wertvorstel-
lungen anpassen (Sozialisation), es kann versuchen, Anderungen in seiner
nadheren Arbeitsumwelt herbeizufithren (Organisationsverinderung), oder
aber die Organisation wechseln (,,Aus-dem-Felde-Gehen). Diese Méglich-
keiten zur Konfliktreduzierung werden im folgenden genauer untersucht.

3.1 Primire Selektion — der Ubergang vom Bildungs- ins Beschifti-
gungssystem

Die Selektion von Mitarbeitern findet in verschiedenen Stufen statt. Zunichst
werden von der Organisation Mitarbeiter ausgewihlt bzw. wihlen Absol-
venten Organisationen (primire Selektion). In den Organisationen werden
dann neue Selektionsentscheidungen getroffen, die vor allem den beruflichen
Aufstieg betreffen (sekundire Selektion). Zunichst zur primiren Selektion.

Der Prozef des Ubergangs vom Bildungs- ins Beschiftigungssystem kann
vereinfacht aufgefafit werden als Sequenz der Phasen Selbstselektion (Wahl
einer Organisation), Fremdselektion (durch die Unternehmen) und Verbleib
der Absolventen des Bildungssystems als Ergebnis des Selektionsprozesses
(Beruf, Arbeitslosigkeit). Der Eintritt ins Beschiftigungssystem findet vor
dem Hintergrund objektiver Gegebenheiten des Arbeitsmarktes statt, die fir
Hochschulabsolventen knapp skizziert werden sollen.
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3.1.1 Arbeitsmarkt fiir Hochschulabsolventen

Die hiufig beschriebene Bildungsexpansion ist vor allem eine Akademikerex-
pansion (Klose 1987), was manche Autoren mit dem abschreckenden Begriff
der ,,Akademikerschwemme* belegen. Verschiedene Prognosen gehen davon
aus, dafs bis in die neunziger Jahre mit steigenden Zahlen von Hochschulab-
solventen sowie mit einem stark erh6hten Bestand an Hochschulabsolventen
im Beschiftigungssystem gerechnet werden muf§ (Helberger & Palamidis
1986; Hegelbeimer 1985; von Landsberg 1985). Die momentan vorliegen-
den hohen Studentenzahlen gehen allerdings zum Teil auf verlidngerte Stu-
dienzeiten zuriick (Blien & Tessaring 1986), so daf sich als positiver Effekt
eine zeitliche Entzerrung des Eintritts ins Beschaftigungssystem mit einer
geringeren Belastung des Arbeitsmarktes durch Hochschulabsolventen erge-
ben konnte.

Dem gestiegenen Anteil an Jungakademikern stehen einige gewichtige Verin-
derungen auf seiten der Nachfrager gegeniiber. Erstens ging die Bildungsex-
pansion mit wachsendem beruflichem Qualifikationsbedarf einher, weshalb
die Akademisierung weiterer Berufsfelder zu erwarten ist (Klose 1987).
Zweitens kommt es zu einer Verschiebung zwischen den Tatigkeitsbereichen:
Die Beschaftigung in den Bereichen Dienstleistungen, Forschung und Ent-
wicklung sowie Management etc. wird in Zukunft vermutlich weiter zuneh-
men. Gerade in diesen Feldern sind aber Hochschulabsolventen besonders
stark vertreten. Die quantitativen Auswirkungen dieser verschiedenen, sich
zum Teil ergdnzenden Entwicklungen lassen sich mit unterschiedlichen Pro-
gnosemodellen abschitzen (von Rothkirch & Tessaring 1986), wobei einige
zu dem Ergebnis kommen, der Anstieg an Hochschulabsolventen und die
Nachfrage nach hochqualifiziertem Fiithrungsnachwuchs wiirden sich aus-
pendeln.

Mit Blickrichtung auf die volkswirtschaftliche Entwicklung besteht demnach
die Chance, daf} die ,,Akademikerschwemme* vom Arbeitsmarkt absorbiert
wird. Trotz dieser positiven Gesamtprognose sind aber auf den einzelnen
Teilarbeitsmirkten fiir verschiedene Beschiftigungsfelder erhebliche Un-
gleichgewichte zu erwarten. Daher wird sowohl der Selbst- als auch der
Fremdselektion in Zukunft erhohte Bedeutung zu kommen.

3.1.2 Selbstselektion

Die Selbstselektion der Hochschulabsolventen ist eng mit der individueller
Sozialisation verkniipft, da die fiir die Selektionsentscheidung grundlegenden
Wertorientierungen sich schon im Zuge der zeitlich vorausgehenden Soziali-
sation im Elternhaus und im Bildungssystem entwickeln. Bei Jungakademi-
kern kommt der Hochschulsozialisation besondere Bedeutung zu. So konn-
ten z.B. Miller & Wager (1971) an einer Untersuchung von 390 Raumfahrt-
Ingenieuren in den USA zeigen, daf§ Absolventen mit hoherwertigen Bil-
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dungsabschliissen (Ph.D., das entspricht unserem Dokrortitel) Organisatio-
nen wibhlten, in denen Grundlagenforschung betrieben wird. Absolventen
mit ,niedrigeren® Abschliissen (M.D., das entspricht in etwa dem Diplom
deutscher Hochschulen) dagegen entschieden sich fiir Organisationen mit
Schwerpunkten in der angewandten Forschung. Man bildet sich an der Uni-
versitit bereits eine gewisse berufliche Identitit — in diesem Beispiel die Identi-
tit des Grundlagen-Forschers oder des anwendungsorientierten Ingenieurs —
und wihlt sich nach dem Examen eine Organisation aus, die dieser Identitit
entspricht.

Wichtig fiir den Ubergang ins Erwerbsleben sind nach Heinz et al. (1985)
auflerdem die Formen der antizipatorischen Sozialisation, d.h. der vorwegge-
nommenen Anpassung an die Organisation, in der man einmal arbeiten
mochte. Am Beispiel von Hauptschulabgingern konnten Heinz et al. nach-
weisen, daf8 die Jugendlichen bereits vor Eintritt ins Berufsleben auf be-
stimmte Aspekte der Erwerbstitigkeit vorbereitet sind. Im Zuge der Berufs-
wahl werden Interpretations- und Deutungsmuster entwickelt, die ,,... eine
subjektive Abstimmung ... zwischen gesellschaftlichen Anforderungen und
individuellen Interessen herstellen ...« (Heinz 1984, S. 11). Als antizipatori-
sche Sozialisation ist es dann zu verstehen, wenn Studenten héherer Semester
Reaktionsalternativen auf mogliche Schwierigkeiten bei der Arbeitssuche
entwickeln, wie z.B. Akzeptanz finanzieller Einbufen, rdumliche Mobilitit,
Erwerb von Zusatzqualifikationen u. 4. (Stegmann & Kraft 1984).

Uber die psychologischen Prozesse, die bei der individuellen Entscheidung
iiber die Mitgliedschaft in einer Organisation ablaufen, ist bisher wenig be-
kannt (Weinert 1981, S. 199ff.). Wie sich in einer kleineren Studie (Liider
1986) aber zeigte, sind bei Studenten, die kurz vor dem Examen stehen,
sowohl das Image verschiedener Branchen als auch die Beschiftigungsprife-
renzen fiir diese Branchen durch die individuellen Wertorientierungen erklar-
bar. Befragt wurden je 25 Examenskandidaten der Studienrichtungen Be-
triebswirtschaft und Maschinenbau. Es zeigte sich, daff das Image der Orga-
nisationen der Wirtschaft bei diesen Studenten durch zwei Faktoren be-
stimmt ist: Zum einen achten sie auf eher postmaterialistische Ziele (im Sinne
von Inglebart 1977), die in den Unternehmen verwirklicht werden. Zum
anderen ist ihnen wichtig, daff die Unternehmen technologisch innovativ
sind. Die Studenten priferierten unabhingig von der Studienrichtung Bran-
chen, deren Image, bezogen auf postmaterialistische Ziele, positiv ist.

Dies deutet auf einen Wandel in der Selbstselektion von akademisch vorgebil-
deten Bewerbern hin. Weitere Hinweise finden sich auch in Untersuchungen
zur sogenannten ,Schattenokonomie® (Busch & Hommerich 1982). Bereits
seit einigen Jahren kann der Verbleib von ungefahr einem Fiinftel der Hoch-
schulabsolventen mit den Mitteln der amtlichen Statistik nicht mehr erfafit
werden, da sie weder in herkdémmlichen Berufen anzutreffen sind noch als
arbeitslos gelten. Eine qualitative Studie an ca. 60 Personen, die dieser Popu-
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lation zuzurechnen sind (Schlegelmilch 1982; 1987), 1afit vermuten, dafl
diese Gruppe durch Wertorientierungen gekennzeichnet ist, wie sie in den
Untersuchungen zum Wertwandel als kennzeichnend fiir Personen mit ,,al-
ternativem Engagement® erfafft wurden: Schlegelmilch hat ihre Personen-
gruppe aus alternativen Betrieben und unter den ,Neuen Selbstindigen
(Vonderach 1980) rekrutiert.

Beruflichen Wertorientierungen von Hochschulabsolventen kommt also zen-
trale Bedeutung bei der Selbstselektion zu. Das bestitigt auch eine Studie von
Minks & Reissert (1985). Nach deren Befunden spielt bei Hochschulabsol-
venten v.a. der ,,Handlungs- und Entfaltungsspielraum als berufliche Wert-
orientierung eine wichtige Rolle. Danach folgen in der Rangskala ,,materielle
Sicherheit“ und ,aufferberufliche Orientierung“. Karriere- und Statusorien-
tierung spielen im Vergleich dazu eine geringere Rolle. Wihrend der Wunsch
nach Handlungs- und Entfaltungsspielraum fachrichtungsiibergreifend ist,
besteht bei den anderen Wertorientierungen ein Zusammenhang mit dem
Studienfach. Diese Ergebnisse stimmen mit den in der Wertwandel-Diskus-
sion festgestellten Tendenzen iiberein. RS

3.1.3 Fremdselektion

Unter den aktuellen Bedingungen des Arbeitsmarktes mit einem Uberangebot
an Stellenbewerbern gehen die Organisationen immer mehr dazu iiber, die
Risiken von Fehlentscheidungen bei Einstellungen durch verschirfte Qualifi-
kationsanforderungen zu verringern (Busch & Hommerich 1982). Dabei ge-
raten Anspriiche an Verhaltensstile, soziale Kompetenzen und vor allem be-
stimmte Wertorientierungen in den Mittelpunkt des Interesses. Dies gilt in
besonderem Mafle fiir kiinftige Fihrungskrifte (Windolf & Hohn 1984,
S. 83ff.).

Aufgrund der relativen Stabilitit von Wertorientierungen riumen Weber &
Martin (1987) der Selektion von Fithrungskriften hohe Bedeutung fiir das
Unternehmen ein. Dies muf§ allerdings nicht zu einer klaren Strukturierung
und Reglementierung der Bewerberauswahl fithren. Teichler (1984) stellt
aufgrund einer Befragung fest, daf§ die Selektion von Hochschulabsolventen
je nach Unternehmen in verschiedener Weise und selten anhand eindeutiger
Kriterienkataloge erfolgt. In amerikanischen Unternehmen zeigte sich (Co-
hen & Pfeffer 1986), dafl die Existenz formaler Rekrutierungskriterien nicht
nur von technischen und fachlichen Bedingungen, sondern auch von politi-
schen Faktoren abhingt. Es kommt also auch darauf an, ob bestimmte Grup-
pen im Unternehmen solche Kriterien wiinschen und durchsetzen kénnen.

Obwohl unterschiedliche Auswahlkriterien von den Unternehmen eingesetzt
werden, laf3t sich die Tendenz feststellen, daff zunehmend Werte die Auswahl
gerade von Hochschulabsolventen mitbestimmen. Aber nicht nur bei der
Auswahl von Top-Fithrungskriften (vgl. hierzu Niederfeichtner 1987) sind
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Wertorientierungen und Einstellungen des Bewerbers von Bedeutung. Groe-
newald (1980, S. 52) sieht auch fiir die Einstellung von Lehrstellenbewerbern
die Notwendigkeit, im Vorstellungsgesprich etwas iiber die Motive und
Wertorientierungen des Bewerbers in Erfahrung zu bringen.

Auch aufgrund der im Zuge der Bildungsexpansion gewachsenen Zahl gleich-
wertiger Bildungsabschliisse, die sich notenmifig deutlich verbessert haben
(Hitpaf8 & Trosien 1987), diirften andere Kriterien der Selektion verstirkt
herangezogen werden (Klose 1987, S. 166). Angesichts des Uberangebots von
Akademikern wird die Einstellung zunehmend unabhingig vom Studium
oder von Studienleistungen erfolgen. Es werden Personlichkeitsmerkmale im-
mer wichtiger (von Landsberg 1985). Gerade bei der Einstellung von Hoch-
schulabsolventen als Fiihrungsnachwuchs, aber auch allgemein fiir den kauf-
minnisch-administrativen Bereich, werden auflerfachliche Qualifikationen
wie Leistungskompetenzen, Arbeitstugenden und Personlichkeitsmerkmale
relevant. In dhnlicher Weise stellen Leistungsorientierung und berufsbezoge-
ne Einstellungen im Sinne sozialer Qualifikationen (Blaschke 1986,
S. 536ff.) Selektionskriterien dar.

3.1.4 Verbleib der Hochschulabsolventen nach Selbst- und Fremdselektion

Selbst- und Fremdselektion laufen vermutlich selten unabhéngig voneinander
ab, sondern bestimmen gewohnlich interaktiv den Verbleib von Hochschul-
absolventen. Dementsprechend reagieren die Hochschulabsolventen auf die
Arbeitsmarktsituation, die ihnen direkt durch die Fremdselektion, speziell
durch Ablehnung ihrer Bewerbung, vermittelt wird, mit Flexibilitat und An-
passung (Kaiser 1983). Ebenso wie die ersten Monate nach der beruflichen
Ausbildung fiir die ausgelernten Lehrlinge durch betriebliche, berufliche oder
Status-Mobilitdt gekennzeichnet sind (Hofbauer & Nagel 1987), beweisen
Hochschulabsolventen Anpassungsfihigkeit v.a. durch Erwerb von Zusatz-
qualifikationen, begrenzte riumliche Mobilitat, Akzeptanz kurzfristiger Ar-
beitslosigkeit oder finanzieller EinbufSen (Minks & Reissert 1985).

Als Verbleibsformen (unterschiedlicher Fristigkeit) fiir Hochschulabsolven-
ten kann man v.a. Erwerbstitigkeit und Arbeitslosigkeit feststellen. Von der
Arbeitslosigkeit waren 36% der von Stegmann & Kraft (1987) befragten
Hochschulabsolventen direkt nach dem Studium betroffen, 33% der von
Kaiser et al. (1984) befragten Fachhochschulabsolventen waren im Zeitraum
von zwei Jahren nach dem Abschluff einmal erwerbslos. In bezug auf das
Arbeitslosigkeitsrisiko scheinen auch Wertorientierungen relevant zu sein.
Hochschulabsolventen mit sozialer Berufsorientierung sind deutlich hiufiger
erwerbslos als solche mit Karriereorientierung (Stegmann & Kraft 1987,
S.417). Auch nach anderen Befunden (Lange 1985, S. 189) unterscheiden
sich die berufstitigen Absolventen von den nicht-berufstitigen in ihren stu-
dien-, berufs- und gesellschaftsbezogenen Wertorientierungen. Da die Er-
werbslosigkeit bei den meisten Hochschulabsolventen kurzfristig ist (Steg-
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mann & Kraft 1987, S. 418), stellt sie nur ein Ubergangsstadium dar und ist
weiterhin von Selektionsphasen begleitet.

Bei der Verbleibsform ,,Erwerbstatigkeit* kann weiter unterschieden werden
zwischen Wirtschaftsbereichen. Allgemein wird erwartet, daff die Aufnahme-
bereitschaft des offentlichen Dienstes fiir Hochschulabsolventen sinkt und
die der Privatwirtschaft steigt (Tessaring & Weifflhuhn 1985; Hegelbeimer
1985). Die Rekrutierung von Hochschulabsolventen durch Unternehmen ist
allerdings keine generelle Tendenz, sondern hiangt mit bestimmten Eigen-
schaften einer Organisation (z.B. Unternehmenswachstum und -gréie) zu-
sammen (Bodenhiofer & Ofner 1985). Der Beschiftigung im alternativen
Bereich bzw. der Schattenokonomie kommt aus der Perspektive der Hoch-
schulabsolventen eine eigenstindige Bedeutung zu, da dieser Sektor einen
relativ hohen Studenten- und Akademikeranteil aufweist (gerade stark von
der Arbeitslosigkeit betroffene Akademikergruppen sind hier iiberproportio-
nal vertreten; Kreutz & Fréhlich 1986; Grottian et al. 1985) und ein hohes
Expansionspotential besitzt.

Der Eintritt der Hochschulabsolventen in die Erwerbstatigkeit kann resiimie-
rend als , kritische Phase“ fiir das weitere Berufsleben verstanden werden, da
die getroffenen Auswahlentscheidungen langerfristig bindend sind. Dieser
Prozefd wird scheinbar zunehmend durch Werte gesteuert. Individuum und
Organisation suchen in dieser Phase durch gezielte Auswahl Konfliktmog-
lichkeiten zu reduzieren. Da dieses Ziel wohl in der Regel nicht vollstindig
erreichbar ist, setzen nach dem Eintritt in eine Organisation weitere konflikt-
reduzierende Prozesse ein: die Sozialisation durch die Organisation bzw. indi-
viduelle Reaktionen auf Konflikte.

3.2 Sozialisation

Sozialisation kann als Prozef§ der Aneignung von Motiven und Orientierun-
gen verstanden werden (vgl. dazu Hurrelmann & Ulich 1982). Nach dem
Verlassen des Bildungssystems lassen sich zwei wesentliche sozialisierende
Bedingungen unterscheiden: Eintritt in Organisationen und Arbeitslosigkeit.
Von der Aufnahme selbstindiger Tatigkeit oder der ausschlieSlichen Uber-
nahme von Hausarbeit als Hausfrau oder Hausmann sei hier abgesehen.

3.2.1 Sozialisation in Organisationen

Sozialisation in Organisationen, die Anpassung des Individuums an die Nor-
men und Wertvorstellungen einer Organisation ist ein sehr komplexer Pro-
zef3, tiber dessen Verlauf trotz intensiver Forschungsarbeit noch immer rela-
tiv wenig bekannt ist. Bereits bei der Frage nach dem zeitlichen Verlauf der
Sozialisation besteht Dissens zwischen den Forschern. In der Literatur lassen
sich zwei grundsitzliche Positionen unterscheiden, die Frese (1983) als ,,In-
itialwirkungs-“ bzw. ,Expositionsdauer-Position® charakterisiert. Nach der

4 Fihrungsnachwuchs im Unternchmen
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Initialwirkungs-Position treten sozialisierende Wirkungen der Organisation
vor allem in den ersten Monaten nach Eintritt in eine Organisation auf. Die
Expositionsdauer-Position unterstellt, daff die Anpassung an die Organisation
in einem langfristigen Prozef stattfindet: Je linger man den Einflissen der
Organisation ausgesetzt ist, desto grofSer sind ihre Wirkungen auf die Person.
Fiir die Untersuchung des Ubergangs vom Bildungs- ins Beschiftigungssy-
stem ist die ,Initialwirkungs-Position“ von besonderer Bedeutung. Im fol-
genden sollen daher einige, nach dem Eintritt in eine Organisation auftreten-
de Effekte dargestellt werden.

Wanous (1980) nennt fiinf verschiedene Strategien, die Organisationen zur
Sozialisation neuer Mitarbeiter anwenden. Da sich zwei dieser Strategien
(Training und Erziehung) in der Realitit kaum trennen lassen, beschranken
wir uns hier auf die vier grundlegenden Ansitze, die wir noch um eine neuere
Erscheinung, die Unternehmenskultur erweitern mochten:

— Zunichst sind die Aus- und Weiterbildung, das Training, zu nennen.
Durch Training sollen Fihigkeiten und Fertigkeiten, aber auch erwiinschte
Verhaltensweisen und Einstellungen vermittelt werden. In letzter Zeit wur-
de verstirkt darauf hingewiesen (z.B. Neuberger 1987), daf$ neben diesen
offiziellen Zielen eine ganze Reihe impliziter — d.h. nicht bewufiter oder
nicht bewufltgemachter — Ziele durch Training angestrebt werden, wie
z.B. ,eigene Positionierung, Erfahrungsaustausch, Kontaktstudio, Show-
business, Initiationsriten, Kulte, Wir-Gefiihl“ (Neuberger 1987, S. 76£.).

— Eine weitere Moglichkeit zur Sozialisation von — betrieblich geforderten —
Werten und Einstellungen bietet das Patensystem (vgl. z.B. Kieser et al.
1985). Der neue Mitarbeiter wird einem erfahrenen Kollegen zugewiesen,
der Fragen iiber die herrschenden Praktiken klirt, den Neuling mit der
Arbeitsgruppe vertraut macht und ihn mit ,guten Ratschligen unter-
stiitzt. Der Neuling, der in der ersten Zeit nach Eintritt in die Organisation
auf der Suche nach seiner Rolle im Unternehmen ist, tibernimmt durch
Vermittlung von Einsicht und/oder Lernen am Modell (Bandura 1969) die
fiir das Unternehmen zentralen Werte. Einige personlichkeitspsychologi-
sche Bedingungen fiir die Ubernahme von Arbeitswerten via Modellernen
werden bei Weiss (1978) erortert.

— Nimmt der Berufsanfinger die Realitit in Organisationen auf unangemes-
sene Weise vorweg, erlebt er nach dem Eintritt in eine Organisation haufig
einen ,Realitits“- oder ,Praxis-Schock® (z.B. Miiller-Fohrbrodt et al.
1978). Wird der Praxis-Schock gezielt zur Sozialisation von Mitarbeitern
eingesetzt, so spricht man von der Vermittlung erschiitternder Erfahrungen
(,debasement experiences“; Porter et al. 1975). Die Unsicherheit iiber die
Verhaltensanforderungen, die mit der neuen Rolle verbunden sind, macht
den Neuling besonders empfinglich fir die sozialisierenden Bemithungen
der Organisation. Bei der Untersuchung von Traineeprogrammen im
Bankbereich (Gehrung 1986) fanden sich deutliche Hinweise auf die ver-
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unsichernde Wirkung solcher — speziell fiir akademische Berufsanfinger
konzipierter — Programme zur Einarbeitung neuer Mitarbeiter. Zum einen
werden die Trainees z.B. in Seminaren und auf Empfingen als kiinftige
Fihrungskrifte hofiert, zum anderen 14t man sie bei der konkreten Einar-
beitung spiiren, daff ihre akademische Ausbildung nicht einmal dazu befi-
higt, ein Zahlungsformular auszufiillen. Solche das Selbstbild der Betroffe-
nen erschiitternden Erfahrungen begiinstigen die Beeinflussung durch die
Organisation.

— Eine sehr viel subtilere Strategie als die Vermittlung von erschiitternden
Erfahrungen wird als Verfithrung (Wanous 1980, S. 170) bezeichnet. Diese
Strategie wirkt tiber das psychologische Prinzip der Reduktion kognitiver
Dissonanz (Festinger 1957). Zunichst werden dem Neuling verschiedene
reizvolle Wahlméglichkeiten beziiglich seiner Arbeitssituation geboten.
Tatsachlich handelt es sich dabei um Schein-Alternativen, da jeweils eine
Moglichkeit deutlich attraktiver ist. Es wird also die Illusion einer Wahl-
moglichkeit vorgegaukelt. Entscheidet sich der Neuling fiir die im Sinne
der Organisation richtige Alternative, so wird er im Nachentscheidungs-
konflikt zur Vermeidung kognitiver Dissonanz verstirkt darum bemiiht
sein, seine Entscheidung zu rechtfertigen. Da die Entscheidung aber mit
den Werten der Organisation konform war, iibernimmt der Neuling die
ihm offerierten Werte.

— Schliefilich ist in diesem Zusammenhang noch auf das in Mode gekomme-
ne Konzept der Unternehmenskultur zu verweisen. Unter diesen Passepar-
tout-Begriff wird eine Vielzahl unscharfer Konzepte subsumiert, von de-
nen einige auch zur Erklirung der Sozialisation von Werten bzw. der
Identifikation mit Organisationen geeignet sein sollen (einen Uberblick
verschaffen z.B. Neuberger & Kompa 1987). Vor allem in Mythen und
Legenden verdichten sich nach verbreiteter Deutung die in einem Unter-
nehmen hochgehaltenen Werte. Welche psychischen Mechanismen von
der bloflen Rezeption solcher Mythen und Legenden zur Internalisierung
von Werten fiihren, scheint beim momentanen Stand der Diskussion aber
noch unklar (Nerdinger et al. 1988 a).

3.2.2 Sozialisation durch Arbeitslosigkeit

Die zweite sozialisierende Bedingung, die nach dem Verlassen des Bildungs-
systems auftreten kann, ist die Arbeitslosigkeit. Der ProzefS, in dem Arbeitslo-
sigkeit erlebt wird, wurde immer wieder als Ablauf verschiedener Phasen
beschrieben (vgl. z.B. Pelzmann et al. 1985): Nach dem Verlassen des Bil-
dungssystems setzt eine Phase intensiven Bemiihens um einen Arbeitsplatz
ein. Bleibt die Arbeitssuche erfolglos, so stellen sich Angst, Resignation und
Erschopfung ein. Nach dieser — besonders qualvoll erlebten — Phase entwik-
kelt sich ein Stadium des Fatalismus, in dem Anspriiche und Interessen redu-

ziert werden und schlieflich die Anpassung an die Dauerarbeitslosigkeit er-
4
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folgt. Die dramatischen Erfahrungen haben nicht zu iibersehende Folgen fiir
das Selbstbild der Betroffenen (Frey & Haufler 1987).

Ein wichtiger Teil des Selbstbildes sind die Wertorientierungen: Was uns im
Leben wichtig ist, gehort untrennbar zu dem Bild, das wir uns von uns selbst
machen. Findet nun ein Absolvent keinen Arbeitsplatz, so sieht er sich mit
gesellschaftlichen Anforderungen konfrontiert, die zum Teil den in Eltern-
haus und Universitat vermittelten Werten widersprechen. Wurde er in der
Familie und an der Hochschule gezielt auf die Erfordernisse eines bestimmten
Berufs vorbereitet, so ist nun plotzlich flexibles Jobdenken gefordert.

Ahnlich verindern sich Werte in anderen Bereichen des Lebens (vgl. dazu
Thomsen & Grau 1987, S. 1951.):

Konsumbediirfnisse und Verbesserungen des Lebensstils werden als tiber-
zogene Anspruchshaltung gegeifSelt,

Freizeitwiinsche als Arbeitsscheu diffamiert,

Status- und Prestigesymbole gelten bald als AnmafSung,
Inanspruchnahme 6ffentlicher Leistungen erscheint als Parasitentum.

Der Arbeitslose gerdt immer mehr in eine ,,Beziehungsfalle® (Stierlin 1985).
Reagiert er resigniert mit sozialem Riickzug, so bringt ihm das bestenfalls
Mitleid ein — Mitleid grenzt aber aus. Sucht er sich mit seinem Schicksal zu
arrangieren, so gerit er leicht in den Verdacht, arbeitsunwillig zu sein.

Selbstbild und Wertorientierungen kommen durch das Erlebnis der Arbeitslo-
sigkeit also stark unter Druck. Daraus ldf8t sich aber keine einheitliche oder
gesetzmifige Anderung der Wertorientierungen ableiten. ,,Die Arbeitslosen®
gibt es nicht; die Gruppe der Arbeitslosen ist in sich zu unterschiedlich, als
daf einheitliche Reaktionsmuster nachweisbar wiren (Wacker 1985). Viel-
mehr lassen sich verschiedene Muster der Bewiltigung nachzeichnen, die
zum Teil zu ganz unterschiedlichen Ergebnissen fithren.

Wacker (1976; vgl. auch Thomsen & Grau 1987) z.B. unterscheidet vier
Strategien im Umgang mit Arbeitslosigkeit:

— Verfestigung bestehender Deutungsmuster

Diese Verarbeitungsstrategie mutet paradox an — sie duf8ert sich darin, daf§
Arbeitslosigkeit als gesellschaftliches Phanomen durch Hinweise auf ande-
re Personen erklart wird, die ,,wirklich“ nicht arbeiten wollen. Indem man
vorherrschende Erklirungen ibernimmt, kann man sich der Mehrheit der
Bevolkerung wenigstens durch Teilhabe an ihren Ansichten verbunden
fihlen. Die Abgrenzung gegeniiber anderen Erwerbslosen hat gleichzeitig
eine erleichternde, selbstentlastende Wirkung. Allerdings werden dadurch
gesellschaftliche Vorurteile durch die Betroffenen selbst sogar noch ze-
mentiert.

— Umzentrierung der Lebensinteressen
Im Zuge der Arbeitslosigkeit kann eine Ablosung von iiberkommenen
Vorstellungen, in denen die geregelte Berufsarbeit das zentrale Lebensin-
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teresse darstellt (Dubin 1956), stattfinden. Zum einen zeigt sich diese
Strategie bei solchen Personen, die auf gesellschaftlich akzeptierte Alterna-
tivrollen ausweichen konnen (z.B. Umschiiler, Studenten eines Zweitstu-
diengangs, Hausfrauen), zum anderen bei arbeitslosen Akademikern und
Mitgliedern der Alternativszene, die auch ohne Integration in den traditio-
nellen ArbeitsprozefS ihre Wertorientierungen und ihr Selbstbild bewahren
kénnen.

— Scheitern

Hier handelt es sich um die geradezu klassische Form der psychischen
Verarbeitung von Dauerarbeitslosigkeit: die Anpassung an das Stereotyp
vom unmotivierten, sozial isolierten und psychisch labilen Erwerbslosen.
Diese Anpassung kann dann selbstentlastend wirken, wenn sie im Sinne
des ,,self-handicapping® (Krahé 1987) wirkt. Der Arbeitslose legt sich
vorbeugend bestimmte Handicaps zu, die es ihm erlauben, weitere — sub-
jektiv gewisse — MifSerfolge bei der Arbeitssuche zu erkliren. So kann er
bewufit nachléssig gekleidet zum Vorstellungsgesprach erscheinen. Wird
er dann abgelehnt, dann hat er die Bestétigung, daf§ es an seiner Kleidung
(und nicht an ihm als Person) liegt.

— Gesellschaftliches Engagement
Eine sehr kleine Gruppe der Arbeitslosen beschrinkt sich nicht auf eine
individuelle Lésung ihres Problems, sondern sucht das politische Engage-
ment (z.B. in Arbeitslosenselbsthilfegruppen). In dieser Gruppe dominie-
ren Jingere (18 bis 35 Jahre); Akademiker sind iiberreprisentiert (von
Kardoff & Koenen 1985).

Sozialisation durch Arbeitslosigkeit ist demnach kein einheitlicher Prozef.
Die destruktiven Wirkungen der Arbeitslosigkeit sind stark von individuellen
Eigenschaften der Betroffenen abhingig (vgl. Frese 1985). Die Wahrschein-
lichkeit, daf sich Anderungen der Werthaltungen gerade bei Hochschulab-
solventen, die keine Anstellung finden, auf aggregiertem Niveau nachweisen
lassen, erscheint eher gering.

3.3 Organisationsveranderung

Fiir Organisationen sind Verinderungsprozesse uiberlebensnotwendig, denn
nur dann sind Erfolge am Markt letztlich gewihrleistet. Anst6ffe zur Verin-
derung koénnen von verschiederen Seiten erfelgen: Gesellschaftliche Ward-
lungsprozesse, wie sie sich z.B. im Phdnomen des Wertwandels niederschla-
gen, tangieren Organisationen ebenso wie der internationale Wettbewerb.
Doch Verinderungsprozesse konnen nicht nur von auflen, sie konnen auch in
den Organisationen initiiert werden: durch Umstrukturierungsmaffnahmen
von oben, durch Organisationsentwicklungsmafinahmen, durch Einflufver-
suche von unten oder z.B. auch durch neue Mitarbeiter.
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3.3.1 Rolle des Individuums

Wie Organisationen gezielten Einfluff auf Individuen, ihre Werthaltungen,
Einstellungen und Verhaltensweisen nehmen, ist ausfiihrlich geschildert wor-
den. Damit wird nun fast der Eindruck erweckt, als wiren Organisationen
iibermichtige Grofen, die sich die in sie eintretenden Individuen willenlos
gefiigigmachen wiirden. Doch die in Organisationen Eingetretenen und Ar-
beitenden haben Wiinsche und Pline, die sich u.U. zunichst nicht so ohne
weiteres mit den Zielen der Organisationen verbinden lassen. Die neue Be-
rufsrolle, in die der Berufsanfinger in Organisationen hineinwichst, ist nicht
nur ,von oben“ oktroyiert und fiihrt zu einer passiven Rolleniibernahme im
Sinne eines ,role-taking“. Vielmehr sieht sich das Individuum auch aufgefor-
dert, eigeninitiativ seine Rolle im Sinne des ,,role-making“ (Neuberger 1987 a)
zu gestalten. Das Individuum mochte nicht nur Befehlsempfanger und Voll-
zugsorgan der Organisationsziele sein, sondern seine eigenen Erwartungen
und Werthaltungen méglichst in der Organisation und mit ihr verwirklichen.

Wanous (1980) nennt den Lernprozef§ des Individuums in Organisationen
Personalisation. Die Stationen eines solchen Lernprozesses konnen z.B.
Schwierigkeiten umfassen, mit anderen im Team zu arbeiten. Die Erwartun-
gen an die Organisation sind zu hoch oder vollig anders gelagert. Der Neuan-
kémmling muf lernen, mit Widerstdnden gegen seine — oft im guten Glauben
— vorgetragenen Verinderungsvorschlige umzugehen. So mag die neue Idee
sachlich richtig sein und genau den schwachen Punkt im Organisationsplan
treffen, den schon stets jeder drgerlich findet. Doch daff ausgerechnet der
»Neue“ diese Schwachstelle zur Sprache bringt, interpretieren Kollegen und
Vorgesetzte als Angriff auf ihre Person. Sie unterstellen dem ,,Neuen® Profi-
lierungssucht, fiihlen sich unter Leistungsdruck und lehnen den Vorschlag
ab.

Organisationen prigen Individuen — dennoch reagieren nicht alle Individuen
gleich auf den Druck der Organisation. Dies belegen nicht zuletzt auch die
Typologien von Presthus (1966) und Schein (1968):

— Die Idealtypen eines ,,Aufsteigers, eines ,,Indifferenten® und eines ,,Am-
bivalenten® (Presthus 1966) beziehen sich auf Muster eines schon in Orga-
nisationen vollzogenen Anpassungsprozesses. Die Typologie von Presthus
beinhaltet insofern ein pessimistisches Weltbild, da sie fiir Individuen in
Organisationen wenig Handlungsspielriume annimmt.

— Schein (1968) dagegen setzt seine Typologie in Beziehung zu Verinde-
rungsprozessen in Organisationen. Da gibt es den ,Rebellen, der alle
Werte und Normen der Organisation ablehnt und extrem auf seiner Indi-
vidualitit beharrt. Drei Folgen sind denkbar: Die Organisation entldfit den
jungen Rebellen, sie ,,besticht“ ihn mit einer verantwortungsvolleren und
besser dotierten Position, oder aber er schafft es, tiefgreifende Verande-
rungsprozesse in Gang zu bringen. Der andere Extremtyp ist der ,,Konfor-
mist“: Er akzeptiert alles, was die Organisation an Normen und Werten
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vorgibt, selbst die lacherlichsten Insignien der Macht. Zunichst mag es
scheinen, als ob dies der ,,ideale Mann*“ fiir die Organisation ist. Doch auf
langere Sicht handelt es sich um einen Pyrrhus-Sieg: Verinderungsprozes-
se, die auch in dieser Organisation notwendig sind, sind von diesem Typus
nicht zu erwarten. Sie sind am ehesten vom ,,kreativen Individualisten“ zu
erwarten, der die notwendigen Normen akzeptiert, andere, ihm irrelevant
erscheinende und sinnlos gewordene Normen aber ablehnt. Dadurch kann
er Einfluf§ in der Organisation erringen und u. U. durch seine neuen Ideen
Verinderungsprozesse in Gang bringen.

Innovatives Verhalten wird in engem Zusammenhang mit dem psychologi-
schen Konstrukt der ,Kreativitit“ gesehen (Gebert 1979). Einer kreativen
Person werden Merkmale wie intensives Explorationsbediirfnis, hohere Am-
biguititstoleranz, flexibleres Denken und gréflere Unabhingigkeit in der Ur-
teilsbildung zugeschrieben. Werden diese Eigenschaften in Organisationen
sinnvoll eingebracht, kann das Innovationen beschleunigen. Doch sind sol-
che Schritte erst nach einem lingeren Zeitraum, den das Individuum in der
Organisation verbringt, anzunehmen (Schein 1972).

3.3.2 Ansitze von Veranderungsprozessen

Wie sind nun Verdnderungsprozesse in Organisationen geartet, wie vollzie-
hen sie sich? Wer sind die Trager, wer sind die Initiatoren? Gebert (1974)
unterscheidet zwei verschiedene Ansitze der Organisationsveranderung: Der
personale Ansatz strebt Verinderungen der Personen an, der strukturale An-
satz setzt dagegen an der dufSeren Situation an. Ein Beispiel fiir den persona-
len Ansatz wire die Entwicklung von Teamfahigkeit, wihrend beim struk-
turalen Ansatz mehr Flexibilitit der Organisation angestrebt wird. Zwar
bedingen sich beide Ansitze wechselseitig, doch gibt es unterschiedliche Ge-
wichtungen: Historisch gesehen wurde der personale Ansatz lange Zeit pra-
feriert. Erinnert sei an die ,gruppendynamische Bewegung“, die auf Kurt
Lewin zurickgeht und das Ziel hatte, letztendlich demokratisches Verhalten
zu initiieren. Sie machte auch vor den Unternehmen nicht Halt: In ad hoc
zusammengesetzten Gruppen, die nach den Regeln des ,Hier und Jetzt“
agierten, verschaffte man sich uiber in Gruppen ablaufende Prozesse Bewuf3t-
heit (Gebert & von Rosenstiel 1989). Neuere Teamentwicklungsprogramme
berticksichtigen inzwischen wieder stirker die Situation, in der eine Gruppe
agiert. Denn Gruppen sind iiber Arbeitsprozesse in organisationale Ablaufe
eingebunden und dienen daher in diesem Kontext nicht nur der reinen Selbst-
findung. So stellt die ,,Survey-Feedback-Methode“ einen Versuch dar, Orga-
nisationsentwicklung voranzutreiben, indem z.B. die Situation der Organisa-
tion standardisiert erfaft wird und die Ergebnisse zuriick an die Gruppe
gegeben werden, um so Veridnderungsprozesse zu stimulieren.

Inzwischen scheint das Pendel fast wieder ins Gegenteil umzuschlagen: in die
Uberbetonung des strukturalen Ansatzes. Watzlawczik (1986) thematisiert
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das Dilemma der Innovationsforschung so, daf§ die Einfithrung bzw. Durch-
setzung von Neuerungen ,,von oben® installiert wird und die meisten Ansé:-
ze die Subjekte der Innovationen ausklammern. Dies gilt besonders fiir de
technokratisch ausgerichteten Innovationsbestrebungen. Vielfach werden un-
ter Innovation nur die technologischen Prozesse verstanden, die die Wettbe-
werbsfahigkeit moderner Unternehmen garantieren sollen. Die Fahigkeiten
und Fertigkeiten der Individuen im organisationalen Geschehen erscheinen
dagegen als marginale Gréfe. Dies ist besonders aus psychologischer Sicht
eine stark vereinseitigende Betrachtungsweise, denn schlieflich beruhen Er-
folge und Leistungen der Organisation auf der Bereitschaft der in sie einge-
bundenen Individuen.

Auf der personalen Ebene erscheint besonders der Aspekt des Einfluf§prozes-
ses von ,,unten nach oben® interessant. Dies gilt vor allem fiir den Berufsan-
fanger, denn dieser befindet sich beim Organisationseintritt erst am Beginn
eines noch ungewissen Karriereprozesses. Traditionelle Fithrungstheorien
thematisieren weitgehend den Einfluf von ,,oben nach unten* (,,top down*)
— Verinderungsprozesse scheinen nur denkbar, wenn an der Spitze der Un-
ternehmen Einsichten und neue Ideen Fuf§ fassen. Dabei wird jedoch die
Interaktion zwischen Fithrungskriften und Gefiithrten vernachlissigt (von
Rosenstiel & Einsiedler 1987). Besonders die Erwartungen der Gefiihrten
prigen die Rolle des Fithrenden entscheidend mit.

Die systematische Einflufinahme auf den Fithrenden (,bottom up“) ent-
spricht den Formen sozialen Einflusses in Gruppen (von Rosenstiel & Einsied-
ler 1987). So besteht eine Strategie darin, Informationen, die fiir den Vorge-
setzten wichtig sind, selektiv auszuwihlen, um so seine Entscheidung zu
determinieren. Dies kann den Zielen der Organisation zuwiderlaufen, es
kann sie aber auch beférdern — je nach Sachkompetenz der Mitarbeiter.
Diese gewinnen so die Rolle von ,,gate keepern“ und kénnen dadurch Fiih-
rungsentscheidungen steuern. Eine weitere Mdglichkeit der ,,Fithrung von
unten® ist das Feedback iiber Fiihrungsverhalten durch standardisierte Fra-
gebégen. Dies kann im Rahmen einer Betriebsklima-Untersuchung (vgl. z. B.
von Rosenstiel 1985) oder einer Mitarbeiterbefragung geschehen.

. Andere Formen strukturierter Einflunahmen stellen die Lernstatt (Dunkel
+ 1983), das betriebliche Vorschlagswesen (Bayerisches Staatsministerium fiir
. Arbeit und Sozialordnung 1984) oder der Qualititszirkel (z.B. Bungard
* 1988) dar. In diesen Fillen werden zielgerichtete Vorschldge des Mitarbeiters
aufgegriffen und realisiert. Allerdings geht in den zuletzt genannten Fillen
~ die Initiative von der Organisation aus und nicht von den Mitarbeitern. Dies
fuhrt insbesondere am Beispiel des Qualititszirkels zu kontroversen Bewer-
tungen dieser Organisationsentwicklungsmafinahme.

Welches sind nun die Bedingungen seitens der Organisationsstrukturen, die
innovatives Verhalten fordern? Gebert (1979) nennt die Komplexitit der Auf-
gabe und die Art der vorherrschenden Kommunikationsstrukturen. Eine inzen-
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sive Regelvorgabe dagegen hemmt eher die Kreativitidt. Dem entspricht das
Bild von Organisationen als ,offenen Systemen®, das Alderfer (1976) ent-
wirft. Im Gegensatz zu den geschlossenen Systemen sind die offenen Systeme
durch rege Austauschprozesse mit der Umwelt gekennzeichnet. Sie zeigen
hohe Lebendigkeit, Systemvitalitit und Grenzdurchlissigkeit. Rigide Gren-
zen und schlechte zwischenmenschliche Beziehungen sind hingegen fiir ge-
schlossene Systeme typisch.

Viele Interventionsmaffinahmen setzen an der Gestaltung der Situation an
(Gebert & von Rosenstiel 1989; Weinert 1981). Es sind die Bemithungen um
die Humanisierung von Arbeitsplitzen (z.B. von Rosenstiel & Weinkamm
1980) und die menschengerechtere Gestaltung der Organisationen (z.B. Likert
1967; Becker & Langosch 1984). Aufgaben, die weniger monotones Arbei-
ten erforderlich machen, Ablauforganisationen, die durch flexible Regelun-
gen die Wahl von Arbeitszeit, Arbeitsinhalt und Arbeitsmenge im Ansatz
freistellen, Aufbauorganisationen, die dysfunktionale Hierarchien beseitigen
und Handlungsspielrdume erweitern, sind Wege in die bezeichnete Richtung.
Offen ist freilich vielfach, ob dies in erster Linie zum Wohle der arbeitenden
Menschen erfolgt oder ob auch hier ein indirekter Weg zu dem Ziel gesehen
wird, der Organisation dabei zu helfen, ihre Ziele zu erreichen. Kommt es —
um den polemischen Ausdruck aufzugreifen — hier zum Wiederaufleben des
Gedankens, daf ,glickliche Kithe mehr Milch geben“? Zumindest diirfte
wohl meist angenommen werden, daf§ durch derartige Maffnahmen ,,Huma-
nitit und Produktivitit“ zu versdhnen sind (Becker & Langosch 1984).

In den letzten Jahren sind ,,Qualititszirkel“ besonders von den Praktikern
der Wirtschaft als neues Zaubermittel der innerbetrieblichen Innovation und
Motivation der Mitarbeiter angesehen worden. Sie sind jedoch — gerade von
wissenschaftlicher Seite aus, die auch diesem Phinomen der Praxis ,,hinter-
herhinkt“ — nicht unumstritten: So sprechen Becker & Langosch (1984) von
einer Organisationsentwicklungsstrategie von ,,unten nach oben“, die einen
gelungenen Versuch darstellt, partizipatorische und mitarbeiterorientierte
Mafinahmen im Unternehmen zu implementieren. Volpert (1985) hingegen
spricht von den Qualitatszirkeln als ,,Vehikel“ zur Enteignung von Mitarbei-
terwissen.

Die nachfolgende kurze Skizzierung dessen, was Qualitdtszirkel darstellen,
welche Funktion sie in Unternehmen haben und wie sie bewertet werden,
diskutiert exemplarisch die Vor- und Nachteile einer der jiingsten Mafinah-
men von Organisationsentwicklung.

3.3.3 Organisationsveranderung am Beispiel des Qualitatszirkels

Sind nun Qualititszirkel die ,, Wunderwaffe aus Japan®, als die sie vielfach
angepriesen werden? Zweifelsohne sind entscheidende Impulse aus der wirt-
schaftlichen Konfrontation der westlichen Industrienationen mit Japan zu
Beginn der 70er Jahre (Bungard 1988) erwachsen. Die Motivation der japa-
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nischen Arbeiter und Manager erschien vorbildlich und den Bundesdeut-
schen wurde gleich der Schimpf der Faulheit zuteil. Die spezifische Kulturver-
bundenheit der neuen Methode interessierte zunichst weniger. So verlangt im
Unterschied zu westlichen Unternehmen, in denen Person und Organisation
zumindest begrenzt eine Autonomie gegeneinander bewahren, das japanische
Unternehmen die ganze Person des Mitarbeiters. Es wird von ,,Holismus“
gesprochen, d.h. dem Anspruch der Organisation auf die ungeteilte Loyalitat
der Mitglieder. Dies wird anhand verschiedener Merkmale deutlich: So wird
in der Rekrutierungspolitik der Unternehmen Wert auf den sozialen und
kulturellen Hintergrund des Bewerbers gelegt, wird die Ausbildung japani-
scher Manager ausschliefllich im Unternehmen und als Prozef§ der morali-
schen Integration in die Firmengemeinschaft vollzogen, und es besteht eine
weniger berechenbare Arbeitszeitpraxis (Deutschmann 1987).

Was sind nun die wesentlichen Merkmale der Qualititszirkel? Qualititszir-
kel sind innerbetrieblich installierte Gesprachsrunden, die aus $ bis 10 Mitar-
beitern der unteren Hierarchieebenen bestehen. Sie besprechen freiwillig ar-
beitsbezogene Probleme und versuchen eigenverantwortlich Lésungswege zu
finden. Damit stellt der Qualititszirkel den Versuch dar, bisher verborgenes
Mitarbeiterwissen fiir das gesamte Unternehmen nutzbar zu machen. Dabei
wird gleichzeitig auch eine héhere Motivation und Identifikation der Mitar-
beiter iiber Partizipation erhofft. Vielfach wird dies als eine neue Fihrungs-
technik zur Erhéhung der Produktqualitdt bezeichnet.

Die Ursache fiir den Qualititszirkel-Boom sieht Bungard (1988) vor allem im
Einzug der neuen Technologien, die eine flexiblere Arbeitsorganisation erfor-
dern, in der verinderten Wettbewerbssituation der Bundesrepublik zu Beginn
der 70er Jahre und den verinderten Einstellungen zur Arbeit, wie sie Noelle-
Neumann & Striimpel (1984) diskutieren. Nun vermutet Bungard nicht ganz
zu Unrecht, daf sich hinter der ganzen Qualititszirkel-Euphorie eine alte
fiuhrungspsychologische Absicht verbirgt, nimlich die Mitarbeiter mehr zu
motivieren und die Mitbestimmung am Arbeitsplatz zu erh6hen. Dieses Ziel
ist nicht neu, sondern steht in der Tradition der humanistischen Psychologie,
die versuchte, die Partizipation der Arbeitsgruppen, besonders der unteren
Hierarchieebenen, zu erhdhen. So fillt dann letztlich die Qualititszirkelbe-
wegung mit den Bemithungen um die Humanisierung der Arbeit zusammen
(vgl. z.B. von Rosenstiel & Weinkamm 1980).

Nach Wiendieck (1988) begiinstigen die tayloristischen Organisationskon-
zepte biirokratische Verkrustungen in den Organisationen und die , innere
Kiindigung® der Mitarbeiter. Er sieht die Qualititszirkel hoffnungsfroh als
Versuche einer ganzheitlichen Arbeitsgestaltung, die motivationale Energien
freisetzt, aber auf der anderen Seite auch die Gefahr unzureichender Steue-
rung der freiwerdenden Handlungspotentiale in sich birgt.

Nun bemerken verschiedene Autoren (u.a. Bungard 1988), daf§ aus psycho-
logischer — speziell der arbeits- und organisationspsychologischen — Sicht ein
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grofSes Defizit an empirischen Untersuchungen zum Problemfeld Qualitits-
zirkel existiert. Das liegt u.a. auch daran, daff die Philosophie des Qualitits-
zirkels mit der Durchfiihrung einer zentralistischen Datenerhebung in Kon-
flikt gerit. So werden z.B. Kontrollbedenken laut. Erste Schritte zur Uberwin-
dung dieses Defizits an wissenschaftlichen Begleitstudien und Evaluationen
stellt eine Studie von Marks et al. (1986) aus den USA dar. Sie veranschau-
licht zugleich auch die Problematik der Qualitétszirkel, ohne diese als weite-
res Manipulationsinstrument des Kapitals zu denunzieren.

Die Autoren stellen kritische Fragen, die vor allem die vielfach behaupteten
positiven Wirkungen betreffen: Werden tatsichlich wachsende Kommunika-
tions- und Beteiligungsmoglichkeiten erreicht? Beeinflufft die Mitarbeit in
einem Qualitdtszirkel die wahrgenommenen Jobeigenschaften, trigt sie zur
Bediirfnisbefriedigung bei und férdert zugleich die Produktivitit? In der
Feldstudie wurden zwei Befragungen durchgefiihrt, eine kurz vor Einfiihrung
des Qualitétszirkelprogrammes, fiir das sich von 109 Maschinenoperateuren
ca. die Hilfte freiwillig gemeldet hatten, eine andere 20 Monate spiter. Als
zentrales Ergebnis wird eine positive Beziehung zwischen dem Entschluff, am
Qualititszirkel teilzunehmen, und einer erhohten Arbeitszufriedenheit fest-
gehalten. Die Diskussion der Daten zeigt allerdings auch die Schattenseiten
des Programmes: So wurden im Zeitablauf die Nichtteilnehmer am Pro-
gramm unzufriedener, wobei hier externe Einfliisse vermutet werden. Denn
gleichzeitig erfolgte im Unternehmen eine Umstrukturierung, bei der sich
viele Mitarbeiter iibergangen und um Aufstiegschancen betrogen sahen. Die
Autoren der Studie vermuteten, dafd in Zeiten von Unsicherheit Qualititszir-

kel eine Quelle von Information und emotionaler Unterstiitzung darstellen
konnen.

Qualitétszirkel bieten also in begrenztem Umfang Mitarbeitern Méglichkei-
ten, ihr Wissen und ihre Kreativitit in den Unternehmen einzubringen und
damit auch Chancen der Einflunahme. Sicherlich sind Qualititszirkel keine
basisdemokratischen Einrichtungen, die spontan auf Initiative der Beleg-
schaft entstanden sind. Sie stehen im Rahmen von Organisationsentwick-
lungsmafinahmen und kénnen auch etwaige Konfliktherde reduzieren und
bewiltigen helfen.

3.4 , Aus-dem-Felde-Gehen*

Nicht immer verlauft die Sozialisation des Individuums in Organisationen
idealtypisch so, daf8 der ,junge Aufsteiger® oder ,kreative Individualist“
senkrecht die ,,Karriereleiter nach oben fillt“. Die Typologien von Presthus
(1966) und Schein (1968) kennen auch die Schattenseiten der organisationa-
len Sozialisation: Der ,,Indifferente®, der seine ganzen Ambitionen aufSerhalb
der Arbeitszeit ansiedelt, oder der ,,Konformist“ — von beiden sind kreative
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Impulse nicht (mehr) zu erwarten. Thr Verhalten entspricht dem der ,inneren
Kiindigung“. Der Extremfall, der fiir den ,Rebellen“ angenommen wird, ist
das Verlassen der Organisation und die Suche nach anderen, sinnstiftenden
Betitigungen. Einige Berufsanfinger scheinen inzwischen diesen Fall schon
zu antizipieren: Sie vermuten, daf§ in den Groforganisationen der Wirtschaft
ihre Ziele und Lebenspline schlecht aufgehoben sind, und beschlieflen, sich
erst gar nicht in ihnen zu bewihren. Sie werden ,Neue Selbstindige® (Von-
derach 1980) oder versuchen, in alternativen Kleinbetrieben ihre Ideale zu
verwirklichen.

In diesem Zusammenhang sind die Ergebnisse einer Langsschnittstudie tiber
die Entwicklung alternativer Projekte im Zeitraum von 1982 bis 1985 von
Kreutz & Froblich (1986) interessant. Fir das Selbstverstindnis spielt das
Moment der Selbstverwaltung eine grofSe Rolle. Dabei stellen die Autoren nun
einen paradoxen Lerneffekt fest: Fiir viele alternativ Engagierte, die ur-
spriinglich mit wirtschafts- und staatsfernen Einstellungen und Werthaltun-
gen angetreten sind, haben sich Notwendigkeiten der Aneignung von Quali-
fikationen und Arbeitstugenden ergeben, um sich innerhalb des marktwirt-
schaftlichen Wirtschaftssystems zu bewdhren. Dies fithrt allerdings nicht zu
einer Abkehr von der Alternativbewegung, sondern vielmehr zu einer diffe-
renzierteren Identititsfindung.

Zugleich erscheint es offensichtlich, daf§ die Alternativprojekte ein Auffang-
netz fiir Hochschulabsolventen aus geisteswissenschaftlichen Fichern dar-
stellen und fiir diese quasi nachsozialisierende Bedeutung haben. Zum Teil
haben sie eine wichtige Ubergangsfunktion. Eine weitere Funktion dieser Pro-
jekte besteht in der Eroffnung von Handlungschancen fiir innovative Persén-
lichkeiten. Das herkémmliche Beschiftigungssystem bietet ihnen aufgrund
einer falschen Studienwahl keine Moglichkeiten der Bewahrung. Als Neue
Selbstidndige (Vonderach 1980) haben sie eventuell doch noch Chancen,
kreativ und innovativ zu werden. Allerdings sollten diese Moglichkeiten
nicht zu dem Fehlschluf8 fihren, dafl das alternative Erwerbsverhalten ge-
samtgesellschaftliche Arbeitsmarktprobleme losen konnte (Schlegelmilch
1982).

Sehr viel seltener sind die Fille, in denen Personen aus wohldotierten Positio-
nen die Organisation verlassen und sich im alternativen Bereich engagieren.
Der ,Fall“ Hans A. Pestalozzi, der seinen Posten als Manager aufgab und
sich als freier Publizist in den Dienst der Friedensbewegung stellte, ist eine
solche spektakulire Ausnahme. Viele Menschen, die vielleicht durchaus
heimlich mit einem solchen radikalen Schritt liebdugeln, verbleiben in den
Organisationen. Dort wird ihnen immerhin ein gewisses Maf§ an Sicherheit
und Ansehen geboten und die Hoffnung, in den vorgegebenen Bahnen auf-
steigen zu kénnen. Dennoch gibt es weiter zahlreiche Quellen, die Anlaf zur
Unzufriedenheit geben: Arbeitsbedingungen und ein miserables Betriebskli-
ma konnen ebenso wie ungerecht empfundene Bezahlung oder Divergenzen
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zwischen der Realitit und der Firmenphilosophie Ausgangspunkte fiir Kon-
flikte bilden.

Darauf kann sowohl von seiten des Individuums als auch von seiten der
Organisation reagiert werden. Intrapersonelle Reaktionen konnen die Ande-
rung des Anspruchsniveaus sein, die Herausbildung von Abwehrmechanis-
men, die Reduzierung kognitiver Dissonanz oder aber schlieflich — im Sinne
Lewins — das ,,Aus-dem-Felde-Gehen“, die Kiindigung.

In leistungsorientierten, emotionsarmen Organisationen ist zwar Konfliktver-
schiebung oder Konfliktumgehung hiufig, doch haben die Organisationen
ebenfalls verschiedene Methoden, interne Konflikte zu mildern (vgl. z.B.
Konigswieser 1987). ,Sozial-reduktive“ Formen der Konfliktaustragung
sind Sanktionen durch den Vorgesetzten bzw. passiver Widerstand durch den
Mitarbeiter. ,Sozial-produktive“ Konflikthandhabungen sind durch Prozes-
se des Verhandelns, Konsens- und Kompromifbildens gekennzeichnet. Viel-
fach werden von Organisationen priventive Mafinahmen zur Konfliktpro-
phylaxe eingeleitet, z. B. durch organisatorische Gestaltungsmafinahmen oder
Aus- und Weiterbildungsmafinahmen.

Dennoch erscheint es unwahrscheinlich, dafl dies zu einer Konfliktlosung im
Sinne vollkommener Harmonie fiihrt. Es ist hier an die Vorstellung eines
»psychologischen Kontraktes“ zwischen Person und Organisation (Berkel
1984) zu erinnern, in dem wechselseitige Erwartungen und Anforderungen
aneinander gestellt werden, wobei sich durchaus unterschiedliche ,,Vertrags-
partner® mit z.T. kontroversen Anspriichen und Rollendefinitionen gegen-
iberstehen. Nicht nur die Rollenibernahme in einer Organisation ist ein
konfliktgeladener Prozef (Graen 1976), auch der Alltag in Organisationen
enthalt stets verborgene oder offene Konfliktpotentiale. Nicht immer missen
sich Konflikte destruktiv auf Individuum und Organisation auswirken, Kon-
flikte kénnen auch produktiv sein und neue Wege erdffnen.

Konfliktbewiltigung beinhaltet die Beriicksichtigung der personalen und
strukturellen Ebene. Berkel (1984) schildert Konfliktbewiltigung als einen
Vorgang, in dem Personen fiir sich und mit anderen verschiedene Perspekti-
ven und Deutungsmuster durcharbeiten. Damit werden zusitzliche, bisher
u.U. nicht beriicksichtigte Handlungsalternativen eroffnet — fiir das Indivi-
duum und die Organisation.

3.5 Sekundire Frerdselektion: Beruflicher Aufstieg

Mit dem Begriff ,,Sekundire Fremdselektion“ bezeichnen wir die Entschei-
dungen, die von seiten der Organisation nach dem Eintritt speziell der poten-
tiellen Fiihrungskrifte in die Organisation getroffen werden. Diese Entschei-
dungen sind von grofler Tragweite fiir die Person, aber auch fiir die Organi-
sation. Mit ihr werden Weichen gestellt, die sich auf die Motivation der
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Mitarbeiter auswirken und fiir den wirtschaftlichen Erfolg der Unternehmen
ausschlaggebend sind.

Die Auswahl und der Aufstieg von Fithrungskriften in Organisationen wur-
den als ,homosoziale Fortpflanzung® bezeichnet (Kanter 1983). Damit wird
auf folgendes Phanomen angespielt: Fithrungskrifte der Wirtschaft vermit-
teln in ihrem ganzen Habitus — Auftreten, Kleidung, spezifische Verhaltens-
weisen etc. —, aber auch in ihrem Denken und ihren Werthaltungen hiufig
einen geradezu genormten Eindruck. Diese Uniformitat entsteht — so wird
unterstellt (Kanter 1983) — aufgrund gezielter Beférderungen. Wer die Mog-
lichkeit hat, iiber den Aufstieg von Mitarbeitern zu entscheiden, wird auf-
grund der bestehenden Unklarheit dariiber, was denn eine ,,gute Fithrungs-
kraft“ ausmacht, immer von einer impliziten Fithrungstheorie (vgl. dazu

Schonhammer 1985) ausgehen. Diese implizite Fithrungstheorie ist aber maf3-

geblich durch die Wahrnehmung der eigenen Eigenschaften geprigt: Man

nimmt sich selbst gewissermaflen als Prototyp der Fiihrungskraft wahr. Folg-
lich wird man denjenigen Mitarbeiter als besonders geeignet ansehen, der
dem Beurteiler moglichst dhnlich erscheint. Um dem Effekt der homosozialen

Fortpflanzung begegnen zu kénnen, miissen vor allem klar definierte Befor-

derungskriterien bestehen. Dieses Problem soll im folgenden kurz beleuchtet

werden.

Versucht man die Kriterien fiir Beférderungen zu gliedern, so bietet sich zu-

nichst die Unterscheidung in formelle und informelle Beforderungskriterien

an:

— Als formelle Kriterien konnen diejenigen bezeichnet werden, die — sofern
vorhanden — in den offiziellen betrieblichen Festlegungen von Beforde-
rungsrichtlinien auftauchen.

— Als von informellen Kriterien geleitet lassen sich entsprechend alle Ent-
scheidungen charakterisieren, die durch wenig durchschaubare, innerbe-
triebliche politische Prozesse zustande kommen. Dazu zidhlen z.B. das
beriihmt-beriichtigte ,,Vitamin B, die Beziehungen, aber auch das be-
kannte ,,Peter-Prinzip“, die personale Beziehungsstruktur (vgl. Peter &
Hull 1970).

Obwohl die Bedeutung der informellen Kriterien fiir konkrete Beforderungs-
entscheidungen kaum zu unterschitzen ist, beschranken wir uns — aus nahe-
liegenden Griinden — im folgenden auf die besser dokumentierten wichtigsten
formellen Kriterien (vgl. dazu Marr & Stitzel 1979; Wallach 1975).

Hier sind zunichst die Dauer der Betriebszugehorigkeit und das Alter zu nen-
nen. Der Zeitfaktor findet vor allem in staatlichen und militdrischen Organi-
sationen Anwendung, aber auch in marktwirtschaftlich organisierten Unter-
nehmen entwickelt lingere Betriebszugehorigkeit ein gewisses Anspruchs-
denken, dessen sozialem Druck man sich hiufig nicht entziehen kann. Hiufig
sind aber auch bestimmte Positionen in den Unternehmen nur dann erreich-
bar, wenn der betreffende Anwirter liber eine mehr oder weniger genau
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definierte Zeit hinweg im Unternehmen titig ist. Gerechtfertigt wird dieses
Verfahren dann gewohnlich mit dem Argument, daf eine bestimmte Position
ein gewisses Maf§ an ,Erfahrung® voraussetzt. Fiir die Organisation hat
dieses Auswahlverfahren den Vorteil, daff es sehr kostengiinstig sowie ein-
deutig nachpriifbar ist und damit konfliktreduzierend wirkt. Zudem erfiillt
das Verfahren die Bediirfnisse des Arbeitnehmers nach Sicherheit. Der
Haupteinwand gegen das Alter bzw. die Dauer der Betriebszugehorigkeit als
Beforderungskriterium liegt in der — unterstellten — leistungshemmenden
Wirkung, die gerne am Beispiel des 6ffentlichen Dienstes exemplifiziert wird
(Siedentopf 1978).

Ein starker auf das Anforderungsprofil einer Position bezogenes Kriterium
bildet die fachliche Qualifikation eines Anwirters. Dazu zihlen sowohl Schul-
bildung, Ausbildungsabschliisse, Studium, Praktika, inner- und auferbe-
triebliche Fortbildungsmafinahmen, Auslandsaufenthalte, Sprachkenntnisse,
aber auch die Teilnahme an bestimmten innerbetrieblichen Stellenrotationen.
Auch diese Kriterien lassen sich relativ leicht und objektiv erheben und ge-
wihrleisten somit eine gute Vergleichbarkeit potentieller Bewerber. Uber die
Umsetzung des erworbenen Wissens im betrieblichen Alltag und die Bewih-
rung des Kandidaten darin wird durch die blofle Erhebung der fachlichen
Qualifikation jedoch nichts ausgesagt.

Der marktwirtschaftlichen Ideologie entsprechend, wonach allein Leistung
fir den Berufserfolg entscheidend sei, wird vor allem die Leistungsbeurteilung
als entscheidendes Beférderungskriterium betont. Ausschlaggebend ist die
Bewidhrung eines Aufstiegskandidaten in seiner bisherigen Position. Diese
Bewihrung sucht man durch vielfaltige Daten zu ergriinden, z.B. durch Aus-
sagen von Mitarbeitern oder — weit hiufiger — von bisherigen Vorgesetzten.
Meist werden im Rahmen institutionalisierter Beurteilungsverfahren Daten
erhoben zu Fehlzeiten bzw. Fluktuationsraten, zur Umsatzentwicklung, zur
Entwicklung der Auftragseinginge und zur Zahl der bearbeiteten Vorginge
im Bereich des Aufstiegskandidaten etc. In letzter Zeit werden auch verstirkt
Leistungsdaten, die im Rahmen von Assessment Centern erhoben werden,
fiir Aufstiegsentscheidungen herangezogen (z.B. Schirks 1987).

Auch das scheinbar so gerechte Leistungskriterium erweist sich aber im be-
trieblichen Alltag als nicht unproblematisch. So sind die meisten Personalbe-
urteilungen fehlerbehaftet (Neuberger 1980) bzw. die erhobenen objektiven
Leistungsdaten nur schwer vergleichbar. Dartiber hinaus riigt Wunderer:

»Selbst wenn die Personalbeurteilung reiativ objektive Aussagen iiber Leistungserfolg
und -befihigung am Arbeitsplatz liefern wiirde, sind damit nicht zuverlassige Progno-

sen zur Bewihrung in einer anderen funktionalen und personalen Beziehungsstruktur
(Peter-Prinzip) gesichert (Wunderer 1973, S. 23).

Zwar entspricht die Beforderung aufgrund von Leistungskriterien der Ideolo-
gie marktwirtschaftlicher Organisationen am meisten, betrachtet man aber
gangige Beurteilungsverfahren (vgl. z.B. Schuler 1982), so kommt einem
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anderen Kriterienbereich sehr viel groffere Bedeutung zu: Verhaltens- und
Charaktereigenschaften. Dazu zihlen Entschlufkraft, Zuverlissigkeit, Giite
und Toleranz, Strenge, Besonnenheit, Unternehmergeist, Teamfihigkeit,
Kreativitit, Innovationsfreudigkeit, VerantwortungsbewufStsein, Behar-
rungsvermogen, Leistungsbereitschaft, funktionales Denkvermégen, Flexibi-
litdt, Dynamik, Motivationsvermégen, Uberzeugungskraft, Verhandlungsge-
schick etc. (vgl. z.B. Pulling & Stiihrenberg 1985). Der Vagheit dieser Begrif-
fe und der damit verbundenen geringen Zuverléssigkeit der Beurteilungen
sucht man hiufig durch mehr oder weniger ausfiihrliche Umschreibungen zu
begegnen (vgl. z.B. Rytz 1987, S. 273), wodurch aber die Zuverlissigkeit der
Beurteilung nur geringfiigig verbessert wird. Aber auch die systematische
Erhebung solcher Personlichkeitsdaten im Rahmen sogenannter ,, Fiithrungs-
potential-Beurteilungen® bzw. ,Assessment Center” wird zunehmend kri-
tisch bewertet (Maukisch 1986). Der Haupteinwand lautet, daf§ mit diesen
Verfahren mehr das ,,impression management®, die Fahigkeit zur strategi-
schen Selbstdarstellung (Goffman 1959) als faktische Personlichkeitseigen-
schaften erfaf8t werden.

Besonders problematisch wird diese Kategorie von Beférderungskriterien im
Falle der Einstellungen und Wertorientierungen der Aufstiegsanwirter. Zum
Problem der impressionistischen, unzuverlassigen Erhebung gesellt sich in
diesem Fall noch die Frage der Bewertung. Wer entscheidet eigentlich mit
welchem Recht, welche Einstellungen und Werte von Mitarbeitern beforde-
rungswiirdig sind? Neben der ethischen Fragwiirdigkeit dieser Kriterien kon-
nen sie auflerdem zu 6konomischen Problemen fithren. Werden Einstellun-
gen und Werte als Beférderungskriterien herangezogen, haben haufig die
»angepafiten Aufsteiger” i.S. von Presthus (1966) die besten Chancen. Da-
mit aber verschlieft sich die Organisation gegeniiber gesellschaftlichen
Wandlungsprozessen, fordert ihre Tendenz zur Erstarrung und verfiigt ir-
gendwann nicht mehr tiber das kreative und innovative Potential an Fiih-
rungskriften, das den durch gesellschaftliche Anderungen an die Unterneh-
men herangetragenen Forderungen gerecht werden kann.
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Im vorhergehenden Kapitel haben wir verschiedene Effekte geschildert, die
beim Ubergang vom Bildungs- ins Beschiftigungssystem auftreten kénnen
und als Folge des Grundkonflikts zwischen Individuum und Organisation zu
verstehen sind. Wenn nun unsere These stimmt, daf§ sich dieser Grundkon-
flikt im Zuge gesellschaftlicher Entwicklungen — speziell aufgrund gewandel-
ter Werte — verschirft hat, dann sollten sich solche Effekte auch empirisch
nachweisen lassen. Tritt Selektion auf, werden Fithrungsnachwuchskrifte (in
Organisationen oder in Arbeitslosigkeit) sozialisiert oder ,,gehen sie aus dem
Felde“? Uber diese zentralen Fragen haben wir nicht nur spekuliert, sondern
haben versucht, sie zu uberpriifen. Bevor wir die Ergebnisse unserer For-
schungen darstellen, wird kurz unser konkretes Vorgehen skizziert.

4.1 Untersuchungsplan

Der Ubergang vom Bildungs- ins Beschiftigungssystem kann nur durch eine
Lingsschnittstudie angemessen erfafft werden, deren erste Befragung zu einem
Zeitpunkt stattfindet, zu dem die Befragten noch an der Universitét sind. Wir
setzten daher die erste Befragung an, nachdem sich die Studenten bei den
Priifungsimtern zum Examen angemeldet hatten. Die zweite und dritte Be-
fragung erfolgten dann jeweils nach Ablauf von einem Jahr. So war gesichert,
daff die Mehrzahl bei der zweiten Befragung die Universitit verlassen hatte.
Bei der dritten Befragung hofften wir, daf§ bereits einige Berufsanfanger erste
»Schritte hinauf* bzw. ,Schritte hinaus“ gemacht hatten, d.h. beruflicher
Aufstieg oder aber Verlassen der Organisation (in eine andere Organisation,
in die Selbstandigkeit oder Arbeitslosigkeit) stattgefunden hat.

Sozialwissenschaftliche Forschung birgt trotz der mittlerweile relativ hoch-
entwickelten statistischen Methodik einige Probleme. So kann z.B. fiir eine
Stichprobe ein statistisch signifikantes Ergebnis ausgewiesen werden, das
sich in einer vergleichbaren Kontrollgruppe nicht nachweisen lafst. Will man
daher zu verallgemeinerbaren Ergebnissen kommen, so ist es unabdingbar,
dieselbe Untersuchung auch an einer vergleichbaren Kontrollgruppe durchzu-
fihren. Fiir unseren Unrersuchungsplan bedeutet das: Wir haben jew=ils im
Abstand von einem Jahr eine neue Stichprobe von Studenten befragt, die sich
zum Examen angemeldet hatten. Tabelle 4 (vgl. S. 56) zeigt schematisch un-
ser Vorgehen.

Dieser Untersuchungsplan erméglicht nun differenzierte Auswertungen (vgl.
Schaie 1965; Trautner 1978; Nerdinger et al. 1988). Fir unsere Zwecke

S Fiithrungsnachwuchs im Unternehmen
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wird es aber geniigen, bei der Ergebnisdarstellung die erste mit der zweiten
Stichprobe — soweit méglich — zu vergleichen. Fiir den Ubergang vom Bil-
dungs- ins Beschiftigungssystem, mit den moglichen Effekten ,,Primire Se-
lektion“ und ,,Sozialisation“ lassen sich die Ergebnisse der ersten Stichprobe
an denen der zweiten iberpriifen. Nur wenn beide zumindest tendenziell
iibereinstimmen, wird im folgenden dariiber berichtet.

Tab. 4: Untersuchungsplan

1984 1985 1986

I-1 -2 I-3
II-1 11-2
-1

I, I, I = Stichproben
= Messungen

<

4.2 Untersuchungsinstrument

Der Kern des Untersuchungsinstruments blieb zu allen Befragungszeitpunk-
ten unverdndert. Nur so konnten etwaige Verdnderungen in den Einstellun-
gen der Befragten festgestellt werden. Mit folgenden Fragekomplexen wur-
den alle Befragten zu allen drei Zeitpunkten konfrontiert. (Wir beschrinken
uns hier auf einige zentrale Variablen; tatsichlich umfaften die Fragebégen
sehr viel mehr Fragen; vgl. dazu von Rosenstiel & Stengel 1983; von Rosen-
stiel et al. 1985; Nerdinger et al. 1986, 1988; Spiefs et al. 1987).

Werthaltungen

Die Werthaltungen wurden durch 28 Fragen erfafit, die zum Teil modifiziert
und erweitert aus der deutschen Fassung des ,, Work Values Inventory“ von
Seifert & Bergmann (1984) stammen. Sie fragten nach wichtigen Lebenszie-
len auf einer Skala von ,,unwichtig® bis ,,sehr wichtig“. Zwei Beispiele: ,, Wie
wichtig oder unwichtig ist es fiir Sie, ...«

»- .. neue Ideen entwickeln zu kénnen?«
»- - - sich ab und zu beansprucht zu fihlen?*

Durch ein bestimmtes statistisches Verfahren (die Faktorenanalyse) konnten
diese Fragen zu folgenden zwolf Werten verdichtet werden:

— Umweltschutz

gute Beziehungen zu den Kollegen

Gesundheit

Altruismus

kreative Arbeitsmoglichkeiten

— gute Beziehungen zu Vorgesetzten
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Wohlstand

beanspruchende Titigkeiten
Fithrungsmoglichkeiten
autonome Gestaltung der Freizeit
Sicherheit des Arbeitsplatzes
Religiositat.

Identifikationsbereitschaft

Bei der Variable ,Identifikationsbereitschaft“ haben wir — im Vergleich zu
der in Kapitel 2.2 dargestellten Operationalisierung — geringfiigige Anderun-
gen vorgenommen. Zwolf Unternehmensziele werden je zweimal in unter-
schiedlicher Reihenfolge dargeboten. Einmal ist einzustufen, in welchem
Ausmaf diese Ziele — nach Meinung der Befragten — von den Unternehmen
der Wirtschaft verfolgt werden (Ist-Ziele), das zweite Mal, wie sehr diese
Ziele verfolgt werden sollten (Soll-Ziele). Sowohl bei den Ist- als auch bei den
Soll-Zielen finden sich zwei Faktoren. Der erste Faktor umfaf$t i.S. Inglebarts
(1977) postmaterialistische Unternehmensziele. Dazu zihlen z.B. ,,Person-
lichkeitsentfaltung der Mitarbeiter“ und ,gutes Betriebsklima“. Zum zwei-
ten Faktor gehoren materialistische Unternehmensziele wie ,,Steigerung des
Gewinns“ und ,internationale Konkurrenzfihigkeit“. Als Indikator der
Identifikationsbereitschaft verwenden wir die Diskrepanz zwischen wahrge-
nommenen und gewiinschten, d.h. zwischen Ist- und Soll-Zielen pro Faktor.
Die Diskrepanzen werden so normiert, daff ein Wert von 1 maximale, ein
Wert von 0 minimale Identifikationsbereitschaft bedeutet.

Berufsorientierung

Ein weiterer wichtiger Teil der Befragung bildet die ,, Typenfrage“, die von
Rosenstiel (1982) entwickelt hat (vgl. Kapitel 2.4). Leider wurde sie erst ab
dem zweiten Befragungszeitpunkt, also 1985 und 1986 verwendet.

Aufstiegserwartung

Die Erwartung zukiinftiger beruflicher Aufstiegsmoglichkeiten erschien
ebenfalls bedeutsam, denn sie kann Indikator fiir Zukunftsoptimismus oder
-pessimismus sein. In Prozentangaben sollte die Wahrscheinlichkeit, mit der
man glaubt beruflich aufzusteigen, angegeben werden.

Attribution

Die Attribution, d. h. auf welche Ursachen der einzelne seine berufliche Situa-
tion zuriickfiihrt, ist zur Erklirung der Erwartung, beruflich aufsteigen zu
konnen, eingefithrt worden. In Anlehnung an Heckhausen (1980) und Wei-
ner (1976) wurden Fragen formuliert, die der Arbeitsplatzfindung und dem
beruflichen Aufstieg verschiedene Ursachen zuschreiben. Mehrere Aussagen
sollten auf einer Skala von 0 (lehne ganz ab) bis 5 (stimme vollig zu) beurteilt

werden; z.B.: ,,Um einen gewiinschten Arbeitsplatz zu bekommen, braucht
5o



58 4 Umsetzung der Uberlegungen in ein Untersuchungskonzept

man viel Gliick“ oder ,Ein begabter Mensch wird auch beruflich aufstei-

«

gen“.

Die Untersuchung der Fragen mit Hilfe einer Faktorenanalyse zeigte zwei
Erklarungsrichtungen: Man kann z.B. glauben, daff es von der eigenen Per-
son abhidngt, ob man einen Arbeitsplatz findet oder beruflichen Aufstieg
macht. Dies nennt man ,,internale Attribution“. Oder aber man glaubt, das
Finden eines Arbeitsplatzes bzw. der Aufstieg hangt von anderen, von der
eigenen Person unabhingigen Grofien ab (sogenannte ,externale Attribu-
tion“; wir beschrinken uns dabei auf den Fall, daf§ ,,Gliick“ als wesentliche
externale Bedingung angesehen wird).

Soziodemographische Daten

Bei der ersten Befragung wurden die wichtigsten soziodemographischen

Merkmale abgefragt:

— Geschlecht

— Alter

— Familienstand (ledig, Partner/in, verheiratet, geschieden)

— Konfession (katholisch, evangelisch, sonstige, konfessionslos)

— Wohnort (eine offene Frage, die nachtraglich aufgrund der Grofle des
Wohnorts skaliert wurde)

— Berufsausbildung (Wurde vor dem Studium eine berufliche Ausbildung
absolviert?)

— Studienrichtung (eine offene Frage, die nachtriglich den Fachbereichen
»Technik“, , Wirtschaft“ und ,,Sozialwissenschaften“ zugeordnet wurde)

— Schicht (wiederum eine offene Frage zum Beruf von Vater und Mutter, die
nachtriglich — nach dem Schema von Kleining & Moore (1969) — einer
von fiinf Schichteinteilungen zugeordnet wurde).

Fragen zum Ubergang vom Bildungs- ins Beschiftigungssystem

Bei der jeweils ersten Befragung (kurz vor dem Examen) haben wir erfragt,
was bereits unternommen wurde, um einen Arbeitsplatz zu finden. Sieben
verschiedene Aktivititen — von ,,ich habe die Berufsberatung aufgesucht® bis
»ich habe mich auf Vorstellungsgespriache vorbereitet” — waren hier vorgege-
ben.

Im Fragebogen der zweiten Untersuchungswelle (ein Jahr spiter) wurde der
Ubergang ins Beschiftigungssystem sehr differenziert iiberpriift. Die wichtig-
sten Fragen bezogen sich auf:

— Anzahl der Bewerbungen, Ablehnungen und Vorstellungsgespriche

— Ablauf der Vorstellungsgespriche

— Einkommen

Hochschulabschluf§ (Note)

— selbstindige Erwerbstatigkeit

den Erfolg der Stellensuche (Hier erfolgte eine Filterfiihrung — Arbeitslose
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muften im weiteren Verlauf der Befragung andere Fragen beantworten als

Beschiftigte.)
— die Position, z.B.:

o _Entspricht die Position der Ausbildung?“

e _Haben Sie Aufstiegsmoglichkeiten?“

o  Welcher Art ist Thre Taitigkeit (vorwiegend leitend oder ausfithrend)?
— Unternehmen, z.B.:

e . Zu welcher Branche gehort das Unternehmen?

o  Welche Grofle hat das Unternehmen?“

Die wichtigsten dieser Fragen wurden schlieflich auch in der dritten Untersu-
chungswelle gestellt. Zusitzlich fragten wir danach, ob seit der letzten Befra-
gung die Organisation bzw. die Position gewechselt wurde und ob dieser
Wechsel als beruflicher Aufstieg interpretiert wird.

4.3 Befragte

Im Herbst 1984 wurden durch geschulte Interviewer 497 Studenten kurz vor
Studienabschluff das erste Mal befragt. Die Studenten entstammten den Stu-
dienrichtungen ,,Sozialwissenschaften (vorwiegend Psychologie und Sozio-
logie), ,, Wirtschaftswissenschaften“ (VWL und BWL) sowie technischen Stu-
dienzweigen (v.a. Maschinenbau und Elektrotechnik). In der zweiten Befra-
gung dieser Stichprobe im Jahre 1985 konnten 365 Personen wieder erreicht
werden, der Rest verweigerte die Mitarbeit oder war unauffindbar. Gleich-
zeitig wurden 382 neue Examenskandidaten der drei Studienrichtungen be-
fragt. In der dritten Befragungswelle schlieflich ist der groffte Schwund bei
der ersten Stichprobe zu verzeichnen — und zwar besonders bei den Wirt-
schaftswissenschaftlern (dies ist u.a. auf die hohe Mobilitit dieser Gruppe
zuriickzufiithren). AufSerdem wurde eine dritte Stichprobe von 253 Examens-

kandidaten gewonnen. Die folgende Tabelle 5 zeigt die Anzahl der zu allen
drei Zeitpunkten Befragten.

Tab. 5: Anzahl der Befragten differenziert nach Studienrichtung und Befragungszeit-

punkt
Befragungs-
zeitpunkt| 1984 1985 1986

Studien-

richtung S1 S1 S2 S1 S2 S3

Technik 150 122 145 86 92 79

Wirtschaft 230 152 141 96 101 120

Soziales 1z 9 96 _60 38 34
497 365 382 242 251 253
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Da wir uns in der weiteren Ergebnisdarstellung auf die beiden ersten Stich-
proben beschrinken, sollen diese anhand ihrer wichtigsten soziodemographi-
schen Merkmale — getrennt nach den Studienrichtungen — gekennzeichnet
werden (vgl. Tabelle 6).

Tab. 6: Soziodemographische Merkmale der Befragten

Studien-

richtung Technik Wirtschaft Sozial
Merkmale S1 S2 S1 S2 S1 S2
Geschlecht (in %):
weiblich 9 4 34 33 53 63
mannlich 91 96 66 67 47 37
Alter:
(1. Befragung) ca. 26 ca. 26 ca. 26 ca. 26 ca. 27 ca. 27
Religion (in %):
katholisch 63 71 65 68 59 58
evangelisch 30 25 26 22 27 28
ohne Konfession 7 4 9 10 14 14
Familienstand (in %):
ledig 5s 56 53 54 42 46
Partner(in) 34 32 35 28 45 34
verheiratet 11 12 12 15 10 18
geschieden - - - 3 3 2
Schicht (in %):
Oberschicht 2 1 3 N 2 3
obere Mittelschicht 42 31 32 34 32 27
Mittelschicht 42 50 42 48 41 53
untere Mittelschicht 12 16 22 11 18 15
Unterschicht 2 2 1 2 7 2

Die wichtigste Information, die man vorstehender Tabelle entnehmen kann,
lautet: Die beiden Stichproben sind sich in ihren wesentlichen soziodemogra-
phischen Merkmalen sehr dhnlich. Sollten sich daher fiir beide Stichproben
dhnliche Ergebnisse in unserer Untersuchung nachweisen lassen, so kénnen
diese durchaus verallgemeinert werden.

Im Detail konnen die Befragten getrennt nach der Studienrichtung so charak-

terisiert werden:

— Techniker sind vorwiegend minnlich, ca. 26 Jahre alt, in der Regel ledig,
ohne Partner(in), katholisch (hier zeigt sich, daf§ die Untersuchung in Bay-
ern durchgefithrt wurde) und kommen aus Elternhdusern der oberen Mit-
tel- bzw. der Mittelschicht.

— Zwei Drittel der Wirtschaftswissenschaftler sind ménnlich. Das Durch-
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schnittsalter betragt ca. 26 Jahre, im Familienstand und der Religion sind
sie den Technikern vergleichbar und haben — geringfiigig — die hochste
soziale Herkunft.

— Sozialwissenschaftler unterscheiden sich davon relativ stark: Sie sind in der
Mehrzahl weiblich, durchschnittlich beim Examen ein Jahr ilter und am
hiufigsten verheiratet. Auflerdem entstammen sie etwas niedrigeren sozia-
len Schichten.

Diese Kennzeichen sind bei der folgenden Analyse unserer Ergebnisse zu
beachten.



5 Ergebnisse

5.1 Grundlegende Zusammenhinge

Als Einstieg in die Analyse der Ergebnisse unserer Untersuchungen wollen
wir zunichst kurz die Auswahl der Variablen begriinden und die Zusammen-
hange darstellen. Weitverbreitet sind implizite Annahmen dariiber, welche
Merkmale giinstige Voraussetzungen fiir beruflichen Ein- und Aufstieg sind:
Studienfach, Geschlecht, Studienleistung und méglicherweise das Alter — das
sind nach allgemeiner Ansicht die entscheidenden Kriterien. Ingenieurswis-
senschaften sollte man studiert haben, médnnlich und jung sein und ein sehr
gutes Diplom vorweisen kénnen, dann steht einem nichts im Wege. Aber
wehe der alteren Politologin, die es nur auf eine Drei im Magister brachte!

Wir gehen also im weiteren Verlauf zunichst einmal den Hypothesen nach,
die implizit in den entsprechenden Annahmen stecken. Als priifenswert er-
schienen uns dabei:

— Studienfach (Technik, Wirtschafts- oder Sozialwissenschaften)

— Studienleistung: Da allerdings sowohl die Fama als auch die minutiose
Analyse von Studienabschliissen zeigen, daf§ die Priifer der Wirtschaftswis-
senschaften strengere Kriterien als ihre ingenieurswissenschaftlichen oder
gar sozialwissenschaftlichen Kollegen anlegen (Hitpaff & Trosien 1987),
normierten wir die Noten fiir die drei Studienginge getrennt, um Ver-
gleichbarkeit herzustellen.

— Geschlecht: Die Aufnahme dieser Variablen ist geradezu zwingend, da
vielfiltige Analysen zeigen — z.B. Friedel-Howe (1985) —, daf die Einstel-
lungs- und Aufstiegschancen von Frauen deutlich schlechter sind als die
ihrer mannlichen Kollegen.

— Lebensalter: Auch die Aufnahme dieser Variablen erschien ratsam, da in
der Wirtschaft immer wieder iber das zu hohe Lebensalter der Bewerber
geklagt wird und entsprechend jiingere Bewerber priferiert werden.

Weiter vermuteten wir, daf$ nicht nur ,harte“ soziodemographische Varia-
blen, sondern vor allem auch solche psychologischen Groflen, die im Zuge
des Wertwandels Anderungen unterworfen waren, den Ubergang vom Bil-
dungs- ins Beschiftigungssystem beeinflussen. Gegenstandsbezogene Einstel-
lungen, die ein Absolvent Organisationen der Wirtschaft gegeniiber hat,
diirften wesentlichen Einflufl darauf haben, ob der Bewerber eine Stelle fin-
det oder nicht und wie sich sein weiteres berufliches Schicksal gestaltet. Der
Wirkmechanismus kann dabei auf Selbst- oder Fremdselektion zuriickgehen.
So ist es beispielsweise denkbar, daff der Karriereorientierte im Vorstellungs-
gesprach jenen so hochgeschitzten ,Biff“ zeigt, der den Einstellenden als
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dynamisch und selbstsicher imponiert und ihn entsprechend bei der Fremdse-
lektion begiinstigt. Es ist andererseits vorstellbar, daff der wenig Identifika-
tionsbereite von sich aus auf ganz bestimmte Bewerbungen verzichtet oder
aber Angebote von seiten der Organisation zuriickweist, weil die von ihm
erlebte Distanz zwischen Ist- und Soll-Zielen einfach zu grof§ ist; hier wiirde
Selbstselektion wirken. Ahnliche Uberlegungen liefen sich fiir die Sozialisa-
tion und das weitere berufliche Schicksal formulieren.

Die hier exemplarisch genannten Konstrukte ,Berufsorientierung® und
»ldentifikationsbereitschaft“ sind selbstverstindlich bei jedem einzelnen in
das psychische Gefiige integriert. Sie hingen damit auch von den Wertorien-
tierungen ab. Diese Wertorientierungen allerdings sind nicht gegenstandsbe-
zogen, sondern auf abstrakterem Niveau als die Einstellungen angesiedelt.
Sie konnen aufferdem von Individuum zu Individuum unterschiedlich die
Berufsorientierung oder die Identifikationsbereitschaft bestimmen, so daff es
kaum denkbar erscheint, auf der Basis der Wertorientierungen Hypothesen
zur Selektion und zur Sozialisation zu formulieren. Dafiir sind konkretere
und gegenstandsbezogene — und zwar direkt auf Wirtschaftsorganisationen
bezogene — Konzepte sehr viel geeigneter. Wir erwarteten, daf§ vor allem vier
der von uns erfafSten psychologischen Variablen sich dafiir eignen:

— Berufsorientierung (karriere-, freizeit- oder alternativ orientiert)
Identifikationsbereitschaft

Aufstiegserwartung

Attribution, d.h. ob jemand glaubt, selbst sein (berufliches) Leben gestal-
ten zu konnen (internale Attribution), oder sich dem ,,Gliick“ ausgeliefert
sieht (externale Attribution).

Der Berufsorientierung kommt dabei besondere Bedeutung zu. Da in dieser
Variablen die verschiedenen Interpretationen des Wertwandels (vgl. Kapitel
1.3) operationalisiert wurden, sollte die Berufsorientierung auch einen engen
Zusammenhang zu den individuellen Wertorientierungen zeigen. Die Abbil-
dung 9 (vgl. S. 64) belegt dies fiir die erste Befragung der zweiten Stichprobe,
zu einem Zeitpunkt, als alle Befragten sich zum Examen gemeldet hatten.

Den alternativ Engagierten sind ,,Umweltschutz, Altruismus, gute Beziehun-
gen zu den Kollegen und Gesundheit“ besonders wichtig. Karriereorientierte
legen groflen Wert auf , Kreativitdt fordernde Arbeitsaufgaben, gute Bezie-
hunger zu Vorgesetzten, materieller Wohlstand, herausfordernde und
durchaus belastende Titigkeiten“ und auf ,Fithrung anderer Menschen
(hierin unterscheiden sich — unerwartet — die drei Berufsorientierungen
nicht). Die Freizeitorientierten schliellich zeichnen sich so aus: Ihnen sind
»ein sicherer Arbeitsplatz* und natiirlich ,,die Moglichkeit, Freizeit autonom
gestalten zu konnen®, besonders wichtig. Der Religiositat kommt dagegen
keine grofle Bedeutung bei der Unterscheidung der Berufsorientierung zu.
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Abb. 9: Werthaltungen in Abhingigkeit von der Berufsorientierung (erste Befragung
der zweiten Stichprobe)
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Man sieht also, wer sich durch eine bestimmte Berufsorientierung auszeich-
net, der ist auch durch eine spezifische Wertstruktur gekennzeichnet. Aller-
dings 1aft sich die Wertstruktur nicht vollstindig aus der Berufsorientierung
ableiten. Der alternativ Engagierte gibt z.B. an, dafi er einmal in einer kon-
kreteren, nichtentfremdeten Arbeitswelt arbeiten mochte. Solche Personen
messen aber gleichzeitig dem Wert ,,Umweltschutz“ besondere Bedeutung
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bei (ohne dafl dieses Thema in der Operationalisierung der Berufsorientie-
rung angesprochen wire).

Die Berufsorientierung korreliert aber nicht nur mit einer bestimmten Wert-
struktur, ihr korrespondiert insgesamt ein je spezifisches psychisches Gefiige.
Dies sei anhand der von uns fiir die weitere Analyse ausgewihlten Variablen
gezeigt (vgl. Tabelle 7).

Tab. 7: Durch welche psychologischen Merkmale (1985) sind die drei Ausprigungen
der Berufsorientierung charakterisiert? (Durchschnittswerte)

(2. Stichprobe)

Psychologische Merkmale
Berufs- Identifikations- Aufstiegs- Attribution®
orientierung bereitschaft? erwartung’ internal external
Karriere-
orientierung
(n=92)! .68 3.0 3.3 2.8
Freizeit-
orientierung
(n=76)! 55 2.0 2.7 2.8
alternatives
Engagement
(n=79) 33 2.1 2.4 2.9
Signifikanz ja ja ja nein

! Die Anzahl n der Befragten je betrachteter Bedingung differiert in den folgenden Tabellen auf-
grund unterschiedlich héufig fehlender Werte (missing values).

2 Ein Wert von O bedeutet ,minimale Identifikationsbereitschaft“, ein Wert von 1 ,maximale
Identifikationsbereitschaft*.

3 Ein Wert von 0 bedeutet ,.keine Aufstiegserwartung®, ein Wert von S ,,absolut sichere Aufstiegs-
erwartung®.

* Ein Wert von 0 bedeutet ,nicht internal bzw. external“, ein Wert von § ,véllig internal bzw.
external“.

In drei der vier gepriiften Variablen unterscheiden sich die Berufsorientie-
rungstypen signifikant: Karriereorientierte sind die bei weitem Identifika-
tionsbereitesten, haben die hdchste Erwartung beruflichen Aufstiegs und
schreiben sich selbst beruflichen Erfolg zu. Die alternativ Engagierten bilden
in diesen psychologischen Merkmalen den Gegentyp.

Fir die weitere Analyse wird es auch von Bedeutung sein, ob die Berufsorien-
tierungstypen durch bestimmte soziodemographische Merkmale gekenn-
zeichnet sind. Tabelle 8 zeigt dies zunichst fir den Zusammenhang mit der
Studienrichtung.
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Tab. 8: Verteilung der Berufsorientierung auf die Studienrichtungen (in Prozent)

(2. Stichprobe)
Studienrichtung

Berufsorientierung Technik Wirtschaft Soziales

Karriereorientierung

(n=92) 37 SS 8
Freizeitorientierung

(n=76) 41 37 22
alternatives Engagement

(n=79) 35 21 44

Unter den Karriereorientierten dominieren die Wirtschaftswissenschaftler,
bei den Freizeitorientierten sind es die Techniker und bei den alternativ
Engagierten die Sozialwissenschaftler. Dariiber hinaus 14t sich feststellen,
daf§ die alternativ Engagierten relativ am iltesten sind (29 Jahre; im Ver-
gleich die Karriereorientierten 28 Jahre, Freizeitorientierte 27,5 Jahre). Rela-
tiv die meisten Frauen finden sich in der Gruppe der alternativ Engagierten
(43%). Bei den Karriereorientierten sind die Frauen dagegen am seltensten
vertreten (17%). Die Noten verteilen sich so: Am besten (Mittelwert: 2,0)
sind die alternativ Engagierten, gefolgt von den Freizeitorientierten (2,4) und
den Karriereorientierten (2,5). Das ist nicht darauf zuriickzufiihren, daf§ So-
zialwissenschaftler relativ haufiger alternativ engagiert sind und bessere No-
ten haben. (Die Noten wurden fiir die Studienrichtungen standardisiert.)

5.2 Wer findet den Weg in die Organisation (Primire Selektion)?

Wir hatten zuvor dariiber gesprochen, dafl durch die starke Zunahme der
akademisch Gebildeten deren Chancen deutlich zuriickgehen, eine ausbil-
dungsadiquate Anstellung zu finden. Warum bekommen viele keine Anstel-
lung? Sind ihre Anspriiche zu hoch? Kénnen sie sich mit den Inhalten der
Titigkeit, die ihnen angeboten wurde, nicht anfreunden? Dies wire als
Selbstselektion zu interpretieren. Oder werden sie von den Organisationen
zuriickgewiesen, weil man dort — aus welchen Griinden auch immer — keinen
Bedarf hat? Hier lige Fremdselektion vor.

Unsere Daten lassen keine exakten Aufschliisse dariiber zu, ob es primire
Selbst- oder Fremdselektion war, die den Weg in die Organisation bahnte
oder versperrte. Was wir allerdings recht gut erkennen, sind die Merkmale,
die jene Personen auszeichnen, die eine Position gefunden haben, verglichen
mit ihren offensichtlich weniger gliicklichen Kommilitonen.
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5.2.1 Soziodemographische Merkmale der priméren Selektion

Tragen die von uns ausgewihlten soziodemographischen Merkmale der Per-
sonen zu der Prognose bei, ob eine Position gefunden wird oder nicht?

Lebensalter

Tab. 9: Wieviel Prozent je Altersgruppe haben eine Stelle gefunden?

(1. Stichprobe) (2. Stichprobe)
Stelle gefunden Stelle gefunden
Altersgruppe ja nein || Altersgruppe ja nein
jiinger (n=168) 79 21 ||jiinger (n=112) 88 12
lter (n=107) 69 31 ||alter (n=72) 85 15
nicht signifikant nicht signifikant

Die Tabelle 9 zeigt, daff die Beziehungen bei beiden Stichproben in die erwar-
tete Richtung gehen: Tatsdchlich finden die Jiingeren mit etwas groferer
Wahrscheinlichkeit eine Anstellung als die Alteren. Allerdings sind die Ergeb-
nisse bei beiden Stichproben nicht signifikant (hier und im weiteren gehen
wir immer von einem Signifikanz-Niveau von p = .05 aus). Das allerdings
kann in diesem Zusammenhang nicht sonderlich iiberraschen, da die Alters-
homogenitit der von uns untersuchten Stichproben relativ grof§ ist. Wenn
man bedenkt, daf§ die als jinger Eingestuften der ersten Stichprobe im
Durchschnitt 25,9 Jahre alt waren, die als alter Eingestuften im Durchschnitt
29,3 Jahre, dann wird angesichts der relativ geringen Altersdifferenz deut-
lich, daff dem Lebensalter in unserer Untersuchung wohl eine nachgeordnete
Bedeutung zukam.

Geschlecht

Nicht nur kimpferische Stimmen aus den Interessenvertretungen der Frauen,
sondern auch Daten aus wissenschaftlichen Untersuchungen geben Anlaf§ zu
der Vermutung, daf§ bei der Einstellung Frauen hiufig benachteiligt werden
(z.B. Lee 1987; Friedel-Howe 1985). Auch die Aussagen von Personalleitern,
die fiir die Einstellung junger Akademiker verantwortlich sind, weisen hiufig
in die gleiche Richtung. Nicht selten hért man dabei das Argument, daf§ die
Einarbeitungskosten fiir weibliche Nachwuchskrifte fiir den Betrieb verloren
seien, da diese nach der Griindung einer Familie, spitestens aber nach der
Geburt des ersten Kindes mit hoher Wahrscheinlichkeit ohnehin aus dem
Beruf ausscheiden. Eine entsprechende Tendenz lifit sich in den Richtlinien
mancher Unternehmen erkennen, die beinhalten, dafl mindestens 50% aller
vom Ausbildungssystem Kommenden Minner sein sollen, selbst wenn der
Eindruck in der Vorstellungsrunde oder die Zeugnisnoten zu einem gréfleren
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Frauenanteil fithren wiirden. Was zeigt sich in unseren Daten? Die Tabelle 10
dokumentiert dies nun wiederum fiir die beiden Stichproben.

Tab. 10: Wieviel Prozent der Minner, wieviel Prozent der Frauen haben eine Stelle

gefunden?
(1. Stichprobe) (2. Stichprobe)
Stelle gefunden Stelle gefunden
Geschlecht ja nein || Geschlecht ja nein
weiblich (n=78) 58 42 weiblich (n=53) 81 19
mannlich (n=196) 82 18 mainnlich (n=131) 89 11
nicht signifikant nicht signifikant

Die Daten entsprechen den Erwartungen. Fiir beide Stichproben zeigte es sich
— deutlicher noch bei der ersten Stichprobe —, daff die Méanner eine hohere
Chance haben, unmittelbar nach dem Examen eine adiquate Position zu
finden, als dies fiir die Frauen gilt. Dieser Effekt ist allerdings mit der Studien-
richtung konfundiert.

Studienrichtung

Differenziertere Auswertungen in Abhingigkeit von der Studienrichtung zei-
gen, dafl beispielsweise Studentinnen der Wirtschaftswissenschaften nicht
signifikant stirker bei den Arbeitslosen vertreten sind als ihre mannlichen
Kollegen (vgl. Spieff 1988). Ebenso ist die Quote von arbeitslosen Frauen und
Minnern bei den Sozialwissenschaftlern etwa gleich hoch. Das bedeutet, daf§
die hiufig belegte Benachteiligung von Frauen beim Eintritt in Organisatio-
nen vor allem auf die Neigung von Frauen zuriickzufiihren ist, eher wirt-
schaftsfremde Studienginge zu wihlen (vgl. auch Bloffeld 198S5).

Deshalb diirfte — bedenkt man die Anforderungen der Organisation — auch
wesentlich sein, was ein Bewerber studiert hat. Die gelegentlich geduflerte
These, daf§ die Studieninhalte doch nicht praxisrelevant seien und es nur
darauf ankomme, wihrend des Studiums denken zu lernen und seine Persén-
lichkeit zu entwickeln, ist wohl doch zu weit von der Realitit entfernt. Der
promovierte Philosoph oder Theologe, der zum Personalleiter aufsteigt, der
Sinologe, der Filialdirekter einer Groffbank wird, all diese Fille gibt es, aber
sie sind eben Ausnahmen. Wir jedenfalls gingen von der Vermutung aus, daf§
diejenigen, die Wirtschafts- oder Ingenieurswissenschaften studiert haben,
einen deutlichen Startvorteil gegeniiber jenen haben, die Sozialwissenschaf-
ten studierten. Die Tabelle 11 zeigt, ob unsere Vermutungen zutreffen.

Die Tabelle belegt fiir beide Stichproben in signifikanter Weise, daf§ unsere
Vermutungen zutreffend sind. Wer Technik oder Wirtschaftswissenschaften
studierte, bekommt mit hoherer Wahrscheinlichkeit nach Abschluf§ seines
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Studiums eine Position als der Sozialwissenschaftler. Dabei unterscheiden sich
Techniker und Wirtschaftswissenschaftler nicht. Offensichtlich korrelieren
also Studienwiinsche von Abiturienten und Anforderungen der Organisatio-
nen nicht sonderlich gut miteinander.

Tab. 11: Wieviel Prozent der Studierenden der einzelnen Studienrichtungen haben eine
Stelle gefunden?

(1. Stichprobe) (2. Stichprobe)

Stelle gefunden Stelle gefunden
Studienrichtung ja nein || Studienrichtung ja nein
Technik (n=100) 87 13 Technik (n=359) 95 N
Wirtschaft (n=116) 78 22 Wirtschaft (n=87) 87 13
Soziales (n=59) 51 49 Soziales (n=38) 74 26
signifikant signifikant

Studienleistung

Nach der gelegentlich gedufierten Auffassung ,,an der Spitze ist immer Platz“
miifte es der brilliante Absolvent eines sozialwissenschaftlichen Studiengan-
ges leichter haben, eine adiquate Position zu finden, als derjenige, der mit
eher schwachen Leistungen sein wirtschaftswissenschaftliches Studium been-
dete. Kommt also dem Studienabschluf$, der Examensnote eine wesentliche
Bedeutung beim Selektionsprozeff der Organisationen zu? Immerhin gibt es
hier einigen Anlafl zum Zweifel. Hitpaf§ & Trosien (1987) haben gezeigt, daf§
in mehreren Fichern die Aussagekraft der Examensnoten deutlich zuriickge-
gangen ist, da bei einer meist fiinfstufigen Skala der Mittelwert nahe bei 2 —
in einigen Fichern sogar mit Tendenz zu 1 — liegt und kaum Streuung beob-
achtet werden kann. Auch von einigen Personalleitern hort man, daf sie
angesichts dieser Entwicklung gar nicht mehr in das Zeugnis schauen, son-
dern sich vom Absolventen die Diplomarbeit vorlegen lassen und sich dar-
tiber hinaus erkundigen, an welcher Universitit und bei welchem Professor
das Studium absolviert wurde.

Die Tabelle 12 (vgl. S. 70) gibt Aufschluf iiber die Bedeutung der Examens-
note: Die Examensnote hat ihre Bedeutung nicht véllig eingebufit. Sie spielt
als Selektionskriterium nach wie vor eine Rolle; wer ein gutes Examen ge-
macht hat, findet auch eher eine Anstellung. Dabei soll noch einmal daran
erinnert werden, daf§ eine Konfundierung der Ergebnisse mit der Studienrich-
tung — Ingenieure haben im Durchschnitt bessere Noten als Betriebswirte, die
Sozialwissenschaftler aber die besten — hier keine Rolle spielen kann, da die
Noten nach Studienrichtung normiert und standardisiert worden sind.
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Tab. 12: Wieviel Prozent der Studenten mit unter- bzw. liberdurchschnittlicher Ex-
amensnote haben eine Stelle gefunden?

(1. Stichprobe) (2. Stichprobe)
Stelle gefunden Stelle gefunden
Examensnote ja nein || Examensnote ja nein
unterdurchschnittlich 66 34 unterdurchschnittlich 85 15
(n=150) (n=100)
iberdurchschnittlich 86 14 tiberdurchschnittlich 92 8
(n=125) (n=78)
signifikant signifikant

Extremgruppenvergleich

Unsere Vermutungen fanden durch die Daten weitgehend Bestitigung. Jin-
gere minnliche Bewerber, die mit gutem Examensergebnis Technik oder
Wirtschaftswissenschaft studiert hatten, finden offensichtlich mit héherer
Wahrscheinlichkeit eine Position, als dltere weibliche Bewerberinnen, die mit
mifligem Examensergebnis Sozialwissenschaften studierten. Allerdings zeig-
te es sich, daf§ die soziodemographischen Variablen nicht gleichberechtigt
und nicht unabhingig voneinander sind. In unserer relativ altershomogenen
Stichprobe spielt z.B. das Alter eine nur untergeordnete Rolle, aufSerdem
wissen wir von der Konfundierung zwischen Studienrichtung und Ge-
schlecht.

Ein Extremgruppenvergleich zeigt, wie sich die Einstellungschancen bei einer
Zusammenschau der Variablen darstellen. Fiir die erste und die zweite Stich-
probe sind jeweils diejenigen Befragten zusammengefafit, die sich in den von
uns beriicksichtigten soziodemographischen Merkmalen extrem unterschei-
den. In der ersten Extremgruppe sind es also jiingere, médnnliche Personen
mit gutem Examen, die Technik oder Wirtschaftswissenschaften studiert ha-
ben; in der zweiten Extremgruppe sind es iltere, weibliche Personen, die mit
schlechtem Ergebnis Sozialwissenschaft studierten.

Erkennbar wird in der Abbildung 10, daf sich im Sinne der allgemeinen
Vermutung und Plausibilitdt die Einstellungswahrscheinlichkeiten fiir Mit-
glieder der beiden Extremgruppen deutlich unterscheiden (die Ergebnisse der
zweiten Stichprobe fallen entsprechend aus). Ganz offensichtlich haben jin-
gere Minner mit guten Examensergebnissen in technischen oder wirtschafts-
wissenschaftlichen Studiengingen wenig Miihe, unmittelbar nach dem Stu-
dienabschluf§ eine adidquate Position zu finden.

Diese Ergebnisse entsprechen also der Erwartung. Auch ein Laie, der sich mit
Fragen der Einstellung von Personen in Organisationen ein wenig beschif-
tigt, hatte wohl bald vergleichbare Vermutungen formuliert. Dies heifSt frei-
lich nicht, daff man sie undiskutiert hinnehmen sollte, denn manches kénnte
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durchaus problematisiert werden. Hat die Zeugnisnote — insbesondere wenn
die Rohwerte wenig streuen — tatsichlich Prognosekraft? Wird sich wirklich
derjenige besser bewihren, der ein gutes Zeugnis hat? Wire es nicht vielleicht
wiinschenswert, auch Sozialwissenschaftlern in den Betrieben bessere Chan-
cen zu eroffnen? Wire es nicht haufig ratsam, auch gerade ilteren Personen
eine Chance zu geben, um deren Erfahrung zu nutzen? Diese Probleme kon-
nen hier allerdings nicht ausfiihrlich behandelt werden, sie konnen aber den
Charakter von Denkanstofen beinhalten. Dagegen interessiert uns ein ande-
res, eher heikles Problem, das mit den Werthaltungen bzw. den psychologi-
schen Merkmalen der Bewerber zusammenhéngt.

Abb. 10: Vergleich der Extremgruppen nach soziodemographischen Merkmalen in der
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5.2.2 Psychologische Merkmale der priméiren Selektion

Ganz unverbliimt wird bei Personaleinstellungen in einigen Landern, z.B. in
Japan (Deutschmann 1987), darauf geachtet, ob der Bewerber, was seine
Werthaltungen, seine ,,Ideologie“ betrifft, den Wunschvorstellungen der Or-
ganisation entspricht. Ahnliches hat es zumindest im 6ffentlichen Dienst
auch in der Bundesrepublik Deutschland gegeben bzw. wird noch heute
praktiziert: Mitglieder ,radikaler” Organisationen erhalten bei der Einstel-
lung keine Chancen. Offensichtlich spielt bei den Vorstellungen in den Orga-
nisationen nicht nur das fachliche Qualifikationsprofil des Bewerbers eine
Rolle, sondern man fragt auch offen oder versteckt danach, wie er denkt, was
er fiir wiinschenswert hilt, welche politischen Uberzeugungen ihm eigen
sind.

Man priift also, ob der Bewerber ,,zu uns paf§t“, ob er — so die Redeweise in
einem groflen Dienstleistungsunternehmen — ,,schon blau gefirbt“ ist. Man
kann vermuten, daf die Gespriche mit den Bewerbern auch dahingehend
interpretiert werden, ob sie die Ziele der Organisation bejahen, ob sie bereit
sind, sich mit dem Unternehmen zu identifizieren, ob sie dafiir offen sind,
Verantwortung zu iibernehmen und entsprechend Erfolg oder MifSerfolg sich
selber zuschreiben, ob sie optimistisch sind und fiir sich selber Chancen in
der Praxis erblicken. Derartige Haltungen und Auffassungen potentieller Be-
werber haben wir — wie zuvor beschrieben — operationalisiert und erfafit.
Darum soll nachgepriift werden, ob neben den genannten soziodemographi-
schen Variablen auch die psychologischen Variablen Berufsorientierung,
Identifikationsbereitschaft, Attributionsneigung und Aufstiegserwartung da-
zu beitragen, die Einstellungschancen eines Bewerbers zu prognostizieren.

Berufsorientierung

Hat man vor Augen, daf§ die Fithrungskrifte in ihrer iberwiegenden Mehr-
heit karriereorientiert sind, die Nachwuchskrifte dagegen eher alternativ
engagiert (vgl. von Rosenstiel & Stengel 1987), dann l4ft sich unschwer die
Hypothese formulieren, daf§ jene Nachwuchskrifte, die bereits karriereorien-
tiert sind, mit weitaus hoherer Wahrscheinlichkeit eingestellt werden als die
alternativ Engagierten. Personen mit freizeitorientierter Schonhaltung — das
ergibt sich entsprechend — diirften zwischen diesen Extremen liegen.

Die Tabelle 13 zeigt die Ergebnisse. Allerdings sind die Ergebnisse der ersten
Stichprobe mit Vorsicht zu interpretieren. Hier wurde die Berufsorientierung
nicht beim ersten Befragungszeitpunkt erfafit, sondern lediglich beim zweiten
und beim dritten. Die mitgeteilten Werte haben also keine prognostische
Kraft, sondern zeigen lediglich die Korrelation der Orientierung mit der
faktisch erfolgten Einstellung. Da wir allerdings wissen, daf es sich bei der
Berufsorientierung um eine relativ stabile Einstellung handelt (vgl. Kapitel
5.5.1.1), kann man vermuten, daf§ das prognostische Ergebnis auch fiir diese
Stichprobe dhnlich ausgefallen wire.
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Tab. 13: Wieviel Prozent der Berufsorientierungstypen haben eine Stelle gefunden?

(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=88) (n=59)
alternatives alternatives
Engagement 69 31 Engagement 78 22
(n=82) (n=151)
signifikant signifikant

Die Ergebnisse entsprechen weitgehend unseren Erwartungen. Tatsichlich
haben alternativ engagierte Personen faktisch die schlechteren ,Karten®,
wenn es um die Einstellung in eine Organisation geht. Dagegen fiel der von
uns erwartete Unterschied zwischen den Karriereorientierten und den Frei-
zeitorientierten gering aus. Vermutlich wird bereits bei der Einstellung da-
nach differenziert, ob man einen Bewerber fiir eine kiinftige Fithrungskraft
hilt oder ihm eine Position zuweisen mochte, in der zwar zuverlissige Arbeit
erwartet wird, die jedoch kaum Perspektiven bietet. In einer derartigen Posi-
tion wire ein Freizeitorientierter plausiblermafen nicht schlecht aufgehoben.
So lange er seine Pflicht tut und nicht frustriert ist, wenn es in seiner berufli-
chen Entwicklung nicht weiter geht, wire den Interessen der Organisation
und den Bediirfnissen des einzelnen gedient.

Keine Aussagen kénnen wir an dieser Stelle zu der Frage machen, ob die
schlechteren Chancen der alternativ Engagierten auf Fremd- oder Selbstselek-
tion zuriickzufithren sind. Es ist auch vorstellbar, daf sich die Alternativen
bei bestimmten Firmen gar nicht bewerben, weil diese in ihrem Unterneh-
mensimage den eigenen Zielvorstellungen ganz und gar nicht entsprechen, sei
es, weil sie auf umweltunvertriagliche Weise zu produzieren scheinen, sei es,
weil sie stark biirokratisch aufgebaut sind, oder sei es, weil sie Produkte
herstellen, zu denen der potentielle Bewerber nicht ja sagen kann (Nerdinger
et al. 1988a).

Da die alternativ Engagierten bevorzugt in der Gruppe der Sozialwissen-
schaftler aufzufinden sind, kdrnte man versucht sein, den gesamten hier
geschilderten Effekt auf die Studienrichtung zuriickzufithren (man erinnere
sich: Die Sozialwissenschaftler haben schlechtere Einstiegschancen). Wir
priiften daher fiir alle drei Berufsgruppen getrennt, ob auch dort die alterna-
tiv Engagierten benachteiligt erscheinen. In den getrennt analysierten Grup-
pen der Wirtschaftswissenschaftler und der Techniker haben die alternativ

Engagierten ebenfalls die schlechteren Aussichten!
o
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Identifikationsbereitschaft

Die Identifikationsbereitschaft, wie wir sie operationalisierten, ist — wie be-
reits gezeigt (vgl. Kapitel 5.1) — von der Berufsorientierung psychologisch
und statistisch nicht unabhingig. Der Karriereorientierte befiirwortet die
Ziele der Organisationen, wie er sie wahrnimmt, eher, d.h. die Diskrepanz
zwischen wahrgenommenen Ist-Zielen der Organisation und gewiinschten
Soll-Zielen ist bei ihm geringer. Mit ein Grund seiner hoheren Karrieremoti-
vation liegt vermutlich darin, daf§ er bereit ist, sich — wie man es von einer
Fihrungskraft erwartet — nach innen und auflen fiir die Ziele der Organisa-
tion einzusetzen (vgl. von Rosenstiel & Nerdinger 1986; von Rosenstiel
1987).

Dariiber hinaus beriihrt die Identifikationsbereitschaft aber psychologisch
noch andere Facetten als die Berufsorientierung. Die Berufsorientierung
hingt nicht allein davon ab, welche Organisationsziele man wiinscht und
welche man wahrnimmt, sondern sie hat eigenstindig mit den subjektiven
Theorien von Gesellschaft (Scholz 1987) und mit privaten Zielsetzungen zu
tun. Entsprechend priiften wir, ob auch die Identifikationsbereitschaft die
Einstellungswahrscheinlichkeit von Bewerbern zu prognostizieren in der La-
ge ist. Die Tabelle 14 zeigt die Ergebnisse fiir die beiden Stichproben.

Tab. 14: Wieviel Prozent der hoch bzw. niedrig Identifikationsbereiten haben eine
Stelle gefunden?

(1. Stichprobe) (2. Stichprobe)
Stelle gefunden Stelle gefunden
Identifikations- Identifikations-
bereitschaft ja nein || bereitschaft ja nein
niedrig 69 31 niedrig 84 16
(n=142) (n=91)
hoch 80 20 hoch 90 10
(n=129) (n=89)
signifikant nicht signifikant

Die Ergebnisse sind eindeutig. Vor allem fiir die erste Stichprobe, tendenziell
aber auch fiir die zweite Stichprobe gilt, daff Personen mit hoherer Identifika-
tionsbereitschaft auch mit hoherer Wahrscheinlichkeit eine Position finden,
als Personen mit geringerer Identifikationsbereitschaft. Auch hier muf aller-
dings offen bleiben, ob es die in der geringen Identifikationsbereitschaft zum
Ausdruck kommende latente Distanz zu einer Organisation ist, die im Sinne
einer Selbstselektion vor einer Einstellung zuriickschrecken 1dfSt, oder ob von
den einstellenden Instanzen der Organisationen diese Distanz erkannt wird
und in die Personalentscheidung eingeht.
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Attributionsneigung

Es ist ein klassischer Befund der Fithrungsforschung, daf Fiithrungskrifte —
zumindest mittlerer hierarchischer Ebenen — eine hohere Leistungsmotiva-
tion zeigen, als andere Personen und spezifisch dazu neigen, Erfolge sich
selbst und nicht dufleren Umstinden zuzuschreiben (vgl. Hofstetter 1980;
Schonhammer 1985). Offen bleibt bei den meisten dieser Studien die Klirung
des Ursache-Wirkungs-Verhiltnisses. Wer eine Fihrungsposition erreicht,
hatte Erfolg; es ist daher naheliegend, daf§ er im Sinne einer Erhohung des
eigenen Ichs diesen Erfolg sich selber zuschreibt. Die gegenldufige Interpreta-
tion konnte dahin gehen, daf§ der internal Attribuierende aufgrund seiner
darin zum Ausdruck kommenden Haltung, seiner Leistungsmotivation und
seiner Einstellung zur Organisation den Erfolg unmittelbar herbeifiihrt. Wir
konnen aufgrund der Anlage unserer Untersuchung einiges Material bereit-
stellen, das bei der Klirung des Kausalzusammenhangs einen gewissen Bei-
trag leisten kann (vgl. auch Kapitel 5.5.1).

Unsere Hypothesen gingen dahin, daf internal Attribuierende bei der Einstel-
lung eher Erfolg haben, external Attribuierende dagegen mit geringerer Wahr-
scheinlichkeit erfolgreich sein werden. Diese beiden Hypothesen sind nicht
spiegelbildlich, d.h. aufgrund der von uns gewihlten Operationalisierung ist
derjenige, der nicht internal attribuiert, nicht ,,automatisch jemand, der
einen externalen Attributionsstil hat. Mefftechnisch wurden die beiden Va-
riablen unabhingig voneinander erhoben, und es ist auch psychologisch
durchaus vorstellbar, daf§ jemand weder internal noch external attribuiert,
sondern sich tiberhaupt keine Gedanken tiber die Verursachung von Erfolgen
macht (vgl. Heckhausen 1980). Ebenfalls ist denkbar, daff manche Personen
moglicherweise von Situation zu Situation wechselnd einmal zu internaler,
einmal zu externaler Attribution neigen. Sagt also die Neigung, Erfolge sich
selbst zuzuschreiben, den Erfolg bei Bewerbungen voraus? Die Tabelle 15
zeigt die Ergebnisse.

Tab. 15: Einfluff der internalen Attributionsneigung auf das Finden einer Stelle (in

Prozent)
(1. Stichprobe) (2. Stichprobe)
Stelle gefunden Stelle gefunden
internale Arttribution ja nein |!internale Attributicn Ja aein
niedrig 66 34 niedrig 87 13
(n=120) (n=288)
hoch 83 17 hoch 86 14
(n=155) (n=94)

signifikant nicht signifikant
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Hier ist das Bild uneinheitlich: Wihrend fiir die erste Stichprobe das erwarte-
te Resultat sich signifikant zeigte, lief sich der gleiche Effekt bei der zweiten
Stichprobe kaum als Tendenz erkennen. Es muf also offen bleiben, ob der
internale Attributionsstil den Bewerbungserfolg prognostiziert.

Sagt moglicherweise die andere Form der Attributionsneigung — Erfolge oder
Miferfolge situativen Umstinden bzw. ,,Gliick“ zuzuschreiben — in unserem
Zusammenhang mehr aus? Ist vielleicht derjenige, der den Erfolg relativ
regelmifSig dem Gliick zuschreibt, weniger anstrengungsbereit, da er sich
auch auf ,sein Gliick“ verlaft? Bereitet er sich auf die Bewerbungssituation
weniger vor, zeigt er insgesamt weniger Erfolgsorientierung auf der Basis
eigener Anstrengungsbereitschaft? Die Tabelle 16 gibt dartiiber Auskunft.

Tab. 16: Einfluf der externalen Attributionsneigung auf das Finden einer Stelle (in

Prozent)
(1. Stichprobe) (2. Stichprobe)
Stelle gefunden Stelle gefunden
externale Attribution ja nein ||externale Attribution ja nein
niedrig 78 22 niedrig 93 7
(n=114) (n=75)
hoch 73 27 hoch 82 18
(n=160) (n=108)
nicht signifikant signifikant

Die Ergebnisse fir beide Stichproben weisen — bei der zweiten in signifikan-
ter Weise — in die erwartete Richtung. Wer dazu neigt, als Ursache fiir den
Erfolg bevorzugt das Gliick zu nennen, der hat ,kein Glick, er findet mit
geringerer Wahrscheinlichkeit einen Arbeitsplatz.

Aufstiegserwartung

Ob auf eigene Tiichtigkeit oder Gliick vertrauend, so oder so attribuierend,
kann man Erfolg und Aufstieg erwarten, ihn fiir wahrscheinlich halten. Ob in
mehr reflektierender oder eher naiver Weise, sei hier dahingestellt. Optimis-
mus kann auch zu einer ,sich selbst erfiillenden Prophezeiung® (Rosenthal &
Jacobson 1971) werden. Der vom eigenen Erfolg Uberzeugte hat ihn eher als
derjenige, der glaubt, daf er der ,,ewige Verlierer“, immer der zweite ist. Als
Hypothese formuliert ergibt sich daraus: Wer den eigenen Erfolg — als Auf-
stiegserwartung operationalisiert — fiir wahrscheinlich halt, der wird auch
leichter eine Anstellung finden. Die Uberpriifung dieser Hypothese zeigt die
Tabelle 17.

Unsere Hypothese wurde gestiitzt. Tatsichlich wurden jene mit positiveren
Aufstiegserwartungen auch eher eingestellt. Bei der ersten Stichprobe war
das Ergebnis signifikant, bei der zweiten weist die Tendenz in die erwartete
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Richtung. In diese Erwartungen geht wohl auch ein gutes Stiick Realismus
ein. Denn es sind bevorzugt die Frauen und die Sozialwissenschaftler, die hier
eher pessimistisch sind. Diese sind es — wir haben dies vorher gezeigt — aus
gutem Grund.

Tab. 17: Wieviel Prozent der Studenten mit hoher bzw. niedriger Aufstiegserwartung
haben eine Stelle gefunden?

(1. Stichprobe) (2. Stichprobe)
Stelle gefunden Stelle gefunden
Aufstiegserwartung ja nein || Aufstiegserwartung ja nein
niedrig 69 31 niedrig 85 15
(n=154) (n=99)
hoch 83 17 hoch 91 9
(n=118) (n=284)
signifikant nicht signifikant
Extremgruppenvergleich

Wir hatten uns eben mit vier psychologischen Prognosevariablen auseinan-
dergesetzt, die weder logisch noch psychologisch unabhingig voneinander
sind, jedoch verschiedene Facetten einer Haltung widerspiegeln, die mogli-
cherweise fiir den Erfolg und spezifisch fiir den spiteren beruflichen Aufstieg
wichtig sein diirften. Um zu priifen, wie das Zusammenspiel, die Kombina-
tion dieser Variablen wirkt, bildeten wir auf ihrer Basis wiederum Extrem-
gruppen. Wir verglichen also karriereorientierte, hochidentifikationsbereite,
internal attribuierende Personen mit hoher Aufstiegserwartung mit solchen,
die alternativ engagiert sind, die sich als wenig identifikationsbereit zeigen,
external attribuieren und geringe Aufstiegserwartungen haben. Die Abbil-
dung 11 (vgl. S. 78) zeigt, wie sich in bezug auf den Bewerbungserfolg die
Mitglieder dieser Extremgruppen in den beiden Stichproben voneinander
unterschieden.

Die Darstellung belegt das erwartete Ergebnis (bei der zweiten Stichprobe
zeigt sich die gleiche Tendenz). Allerdings bringt die Extremgruppenbildung
im Vergleich zur prognosekriftigsten Variablen, der Berufsorientierung, kei-
nen so groffen Zusatzgewinn, was darum nicht tiberrascht, weil die Interkor-
relation der psychologischen Variablen deutlich grofer ist als die Korrelation
der zuvor verwendeten soziodemographischen Variablen.

5.2.3 Zusammenfassung: Primire Selektion durch soziodemographische
und psychologische Variablen

Es ist naheliegend zu vermuten, daf eine Extremgruppenbildung aus den
soziodemographisch definierten und den psychologisch definierten Extrem-
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gruppen die Prognosekraft noch einmal erhéht. Abbildung 12 zeigt diesen
Vergleich.

Man erkennt eines: Es sind nicht allein die so plausibel erscheinenden sozio-
demographischen Daten wie Alter, Geschlecht, Studienfach und Examensno-
te, die in die Einstellungsentscheidungen eingehen, sondern auch — und rela-
tiv unabhingig davon — psychologische Variablen, die etwas tiber die Einstel-
lung und Haltung des einzelnen zum Unternehmen, zur beruflichen Tatigkeit
und zum eigenen Erfolg verraten. (Fir die Fachwissenschaftler sei ange-
merkt, daf$ dieses Ergebnis auch mit multivariaten Verfahren wie der Diskri-
minanzanalyse bestitigt wird; vgl. dazu Nerdinger et al., 1. V.).

Abb. 11: Vergleich der Extremgruppen nach psychologischen Merkmalen in der Fra-
ge, ob eine Stelle gefunden wurde

o
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schlechte Chancen, einen gute Chancen, einen
Arbeitsplatz zu finden! Arbeitsplatz zu finden?

/\_/\_’.\

0

keine Arbeit gefunden Arbeit gefunden

! Alternativ engagiert, wenig identifikationsbereit, external attribuierend, geringe Aufstiegser-

wartung
2 Karriereorientiert, hochidentifikationsbereit, internal attribuierend, hohe Aufstiegserwartung
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Abb. 12: Vergleich der Extremgruppen nach soziodemographischen und psychologi-
schen Merkmalen in der Frage, ob eine Stelle gefunden wurde
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schlechte Chancen, einen gute Chancen, einen
Arbeitsplatz zu finden' Arbeitsplatz zu finden?
-
50 —
—
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keine Arbeit gefunden Arbeit gefunden

! Merkmale der Gruppen 1 aus Abb. 10 und 11
2 Merkmale der Gruppen 2 aus Abb. 10 und 11

5.3 Wer landet wo?

Unsere bisherigen Uberlegungen riickten die einstellenden Instanzen in der
Organisation ins Zentrum. Welche Bewerber werden ausgewihlt? Man muf
in diesem Zusammenhang jedoch folgendes sehen: Nicht jeder, der keine
Beschiftigung in einer Organisation findet, ist arbeitslos. Es steht innerhalb
unserer Wirtschaftsordnung dem einzelnen fachlich Qualifizierten frei, sich
selbstindig zu machen. Gerade in der heutigen Zeit, da einerseits — spezifisch
durch das Bundesministerium fiir Forschung und Technologie — zur Selbstin-
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digkeit aufgerufen wird und andererseits die ,,Neuen Selbstindigen® (Vonde-
rach 1980) in der ,alternativen Szene“ eine Existenzgrundlage finden, er-
scheint diese Gruppe, auch wenn sie klein sein sollte, besonders beachtens-
wert.

Des weiteren interessiert nicht nur, wer einen Arbeitsplatz in einer Organisa-
tion findet, sondern es ist 6konomisch und psychologisch von erheblicher
Bedeutsambkeit, ,,wer wo landet“. Orientiert man sich an gingigen Stereoty-
pen, so konnte es durchaus vorstellbar sein, daf§ eher freizeitorientierte Per-
sonen bevorzugt im 6ffentlichen Dienst ihre beruflichen Wirkungsmaglich-
keiten finden, die Karriereorientierten in den Grofforganisationen der freien
Wirtschaft, die alternativ Engagierten dagegen in kleineren Organisationen,
sei es der Wirtschaft, der Forschung oder der Beratung. Diesen und dhnlichen
Fragen sind wir nachgegangen; die Ergebnisse sollen im folgenden skizziert
werden. Dabei werden wir wiederum jeweils die vier bereits bekannten sozio-
demographischen Variablen zur Prognose heranziehen und sodann die vier
psychologisch orientierten Grofien entsprechend untersuchen.

5.3.1 Wer macht sich selbstindig?

Aus der ersten Stichprobe haben sich 21 Personen, in der zweiten zehn nach
dem Examen selbstindig gemacht. Thnen haben wir in unserem Fragebogen
zusétzlich die Frage gestellt: ,,Als was haben Sie sich selbstindig gemacht?
Am hiufigsten (fiinfmal) gaben die Selbstindigen (der ersten Stichprobe) an,
als Unternehmensberater titig zu sein. Es finden sich aber auch je zwei
selbstindige Psychologen und Ingenieure. Auflerdem gibt einer der Befragten
an, er sei Geschiftsfiihrer in einer eigenen Firma (Verlags- und Vertriebsge-
sellschaft) fiir umweltfreundliche Produkte — wobei ihm letzteres so wichtig
ist, daf8 er diesen Hinweis unterstreicht. Es gibt also die vielfaltigsten Mog-
lichkeiten, sich selbstindig zu machen.

Lassen sich die Selbstindigen durch soziodemographische und/oder psycholo-
gische Variablen beschreiben? Fiir statistische Analysen sind die Gruppen zu
klein. Dennoch finden wir bei einem der untersuchten Zusammenhinge ein
signifikantes Ergebnis, fiir eine Variable einen stabilen Trend: die Berufs-
orientierung (vgl. Tabelle 18).

Tabelle 18 zeigt, daf$ in beiden Stichproben jeweils die alternativ Engagierten
sich am haufigsten selbstindig machen. In absoluten Zahlen ausgedriickt: Elf
der 21 Selbstindigen aus der ersten Stichprobe, vier der zehn Selbstindigen
der zweiten Stichprobe sind alternativ Engagierte. Dieses Ergebnis entspricht
nun allerdings véllig der geduflerten Berufsorientierung der alternativ Enga-
gierten. In den Organisationen der Wirtschaft, speziell den groflen Unterneh-
men, sollten sie vermehrt Wertkonflikte und Identifikationsprobleme erle-
ben. Nehmen diese Konflikte eine psychologisch kritische Qualitit an, dann
zieht der alternativ Engagierte sogar die Unsicherheit der Existenz als Selb-
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stindiger — eine berufliche Situation, die seinen Wiinschen nach einer selbst-
bestimmten und konkreten Arbeitswelt entgegenkommt — der ,,Geborgen-
heit“ und dem geregelten Arbeitsleben in einer herkommlichen Organisation
vor. Die Daten belegen damit auch, daf die verbal geduflerten Einstellungen
durchaus als Ursache von konkretem Verhalten anzusehen sind.

Tab. 18: BeeinflufSt die Berufsorientierung, ob man selbstdndig oder abhingig be-
schiftigt wird? (in Prozent)

(1. Stichprobe) (2. Stichprobe)
Selbstindigkeit Selbstandigkeit
Berufsorientierung ja nein ||Berufsorientierung ja nein
Karriereorientierung 4 96 Karriereorientierung 7 93
(n=79) (n=60)
Freizeitorientierung 3 97 Freizeitorientierung 4 96
(n=64) (n=52)
alternatives alternatives
Engagement 13 87 Engagement 10 90
(n=157) (n=40)
signifikant nicht signifikant

5.3.2 Betriebsgrofle

Wenden wir uns jetzt der Gréfle des Betriebes zu, in dem ein Bewerber seine
Stelle findet. Mit der Gréf8e des Betriebes korreliert eine Vielzahl weiterer
Organisationsmerkmale. So sind — um nur Beispiele zu nennen — die kleine-
ren Unternehmen haufiger in Familienhand; bei ihnen dominiert das patriar-
chalische Prinzip — verglichen mit dem meist biirokratischen der Groflorgani-
sationen. Die Tatigkeit ist nicht selten im kleinen Unternehmen vielfiltiger,
wihrend im groflen Unternehmen bei stirkerer Arbeitsteilung die Aufstiegs-
chancen und die Moglichkeiten der betriebsinternen Mobilitit weitaus besser
erscheinen etc.

Wer also findet Arbeit in einem kleinen Unternehmen — bei unseren Untersu-
chungen durch eine durchschnittliche Mitarbeiterzahl von ca. 1000 gekenn-
zeichnet —, wer dagegen findet Anstellung in einem grofferen Unternehmen
(durchschnittliche Mitarbeiterzahl ca. 8000)? Wiederum orientieren wir uns
an den vier soziodemographischen und den vier psychologischen Variablen.

Zunichst haben wir gepriift, ob dem Lebensalter dabei ein nennenswerter
Erklarungswert zukommt. Das ist offensichtlich nicht der Fall. Zwar zeigt
sich in der Tendenz, daf§ die Jiingeren mit etwas erhohter Wahrscheinlichkeit
von den groferen Unternehmen eingestellt werden, doch ist insgesamt die
Beziehung nicht konsistent und daher kaum interpretierbar. Auf die tabella-
rische Darstellung der Daten wird daher verzichtet.
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Zeigen sich geschlechtsspezifische Effekte? Auch hier ist die Antwort vernei-
nend. Es 148t sich z.B. nicht generalisierend sagen, ob Frauen in groferen
oder in kleineren Unternehmen die relativ besseren Einstellungschancen ha-
ben. Anders allerdings sieht es hinsichtlich des Studienfaches aus. Hier gibt es
recht eindeutige, in beiden Stichproben deutlich werdende Effekte (vgl. Ta-
belle 19).

Tab. 19: Landen Studierende unterschiedlicher Studienginge in Organisationen unter-
schiedlicher Gréf8e? (in Prozent)

(1. Stichprobe) (2. Stichprobe)
Betriebsgrofe Betriebsgrofe
Studienrichtung klein | groff ||Studienrichtung klein | grof§
Technik 31 69 Technik 37 63
(n=67) (n=43)
Wirtschaft 48 52 Wirtschaft 42 58
(n=71) (n=57)
Soziales 62 38 Soziales 91 9
(n=16) (n=11)
signifikant signifikant

Das Ergebnis wire nicht unmittelbar zu erwarten gewesen und ist keineswegs
banal. Die groffen Organisationen stellen relativ hdufiger Techniker und
Wirtschaftswissenschaftler ein, wihrend die Sozialwissenschaftler bessere
Chancen in kleineren Unternehmen haben. Dies mag zunichst iiberraschen,
da man - richtet man den Blick auf die freie Wirtschaft — vermuten wiirde,
daf$ nur in den groflen Unternehmen Personal-, Sozial- oder Aus- und Weiter-
bildungsabteilungen bestehen, die dem Sozialwissenschaftler die Chance ge-
ben, seine Fachkompetenz zu nutzen. Erst wenn man die Perspektive auswei-
tet, wird das moglicherweise zunichst tiberraschende Ergebnis verstindlich:
Relativ viele Sozialwissenschaftler finden den Weg in kleinere Forschungs-
und Beratungsunternehmen (vgl. Kapitel 5.3.3).

Wird bei der Einstellung in den kleinen bzw. in den grofSen Unternehmen in
unterschiedlichem Mafe auf die Examensnoten geachtet? Bedeutsam ist die-
ser Effekt nicht. Allerdings gibt es in beiden Stichproben eine gleichlautende
Tendenz: In den groflen Unternehmen haben die Hochschulabsolventen mit
unterdurchschnittlichen Examensnoten relativ schlechtere Chancen als in
den kleinen. Bildet man innerhalb der Gruppe der Unternehmen Extremva-
rianten, so wird dieser Effekt noch deutlicher: In den sehr groffen Unterneh-
men haben nun tatsichlich nur durch das Zeugnis als ,,sehr gut“ ausgewiese-
ne Absolventen Chancen, wihrend in den sehr kleinen die Examensnote
kaum eine Rolle spielt. Man konnte daraus ablesen, daff die Bedeutung des
Zeugnisses in den Personalabteilungen der groffen Unternehmen héher einge-
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schatzt wird, doch ist dies die eher unwahrscheinliche Interpretation. Ver-
mutlich spielt die Episode von Bewerbungsverldufen hier die zentrale Rolle:
Bewerber wenden sich zunichst an die bekannten und groffen Organisatio-
nen. Die als besser ausgewiesenen Bewerber werden dort beschiftigt, die
tibrigen bewerben sich weiter und wenden sich nun auch an kleinere, weniger
bekannte Arbeitgeber. Diese sehen sich also gewissermafSen der ,zweiten
Wahl“ gegeniiber und stellen entsprechend auch durch das Examen als
schwicher ausgewiesene, insgesamt aber erfolgreiche Absolventen ein.

Setzen wir uns nun mit den psychologischen Variablen auseinander. Werden
Berufsorientierungen und Einstellungen zum eigenen Erfolg bei der Personalre-
krutierung in kleineren Unternehmen stirker beachtet als in groSeren? Uber-
priifen wir dies zunichst am Beispiel der Berufsorientierung (vgl. Tabelle 20).
Hier sind die Effekte recht deutlich und fallen in beiden Stichproben gleich-
sinnig aus: Die alternativ Engagierten findet man relativ hiufiger in den
kleinen Organisationen. Interpretierend darf man folgern, daf hier der Effekt
der Selbstselektion eine besonders grofle Rolle spielte, denn der Vorbehalt
den grofien Organisationen der Wirtschaft gegeniiber ist geradezu konstitu-
ierendes Merkmal fiir die Typenbildung, d.h. fiir die Festlegung des Typs
»alternativ engagiert®.

Tab. 20: Landen Studierende mit unterschiedlicher Berufsorientierung in Organisatio-
nen unterschiedlicher Grofle? (in Prozent)

(1. Stichprobe) (2. Stichprobe)
Betriebsgrofle Betriebsgrofie
Berufsorientierung klein | groff ||Berufsorientierung klein | grof8
Karriereorientierung 40 60 Karriereorientierung 46 54
(n=70) (n=46)
Freizeitorientierung 42 58 Freizeitorientierung 37 63
(n=45) (n=2395)
alternatives alternatives
Engagement S50 S0 Engagement 56 44
(n=236) (n=25)
nicht signifikant nicht signifikant

Die Identifikationsbereitschaft hat keinen Einfluf8 darauf, ob man in einem
groflen oder kleinen Betrieb landet. Wenden wir uns daher dem Attributions-
stil zu. Die Unterschiede sind nicht allzu gravierend und bis auf eine Ausnah-
me — in beiden Stichproben haben Personen, die ihren Erfolg dem Gliick
zuschreiben, in groffen Unternehmen schlechtere Chancen — auch statistisch
nicht bedeutsam. Dennoch ist ein relativ einheitlicher Trend in den Daten,
die hier nicht differenziert visualisiert werden sollen, erkennbar: In den gro-
en Unternehmen kommen eher jene zum Zuge, die den Erfolg eigener Tiich-
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tigkeit zuschreiben und nicht gliicklichen Umstinden. Ganz offensichtlich
entspricht der, der den Erfolg durch eigene Tuchtigkeit herbeizufiihren weifs,
wihrend des Einstellungsgesprichs eher dem Bild des kiinftigen Managers in
groflen Unternehmen. Dem korrespondiert auch, daf§ tendenziell in beiden
Stichproben jene eher in den Groflunternehmen eingestellt werden, die eine
positivere und stirker ausgeprigte Aufstiegserwartung zeigen.

5.3.3 Branche

Gibt es branchenspezifische Differenzen bei der Selektion? Wir haben ange-
sichts der nicht allzu groflen Stichproben hier nicht sehr fein differenziert,
sondern lediglich freie Wirtschaft und offentlichen Dienst, Forschung und
Gesundheitswesen gegeniibergestellt (im folgenden bezeichnen wir diese
Richtung verkiirzt als ,,6ffentlichen Dienst“, da der Hauptanteil der in dieser
Kategorie ErfafSten auch diese Angabe macht). Leider konnte wegen unprazi-
ser Angaben bei nahezu einem Drittel der Befragten die Organisation nicht
adiquat zugeordnet werden. Es verblieb eine Restkategorie ,Sonstiges*,
tiber die nachfolgend keine Aussagen gemacht werden sollen.

Zunichst wird wieder nach der prognostischen Kraft der soziodemographi-
schen Variablen gefragt. Das Alter spielte hier tiberhaupt keine Rolle. Es sagte
bei keiner der beiden Stichproben etwas dariiber aus, wer in der freien Wirt-
schaft, wer dagegen im 6ffentlichen Dienst angestellt wird. Ganz anders wird
das Bild, wenn man die Geschlechtszugehérigkeit als Prognosevariable ver-
wendet. Die Tabelle 21 macht dies in signifikanter Weise deutlich.

Tab. 21: In welche Organisationen gelangen Minner, in welche Frauen? (in Prozent)

(1. Stichprobe) (2. Stichprobe)
Branche Branche
Geschlecht | Privat- | Offentlicher | Sonstige | | Geschlecht | Privat- | Offentlicher | Sonstige
wirtschaft | Dienst wirtschaft | Dienst
weiblich 35 26 40 weiblich 45 41 14
(n=43) (n=42)
mannlich 59 18 23 ménnlich 55 26 18
(n=159) (n=114)
signifikant nicht signifikant

Fiir beide Gruppen gilt, daf§ die Manner eindeutig von den Unternehmen der
freien Wirtschaft bevorzugt werden, die Frauen dagegen die relativ besseren
Chancen beim offentlichen Dienst haben. Die Interpretation macht hier keine
allzu grofle Miihe. Organisationen des 6ffentlichen Dienstes, der Forschung
und des Gesundheitswesens sind — da in der Regel nicht gewinnorientiert —
nicht im gleichen Mafle wie die Unternehmen der freien Wirtschaft von der
Vorstellung erschreckt, daf§ die Einarbeitungskosten fiir einen neuen Mitar-
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beiter sich nicht amortisieren, wenn ein Ausscheiden nach der EheschlieSung
oder nach der Geburt der Kinder eintritt. Sie haben zudem den relativ ge-
ringeren Bedarf an Wirtschaftswissenschaftlern und vor allem Technikern,
d.h. an Absolventen solcher Studienginge, in denen die Minner einen iiber-
proportionalen Anteil haben. Dies wird in der nachfolgenden Tabelle deut-
lich, in der der Studienrichtung entsprechend differenziert wurde. Die Tabel-
le 22 zeigt die Ergebnisse fiir beide Stichproben.

Tab. 22: In welche Organisationen gelangen Studenten aus den unterschiedlichen Stu-
dienrichtungen? (in Prozent)

(1. Stichprobe) (2. Stichprobe)

Branche Branche
Studien- Privat- | Offentlicher | Sonstige | | Studien- Privat- | Offentlicher | Sonstige
richtung wirtschaft | Dienst richtung | wirtschaft |  Dienst
Technik 60 22 18 Technik 68 28 4
(n=87) (n=54)
Wirtschaft 59 12 29 Wirtschaft 58 15 27
(n=288) (n=74)
Soziales 20 34 47 Soziales 7 75 18
(n=28) (n=28)
signifikant signifikant

Wie soeben betont, finden die Absolventen technischer oder wirtschaftswis-
senschaftlicher Studienginge primir Zugang zu den Organisationen der
freien Wirtschaft; die Sozialwissenschaftler dagegen haben ihre Chancen in
den Organisationen und Institutionen des 6ffentlichen Dienstes, der For-
schung und des Gesundheitswesens, was zugleich auch den relativ hohen
Frauenanteil dort begriindet.

Uberraschend fallen die Ergebnisse aus, wenn man iiberpriift, wo in stirke-
rem Mafle auf die Examensnote geachtet wird. Es konnte die Hypothese
dahin gehen, daf8 die freie Wirtschaft, die meist besser zahlt als der offentli-
che Dienst, jeweils die erste Wahl hat und den ,,Rahm*“ — dies unter dem
Aspekt der Examensnote verstanden — abschopft. Die Tabelle 23 (vgl. S. 86)
zeigt, daf§ dies nicht der Fall ist.

In beiden Stichproben liegt ein signifikantes Ergebnis vor: Bewerber mit den
besseren Noten findet man gehauft im 6ffentlichen Dienst wieder, wihrend
in der freien Wirtschaft Bewerber mit eher schwicheren Examina dominie-
ren. Wie ist dieser Effekt zu erkliaren? Zu denken ist wohl an zweierlei: Zum
einen erfolgt die Personaleinstellung im 6ffentlichen Dienst eher birokra-
tisch, orientiert an formalen Kriterien. Und da spielt die Examensnote eine
bedeutsame und in manchen Fillen sogar fast alleinbestimmende Rolle: Man
denke an den Zugang zum Lehrerberuf oder zum Richteramt. Auf der ande-
ren Seite mufd man sehen, daf in die Kategorie ,,freie Wirtschaft nicht nur
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die renommierten Groffunternehmen fallen, die bei der Personalrekrutierung
hiufig die Chance der ersten Wahl haben, sondern auch vielfach kleinere
Unternehmen, die sich mit notenmifig schwicheren Kandidaten zufrieden-
geben miissen.

Tab. 23: In welche Organisationen gelangen Studenten mit guten, in welche Studenten
mit schlechten Examensnoten? (in Prozent)

(1. Stichprobe) (2. Stichprobe)
Branche Branche

Examens- Privat- | Offentlicher | Sonstige | | Examens- Privat- | Offentlicher | Sonstige
note wirtschaft |  Dienst note wirtschaft |  Dienst
tiberdurch- iiberdurch-

schnittlich 48 30 22 schnittlich 45 44 11
(n=97) (n=71)

unterdurch- unterdurch-|

schnittlich 61 7 32 schnittlich 59 19 22
(n=106) (n=82)
signifikant signifikant

Differenzieren die psychologischen Variablen prognostisch in dhnlicher Wei-
se, ob der Zugang zur freien Wirtschaft oder zum offentlichen Dienst gefun-
den bzw. gewihrt wird? Betrachten wir zunichst die Berufsorientierung. In
plausibler Weise 14t sich erwarten, daf die Karriereorientierten eher in der
freien Wirtschaft, die alternativ Engagierten eher im 6ffentlichen Dienst, der
Forschung und dem Gesundheitswesen zu finden sind, da diese Bereiche zum
einen das von den alternativ Engagierten meist kritisch hinterfragte Krite-
rium der Gewinnmaximierung fiir ihre Entscheidungen kaum anwenden und
weil zum anderen die hiufiger alternativ engagierten Sozialwissenschaftler
eher ihre Berufschancen in diesen Bereichen haben.

Die Tabelle 24 zeigt, daff unsere Vermutungen weitgehend zutreffen: Sie
zeigt fiir die erste Stichprobe signifikant, fiir die zweite als klare gleichlaufen-
de Tendenz, dafs tatsichlich die Karriereorientierten bevorzugt in der freien
Wirtschaft, die alternativ Engagierten dagegen verstirkt im 6ffentlichen
Dienst beschiftigt werden.

Ahnlich waren unsere Vermutungen fiir die Identifikationsbereitschaft ausge-
richtet. Wer sich von den klassischen Zielen der Organisationen der Wirt-
schaft — Wachstum, Gewinn, technischer Fortschritt — distanziert, wird ge-
ringere Konflikte in einer Organisation des 6ffentlichen Dienstes haben. Da
zudem die im offentlichen Dienst relativ bevorzugten Sozialwissenschaftler
seltener identifikationsbereit sind, ist dies ein zweites Argument dafiir, die
identifikationsbereiten Personen in der freien Wirtschaft, die weniger identi-
fikationsbereiten Personen im offentlichen Dienst zu vermuten. Die Tabelle
25 zeigt, daf dies weitgehend zutrifft.
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Tab. 24: In welche Organisationen gelangen Studenten mit den unterschiedlichen Be-
rufsorientierungen? (in Prozent)

(1. Stichprobe) (2. Stichprobe)
Branche Branche
Berufs- Berufs-
orien- Privat- | Offentlicher [ Sonstige | | Or1en- Privat- | Offentlicher | Sonstige
tierung wirtschaft| Dienst tierung wirtschaft| Dienst
Karriere- Karriere-
orien- orien-
tierung 70 6 24 tierung 52 24 24
(n=79) (n=58)
Freizeit- Freizeit-
orien- orien-
tierung 55 27 18 tierung 59 27 14
(n=64) (n=51)
alternatives alternatives
Engagement 32 32 36 Engagement 45 43 12
(n=53) (n=40)
signifikant nicht signifikant

Tab. 25: In welche Organisationen gelangen Studenten mit hoher, in welche Studenten
mit niedriger Identifikationsbereitschaft? (in Prozent)

(1. Stichprobe) (2. Stichprobe)
Branche Branche

Identifika- Identifika-

tionsbereit- | privat- | Offentlicher | Sonstige | | ionsbereit-| - privar- | Offentlicher | Sonstige
schaft wirtschaft |  Dienst schaft wirtschaft | Dienst

niedrig 45 23 32 niedrig 49 33 18
(n=87) (n=73)

hoch 61 18 21 hoch 56 26 18
(n=114) (n=280)
nicht signifikant nicht signifikant

Unsere Vermutungen treffen insbesondere fir die freie Wirtschaft zu: Die
Identifikationsbereiten haben dort klar ihre besten Chancen. Beim 6ffentli-
chen Dienst werden zwar die wenig identifikationsbereiten Personen nicht
gerade bevorzugt, doch spielt hier die Identifikationsbereitschaft aus den
verschiedenen — soeben angedeuteten — Griinden auf aggregiertem Niveau
keine beachtenswerte Rolle fiir die Einstellungsentscheidungen.

In der freien Wirtschaft — so die allgemeine Vorstellung, die auch ihren
wahren Kern hat — muff man sich durchkidmpfen; im 6ffentlichen Dienst
erreicht man die Karriere durch ,,Zuwarten®. Entsprechend wiirde man ver-
muten, dafl die Neigung zur internalen Attribution verbunden mit positiven
Aufstiegserwartungen den Zugang zur freien Wirtschaft beglinstigt, wahrend
Personen, die den Erfolg eher dem Gliick zuschreiben und geringe Aufstiegser-
wartungen haben, hiufiger im 6ffentlichen Dienst zu finden sind.

7 Fiihrungsnachwuchs im Unternchmen
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Wir priiften diese Hypothesen in der gewohnten Weise und fanden fiir beide
Stichproben bei der Neigung zur externalen Attribution und bei den Auf-
stiegserwartungen einen Trend in der vorhergesagten Richtung. Signifikant
allerdings waren die Ergebnisse nur beim internalen Attributionsstil, wie die
Tabelle 26 zeigt.

Tab. 26: In welche Organisationen gelangen Studenten, die hoch, in welche Studenten,
die niedrig internal attribuieren? (in Prozent)

(1. Stichprobe) (2. Stichprobe)

Branche Branche
internale Privat- | Offentlicher | Sonstige | |internale Privat- | Offentlicher | Sonstige
Auribution | wirtschaft |  Dienst Atutribution | wirtschaft |  Dienst
niedrig 42 29 30 niedrig 41 40 19
(n=77) (n=785)
hoch 61 15 24 hoch 64 21 15
(n=126) (n=79)
signifikant signifikant

In der Tabelle 26 wird klar erkennbar, dafl Personen mit internalem Attribu-
tionsstil iiberwiegend in der freien Wirtschaft beschiftigt werden, wahrend
dieser Personenkreis relativ selten — in beiden Stichproben jeweils weniger als
ein Viertel — im 6ffentlichen Dienst anzutreffen ist. Im 6ffentlichen Dienst
gibt es eben keine implizite oder explizite Forderung, Leistungen eigener
Tiichtigkeit zuzuschreiben.

5.3.4 Position

Fiir einen Bewerber ist es keineswegs allein interessant, ob er in einem kleine-
ren oder grofleren Unternehmen, ob er in der freien Wirtschaft oder im
offentlichen Dienst eine Beschiftigung findet. In groffen wie in kleinen Unter-
nehmen, im 6ffentlichen Dienst und in der freien Wirtschaft gibt es ,gute®
und ,,schlechte“ Stellen. Hier haben wir unter dem Aspekt von vier Kriterien
tiberpriift, wo unsere Bewerber ,,landen“. Wir haben sie danach gefragt, ob
ihre Position

— der universitiren Ausbildung entspricht

vorwiegend leitend oder vorwiegend ausfiihrend ist

besser oder schlechter bezahlt ist

gute oder geringe Aufstiegsméglichkeiten verspricht.

Diese vier Kriterien sind weitgehend unabhingig voneinander. Nur ein rela-
tiv enger Zusammenhang findet sich in beiden Stichproben: Eine Stelle, die
gute Aufstiegsmoglichkeiten bietet, wird auch besser bezahlt. Die Interkorre-
lationen zeigt Tabelle 27.
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Tab. 27: Interkorrelationsmatrix der Positionsmerkmale (in Klammern: 2. Stichprobe)

Artder  |Einkommen| Aufstiegs-
Titigkeit moglichkeit
Stelle entspricht der Ausbildung 13 (=.03) | .12(-.07)| —.02(.14)
Art der Tatigkeit .00 (.00) .00 (.02)
Einkommen .28% (.33%)

* signifikant fir p = .01

Priifen wir nun, welche soziodemographischen bzw. psychologischen Varia-
blen in der Lage sind, zu prognostizieren, wer eine im genannten Sinne ,,gute
und wer eine ,schlechte® Position findet. Da ist zunichst das Alter. Es hat
wenig Einfluff darauf, ob man eine ,,gute“ oder ,schlechte“ Position erreicht.
Dennoch verdienen eine in beiden Stichproben gleichlautende Tendenz und
ein signifikantes Ergebnis Mitteilung. Zunichst die Tendenz: Je alter der
Eingestellte, desto hoher ist — und dies gilt fiir beide Stichproben — das
Einkommen. Das ist ein wenig tiberraschendes Ergebnis, denn zwei Effekte
konnten vor allem zustindig sein. Bewerber, die in den 6ffentlichen Dienst
eintreten, haben aufgrund ihres Lebensalters finanzielle Vorteile. Bei dlteren
Bewerbern kann mit hoherer Wahrscheinlichkeit damit gerechnet werden,
dafs sie bereits verheiratet sind und Kinder haben und somit die entsprechen-
den Zulagen zum Gehalt bekommen.

Signifikant fiir beide Stichproben stellte sich heraus, daf8 die Alteren eher
Positionen bekommen, in denen leitende Aufgaben integriert sind. Die Tabel-
le 28 zeigt dies.

Tab. 28: Erhalten Absolventen unterschiedlicher Altersgruppen unterschiedliche Posi-
tionen? (in Prozent)

(1. Stichprobe) (2. Stichprobe)
Art der Tatigkeit Art der Titigkeit

Altersgruppe leitend | ausfithrend || Altersgruppe leitend | ausfiihrend
junger 31 69 jinger 38 62
(n=133) (n=94)
ilter 46 54 ilrer 4 57
(n=73) (n=60)

signifikant signifikant

Das Ergebnis ist zwar nicht unplausibel, bedarf aber der genaueren Interpre-

tation. Wir hatten gezeigt, daf§ die Jiingeren sich leichter tun, eine Position zu
-
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finden, als die Alteren. Man darf allerdings annehmen, daf die Alteren, die es
dennoch schaffen, dann spezifische Vorteile haben. Lebensalter und Lebens-
erfahrung fithren dazu, daff man ihnen bereits Leitungsaufgaben tibertrigt,
die man den Jiingeren nicht anvertrauen wiirde.

Keinen Einfluf§ hatte das Alter darauf, ob man in eine Position gerit, die fiir
die Zukunft spezifische Karrierechancen verspricht. Wahrend diese plausi-
blen und wenig tiberraschenden Effekte des Alters im ganzen gesehen unse-
ren Vermutungen entsprachen, haben wir beziiglich des Geschlechtseinflusses
ausgeprigtere Hypothesen. Hier erwarten wir in Ubereinstimmung mit der
Literatur (zusammenfassend Friedel-Howe 1985), dafs die Minner bessere
Chancen haben, in die attraktiveren Positionen zu gelangen, daf§ sie also
Tatigkeiten finden, die der Ausbildung entsprechen, dabei bereits mit Fith-
rungsaufgaben betraut werden, besser bezahlt werden und zugleich bessere
Karrierechancen haben.

Diese Hypothesen wurden weitgehend im Sinne stark ausgepragter Tenden-
zen oder signifikanter Ergebnisse bestitigt. Fiir beide Gruppen gilt, daf§ die
Minner hidufiger eine ausbildungsadidquate Stellung gefunden haben, die
zudem auch besser bezahlt ist. Jedoch fand sich entgegen den Erwartungen in
beiden Stichproben hinsichtlich der Fiihrungsanteile kein zu beachtender Un-
terschied. Frauen und Minner haben gleich haufig Positionen, in denen — der
eigenen Aussage gemifd — Fihrungsanteile enthalten sind. Dennoch zeigen
sich deutliche Unterschiede, wenn man die wahrgenommenen Aufstiegsmog-
lichkeiten in der jeweiligen Position vergleicht. Hier sehen die Ménner weit
grofere Moglichkeiten als die Frauen, wie die Tabelle 29 bestatigt.

Tab. 29: Sehen Minner im Unterschied zu Frauen unterschiedliche Aufstiegsmoglich-
keiten in ihrer Position? (in Prozent)

(1. Stichprobe) (2. Stichprobe)
Aufstiegsmoglichkeit Aufstiegsmoglichkeit
Geschlecht ja nein Geschlecht ja nein
weiblich 70 30 weiblich 63 37
(n=44) (n=43)
mannlich 84 16 mannlich 88 12
(n=160) (n=115)
signifikant signifikant

Dieses erwartungskonforme Ergebnis ist vor allem iber zwei Effekte inter-
pretierbar. Zum einen werden Frauen in den meisten Organisationen bei
gleicher Qualifikation die ,,schlechteren® Stellen gegeben, sei es mit diskrimi-
nierender Absicht oder — was als wahrscheinlicher gelten darf — weil man
vermutet, dafs sie nicht allzu lange in dieser Position bleiben werden, sondern
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sich nach der Familiengriindung aus der beruflichen Laufbahn zuriickziehen.
Der zweite zentrale Punkt hingt mit der Ausbildung zusammen. Da die Frau-
en relativ seltener Wirtschaftswissenschaften oder Ingenieurswissenschaften
studieren, haben sie objektiv geringere Chancen, da Aufstieg in den Organi-
sationen der Wirtschaft hiufig an die entsprechenden beruflichen Laufbah-
nen gebunden ist, zumindest aber durch diese begiinstigt erscheint.

Damit ist die Art der Ausbildung angesprochen. Auch hier haben wir spezifi-
sche Erwartungen. Wir vermuten, daf§ Techniker in der Anfangsphase am
ehesten ausbildungsadidquate Positionen finden und auch besonders gut be-
zahlt werden. Wir vermuten aber auch, daff diese Positionen — als typische
Spezialistentitigkeiten — besonders selten leitende Tatigkeiten beinhalten und
auch weniger Aufstiegschancen bieten. Hinsichtlich dieser beiden letzten Kri-
terien wiirden wir Vorteile fiir die Wirtschaftswissenschaftler vermuten, die
— in typischen Managementfunktionen — langfristig die Techniker in bezug
auf Einfluff und Gehalt iiberfligeln, was in vielen Groffunternehmen, z.B.
der chemischen Industrie, zu den klassischen Konflikten zwischen Natur-
und Wirtschaftswissenschaftlern fithrt bzw. diese zumindest mitbedingt.

Was zeigen die Ergebnisse? Zunichst: Fir Techniker, Wirtschafts- und So-
zialwissenschaftler unterscheiden sich die Anfangspositionen nicht in den
Anteilen an Fithrungstatigkeit. Dasselbe gilt — fiir uns etwas iiberraschend —
hinsichtlich der Frage, ob die Position dem an der Universitit Gelernten
entgegenkommt. Etwas anders sieht es beim Einkommen aus (vgl. Tabelle
30).

Tab. 30: Stufen Absolventen verschiedener Studienrichtungen ihr Einkommen ver-
schieden hoch ein? (in Prozent)

(1. Stichprobe) (2. Stichprobe)
Einkommen Einkommen
Studienrichtung niedrig | hoch || Studienrichtung niedrig | hoch
Technik 33 67 Technik 27 73
(n=284) (n=356)
Wirtschaft 50 50 Wirtschaft 43 57
(n=84) (n=72)
Soziales 55 45 Soziales 79 21
(n=29) (n=28)
nicht signifikant signifikant

Die Tabelle 30 bestatigt unsere Vermutungen — fiir die zweite Stichprobe
signifikant, fiir die erste tendenziell. Demnach haben Techniker deutlich die
am besten bezahlten Anfangspositionen, gefolgt von den Wirtschafts- und
den Sozialwissenschaftlern.
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Die Sozialwissenschaftler sind auch benachteiligt, wenn man danach fragt,
ob die Anfangsposition in der Zukunft beruflichen Aufstieg verspricht (vgl.
Tabelle 31).

Tab. 31: Sehen Absolventen verschiedener Studienrichtungen unterschiedliche Auf-
stiegsmoglichkeiten in ihrer Position? (in Prozent)

(1. Stichprobe) (2. Stichprobe)
Aufstiegsmoglichkeiten Aufstiegsmoglichkeiten

Studienrichtung ja nein Studienrichtung ja nein
Technik 77 23 Technik 86 14
(n=187) (n=356)

Wirtschaft 90 10 Wirtschaft 89 11
(n=88) (n=74)

Soziales 66 34 Soziales 50 50
(n=29) (n=28)

signifikant signifikant

In beiden Stichproben haben die Sozialwissenschaftler demnach die schlech-
testen Aufstiegschancen. Und — wie von uns erwartet — die Absolventen
wirtschaftswissenschaftlicher Studienginge, nicht die Techniker, die besten
Chancen.

Findet derjenige die bessere Position, der das bessere Examen absolviert?
Vermuten wiirden wir dies, obwohl wir der Note angesichts der Probleme,
die mit ihr zusammenhingen (Hitpafl & Trosien 1987), nur einen relativ
schwachen Einfluf zubilligen. Dennoch, wenn man Erwartungen formuliert,
so gehen diese dahin, daf§ Personen mit den besseren Examen auch die ausbil-
dungsadiquatere Position mit gréferen Fithrungsanteilen, besserer Bezah-
lung und besseren Perspektiven finden.

Diese Erwartungen wurden nur zum Teil bestitigt, zum Teil aber tendenziell
widerlegt. Die Personen mit den schlechteren Examen wurden tendenziell
besser bezahlt, und sie erwarteten aufgrund ihrer derzeitigen Position fiir die
Zukunft auch mit héherer Wahrscheinlichkeit Karriere. Erwartungsgemaf
fanden dagegen diejenigen mit den besseren Examensnoten Positionen, die
ihrer Ausbildung entsprachen. Sie sahen in dieser Tatigkeit auch haufiger
Fiihrungsanteile (vgl. Tabelle 32).

Wie konnte man diese zum Teil etwas tiberraschenden Ergebnisse interpretie-
ren? Wer ein gutes Examen gemacht hat, findet in der Organisation eine
Position, die diesen Fachkompetenzen entspricht. Man tut das, was man
gelernt hat, und dazu gehéren bei einem qualitativ hoch ausgebildeten Aka-
demiker auch erste Fithrungsaufgaben. Derjenige mit dem schlechteren Ex-
amen findet eine eher fachfremde Tatigkeit, mufl den normabweichenden,
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aber vielleicht originelleren und chancenreicheren Weg gehen. Man denke an
ein Beispiel: der in seinen Noten eher ,schwache* Betriebswirt, der aber
aufgrund seiner sozialen Kompetenz dennoch eingestellt wird. Man wird ihm
kaum eine Titigkeit in der betriebswirtschaftlichen Abteilung geben, sondern
ihn méglicherweise im Aufiendienst einsetzen. Wenn er sich bewahrt, hat er
auch ein gutes Einkommen und aufgrund seiner akademischen Vorbildung
Startvorteile, die ihm die Perspektive, bald Verkaufsleiter zu werden, er6ff-
nen.

Tab. 32: Wieviel Prozent der Studenten mit unter- bzw. tiberdurchschnittlicher Ex-
amensnote sehen in ihrer Stelle Aufstiegsmoglichkeiten?

(1. Stichprobe) (2. Stichprobe)
Aufstiegs- Aufstiegs-
moglichkeiten moglichkeiten
Examensnote ja nein ||Examensnote ja nein
unterdurchschnittlich 89 11 unterdurchschnittlich 84 16
(n=106) (n=83)
iberdurchschnittlich 78 22 tiberdurchschnittlich 77 23
(n=98) (n=168)
signifikant nicht signifikant

Tragen unsere psychologischen Variablen zur Prognose bei, wer eine gute und
wer eine schlechtere Position findet? Auch hier wollen wir zunichst den
Einfluf8 der Berufsorientierung untersuchen. Unsere Vermutungen gehen da-
hin, daff die Karriereorientierten mit groferer Wahrscheinlichkeit ausbil-
dungsadiquate Positionen mit Fithrungsanteilen, tiberdurchschnittlicher Be-
zahlung und Karriereperspektive erreichen. Fiir die alternativ Engagierten
wiirden wir in allen diesen Punkten den gegenldufigen Trend annehmen.

Was zeigen die Ergebnisse? Die Hypothesen wurden durchweg bestitigt, fiir
die Anteile an Fithrungstitigkeit in der Anfangsposition etwas modifiziert:

Die Karriereorientierten haben in beiden Stichproben den deutlich hochsten
Anteil leitender Funktionen in ihrer Titigkeit. Es folgen ihnen allerdings
nicht die Freizeitorientierten, sondern die alternativ Engagierten. Die Unter-
nehmen ziehen demnach fiir Positionen mit Fithrungsanteilen kritische, aber
engagierte Mitarbeiter jenen vor, deren zentrales Interesse nicht mit dem
Beruf verbunden ist.
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Tab. 33: Hangt die Art der Titigkeit mit der Berufsorientierung zusammen? (in Pro-

zent)
(1. Stichprobe) (2. Stichprobe)
Art der Titigkeit Art der Tatigkeit

Berufs- Berufs-
orientierung leitend |ausfiihrend|| orientierung leitend |ausfiithrend
Karriere- Karriere-
orientierung 53 47 orientierung 64 36
(n=79) (n=59)
Freizeit- Freizeit-
orientierung 33 67 orientierung 44 56
(n=63) (n=150)
alternatives alternatives
Engagement 39 61 Engagement 47 53
(n=154) (n=38)
signifikant nicht signifikant

Die Ergebnisse zu den drei restlichen Positionsmerkmalen zeigen die Tabellen
34 bis 36.

Erwartungsgemif entspricht die Anfangsposition der alternativ Engagierten
deutlich am wenigsten der Ausbildung. Die Karriereorientierten und die Be-
fragten mit freizeitorientierter Schonhaltung unterscheiden sich in diesem
Punkt praktisch nicht. Ihr Einkommen stufen die Karriereorientierten als das
relativ hochste ein. Man konnte darin einen Indikator fiir die Ausbaufahig-
keit der Position sehen. Dies trifft partiell auch zu. Tatsichlich geben die
Karriereorientierten an, daf ihre Position fiir die Zukunft Karriere erwarten

Tab. 34: Beeinfluf8t die Berufsorientierung die Einschitzung der Tatigkeit? (in Pro-

zent)
(1. Stichprobe) (2. Stichprobe)
Stelle entsprechend Stelle entsprechend
Ausbildung Ausbildung

Berufs- Berufs-
orientierung ja nein orientierung ja nein
Karriere- Karriere-
orientierung 73 27 orientierung 58 42
(n=79) (n=359)
Freizeit- Freizeit-
orientierung 73 27 orientierung 51 49
(n=64) (n=351)
alternatives alternatives
Engagement 54 46 Engagement 42 58
(n=S56) (n=40)

signifikant nicht signifikant
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Tab. 35: Hingt die Einstufung des Einkommens mit der Berufsorientierung zusam-
men? (in Prozent)

(1. Stichprobe) (2. Stichprobe)
Einkommen Einkommen
Berufs- Berufs-
orientierung niedrig | hoch ||orientierung niedrig | hoch
Karriere- Karriere-
orientierung 24 76 orientierung 40 60
(n=72) (n=358)
Freizeit- Freizeit-
orientierung 48 52 orientierung 45 5S
(n=62) (n=351)
alternatives alternatives
Engagement 59 41 Engagement 50 50
(n=56) (n=40)
signifikant nicht signifikant

Tab. 36: Hingt die Einstufung der Aufstiegsmoglichkeiten mit der Berufsorientierung
zusammen? (in Prozent)

(1. Stichprobe) (2. Stichprobe)
Aufstiegsmoglichkeiten Aufstiegsmoglichkeiten

Berufs- Berufs-
orientierung ja nein orientierung ja nein
Karriere- Karriere-
orientierung 89 11 orientierung 85 15
(n=78) (n=359)
Freizeit- Freizeit-
orientierung 82 18 orientierung 83 17
(n=64) (n=152)
alternatives alternatives
Engagement 70 30 Engagement 70 30
(n=3595) (n=40)
signifikant nicht signifikant

1dBt. Doch unterscheiden sie sich hierin weniger von den Freizeitorientierten
als von den alternativ Engagierten, die unter diesem Aspekt die zuriickhal-
tendsten Aussagen machten.

Fir die Identifikationsbereitschaft, d. h. fiir eine geringe Diskrepanz zwischen
den Wunschzielen und wahrgenommenen Zielen der Organisation, hatten
wir vermutet, daf§ sie den Weg in die attraktiven Positionen in der Organisa-
tion erleichtert und wahrscheinlicher macht. Hier wurden wir fast durchge-
hend enttiduscht. Zwar weisen die Ergebnisse — zum Teil signifikant — bei der
ersten Stichprobe in die erwartete Richtung, d.h. Identifikationsbereite fin-



96 S Ergebnisse

den eher ausbildungsadiquate Positionen mit Fiihrungsanteilen, die gut be-
zahlt sind und Perspektiven fiir die Zukunft erdffnen. Generalisieren diirfen
wir dieses Resultat jedoch nicht, da es in der zweiten Stichprobe keine Besti-
tigung fand und die Ergebnisse sogar zum Teil in der Tendenz gegenliufig
erscheinen.

Hat der Attributionsstil Einfluf§ auf die Position, in die man gelangt? Wir
vermuten, daff eine internale Attributionsneigung den Zugang zu attraktiven
Positionen erleichtert, ein Stil dagegen, der darin besteht, die Erfolge eher
dem Zufall zuzuschreiben, den Zugang erschwert.

Die Ergebnisse entsprechen mehrheitlich in der Tendenz den Erwartungen.
Tatsichlich hat der Attributionsstil aber wohl nur einen bescheidenen Einfluf§
darauf, in welche Position man gelangt. Fiir die Neigung zu externaler Attribu-
tion lief§ sich kein signifikanter Zusammenhang nachweisen. Fiir den interna-
len Attributionsstil 18t sich — wenn man die Tendenzen vorsichtig interpre-
tiert — vermuten, dafl die Neigung, Erfolge sich selbst zuzuschreiben, es
begiinstigt, eine Position zu finden, in der man besser bezahlt wird und die der
universitiren Ausbildung entspricht (vgl. Tabelle 37). Wenig beeinfluf$t vom
Attributionsstil ist dagegen, ob in der ersten Position bereits Filhrungsaufga-
ben wahrgenommen werden bzw. ob man Aufstiegsmoglichkeiten sieht.

Tab. 37: BeeinflufSt die Art der internalen Attribution die Wahrnehmung der Titigkeit
als der Ausbildung entsprechend? (in Prozent)

(1. Stichprobe) (2. Stichprobe)
Stelle entspricht Stelle entspricht
Ausbildung Ausbildung
internale internale
Attribution ja nein Attribution ja nein
niedrig 60 40 niedrig 51 49
(n=78) (n=75)
hoch 74 26 ||hoch 60 40
(n=128) (n=78)
signifikant nicht signifikant

Wie sieht es mit der Aufstiegswahrscheinlichkeit, den subjektiven Aufstiegser-
wartungen aus? Hier vermuten wir, daff jene mit positiven Aufstiegserwar-
tungen, die zugleich als Anspriiche zu interpretieren sind, eher in Positionen
gelangen, die Fihrungsbestandteile beinhalten und fiir die Zukunft mehr
davon versprechen. Die Ergebnisse bestitigen dies auch zumindest tenden-
ziell. Zwar hat die subjektive Aufstiegserwartung keinen prognostischen
Wert, wenn es um die Vorhersage des Einkommens geht. Tendenziell haben
Personen mit hoherer Aufstiegserwartung aber eher ausbildungsadiquate
Titigkeiten, die Fithrungsanteile beinhalten. Am deutlichsten wird der Ef-
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fekt, wenn die Ausbaufihigkeit der Position erfragt wird. Die Tabelle 38
belegt dies.

Tab. 38: Beeinfluflt die Aufstiegserwartung das Ausmaf, in dem man in der jetzigen
Position Aufstiegsmoglichkeiten sieht? (in Prozent)

(1. Stichprobe) (2. Stichprobe)
Aufstiegs- Aufstiegs-
moglichkeiten moglichkeiten
Aufstiegs- Aufstiegs-
erwartung ja nein erwartung ja nein
niedrig 75 25 niedrig 77 23
(n=107) (n=83)
hoch 90 10 hoch 85 15
(n=95) (n=175)
signifikant nicht signifikant

Es zeigt sich, fur die erste Stichprobe signifikant, daff Personen mit hohen
Aufstiegserwartungen nach ihren eigenen Worten auch ausbaufihige Positio-
nen erhalten haben. Die Interpretation ist in zweierlei Hinsicht mdglich. Im
Sinne einer Wahrnehmungsverzerrung 1€t sich interpretieren, daf man in
der Position das wahrnimmt, was man erhofft. Es ist aber auch denkbar, dafl
— hier wire auch Selbstselektion vorstellbar — Personen mit hohen Aufstiegs-
erwartungen nur einen Arbeitsvertrag eingingen, wenn die angebotene Posi-
tion auch Perspektiven beinhaltet.

Fassen wir zusammen, ,,wer wo landet“. Zweifellos haben ,,objektive“ so-
ziodemographische Merkmale Einfluf darauf, wie der Ubergang vom Bil-
dungs- ins Beschiftigungssystem ablduft. Frauen haben zwar relativ bessere
Chancen im o6ffentlichen Dienst und in den Bereichen der Forschung und des
Gesundheitswesens, sie finden aber durchweg schlechter bezahlte Anfangs-
positionen mit geringeren Aufstiegsmoglichkeiten als ihre minnlichen Kom-
militonen. Absolventen mit guten Noten landen eher im 6ffentlichen Dienst
und in Positionen mit geringen Fiihrungsanteilen. Wahrend dem Alter kaum
eine Bedeutung bei dieser Fragestellung zukommt, erweist sich die Studien-
richtung als relativ wichtig: Techniker und Wirtschaftswissenschaftler landen
bevorzugt in der privaten Wirtschaft, Sozialwissenschaftler im 6ffentlichen
Dienst. Techniker haben das héchste Anfangsgehalt, Wirtschaftswissen-
schaftler aber die besten subjektiven Aufstiegschancen.

Wie stellt sich im Vergleich dazu der prognostische Wert der psychologischen
Variablen dar? Hier ist eine Gr6e entscheidend: die Berufsorientierung. Die-
se Variable hat Einfluf§ auf jeden Aspekt des Ubergangs vom Bildungs- ins
Beschiftigungssystem und erweist sich so als wichtigstes Prognosemerkmal der
Selektion. Alternativ Engagierte machen sich am héufigsten selbstindig. Fin-
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den sie eine Anstellung, dann eher in kleineren Betrieben der Bereiche For-
schung und Gesundheit oder aber im 6ffentlichen Dienst. Ihre Anfangsposi-
tion hat seltener — im Vergleich zu Karriereorientierten — Fithrungsanteile, sie
entspricht am seltensten ihrer Ausbildung, 138t kaum Aufstieg erwarten und
ist mit dem geringsten Anfangsgehalt ausgestattet.

Vergleicht man diese Ergebnisse mit den soziodemographischen Zusammen-
hingen, so wird allein aufgrund der Anzahl der Erklirungsanteile deutlich,
daf8 der Berufsorientierung iiber die Konfundierung dieser psychologischen
Grofle mit soziodemographischen Merkmalen hinaus ein grofier eigenstindi-
ger Erkliarungswert zukommt. Dies bestdtigt auch die detaillierte Analyse.
Wir haben gezeigt, daff — verstindlicherweise — die Techniker beim Berufs-
einstieg das hochste Anfangsgehalt haben (vgl. Tabelle 30, S. 91). Aus psy-
chologischer Perspektive sind es die Karriereorientierten, die beim Berufsein-
stieg am besten verdienen. Das psychologische Ergebnis kann aber nicht so
erkldrt werden, dafl die meisten Karriereorientierten Techniker wiren. Tat-
sichlich (vgl. Tabelle 8, S. 66) studieren sie meist Wirtschaftswissenschaften,
die Techniker dagegen sind hiufiger freizeitorientiert. Das bedeutet: Die
psychologische Grundorientierung, ob berufliche Karriere angestrebt wird, ob
der Sinn des Lebens eher in der Freizeit gesucht wird oder ob jemand kritisch
gegeniiber den Organisationen der Wirtschaft eingestellt ist, entscheidet
letztlich in besonderem MafSe dariiber, ,,wer wo landet.

5.4 Wer bleibt draufien?

Gerade bei Adakemikern ist zunehmende Arbeitslosigkeit ein vielbeklagter
Zustand. Lift sich prognostizieren, wer Schwierigkeiten hat, einen Arbeits-
platz zu finden bzw. eine selbstindige Existenz aufzubauen, und 1af8t sich
prognostizieren, wer lingerfristig arbeitslos bleibt? Auch dieser Frage gingen
wir nach. Partiell mag die Antwort aus einer Umkehrung jener Aussagen
bestehen, die wir in Kapitel 5.2 ,,Wer findet den Weg in die Organisation?*
formuliert hatten. Hier werden wir fiir die erste Stichprobe diejenigen, die
zum zweiten Befragungszeitpunkt noch unbeschiftigt, jedoch beim dritten
Befragungszeitpunkt beschiftigt waren, mit jenen vergleichen, die sowohl
zum zweiten als auch zum dritten Befragungszeitpunkt ohne Anstellung wa-
ren.

Eine Kreuzvalidierung ist hier nicht moglich, d. h. die zweite Stichprobe kann
zu Vergleichszwecken nicht herangezogen werden, da wir aufgrund des zeit-
versetzten Untersuchungsplans bei dieser lediglich zwei Befragungszeitpunk-
te vorfinden. Dies hat zur Konsequenz, daf§ wir bei jenen Personen, die zum
zweiten Befragungszeitpunkt ohne Beschiftigung waren, nicht differenzieren
konnen, ob sie sich nur kurzfristig schwertaten, eine addquate Beschiftigung
zu finden, oder ob sie der Gruppe der ldngerfristig Arbeitslosen zuzuzihlen
sind.
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Die abhingig Beschiftigten bzw. die selbstdndig Tatigen waren, wir hatten
dies in den Kapiteln 5.2 und 5.3 dargestellt, vorzugsweise jiingere mannliche
Personen mit wirtschaftswissenschaftlicher oder technischer Ausbildung, die
ihr Studium mit einem guten Examen abgeschlossen hatten. Sie erwiesen sich
dariiber hinaus als nicht alternativ orientiert, stirker identifikationsbereit
mit einer Neigung zur internalen, nicht dagegen zur externalen Erfolgsattri-
bution. Sie waren schlieflich in der Tendenz gekennzeichnet durch positive
Aufstiegserwartungen.

Aus diesen Ergebnissen, bei denen nicht noch einmal zwischen abhingig
Beschiftigten und Selbstindigen differenziert werden soll, 188t sich im Um-
kehrschluf ableiten, durch welche Merkmale diejenigen herausgehoben sind,
die zum zweiten Befragungszeitpunkt arbeitslos waren. Dies gilt fiir die erste
und die zweite Stichprobe.

Nun also soll am Datenmaterial unserer ersten Stichprobe, deren Mitglieder
wir dreimal befragten, gezeigt werden, was die kurzfristig Beschiftigungslo-
sen von den ldngerfristig Arbeitslosen unterscheidet. Dabei wollen wir wie-
derum die Analyse zunichst unter dem Aspekt der objektiven soziodemogra-
phischen Daten vornehmen, um dann die psychologischen Variablen in das
Zentrum der Beobachtung zu stellen. (Natiirlich sind diese Ergebnisse mit
Vorsicht zu interpretieren, weil ja die Gesamtzahl der betroffenen Personen
nicht allzu hoch ist. 26 Personen der ersten Stichprobe waren kurzfristig
ohne Beschiftigung, wihrend nur 11 lingerfristig arbeitslos blieben.)

Das Lebensalter spielte bei der Differenzierung zwischen diesen beiden Grup-
pen keinerlei Rolle und muf daher hier nicht weiter diskutiert werden. Eine
deutliche und erwartete Tendenz dagegen findet sich hinsichtlich der Ge-
schlechtszugehorigkeit. Erwartungsgemafl waren es relativ mehr weibliche
Absolventen, die lingerfristig arbeitslos blieben. Noch etwas deutlicher diffe-
renziert der Ausbildungsgang, und zwar in erwarteter Richtung. Tabelle 39
zeigt dies.

Tab. 39: Hingt die Dauer der Arbeitslosigkeit von der Studienrichtung ab? (in Pro-

zent)
(1. Stichprobe)
Dauer der
Arbeitslosigkeit
Studienrichtung kurz lang
Technik 88 12
(n=8)
Wirtschaft 85 15
(n=13)
Soziales 50 50
(n=16)

signifikant
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Diese Tabelle liest sich — wenn auch reduziert auf kleine Zahlen — wie ein
Auszug aus der offiziellen Arbeitslosenstatistik: Absolventen sozialwissen-
schaftlicher Studienginge blieben linger arbeitslos, wihrend nichtbeschiftig-
te Techniker und Wirtschaftswissenschaftler relativ rasch eine addquate Posi-
tion fanden. Die Examensnote mag dabei behilflich sein. Zwar sind die hier
gefundenen Unterschiede statistisch nicht signifikant, doch weist die Tendenz
relativ deutlich in die Richtung, daf es Personen mit schlechten Examensno-
ten schwerfiel, nach kurzfristiger Beschiftigungslosigkeit eine addquate An-
stellung zu finden.

Wie steht es um die prognostische Kraft der psychologischen Variablen? Die
Ergebnisse der Variablen Beruforientierung zeigt Tabelle 40.

Tab. 40: Hingt die Dauer der Arbeitslosigkeit von der Berufsorientierung ab? (in

Prozent)
(1. Stichprobe)
Dauer der
Arbeitslosigkeit
Berufs-
orientierung kurz lang
Karriere-
orientierung 88 12
(n=8)
Freizeit-
orientierung 86 14
(n=7)
alternatives
Engagement 47 53
(n=17)
nicht signifikant

Erwartungsgemif hatten es vor allem die alternativ Engagierten schwer, dem
Zustand der langerfristigen Arbeitslosigkeit zu entgehen, wihrend es zwi-
schen Karriereorientierten und Freizeitorientierten keine Unterschiede gab.

Wir haben bereits gezeigt (vgl. Tabelle 7, S. 65), daf§ die psychologischen
Merkmale signifikant korrelieren — die alternativ Engagierten sind weniger
identifikationsbereit, haben geringere Aufstiegserwartungen, attribuieren am
wenigsten internal, sondern erkliren sich berufliches Schicksal haufig durch
,»Gliick“. Diese Charakterisierungen gelten tendenziell auch fiir lingerfristig
Arbeitslose: Bei der zweiten Befragung waren neun Befragte aus dieser Grup-
pe wenig identifikationsbereit, zehn hatten niedrige Aufstiegserwartungen,
nur vier attribuierten hoch internal, acht dagegen hoch external.

Aufgrund der geringen Zahl der lingerfristig Arbeitslosen ist natiirlich auf
statistischem Wege nicht zu kldren, ob ihr Schicksal eher durch ihre soziode-



5.5 Sozialisation 101

mographischen Merkmale oder aber ihre psychologische Struktur determi-
niert ist. Die bisherigen Analysen lassen allerdings den Schluf zu, daff auch
im Hinblick auf die Dauer der Arbeitslosigkeit den psychologischen Merk-
malen eigenstindige Erklarungskraft zukommt.

5.5 Sozialisation

5.5.1 Prigung in Organisationen

Der Eintritt eines jungen Menschen in eine Leistungsorganisation ist ein kriti-
sches und entscheidendes Lebensereignis. Zwar hat es in unserer Kultur nicht
ganz das Gewicht, das dem entsprechenden Lebensdatum z.B. in Japan zu-
kommt, wo der Eintritt in eine Grofforganisation der Wirtschaft oder der
Verwaltung in aller Regel eine wechselseitige Bindung fiir das gesamte Leben
ist und innerhalb der Organisation nicht selten dariiber mitentschieden wird,
wo man wohnt, ob und wen man heiratet (vgl. Deutschmann 1987). Den-
noch — auch bei uns ist der Organisationseintritt etwas sehr Gewichtiges.

Da es sich bei den von uns untersuchten Personen um potentielle Fithrungs-
krifte handelt, stehen sie unter dem Erwartungsdruck, sich innerhalb und
auflerhalb der Organisation mit deren Zielen zu identifizieren und deutlich
mehr Arbeitszeit zu investieren, als dies von anderen Arbeitnehmern, insbe-
sondere von solchen im tariflichen Bereich, erwartet wird (vgl. Witte et al.
1981; Ulrich et al. 1985; Streich 1985). In einer hoch arbeitsteiligen Gesell-
schaft diirfte somit die tertidre Sozialisation in Leistungsorganisationen mog-
licherweise eine genauso prigende Gréfe sein wie die Familie oder die Schu-
le. Auf ihre Bedeutung ist deshalb vielfach von der Wissenschaft hingewiesen
worden (vgl. Hurrelmann & Ulich 1982; Kohn 1981; Lempert et al. 1980).

Wir gehen nun von folgender Grundiiberlegung aus: Wie immer die individu-
elle Vorgeschichte des einzelnen ist, sie wird in der Organisation weitgehend
vernachlissigt. Dies gilt in besonderem Mafe auch fiir die Studienrichtung.
Es ist zwar von hoher Bedeutsambkeit fiir die Selektion, ob man z.B. Informa-
tik oder Politologie studiert hat. Wer dann allerdings den ,, Flaschenhals“ der
Auswahl passiert hat, ist Mitarbeiter der Organisation, wird dort durch
Training ,on the job“ und ,,off the job“ fiir die spezifische Aufgabenerfiil-
lung qualifiziert, muf§ sich bei der Weiterentwicklung in der Organisation
mehr und mehr von dem trennen, was er wihrend des Studiums 2ls Qualifi-
kation erworben hat, so daf es schliellich fast ohne Belang ist, womit er sich
an der Universitit beschaftigt hat (vgl. die Ausfithrungen zur Examensnote in
Kapitel 5.3.3). Entsprechend werden wir nachfolgend auch die Organisation
bzw. deren Differenzierungen als unabhingige Variable betrachten, um ge-
zielt zu analysieren, wie sich unter deren Einfluf die psychologischen Varia-
blen verandern.
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Eine leitende Basishypothese begleitet uns dabei. Von Rosenstiel & Stengel
(1987) hatten gezeigt, daf§ die Fithrungskrifte der Wirtschaft in bezug auf die
hier interessierenden Variablen eine relativ homogene Gruppe sind: meist
karriereorientiert, mit positiven Einstellungen zu Arbeit, Technik und
Wachstum gekennzeichnet, in der Regel nur moderate Diskrepanzen zwi-
schen Ist- und Soll-Zielen der Organisationen erlebend. Bei den von uns
Untersuchten handelte es sich um Fiithrungsnachwuchs mit allerdings recht
unterschiedlichen Wertorientierungen und starken Differenzen in den wirt-
schaftsrelevanten Einstellungen. Werden sie, wenn sie einmal die Hiirde der
Selektion genommen haben, so geprigt, daf§ sie schliefSlich jener homogenen
Gruppe weitgehend dhneln, fiir die sie doch als Nachfolger vorgesehen sind?

Allerdings: Obwohl sehr viel iber Sozialisation geschrieben und geforscht
wird, gibt es iiber den konkreten Verlauf des Prozesses, in dem ein Berufsan-
fanger in einer Organisation ,,sozial gemacht®, d.h. an die dort bestehenden
strukturellen und ideologischen Bedingungen angepafit wird, nur wenige ge-
sicherte empirische Erkenntnisse. Wahrend manche Forscher glauben, die
entscheidende Anpassung erfolge im ersten Berufsjahr, der Zeit des ,,Praxis-“
oder ,Realitdtschocks“ (vgl. Miiller-Fohrbrodt et al. 1978), unterstellen an-
dere einen langfristigen Prozef$ der allmihlichen Anpassung (zusammenfas-
send Frese 1982). Wir wollen im folgenden untersuchen, ob sich zwischen
der ersten und zweiten bzw. der ersten und dritten Befragung (nur fir die
erste Stichprobe) Wandlungen in den wirtschaftsnahen Einstellungen — Be-
rufsorientierung, Identifikationsbereitschaft, Aufstiegserwartung und Attribu-
tionsstil — nachweisen lassen, die als Sozialisationseffekte interpretierbar sind.

5.5.1.1 Wandel der Berufsorientierung

Beginnen wir mit der Berufsorientierung. Bei der ersten Stichprobe hatten wir
beim Einstieg in den Beruf und ca. ein Jahr spiter die Berufsorientierung
gemessen. Bei der zweiten Stichprobe hatten wir die Berufsorientierung kurz
vor dem Examen und nach dem Berufseinstieg erfaflt. Schon zuvor war
nachgewiesen worden, daff alternativ engagierte Personen eine nur reduzierte
Chance haben, Anstellung in einer Organisation zu finden. Dennoch gelang-
ten Vertreter aller drei Orientierungen in die Betriebe, Verbinde oder Ver-
waltungen.

Tabelle 41 zeigt am Beispiel der zweiten Stichprobe, was wahrend des ersten
Berufsjahres, d.h. der Zeit des vielbesprochenen Praxisschocks, mit den Be-
rufsorientierungen geschah. Die Tabelle belegt, daff die Karriereorientierung
relativ stabil blieb, was nicht verwundert, da sie durch vielfache Bedingungen
in der Organisation Verstirkung findet. Allerdings — nicht alle Karriereorien-
tierten gelangen in eine Position mit Perspektiven der gewiinschten Art, so
daf es naheliegend ist, zu vermuten, daf die einen sich in ihrer Enttduschung
verstirkt anderen Lebensbereichen zuwenden, wihrend andere rebellieren
und sich auflehnen. So finden wir denn auch bei jenen, die ihre Karriereorien-
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tierung verloren, zu etwa gleichen Teilen den Wandel zur Freizeitorientie-
rung bzw. zum alternativen Engagement.

Tab. 41: Verinderung der Berufsorientierung durch den Eintritt in eine Organisation
(in Prozent)

(2. Stichprobe)
Berufsorientierung 1986

Berufs- Karriere- Freizeit- alternatives
orientierung orientierung | orientierung | Engagement
1985

Karriere-

orientierung 78 8 14
(n=159)

Freizeit-

orientierung 27 63 10
(n=352)

alternatives

Engagement 10 24 66
(n=238)
signifikant

Der tiberwiegende Teil der Freizeitorientierten behielt die Berufsorientierung
bei. Auch dies Giberrascht nicht, da diese Orientierung dadurch gekennzeich-
net ist, daff wihrend der Arbeitszeit das Erwartete geleistet wird, jedoch die
zentrale Lebensbefriedigung aus anderen Lebensbereichen erwichst. Da die
Analyse der Daten zeigte, daf die Freizeitorientierten nach ihrer Selbstaussa-
ge die geringsten Anteile an leitender Aktivitit in ihrer Tatigkeit haben,
allerdings auch den geringsten Aufstiegswunsch, dennoch aber zu einem hé-
heren Prozentsatz als die Angehérigen der anderen Typen in der Organisa-
tion bleiben méchten (Nerdinger et al. 1988), erscheint die Vermutung nahe-
liegend, daf hier ein recht guter ,,job-fit“ vorliegt. Die Organisation braucht
Mitarbeiter, die sich auch mit eher ausfiihrender Tatigkeit bescheiden, was
den Freizeitorientierten durchaus entgegenkommt. Bei einigen allerdings
kommt es zum Wandel, wobei dieser in verschiedene Richtungen geht. Die
meisten derer, die sich wandeln, entwickeln eine Karriereorientierung, wih-
rend nur einige wenige sich in der Tendenz rebellierend auflehnen und nach
den ersten Berufserfahrungen alternatives Engagement zeigen.

Schauen wir uns nun die alternativ Engagierten an: Bei ihnen diirfte der be-
sprochene Konflikt zwischen dem einzelnen und der Organisation besonders
ausgeprdagt sein; sie erleben auch die grofite Diskrepanz zwischen wahrge-
nommenen und gewiinschten Organisationszielen. Wenn wir an die soziali-
sierende Kraft der Organisation denken, miissen wir also erwarten, daf§ diese
Berufsorientierung kaum Verstarkung in den Organisationen findet und da-

8 Fihrungsnachwuchs im Unternehmen
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her nur unter erheblichen Schwierigkeiten und bei Erleben grofier kognitiver
Dissonanz durchgehalten werden kann.

Wenn die alternativ Engagierten ihre kritische Distanz unter dem Druck der
neuen Realitit nicht durchhalten konnen, so bleibt ihnen — orientiert man
sich z.B. an Lazarus (1967) — der Weg, sich anzupassen, also Karriereorien-
tierung zu entwickeln, oder der Weg, ,,aus dem Felde zu gehen“ und sich in
anderen Lebensbereichen zu engagieren. Man darf vermuten, daff dieser
zweite Weg mit geringeren kognitiven Dissonanzen verbunden ist und daher
auch héufiger beschritten wird. Tatsichlich zeigt die Wandlungsrichtung,
daf§ von jenen alternativ Engagierten, die ihre Berufsorientierung dnderten,
mehr als zwei Drittel Freizeitorientierung entwickeln, wihrend nur ein knap-
pes Drittel nach einem Jahr Karriereorientierung zeigte.

Was geschieht nun im zweiten Berufsjahr, in einer Zeit, in der die erste Anpas-
sung an die Organisation bereits zuriickliegt, der Praxisschock fir die mei-
sten bereits iberwunden sein diirfte und erste Weichenstellungen beziiglich
einer kiinftigen Karriere zu erwarten sind? Wir priiften dies an der ersten
Stichprobe fiir die Verdnderungen von der zweiten zur dritten Befragung bei
denjenigen, die unverdndert in derselben Organisation beschiftigt waren
(vgl. Tabelle 42).

Tab. 42: Verinderung der Berufsorientierung durch die Berufstitigkeit (in Prozent)

(1. Stichprobe)
Berufsorientierung 1986

Berufs- Karriere- Freizeit- alternatives
orientierung orientierung | orientierung | Engagement
1985

Karriere-

orientierung 82 8 - 10
(n=50)

Freizeit-

orientierung 21 77 2
(n=44)

alternatives

Engagement 15 32 53
(n=40)
signifikant

Vergleicht man die hier dokumentierten Wandlungen mit denen wihrenc des
ersten Berufsjahres, so fillt eines auf: Die Freizeitorientierung bleibt reativ
stabil. Wenn eine Anderung auftritt, dann praktisch nur in einer Richtuag —
die Freizeitorientierten gewinnen Geschmack an Karriere. Rebellion ist etzt
wohl nicht mehr ihre Sache. Die alternativ Engagierten erleben stirker als die
beiden anderen Typen Situationen, die ihren Uberzeugungen entgegensteaen.
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Da sie aber zentrale ausgesprochene Uberzeugungen haben, leisten sie relativ
lange Widerstand, dndern sich wihrend des ersten Berufsjahres noch nicht so
stark und geben erst nach lingerer Zeit dem Druck nach, verlagern aber ihre
Interessen in die Freizeit. Keine beachtenswerten Unterschiede in der Quanti-
tit und Richtung des Wandels der Berufsorientierung 1aft sich bei den Karrie-
reorientierten feststellen. Abgesehen von den soeben beschriebenen Unter-
schieden wihrend des ersten und zweiten Berufsjahres bei den Freizeitorien-
tierten und den alternativ Engagierten bleiben Wandlungstendenzen kon-
stant, d.h. Karriereorientierte wenden sich, falls sie die Berufsorientierung
wechseln, mit gleicher Hiufigkeit einer der beiden anderen Orientierungen
zu, wihrend die alternativ Engagierten verstirkt in die Freizeitorientierung
ausweichen, was sie auch davor bewahren diirfte, ihre kritischen Grundiiber-
zeugungen aufzugeben.

Fragt man nun danach, welche Bedingungen der Organisation bzw. der Posi-
tion besonders prigend auf die Berufsorientierung wirken, so erfordert die
Antwort eine sehr differenzierte Analyse der Daten. Wir haben zu diesem
Zweck — wie im Kapitel 5.3 — vier Bedingungen unterschieden:
— Selbstindigkeit
— Betriebsgrofle
— Branche
— Position
¢ entspricht der Ausbildung
ist vorwiegend leitend oder ausfithrend
besser oder schlechter bezahlt
hat gute oder schlechte Aufstiegsmoglichkeiten.

Jede dieser vier Bedingungen kann wiederum differenziert danach werden,
ob sie bereits beim Ubergang vom Bildungs- ins Beschiftigungssystem wirk-
sam wird (iberpriift an der zweiten Stichprobe) oder aber erst ca. eineinhalb

Jahre nach Berufseintritt nachweisbar ist (iiberpriift an der ersten Stichpro-
be).

Selbstandigkeit

Fiir diese Bedingung lassen sich keine Sozialisationseffekte — weder kurz-
noch langfristig — belegen. Dies kann man natiirlich zum einen auf die gerin-
ge Zahl der Befragten zuriickfiihren, die sich im Untersuchungszeitraum selb-
stindig gemacht haben. Es kann aber auch so sein, daf§ selbstandige Tatigkeit
eben den eigenen Wiinschen und Vorstellungen so sehr entspricht, daf kein
Anlaf zur Anderung der Berufsorientierung besteht. Und tatsichiich andern
nur zwei der insgesamt 31 Befragten aus beiden Stichproben, die Selbstindig-
keit angaben, ihre Berufsorientierung.

Betriebsgrofie

Die Betriebsgrofe scheint auf den ersten Blick eine nicht unbedeutende sozia-

lisierende Bedingung zu sein, ist sie doch Indikator fiir eine ganze Reihe
8'
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wichtiger Eigenschaften von Organisationen. So dominiert gewohnlich in
GrofSorganisationen eher das biirokratische Prinzip mit all seinen negativen
Begleiterscheinungen (vgl. Crozier 1968), in kleinen Betrieben herrscht dage-
gen haufig familidre Vertrautheit. Diese kann in negativer Hinsicht aber auch
zu starker sozialer Kontrolle mit erheblichem Anpassungsdruck fithren.

Was zeigen nun unsere Daten? Bei der Karriereorientierung 1aflt sich kein
Verinderungsdruck nachweisen, der mit der BetriebsgrofSe korreliert. Dieses
Ergebnis wird verstindlich, wenn man bedenkt, daf§ die meisten Karriere-
orientierten durch gezielte Selektion in Betrieben landen, die ihrer Orientie-
rung entsprechen (vgl. Tabelle 20, S. 83). Und das sind eben die groferen
Unternehmen.

Anders sieht es fiir die alternativ Engagierten aus. Beim Ubergang von der
Hochschule in den Beruf 148t sich eine deutliche Tendenz feststellen: Landen
sie in groflen Organisationen, dann erleben sie starke Wertkonflikte — die
Mehrzahl wechselt daraufhin die Berufsorientierung und verlagert die Inter-
essen in die Freizeit. In kleinen Organisationen bleibt dagegen das alternative
Engagement beinahe unverindert. Dieser Trend kann — allerdings abge-
schwicht — bei der ersten Stichprobe, d. h. nach ca. eineinhalb Jahren Berufs-
erfahrung, nachgewiesen werden. Wie sich Personen mit freizeitorientierter
Schonhaltung unter dem Eindruck der beruflichen Realitdt — in Abhingigkeit
von der Grofe des Betriebs, in dem sie eine Stelle haben — dndern, belegt
Tabelle 43. (In Tabelle 43 wie in den folgenden Tabellen wurden die beiden
Anderungsméglichkeiten aus statistischen Griinden zusammengefafit.)

Tab. 43: Wie hingt die Konstanz bzw. Verdnderung der Freizeitorientierung von der
Grofle des Betriebs ab? (in Prozent)

(2. Stichprobe)
Freizeit-
orientierung

Grofle des konstant | verandert
Betriebs

grof$ 95 S
(n=21)

klein 43 57
(n=14)
signifikant

In groflen Organisationen behalten die Befragten ihre Freizeitorientierung
bei, in kleinen jedoch ist das kaum méglich: Nach ca. eineinhalb Jahren in
kleinen Betrieben ist die Mehrzahl karriereorientiert geworden (kurz nach
dem Berufseintritt, d.h. bei der zweiten Stichprobe, ist dieser Effekt nicht
nachweisbar). Wie kann dieses Ergebnis erkldrt werden? In GrofSorganisatio-
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nen gibt es sehr viel mehr Maglichkeiten fiir weniger ehrgeizige und engagier-
te Mitarbeiter. Solange man seine Arbeit ordentlich macht und keine grof3e
Anspruchshaltung an den Tag legt, drohen Freizeitorientierten keine Sank-
tionen fiir ihre berufliche Haltung. In kleineren, iiberschaubaren Organisa-
tionen jedoch wird der wenig engagierte Mitarbeiter schneller entdeckt und
dann starkem sozialem Anpassungsdruck ausgesetzt.

Branche

In Abhingigkeit von der Betriebsgrofle finden sich wenige, aber psycholo-
gisch verstandliche Sozialisationseffekte. Spielt dabei auch die Branche der
Organisation eine Rolle? Diese Frage kann aufgrund unserer Daten nicht
schliissig beantwortet werden. Die Ergebnisse zeigen allerdings einen Trend,
der mit den Befunden zur Betriebsgrofle korrespondiert. Gehen alternativ
Engagierte in den 6ffentlichen Dienst, in die Forschung oder ins Gesundheits-
wesen, so erleben sie kaum Wertkonflikte — jedenfalls treten unter dieser
Bedingung keine Wandlungen ihrer Berufsorientierung auf. Mehr als die
Hilfte derjenigen alternativ Engagierten, die in der privaten Wirtschaft den
Berufseinstieg vollziehen, dndern sich dagegen, und zwar in der Regel in
Richtung Freizeitorientierung. (Dieser Trend setzt sich im weiteren Berufs-
verlauf, d.h. zwei Jahre nach der ersten Befragung, nicht fort. Das Ergebnis
kann daher als Folge des Praxisschocks interpretiert werden.)

Position

Vier Positionsmerkmale haben wir erhoben, die es uns erlauben, den Einflufl
der Titigkeit bzw. der Stellung in der Organisation auf die Berufsorientie-
rung zu untersuchen. Drei davon scheinen — zumindest bei den von uns
Befragten — Indikatoren fiir Sozialisationseffekte zu sein, die mit der Position
verbunden sind: das Einkommen, die subjektive Einschitzung der Fithrungsan-
teile in der Tatigkeit und ob die Stelle der Ausbildung entspricht. Ob man in

der Anfangsposition Aufstiegsmoglichkeiten sieht, hat dagegen keinen Einfluf§
auf Anderungen der Berufsorientierung.

Wenden wir uns zunichst der Frage zu, ob die Stelle der Ausbildung entspricht.
Dies scheint vor allem fiir alternativ Engagierte eine zentrale Frage. Bereits
beim Ubergang in das Beschiftigungssystem (iiberpriift an der zweiten Stich-
probe) zeigt sich in der Tendenz, daf§ diejenigen alternativ Engagierten, deren
Anfangsposition kaum ihrer Ausbildung entspricht, hiufiger ihre Berufs-
orientierung dndern und die Interessen in die Freizeit verlagern. Diese Ten-
denz wird zwei Jahre nach der ersten Befragung noch deutlicher (vgl. Tabelle
44,5.108).

Vermutlich sind es gerade die alternativ Engagierten, die ihre berufliche Iden-
titdt aus der universitiren Ausbildung beziehen. Werden sie nun in der beruf-
lichen Praxis mit Problemen konfrontiert, auf die sie sich nicht ausreichend
vorbereitet fithlen, so fithrt dies vermutlich zu besonderen Erschiitterungen
des professionellen Selbstbildes. Thre Reaktion darauf scheint gehiuft das
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»Aus-dem-Felde-Gehen“ zu sein, in der Verlagerung der zentralen Interessen
aus dem Beruf in die Freizeit zu bestehen.

Tab. 44: Wie hingt die Konstanz bzw. Verinderung des alternativen Engagements
von der Tatsache ab, ob die Tatigkeit der Ausbildung entspricht? (in Pro-

zent)
(2. Stichprobe)
alternatives
Engagement
Stelle konstant | verindert
entspricht der
Ausbildung
ja 68 32
(n=25)
nein 32 72
(n=18)
signifikant

Welche Wirkung zeigt ein hohes Einkommen? Direkt nach dem Ubergang in
den Beruf findet sich fiir alternativ Engagierte und Freizeitorientierte die
gleiche Tendenz: Wer mit héherem Einkommen startet, wechselt haufiger die
Berufsorientierung. Freizeitorientierte wenden sich der Karriere zu, alternativ
Engagierte der Freizeit. Bei den Karriereorientierten liegt der Fall dagegen
umgekehrt. Wenn sie mit niedrigem Einkommen beginnen, dann 4ndern sie
haufiger ihre berufliche Einstellung und geben zu einem grofSen Teil alterna-
tives Engagement an.

Wie wir bereits gezeigt haben, korreliert das Einkommen damit, ob man in
seiner Anfangsposition Fithrungsanteile erlebt (vgl. Tabelle 27, S. 89). Es
zeigen sich daher fiir das letztgenannte Positionsmerkmal die gleichen Zu-
sammenhinge wie beim Einkommen — nur etwas ausgepragter (vgl. Tabelle
45).

Tabelle 45 zeigt den Wandel der Karriereorientierten, wenn die Anfangsposi-
tion eher ausfithrenden Charakter hat. Zwar scheint die Karriereorientierung
insgesamt relativ stabil, werden die Filhrungsambitionen der so gekennzeich-
neten Personen beim beruflichen Einstieg aber frustriert, so kommt es ge-
hduft zum Wandel der Berufsorientierung, und zwar zu gleichen Teilen in
Richtung Freizeitorientierung und alternatives Engagement.

Bei den Freizeitorientierten dagegen bewirkt die Ubernahme von Verantwor-
tung, d.h. eine Anfangsposition mit Fithrungsanteilen, einen Wandel der
Berufsorientierung in Richtung Karriereorientierung. Fiir sie gilt: ,,Der Ge-
schmack kommt beim Essen“. (Bei den alternativ Engagierten ist eine dhnli-
che Tendenz nach dem Berufseinstieg zu beobachten: Wandel der Berufs-
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orientierung, wenn Fiihrungsanteile in der Anfangsposition enthalten sind,
wobei die Anderung allerdings in Richtung Freizeitorientierung zielt; auf-
grund der geringen Zellenbesetzung ist dieser Befund aber mit Vorsicht zu
interpretieren.)

Tab. 45: Wie hingt die Konstanz bzw. Verinderung der Karriereorientierung von der
Art der Titigkeit ab? (in Prozent)

(2. Stichprobe)
Karriere-
orientierung

Art der konstant | verindert
Tiatigkeit
leitend 95 N
(n=20)
ausfithrend 68 32
(n=37)
signifikant

Zusammenfassend 148t sich feststellen: Sozialisierende Einfliisse auf die Be-
rufsorientierung treten gehiuft kurz nach dem Berufseinstieg, in der Zeit des
»Praxisschocks® auf. Im Verlauf der weiteren beruflichen Entwicklung mag
sich diese Anpassung weiter verfestigen; dies miifite allerdings in groferen
zeitlichen Abstidnden iiberpriift werden, als es in unserer Untersuchung még-
lich war. Einige betriebliche Indikatoren des Anderungsdrucks konnten
nachgewiesen werden. Freizeitorientierte haben es in kleineren Betrieben der
privaten Wirtschaft besonders schwer, vor allem wenn ihre Anfangsposition
gut bezahlt ist und Fihrungsanteile enthilt. Vermutlich bewirken die stirke-
re soziale Kontrolle und der positionsbedingte Verantwortungsdruck bei ih-
nen einen Wandel zur Karriereorientierung. Bei den alternativ Engagierten
sind es vor allem die GrofRorganisationen der privaten Wirtschaft, die ihnen
Probleme bereiten. Entspricht dort die — gut dotierte — Stelle nicht der Ausbil-
dung, dann erleben sie vermutlich gehduft Wertkonflikte, die sie durch Verla-
gerung der zentralen Interessen in die Freizeit zu losen suchen. SchliefSlich die
Karriereorientierten: Aufgrund gezielter Selektion sind sie bevorzugt in Grof-
organisationen der freien Wirtschaft titig. Werden dort ihre Ambitionen
durch eine weniger gut bezahlte Anfangsposition, die kaum Fiihrungsaufga-
ber. enthilt, frustriect, dann kann eine Anderung ihrer Berufsorientierung
auftreten.

5.5.1.2 Weitere Sozialisationseffekte

Zeigen sich Sozialisationseffekte in den anderen von uns untersuchten psy-
chologischen Merkmalen — Identifikationsbereitschaft, Aufstiegserwartung, in-
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ternale und externale Attribution? Hier 14ft sich vorweg konstatieren, daf die
Werte fiir diese Merkmale erstaunlich stabil blieben. Zunichst zur Identifika-
tionsbereitschaft. Auf aggregiertem Niveau, d. h. nicht differenziert nach Selb-
standigkeit, Unternehmensgréfle bzw. Branche und Positionsmerkmalen,
zeigt sich beim Ubergang vom Bildungs- ins Beschiftigungssystem ein unein-
heitliches Bild. In der ersten Stichprobe kann bei den Personen, die eine
Beschiftigung fanden, ein deutlicher und signifikanter Anpassungseffekt
nachgewiesen werden. Die Identifikationsbereitschaft wird hier grofer. Bei
der zweiten Stichprobe dagegen laft sich dieser Effekt nicht einmal als Ten-
denz feststellen. Da sich die beiden Stichproben bei der jeweils ersten Befra-
gung weder in ihren soziodemographischen noch in den psychologischen
Merkmalen unterschieden, kann dieser Unterschied weder als Kohortenef-
fekt noch als Effekt der Zeit (die zweite Stichprobe machte ein Jahr spiter ihr
Examen) verstanden werden. Wir kénnen ihn daher nicht interpretieren.

Untersucht man differenziert die Auswirkungen der Unternehmens- bzw.
Positionsmerkmale auf die Anderung der Identifikationsbereitschaft, so fin-
det sich fiir die lingerfristige Sozialisation (erfafit iber die dritte Befragung
der ersten Stichprobe) kein Effekt. Kurz nach dem Eintritt ins Berufsleben ist
dagegen die Gréfle der Organisation, in der man zu arbeiten beginnt, Indika-
tor fiir Sozialisationswirkungen (vgl. Tabelle 46).

Tab. 46: Verindert sich die Identifikationsbereitschaft in Abhingigkeit von der Grofie
der Organisation? (in Prozent)

(1. Stichprobe) (2. Stichprobe)
Identifikations- Identifikations-
bereitschaft bereitschaft
Gréfe der héher | niedriger || Grofle der héher | niedriger
Organisation Organisation

grofl 51 49 grof3 43 57
(n=282) (n=60)

klein 69 31 klein 65 35
(n=64) (n=48)
signifikant signifikant

Fiir beide Stichproben signifikant zeigt sich in kleineren Betrieben ein deutli-
cher Anpassungseffekt, der in GrofSorganisationen nicht nachweisbar ist. Die
Erklirung korrespondiert mit der fir die vergleichbaren Befunde bei der
Berufsorientierung: In kleinen Organisationen ist die soziale Kontrolle und
damit der Anpassungsdruck grofer. Aufferdem bieten solche Organisationen
allein aufgrund ihrer Uberschaubarkeit grofere Transparenz der angestreb-
ten Unternehmensziele.
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Noch stabiler als die Identifikationsbereitschaft erweist sich die Aufstiegser-
wartung. Hier kénnen wir weder kurzfristige Anderungen — als Folge des
Berufseintritts bzw. in Abhingigkeit von bestimmten organisationalen Merk-
malen oder Positionsmerkmalen — noch langerfristige (nach ca. eineinhalb
Jahren Berufserfahrung) ausmachen. Dies mag zum Teil auch darauf zuriick-
zufithren sein, daf§ die Aufstiegserwartung in unseren Stichproben durchweg
sehr hoch war. Um sie zu beeinflussen, bedarf es scheinbar sehr spezifischer,
konkret auf beruflichen Positionswechsel und Aufstieg bezogener Erfahrun-
gen, wie sie Abbildung 13 veranschaulicht.

Abb. 13: Veranderung der internalen Attribution nach einem Positionswechsel, der
entweder als Aufstieg oder nicht als Aufstieg wahrgenommen wird

Internale
Attribution’

Zeitraum des Positions-
wechsels

3 3
T T T
1984 1985 1986
nicht aufgestiegen =~ ——— aufgestiegen

! Ein Wert von 0 bedeutet ,,nicht internal attribuierend®, ein Wert von 5 ,,véllig internal attribu-
ierend“.
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In Abbildung 13 werden die Personen, die zwischen der zweiten und der
dritten Befragung ihre Position gewechselt haben und diesen Wechsel als Auf-
stieg bezeichnen, mit denjenigen verglichen, die ebenfalls die Position ge-
wechselt haben, ohne dies als Aufstieg zu empfinden. Man erkennt: Ein
Positionswechsel, der nicht als Aufstieg empfunden wird, fihrt zu einem
deutlichen Abfall der subjektiven Wahrscheinlichkeit, einmal aufzusteigen.
Umgekehrt erhoht ein subjektiv empfundener Aufstieg die Wahrscheinlich-
keit weiteren Vorwirtskommens. Dieses Ergebnis wirft ein neues Licht auf
sogenannte ,,Job-Rotation-Mafinahmen®. Was von den Organisationen hiu-
fig als Erweiterung des individuellen Handlungsspielraums — durch Erfahrun-
gen in moglichst vielen organisationalen Bereichen — gepriesen wird, kann
subjektiv als Frustration und Zuriicksetzung erlebt werden.

SchliefSlich noch zum Attributionsstil. Hier gehen die allgemeinen Erkenntnis-
se dahin, daf sich der Attributionsstil relativ friih in der Kindheit entwickelt
und dann zu einem eher stabilen Personlichkeitsmerkmal wird (vgl. zusam-
menfassend Schneewind 1982). Dies bestitigt auch unsere Untersuchung.
Externale, auf Gliick abzielende Ursachenerkldrungen dndern sich innerhalb
der Gruppe derer, die nach dem Examen eine Beschiftigung finden, nicht
signifikant. Die internale Attributionsneigung bleibt ebenfalls durchgéngig
stabil. Eine Ausnahme bildet hier allerdings ein Merkmal der Anfangsposi-
tion — ndmlich, ob in dieser bereits leitende Aufgaben enthalten sind. Tabelle
47 zeigt die fir beide Stichproben signifikanten Wandlungen.

Tab. 47: Hingt die Verinderung der internalen Attribution von der Position ab? (in

Prozent)
(1. Stichprobe) (2. Stichprobe)
internale internale
Attribution Attribution

Art der héher | niedriger || Art der héher | niedriger
Titigkeit Titigkeit

leitend 65 35 leitend 75 25
(n=8S) (n=61)

ausfiihrend 50 50 ausfiihrend 60 40
(n=116) (n=90)
signifikant signifikant

Wem in seiner Anfangsposition bereits Fiihrungsverantwortung aufgebiirdet
wird, der schreibt sich selber gréfSeren Einfluf§ auf die Gestaltung der berufli-
chen Realitit zu. Im Lichte dieses Ergebnisses erscheint der haufig berichtete
Befund, daf Fiihrungskrifte internal attribuieren (Schénbhammer 1985), eine
Folge der konkreten Erfahrung des Anleitens von Mitarbeitern und der damit
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verbundenen Macht iiber sie zu sein. Diese Interpretation wird noch durch
ein weiteres Ergebnis verstarke (vgl. Abbildung 14).

Abb. 14: Verinderung der subjektiven Aufstiegswahrscheinlichkeit nach einem Posi-
tionswechsel, der entweder als Aufstieg oder nicht als Aufstieg wahrgenom-
men wird

Subjektive Aufstiegs-
wahrscheinlichkeit
in %

Zeitraum des
Positionswechsels

75 -

50 —

2S5 o=

|
T
1984

nicht aufgestiegen = — = aufgestiegen

Abbildung 14 vergleicht diejenigen, die angaben, zwischen der zweiten und
der dritten Befragung einen ersten Karriereschritt gemacht zu haben, mit
denjenigen Beschiftigten, die in derselben Zeit ihre Anfangsposition gewech-
selt haben, ohne dies als Aufstieg zu interpretieren. Wahrend sich die Ursa-
chenzuschreibung im Laufe der Zeit bei den Positionswechslern konstant
abschwicht, bewirkt beruflicher Aufstieg eine drastische Zunahme des subjek-

tiven Machtempfindens: Man fiihlt sich danach als Herr tiber sein berufliches
Schicksal.
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Weitet man nun die Perspektive auch auf die Personen aus, die nach dem
Examen keine Anstellung fanden, dann zeigt sich allerdings ein Effekt in der
Attributionsneigung, der fiir jede der beiden Gruppen allein — Angestellte
und Arbeitslose — nicht statistisch nachweisbar ist. Tabelle 48 veranschau-
licht diesen Effekt.

Tab. 48: Beeinflut die Tatsache, daff man eine Stelle gefunden hat, die internale
Attribution? (in Prozent)

(1. Stichprobe)

(2. Stichprobe)

Anderung der Anderung der
internalen internalen
Attribution Attribution
Stelle héher niedriger || Stelle hoher niedriger
gefunden gefunden
ja 56 44 ja 66 34
(n=205) (n=157)
nein 51 49 nein 42 58
(n=67) (n=24)
nicht signifikant signifikant

Bei der zweiten Stichprobe signifikant, bei der ersten tendenziell in der glei-
chen Richtung zeigt sich, daf allein die Tatsache, relativ schnell nach dem
Examen eine Anstellung zu finden, die internale Attribution ansteigen 14f3t.
Dies kann als Effekt der Sozialisation in Organisationen gedeutet werden.
Aber auch — zumindest bei der zweiten Stichprobe — Sozialisation durch Ar-
beitslosigkeit ist wirksam, da die internale Attribution abnimmt, wenn keine
Anstellung gefunden wurde.

5.5.2 Sozialisation durch Arbeitslosigkeit

Setzt man sich mit klassischen Studien zur Arbeitslosigkeit auseinander (Jahoda
et al. 1934/1982), so hat man das Bild gebrochener Menschen vor sich, die in
Anomie versinken, die Strukturierung ihrer Zeit verlieren und kaum noch
Sinn in ihrer Lebensfithrung entdecken kdnnen. Neuere Studien zu den Aus-
wirkungen der Arbeitslosigkeit (Wacker 1978; Kieselbach & Wacker 1985)
bestitigen dieses Bild zwar nur noch zum Teil; dennoch ist nach einigen
Phasen der Entlastung und der Hoffnung die schlieSlich erreichte Situation
doch eine der Resignation und der Niedergeschlagenheit. In besonderem
Mafe gilt dies fiir gewerbliche Arbeitnehmer oder betriebliche Angestellte,
die lange in einem Unternehmen titig waren und dann ihren Arbeitsplatz
verlieren. Aber auch bei bestimmten Gruppen, die noch keine vorherige Be-
rufserfahrung hatten — insbesondere bei jugendlichen Arbeitslosen (Heinz et



5.5 Sozialisation 115

al. 1985) —, zeigt sich ein eher bedriickendes Bild, das die Vermutung begriin-
det erscheinen lifSt, daff nach wenigen Jahren ohne geordnete Berufstitigkeit
eine Eingliederung in die Arbeitswelt fast aussichtslos erscheint. Sozialisation

durch Arbeitslosigkeit ist also hier in einem erschreckenden Mafle beobacht-
bar.

Fiir junge Akademiker, fiir die das Studium in einem gewissen Sinne so etwas
wie berufliche Tatigkeit war, stellt sich die Situation jedoch meist anders dar
(Ulich et al. 1985). Hier dominiert in der Anfangsphase meist die Hoffnung,
einen der Ausbildung addquaten Arbeitsplatz doch noch zu finden, so daf§
zunéchst das Problem nicht so sehr die Angst ist, gidnzlich unbeschiftigt zu
bleiben, sondern addquat beschiftigt zu werden. Ein erstes Jahr ohne feste
Anstellung nach dem Studium diirfte daher haufig subjektiv gar nicht als
Arbeitslosigkeit reprisentiert sein, sondern méglicherweise sogar als eine
Zeit der Erholung und des Durchatmens nach dem Examen oder aber auch
als Zeit der etwas ausgedehnten Suche. Erst lingerfristig sind dann zuneh-
mend erlebter Kontrollverlust, absinkendes Anspruchsniveau oder gar psy-
chosomatische Schidigungen zu erwarten. Vor diesem Hintergrund konnten
wir im Rahmen unserer Studie kaum annehmen, dramatische Effekte der
fehlenden Beschiftigung bei den von uns untersuchten Personen zu finden.

Wer nach dem Endexamen keine Anstellung findet, wird jedoch — das ist zu
vermuten — auf diese Enttduschung oder auf die erlebten Miferfolge reagie-
ren. Verschiedene Antworten des einzelnen auf die soeben skizzierte Situa-
tion sind denkbar. Zwei akzentuierend beschreibbare entgegengesetzte Reak-
tionsformen sind vor allem interessant. Reagiert der Arbeitssuchende auf die
ersten MifSerfolge mit Verhaltens- und Einstellungsianderungen im Sinne der
sozialen Erwiinschtheit, d.h. versucht er durch Wandel der Einstellungen
und Wertorientierungen eine vorweggenommene Anpassung zu zeigen, um
sich bei den potentiellen Arbeitgebern genehm zu machen, oder fithrt die
vermutlich steigende Enttiuschung dazu, daf er die Organisationen unseres
Wirtschaftssystems zunehmend kritisch oder gar aggressiv sieht und sich
innerlich von ihnen distanziert?

Diejenigen, die in die Situation des lingeren Suchens gerieten, sind sicherlich
keine zufillige Auswahl aus der Grundgesamtheit. Die Selektionsmechanis-
men haben — wie zuvor bereits dargestellt — System. So sind denn die von uns
untersuchten Arbeitslosen sowohl in der ersten als auch in der zweiten Stich-
probe mit héherer Wahrscheinlichkeit alter, weiblichen Geschlechts, Absol-
venten eines sozialwissenschaftlichen Studiengangs, durch alternatives Enga-
gement sowie durch geringe Bereitschaft zur Identifikation mit den Organisa-
tionen, externalen Attributionsstil und geringere Aufstiegserwartungen ge-
kennzeichnet.

Sind die Nicht-Beschiftigten — was vor dem soeben geschilderten soziodemo-
graphischen und psychologischen Hintergrund verstindlich wire — vielleicht
deshalb in ihre Situation geraten, weil sie es selbst so wollten? Man hort
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diesen Vorwurf oft: ,Die wollen ja gar nicht arbeiten, sondern liegen dem
Steuerzahler auf der Tasche!“ Bemiihen sie sich also gar nicht, bewerben sie
sich gar nicht, werden sie nicht zu Vorstellungsgesprachen geladen?

Diese Vermutungen stimmen nicht. Wir konnten bei den nichtbeschiftigten
Akademikern hohe Aktivititen finden, die sie mit dem Ziel unternahmen, eine
Position zu finden. So gaben die ein Jahr spater Arbeitslosen bereits bei der
ersten Befragung — als sie noch an der Universitit waren — signifikant hiufi-
ger als spiter Beschiftigte an, daf sie zur Berufsberatung gehen bzw. daf sie
Stellenanzeigen lesen. Umgekehrt hatten spiter Beschiftigte haufiger Vorstel-
lungsgespriche und mehr Hinweise aus Firmen erhalten. Ein Jahr spiter
gaben die nunmehr Arbeitslosen an, daf sie sich durchschnittlich 15,5mal
beworben hitten, die Beschiftigten hatten sich dagegen nur durchschnittlich
zehnmal beworben. Diese Daten sprechen gegen das Vorurteil, wonach es sich
die Arbeitslosen nur ,in der sozialen Hiangematte bequem machen wollen®.
Die genaue Analyse zeigt vielmehr: Sie bemiihen sich sehr wohl um eine
Stelle, setzen aber u.U. die falschen Strategien ein.

Sind diese soeben beschriebenen Verhaltensweisen nun auch von einem Wan-
del der wirtschaftsbezogenen Einstellungen begleitet? Zeigen sich Anderungen
bei den von uns besonders analysierten Erlebnisbereichen der Berufsorientie-
rung, der Identifikationsbereitschaft, der Attribution und der Aufstiegserwar-
tung? Von den dreimal Befragten der ersten Stichprobe waren 37 ein halbes
Jahr nach dem Examen arbeitslos (in der zweiten Stichprobe waren es 23).
Von diesen 37 Personen hatten ein Jahr spiter 26 eine Stelle gefunden, d.h.
nur elf waren ca. eineinhalb Jahre arbeitslos. Wie erwartet, finden wir kurz
nach dem Examen, d.h. bei der zweiten Befragung beider Stichproben, keine
nennenswerten Sozialisationseffekte innerhalb der Gruppe der Arbeitslosen.
Im Vergleich zu den Beschiftigten zeigt sich vor allem eine stirkere Verschie- .
bung der Attributionsneigung hin zu externaler Ursachenerklirung, die als
Tendenz zur psychischen Entlastung gedeutet werden kann (vgl. dazu Kapitel
5.5.1.2). Wer ein halbes Jahr nach Beendigung des Examens noch keinen
Arbeitsplatz gefunden hat, erlebt sich demnach noch nicht als Arbeitsloser —
die Situation zwingt ihn nur zu generell entlastenden Ursachenzuschreibun-
gen.

Wie aber sieht es aus, wenn man ca. eineinhalb Jahre nach dem Examen
immer noch keine Anstellung gefunden hat? Um diese Frage zuverlissig be-
antworten zu konnen, ist unsere Datenbasis natiirlich nicht ausreichend. Wir
kénnen daher nur unter Vorbehalt die auffallendsten Ergebnisse wiederge-
ben. Die Mehrzahl der lingerfristig Arbeitslosen scheint nicht kritischer ge-
geniiber den Zielen der Unternehmen zu werden. In beiden Befragungen nach
dem Examen iiberwiegen diejenigen, bei denen die Identifikationsbereit-
schaft steigt. Damit korrespondiert ein Effekt, der als Schutz- bzw. Trotzre-
aktion interpretierbar ist: Die Aufstiegserwartung steigt ebenfalls bei beiden
Befragungen an. Da aber gleichzeitig die internale Attribution sinkt und die
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externale steigt, scheinen die langerfristig Arbeitslosen diese Erwartung nur
durch verstirkten Glauben an das Gliick vor sich selbst legitimieren zu kén-
_nen.

Diese Trendaussagen sind — wie bereits mehrfach betont — natiirlich in unse-
rer Befragung statistisch nicht abzusichern. Sie sollen daher auch nicht iiber-
bewertet werden. Dies um so mehr, als unser wichtigster Indikator fiir die
Sozialisation — die Berufsorientierung — langfristig stabil bleibt: Bei der zweiten
Befragung gaben sechs Personen an, sich alternativ zu engagieren. Ein Jahr
spater hatte sich diese Einstufung bei keinem von ihnen geidndert. Wir verlas-
sen daher an dieser Stelle das Problemfeld der Sozialisation und wenden uns
erneut der Selektion zu, genauer: der sekundiren Selektion — den ,,Schritten
hinauf®.

5.6 Schritte hinauf

Junge Akademiker, die in eine Organisation der Wirtschaft oder Verwaltung
eintreten, gelten zunehmend als die potentiellen Fithrungskrifte. Der steinige
und lange Weg vom Lehrbuben hin zum Vorstandssprecher wird immer
mehr zum Bestandteil alter Legenden mit drastisch abnehmendem Realitits-
gehalt. Zwar gibt es in mittelstindischen Unternehmen auch fiir Nichtmit-
glieder der eigenen Familie nach wie vor Chancen, ohne akademische Vorbil-
dung ins Management zu gelangen. In den groflen Produktions-, Dienstlei-
stungs- oder Verwaltungsorganisationen ist dagegen ein abgeschlossenes Stu-
dium in zunehmendem Maf3e eine notwendige, wenn auch keine hinreichen-
de Bedingung des Aufstiegs (Wildenmann et al. 1982).

Im ersten Berufsjahr, in das die Probezeit fillt und in dem die Anpassung an
die neuen Anforderungen erfolgt, wird der neu Eingestellte kaum primir vor
Fithrungsaufgaben gestellt. Wie die Aussagen der von uns Befragten zeigen,
haben nur wenige bereits Fiithrungstitigkeit auszufiihren, die in eine eher
fachliche Aufgabe integriert ist. Allerdings gaben nicht wenige der Befragten
an, daf8 in ihrer derzeitigen Titigkeit Potentiale ligen, d.h. daf8 sie glaubten,
durchaus Karrierechancen ableiten zu kénnen.

Entsprechend kann es im zweiten Jahr zu ersten Weichenstellungen kommen,
die ,,den Weg hinauf“ anzeigen. Dies konnten wir bei der ersten Stichprobe,
d.h. bei den dreimal befragten Personen nachweisen. Jene Teilgruppe der
ersten Stichprobe, die dreimal erreicht werden konnte, umfafte 150 Perso-
nen. Von diesen stiegen nach eigenen Angaben 24 auf, wihrend 126 in der
bisherigen Position verblieben oder in eine Position gelangten, die nicht.
durch erweiterten Dispositionsspielraum gekennzeichnet war. Wir wollen
nun — orientiert an den vier ausgewahlten soziodemographischen und an den
vier psychologischen Variablen — fragen, ob man prognostizieren kann, wer
diese Aufsteiger sind.
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Erwarten darf man, daf§ es — geht es um Fiithrungsaufgaben — eher die ilteren,
mainnlichen Personen sind, die ein wirtschaftswissenschaftliches Studium ab-
solviert und mit einem gutem Examen abgeschlossen haben, die aufsteigen.
Denkt man an ihre wirtschaftsbezogenen Einstellungen, so sollten sie durch
Karriereorientierung, hohe Identifikationsbereitschaft, internale Attribution
und hohe Aufstiegserwartung charakterisiert sein. Haben unsere Vermutun-
gen sich bestétigt?

Fiir das Alter fand sich ein in der Tendenz unsere Erwartungen bestatigendes
Ergebnis (vgl. Tabelle 49). Es ist naheliegend, daf8 man eher dem Alteren
Fihrungsaufgaben anvertraut, weil der Jingere in der Regel mit Akzeptanz-
problemen rechnen muf und Konflikte in der von ihm gefiihrten Gruppe
wabhrscheinlicher werden.

Tab. 49: Hingt der Aufstieg vom Alter ab? (in Prozent)

(1. Stichprobe)
Aufstieg

Alter ja nein
jinger 9 91
(n=67)

alter 17 83
(n=283)
signifikant

Die Geschlechtszugehérigkeit trug zur signifikanten Prognose nicht bei, ob-
wohl die Daten im Trend durchaus unserer Erwartung entsprechen. Da es
allerdings insgesamt nur relativ wenige Frauen waren, die iiberhaupt ihre
Position wechselten, konnte schon aufgrund dieser niedrigen absoluten Zah-
len die statistische Signifikanzgrenze kaum erreicht werden, d.h. der Frauen-
anteil war fiir derartige Priifungen zu gering. Tatsichlich aber waren unter
denen, die ihren Positionswechsel als beruflichen Aufstieg interpretierten,
mehr Minner als Frauen.

Ein dhnliches Ergebnis findet sich fiir die prognostische Kraft der Studienrich-
tung. Obwohl auch hier die statistische Signifikanzgrenze nicht erreicht wur-
de, zeigt eine Analyse der Daten, daf§ der relative Anteil der Aufsteiger am
hochsten bei den Wirtschaftswissenschaftlern war, gefolgt von den Technikern
und Sozialwissenschaftlern. Dieser Trend belegt die Vermutung, daff — wie
zuvor gezeigt (vgl. Kapitel 5.3.4) — die Techniker zwar besonders gute Start-
chancen haben, dann aber — was die Karriere betrifft — von den Wirtschafts-
wissenschaftlern haufig tberfligelt werden.

Zunichst iiberraschend ist der Trend, der sich in Abhingigkeit von der Ex-
amensnote beim Aufstieg herauskristallisierte. Er widerspricht signifikant den
allgemeinen Vorstellungen und soll daher in Tabelle 50 dargestellt werden.
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Tab. 50: Hingt der Aufstieg von der Examensnote ab? (in Prozent)

(1. Stichprobe)
Aufstieg
Examensnote ja nein
unterdurch-
schnittlich 20 80
(n=71)
iberdurch-
schnittlich 7 93
(n=73)
signifikant

Der Anteil der Aufsteiger bei den Personen mit den schlechteren Examen war
etwa dreimal so hoch, wie bei denen, die ein gutes Examen gemacht haben.
Folgende Interpretation scheint denkbar: Wahrend es bei der Einstellung das
Examenszeugnis ist, das mangels anderer Information von der Organisation
stirker in die Entscheidung einbezogen wird, spielt dies bei Aufstiegsent-
scheidungen keine Rolle mehr. Hier verlafit man sich auf die Erfahrungen,
die man mit dem jungen Mitarbeiter im ersten Jahre seiner Betriebszugeho-
rigkeit gemacht hat. Und da — das darf man folgern — endet die prognostische
Kraft des Universititszeugnisses, das ganz offensichtlich andere Kompeten-
zen prognostiziert als jene, die sich als Anforderungen an Fithrungsaufgaben
operationalisieren lieffen. Geschick in der Selbstdarstellung nach oben, sozia-
le Kompetenz im Umgang mit Kollegen oder Unterstellten sind Dinge, die
kaum in die Noten eingehen, die man an der Universitit erwirbt.

Diese Interpretation deutet bereits auf die Wichtigkeit der psychologischen
Eigenart der Person, speziell ihrer Berufsorientierung hin. Kann diese Erkli-
rung durch unsere Daten gestiitzt werden? Durch die psychologischen Varia-
blen lassen sich zusitzliche prognostische Informationen bereitstellen. Dies
trifft vor allem fiir die Berufsorientierung zu. Hier hatten wir angenommen,
daf$ die Karriereorientierung den Aufstieg begiinstigt. Die Daten zeigen, daf}
dies zutrifft, wie Tabelle 51 (vgl. S. 120) veranschaulicht.

Das Ergebnis fillt eindeutig aus: Mehr als zwei Drittel jener, die aufstiegen,
waren bei der zweiten Befragung karriereorientiert. Freizeitorientierte und
alternativ Engagierte kommen dagegen fir schnellen beruflichen Aufstieg
kaum in Frage. Der Wunsch aufzusteigen, eine karrierepositive Einstellung,
die im Verhalten deutlich gemacht wird, scheinen also hilfreich zu sein, rasch
erste Aufstiegsschritte zu machen.

Dagegen trug die Identifikationsbereitschaft — nicht einmal als Trend — zur
Prognose bei. In der moglicherweise vorausgelesenen Gruppe von Personen —
jene mit sehr geringer Identifikationsbereitschaft haben den Weg in die Orga-

9 Fihrungsnachwuchs im Unternehmen
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nisation seltener gefunden — spielt diese Grofe, erfaflt mit der von uns ge-
wihlten Operationalisierung, offensichtlich keine Rolle.

Tab. 51: Hangt der Aufstieg von der Berufsorientierung ab? (in Prozent)

(1. Stichprobe)
Aufstieg

Berufs- ja nein
orientierung

Karriere-
orientierung 24 76
(n=355)
Freizeit-
orientierung 8 92
(n=48)

alternatives
Engagement 7 93
(n=44)

signifikant

Dagegen kommt dem Attributionsstil eine gewisse Bedeutung zu. Hinsichtlich
der internalen Attributionsneigung, also einer Haltung, die Erfolge der eige-
nen Tiichtigkeit zuschreibt, unterscheiden sich die raschen Aufsteiger von
den tbrigen Stellenwechslern nicht. Dagegen ist die Neigung, Erfolge dem
Gliick zuzuschreiben, prognostisch wesentlich. Wer diesen Attributionsstil
hat, steigt mit geringerer Wahrscheinlichkeit auf, wie Tabelle 52 visualisiert.

Tab. 52: Hingt der Aufstieg von der externalen Attribution ab? (in Prozent)

(1. Stichprobe)
Aufstieg
externale ja nein
Attribution
hoch 8 92
(n=76)
niedrig 19 81
(n=74)
signifikant

Dies entspricht allerdings auch dem in der Literatur Dargestellten (vgl. Hof-
stetter 1980). Fihrungskrifte, Personen die erfolgsorientiert sind, schreiben
diesen Erfolg nicht dem Glick zu. Dem korrespondiert das Ergebnis der
Aufstiegserwartung, das — allerdings ohne Signifikanz — in dieselbe Richtung
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weist: Drei Viertel der Aufsteiger hatten bei der zweiten Befragung bereits
hohe Aufstiegserwartungen gedufSert.

Halten wir also zusammenfassend fest: Mit Hilfe soziodemographischer
Merkmale und vor allem mit Einstellungsvariablen, die ein Jahr zuvor erho-
ben worden waren, ldf3t sich recht gut prognostizieren, wer relativ rasch beruf-
lich aufsteigt. Aufstiegsbegiinstigt sind altere, mannliche Wirtschaftswissen-
schaftler, die keineswegs durch besondere Studienleistungen herausragen,
aber gekennzeichnet sind durch eine ausgepragte Karriereorientierung, hohe
Aufstiegserwartungen und die explizit nicht dazu neigen, Erfolg durch gliickli-
che Umstinde zu erkldren.

5.7 Schritte hinaus

Bei den Mitgliedern der ersten Stichprobe, d. h. bei jenen Personen, die wir im
Laufe von drei Jahren dreimal befragten, konnten wir nicht nur priifen, wer
die Eingangsposition verlaft und dabei erste Schritte nach oben unternimmt,
sondern wir konnten auch Informationen iiber jene gewinnen, die zwar zum
zweiten Befragungszeitpunkt eine Position in einer Organisation gefunden,
diese aber beim dritten Befragungszeitpunkt wieder verlassen hatten. Was die
Griinde dieses Wechsels waren, 1afit sich — wegen der hohen sozialen Er-
wiinschtheit auf diesem Gebiete — kaum analysieren, z.B. von wem die Kiin-
digung letztlich ausging oder ob — ohne daff Unzufriedenheit der Person
vorlag — andere Perspektiven verlockender erschienen. Wohl aber 146t sich
danach differenzieren, was sich fiir die Person ergab. Und hier unterschieden
wir drei Konsequenzen:

— Organisationswechel, d.h. Tatigkeit in einer anderen Organisation

— Arbeitslosigkeit nach der Kiindigung

— Start in die Selbstindigkeit.

Auch hier haben wir gepriift, ob die soziodemographischen Merkmale oder
die zuvor gemessenen psychologischen Variablen zumindest im Trend eine
gewisse prognostische Kraft zeigen. Allzu groffe Hoffnungen auf statistisch
signifikante Ergebnisse konnen wir hier nicht haben, da die Zahlen innerhalb
der drei Gruppen natiirlich gering sind. Dies sei belegt: Nur 32 Personen
insgesamt verliefen den bisherigen Arbeitsplatz und die bisherige Organisa-
tion. Von diesen gingen 17 in eine andere Organisation, finf wurden arbeits-
los, zehn wagten den Schritt in die Selbstandigkeit.

Betrachten wir zunichst diejenigen, die ihre ,,Anfangsorganisation* wechsel-
ten. Soziodemographisch fallt hier nur auf, daff Techniker iberwiegen (insge-
samt zehn von 17 Personen haben technische Studiengénge absolviert). We-
sentlicher erscheinen dagegen die psychologischen Merkmale: In dieser
Gruppe iberwogen bei der zweiten Befragung die alternativ Engagierten.
Aufschlufireich ist in diesem Zusammenhang ein weiteres Ergebnis. 1985, bei
9
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der zweiten Untersuchungswelle haben wir gefragt, wer mit dem Gedanken
spielt, seine Organisation zu wechseln. Tabelle 53 zeigt die Ergebnisse, diffe-
renziert nach den Orientierungstypen.

Tab. 53: Hingt der Wunsch, die Organisation zu wechseln, von der Berufsorientie-
rung ab? (in Prozent)

(1. Stichprobe)
Whunsch, die Organi-
sation zu wechseln

Berufs- ja nein
orientierung

Karriere-

orientierung 45 55
(n=156)

Freizeit-

orientierung 27 73
(n=45)

alternatives

Engagement 60 40
(n=32)
signifikant

Man erkennt: Bei den alternativ Engagierten tritt der Wunsch, die Organisa-
tion zu wechseln, kurz nach dem Berufseinstieg am héufigsten auf. Seltener
ist dies bei den Karriereorientierten und den Freizeitorientierten. Wer nach
einem Jahr tatsichlich seine Anfangsposition verlassen hat, zeigt Tabelle 54.

Tab. 54: Hingt der Organisationswechsel von der Berufsorientierung ab? (in Prozent)

(1. Stichprobe)
Organisationswechsel

Berufs- ja nein
orientierung

Karriere-

orientierung 8 92
(n=49)

Freizeit-

orientierung 15 85
(n=48)

alternatives

Engagement 28 72
(n=40)
signifikant

f‘""_-"
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Jeweils rund die Halfte aller Freizeitorientierten und alternativ Engagierten,
die angekiindigt haben, die Organisation zu wechseln, haben ihren Wunsch
auch in die Tat umgesetzt. Bei den Karriereorientierten setzte dagegen kaum
ein Viertel den Wunsch in Verhalten um. Was bedeutet dieses Ergebnis?
Wenn es den alternativ Engagierten und den Freizeitorientierten nicht ge-
lingt, die Anforderungen in einer Position mit ihren Einstellungen und Inter-
essen zu verbinden, dann ziehen sie daraus die Konsequenz. Die Karriere-
orientierten dagegen scheinen — vermutlich aufgrund ihrer hohen Erwar-
tungshaltung was Fithrung anbelangt — schnell frustriert (sie spielen dann mit
dem Gedanken, die Organisation zu wechseln). Nach einer gewissen Einge-
wohnungszeit passen sie sich jedoch den realen Bedingungen an, die eben
nicht unbedingt sofortigen und rasanten Aufstieg ermdglichen.

Wer hat seine Anfangsposition gekiindigt und ist nun arbeitslos? Legt man als
Beschreibungskriterium fest, daf§ mindestens vier der finf Betroffenen in
einem Merkmal iibereinstimmen miissen, dann zeigen sich keine soziodemo-
graphischen Auffilligkeiten. Bemerkenswert ist lediglich, dafl die Identifika-
tionsbereitschaft von der ersten zur zweiten Befragung bei allen geringer wur-
de. Vielleicht konnten sie sich also mit der ersten Organisation nicht identifi-
zieren und ziehen einer solchen Anstellung sogar die — kurzzeitige — Arbeits-
losigkeit vor. Auflerdem steigt bei allen von der zweiten zur dritten Befra-
gung, d.h. nach der Kiindigung, die internale Attribution — moglicherweise ein
Hinweis, daff man selbst gekiindigt hat. Diese Tat verstirkt den subjektiven
Eindruck, ,,Herr* seiner Entscheidungen zu sein.

SchlieBSlich: Wer wagt den Schritt in die Selbstindigkeit? Auch hier fallen
wieder — bei aller gebotenen Vorsicht — nur psychologische Merkmale auf. Es
liberwiegen deutlich die alternativ Engagierten (7 von 10 Personen), die 1985
bei der zweiten Befragung geringe Identifikationsbereitschaft und kaum Auf-
stiegserwartungen hatten. Nach dem Schritt in die Selbstindigkeit bleiben sie
alternativ engagiert und die internale Attribution steigt. Auch hier folgt also
das Gefiihl, ,,Herr* des eigenen beruflichen Schicksals zu sein, einer Tat, die
dies demonstriert.

5.8 Zusammenfassung

Versuchen wir, die Vielzahl der berichteten Befunde zusammenzufassen. Wie
vollzieht sich der Berufseinstieg? Ob Jungakademiker relativ rasch nach dem
Examen eine Anstellung finden, hangt von ihren soziodemographischen und
ihren psychologischen Merkmalen ab. Minnliche Absolventen technischer
oder wirtschaftswissenschaftlicher Studiengdnge mit guten Examensnoten sind
begilinstigt. Wer karriereorientiert ist und hohe Identifikationsbereitschaft si-
gnalisiert, der findet mit hoherer Wahrscheinlichkeit schnell eine Position im
Berufsleben. Wie diese Position beschaffen ist, das hingt ebenfalls von be-
stimmten soziodemographischen Merkmalen, vor allem aber von der Berufs-
orientierung ab.
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Bedenkt man, wie ungleich die objektiven Chancen auf dem Arbeitsmarket fiir
Frauen und Minner, aber auch fiir Absolventen verschiedener Studiengénge
verteilt sind, so ist dies ein erstaunliches Ergebnis. Um so mehr, als die
Diagnose psychologischer Merkmale im Selektionsprozef§ ungleich schwieri-
ger im Vergleich zur Feststellung grundlegender soziodemographischer
Kennzeichen ausfillt.

Was geschieht nach dem Eintritt in eine Organisation bzw. unter dem Einfluf§
von Arbeitslosigkeit? Vor allem die Berufsorientierung gerit in Arbeits-Orga-
nisationen unter Sozialisationsdruck; alternativ Engagierte gehen — vor allem
in Grof3betrieben der freien Wirtschaft — gehauft ,,aus dem Felde“, sie verla-
gern ihre Interessen in die Freizeit. Umgekehrt neigen Freizeitorientierte vor
allem in kleinen Betrieben der privaten Wirtschaft dazu, sich verstirkt der
beruflichen Karriere zuzuwenden. Karriereorientierte dndern ihre berufliche
Einstellung, wenn ihre Aufstiegswiinsche in schlechtbezahlten, wenig auf-
stiegstrachtigen Anfangspositionen frustriert werden.

Insgesamt gesehen erscheinen aber die Sozialisationseffekte in Organisationen,
aber auch in der Arbeitslosigkeit — hier u.U. bedingt durch die geringe An-
zahl der Betroffenen unter den von uns untersuchten Personen — eher margi-
nal. Wie ist dieses Ergebnis zu erkldren? Zum einen scheint es die Folge der
ebenso gezielten wie ,erfolgreichen® Selektion zu sein: Da liberwiegend die
»richtige Person am richtigen Platz landet“, besteht erst gar kein so grofier
Sozialisationsbedarf. Méglicherweise vollzieht sich aber auch die Anpassung
eher langfristig, in unmerklichen Schritten. Dariiber hinaus erweisen sich
aber die hier operationalisierten psychischen Merkmale als tiberaus stabil.
Das wire dann allerdings ein deutliches Signal fiir die Organisationen. Wenn
in den nichsten Jahrzehnten die Nachfrage nach Akademikern das Angebot
tatsichlich — wie in einigen Prognosen errechnet (vgl. zusammenfassend Ner-
dinger et al. 1988) — iibersteigt, dann kénnen die Organisationen der Wirt-
schaft der ,Identifikationskrise“ (von Rosenstiel & Stengel 1987) nicht mehr
— wie bisher erfolgreich praktiziert — durch gezielte Selektion begegnen. Die
Folge wire dann — bei unterstellter langfristiger Stabilitit der Einstellun-
gen —, dafs eine kritischere Generation von Fihrungsnachwuchskraften ver-
starkt in die Schaltzentralen wirtschaftlicher Macht kdme.

Noch vermeiden dies die Organisationen (und die Individuen) aber durch
primédre und auch sekundire Selektion. So zeigt sich in unserer Untersu-
chung, dafs es der traditionelle Typ der Karriereorientierung ist, der relativ
rasch beruflich aufsteigt. Und es sind eher die alternativ Engagierten, die
weniger Identifikationsbereiten, die die Organisationen verlassen und sich
selbstindig machen (vermutlich ein Effekt der sekundiren Selbstselektion).

So stellt sich nach unserem Datenmaterial die Situation zwischen Individuum
und Organisation im Zeichen verschirften Konflikts aufgrund des gesell-
schaftlichen Wertwandels dar. Was ist nun zu tun? Zum Schluff méchten wir
einige mogliche Antworten auf diese Frage skizzieren.
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Die Vielzahl der Abbildungen und Tabellen, die wir prisentiert haben, lassen
sich alle als aktuelle Hinweise auf ein altes Thema interpretieren: den Kon-
flike zwischen dem Individuum und der Organisation. Eine Grundspannung
menschlichen Daseins, die Polaritit zwischen dem Wir und dem Ich, der
Gemeinschaft und dem einzelnen, findet in diesem Konflikt eine spezifische
Ausformung.

Gemeinschaftliches, organisiertes Handeln bietet dem einzelnen unter man-
cherlei Aspekt hohere Chancen der Bedurfnisbefriedigung und auch der Ent-
faltung eigener Moglichkeiten, aber er muf dafiir bezahlen. Moderne Orga-
nisationen erwarten von ihm die Unterwerfung unter 6konomisch orientierte
Verhaltensrationalitit, die Bereitschaft zu arbeitsteiliger Tatigkeit, Verzicht
auf eigene Spontaneitit und ein Sich-Beugen vor der hierarchischen Befehls-
kette der Organisation.

Je reifer und erwachsener der einzelne wird, desto bitterer wird ihm das. Er
verleugnet dann die fiir die Reifung kennzeichnenden gréferen Bediirfnisse
nach Unabhingigkeit, den Wunsch nach selbstbestimmter Aktivitdt, die
Forderung nach einem héheren Grad an Kontrolle iiber die eigene Situation,
verbunden mit einer lingerfristigen Zeitperspektive (vgl. Argyris 1957).

Eine Gesellschaft, die Pflicht- und Akzeptanzwerte hoch einstuft, die dem
Gehorsam eine hohere Prioritdt beimifft als der Selbstdndigkeit, erleichtert
dem einzelnen die Anpassung an die Forderungen der Organisation. Demge-
geniiber verschirft ein Wandel der Wertorientierungen, der den Selbstentfal-
tungswerten hohere Bedeutung verleiht und der Selbstindigkeit eine deutliche
Prioritdt gegeniiber dem Gehorsam zumifSt, den Konflikt zwischen dem ein-
zelnen und der Organisation.

Manifeste Konflikte sind in der Regel fiir die Betroffenen subjektiv lastig und

unangenehm:

— Die Vertreter der Organisationen und der in ihnen implizit oder explizit
geltenden Werte werden nicht selten argerlich, verstindnislos oder gar
verzweifelt darauf reagieren, wenn neu eintretende Mitarbeiter sich z.B.
weigern, eine Anweisung zu befolgen, deren Bedeutung und Sinn ihnen
nicht erklart wurde, oder wenn sie anonym den Umweltheauftragter des
zustindigen Ministeriums oder einen Redakteur der Lokalzeitung infor-
mieren, weil ihnen routinemif8ig durchgefithrte und in der Organisation
selbst gar nicht problematisierte Vorgehensweisen der Entsorgung von
Giftstoffen vorschriftswidrig und umweltbelastend zu sein scheinen.

— Der einzelne seinerseits wird u. U. mit Protest reagieren, wenn der Vorge-
setzte z.B. von ihm fordert, einem Kunden niemals in Blue Jeans gegen-
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iberzutreten; er wird nicht einsehen wollen, weshalb man ihm eines Zu-
spatkommens von Minuten wegen Vorwiirfe macht, obwohl doch aktuell
nichts Dringliches bearbeitet werden mufte.

Der Konflikt hat aber, wie dies meist fiir Konflikte gilt, auch sein Positives und
Konstruktives. Konflikte sind die Triebfeder der Verinderung. Konflikte hel-
fen der Organisation und dem einzelnen, kaum bedachte Selbstverstandlich-
keiten in Frage zu stellen und iiber Veranderungen nachzudenken. Muf§ die
Organisation wirklich darauf bestehen, daff der Kunden bedienende Ange-
stellte auch bei heiflem Wetter eine Krawatte tragt? Sollte der einzelne nicht
vielleicht doch erkennen, daf$ seine von zu Hause, von der Universitit her
gewohnte Unpiinktlichkeit — in der Organisation wirklich als Modellfall
interpretiert — erhebliche Stérungen des Arbeitsablaufs und die Beeintrichti-
gung anderer bedeutet?

Das Auftauen von Einstellungen und Verhaltensweisen auf beiden Seiten wird
allerdings nur dann moéglich werden, wenn nicht von vornherein die Fronten
verhdrtet und das Aufgeben eigener Positionen zum Verlust an Status oder
gar des ,,Gesichts“ fithren. Wandel wird leichter, wo Frontlinien nicht zu
scharf gezeichnet und Positionen nicht unreflektiert verfestigt werden. Der
Wandel der Werte in der Gesellschaft ist fiir die Organisationen und die in
ihnen beschiftigten Menschen eine Herausforderung (vgl. von Rosenstiel et
al. 1987). Konstruktiv genutzt kann die Bearbeitung der daraus resultieren-
den Konflikte in der Organisation zum erkennbaren Nutzen fiir das Unter-
nehmen und fiir den einzelnen werden. Es soll daher nachfolgend an Beispie-
len aufgezeigt werden, was die Organisation leisten, was der einzelne versu-
chen kann, um die darin liegenden Chancen zu nutzen.

6.1 Sicht der Organisation

Wandel ist fiir jede Organisation ein Dilemma. Die Notwendigkeit dafiir ist
jedem reflektierend Verantwortung Tragenden in der Organisation bewuft.
Die Organisation ist ein offenes System. Andern sich die Bedingungen der
Umwelt, z.B. Gesetze, Auflagen, Techniken, vor allem aber die Anforderun-
gen des Marktes, so ist Innovation — sei es als Sozial-, Prozef3- oder Produktin-
novation — erforderlich, um zu tberleben. Hier ist Stillstand tatsichlich
Riickschritt oder gar Untergehen. Auf der anderen Seite — und dies ist immer
wieder empirisch belegt worden (vgl. zusammenfassend Kirsch et al. 1979) —
ist fir jede Organisation kennzeichnend, daf§ sie zum Verlust von Flexibilitit
neigt und damit zur Erstarrung ihrer Strukturen. In den Organisationswissen-
schaften hat es nicht an Versuchen gefehlt, dies zu erkliren bzw. Organisa-
tionsformen oder Interventionsmafinahmen zu entwickeln, die notwendige
Anpassungsprozesse weniger schmerzhaft werden lassen (vgl. Kirsch et al.
1979; Wohlgemut 1984; von Rosenstiel 1989).
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6.1.1 Personal-Marketing

Im Regelfall sind Organisationen der Wirtschaft darauf eingestellt, Verinde-

rungen vorzunehmen, wenn der Markt dies erfordert. Die Einsicht ist langst

nicht so ausgeprigt, daf sich, wenn im gesellschaftlichen Umfeld nachhaltige

Verschiebungen, wie z.B. der Wertwandel, auftreten, die Notwendigkeit von

Verinderungen daraus ableitet. Am leichtesten lafSt sich dies noch zeigen,

wenn man die sich daraus ergebenden Konsequenzen auf den Personalmarkt

bezieht. Hier sind die Personalabteilungen durchaus bereit, sich mit den

Werthaltungen jener Personen auseinanderzusetzen, die sie gern fiir das Un-

ternehmen gewinnen wiirden. Analysiert man einschligige Stellenanzeigen

oder Selbstdarstellungen von Firmen an der Universitit, so ist auch keines-

wegs nur vom Anfangsgehalt die Rede, auch nicht allein von der Sicherheit

des Arbeitsplatzes oder den persénlichen Entwicklungsperspektiven, sondern

zunehmend werden andere Aspekte in den Vordergrund gestellt:

— angenehme kollegiale Beziehungen

— kooperative Fithrungskonzeptionen

— hierarchiefreie Projektgruppenarbeit

— Weiterentwicklung persénlicher Qualifikation durch Schulungen und Kon-
grefSbesuche

— hohes Maf§ persénlicher Freiheit durch flexible Arbeitszeitregelung

— die Herausforderung, an der Entwicklung technisch innovativer und um-
weltvertriglicher Produkte mitzuwirken

— Stolz auf die bewufSte soziale Verpflichtung des Unternehmens

— vielerlei Einrichtungen, die geeignet sind, Spannungen zwischen beruflicher
und familidrer Welt zu versdhnen — angefangen von der Hilfe der Firma fiir
den Partner, am gleichen Ort eine adiquate Stellung zu finden, bis hin zum
Familientelefon, das ausschlieflich fiir private Gesprache am Arbeitsplatz
steht und das die Partnerin oder der Partner benutzen kann, wenn etwas
Dringendes aus der privaten Sphare zu berichten ist (Streich 1985).

All dies ist in erster Linie angewandte Marktpsychologie (vgl. von Rosenstiel &
Neumann 1982). Sie setzt bei erkundeten oder vermuteten Wertorientierungen
der Zielgruppe an und versucht, das Unternehmen an diese zu ,,verkaufen®, es
fir sie moglichst attraktiv zu machen. Ob es sich auch um ,,gutes* Marketing
handelt, d.h. ob hinter dem Versprechen auch die Bereitschaft steht, das
Zugesagte einzuhalten, ist eine ganz andere Frage. Eine vielzitierte Aussage
— als populdrwissenschaftliche Definition von Public-Relations-Mafinahmen
zu verstehen — heifSt ,, Tue Gutes und rede dariiber!“ Dagegen ist kaum etwas
einzuwenden. Erhebliches ist dagegen dann einzuwenden, wenn ,,das Gute
nicht getan und nur dariiber geredet wird. Kurzfristig mag man auf dem
Personalmarkt damit Personen gewinnen, die dann aber lingerfristig unzufrie-
den sind, in der Firma resignieren oder sie wieder verlassen. Langfristig wird
das Image des Unternehmens auf dem Personalmarkt sogar darunter leiden.
Glaubhaftigkeit der Argumentation ist also eine Grundforderung; denjenigen,
den man gewinnt, soll man auch durch Taten an sich binden.
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6.1.2 Selektion

Es gilt vielerorts als Tabuthema, daf§ nicht nur fachliche Qualifikation, son-
dern auch Einstellungen und Werthaltungen ausschlaggebend dafiir sein kén-
nen, wer in einer Organisation aufgenommen wird und wer in ihr voran-
kommt. Speziell in der Bundesrepublik Deutschland gilt es vielfach als un-
schicklich, derartige Fragestellungen iiberhaupt zu thematisieren, wahrend es
z.B. in vielen osteuropdischen Lindern durchaus akzeptiert wird und allge-
mein bekannt ist, daf§ die Vertretung ganz bestimmter Ideologien oder Mit-
gliedschaft in bestimmten Organisationen dem Einstieg und Aufstieg durch-
aus forderlich, wenn nicht gar dafiir unabdingbare Voraussetzung ist. Aber
auch in einigen westlichen Demokratien wird bei Einstellungsgespriachen
relativ unverbliimt gepriift, wie es um die Werthaltungen des Bewerbers
steht. In Osterreich war — zumindest in der langen Zeit der fritheren
»schwarz-roten Koalition“ — das Proporzdenken bei der Vergabe von Posten
ein wesentlicher Faktor. ,,Schwarze® und ,,rote“ Stelleninhaber sollten sich
in den staatlich kontrollierten Unternehmen in etwa die Waage halten.

In der Bundesrepublik Deutschland gibt es ebenso Fille, die aus der Grauzo-
ne heraustreten und — wenn auch unbestitigt — fiir jedermann sichtbar ma-
chen, daff offensichtlich nicht allein fachliche Kompetenz, sondern auch
weltanschauliche Ausrichtung bei der Stellenbesetzung mafigeblich waren.
Man denke z.B. daran, daf$ nach dem Tode des Vorstandsvorsitzenden Prinz
durch den Aufsichtsrat von Daimler Benz die direkte Nachfolge des allge-
mein als fachkompetent anerkannten Edzard Reuter deshalb verhindert wur-
de, weil er nicht iiber das ,richtige Parteibuch“ verfiigte und als ,,Sozi“ fiir
den deutschen ,, Vorzeigekonzern“ nicht tragbar zu sein schien. Erst die nach-
folgenden Schwierigkeiten des Konzerns, zu Recht oder zu Unrecht als Fiih-
rungsproblem diagnostiziert, fithrten zu einer Korrektur in der urspriingli-
chen Entscheidung,.

Dariiber — so scheint uns — sollte man sprechen. Was moglicherweise implizit
Praxis ist, sollte explizit erkennbar und durchschaubar werden. Dies gilt auch
fiir Organisationen der Wirtschaft. Man wird sich kaum der unter Konkur-
renzdruck stehenden und der um Marktanteile kimpfenden Argumentation
einer Bank verschliefen wollen, wenn diese bei der Stellenbesetzung eines
Filialleiterpostens nicht nur darauf achtet, daf§ der favorisierte Bewerber iiber
gute bankfachliche Kenntnisse verfiigt und rasch mit anderen Menschen in
Kontakt treten kann, sondern auch fragt, ob er in bezug auf seine Einstellun-
gen und Werthaltungen mit den typischen Kunden bzw. mit der ,,Kultur“ des
Unternehmens harmoniert.

Aber: Die Kriterien sollten erkennbar sein. Es sollte z. B. nicht hinter vorgehal-
tener Hand kolportiert werden, daf§ der vorgesehene Kandidat ,,nun wirklich
nicht vermittelbar sei“, weil in der Gemeinde das liandlich-konservative Ele-
ment bei weitem tiberwiege und der Kandidat — ,seine fachliche Qualifika-
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tion in Ehren“ — eine Zeitungsannonce mitfinanziert und mitunterschrieben
habe, die sich gegen eine Wiederaufbereitungsanlage in der Gemeinde wen-
det. Wenn dies ein Argument ist, dann sollte man es als Argument verwen-
den, d.h. aussprechen und zumindest mit dem Kandidaten offen diskutieren.

Ulrich et al. (1985) weisen mit Recht darauf hin, daff Fihrungskrifte in
groflen Organisationen nicht im Detail gefithrt werden kénnen, sondern im
Rahmen mehr oder weniger lockerer Richtlinien iiber erhebliche Entschei-
dungsfreiraume verfiigen. Damit die Entscheidungen der einzelnen Fithrungs-
krifte miteinander harmonieren und ohne dufleren Koordinationsaufwand
zusammenstimmen, sind im Grundsitzlichen ihnliche Werthaltungen der
Fuhrungskrifte notwendig, zumindest aber hilfreich. Erkundung der Wert-
haltungen derartiger Personen ist somit nicht nur ein legitimes Tun der Wis-
senschaft (vgl. Ulrich et al. 1985; Bertelsmann-Stiftung 1985; von Rosenstiel
& Stengel 1987), sondern auch der Organisation.

Auf der anderen Seite muf§ die Organisation dariiber reflektieren, wie sie mit
den entsprechenden Informationen umgeht. Wiirde sie nur derartige Perso-
nen rekrutieren, die in der Organisation vorherrschende Haltungen bereits
zeigen oder unreflektiert {ibernehmen, so besteht die Gefahr der Erstarrung,
der Verkrustung. Innovation wiirde zuriickgehen und die notwendige Anpas-
sung der Organisationen an Wandlungsprozesse in der Gesellschaft verhin-
dert. Innovation in Organisationen (vgl. von Rosenstiel 1989) wird aber
wahrscheinlicher, wenn Personen mit Auffassungen, die von in der Organisa-
tion Ublichem abweichen, rekrutiert werden und in der Organisation jene
Freirdume vorfinden, die sie benétigen, um ihre Vorstellungen umzusetzen.
Das ,Locken wider den Stachel“, das bewufte Rekrutieren qualifizierten
Fithrungsnachwuchses, der nicht nur aktuelle fachliche Wissensbestinde mit-
bringt, sondern auch Denkhaltungen, die den in der tradierten Organisation
nicht entsprechen, liegt im Interesse der Organisation. Sie erweist sich damit
als vorausschauend handelndes offenes System, das den Bezug zur Gesell-
schaft nicht abschneidet und bereit ist, dort ablaufende Anderungsprozesse zu
sehen, darauf zu antworten und sie moglicherweise zu integrieren.

Der Teufel steckt auch hier im Detail, d.h. in der Frage nach der Haufigkeit
und Intensitit des innovativen Potentials. Wenn alle, die als Trainees oder
jungere Fithrungskrifte der untersten Ebene in die Organisation eintreten,
Einstellungen haben, die sich deutlich von den in der Organisation vorherr-
schenden Wertvorstellungen abheben, diirfte dieses kaum konstruktiv sein,
sondern zu schwelenden oder akuten Konflikten mit den Zlteren Kollegen
fihren und den ohnehin bestehenden Generationskonflikt unproduktiv ver-
schirfen. Auch wenn die Auffassungen des einzelnen in extremer Weise vom
Tradierten abweichen, z.B. wenn ein Forschungsleiter in der Genforschung
sich vehement fiir ein Verbot entsprechender Forschungen einsetzt, sind dhn-
liche dysfunktionale Effekte zu erwarten. Spannungen und Konflikte sollten
also in der Organisation auch durch die Personalselektion begiinstigt wer-
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den, jedoch sind hier die Fragen nach dem , wieviel“ und ,,wie intensiv® von
zentraler Bedeutung.

6.1.3 Anpassung der Person an die Organisation

Wenn es gilt, Fiihrungsnachwuchskrifte, moglicherweise zunichst als Trai-
nees eingesetzt, an die Wertvorstellungen der Organisation anzupassen, so ist
meist der schnellste Weg die Selektion.

Selektionsmafinahmen sind ein Weg — nach unseren Ergebnissen ein sehr
verbreiteter —, Sozialisation im Sinne der Sozialmachung ist der andere. Es
wird hier, wie z.B. Schein (1968) berichtet, zum Teil mit Malnahmen gear-
beitet, die kaum empfehlenswert sind. Den neu mit der Tatigkeit Beginnen-
den einen heftigen Praxisschock ,,verpassen®, ihn ohne Vorwarnung ins ,,of-
fene Messer® rennen lassen, um ihn dann, wenn er verunsichert, verstort
oder verletzt ist, aufzufangen, ihm soziale Stiitzung fiir den Preis der Anpas-
sung zu vermitteln, ist Gehirnwische iibelster Art und sollte keine Nachah-
mung finden. Es gibt jedoch andere Wege, die ethisch vertretbar erscheinen,
der Organisation dienen und moglicherweise nicht gegen die Interessen des
einzelnen gerichtet sind.

Einstellungen, die stark werthaltig sind und zu Kritik an den Organisationen
der Wirtschaft insgesamt oder zu einer kritischen Distanz des Neueingestell-
ten jenem Unternehmen gegeniiber fithren, in das er — da sich keine Alternati-
ve bot — eingetreten ist, beruhen auf direkt oder indirekt vermittelten Infor-
mationen iiber die Wirtschaft oder eine ihrer Organisationen. Es kann nun
durchaus der Fall sein, daf§ die Informationen zutreffen; dann wire dariiber
zu sprechen, ob die Gegebenheiten zu modifizieren sind. Es kann aber auch
sein, daf$ die Informationen falsch sind, so daf$ es dann im Interesse der
Organisation liegen miifite, hier in glaubhafter Weise korrigierend einzuwir-
ken. Es ist faktisch auch nicht unwahrscheinlich, daf§ das Wissen des einzel-
nen uber die Organisation fehlerbehaftet ist. Zu bedenken ist, daf§ schon
wihrend der schulischen Sozialisation, wenn tiber Organisationen der Wirt-
schaft gesprochen wird, die Informationen mit hoher Wahrscheinlichkeit aus
zweiter Hand kommen, da die iiberwiegende Mehrzahl der Gymnasiallehrer
einen Industriebetrieb nicht differenziert von innen her kennt. Zwar kann an
der Universitét in wirtschaftsbezogenen Studiengingen eine erste Korrektur
erfolgen, z.B. im Rahmen von Auflenpraktika in Unternehmen oder inner-
halb eines Projektstudiums, das von Fachleuten im Unternehmen und Dozen-
ten der Hochschule gemeinsam betreut wird, doch bleiben in der Regel auch
hier die Distanz zu den Organisationen grof§ und ein vertiefter unmittelbarer
Einblick erschwert.

Der Einfithrung neuer Mitarbeiter (vgl. Kieser et al. 1985; Kieser & Nagel
1986) sollte daher gerade bei Trainees und potentiellen Fithrungskriften ganz
besonderes Gewicht zugemessen werden. Hier ist den Unternehmen anzura-
ten, differenzierte Einfiihrungsprogramme auszuarbeiten, die nicht nur iber
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Strukturen, Techniken, Aufgaben, Personen und Mirkte informieren, son-
dern auch die impliziten Werte und die daraus folgenden latenten Wertkonflik-
te nicht aussparen. Ein Teil eines derartigen Einfithrungsprogrammes kénnte
z.B. darin bestehen, daff in einer Folge von Sitzungen — bezogen auf jene
Unternehmensbereiche, die man gerade kennengelernt hat — in anonymisier-
ter Form abgefragt wird, was einem besonders gefallen hat und was mifSfal-
len hat oder doch zweifeln 14£t. Die auf diese Weise gesammelten Informatio-
nen sollten sodann zu Themenblécken geordnet und diskutiert werden, wo-
bei als Diskussionsleiter eine Person des Unternehmens mitwirken sollte, von
der man annehmen darf, daf sie das Vertrauen der jungen Leute genief3t.
Vertrauen nimlich wird erforderlich, wenn tber die Themen gesprochen
wird, denn nun ist — soll das Gesprach fruchtbar sein — die Zeit der Anony-
mitit vorbei. Spezifisch das, was Unbehagen bereitet, sollte glaubhaft, offen
und ohne Vorbehalte diskutiert werden. Dort, wo es offensichtlich auf Fehlin-
formationen beruht, sollten diese aufgeklirt werden. Dort, wo offensichtlich
noch ausreichende Information fehlt, sollte diese nachgeliefert werden, u.U.
durch Besuche ,,vor Ort“ oder durch Gespriche mit ausgewiesenen Experten
innerhalb des Unternehmens. Dort allerdings, wo die Information ausrei-
chend war und dennoch Vorbehalte bleiben, sollte das Unternehmen diese
Vorbehalte der Neuen auch als legitime kritische Distanz akzeptieren, erkla-
ren warum man es dennoch so und nicht anders macht, bei reflektierter
Kritik um konstruktive Verbesserungsvorschlage bitten, den Kritisierenden
fir ihre Offenheit danken und strengstens darauf achten, daff ihnen aus
diesen freimiitigen Auflerungen keine Nachteile erwachsen.

Ausgesprochen hilfreich im Rahmen der Neueinfithrung kénnen Patenschaf-
ten sein. Erfahrene Fithrungskrifte, die sich Offenheit neuen Ideen und jun-
gen Menschen gegeniiber bewahrt haben, sollten wihrend des ersten Jahres
im Unternehmen den Neueingetretenen als Ratgeber und Gesprachspartner
zur Seite stehen. Jeder der Neuen, der — der Vertrauensbasis wegen — die
Chance der Patenwah] haben sollte, weifs dann, an wen er sich in Zweifelsfal-
len wenden kann, mit wem er Probleme, die er wahrnimmt, diskutieren kann
und wer ihm glaubhaft Information beschafft, wenn er vermutet, unzurei-
chend oder fehlinformiert zu sein. Daf§ dariiber hinaus auch im Fachlichen
der Pate eine wertvolle Hilfe sein kann, der dem Neuen dadurch den erfolg-
reichen Start in die neuen Aufgaben erleichtert, versteht sich von selbst.

Verwandt mit dem hier skizzierten Programm ist die Ausbildung der erfahre-
nen Vorgesetzten zum Coach, zum Trainer der jiingeren Nachgeordneten.
Die Entwicklung fachlicher und sozialer Kompetenzen wird dann nicht Spe-
zialisten der Personalentwicklung aus dem Bereich Aus- und Weiterbildung
tiberlassen, sondern geht als zentrale Fithrungsaufgabe an den Vorgesetzten
Gber. Dieser sollte dann auch dahingehend qualifiziert werden, daf er in der
Lage ist, konflikthafte Wertprobleme mit den Neulingen seines Arbeitsberei-
ches zu besprechen.
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Aber auch interne Seminare konnen hilfreich sein, den einzelnen der Organi-
sation nédher zu bringen. Derartige Seminare konnen ein Wir-Gefiihl unterein-
ander, aber auch mit der Organisation begiinstigen. Allerdings sollten auch
die Seminarinhalte dazu beitragen. Dies konnte auf die Weise geschehen, daf§
bei entsprechender Zentrierung der Wertwandel selbst thematisiert wird
oder dafl in Arbeitsgruppen wihrend des Seminars Novizen die Aufgabe
erhalten, als konkrete Utopie das Unternehmen mit seinen Zielen, Strukturen,
Techniken und Aufgaben neu aufzubauen. Utopischer Plan und Realitit kon-
nen dann miteinander verglichen und im Beisein und unter Mitwirkung er-
fahrener Fihrungskrifte diskutiert werden (Glas! & De la Houssage 1975).
Es kann sehr wohl sein, daf§ derartige konkrete Utopien in Teilen gar nicht so
utopisch sind, sondern ein gut Teil Verbesserungsvorschlige enthalten. Dann
allerdings nahert sich die Arbeitsweise bereits der Anpassung der Organisa-
tion an die Person, womit wir uns im folgenden auseinandersetzen wollen.

6.2 Sicht der Person

In Zeiten raschen Wertwandels wird — wie schon mehrfach gesagt — die
Distanz zwischen den gewandelten Werten der Person und den méglicher-
weise erstarrten Strukturen der Organisation besonders grofS. Ziel der Orga-
nisation muf es sein, die Identifikationsbereitschaft der kiinftigen qualifizier-
ten Mitarbeiter zu steigern. Ein wichtiger Weg dahin kann darin bestehen,
dafl man die erlebte Welt der Organisation an die Lebenswelt der Personen
annihert. Einige Méglichkeiten, um dies zu erreichen, seien nun skizziert.

6.2.1 Wertorientierte Personalpolitik

Jedes Unternehmen ist so etwas wie eine Gesellschaft im Miniaturformat, mit
Regeln und Gesetzen, mit Ordnungsprinzipien, Strukturen und sogar mit
einer eigenen Kultur (vgl. Neuberger & Kompa 1987). Entsprechend gibt es
auch dort mehr oder weniger bewuflte Werthaltungen oder zu Strukturen
geronnene Werte (vgl. von Rosenstiel 1984). Diese Werte konnen jenen in der
umgebenden Gesellschaft entsprechen oder aber mehr oder weniger stark
von ihnen abweichen. Hat man im Unternehmen nun aus einschligigen so-
zialwissenschaftlichen Untersuchungen Informationen dariiber, welche Wer-
te in der Gesellschaft dominieren, so kann man relativ einfach — in eingehen-
den Diskussionen mit sorgfiltig ausgewihlten unternehmensinternen Exper-
ten — vergleichend feststellen, wie es um die entsprechenden Werte in Unter-
nehmen steht. Dort, wo man auffallende Distanzen diagnostiziert, kann man
dann fragen, ob es die strategische personalpolitische Linie des Unterneh-
mens sein soll, diesem Wandel der Orientierungen im Sinne des gesellschaftli-
chen Trends zu folgen, beim bisherigen Stand zu bleiben oder gar entgegen
dem gesellschaftlichen Trend zu agieren.
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Ein besonders markantes Beispiel hierfiir ist das Konzept einer wertorientier-

ten Personalpolitik bei BMW (vgl. Wollert & Bibl 1983; Bihl 1987). Orien-

tiert an diesem Beispiel sei knapp skizziert, was damit gemeint ist. Bei BMW

waren es letztlich 15 zentrale Werte, die auf diese Weise analysiert wurden:

— Humanitat, d.h. Menschlichkeit der Gesellschaftsordnung und des Ver-
haltens der verschiedenen gesellschaftlichen Gruppen

— Recht auf persénliche Freiheit

— Selbstandigkeit

- Liberalitit und Toleranz

— Gerechtigkeitsstreben

— Streben nach méglichst umfangreicher Information in allen Lebensfragen

— Recht auf freie Meinungsduf8erung

— Arbeit und Arbeitsinhalt als eigenstdndige Werte

— Leistungsprinzip, d.h. auch Prinzip von Leistung und Gegenleistung

— Streben nach materieller Sicherheit, Lebensstandard, Besitz, Karriere und
Statussymbolen

— Bereitschaft zur Ubernahme von persénlicher Verantwortung und Risiko

— Streben nach sozialer Sicherheit

— Anerkennung hierarchischer Strukturen

— durch Beteiligung, Mitwirkung und Mitbestimmung am Betriebsgesche-
hen soll der Demokratiegedanken auch innerhalb des Unternehmens um-
gesetzt werden

— Optimismus beztiglich der positiven Gestaltbarkeit der zukiinftigen Le-
bensbedingungen.

Bezogen auf all diese Werte wurde nun per Expertenurteil auf Skalen einge-
stuft, wo diese Werte in der Gesellschaft liegen, wo das bisher gewiinschte
»30l1“ im Unternehmen liegt und was der Ist-Zustand des Unternehmens ist.
Auf der Basis unternehmenspolitischer Entscheidungen wurde sodann festge-
legt, wo das kiinftige ,,Soll“ im Unternehmen auf der Skala anzusiedeln ist.
Wenn die unternehmenspolitische Entscheidung eine Anniherung des kiinfti-
gen Unternehmens-Soll an den diagnostizierten gesamtgesellschaftlichen
Stand signalisiert, ist eine Anndherung des organisationalen Lebensfelds an
das Lebensfeld der Gesellschaft angesagt. Tabelle 55 (vgl. S. 134) zeigt eine
derartige Struktur am Beispiel ,BMW*.

Das weitere Vorgehen kann so aussehen, daf§ man — und hier kann man sich
an der einschldgigen Literatur (z.B. Kmieciak 1976; von Klipstein & Striim-
pel 1985) orientieren oder Auswertungen durch BMW (Wollert & Bibl 1983)
vertrauen — die zentralen Wandlungstendenzen auf dem Gebiete der Werte in
der Gesellschaft zusammenstellt. Der oberste Fihrungskreis des Unterneh-
mens sollte dann in einer workshop-artigen Diskussionsrunde diese Werteli-
ste thematisieren, um in einem ernsthaften Abwigungsprozef§ zu entschei-
den, wo man grundsitzlich Maffnahmen einleiten will, die den diagnostizier-
ten gesellschaftlichen Trend ins Unternehmen hereintragen.
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Tab. 55: Entwicklung einer Werteskala
* = weniger wichtig
** = sehr wichtig

Gewichtung | * b
Werte 12 3] 4| 5| 6 |Bemerkungen
Status, Macht, ®® z.B. Organisations-
Hierarchie (Streben und Fithrungskrifte-
nach sozialem @@ struktur
Aufstieg)

O,

Streben nach z.B. ,,Wir“-Gefiihl
sozialen Kontakten/ °
Gemein-
schaftsgefiihl o e @

z.B. Transparenz
der betrieblichen
Systeme

Information und
Kommunikation

z.B. Mitarbeiter-
befragungen, aber
auch die Bereit-
e schaft, seine
Meinung offen und
klar zu duflern

Freie
Meinungsiuferung

-0
©)
CNNGOING

@ = Traditionelle Werte Quelle: nach Wollert & Bihl 1983,S.7

@ = ,Neue“ Werte @ = gegenwirtiges Soll
@ = tatsichliches Ist @ = zukiinftiges Soll

Sind diese Grundsatzentscheidungen getroffen, so kann der nichste Schritt
darin bestehen, daff fachkundige, in der Interessenlage der Mitglieder hetero-
gene Projektgruppen gebildet werden, z.B. aus Personalfachleuten, Mitglie-
dern der Aus- und Weiterbildungsabteilung, Betriebsratsmitgliedern, Trai-
nees und externen Experten. Diese werden damit beauftragt, die strategische
Grundsatzentscheidung in operative MafSnahmen umzusetzen. Dabei kann
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zunichst in Form eines Brainstormings vorgegangen werden, d. h. ohne kriti-
sche Anmerkung wird alles auf Metaplankarten aufgeschrieben, was den
Projektgruppenmitgliedern als Weg zum vorgegeben Ziel erscheint. In einer
folgenden Phase, in der das ,KontrollbewufStsein“ der Projektgruppenmit-
glieder wieder zugelassen wird, sollte man zunichst priifen, ob sich durch
Diskussion ein Konsens herstellen 1483t, ob die vorgeschlagenen Wege wirk-
lich akzeptabel sind. Nach einer Einigung konnte der nichste Schritt darin
bestehen, zu priifen, welche dieser Maffnahmen im Unternehmen realisierbar
erscheinen und welche nicht. Hat man auf diese Weise jene Mafinahmen
herausgefiltert, die mit Aussicht auf Erfolg umsetzbar erscheinen, so kann
daraus ein Aktionsplan erstellt werden. Falls nicht das gesamte Konzept
bereits delegiert wurde, kann dieser Plan einem entscheidungsbefugten
Machtpromotor oder einem entscheidenden Gremium noch einmal erldutert
und vorgestellt werden, um daraus dann eine endgiiltige Entscheidung zu
machen, deren Umsetzung Aufgabe der Experten und der Betroffenen ist.

Ein solcher Aktionsplan sei beispielhaft demonstriert. Wie 13t sich z.B. der
Wert ,,Selbstindigkeit“ in eine inhaltlich bestimmte personalpolitische Linie
umsetzen, welche operativen Maffnahmen der konkreten Personalarbeit er-
geben sich daraus? Wie dies am Beispiel BMW fiir einen der 15 Werte —
Individualitit und Selbstiandigkeit — beantwortet wurde, zeigt die Tabelle 56
(vgl. S. 136).

Allerdings erkennt man an diesem Beispiel manches, was sicherlich nur unter
den konkreten Gegebenheiten eines groffen Unternehmens, zum Teil sogar
nur innerhalb eines neu aufgebauten Zweigwerkes (im Fall BMW handelt es
sich um das Werk Regensburg) méglich und realisierbar ist. In jeder Organi-
sation miissen vor dem Hintergrund der Gegebenheiten die Zielentscheidun-
gen so getroffen werden, daf§ sie der Kultur des Unternehmens entsprechen
und nicht als Fremdkérper innerhalb des Gewachsenen erscheinen. Es miis-
sen die Mittelentscheidungen so gefillt werden, daff die Mafinahmen auch
mit erhohter Wahrscheinlichkeit realisierbar sind und nicht zunichst hohe
Erwartungen aufgebaut und sodann Enttiuschungen erzeugt werden.

6.2.2 Moglichkeiten der Identifikation

Etzioni (1965) hat die Mechanismen beschrieben, die den einzelnen an die
Organisation binden:

— Zwang

— Nutzen-Kosten-Kalkulation

— Identitikation.

Wihrend der Kriegsgefangene in einem Arbeitslager durch Zwangsmafinah-
men in dieser Organsiation gehalten und zur Arbeit angetrieben wird, sind
die Krifte, die den Auflendienstmitarbeiter an den Staubsaugerfabrikanten
binden, wohl meist die finanziellen Belohnungen fiir die erbrachten Leistun-
gen. Dagegen wird die Ordensschwester im glinstigen Fall im Kloster jenen

10 Fiihrungsnachwuchs im Unternehmen
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Tab. 56: Umsetzung von Werten in personalpolitische Strategien und Maffnahmen

und Individualitit

licher Freirdume
und Wahlméglich
keiten

e Forderung der
Selbstandigkeit

Gesellschaft/ -
Mitarbeiter Personalpolitik
. Strategien/ Instrumente/
Grundwert Ziele Konzepte Mafinahmen
o Selbstindigkeit | ® Schaffung persén-|  Flexibilisierung | ® Cafeteria-System

des Zusatz
leistungs-
programms

o Flexibilisierung
der Arbeitszeit

® Forderung der
Ubernahme per-
sonlicher bzw.
gemeinsamer
Verantwortung

e System der Ziel-
vereinbarung

o Beteiligung der
Betroffenen an
Entscheidungen

o Teilzeit

e Trennung Arbeits-
zeit/Betriebszeit

o Gleitzeit

® Briickentage-
regelungen

® vorzeitige Pensio-
nierung

e alternative
Schichtpline

o Fiihrungsstil

e Prinzip der Dele-
gation (Ubertra-
gung von Aufga-
ben, Befugnissen
und Verantwor-
tung)

¢ Projektmanage-
ment/Teamarbeit

o Beteiligung der
Mitarbeiter an der
Zielvereinbarung

® [ernstatt/
Qualitatszirkel

® Organisations-
entwicklungs-
mafinahmen

e Einbeziehung der
Mitarbeiter in Ar-
beitsgestaltungs-
kreise

Quelle: nach Wollert & Bihl 1983,S.9

Ort sehen, in dem jene Werte hochgehalten und gelebt werden, die auch ihr
wichtig sind. Identifikation bindet sie an das Kloster und die dortigen Auf-

gaben.

Es ist vielfach gezeigt worden, daf§ auch wirtschaftliche Organisationen die
Bindung zusitzlich — neben materiellen Anreizen — {iber Identifikation sicher-
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stellen, d.h. dadurch, daf§ die Mitglieder jene Ziele in hohem Mafle bejahen,
die von der Organisation angestrebt werden (vgl. von Rosenstiel & Stengel
1987; Stengel 1988). Peters & Waterman (1982) haben in ihrer vielzitierten
— allerdings auch heftig umstrittenen — Studie, in der innerorganisatorische
Bedingungen okonomischen Erfolgs aufgedeckt wurden, u.a. ,sichtbar ge-
lebte Werte* als Konigsweg zur Identifikation genannt. Tatsachlich darf man
davon ausgehen, daff es einen arbeitenden Menschen, der einen Grofiteil
seiner Zeit in einer Leistungsorganisation verbringt, langfristig kaum befrie-
digen wird, gegen gute Bezahlung mit netten Kollegen einer Titigkeit nach-
zugehen, die ihm allerdings weitgehend sinnlos erscheint.

In der Regel wird man also annehmen diirfen, daf§ in der Arbeit Sinn, Wert-
realisierung gesucht wird. Das Unternehmen sollte dazu beitragen, wenn dies
in authentischer und glaubhafter Weise gelingt. Dies kann auf einer wenig
anspruchsvollen Ebene darin bestehen, daff man denjenigen, die einer stark
arbeitsteiligen Tatigkeit nachgehen, Zusammenhinge aufweist und damit
das Sinnvolle des Tuns verdeutlicht. Dies aber sollte unternehmensweit in
einer zentralen Idee verdichtet werden, die ihrerseits die Gesamtunterneh-
menskultur (vgl. Neuberger & Kompa 1987) prigt. So kdnnte z.B. fiir eine
Organisation wie den Technischen Uberwachungsverein eine derartige
Grundidee die ,,Sicherheit®, fiir ein pharmazeutisches Unternehmen die ,,Ge-
sundheit®, fiir ein Eichamt die ,Ehrlichkeit®, fiir einen Automobilhersteller
der ,Fortschritt durch Technik® sein. Nicht empfehlenswert wire sicherlich
hier das Prinzip ,,wer vieles bringt, wird jedem etwas bringen“. Es sollte eine
zentrale Idee vorhanden sein, ein Wert gelebt werden, der dann allerdings
auch in vielfaltiger Weise sichtbar wird, im Produkt, in den unternehmensin-
ternen Ritualen und Symbolen, im Umgang miteinander, in betrieblichen
Festen, in der Werbung, der Architektur und dem dufleren Erscheinungsbild
der Organisation und vielem anderen mehr. Sicherlich wird man einige Per-
sonen dadurch abstoflen, irritieren — jene, die diesen sichtbar werdenden
Wert nicht hochschiatzen —, anderen aber bietet man — wenn der zentrale
Wert authentisch gelebt wird — die Chance zur Identifikation, das Erleben, an
einem Ganzen mitzuwirken, das man firr wichtig und bedeutsam hilt.

6.2.3 Flexibilisierung der Arbeit

Nicht wenige assoziieren mit beruflicher Arbeit Reglementierung, Fremdbe-
stimmung und Langeweile. Freizeit ist dann — zumindest auf der Ebene
schneller subjektiver Wertung — die Freiheit, die im Gegensatz zur Arbeit
steht, die als Zwang erscheint. Der erwachsene und reife Mensch aber strebt
Selbstbestimmung, Autonomie an. In der Zeit nach dem allgemeinen Wandel
der Wertorientierungen gilt dies spezifisch, in einer Zeit also, in der z.B. der
Erziehungswert ,,Gehorsam* deutlich abgesunken, der der ,,Selbstindigkeit*
aber stark angestiegen ist. Tatsdchlich kann man dem — was der Gestaltung
von Arbeitsbedingungen und Arbeitsinhalten betrifft — entgegenkommen.

10*
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Die neuen elektronischen Techniken, auch wenn sie unter bestimmter Per-
spektive durchaus kritische Aufmerksambkeit verdienen (vgl. Volpert 1985)
und davon nicht unabhingige Formen neuer Arbeitsorganisation (vgl. Kern
& Schumann 1984) bieten in Ansitzen dem einzelnen Méoglichkeiten zu
entscheiden,

— wann er arbeitet

— wo er arbeitet

— was er arbeitet.

Tatsichlich muf es ja verwundern, daff ohne Riicksicht auf interindividuel-
le Differenzen, unterschiedliche duflere Bedingungen und verschiedenartige
Stellungen innerhalb der Biographie berufstitige Personen in ihrer iiberwie-
genden Mehrheit dazu verpflichtet werden, Woche fir Woche nahezu
40 Stunden zu arbeiten, und zwar von Montag bis Freitag je ca. 8 Stunden.
Man wundert sich als zunichst unbefangener Beobachter der Szene tiber die
Rigiditit, mit der Arbeitgeber und ihre Verbinde und Gewerkschaften die-
ses Prinzip verteidigen, wenn man andererseits liest, wie differenziert auf
diesem Feld individuelle Wiinsche und Bediirfnisse sind (vgl. von Klipstein &
Striimpel 1985). Gleitzeitkonzepte — zunichst in der Verwaltung erprobt und
bei einigem guten Willen und technischer Kreativitit auch fiir die Produk-
tion moglich — sind ein erster Schritt: man entscheidet, zumindest in Gren-
zen, wann man mit der Arbeit beginnt und wann man aufhort, solange
— bezogen auf die Wochen oder die Monate — die Anzahl der gleitenden
Arbeitsstunden dem iiblichen Maf entspricht. Man kann aber sehr viel wei-
tergehen. Es ist durchaus vorstellbar und auch realisierbar, daff die Arbeits-
zeit, die der einzelne wihlt, flexibel einplanbar ist und nicht die Wahl zwi-
schen den Alternativen ,ganztags“ oder ,halbtags® beinhaltet. Dabei sollte
man sehen, das selbst in solchen Situationen, in denen die allgemeinen Rol-
lenerwartungen ganztigige Arbeit beinhalten — dies gilt in erster Linie fiir
Mainner — Teilzeitarbeit die Chance fiir hohere Lebenszufriedenheit bietet
(vgl. Scholz 1987).

Eine spezifische soziale Qualitit kann die Teilzeitarbeit dann gewinnen, wenn
sie innerhalb eines flexiblen Job-Sharing-Modelles (vgl. Meier 1978; Hey-
mann & Seiwert 1982) vollzogen wird, bei der in der Regel zwei Personen
gemeinsam eine Position ibernehmen und die erforderliche Koordination
ihrer Tatigkeit weitgehend selbstbestimmt regeln. Obwohl dieses Modell eini-
ge organisatorische, arbeitsrechtliche und gruppendynamische Probleme ent-
hilt (vgl. von Rosenstiel 1982 a; Marr 1982), kann es doch — wie positive
Fallbeispiele zeigen (vgl. Mejer 1978) — zu einer erfiillteren und freieren
Lebensfiihrung verhelfen, die im Ausgleich zwischen Arbeit und Freizeit ein
Leben im Sinne der ,,Gleichgewichtsethik“ (vgl. Noelle-Neumann & Striim-
pel 1984) ermoglicht.

Aber auch an vielerlei andere, organisatorisch einfacher zu bewiltigende
Formen als das Job-Sharing ist unter dem Aspekt der Zeitflexibilisierung zu
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denken, wie z.B. an flexible Zeitpline iiber die Woche, den Monat und das
Jahr, in deren Rahmen in Absprache zwischen dem einzelnen und der Orga-
nisation nach einer Kompromiffindung dann mehr gearbeitet wird, wenn
einerseits bei der Organisation Bedarf und andererseits beim Individuum der
Waunsch besteht. Dies ist ansatzweise beim Kaufhaus Beck in Miinchen reali-
siert. Gedacht sei aber auch an die Méglichkeit lingerfristig unbezahlter
Urlaubsregelungen oder gar — sicherlich kein fiir die Organisation sehr billi-
ges Modell — das ,,Sabbat-Jahr“, das einmal in der beruflichen Laufbahn
bestimmten Personengruppen angeboten wird, wie dies z.B. fiir die Firma
Rank-Xerox gilt. Wird dieses Sabbat-Jahr beim Eingang in das letzte Jahr-
zehnt der beruflichen Tatigkeit gewihlt, so kann es einerseits fiir den Berufs-
tatigen Anlaf fiir einen neuen Kreativititsschub sein; es kann aber anderer-
seits auch der subjektiven Vorbereitung auf den Ruhestand dienen und damit
den gelegentlich mit dieser Situation verbundenen Schock abfangen oder
doch mildern. Der Vorbereitung auf den Ruhestand und der Anpassung an
ihn dienen aber auch andere mit der Flexibilisierung der Zeit verbundene
Konzepte wie z.B. der gleitende Ubergang in den Ruhestand (vgl. hierzu
zusammenfassend von Rosenstiel 1983).

Aber nicht nur die Flexibilisierung der Arbeitszeit kommt den Wiinschen vieler
— keineswegs nur weiblicher — Arbeitskrifte entgegen (vgl. Stengel & von
Rosenstiel 1987), sondern — obwohl dies zum Teil noch Zukunftsmusik ist —
auch die Flexibilisierung des Arbeitsortes. Ansitze hierfiir finden sich bei der
Einfithrung teilautonomer Arbeitsgruppen im Automobilbau (vgl. Lattmann
1972; von Rosenstiel 1976; Maier 1977). Hier war nicht selten die Situation
gegeben, dafd die Gruppenmitglieder dariiber entschieden, ob sie im Rahmen
der Fertigung am Flieffband stehen oder Montagearbeiten gemeinsam in ei-
ner Werkstatt vornehmen wollten.

Die Flexibilisierung des Ortes kann aber durchaus weiter gehen. Schon heute
kann man in bestimmten Organisationen danach fragen, warum es eigentlich
erforderlich erscheint, daf§ der Stelleninhaber tiglich ,,ins Bliro“ kommt, da
sich bestimmte Aufgaben ungestorter und ziigiger zu Hause abwickeln lieflen
und dabei zudem ein Verlust an Zeit und Nerven durch das morgendliche
und abendliche Stehen im Stau vermieden werden kénnte. Tatsdchlich wird —
nicht selten in einer Grauzone abseits der Organistionsregeln — entsprechend
gehandelt. Leitende Angestellte groflerer Unternehmen, wissenschaftliche
Mitarbeiter von Hochschulen oder Forschungsinstituten, aber — mit Zustim-
mung des Vorgesetzten — auch Sachbearbeiter, Graphiker, Sekretirinnen
oder Schreibkrifte erledigen Aufgaben je nach Wunsch und Bedarf flexibel
innerhalb des Unternehmens oder zu Hause. Nur wenige aber haben auch
formal das Recht, in diesem Sinne den Ort ihres Tuns frei zu wihlen, wie dies
z.B. fiir Hochschullehrer an den Universitaten gilt. Dieses Modell wire je-
doch als ,offizielle“ und von der Hierarchie gebilligte Mafinahme fiir viele
andere Bereiche generalisierbar. Wenn dies bislang nicht geschieht, so ver-
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mutlich zum Teil deshalb, weil ein generelles Mifitrauen im Sinne einer
»Theorie-X-Haltung“ der Vorgesetzten (vgl. McGregor 1967) die Annahme
nihrt, daf8 dort nicht gearbeitet werde, wo die stindige Uberwachung fehlt.
Beispielhaft zeigt eine Entscheidung in einem gréfleren Unternehmen der
Automobilbranche, daf§ es auch anders geht. Dort arbeitet ein Teil der De-
signer weit ab von der Zentrale des Unternehmens bei weitgehend freier
Regelung hinsichtlich der Arbeitszeit und des Arbeitsortes an den Entwiirfen
fiir neue Karosserien.

Begiinstigt durch elektronische Techniken kénnte das Konzept der flexiblen
Ortswahl der Arbeit sehr stark ausgeweitet werden. Wenn namlich Kabelan-
schliisse gegeben sind, so sind kaum Titigkeiten vorstellbar, die nicht grund-
sdtzlich zu Hause erledigt werden konnen. Allerdings ist dann — um negati-
ven Nebenwirkungen vorzubeugen — darauf zu achten, daf§ tatsichlich die
Flexibilitdt der Wahl bleibt. Wenn namlich das Unternehmen, um z.B. Kosten
fir Rdume zu sparen, grundsitzlich ,neue Heimarbeit“ (vgl. Huber 1984)
fordert, so kann diese — dhnlich wie die alte Heimarbeit — zu Arbeitsverhilt-
nissen fiihren, die sich dem Zustand der Ausbeutung bedenklich ndhern und
den Arbeitenden aus der Solidaritit der Betriebsgemeinschaft und aus dem
Schutz durch den Betriebsrat herausnehmen. Zudem gilt zu bedenken, daf§
Kommunikation iber Medien eine andere Qualitit als die direkte Kommuni-
kation hat, die nicht verzichtbar erscheint. Unter diesen Aspekten sollte fiir
den einzelnen die Wahl bestehen, ob er im Unternehmen oder zu Hause
arbeiten mochte. Diese Flexibilitdt sollte nicht dem Prinzip geopfert werden,
daf§ es entweder im Unternehmen oder aber zu Hause zu geschehen habe.

Flexibilitit der Arbeitsinhalte erscheint in Ansitzen ebenfalls realisierbar. Dies
138t sich gut zeigen, wenn man den Handlungsspielraum bei der Arbeit dreidi-
mensional faflt (vgl. Ulich et al. 1973). Im Abwechslungsreichtum bei der
Titigkeit, in den Entscheidungs- und Kontrollméglichkeiten beim eigenen Tun
und in den Kontaktchancen bei der Aufgabenerfiillung kénnen drei zumindest
logisch voneinander unabhingige Dimensionen gesehen werden.

Strebt man in allen drei Dimensionen fiir die Arbeitenden hohere Ausprigun-
gen an, so fithrt dies letztlich dazu, daf in einer Arbeitsgruppe flexibel abge-
sprochen wird, wer — innerhalb bestimmter Rahmenbedingungen — wann
was zu erledigen hat. Zwar mag fiir die Gruppe insgesamt vorgegeben sein,
was erledigt werden mufS, doch ist damit fiir den einzelnen nicht vorgegeben,
was seine Aufgaben ausmacht. Derartige flexible Regelungen sind grundsitz-
lich bei teilautonomen Arbeitsgruppen eingeschlossen und erscheinen eben-
falls bei Job-Sharing-Konzepten realisierbar.

6.2.4 Abbau dysfunktionaler Hierarchie

Der Wertwandel, der seinen sichtbarsten Ausdruck in der Studentenrevolte
von 1968 fand, ist unter bestimmter Perspektive auch als antiautoritire Be-
wegung zu interpretieren, d.h. als eine ,Emanzipation von Autorititen*
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(Klages 1984, S. 18). Fiir viele Individuen wurden bestimmte Organisatio-
nen, z.B. die katholische Kirche, die Universitit, aber auch Grofforganisatio-
nen der Wirtschaft oder der Verwaltung, zum Synonym fiir autoritir-hierar-
chische Strukturen. Der Ruf wurde laut nach hierarchiefreien Organisationen
oder doch zumindest nach der Demokratisierung aller Lebensbereiche. Dar-
aus wurde — in KompromifSfindung zu den Zwangen und Notwendigkeiten
der Realitit — die Forderung nach dem Abbau dysfunktionaler Hierarchie.

Wihrend es in kleineren Organisationen zumindest ansatzweise noch denk-
bar erscheint, Koordination der Einzelarbeit ohne formale Hierarchie sicher-
zustellen, ist dies innerhalb einer Groflorganisation kaum denkbar. Auf der
anderen Seite betonen Peters & Waterman (1982) in ihrer bereits zitierten
Analyse erfolgreicher amerikanischer Unternehmen, daf$ fiir die besonders
erfolgreichen Unternehmen u.a. eine ,straff-lockere Fithrung“ kennzeich-
nend ist. Das 1af8t sich interpretieren als eine grundsitzlich bestehende Hierar-
chie, neben der jedoch hierarchiefreie Riume von der Organisation nicht nur
geduldet, sondern geradezu gefordert werden. Zu denken wire z.B. an die
schon mehrfach genannten Qualititszirkel oder Lernstattgruppen, deren Mit-
glieder sich regelmifig zusammensetzen, um iber selbstgewihlte Themen
miteinander zu diskutieren, die damit gleichermaflen ihre eigene Qualifika-
tion und soziale Kompetenz verbessern und zudem innovative Konzepte fiir
die Organisation entwickeln (Dunkel 1983; Bungard 1988). Gedacht wer-
den soll aber auch an Projektgruppen oder Werkstattzirkel (Einsiedler 1986),
bei denen Personen aus unterschiedlichen Bereichen und unterschiedlichen
hierarchischen Ebenen — allein zusammengesetzt aufgrund ihrer Fachkompe-
tenz — zu vorgegebenen Themen und Aufgabenstellungen relativ hierarchiefrei
kooperieren, um nach Erledigung der Aufgaben in die tibliche hierarchische
Position zurlickzukehren oder gar zwischen der iiblichen hierarchischen Posi-
tionierung und der Gruppensituation hin und her zu pendeln. Erinnert wer-
den soll aber auch noch einmal an das letztlich basisdemokratische Konzept
der teilautonomen Arbeitsgruppen (vgl. Lattmann 1972; Maier 1977), die
insbesondere im gewerblichen Bereich erprobt wurden und bei denen nach
entsprechender Vorbereitung letztlich die Gruppenmitglieder die Funktionen
ibernehmen, die zuvor der Meister innehatte.

Aber auch an vielerlei andere Konzepte, die mit einiger Kreativitdt gefunden
werden konnen, lieSe sich denken. So sei als Beispiel das ,,Institutsmodell“
genannt, das im Forschungsbereich der Firma Schering erprobt wird. Hier
werden Strukturen und Arbeitsweisen, wie man sie sonst in den Instituten
von Universititen oder Forschungsinstitutionen findet, in den hierarchischen
betrieblichen Kontext importiert. So werden dort weitgehend hierarchiefreie
Arbeitsweisen moglich, wie sie dem Selbstverstandnis von Wissenschaftlern
entsprechen, die nicht primar innerhalb einer Wirtschaftsorganisation sozia-
lisiert wurden und aus dem Selbstverstandnis der Organisation auch nicht die
eigene Identitat ableiten (vgl. Presthus 1966).
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Straff-lockere Fithrung ldfSt sich allerdings auch anders interpretieren. Dort,
wo gefiihrt wird, kann das in hohem Mafe unterschiedlich ausfallen (Neu-
berger 1976). Fiihrungsverhalten der Vorgesetzten, das letztlich den beiden
Zielen ,Forderung der Sache“ (Lokomotion) und ,Zusammenhalt der
Grupppe* (Kohision; Lukasczyk 1960) dient, muf§ im Grundsétzlichen den
Erwartungen der Gefiihrten entsprechen, um akzeptiert zu werden. Fiih-
rungsverhalten, das in patriarchalisch direktiver Weise noch vor dem Wandel
der Wertorientierungen akzeptiert wurde, wird es in der gleichen Form nach
der antiautoritiren Wende nicht mehr geben und ist dariiber hinaus auf-
grund der gestiegenen Qualifikation vieler Mitarbeiter in den Unternehmen
auch sachlich kaum mehr zu verteidigen (vgl. von Rosenstiel & Stengel
1987). Entsprechend sind eher kooperative Konzepte (Wunderer & Grunwald
1980) angezeigt. Mit derartigen Fragestellungen und der Relativierung sol-
cher Vorstellungen durch Berticksichtigung situativer Einflulgréflen beschif-
tigt sich eine umfangreiche wissenschaftliche (Neuberger 1976; 1984) und
praxeologische Literatur.

6.2.5 Wertrealisierung

Zuletzt sind aus der Sicht der Person verschiedene Méglichkeiten darzustel-
len, wie einige der zentralen gewandelten Werte in Organisationen realisiert
werden konnen. Exemplarisch wird dies fiir ,,Gleichberechtigung*, ,,Selbst-
bestimmung“ und ,,Freizeitorientierung“ versucht.

6.2.5.1 Gleichberechtigung

»Gleichbehandlung“ und ,,Gleichheit“ sind Werte, die zunehmend an Bedeu-
tung gewonnen haben (Klages 1984). Dies ist zu beziehen auf Minderheiten
und Randgruppen wie z.B. Leistungsgeminderte oder Auslinder. Vor allem
aber gilt es fiir die relative Bevolkerungsmehrheit der Frauen, die in den
Organisationen nach wie vor die Minderheit darstellt (vgl. Friedel-Howe
1985; Lee 1987). Es ist vielfach belegt worden, daff Frauen, die in unteren
hierarchischen Ebenen noch einen erheblichen Bestandteil der Belegschaft
ausmachen, innerhalb der hoheren hierarchischen Ebenen der Organisation
kaum noch vertreten sind. Damit findet sich in vielen Organisationen — vor
allem der Wirtschaft, nicht so sehr der 6ffentlichen Verwaltung — eine Verlet-
zung des Wertes ,,Gleichbehandlung®, die dem gesellschaftlichen Trend kei-
neswegs mehr entspricht.

Wenn man sich vor Augen hilt, daf§ vielfach noch im 19. Jahrhundert Frauen
eigener Besitz nicht gestattet war, dafl ihnen erst im 20.Jahrhundert der
Zugang zu politischen Amtern formal geebnet wurde, daf§ ihnen spezifische
qualifizierte Ausbildungsginge informell erst in der zweiten Hilfte dieses
Jahrhunderts geéffnet wurden, dann erkennt man den tiefgreifenden Wandel,
der sich unter diesem Gesichtspunkt in der Gesellschaft vollzogen hat. Dieser
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Wandel scheint an kleineren und gréferen Organisationen der Wirtschaft
bisher weitgehend vorbeigegangen zu sein, obwohl dies sicherlich nicht allein
diesen Organisationen anzulasten ist. Durch gesellschaftliche Einflisse und
familiale Sozialisation vorgeprigte Bedingungen, die zum Teil zur Selbstse-
lektion fithren, spielen hier eine mindestens ebenso starke Rolle (vgl. Friedel-
Howe 1985).

Dennoch kénnten diese Organisationen — um ihren Beitrag zur Realisierung
des Wertes ,,Gleichbehandlung zu leisten — Schritte unternehmen, die hier
weiterhelfen. Als Beispiel sei an Folgendes gedacht:

Um dem Stereotyp zu begegnen, dafl Frauen fiir qualifizierte oder gar
fiihrende Aufgaben nicht geeignet seien, ist Aufklirung in der Organisation
(z.B. im Rahmen von Seminarveranstaltungen) wiinschenswert. Kontrol-
liert werden miifite z.B., daff im Rahmen der systematischen Personalbeur-
teilung das tbliche ,,Frauenstereotyp“ nicht kritiklos ibernommen, son-
dern zwischen Vorgesetzten und Gefithrten moéglicherweise zunachst unter
Moderation eines auf diesem Felde kundigen Experten diskutiert wird.
Rollenkonflikte behindern die Karriere von Frauen. Hier gilt es in der
Organisation die Normen zu reflektieren, die diese Rollenkonflikte stabili-
sieren. Dariiber hinaus sollte iiber ,,harte“ Maffnahmen wie Teilzeitmodel-
le und Riickkehrmodelle fiir Frauen in der Form nachgedacht werden, daff
Teilzeitarbeit oder Riickkehr nach Abwesenheit von der Organisation dem
Aufstieg in verantwortliche Positionen nicht im Wege steht und wihrend
der Abwesenheit der Kontakt zur Organisation bewahrt wird.
Okonomische Vorbehalte bestehen hiufig darin, daf fiir den Betrieb Inve-
stitionen in die Qualifizierung von Frauen nicht lohnend erscheinen, da
diese nach ihrer Heirat oder der Geburt der Kinder ohnehin der Organisa-
tion verloren gehen. Mogen diese Argumente derzeit auch zum Teil be-
rechtigt sein, so liefSe sich ihnen dadurch eine wesentliche Spitze nehmen,
daff man die zuvor genannten Teilzeit- und Riickkehrmodelle einfiihrt. Sol-
che Modelle erhalten aber nur dadurch eine faire Chance, wenn Macht-
promotoren in der Organisation sich dafiir einsetzen.

Gelegentlich diirfte es auch vorkommen, daf§ Frauen in der Organisation
bewufSt diskriminiert werden, d.h. daff man ihnen gezielt Chancen und
Méglichkeiten verwehrt, die ihnen aufgrund ihrer Qualifikation zustehen
sollten. Auch hier konnten Aufklirung und Vorbildverhalten hoherer Fith-
rungsebenen entgegenwirken, wobei dies zusitzlich gestiitzt werden konn-
te durch ein ,,Antidiskriminierungsgesetz“, wie es z.B. in den Vereinigten
Staaten von Amerika erprebt wird.

Nachteilig fiir Frauen in der Organisation diirfte auch hiaufig ihr Minder-
heitenstatus sein. Dies gilt vor allem fiir Frauen in Fiihrungspositionen. Das
fithrt zum Verlust von sozialer Unterstiitzung und bedingt eine Sonderrol-
le, die der Selbstverstindlichkeit des Verhaltens hinderlich ist. Ratsam
erschiene hier die Konzentration von Frauen in bestimmten Arbeitsgrup-
pen oder aber eine Erhdhung des Anteils von Frauen bei Einstellungs- und
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Aufstiegsentscheidungen. Vermutlich wire es weniger giinstig, dies iiber
eine formale ,,Quotenregelung® anzustreben, wohl aber durch Vorstands-
empfehlungen, die bei sonst gleicher Qualifikation Frauen eine erhohte
Chance zusprechen.

— Personale Dispositionen von Frauen — geringere Neigung zur aggressiven
Durchsetzung etc. — entsprechen hiufig nicht dem Stereotyp des Fithren-
den in der Organisation. Es sei gidnzlich dahingestellt, ob diese Verhaltens-
unterschiede nun auf Sozialisation oder Anlagefaktoren zuriickzufithren
sind, sie erscheinen auf jeden Fall als modifizierbar. So ist es denkbar, daf§
in der Organisation fiir Frauen ein spezifisches Selbstbehauptungstraining
durchgefiihrt wird, das geeignet ist, die diagnostizierten Defizite zu min-
dern. Unkritisch allerdings sollte dies nicht erfolgen, denn es kénnte sein,
dafS gerade kiinftig ein Fiihrungsverhalten in den Organisationen erforder-
lich wird, das der personalen Disposition von Frauen weit mehr entspricht
(Assig & Hoss 1985; Spief 1988 a).

Eine Organisation, die in diesem Sinne aktiv wird, kommt nicht nur dem
gestiegenen Wert der Gleichbehandlung entgegen, sondern sie handelt ver-
mutlich auch langfristig im eigenen Interesse. Es ist angesichts der Bevolke-
rungsentwicklung zu erwarten, daff schon in den 90er Jahren qualifizierte
Nachwuchskrifte knapp werden. Qualifizierte Frauen werden dann gesucht
sein. Startvorteile haben jene Organisationen, die hier die entsprechende
Vorarbeit geleistet haben.

6.2.5.2 Selbstbestimmung

Es scheint ein Grundbediirfnis des Menschen zu sein, die Situation, in der er
steht, kontrollieren zu koénnen (Frese et al. 1978). Innerhalb einer hierar-
chischen Organisation wird dieser Wunsch stark frustriert. Die Fremdbestim-
mung, die hier vorherrscht (vgl. Argyris 1957) ist eine der zentralen Ursachen
des Konfliktes zwischen dem einzelnen und der Organisation. Wenn dariiber
hinaus organisatorische Anderungen vorwiegend im Sinne einer ,Strategie
des Bombenwurfes“ (Kirsch et al. 1979) erfolgen, d.h. die Betroffenen auch
nicht im Ansatz beteiligt werden, so ist Frustration zu erwarten.

Angesichts gewandelter Wertorientierungen gilt dies gezielt. Wenn ,,Selbstin-
digkeit“ den Wert ,,Gehorsam® an Bedeutung bei weitem iiberfliigelt (von
Klipstein & Striimpel 1985), kann kaum erwartet werden, daf§ die Forderung
nach gehorsamer Unterordnung in der Organisation widerspruchsfrei akzep-
tiert wird. ,,Beteiligung der Betroffenen® sollte also zum Leitmotiv werden
(von Rosenstiel et al. 1987). Organisationsentwicklung (Gebert 1974; Sievers
1977; von Rosenstiel 1989) soll dafiir als Beispiel stehen. Es diirfte gleicher-
mafen der Qualifikation und BewufStseinsentwicklung der einzelnen und der
Flexibilitit der Organisation dienen (Gebert 1974), wenn die Betroffenen im
Rahmen ihrer Kompetenzen an der Gestaltung organisationaler Strukturen
und Abliufe mitwirken. Meist diirfte — durch entsprechende vorbereitende



6.2 Sicht der Person 145

und begleitende Qualifikationsmafinahmen abgesichert — ein empfehlens-
werter Weg darin bestehen, wenn innerhalb der organisationalen Einheit
zunichst eine gemeinsame Diagnose erarbeitet wird, Stirken und Schwach-
stellen analysiert werden. Danach muf§ ein Sollmodell konzipiert werden, d. h.
wiederum gemeinsam ist eine Vorstellung zu entwickeln, wie denn kiinftig
zusammengearbeitet werden soll. Projektgruppen kénnen dann den Auftrag
bekommen, die Uberfiihrung vom Ist- in den Sollzustand vorzubereiten. Er-
folg kann die Arbeit dieser Projektgruppen freilich nur haben, wenn sie die
Unterstiitzung der Hierarchie haben, weshalb innerhalb des héheren Mana-
gements die Bereitschaft bestehen soll, Organisationsentwicklung aufferhalb
ihrer unmittelbaren Kontrolle positiv zu sehen und dort entwickelte Ergeb-
nisse auch zu akzeptieren.

6.2.5.3 Freizeitorientierung

Es ist vielfach gezeigt worden, daf die Freizeit fiir die Arbeitenden an Bedeu-
tung gewonnen hat (Streich 1986; Stengel 1988). Gerade dieser Trend zur
Freizeit ist den Verantwortlichen in vielen Organisationen ein Greuel, da
diese sich die Identifikation ihrer Mitarbeiter mit der Organisation wiinschen.
Sie sollten allerdings iiber diese Forderung selbstkritisch reflektieren, denn
nur selten ist die Organisation bereit, sich voll mit ihren Mitarbeitern zu
identifizieren. Sind z.B. aus wirtschaftlichen Griinden Entlassungen erforder-
lich, so wird nicht selten davon ausgegangen, daf§ mit einer grofiziigigen
finanziellen Abfindung der Fall ,geregelt* ist; eine emotionale Bindung des
Mitarbeiters an die Organisation ist dann meist kaum ein Thema.

Vor diesem Hintergrund erscheint es nur legitim, in vielen Fillen sogar wiin-
schenswert, daf$ neben der Aufgabenorientierung der Mitarbeiter auch Werte
angestrebt werden, die im Freizeit- und Familienbereich liegen. Dies entspricht
der flexiblen Orientierung, die Dubin (1956) beschreibt und die Inhalt jener
,»Gleichgewichtsethik® ist, iiber die Noelle-Neumann & Striimpel (1984)
diskutieren. Eine derartige Freizeitorientierung kann in die Organisation sehr
wohl integriert werden, z.B. durch unterschiedliche Formen von Teilzeitmo-
dellen (Marr 1987), durch Konzentration der vollen wochentlichen Arbeits-
zeit in ein Vier-Tage-Modell, z.B. bei BMW im Werk Regensburg, oder
durch freizeitrelevante Angebote des Unternehmens, z.B. Ferien-, Wochen-
end- oder Skihiitten des Unternehmens, die den Mitarbeitern kostengiinstig
zur Verfiigung stehen.

Aber auch der Familienorientierung des einzelnen kann von der Organisation
gedient werden, z.B. durch Einrichtung eines ,Familientelefons“, das der
Familie fiir dringende Anrufe zur Verfiigung steht und das sonst nicht blok-
kiert wird. Dariiber hinaus dient diesem Ziel die Einbeziehung der Familie in
betriebliche Aktivititen, z.B. durch einen ,, Tag der offenen Tiir“, bei dem die
sonst so abstrakte Tatigkeit des berufstitigen Familienmitgliedes (,Erndh-
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rers“) konkreter wird und so Gespriche in der Familie iiber die Arbeit erst
ermoglicht werden (vgl. Streich 1986).

In dhnlicher Weise konnte iiber eine Vielzahl anderer Werte, die jiingeren
und gebildeten Personen wichtig sind, diskutiert werden. Innerhalb der Or-
ganisation liefle sich im Rahmen von Projektgruppen entwickeln, was die
Ubersetzung dieser Wertorientierungen in konkrete und realisierbare betrieb-
liche Moglichkeiten heifit. Dies diirfte nicht nur die Attraktivitit des Unter-
nehmens auf dem Personalmarkt steigern und die Zufriedenheit innerhalb
des Betriebes erhohen, sondern auch der Organisation trotz der damit ver-
bundenen Umstellungsprobleme langfristig dienen.



7 Schluffbemerkung

In der Organisation kann manches unternommen werden, das sich als ad-
dquate Antwort auf einen Wandel der Wertorientierung interpretieren laf3t.
Manche dieser Mafinahmen dienen eher dazu, die Anpassung des einzelnen
an die Organisation zu begiinstigen. Vieles aber setzt auch einen Wandel der
herkémmlichen Strukturen und Prozesse in der Organisation voraus. Appelliert
werden sollte aber auch an den einzelnen aufferhalb der Organisation. Er
sollte starker — als dies gemeinhin ist — dariiber nachdenken, was ihm eigent-
lich wichtig und bedeutsam ist. Er sollte seine Wertorientierungen nicht nur
leben, sondern bewuSt erleben, selbstkritisch hinterfragen und priifen, was
von diesen Orientierungen nur oberflichliche Anpassung an die gegenwarti-
ge Lebenssituation, z.B. an die Universitit und den Freundeskreis, ist und
was ithm als subjektiv unverzichtbares Wertmuster erscheint. Ist er sich dariiber
klar geworden, sollte er sich fragen, ob dies mit der einen oder anderen
beruflichen Titigkeit, die ihm offen zu sein scheint, in Ubereinstimmung
gebracht werden kann. Das wiederum setzt voraus, daf er sich informiert. Er
sollte sich und andere fragen, was in dieser oder jener Organisation auf ihn
zukommt. Dann sollte er sich dariiber klar werden, ob er sich dies zumuten
kann oder ob es ihm zur Zumutung wird. Die Organisationen freilich sollten
bereit sein, ihn mit so ,ungeschminkter® Information zu versorgen, daf er
realistische Erwartungen aufbauen kann (vgl. Wanous 1980).

Die Auseinandersetzung mit realistischen und ,,ungeschminkten“ Informatio-
nen, die z.B. die Organisationen im Rahmen von Selbstprisentationen an der
Hochschule oder im Rahmen von Vorstellungsgesprichen liefern konnen,
mogen zwar kurzfristig dazu fiihren, daf der eine oder andere, der der Orga-
nisation attraktiv erscheint, ,abspringt“, sich nicht bewirbt oder seine Be-
werbung zuriicknimmt. Langfristig aber wird es dem einzelnen und der Orga-
nisation helfen, Enttduschungen zu vermeiden. Die Entscheidung des einzel-
nen firr die Organisation ist meist eine konsequenzenreiche Entscheidung mit
langfristiger Perspektive. Sie sollte bewuf$t getroffen werden — und auch im
Wissen darin, daf es sich um eine Wertentscheidung handelt.

Manches spricht dafiir, daf§ die Distanz zwischen dem Individuum und der
Organisation gewachsen ist. Spezifisch gilt das fiir jene, die jung sind urd an
der Hochschule qualifiziert werden. Fiir nicht wenige von ihnen ist der Weg
in die Praxis der beruflichen Titigkeit konfliktir. Wir haben gestiitzt auf
empirisches Material in diesem Buch tberwiegend der Konfliktreduzierung
gedacht. Wihlt man als Betrachtungsperspektive einen ibergeordneten
Standpunke, so 1afit sich auch iiber die gesellschaftlichen Konsequenzen dieses
Themas nachdenken. Was findet hier statt? Ist es etwas, das die gesellschaftli-
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chen Prozesse nachhaltig zerstort, oder handelt es sich um Vorginge, die
stirker der Weiterentwicklung der Gesellschaft dienen? Mit Bell (1976) konn-
te man in pessimistischer Weise vermuten, daff innerhalb der Wohlstandsge-
sellschaft jene Motive unterminiert werden, aus denen die Leistungsbereit-
schaft erwachsen ist, die den Wohlstand erst ermoglichte. Die Wohlstandsge-
sellschaft verdirbt ihre Kinder und frifft damit sich selbst!

Man kénnte aber auch — in Anlehnung an Parsons (1976) — einen eher
optimistischen Standpunkt einnehmen. Der Wandel natiirlicher, gesellschaft-
licher und wirtschaftlicher Gegebenheiten macht Korrekturen erforderlich.
Sich entwickelnde Werthaltungen der einzelnen begiinstigen Verhaltenswei-
sen, die als Korrektiv zu interpretieren sind. Wenn z.B. die natiirlichen
Grundlagen des Lebens auf der Erde gefihrdet werden, sind Personen mit
alternativem Engagement fiir den Fortbestand der Gesellschaft wiinschens-
wert, da sie Vereinseitigungen der Lebensauffassungen entgegenwirken. Wir
neigen dazu, unsere Ergebnisse vor diesem Hintergrund als Chance zu inter-
pretieren. Soll allerdings diese Chance genutzt werden, so sollten Individuum
und Organisation auf die Begegnung vorbereitet werden. Dazu gehort, daf§
beide informiert Giber das sind, was auf sie zukommt und was sie tun kdnnen,
um die Begegnung zu erleichtern.
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