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Yorwort Vv

VORWORT

"Woriiber forschen Sie? Berufliche Ziele von Hochschulabsolventen, ...., hmmmm!?
Interessant, aber was wollen Sie denn da untersuchen, die haben doch eh' keine
Wahl." Haben sie nicht? Oder haben sie doch?

Wer diese Frage schunell beantwortet sehen will, den bitte ich, ohne zu z6gem 180
Seiten weiter zu blittern. Wer sich allerdings tiefere Einblicke in Griinde und
Moglichkeiten des Zielstrebens in Organisationen zumuten oder gémnen méchte,
dem empfehle ich, auch die Bliitter dazwischen des einen oder anderen Blickes zu
wiirdigen.

Sie sind noch da? Schén! Dann werden Sie als erstes mein persénliches Fazit zu
lesen bekommen.

Was hat mir diese Arbeit gebracht? Fiir eine Bewertung (postaktional) ist es wohl
noch zu frith, aber immerhin habe ich erfahren, wie quilend Abwigen und Wihlen
(pradezisional) sein kénnen und wie segensreich die Fazit-Tendenz sein kann. Aber
was schreibe ich schon wieder iiber Motivation, eigentlich sollte hier stehen, daf die
Sache lange gedauert hat und trotzdem Spafl gemacht hat.

Na ja, endlich ist es gesagt! Jetzt konnen wir gemeinsam zum angenehmen Teil
ibergehen: den "guten Geistern" der Arbeit in angemessener Form zn huldigen.

Da sind zundchst einmal die sonst immer zuletzt Genannten, die sich neben
Priffungs- und BerufsstreB dem Projekt als Interviewpartner und Fragebo-
genbeantworter iiber Jahre hinweg zur Verfiigung stellten. Hoffentlich nehmen sie
an den restlichen Befragungswellen teil!

Dann sind da die wissenschaftlichen Mentoren und Betrener dieser Arbeit, denen
ich Dank schulde. Professor von Rosenstiel, aus dessen Arbeiten ich viele Ideen
bezogen habe, bot mir nicht nur die Moglichkeit, an einem Lingsschnittprojekt
mitzuarbeiten, sondern gab mir die Chance und ermunterte mich immer wieder,
eigene Schwerpunkte in der Arbeit zu vertiefen. Professor Friedemann Nerdinger
setzte mich mit seinem Interesse fiir Motivationspsychologie auf die Fihrte des hier
bearbeiteten Themas, forderte mit wechselweise ironischem und gestrengem Blick
Fortschritte und stand trotz knapper Zeitressourcen immer als Ansprechpartner zur
Verfiigung.
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Kooperationsbereitschaft und -fiihigkeit von Alexander Kirsch bei der Gestaltung
seines Fragebogens hat eine Sekunddranalyse der Organisationsbefragung erst
moglich gemacht. Thomas Lang-von Wins und Jenny Bauschmidt haben mich in
verschiedenster Weise von meiner alltdglichen Arbeit entlastet, ohne iiber meine oft
spontanen Anschlige auf ihre Zeitplanung zu murren. Auch ihnen ein herzliches
Dankeschon!

SchlieBlich gilt mein Dank meinen Freunden und meiner Familie, die mich mit
einfithlendem Zuspruch und anerkennendem Nicken zu motivieren beziehungsweise
bei Bedarf mit eindeutigen Drohgebirden anzutreiben wullten. Ganz besonders gilt
dies fiir Franz X. Fackler, der half, den "listigen Kleinkram" zu erledigen.

Last, but not least, mochte ich meiner Frau und meiner Tochter danken. Meiner
Frau Beatrix fiir ihre inhaltlichen Ratschldge, ihre formale Unterstiitzung und die
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weitgehend respektierte und mich an meine Pflichten mahnte: "Du sollst mich nicht
schimpfen, Du mufit Deinen Doktor machen!"

Miinchen, Dezember 1996 Jiirgen Kaschube




Inhaltsverzeichnis

Vil

INHALTSUBERSICHT

Vorwort

1 Einleitung

2 Theoretischer Hintergrund

3 Design und Operationalisierung

4 Ergebnisse der empirischen Untersuchung
5 Zusammenfassung und Interpretation

6 Ausblick

7 Literaturverzeichnis

8 Abbildungs- und Tabellenverzeichnis

72
109
166
181
183
197



Inhaltsverzeichnis

Vorwort

1 Einleitung

2.1.1 Mitarbeitermodelle

2.1.4 Zusammenfassung

VIII
INHALTSVERZEICHNIS

A\
1
2 Theoretischer Hintergrund 4
2.1 Individuum und Organisation 4
5
2.1.2 Modelle und Theorien der Passung von Individuum und Organisation 8
2.1.2.1 Presthus’ Typologie der Anpassung 9
2.1.2.2 Motivationale Strukturen von Organisationen nach Katz und Kahn 11
2.1.3 Modelle des Person-Environment-Fit 13
2.1.3.1 Passung auf mehreren Ebenen 15
2.1.3.2 Herstellung von Passung auf einer Ebene 16
' 21
2.2 Organisationale Sozialisation von Fithrungsnachwuchskriften 23
2.2.1 Zum Verstindnis organisationaler Sozialisation 23
2.2.2 Sozialisation in den ersten Berufsjahren 24
2.2.2.1 Personalauswahl (Selektion) als Ersatz fiir Sozialisation? 24
2.2.2.2 Welche Rolle spielt das Individuum im Sozialisationsproze3? 28
2.2.2.3 Was muB ein Organisationsmitglied lernen, um 'dazu zu gehoren'? 29
2.2.2.4 Sozialisation als ProzeB - Phasenmodelle 31
2.2.2.5 Empirische Untersuchungen zur Sozialisation von Hochschulabsolventen 33
2.2.3 Organisationskultur als Mechanismus der Sozialisation 37

2.23.1 Organisationskultur als Mittel der Erklirung und Gestaltung
organisationalen Handelns 38
2.2.3.2  Scheins Drei-Ebenen-Modell der Organisationskultur 39
2.2.3.3 Organisationale Praktiken nach Hofstede 41
42

2.2.4 Zusammenfassung

Z

T



Inhaltsverzeichnis X
2.3 Berufliche Ziele aus Sicht der Motivationspsychologie 44
2.3.1 Motivation und Handeln in Organisationen 45
2.3.1.1 Das Rubikon-Modell der Motivation 45
2.3.1.2 Einordnung von Ansétzen der Motivation in Organisationen 48
2.3.2  Arbeitsmotivation und Ziele - zentrale Ansitze 53
2.3.2.1 Ziele und Intentionen - einige Begriffsklirungen 53
2.3.2.2 Theory of planned behavior 54
2.3.2.3 Theorie der Zielsetzung und High Performance Cycle 57
2.3.2.4 Selbstwirksamkeit als Teil der Selbstregulation 62
2.3.3 Zusammenfassung 63
2.4 Gesamtiiberblick und Hypothesenbildung 64
2.4.1 Zusammenfassung der theoretischen Ausflihrungen 65
2.4.2 Untersuchungshypothesen 67
3 Design und Operationalisierung 72
3.1 Design der Studie 72
3.1.1 Selektion und Sozialisation des Fithrungsnachwuchses -

eine Befragung akademischer Berufseinsteiger 72
3.1.2 Strategien der Selektion und Sozialisation von Fithrungsnachwuchskraften 77
3.1.3 Verkniipfung von Fithrungsnachwuchskrifte- und Organisationsbefragung 79
3.2 Operationalisierung der Variablen 81
3.2.1 Beschreibung organisationaler Merkmale 84
3.2.1.1 Branche des Unternehmens 84
3.2.1.2 Titigkeitsbereich 85
3.2.1.3 Mitarbeiteranzahl 86
3.2.14 Organisationale Ziele 86
3.2.1.5 Einarbeitung und Unterstiitzung 87
3.2.1.6 Organisationskultur - Organisationale Praktiken 88
3.2.2 Variablen der Motivation 91
3.2.2.1 Berufsorientierung 91
3.2.2.2 Berufliche Ziele 95
3.2.3 Berufliche Einstellungen 105
3.2.3.1 Arbeitszufriedenheit 105
3.2.3.2 Organisationale Verbundenheit (Organizational Commitment) 106
3.2.3.3 Ubereinstimmung mit organisationalen Zielen - Identifikationsbereitschaft 107

3.2.4 Selbstwirksamkeit

108



Inhaltsverzeichnis

4.1.1 Organisationen

4.22 Ziele von Organisationen

43.1.1 Berufsorientierungen

4.3.5 Realisierung von Zielen

X
4 Ergebnisse der empirischen Untersuchung 109
4.1 Deskriptive Ergebnisse: Stichprobe 109
110
4.1.2 Fihrungsnachwuchskrifte 112
4.2 Ziele in Organisationen - Ziele von Organisationen 121
42.1 Individuelle Ziele in Organisationen 121
42.1.1 .. aus Sicht der Organisationen 121
4212 .. aus Sicht der Fithrungsnachwuchskrifte 123
42.1.3 .. im Vergleich von Organisationen und Fishrungsnachwuchskraften 127
128
4.3 Hypothesengeleitete Ergebnisdarstellung 134
4.3.1 Berufsorientierungen und berufliche Ziele aus Sicht der Organisation 136
136

43.1.2 Beurteilung der Zieldimensionen in Organisationen 137 -

4.3.1.3 Zusammenhang zwischen Organisationsmerkmalen

und beruflichen Zielen 138
4.3.2 Entscheidung fiir Ziele als Folge der Berufsorientierung 140
43.2.1 Verteilung der Berufsorientierung 140
4.3.2.2 Die Wahl von Zielen auf Ebene der Zieldimensionen 142
4323 Zusammenhang von Berufsorientierung und Wahl von Zieldimensionen 143
433 Wahl von Zielen - Kultur, Selbstwirksamkeit oder Berufsorientierung? 146
4.3.4 Realisierungserwartung von Zielen 150
154
43,6 Auswirkung der Zielrealisierung auf berufliche Einstellungen 157
43.7 Auswirkung der Zielrealisierung auf Selbstwirksamkeit 160
4.3.8 Wahl von Zielen fur das dritte Berufsjahr 162



Inhaltsverzeichnis X1
5 Zusammenfassung und Interpretation 166
5.1 Zusammenfassung 166
5.2 Interpretation und Diskussion 172
5.2.1 Beziige zum theoretischen Hintergrund 172
5.2.1.1 Vergleich mit der Theorie des geplanten Handelns 172
5.2.1.2 Vergleich mit Annahmen des High Performance Cycle 174
5.2.1.3 Bezige zur Sozialisationsforschung 175
5.2.2 Erkenntnisse fiir die Organisationspraxis 176
5.2.2.1 Fihrungsnachwuchskrifte in Organisationa -

am besten karriereorientiert und kooperati’? 176
5.2.2.2 Die Bedeutung von Zielen flir Organisatioten 178
6 Ausblick 181
7 Literaturverzeichnis 183
8 Abbildungs- und Tabellenverzeichnis 197
8.1 Abbildungsverzeichnis 197

8.2 Tabellenverzeichnis

198






Einleitung 1

1 EINLEITUNG

In den 60er, 70er und frithen 80er Jahren fand ein gesellschaftliches Phinomen
breite Beachtung in Offentlichkeit und Wissenschaft, das mit dem Etikett des
“Wertewandels" versehen wurde. Auswirkungen davon wurden von Wissenschaft-
lern, Essayisten, Politikern und Fithrungskriften in Familie, Schule und Berufsleben
gesucht und gefunden. Erziehung zum Gehorsam schien genauso ein Auslaufmodell
zu sein wie ein "Leben fiir die Arbeit" zu fithren. Karriere schien ein "feindliches
Wort" zu werden (von Rosenstiel, 1981); Vertreter der deutschen Wirtschaft
fiirchteten einen extremen Mangel an qualifizierten Fithrungskriften. Stattdessen
schien eine gesamte Generation rettungslos der Selbstverwirklichung und dem
GenuB verfallen.

Kritische Stimmen wie die des Berliner Sozialwissenschaftlers Burkhard Striimpel
erhoben sich und versuchten, ein differenziertes Bild der Sitvation zu zeichnen,
indem sie aufzeigten, dafB die jiingere Generation sich nicht mit 30 verrenten lassen
wollte, sondern einen Ausgleich zwischen Arbeit und Freizeit anstrebte und for-
derte, daB Arbeit auch Spafl machen miisse.

Inzwischen ist mehr als ein Jahrzehnt vergangen, in dem sich gesellschaftliche und
wirtschaftliche Umwilzungen kaum vorstellbaren AusmaBes ereignet haben. Der
Wertewandel und seine Folgen sind angesichts wirtschaftlicher Prosperitét in den
80er Jahren, Wiedervereinigung und struktureller Krise mit hoher Arbeitslosigkeit
fast in Vergessenheit geraten. Technologische Verdnderungen und neue Anforde-
rungen an Ausbildung und Einsatz der Beschiftigten haben den Wunsch von Be-
rufsanfingern, "SpaB an der Arbeit" empfinden zu wollen, von einem Schreck-
gespenst zu einer "conditio sine qua non" des Wirtschaftslebens werden lassen.

Freude an der Arbeit gehort heute dazu. Unter der Herrschaft der Schlagworte
"starke Unternehmenskultur” und "Motivation" droht sie jedoch, zum bloBen In-
strument der Ausschpfung von Leistungsreserven der Mitarbeiter zu werden.

Das immer wieder von Managern zu horende Bekenntnis zu einer herausfordernden
Arbeit ("Karriere mufl Spafl machen"; "Wir wollen Mitarbeiter, die mitdenken...";
vgl. Bierach & Groothuis, 1995) hat eine wichtige Frage in den Hintergrund
gedringt: Sind SpaB an der Arbeit und Eigeninitiative der Mitarbeiter mit einer
miihelosen Eingliederung ins Unternehmen zu verbinden? Was passiert, wenn
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Mitarbeiter die Aufforderung zur Eigeninitiative so ernst nehmen, daf8 sie tatsdch-
lich eigene Interessen verfolgen, die nicht auf den ersten Blick ins Unternehmens-
konzept passen? Kann oder muB iiberhaupt ein Ausgleich geschaffen werden?

Aus wissenschaftlicher Perspektive und sicherlich auch aus Sicht der Unterneh-
menspraxis erscheint eine Gruppe von Personen und eine spezielle Form der Inter-
essen besonders gut zur Beantwortung der Fragen geeignet zu sein.

Fiihrungsnachwuchskrdfte bilden fiir Unternehmen eine kritische Masse; sie sind
einerseits diejenigen, die langfristig Verantwortung in Organisationen iibernchmen
sollen, aber andererseits stellen sie die Gruppe dar, an denen sich der gesellschaft-
liche Wertewandel am stirksten bemerkbar macht: junge Akademikerinnen und
Akademiker. Es darf nicht vergessen werden: die akademischen Berufseinsteiger
von heute sind - natiirlich nur in den alten Bundeslindern - die ersten Kinder der
68er-Generation, die die Hochschulen verlassen. Sie sind diejenigen, denen Anfang
der 80er Jahre das "Null-Bock"-Etikett aufgeklebt wurde.

(Berufliche) Ziele wiederum haben in der wissenschaftlichen Diskussion um Fragen
der Arbeitsmotivation besondere Bedeutung erhalten. Sie scheinen zur Erkldrung
des Handelns besser geeignet als Werte, da sie konkreter und situationsbezogener
formuliert sind. Ziele von Organisationen und jhre Folgen sind bereits haufiger
beachtet worden (Will, 1992; Kunzmann, 1991), persénliche Ziele von Mitarbeitern
dagegen wesentlich seltener. "

Ziel der nachfolgenden Ausfiihrungen wird es sein, einige Fragen zur Wahl und
Realisierung von beruflichen Zielen an einer Stichprobe von Fithrungsnach-
wuchskriften zu beantworten. Es wird um die Bedeutung von Zielen fiir Fithrungs-
nachwuchskrifte, die EinfluBméglichkeiten der Organisation, aber auch um Aus-
wirkungen der Realisierung gehen. Die Arbeit soll damit zur Beantwortung sowohl
wissenschaftlicher als auch praktischer Fragestellungen beitragen.

Bevor abschlielend die Gliederung des Buches vorgestellt wird, muB darauf ver-
wiesen werden, dafl Erarbeitung des Designs und Durchfiihrung der Untersuchun-
gen eine Gruppenleistung darstellen. Mehr als ein halbes Dutzend wissenschafili-
cher Mitarbeiter (zuziiglich etlicher Hilfskréfte) im Projekt "Selektion und Soziali-
sation des Fithrungsnachwuchses" (Teilprojekt A7 des SFB 333) am Institut fiir
Organisations- und Wirtschaftspsychologie der Universitit Miinchen waren an
Konzeption und Datenerhebung beteiligt. Ein vor allem im dritten Kapitel ge-
brauchtes "Wir" ist deshalb nicht als 'pluralis majestatis' zu verstehen, sondem als
Referenz an gemeinsame erarbeitete Leistungen.
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Zum Abschlufl noch einige einfilhrende Worte zur Struktur: Im anschlieBenden
zweiten Kapitel sollen theoretische Aspekte der Fragestellung aus den Bereichen
‘Passung zwischen Individuum und Organisation’, ‘Sozialisation’ und ‘Motivation’
prisentiert und diskutiert werden, um daraus einige Untersuchungshypothesen zu
generieren. Das folgende Kapitel 3 widmet sich dem Aufbau der Untersuchung
sowie den verwendeten Variablen. Im Ergebnisteil (Kap. 4) werden zunichst die
Untersuchungsstichproben beschrieben, danach deskriptive Daten zur Passung von
Individuum und Organisation vorgestellt und anschliefend die Untersuchungshypo-
thesen bearbeitet. Eine Diskussion der Ergebnisse sowie ein kurzer Ausblick
schlieBen sich in den Kapiteln 5 und 6 an.
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2 THEORETISCHER HINTERGRUND

Die Realisierung beruflicher Ziele in Organisationen soll im Rahmen dieses Buches
als Teil des generellen Konflikts zwischen individuellen Bediirfnissen und organisa-
tionalen Anforderungen betrachtet werden.

Die eben skizzierte Fragestellung wird konkretisiert werden, indem Beitrdge aus
drei Forschungsperspektiven der Organisationspsychologie zusammengespannt
werden, und zwar Arbeiten

« zum allgemeinen Verhiltnis von Individuum und Organisation (Kap. 2.1),
o zur Sozialisation von Individuen in Organisationen (Kap. 2.2) und

« zur Rolle von individuellen Zielen in Theorien zum Handeln in Organisationen
(Kap 2.3).

Die zuerst gewihlte Vogelperspektive wird also im weiteren durch den Blick auf die
Handlungsméglichkeiten der Akteure erginzt. Im Anschlufl daran sollen auf der
Basis der vorgestellten Arbeiten Untersuchungshypothesen formuliert werden, die
mit Hilfe des empirischen Materials iiberpriift werden konnen (Kap. 2.4).

2.1 INDIVIDUUM UND ORGANISATION

Die Beziehungen zwischen Individuen - sprich Mitarbeitern - und Organisationen
hat sich als das zentrale Thema der Organisationswissenschaften und insbesondere
der Organisationspsychologie etabliert. Im Gegensatz "Individuum vs. Organisation"
manifestieren sich die Extrempole der Arbeitswelt: der oder die Einzelne stellt
aufgrund verschiedenster Beweggriinde seine/ihre Person, Ideen, Arbeitskraft oder
zumindest Zeit einer mehr oder minder abstrakten Struktur zur Verfiigung, die diese
Leistung zu jhrem Vorteil zu nutzen gedenkt und sich dafiir in der einen oder ande-
ren Form erkenntlich zeigt. Dieses Spannungsfeld - vergleichbar dem von Freiheit
und Gleichheit in der Staatsauffassung neuzeitlicher Gemeinwesen (vgl. Ellwein,
1977) - ist gekennzeichnet von gegenseitigem Nehmen und Geben, wobei nicht klar
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ist, ob des einen Gewinn automatisch des anderen Verlust sein muf oder inwieweit
beide Seiten eigentlich gemeinsame Interessen verfolgen.

Theoretische Abhandlungen (u.a. March & Simon, 1976) und empirische Arbeiten
haben es sich zumeist zur Aufgabe gemacht, die ohne Zweifel vorhandenen gemein-
samen Interessen in ihren Betrachtungen zuriickzustellen, um die Ursachen und Fol-
gen eines moglichen Konflikts umso besser herausarbeiten zu kénnen. Als Unter-
scheidungskriterium fiir viele Arbeiten 148t sich festlegen, ob der Konflikt letztend-
lich unlosbar erscheint, da er durch lang gewachsene Strukturen zementiert ist
(Presthus, 1966), oder ob sich Wege finden lassen, Konflikte nicht entstehen zu
lassen oder zu reduzieren. :

Zum Verstindnis der Thematik und ihrer Bedeutung fiir diese Arbeit miissen nun
zwei Bereiche angesprochen werden. Erstens ist es nétig, die zugrundeliegenden
Modelle vom Mitarbeiter darzustellen, zweitens miissen die Felder skizziert werden,
auf denen sich Individuum und Organisation gegeniiberstehen.

2.1.1 Mitarbeitermodelle

Die theoretische Beschreibung von Organisationen - ihrer Struktur, ihrer Aufgaben,
ihrer Entscheidungswege und ihrer Mitarbeiter - erfolgte aus unterschiedlichsten
Perspektiven und unter verschiedensten Pramissen (vgl. Morgan, 1986; Neuberger,
1989; Weick, 1979). Die direktesten Beziehungen zur Realisierung beruflicher Ziele
der Mitarbeiter schaffen Ansitze, die sich mit dem Bild, das sich Organisationen
von Mitarbeitern machen, und den motivationalen Strukturen von Organisationen
befassen.

Die Organisationspsychologie kennt eine Vielzahl alternativer, in ihren Grundaus-

sagen doch sehr dhnlicher Modelle des Mitarbeiters (vgl. u.a. McGregor, 1960;

Schein, 1965), in denen jeweils mehr oder minder explizit die Beitrige des Indivi-

duums zum Erfolg der Organisation und die individuellen Beweggriinde, diese

Beitrige zu leisten, thematisiert werden. Mitarbeitermodelle besitzen den Status

impliziter Theorien, die in den Képfen von Fithrungskriften einer Organisation iiber -
die Personlichkeit der ihnen unterstellten Personen heranwachsen und ihr Verhalten

den Mitarbeitern gegeniiber prigen.

Einen Uberblick iiber fiinf Modelle, die jeweils durch eine Metapher gekennzeich-
net sind, hat Borg (1995) erarbeitet und in chronologischer Reihenfolge ihrer Ent-
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stehung dargestellt. Gewandelte Modelle ergiéinzen dabei bisherige mehr, als daD sie
sie denn ablosten. Alle Mitarbeitermodelle existieren aktuell, manchmal im Kontext
von Gesamtorganisationen, manchmal in den Képfen von einzelnen Fithrungs-
kriften.

Wird der Mitarbeiter als Maschine angesehen, so steht sein reibungsloses Funktio-
nieren im Kontext der Gesamtorganisation im Mittelpunkt. Diesem Modell stehen
die Konzepte des "scientific management" Taylors (1911) und der biirokratischen
Organisation im Sinne Max Webers (1972) nahe. Der Mensch tauscht als "homo
oeconomicus”" seine Arbeitskraft gegen materielle Entlohnung, tiefergehende
Interessen binden ihn nicht an seine Titigkeit. Variationen des Verhaltens sind
weder vorgesehen noch erwiinscht. Aus seiner Passivitit kénnen ihn nur
extrinsische, materielle Anreize herausholen. Da der Mitarbeiter, wie in der
"Theorie X" von McGregor (1960) dargelegt, seine Einsitze zu minimieren sucht,
bedarf es der permanenten Kontrolle, um ihn bei der Stange zu halten.

Im Zusammenhang mit den Hawthorne-Studien (vgl. Roethlisberger & Dickson,
1939) und der in jhrem Gefolge entstchenden Human Relations-Bewegung ent-
wickelte sich ein neues Mitarbeitermodell, das Borg mit der Metapher des Kindes
belegt. Der Mitarbeiter legt groBen Wert auf soziale Kontakte, es bilden sich infor-
melle Strukturen innerhalb der Organisation. Ein Gefiihl der "Familienzugehorig-
keit" und der gegenseitigen Akzeptanz verbunden mit Stolz auf die Gemeinschaft in
der Organisation soll die Zufriedenheit der Mitarbeiter steigern, die Position des
Kindes impliziert aber kein grofes Interesse und kein Recht auf Mitsprache. Mate-
rielle Anreize werden durch soziale und emotionale erginzt.

In Erweiterung des Maschinenmodells wird der Mitarbeiter zum Roboter, dessen
Hauptzweck zwar immer noch im Funktionieren im Rahmen der Organisation be-
steht, der aber durch gezielte Belohnung oder Bestrafung lernen kann, sein Verhal-
ten sich wandelnden Erfordernissen anzupassen. Die Ziele des Mitarbeiters spielen
keine Rolle, die der Organisation eine umso groBere. Gezielte externe Anreize und
kooperative Gestaltung der Abldufe dienen dazu, Riickmeldung und Klarheit iiber
die optimale Form der Aufgabenerfiillung zu geben.

Der Mitarbeiter als Individuum ist gekennzeichnet durch eine ausgeprigte Bediirf-
nisstruktur, die sein Handeln leitet. An der Basis dieser Bediirfnisstruktur stehen in
Anlehnung an Maslows (1954) Bediirftispyramide physiologische und Sicherheits-
bediirfnisse, an ihrer Spitze nach dem Durchlaufen der unteren Stufen der Wunsch
nach Selbstentfaltung. Aufbauend auf dieser hierarchischen Bediirfnisstruktur ent-
wickelt McGregor (1960) seine "Theorie Y", in der er fordert, daf8 im Gegensatz zur
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"Theorie X" Lenkung und Kontrolle von auflen als Managementstrategie durch Par-
tizipation und Selbstkontrolle ersetzt werden sollten. Auch wenn McGregors und
Maslows Arbeiten keine ausreichende empirische Bestitigung fanden (vgl. Greif,
1983), haben ihre Modelle, in denen das Bild eines von innen heraus zur Arbeit
motivierten Menschen dominiert, grofle Beachtung in der Organisationspraxis ge-
funden.

Mitbeteiligt daran sind empirische Untersuchungen zum gesellschaftlichen Werte-
wandel (vgl. Inglehart, 1989; Klages, 1984, Noelle-Neumann & Striimpel, 1984,
von Rosenstiel & Stengel, 1987), in denen eine Hinwendung zu "postmateriellen”
Selbstentfaltungswerten je nach Position beklagt oder neutral konstatiert wurde (vgl.
auch Abschnitt 2.2.2.5). Fiir das Verhiltnis von Mitarbeiter und Organisation ist die
Betrachtung des Mitarbeiters als Individuum insofern von Bedeutung, als es
Mitarbeitern erstmals zugesfanden wird, wichtige und personliche Ziele im Arbeits-
leben zu realisieren, die nicht unbedingt nur materiellen oder Sicherheitsbediirfnis-
sen dienen. Wer sich diesem Mitarbeitermodell verpflichtet sieht, muf einrdumen,
daB die Ziele der Organisation dem Mitarbeiter vermittelt werden miissen, ja sogar,
daf sie mit den personlichen Zielen des Mitarbeiters konfligieren konnen. Die Or-
ganisation muf um die Einbindung des Mitarbeiters buhlen.

Das letzte Modell zeigt den Mitarbeiter als Geschdfispartner der Organisation.
Dieser von Borg etwas ungliicklich gewihlte Begriff suggeriert das Bild eines voll-
kommen autonomen Mitarbeiters, der auf gleicher Ebene mit der Organisation tiber
Vertrdge und Konditionen verhandelt. Treffender wire jedoch der Begriff des
"Biirgers", der von Organ (1984, 1990) mit seinem Konzept des "organizational
citizenship behavior" eingefiihrt wurde. In Anlehnung an systemisches Gedankengut
geht dieses Modell von der Auflosung der klaren Grenzen zwischen Umwelt, Or-
ganisation und Rolle des Mitarbeiters aus. Vielmehr trédgt der Mitarbeiter dhnlich
wie ein Staatsbiirger Sorge fiir das Gemeinwohl in der Organisation. In einem offe-
nen System kann zwischen individuellen und organisationalen Zielen nur noch
schwer unterschieden werden, das Wohl der Organisation ist auch das Wohl des
Mitarbeiters.

Es sei jedoch dahingestellt, ob diese Form der Bindung an eine Organisation nicht
eher den Wunschtriumen von Fithrungskriften von einem flexiblen und sich selbst
kontrollierenden Mitarbeiter ohne "eigene" Ziele entspricht, wie Neuberger es ver-
mutet, wenn er den seelenverwandten "complex man" als "gefligiges Produkt seiner
Umwelt" (1990, S.26) einstuft. Bereitet der sich selbstverwirklichende Mitarbeiter
der Organisation noch Probleme, da sie um seine Leistung werben muB, so ist der
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"Geschiftspartner” oder "Biirger" iiber dieses Stadium hinaus; seine Selbstentfal-
tung finde auf jeden Fall in vollem Einklang mit den Unternehmenszielen statt.

Modelle des Mitarbeiters kennzeichnen den gesteckten Rahmen "konformer" Ver-
haltensweisen, in dem sich Organisationsmitglieder bewegen diirfen. Verlassen
Mitarbeiter mit ihren Aktionen diesen Rahmen, treffen sie im negativen Extremfall
auf Sanktionen, im besten Fall 16sen sie Verunsicherungen in der Organisation aus,
da vertraute Reaktionsschemata seitens der Fithrungskrifte nicht greifen. Auf jeden
Fall bergen derartige Handlungen Konfliktstoff. Dies gilt insbesondere fiir die zwei
letztgenannten Modelle. Eigeninititative des Mitarbeiters bildet in den meisten
Organisationen ein Bedrohungspotential fir das Selbstverstdndnis der Fiihrungs-
krafte, auch, vieleicht sogar gerade wenn diese sich selbst bereits im Stadium der
Selbstentfaltung nach Maslow (1954) wihnen.

2.1.2 Modelle und Theorien der Passung von Individuum und Organisation

Die von Borg (1995) vorgestellten Mitarbeitermodelle erweisen sich als Ausprigun-
gen des idealen Mitarbeiters innerhalb einer bestimmten Organisationsstruktur, wie
am Beispiel des Maschinenmodells gezeigt werden konnte. Allerdings fehlen in die-
sen Mitarbeitermodellen Aussagen und Hypothesen dariiber,

o wie es zur Passung zwischen Organisation und Individuum kommt beziehungs-
weise wie Konflikte vermieden werden kénnen, und

« wie sich Mitarbeitermodelle und mit ihnen zusammenhingende Strukturen der
Organisation auf deren Erfolg auswirken kénnen.

Mehrere nahezu klassische Modelle nihern sich aus verschiedener Perspektive
diesen Fragen. Zwei davon sollen naher vorgestellt werden, da sie komplementir
zueinander eine Typologie der Mitarbeiter beziehungsweise der Organisationen pri-
sentieren: die Typologie der Anpassung von Presthus (1966) sowie das Modell von
Katz und Kahn (1978).
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2.1.2.1 Presthus' Typologie der Anpassung

Der Politologe Robert Presthus (1966) unternimmt in seinem Buch "Individuum und
Organisation - Typologie der Anpassung” (Original: "The Organizational Society")
den Versuch, anhand von allgemeinen Beobachtungen des amerikanischen Wirt-
schaftslebens eine Typologie von Mitarbeitern zu erstellen, die sich in grofien bii-
rokratischen Organisationen zurechtfinden miissen.

Sein Organisationsbild ist eindeutig von der Theorie Webers (1972) geprigt. Zen-
trale Kriterien einer derartigen Organisation sind Spezialisierung und die Prinzipien
der hierarchischen Ordnung und der Rationalitit.

In der Beschreibung der Anpassungsmodi unterscheidet Presthus die drei Typen
"Aufsteiger”, "Indifferente” und "Ambivalente”. Als Projektionsfolie fiir ihr Han-
deln nennt Presthus ein zentrales Thema des Verhaltens in GroBorganisationen:
Angst. Die Reduktion dieses unangenehmen Spannungsgefiihls spielt eine wichtige
Rolle im von Presthus vertretenen Menschenbild: "das Reagieren auf Autoritit
bildet die entscheidende Variable bei der Anpassung in Organisationen.” (Presthus,
1966, S.148)

Der AufSteigende befindet sich in vollem Einklang mit der Organisation: sie bietet
ihm alle Maglichkeiten zur Befriedigung seiner Bediirfnisse. Er ist einerseits zur
Unterordnung unter autoritire Strukturen bereit, andererseits ist es sein Ziel, in der
biirokratischen Struktur Herrschaft auszuiiben. Hervorstechende Merkmale des
Aufsteigenden sind einerseits Gehorsam und Konformismus, andererseits Fihigkei-
ten der Selbstdarstellung und des geschickten, ja manipulativen Umgangs mit Mit-
menschen. Selbstdarstellung durch Statussymbole gehen ihm vor Leistung, person-
liche Beziehungen dienen mehrheitlich der Aufrechterhaltung des Beziehungs-
geflechts und der Machtwahrung, nicht der Befriedigung sozialer Bediirfnisse.
Presthus konstatiert daher, "dafl der Aufsteigende, wenngleich er ein Betriiger zu
sein scheint, weil er mehr verspricht, als irgendwer einldsen kann, mit seiner Schon-
firberei doch auf eine groie Nachfrage stofit." (Presthus, 1966, S.180)

Der Indifferente paBt sich der Organisation soweit an, um seine Position und seinen
Verbleib im Unternehmen zu sichern. Kennzeichnend fiir ihn ist die Diskrepanz
zwischen seinen Bediirfnissen und den Ressourcen, die die Organisation zu deren
Befriedigung anbietet. Presthus bietet jedoch zwei Alternativen an, die Indifferenz
gegenitber der Organisation begriinden kénnen: eine a priori fehlende Uberein-
stimmung mit den Zielen groBer Organisationen oder das Scheitern des Versuchs,
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die Rolle des Aufsteigenden zu spielen, das in einen resignierten Riickzug ins
Privatleben miindet.

Der dritte Typus, der Ambivalente, lebt im permanenten Konflikt zwischen dem
Streben nach Selbstindigkeit in der Titigkeit und den Forderungen der Organisation
nach systemkonformen Verhalten. Presthus sieht in ihm den typischen Spezialisten
in Organisationen, der dem Unternehmen aus Liebe zu seiner Tétigkeit erhalten
bleibt, auch wenn er sich Reglementierungen beugen muB. Als besondere Merkmale
besitzt er Ehrgeiz und Erfindungsreichtum, die sich jedoch auf dem Gebiet aufga-
benbezogener Leistungen manifestieren, und nicht, wie beim Aufsteiger, im Verfol-
gen statusbezogener Ziele.

Die nachhaltige Wirkung des Ansatzes 148t sich woh! mit der von Presthus vertrete-
nen, gesellschaftskritischen These erkléren,
"daf gerade die fiir den Erfolg notwendigen Eigenschaften, u.a. grofie Energie,
Machtstreben, StatusbewuBtsein und wendiges Rollenspiel, sehr leicht die in-
terpersonalen Beziehungen innerhalb der Organisation stéren und verzerren
kénnen. [...] Beharrungsvermégen dient hiufig als Ersatz fiir echte Fithrungs-
qualititen." (Presthus, 1966, S.183)
In organisationalen und damit gesellschaftlichen Spitzenpositionen befinden sich
damit mehrheitlich Aufsteiger, deren zentrales Streben auf Machtgewinn und per-
sonliche Machterhaltung und die Verhinderung von fiir ihre Position gefahrlichen
Innovationen ausgerichtet wire. Biirokratische Organisationen miissen also inef-
fektiv sein, wenn es um Verdnderungsprozesse geht, da ihre Elitenbildung Indivi-
duen bevorzugt, die permanent den Status Quo erhalten wollen.

Die Wirkung dieser These verstirkt sich zusétzlich, da sie mit einer plastischen,
manchmal fast scherenschnittartigen Darstellung der kontrdren Typen in Organisa-
tionen verbunden ist, bei der der Autor seine Antipathie gegeniiber dem Aufstei-
genden und seine Sympathie fiir den Typus des Ambivalenten deutlich macht.

Einige kritische Anmerkungen sind jedoch unbedingt notwendig. Die Beschrinkung
auf Angst, die durch Einordnung in hierarchische Strukturen reduziert wird, als
Triebfeder menschlichen Verhaltens in Organisationen entspricht nicht den bereits
in den 60er Jahren aktuellen Uberlegungen zu Motiven des Handelns (vgl.
Heckhausen, 1989). Leistungs- und soziale Motive bleiben unberiicksichtigt,
Machtmotive werden nur gestreift.

Weiterhin erklirt Presthus das Verhalten seiner Typen wechselweise mit Merkma-
len der Personlichkeitsstruktur (Aufsteiger vs. Ambivalenter) oder sozialen Gege-
benheiten wie Schicht oder Erziehung (eher beim Indifferenten), ohne eine kon-
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sistente Linie zu verfolgen. Mayntz (1966) bemerkt daher bereits in ihrem Nachwort
zur deutschen Ubersetzung des Buches, daB eine Differenzierung der Typen, die
Presthus bei den Indifferenten bereits andeutet, unerléfBlich sein kénnte. So fehlt ihr
auf Seiten der Aufsteiger der "Adjutant” oder "treue Gefolgsmann" (Mayntz, 1966,
S.316), den sie besonders in Deutschland als hiufigen Phéinotyp ortet. Zirkulér droht
die Argumentation zu werden, wenn es darum geht, daB Aufsteigende nicht in den
unteren Ebenen der Hierarchie zu finden sind. Die Merkmale, die Presthus dem
Aufsteiger zuschreibt, konnen sich iiberhaupt erst dort zeigen, wo sich Freiriume
fir Machtspiele (vgl. Crozier & Friedberg, 1993; Neuberger, 1995) und Statuspra-
sentation bieten. Im Bereich der Produktion und am FlieBband sind diese
naturgemiB eher gering,

Einen méglichen Prozel der Passung 148t Presthus vollkommen auBler acht, da die
Weichen fiir die Entwicklung in Organisationen bereits vor dem Eintritt weitgehend
gestellt sind. Der Aufsteigende paBt, der Indifferente und der Ambivalente passen
nicht, konnen sich mit diesem Zustand aber besser (Indifferenz) oder schlechter
(Ambivalenz) abfinden.

Ubertréigt man die Argumentation auf die Situation akademischer Fiithrungsnach-
wuchskrifte in Deutschland, so wird die Forderung nach Differenzierung deutlich.
Aufgrund verinderter sozialer Strukturen (z.B. Studium von Arbeiterkindern) stei-
gen Vertreter aller drei Typen mit dhnlichen Qualifikationen auf vergleichbaren
Ebenen als direkte Konkurrenten in Unternehmen ein. Legt man zusitzlich eine
erweiterte Bediirfnisstruktur der Individuen und einen Arbeitsmarkt zugrunde, der
Alternativen zu biirokratischen Groforganisationen bietet, so sind Schattierungen
zwischen den Typen ausgesprochen wahrscheinlich.

2.1.2.2 Motivationale Strukturen von Organisationen nach Katz & Kahn

Eine Verbindung von Motivation auf der Basis des Mitarbeitermodells und effekti-
vem Verhalten der Mitarbeiter versuchen Katz und Kahn (1978; vgl. im folgenden
auch die Darstellung von Greif, 1983) in einem systemtheoretischen Ansatz zu
schaffen, in dem sie Organisationen nach ihren grundsitzlichen Konstellationen der
Mitarbeitermotivation unterscheiden.

In einem ersten Schritt listen sie Verhaltensweisen der Mitarbeiter auf, die fiir eine
effektive Organisation unerldBlich sind, u.a. der Fintritt einer hinreichenden Zahl
von Organisationsmitgliedern, die der Organisation weder durch Fluktuation noch
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durch hiufige Absenzen verloren gehen. Im zweiten Schritt bilden sie Hypothesen
dariiber, welche motivationale Struktur effiziente Verhaltensweisen férdern kann.
Sie differenzieren dhnlich wie Etzioni (1975) nach drei Typen von Organisationen.

« Typ A: Wird die Rolleniibernahme der Mitarbeiter durch die Organisation er-
zwungen ("rule enforcement"), dominieren Gehorsam und Pflichterfiillung ge-
geniiber der Autoritit "Organisation". Haben die Mitglieder keine Wahlméglich-
keiten, was ihre Organisationszugehdrigkeit betrifft, werden sich die Leistungen
auf dem Niveau der minimalen Anforderungen einpendeln und spontane Zusatz-
leistungen werden indirekt verweigert. Organisationsalternativen werden ge-
nutzt, wenn sie sich bieten, die Fluktuation erhoht sich. Neben dem Idealtypus
"Gefiingnis" kénnen auch solche Organisationen diesen Typ reprisentieren, die
in strukturschwachen Regionen quasi ein Arbeitsmonopol besitzen.

« Typ B: Erwiinschtes, d.h. effektives Verhalten wird durch externe Anreize be-
lohnt und damit wahrscheinlicher im Sinne der "Erwartungs-Wert-Theorien”
(vgl. Heckhausen, 1989) gemacht. Die externen Anreize sollen dazu dienen, in-
dividuelle Bediirfnisse der Organisationsmitglieder zu erfilllen. Die Belohnun-
gen konnen finanzieller - systematisch oder leistungsbezogen - oder sozialer Art
(Anerkennung durch Vorgesetzte und Kollegen) sein. Katz und Kahn vermuten
positive Auswirkungen auf Leistungen im Sinne der Organisation nur dann,
wenn Leistung und Belohnung erkennbar aneinander gekoppelt sind und die
Belohnung sowohl als ausreichend groB als auch als gerecht im Sinne aller Or-
ganisationsmitglieder angesehen wird. Kreativitit und Spontaneitit, bei denen
keine Belohnungen vorhersehbar sind, werden durch dieses System nicht gefor-
dert.

+ Typ C: In Organisationen dieses Typus werden die Ziele des Unternehmens von
ihren Mitgliedern internalisiert, d.h. die Arbeit wird ohne Zusatzanreize als in-
trinsisch befriedigend wahrgenommen. Entscheidende Rolle spielen dabei der
fir die Ausiibung der Tatigkeit nétige Qualifikationsgrad sowie der Entschei-
dungs- und Handlungspielraum, den das Organisationsmitglied erlebt. Diese
Voraussetzungen sind aber auch nach Meinung von Katz und Kahn nur schwer
zu verwirklichen. Volle Identifikation mit den Zielen der Organisation findet
sich nach ihrer Meinung am ehesten auf den gehobenen Hierarchiestufen von
Organisationen. Wenn jedoch organisationale Ziele und Bediirfnisse der Mit-
glieder iibereinstimmen, wiren Fluktuation und Absenz niedrig sowie Arbeitslei-
stung und spontaner Arbeitseinsatz hoch.
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Leistungen, die allen genannten Kriterien der Effektivitit entsprechen, kénnen also
nur unter unter Bedingungen des Typus C von den Mitgliedern erbracht werden.
Den Geltungsbereich ihrer Theorie schrinken Katz und Kahn - dies als abschlie-
fende Bemerkung - allerdings dadurch ein, daB sie die Existenz von ganzen Organi-
sationen des Typ C indirekt negieren, da sie Realisierungschancen fiir die erfor-
derlichen MaBnahmen vor allem in Fiihrungsetagen wahmehmen.

2.1.3 Modelle des Person-Environment-Kit

In den zwei vome beschriebenen Ansitzen wird ein eher prinzipieller Konflikt
zwischen Individum und Organisation thematisiert. Dieser entsteht grob gesagt dar-
aus, daf}

» wie im Modell von Presthus verschiedenartige Individuen gleichférmig struktu-
rierten Organisationen gegeniiber stehen, denen sie besser oder schlechter ange-
palt sind, oder

o in ihren Bediirfnissen dhnliche Individuen mit Organisationen konfrontiert wer-
den, die diesen Bediirfnissen nicht gerecht werden und daher ihre eigene Effek-
tivitit gefihrden (Modell von Katz und Kahn).

Alternativ dazu haben sich Forschungsansitze etabliert, in denen weniger stark von
einem generellen Konflikt oder einer nur begrenzt méglichen Anpassung ausgegan-
gen wird, sondern in denen stirker die Moglichkeit einer meBbaren oder herzustel-
lenden Passung zwischen Individuum und Organisation hervorgehoben wird.

Die Ebenen der Passung lassen sich am besten mit einer inhaltlichen Anleihe aus
der Eignungsdiagnostik beschreiben (vgl. Maukisch, 1978). Einem klassischen Eig-
nungsbegriff, der ins Blickfeld riickt, ob die Fihigkeiten und Fertigkeiten des Be-
werbers den Anforderungen des Arbeitsplatzes und der Organisation entsprechen,
steht ein erweiterter Eignungsbegriff gegeniiber, der auch die Eignung der Organi-
sation zur Befriedigung der Bediirfnisse des Individuums beriicksichtigt. Diese zwei
Perspektiven und ihre Folgen fiir Individuum und Organisation sollen zunichst am
Modell von Wanous (1992) illustriert werden (vgl. Abb. 2.1).
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Abbildung 2.1: Modell der Passung von Individuum und Organisation nach Wanous (1992,
S.8; Ubersetzung durch den Verfasser)

Wiahrend die Organisation auf der Basis der Ubereinstimmung von Fihigkeiten und
Anforderungen des Individuums die Entscheidung iiber die Aufrechterhaltung des
Arbeitsverhiltnisses trifft (natiirlich ist dies eine vereinfachte Sichtweise oft kom-
plexer Anforderungsprofile), priifen Mitarbeiter, was ihnen Organisationen als Ge-
genleistung anbieten. Auf der Basis dieses Vergleichs entstehen Arbeitszufrieden-
heit, Bindung an die Organisation und die Entscheidung zum Verbleib bzw. zur
Kiindigung. :

Uber die Ebenen, auf denen die Vergleiche seitens des Individuums angestellt wer-
den, macht das Modell von Wanous nur insofern Aussagen, als konkretere (Indivi-
duelle Anforderungen vs. Organisationsklima) und abstraktere (Grundbediirfnisse
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vs. Organisationskultur) Bediirfnisse und Angebote miteinander verglichen werden.
Daher sollen zwei wichtige Modelle, in denen Ebenen der Passung von Individuum
und Organisation ausgefiilhrt werden, niher vorgestellt werden. Methodische
Probleme der Bildung von Kongruenzindices (vgl. hierzu Edwards, 1994) werden
dabei zuriickgestellt. Grundsitzlich sind Modelle zu unterscheiden, in denen
Passung aus Sicht von Organisation und Individuum auf verschiedenen Ebenen
gesucht wird, und solchen, in denen der Ausgleich auf einer Ebene stattfindet.

2.1.3.1 Passung auf mehreren Ebenen

Modelle, in denen Passung zwischen Individuum und Organisation auf mehreren
Ebenen zustande kommen kann, sind dadurch gekennzeichnet, daB die Anforderun-
gen der Organisation an die Mitarbeiter an anderen "Teilen" des Individuums orien-
tiert sind als die Anforderungen des Individuums an die Organisation. In der vorher-
gehenden Abbildung 2.1 (Wanous, 1992) sind derartige Modelle durch die Beriick-
sichtigung beider "Passungs-Boxen" gekennzeichnet. Neben dem klassischen
Person-Environment-Fit-Modell von French, Rogers und Cobb (1974), in dem
"Misfit" ("Nicht-Passung™) als Stressor betrachtet wird, auf den das Individuum
reagieren muB, findet sich eine derartige Definition von Passung vor allem im
Korrespondenzmodell von Dawis und Lofquist (1984) sowie dem ebenfalls
eignungsdiagnostisch ausgerichteten Modell von Holland (1973), welches kurz
niher betrachtet werden soll.

Hollands Modell der Berufswahl

Holland (1973) geht im Rahmen seiner RIASEC-Typologie von der Existenz von
sechs  Personlichkeitstypen  (Realistic-Investigative-Artistic-Social-Enterprising-
Conventional) aus, zu denen es jeweils eine kongruente Umwelt gibt, die dadurch
bestimmt ist, daB} sich vor allem Personen eines Typs dort aufhalten.

Die genannten Orientierungen stellen Idealtypen dar, die in Reinform weder als Per-
sonen noch als Umweltbedingungen vorliegen. Individuen suchen nach Umwelten,
die am ehesten ihrem Typ entsprechen. Durch einen beruflichen Interessentest, den
Holland selbst entwickelt hat, konnen sie sich Klarheit iiber die ihnen angemessene
Umwelt verschaffen. Kongruenz zwischen Person und Umwelt erzeugt Zufrieden-
heit, aber auch Leistung in der jeweiligen Tatigkeit.
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Zwei Grundprobleme bleiben in Hollands Modell ungeldst. Erstens ist das Modell
in sich statisch und daher fiir berufiiche Entwicklung in einer Organisation wenig
interessant, da Inkongruenzen nur durch Wechsel der Umwelt, d.h. Wechsel des
Arbeitsplatzes gelost werden konnen. Zweitens konnen strukturelle Kriterien z.B.
einer realistischen oder sozialen Umwelt aus dem Modell nicht abgeleitet werden,
da die Umwelt durch die in ihr lebenden Menschen und keine externen Kriterien
beschrieben wird.

2.1.3.2 Herstellung von Passung auf einer Ebene

Von dem vorne geschilderten Ansatz miissen Arbeiten abgehoben werden, die Pas-
sung nur iiber ein Merkmal des Individuums herstellen. Derartige Modelle wiirden
im Rahmen des Modells von Wanous (Abbildung 2.1) nur einen der vorgeschlage-
nen "Match"-Prozesse untersuchen.

Der Abgleich auf der Grundlage von Fihigkeiten, Fertigkeiten und Arbeitsleistung
entspricht dem herkémmlichen Verstindnis von beruflicher Eignung (vgl. Guion,
1991) und 148t Interessen des Individuums weitgehend aufier acht.

Selbstkonzeptmodell von Super

Einen allein an den Interessen des Individuums orientierten Eignungsbegriff vertritt
Super (1961) in seinem Selbstkonzeptmodell. Als Selbstkonzept bezeichnet Super
das Gesamtbild, das sich ein Individuum von seinen Wertorientierungen und beruf-
lichen Zielen, aber auch seinen Fahigkeiten macht.

Dieses Bild entwickelt und veridndert sich ab der Kindheit bis hinein ins Berufsle-
ben, wobei der Berufseintritt den Beginn einer neuen Phase, aber nicht das Ende der
Entwicklung markiert. Langfristig sind Anpassungsreaktionen dann zu erwarten,
wenn eine Passung zwischen Berufsrollen und Selbstkonzept nicht erreicht werden
kann. Zu erwartende Aktivititen sind Bestrebungen zur Verinderung der Organisa-
tion, Organisations- oder Berufswechsel zur Anpassung der Berufsrolle, aber auch
Selbstkonzeptverinderungen.

Im Modell von Super kann jedoch nicht geklirt werden, wann genau Passung im
Sinne des Individuums vorliegt und wann die eine oder andere Anpassungsreaktion
erfolgt. Hier liegt sicherlich eine vergleichbare Problematik vor wie im Modell der
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kognitiven Dissonanz von Festinger (1957). In beiden ist der Moment, in dem Me-
chanismen der selektiven Wahrehmung nicht mehr greifen, schwer zu bestimmen.

Empirische Arbeiten zu Passung und Selbstselektion

Neben den von Super selbst entwickelten Methoden zur Messung des Selbstkon-
zepts hat sich eine empirische Forschungstradition herausgebildet, die teilweise
unter direktem Bezug auf Super untersucht, welche Merkmale der Organisation dem
Individuum Passung signalisieren. Schwerpunkte dieser Untersuchungen waren
sowohl die Phase vor Berufseinstieg als auch die der ersten Zeit im Unternehmen
(vgl. Wanous & Colella, 1989). Fiir die Wahl einer Organisation wurde als begriff-
licher Gegensatz zur Auswahl durch Unternehmen (Fremdselektion) der Begriff der
"Selbstselektion” (vgl. Nerdinger, 1994) gewihlt.

Als Felder der Selbstselektion wurden unter anderem Images von Organisationen
(Tom, 1971), Bezahlung durch das Unternehmen (Cable & Judge, 1994); inhaltliche
Merkmale der Arbeitstitigkeit (Jurgensen, 1978; Kaschube, 1994) und Wertorientie-
rungen (Ravlin & Meglino, 1987; Judge & Bretz, 1992) untersucht.

Untersuchungen aus diesem Forschungsbereich beziehen meist nur den Zeitpunkt
der Stellenwah! und der allerersten Zeit im Unternehmen ein. Hiufig wird hier auf
die Bedeutung von realistischer Tatigkeitsvorschau ("Realistic Job Preview", vgl.
Wanous, 1992) und Einarbeitung verwiesen, die der Herstellung von Passung
dienen kénnen.

Liangerfristige Prozesse, die iiber die Berufseinstiegsphase hinausreichen konnen,
werden erst in jiingster Zeit thematisiert (Kaschube & Lang, 1994; Ostroff, 1993).
So belegte Ostroff (1993) Zusammenhinge zwischen Passung von Individuum und
Organisation auf der Ebene des Organisationsklimas und der Effektivitit der Or-
ganisation. An amerikanischen Schullehrern zeigte sie, daB sowohl schulische Lei-
stungen besser als auch Absenzen der Schiiler seltener waren, wenn das Klima der
Schule von Partizipation und Kooperation gekennzeichnet war.
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Barretts Studie zu organisationalen und individuellen Zielen

In Anlehnung an frithere Arbeiten (z.B. von Argyris, 1964) zum Konflikt organisa-
tionaler Strukturen und individueller Bediirfnisse hat Barrett (1970) versucht, eine
Liicke der bisherigen Forschung zu schlieBen.
"Much of the integrative theoretical work has important implications for the
problem of relating organizational objectives to individual goals, including the
suggestion that some structures and processes may contribute to organizational
effectiveness while at the same time being compatible with individual satis-
faction and fulfillment. The focus of most empirical studies, however, has
usually been either on conditions leading to organizational effectiveness or on
conditions leading to individual satisfaction and fulfillment in organizations."
(Barrett, 1970, S. 2)
In einer empirischen Untersuchung an knapp 1.800 Beschiftigten einer amerikani-
schen Olraffinerie geht Barrett daher der Frage nach, inwieweit die Ubereinstim-
mung organisationaler und individueller Ziele sowohl der Effizienz der Organisation
als auch der Befriedigung individueller Bediirfnisse dienen kann (vgl. Abb. 2.2).
Entscheidend ist seiner Meinung nach die Art und Weise, wie die Ubereinstimmung
der Ziele hergestellt wird. Zielintegration wird operationalisiert als das
wahrgenommene Ausmal, in dem die eigene Arbeit in der Organisation gleichzeitig
organisationalen und individuellen Zielen dient.

Er entwickelt dazu ein Modell, das drei Integrationsmechanismen unterscheidet:

o Zielintegration durch Austausch ("Exchange mechanisms"). In diesem Modell
animieren Organisationen ihre Mitglieder zur Unterstiitzung ihrer Ziele durch
extrinsische Anreize, mit denen Organisationsmitglieder wiederum ihre Be-
diirfnisse befriedigen kénnen. Die Maxime dieses Modells lautet: "eine Hand
wischt die andere.” Die direkte Ubereinstimmung der Ziele - Barrett gebraucht
den Begriff "integration" - wird nicht explizit angestrebt, kann sich aber im Ar-
beitsprozel entwickeln. Als Mittel des Austauschs bieten Organisationen vor
allem Bezahlung an, in zweiter Linie treten informelle soziale Kontakte hinzu.
Als bisherige theoretische Arbeiten, die den finanziellen Austausch thematisiert
haben, nennt Barrett klassissche Organisationstheorien wie den Biirokratieansatz
Webers (1972) und die wissenschaftliche Betriebsfithrung Taylors (1911). Die
soziale Komponente 14t sich vor allem in der "Human Relations"-Tradition
(vgl. Roethlisberger & Dickson, 1939) verorten.

o Zielintegration durch Anpassung des Individuums ("'Socialization mechanisms").
Die Organisation nimmt direkten EinfluB auf die Ziele des Individuums, Sie ver-
sucht, die Mitarbeiter dazu zu bringen, Ziele der Organisation zu ihren eigenen
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zu machen oder mit den Organisationszielen unvereinbare Zicle aufzugeben. Als
Vermittler organisationaler Ziele dienen Fiihrungskréfte und Kollegen, die be-
reits langer im Unternehmen beschiftigt sind. Dieser Personenkreis kann die Be-
deutung organisationaler Ziele entweder durch verbate Uberzeugungskraft ver-
mitteln oder als Vorbild in der Verfolgung der Organisationsziele dienen. Als
Quellen seiner Uberlegungen zieht Barrett die Arbeiten von Schein (1967) oder
Likert (1967) heran.

Benutzen von Mechanismen Grad der erreichten Organisationale und
der Ziclerreichung Zielintegration individuelle Ergebnisse
Austausch (Exchange) Grad der organisationalen
Effektivitit

Anpassung des Individuums ~———> Zielintegration
(Socialization)

Anpassung der Organisation Folgen fiir das Individuum
(Accomodation)

Abbildung 2.2: Mechanismen und Folgen der Zielintegration nach Barrett (1970, S.15;

Ubersetzung durch den Verfasser)

Zielintegration durch Anpassung der Organisation ("Accomodation mecha-
nisms"). Die Ziele und Bediirfnisse der Mitarbeiter werden direkt ins Kalkiil der
Organisation einbezogen. Organisationale Ziele werden entweder den indivi-
duellen Zielen der Mitarbeiter angepafBit oder die Organisation wird derart
strukturiert, daB die Realisierung organisationaler Ziele dem Mitarbeiter intrin-
sische Belohnungen verschafft. Die Anpassung kann soweit gehen, daB mit dem
Zielsystem der Mitarbeiter inkompatible Organisationsziele aufgegeben werden
konnen. Als zentrale Mechanismen der Anpassung der Organisation kénnen
MaBnahmen der Arbeitsplatzgestaltung und Partizipation der Mitarbeiter bei
Entscheidungprozessen angesechen werden. Um seine Aussagen zu stiitzen, be-
zieht sich Barrett vor allem auf Herzberg (1966) und Argyris (1964).
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Ahnliche Unterteilungen wie Barrett sie trifft, lassen sich auch bei Wanous (1992)
und Schein (1971) finden. Wanous bezeichnet "accommodation” als "Personalisa-
tion", Schein benutzt den Begriff der "Individuation"”.

Barretts empirische Untersuchung belegt, daB die Zieliibereinstimmung sich nicht
durch Austauschmechanismen erkldren 1aBt. Sie ist sogar tendenziell niedriger,
wenn Fragen der Entlohnung in der Organisation eine wichtige Rolle spielen.
Sozialisations- und Anpassungsmechanismen weisen dagegen signifikant positive
Zusammenhinge mit Zielintegration auf, wobei Anpassung der Organisation
scheinbar die effizienteste Strategie ist. Die Mechanismen héngen untereinander
unterschiedlich stark zusammen. Anpassung der Organisation und Sozialisation
korrelierten positiv (.46), Anpassung der Organisation und Austausch mifig negativ
" (-.20), Sozialisation und Austausch iiberhaupt nicht miteinander (.07).

Zusammenfassend zeigte sich, dafl Sozialisations- und Accomodationsmechanismen
mit Zieliibereinstimmung zusammenhingen, wobei sich deren AusmaB bei Personen
mit hoéherer Bildung und/oder in Fithrungspositionen weniger durch So-
zialisationsmechanismen denn durch Anpassung der Organisation erkléren 14t

Barretts Untersuchung 146t allerdings einige Fragen ungeklart. Da er nur Daten einer
Querschnittbefragung vorlegt, sind Aussagen iiber Kausalzusammenhinge nur mit
Vorsicht zu machen, da nur verschiedene Aspekte der Wahmehmung des Arbeits-
umfeldes korrelativ verkniipft wurden. Einige Fragen, z.B. ob der Integrations-
mechanismus Zieliibereinstimmung erzeugt, ob Zieliibereinstimmung die selektive
Wahmehmung von Integrationsmechanismen fordert oder ob Personen mit héherer
Zieliibereinstimmung diese bereits ins Unternehmen mitbrachten, kénnen nicht ge-
klirt werden. Zweitens, und dies ist wohl ein gewichtigerer Einwand, geht Barrett
auf die Inhalte der Ziele, iiber die Ubereinstimmung bestehen soll, nicht ein. Er
selbst merkt jedoch #hnlich wie Presthus (1966) an, daB die Ziele und Freiriume
von Mitarbeitern auf héheren Hierarchieebenen andere als die in der Produktion
sein konnten,
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2.1.4 Zusammenfassung

Die Verfolgung beruflicher Ziele wird in theoretischen Ansdtzen zur Beschreibung
des Verhiltnisses von Individuum und Organisation nur selten einbezogen.

Die Mehrzahl der vorgestellten Mitarbeitermodelle 148t die Tatsache, dafl Mitarbei-
ter eigene Ziele haben, die im Beruf realisiert werden, auier acht. Allein im Indivi-
duumsmodell besitzen Mitarbeiter berufliche Ziele, die nicht & priori mit denen der
Organisation itbereinstimmen miissen. Organisationen stehen in diesem Modell mit
anderen Organisationen und Lebensbereichen des Mitarbeiters im Wettbewerb
darum, dem Mitarbeiter Realisierungschancen fiir seine Ziele zu erdffnen, um dafiir
von seinem beruflichen Einsatz fiir die Organisation profitieren zu kénnen. Anreiz
fiir den Mitarbeiter bilden nicht extrinsische Belohnungen finanzieller oder sozialer
Art, sondern intrinsische Gratifikationen, die aus der Téatigkeit selbst entspringen.

Alle Mitarbeitermodelle kénnen in der Wirklichkeit von Organisationen nebenein-
ander in einer oder in verschiedenen Unternehmen existieren. Uber die Haufigkeit
des einen oder anderen Modells lassen sich jedoch keine Vorhersagen machen.

Theorien der Passung von Individuum und Organisation wie die von Presthus
(1966), Katz und Kahn {1978) oder Argyris (1964) gehen von einem mehr oder
minder uniiberbriickbaren Konflikt zwischen den Bediirfnissen eines GroBteils der
Organisationsmitglieder und den Befriedigungsmoglichkeiten, die ihnen Organisa-
tionen bieten, aus.

Allerdings liegt den beschriebenen Theorien entweder ein eindimensionales Bild
von Organisationen oder ein wenig differenziertes Bild von den Bediirfnissen der
Mitarbeiter zugrunde. Andere Modelle (Holland, 1973; Dawis & Lofquist, 1984)
sehen dagegen prinzipielle Chancen der Passung zwischen Individuum und Umwelt
fiir jedes Organisationsmitglied. Es geht darum, daf Individuen, deren Fahigkeiten
den Anforderungen einer Organisation entsprechen, Organisationen finden oder von
jenen gesucht werden, die wiederum die Bediirfnisse der Individuen befriedigen
konnen. Die Entwicklungsméglichkeiten des Individuums sind zum Zeitpunkt des
Eintritts ins Berufsleben weitgehend ausgeschopft. Ein dynamisches Modell ent-
wickelt Super (1961), der Passung unter dem Aspekt der Bildung und Aufrecht-
erhaltung des Selbstkonzepts betrachtet. Die hohe Bedeutung, die das Selbstkonzept
fiir das Individuum besitzt, begriindet das hohe AusmaB an Anstrengung, das zu
seiner Stabilisierung aufgebracht wird. Da sich das Selbstkonzept im Laufe des
Lebens dndern kann, muf} auch eine einmal erreichte Passung zwischen Individuum
und Organisation keinen Bestand haben.



22 Teil 2: Theorie

Als Folge vorhandener Passung wird in nahezu allen Modellen auf Seiten der Or-
ganisation die Steigerung der Effektivitit durch héhere Leistung und Motivation der
Mitarbeiter und auf Seiten des Individuums Zufriedenheit, teilweise organisationale
Verbundenheit, meistens auch Verbleib in der Organisation postuliert.

Empirische Untersuchungen der Passung beziehen sich auf ein breites Spektrum
moglicher Ebenen: vom abstrakten Selbstkonzept iiber Wertorientierungen bis hin
zn Formen der Entlohnung in der Organisation. Viele der Untersuchungen konzen-
trieren sich jedoch auf die Wahl einer Organisation und auf die allererste Zeit im
Unternehmen, wihrend langerfristige Entwicklungen nur selten verfolgt werden.

Passung auf Basis organisationaler und individueller Ziele untersucht Barrett
(1970), der in einer Studie belegen kann, daff das Gefiithl der Passung nicht durch
externe Anreize, sondern eher durch Angleichung der Ziele der Individuen an die
Organisation (Sozialisation) oder durch Anpassung organisationaler Ziele an die der
Individuen (Accomodation oder Personalisation) erreicht werden kann. Ziel-
kongruenz hat positive Auswirkungen sowohl auf die Organisation als auch das
Individuum.

Im folgenden Abschnitt werden nun die von Barrett benannten Handlungsméglich-
keiten der Organisation niher betrachtet: Wie und wozu werden Organisationsmit-
glieder sozialisiert?
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2.2 ORGANISATIONALE SOZIALISATION VON FUHRUNGS-
NACHWUCHSKRAFTEN

Fiir die Bemithungen von Organisationen, Passung zwischen den eigenen Ziclen und
denen ihrer Mitglieder herzustellen, wihit Barrett (1970) den Begriff der Sozialisa-
tion. Im anschlieffenden Kapitel soll ihrer generellen Bedeutung fiir die Eingliede-
rung in Organisationen nachgegangen werden. Zusitzlich wird speziell die Soziali-
sation von Zielen, Normen und Werten ausgeleuchtet.

Zuerst ist zu kldren, was unter Sozialisation ganz allgemein zu verstehen ist. Im
zweiten Schritt sollen wichtige Forschungsfragen der Sozialisationsforschung vorge-
stellt werden, wobei besonders die Perspektive akademischer Berufsanfinger
beachtet wird. Das Schwergewicht in diesem Abschnitt wird gelegt auf das Ver-
hiltnis von Sozialisation und Personalauswahl (Selektion), auf die Rolle des Indi-
viduums im SozialisationsprozeB und auf Inhalte und Phasen organisationaler So-
zialisation. Zusitzlich werden gesondert einige empirische Ergebnisse referiert. Den
Abschluf bilden einige Anmerkungen zur Rolle von Organisationskultur im Sozia-
lisationsprozeB.

2.2.1 Zum Verstindnis organisationaler Sozialisation

Aus der nicht unerheblichen Zahl von Uberblicksarbeiten (vgl. u.a. Feldman, 1981,

Fisher, 1986; van Maanen, 1976, van Maanen & Schein, 1979; Nicholson, 1984)

kristallisiert sich schnell ein weitgehend gemeinsames Verstindnis von organisa-

tionaler Sozialisation heraus. Schein fafit es in kurzen Worte zusammen:
"Organizational socialization is the process of 'learning the ropes’, the process
of being indoctrinated and trained, the process of being taught what is
important in an organization or some subunit thereof." (Schein, 1988, S.54)

Ziel organisationaler Sozialisation ist es demnach, Mitglieder der Organisation zu

effizienten und sich identifizierenden Mitarbeitern zu machen (vgl. Feldman, 1981).

Schein grenzt den Begriff der organisationalen Sozialisation eindeutig von dem der
"occupational socialization" ab. Letztere meint stirker die Sozialisation in Richtung
eines bestimmten Berufsbildes wie "Arzt" oder "Ingenieur”, die bei Akademikern
wihrend der Hochschulausbildung abliuft; erstere bezieht sich allein auf die Ein-
gliederung in eine bestimmte Organisation. Organisationale und tétigkeitsorientierte
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Sozialisation konnen in Konflikt miteinander treten, wenn sie sich durch un-
terschiedliche Rollenerwartungen auszeichnen. So kann ein in einem Labor titiger
Naturwissenschaftler in eine konflikttrichtige Situation geraten, wenn seine Rolle
als Forscher ihn zur Durchfithrung weiterer Experimente mahnt, die seine Ergeb-
nisse auf eine verldfliche Basis stellen, wihrend seine Stellung in der Organisation
schuelles und kostenbewuBtes Handeln von ihm verlangt.

Der im deutschen Sprachraum verwendete Begriff der "Beruflichen Sozialisation”
(vgl. Seifert, 1989) umfalt im Prinzip beide Begriffe, auch wenn im Vordergrund
eine titigkeitsorientierte Sozialisation steht. Als Hauptinteresse der empirischen und
theoretischen Arbeiten kann aber eindeutig der EinfluB von Arbeit als solcher auf
die Person des Arbeitenden gesehen werden (vgl. u.a. Hoff, 1986; Frese, 1983).
Berufliche Sozialisation wird hiufig als eine Sozialisationsinstanz gesehen, der an-
dere wie Familie oder Schule vorausgehen. Die Perspektive der Eingliederung in
eine Organisation wurde demgegniiber erst in den letzten Jahren stirker betont (vgl.
Kieser & Nagel, 1986; Rehn, 1990).

2.2.2 Sozialisation in den ersten Berufsjahren

2.2.2.1 Personalauswahl (Selektion) als Ersatz fiir Sozialisation?

Selektion und Sozialisation werden hiufig als ineinandergreifende Phasen der Ein-
fluBnahme von Organisationen auf ihr Personal gesehen (vgl. Chatman, 1991; von
Rosenstiel, Lang & Sigl, 1994). Da Selektion der Sozialisation zeitlich vorgeschaltet
ist, dréingt sich die Frage auf, warum Passung zwischen Individuum und Organi-
sation, vor allem auf der Ebene der fiir Fithrungskrifte wichtigen Identifikation mit
Unternehmenszielen, nicht bereits durch geeignete Auswahlmethoden sichergestellt
wird. Ein hohes Mafl an Selektionsaktivititen kénnte demzufolge nétige Anstren-
gungen im Bereich der Sozialisation reduzieren (vgl. dazu die Darstellungen von
Chatman, 1991; Wanous, 1992).

Da Fehlentscheidungen in der Personalauswahl sowohl menschlich als auch be-
triebswirtschaftlich hohe Kosten verursachen - Kieser und Nagel (1986) sprechen
von 50 bis 200 Prozent eines Jahresgehalts -, diirfte es hachst attraktiv fiir Unterneh-
men erscheinen, bereits bestehende Wert- und Zielkongruenz zwischen Individuum
und Organisation im Rahmen der Selektion zu einem entscheidenden Kriterium zu
machen.
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Um diese Position zu untermauern, lassen sich theoretische und empirische An-
haltspunkte dafiir finden, daB Passung tatsichlich bereits zum Zeitpunkt der Perso-
nalauswahl hergestellt werden konnte oder kann:

» Passungsmodelle wie speziell das von Holland (1973) gehen von relativ festge-
legten persénlichen Interessen bereits vor Eintritt in eine Organisation aus. Auf
der Basis eignungsdiagnostischer Instrumente miiBte Selektion daher nicht nur
moglich, sondern geradezu im beiderseitigen Interesse von Individuum und Or-
ganisation liegen.

« Es zeigen sich Hinweise, daf8 die wahrgenommene Ubereinstimmung zwischen
Individuum und Organisation Einfluf} auf das Auswahlverfahren nimmt, da Be-
werber, die den Auswihlenden und damit Vertretern der bestehenden organisa-~
tionalen Werte dhnlich scheinen, gréBere Chancen auf eine Anstellung besitzen
(Windolf & Hohn, 1984). Kanter (1988) hat diese Tendenz mit dem Begriff der
"homomorphen Reproduktion” belegt; Schneider (1987) setzt sich mit ihr in
seinem Modell von einem "attraction-selection-attrition-process” auseinander, in
dem er vorhersagt, daB sich durch das Image eines Unternehmens bereits nur
eine bestimmte Gruppe von Bewerbern fiir dieses Unternehmen interessieren
wiirde. Im zweiten Schritt wiirden nicht-"passende” Bewerber, die trotzdem
eingestellt wiirden, ein Unternehmen auch schneller wieder verlassen. Empirisch
findet diese These ansatzweise durch die Arbeiten von v. Rosenstiel (1989; vgl.
auch von Rosenstiel, Nerdinger, SpieB & Stengel, 1989) Unterstitzung. Es zeigt
sich, daB Hochschulabsolventen sowohl bestimmte Branchen wie Riistung oder
Chemie (Liider, 1986) als auch Unternehmen weniger attraktiv als andere finden
(vgl. auch Simon, 1984; Béckenholt & Homburg, 1990) und je nach Be-
rufsorientierung eine andere Entwicklung nach dem Berufseinstieg nehmen.
Einige Befunde dazu werden im Abschnitt 2.2.2.5 referiert.

Gegen ein alleiniges Vertrauen auf MaBnahmen der Selektion sprechen allerdings
ebenfalls Befunde und grundsitzliche Uberlegungen, die hier thesenartig zusam-
mengefalit werden.

Passung auf der Wert- und Zielebene ist nur ein Kriterium der Personalauswahl.
Herkéommliche Personalauswahl auf Ebene der Passung war stark auf Augenschein
ausgerichtet. Weiterentwicklungen von Einstellungsgesprichen erlauben zwar das
gezielte Ansprechen auch der Ubereinstimmung von Zielen (vgl. Schuler & Moser,
1995), diese bilden aber nur ein Auswahlkriterium unter vielen. Auswahlverfahren
wie Assessment-Center sind gezielt daraufhin konstruiert worden, ein breites Spek-
trum an fachlichen und sozialen Kompetenzen sowie inhaltlicher Interessen der
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Bewerber zu erfassen (vgl. Schuler, Farr & Smith, 1993), die insgesamt das Eig-
nungsprofil der Bewerber ausmachen. Gerade die hohe Bandbreite von Anforde-
rungen an Fithrungskrifte 146t es unwahrscheinlich werden, dafl eine ausreichende
Anzahl an Bewerbern gefunden werden kann, die in all diesen Kriterien den
Wunschvorstellungen des Unternehmens entspricht.

Passungsorientierte Auswahl ist eine Frage des Bewerberangebots. Besonders fiir
den Bereich der Fithrungsnachwuchskrifte zeigte sich Ende der 80er Jahre ein deut-
licher Mangel an akademisch gebildeten Kriften (vgl. Strutz, 1989), die den Anfor-
derungen der Unternehmen entsprachen. Dieser Mangel hat viele Unternehmen zu
groflen Anstrengungen im Bereich des Personalmarketing (vgl. Moser, Stehle &
Schuler, 1992; Moser, 1992) angeregt, die die Attraktivitdt von Unternehmen fiir
hochqualifizierte Bewerber steigern sollten. Durch die gednderte Arbeitsmarktlage
Mitte der 90er Jahre (genereller Stellenabbau, "Verschlankung' von Hierarchien)
scheinen Unternehmen wie z.B. BMW (vgl. Heinisch & Briisewitz, 1994) nunmehr
wiederum aus dem vollen schopfen zu konnen, da sie mit Bewerbungszahlen in
finfstelliger Hohe rechnen kénnen.

Das Uberangebot an Bewerbern diirfte wiederum eine gezielte Auswahl geeigneter
Fihrungsnachwuchskrifte erschweren, da Vorauswahlen nur auf der Basis weniger,
meist nicht immer aussagekriftiger Faktoren wie zum Beispiel Examensnoten oder
Studienorten getroffen werden. Ein niherer Kontakt mit dem GroBteil der Bewerber
entfillt. Kommt es zum personlichen Auswahlgesprich, so verfiihrt die schwierige
Arbeitsmarktsituation Bewerber zum Impression Management: sie riicken sich
entsprechend den wahrgenommenen Erwartungen der Organisationen ins rechte
Licht (Fletcher, 1989).

Absolute Passung auf Wert- und Zielebene widerspricht den Interessen der Unter-
nehmen. Auswahl, die nur unter dem Aspekt der momentanen Passung stattfindet,
erweist sich als ausgesprochen statisch. Es kann also mégliche Verinderungen des
Individuums nicht vorhersagen. AuBerdem wichst in Wirtschaftsorganisationen -
angeregt durch die gesellschaftlichen und politischen Umwilzungen der letzten
Jahre - die Erkenntnis, daf noch unvorhersehbare Entwicklungen neue Anforderun-
gen an die Mitarbeiter stellen kénnen (vgl. Federau, 1992). Selektion kann Bediirf-
nisse des Wandels nur schwer erfiillen. Daher sollen Mitarbeiter gesucht werden,
die nicht nur jetzt 'passen’, sondern auch spiter Wandlungen mitvollziehen oder so-
gar initiieren konnen. Dieser z.B. von Schein (1988) als "Kreative Individualisten"
bezeichnete Personenkreis wird fiir innovationsfihige und lernende Organisationen
als besonders wichtig erachtet.
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Fremdselektion steht Selbstselektion gegeniiber. Empirische Untersuchungen der
letzten Jahre zeigen, dal Bewerber nicht wie auf einem Sklavenmarkt den Aus-
wahlverfahren von Organisationen hilflos angekettet gegeniiberstehen, sondern
selbst Vorstellungen von ihrem zukiinftigen Arbeitsplatz entwickeln und umzuset-
zen suchen (vgl. u.a. Nerdinger, 1994; Wanous & Colella, 1989). Ein nicht uner-
heblicher Teil ist bei diesem Versuch erfolgreich, was sich positiv auf berufliche
Einstellungen wie Arbeitszufriedenheit und Verbundenheit mit der Tatigkeit aus-
wirkt. (vgl. Kaschube, 1994; Lang, 1994). Dieser Befund 148t sich noch mit der
"attraction-selection-attrition"-Hypothese von Schneider (1987) in Einklang brin-
gen. Da die Befragten aber die deutlichsten Priferenzen fiir Inhalte der Tatigkeit
zeigten (vgl. Kaschube & Sigl, 1991), kann vermutet werden, daB Hochschulab-
solventen einen wahrgenommenen Misfit mit organisationalen Werten und Normen
in Kauf nehmen, wenn die angestrebte Titigkeit als solche als attraktiv erlebt wird.

Das Auswahlverfahren dient in diesem Zusammenhang nicht nur dazu, dem Unter-
nehmen Informationen iiber den Kandidaten zu liefern, sondern dient auch dem
Bewerber, Informationen iiber das Unternehmen zu gewinnen. Organisationen miis-
sen sich attraktiv prasentieren und gleichzeitig realistisch das zukiinftige Tatigkeits-
feld darstellen, um Neueinsteiger langfristig an das Unternehmen zu binden (vgl.
Wanous, 1992).

ZusammengefaBt sprechen die prisentierten Argumente dafiir, daBl eine rein an Kri-
terien der Passung orientierte Auswahl einerseits nicht den Erfordernissen der Or-
ganisationen entspricht und andererseits praktisch nur schwer zu realisieren sein
diirfte. Selektion kann also Passung nur bedingt herbeifiihren; organisationale So-
zialisation ist nétig, um unerkannte oder bewuBt in Kauf genommene Defizite zu
bereinigen.
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2.2.2.2 Welche Rolle spielt das Individuum im Sozialisationsproze?

Herkommliche Vorstellungen von Sozialisationsprozessen weisen Individuen eine
ausgesprochen passive Rolle zu: sie werden sozialisiert (vgl. Bauer & Green, 1994;
Morrison, 1993). Organisationale Sozialisation ist in diesem Sinne ein Kontroll-
mechanismus, der die Aufrechterhaltung des Status Quo in der Organisation sichern
soll und Neueinsteiger zu Konformitit mit den Werten und Zielen der Organisation
fithren soll (Schein, 1988; Wanous, 1992). Dies gilt besonders fiir Personen, die
erstmals mit den Spielregeln von Organisationen konfrontiert werden, z.B. Lehr-
linge, aber auch Hochschulabsolventen ohne vorherige Berufserfahrung.

Derartige Vorstellungen spiegeln sich in Organisationen in der Art und Weise wi-
der, wie Neueinsteiger behandelt werden. Sie werden "ins kalte Wasser geworfen"
und miissen praktisch ohne Einarbeitung ihre Aufgaben erfillen oder werden be-
wuBt damit konfrontiert, daB ihre bisherigen Erfahrungen wenig wert sind, indem
ihnen kaum zu erfiillende Aufirdge erteilt werden (vgl. Kieser & Nagel, 1986). Auch
das Schleusen durch intensive Einfithrungsprogramme dient weniger dazu, Neuein-
steigern Chancen zur Eigenaktivitit zu geben, sondern dazu, gezielt die Vorstellun-
gen der Organisation von der Rolle der Individuen im Unternehmen zu vermitteln
(Neuberger, 1991)

Unabhingig von der Rigiditdt des jeweiligen Verfahrens zeigen empirische Unter-
suchungen, daB der Einstieg in ein Unternehmen mit einem kréftigen "Praxisschock”
verbunden ist, wie Miiller-Fohrbrodt, Cloetta und Dann (1978) an jungen Lehrern
demonstrieren konnten, oder massive Verunsicherungen durch die Einbindung in
ein enges Zeitkorsett verursacht (vgl. von Rosenstiel, Nerdinger & Spief,, 1991).
Das Gefiihl der Ohnmacht, das in Untersuchungen zu Tage tritt, kann leicht den
Eindruck eines passiven Individuums erwecken, das wie ein Kaninchen vor der
Schlange sitzt.

Neuere Untersuchungen deuten darauf hin, daf dies nur eine Seite der Medaille ist.
Wie bereits fir die Phase der Stellenwahl unter dem Begriff Selbstselektion be-
schricben, werden Neulinge in Organisationen durchaus aktiv, um mit den
Diskrepanzen zwischen Erwartungshaltung und Organisationswirklichkeit fertig zu
werden. Louis (1980) beschreibt diese Versuche als eine Phase der Sinnsuche im
Unternehmen und konzentriert sich damit auf kognitive Verarbeitungsprozesse.

Neueinsteiger streben unter anderem gezielt nach Informationen, um sich besser in
Organisationen zurechtzufinden (Ostroff & Kozlowski, 1992; Morrison, 1993).
Morrison (1993) konnte zeigen, daff Neulinge in Organisationen aktiv Informationen

L3S
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jenseits der durch das Unternehmen angebotenen Quellen suchen und dafl diese
Informationen sich positiv auf die Bewiltigung der Aufgaben, auf Rollenklarheit
und die soziale Integration ins Unternehmen auswirken. In einer weiteren Unter-
suchung (Ostroff und Kozlowski, 1992) fanden sich Belege, daB fiir verschiedene
Informationsbereiche wie Arbeitsaufgaben oder Struktur der Gesamtorganisation
unterschiedliche Quellen genutzt werden. Informationen iiber die Gesamtorga-
nisation (Werte, Kultur, Verhalten) werden zum Beispiel am stirksten durch Vor-
gesetzte und die Beobachtung von alltiglichen Abldufen gesammelt. GroBen Einfiul
auf die erfolgreiche Eingliederung ins Unternehmen hatten neben Informationen
durch Vorgesetzte vor allem die gezielte Beobachtung des Arbeitsalltags anderer
und der Versuch, durch selbstinitiierte Handlungsschritte zu lernen.

2.2.2.3 Was muf} ein Organisationsmitglied lernen, um 'dazu zu gehiren'?

Als zentrale Inhalte des organisationalen Lernprozesses werden im allgemeinen
festgelegt (vgl. Fisher, 1986):

«+ die Erledigung der iibertragenen Aufgaben und das Lernen dazu benstigter Fa-
higkeiten und Fertigkeiten;

« das Kennenlernen von Werten und Normen des engeren Arbeitsumfeldes und
der Aufbau von sozialen Kontakten;

« die Aneignung der Werte, der Ziele und der Kultur der gesamten Organisation;

« die Verinderung der eigenen Person hinsichtlich ihres Selbstbildes sowie ihrer
Motive und Bediirfnisse.

Der Lernbedarf jedes einzelnen Organisationsmitgliedes bestimmt sich in erster Li-
nie durch die an es gestellten Anforderungen und durch Grundannahmen dartiber,
was Sozialisation iiberhaupt zu leisten vermag bzw. wie weit Verdnderungen iiber-
haupt méglich sind (vgl. Oerter, 1992).

Geht es allein um die Einbringung von Arbeitskraft und das Erreichen einer be-
stimmten Leistungsvorgabe, z.B. bei FlieBbandarbeit klassischer Pragung, mag es
scheinbar geniigen, Fahigkeiten und Fertigkeiten des Individuums zu trainieren und
eine Eingliederung im direkten Arbeitsumfeld zu unterstiitzen. Der besonders durch
die Diskussion um die Organisationskultur (vgl. Kap. 2.2.3) ins BewuBtsein
gelangte, erweiterte Sozialisationsbegriff stellt in Frage, ob eine solche Begrenzung
des Lemnbereiches auf fachliche Aspekte méglich ist. Wenn Organisationen nicht
durch Einfithrungsprogramme und gezielte Informationen zur "Sozialmachung” von
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Mitarbeitern beitragen, findet durch den Kontakt mit Kollegen, Vorgesetzten und
dem Alltagsleben in der Organisation statt "Sozialmachung” "Sozialwerdung” (vgl.
von Rosenstiel, 1992) als ungesteuerter ProzeB statt. Von Fiihrungskréften wird und
wurde dagegen unabhingig von gezielten Bemithungen der Organisation die Uber-
nahme und Vertretung von organisationalen Zielen und Werten nach innen und au-
Ben erwartet (von Rosenstiel & Stengel, 1987).

Schein (1988) unterscheidet auf der Ebene organisationaler Werte zwischen
Grundwerten ("pivotal values") und wichtigen Normen ("relevant norms"). Grund-
werte - in vielen Unternehmen unter anderem Gewinnorientierung - miissen von
allen Mitgliedern anerkannt und zu den eigenen gemacht werden, wihrend wichtige
Normen wie Kleidungs- und Verhaltensregeln nicht unbedingt akzeptiert werden
miissen.

Hoch
Kreativer
Individualist
i
?é § Mitte} Rebell Konformist
a 9
25
Niedrig
Ablehnung von Akzeptanz von Akzeptanz von
Grundwerten und Grundwerten, Grundwerten und
wichtigen Normen aber Ablehnung wichtigen Normen

wichtiger Normen

Abbildung 2.3: Zusammenhang zwischen Konformitéit und Innovation nach Wanous
(1992, S. 190; Ubersetzung durch den Verfasser)

Neue Organisationsmitglieder unterscheiden sich im AusmaB, in dem sie die jewei-
ligen Werte und Normen akzeptieren. Wihrend "Rebellion” den Zustand vollkom-
mener Ablehnung und "Konformitit" die uneingeschrinkte Akzeptanz aller Werte
und Normen kennzeichnet, wird die Akzeptanz von Grundwerten unter Zuriickwei-
sung wichtiger Normen von Schein als "kreativer Individualismus" beschrieben.
Sowohl Rebellion als auch Konformitit stellen fehlgeschlagene Sozialisationsver-
suche dar. Die betreffenden Organisationen erhalten kaum Innovationsimpulse aus
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den Reihen ihrer Mitglieder (vgl. Abb. 2.3), da die einen die Organisation als ganzes
ablehnen, die anderen sie akzeptieren, ohne ihre Strukturen auch nur im geringsten
in Frage zu stellen.

Kreative Individualisten sind fiir Verinderungen notwendig, sind aber - wie Schein
einrdumt - gleichzeitig einem permanenten Sozialisationsdruck ausgesetzt, insbe-
sondere, wenn sie einen Arbeitsplatzwechsel im Unternehmen vollziehen und sich
Freirdume von neuem erkdmpfen miissen. AuBerdem ist eine verlaBliche Unter-
scheidung zwischen Grundwerten und wichtigen Normen kaum moglich. So kann in
der Zentrale einer Bank ein bestimmter Kleidungsstil "erwiinscht”, aber nicht ver-
bindlich sein, in Filialen mit Kundenkontakt grenzt unangemessenes "Outfit" nahe
an eine offene Rebellion.

Zwei weitere Probleme werden von Schein nicht explizit angefiihrt. Erstens stellt
sich die Frage, was passiert, wenn gerade Grundwerte die Effektivitat oder Uberle-
bensfihigkeit von Unternehmen gefihrden. Wie soll dann Innovation stattfinden?
Zum Beispiel wire es moglich, daf das traditionelle Festhalten an bestimmten Pro-
dukten lingst nicht mehr den Markterfordernissen entspricht. Wer im Unternehmen
dies moniert, wird vom Individualisten zum Aufriihrer. Zweitens befaBit sich Schein
nicht mit der Frage, ob nicht eine Akzeptanz relevanter Normen méglich ist, ohne
die Grundwerte anzuerkennen. Arbeiten zum Impression Management zeigen, dafl
diese Moglichkeit nicht auszuschlieBen ist (von Rosenstiel, Nerdinger & SpieB,
1991), auch wenn die 'Kosten' fiir das Individuum (das Fehlen von Feedback oder
die Verleugnung eigener Werte), die durch solche Scheinanpassung entstehen, sich
als hoch erweisen (vgl. Baumeister, 1989).

2.2.2.4 Sozialisation als Prozefl - Phasenmodelle

Neben einigen allgemeinen Modellen, in denen am Sozialisationsprozef beteiligte
Faktoren zusammengefafit werden, so zum Beispiel Louis "sense-making"-Modell
(Louis, 1980) oder Reichers Interaktions-Modell (1987), dienen Phasenmodelle
dazu, den Prozeficharakter organisationaler Sozialisation zu verdeutlichen.

In einer Reihe von Sammelreferaten haben Wanous (1992), Fisher (1986) sowie
Wanous und Colella (1989) einige der meistzitierten Modelle miteinander ver-
glichen und empirische Arbeiten zu diesen Modellen zusammengestellt. Insbeson-
dere beziehen sie sich auf die dreistufigen Modelle von Buchanan (1974), Feldman
(1981), Porter, Lawler und Hackman (1975) und Schein (1978). Wanous (1992)
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integriert die Modelle in einen idealtypischen Verlauf in vier Stufen. Die von
Feldman sowie Porter, Lawler und Hackman an den Anfang gestellte Phase der
"antizipatorischen Sozialisation", mit der Erwartungen gemeint sind, die sich bereits
vor Antritt einer Stelle iiber Rollen und adéquates Verhalten in einer Organisation
bilden, 148t Wanous auBler acht. Er trennt sie von der Sozialisation im Unternehmen
ab und widmet sich ihr im Rahmen der Stellenwahl und der realistischen
Titigkeitsvorschau.

Die vier Sozialisationsphasen im Unternehmen sind gekennzeichnet durch (vgl
Wanous, 1992):

» Phase I: Konfrontation mit der Organisationswirklichkeit. Erwartungen iber die
Tatigkeit werden erfiillt oder enttiuscht. Organisationsneulinge miissen lernen,
die Chancen und Begrenzungen der Organisation zu akzeptieren.

o Phase 2: Klarheit iiber die Rolle in der Organisation entsteht. Einfithrung in die
Aufgaben und der Aufbau sozialer Kontakte im direkten Arbeitsumfeld stehen
im Vordergrund. Das Individuum muB lemen, die Bewertung des eigenen Ver-
haltens durch das Umfeld mit seinen eigenen Bewertungen in Einklang zu brin-
gen.

o Phase 3: Verortung in der Gesamtorganisation. Ein Neuling lemnt, sich tiber den
direkten Arbeitsbereich hinaus in die Organisation zu integrieren. Konflikte in-
nerhalb der Organisation und zwischen Berufs- und Privatleben miissen gelost
werden. Verfestigung eines verdinderten Selbstbildes und die Akzeptanz orga-
nisationaler Werte miissen folgen.

o Phase 4: Bewertung des Erfolgs von Sozialisation. Organisation und Individuum
bezeugen sich ihre gegenseitige Akzeptanz. Das Individuum entwickelt stabile
Zufriedenheit mit der Titigkeit, Bindung an die Titigkeit und an die Or-
ganisation.

Allen Modellen ist gemeinsam, daBl einer Phase der Orientierung und anfanglicher
Verwirrung die  schrittweise Integration im neuen Lebensumfeld folgt
("accomodation” bei Feldman; "socialization" bei Schein), an die sich eine stabile
Bindung an die Organisation anschlieft. Wanous trennt allerdings klar zwischen der
Sozialisation am Arbeitsplatz und der Eingliederung in die Gesamtorganisation.

Die Phase der Eingliederung gilt aus Sicht der Organisation als abgeschlossen, wenn
das neue Organisationsmitglied seine fachlichen Aufgaben bewaltigt, Sozialkontakte
zu wichtigen Personen aufgebaut hat und durch sein Verhalten nicht gegen
bedeutsame Normen verstoBt, also ‘Fettnipfchen' meidet und sich angepaBt hat.
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Echte Integration zeigt sich allerdings erst, wenn Neueinsteiger offen Zufriedenheit
und Bindung an die Organisation duBemn. Als weiteres, individuell bedeutsames
Kriterium, das in den wenigsten Modellen zu finden ist, kommt noch das Abklingen
der durch den Praxisschock verursachten Stresymptome (vgl. Nelson, 1987,
Nelson & Quick, 1991) hinzu.

Die vorgestellten Modelle machen keine Aussagen dariiber, ob jedes Organisa-
tionsmitglied alle Stufen durchlaufen muB, ob die Reihenfolge der Phasen immer
gleich ablaufen muB und wie lange der Prozef insgesamt bezichungsweise in jeder
Phase dauern soll. Allein Buchanan (1974) legt sich darauf fest, daB die Orientie-
rung im ersten Berufsjahr stattfinden wiirde und Integration in etwa die folgenden
drei Jahre in Anspruch nehme. Eine iiber die die direkte Eingangsphase hinausge-
hende organisationale Sozialisation vermutet ebenfalls Schein (1971), der sozialisa-
torische Einfliisse auf das Individuum iiber den gesamten Zeitraum des Verbleibs in
einer Organisation wirken sieht. Er begriindet diese Vermutung damit, daB in einer
Organisation immer Verinderungsprozesse in Gang wiren, die die in ihr beschif-
tigten Individuen beeinflussen wiirden.

2.2.2.5 Empirische Untersuchungen zur Sozialisation von
Hochschulabsolventen

Wihrend sich in den 70er und den frithen 80er Jahren vor allem das Vorantreiben
der Modellbildung im Bereich der organisationalen Sozialisation beobachten lieB3,
ist im Lauf der letzten zehn Jahre eine steigende Anzahl empirischer Untersuchun-
gen zu diesem Thema veréffentlicht worden. Insgesamt acht - nach Kenntnis des
Autors - davon widmen sich explizit der lingerfristigen Sozialisation akademischer
Berufsanfinger, von denen zwei (Morrison, 1993; Ostroff & Kozlowski, 1992) be-
reits in Abschnitt 2.2.2.2 referiert wurden. Zentrale Ergebnisse aus den weiteren
Studien sollen hier zusammengefaBt nach inhaltlichen Schwerpunkten dargestellt
werden.

Auswirkungen sozialer Kontakte

Jones (1983, 1986) iiberpriifte die von van Maanen und Schein (1979) entworfene
Aufgliederung in sechs Sozialiationstaktiken in einer Langsschnittstudie an Absol-
venten der Wirtschaftswissenschaften. In Befragungen vor dem Organisationseintritt
und ein halbes Jahr nach Berufseinstieg konnte er die Annahmen von van Maanen



34 Teil 2: Theorie

und Schein bestitigen, daB institutionalisierte Sozialisationstaktiken mit hoher
Strukturiertheit und sozialer Unterstiitzung zu einer Ubernahme traditioneller Rollen
im Unternehmen fithren, wihrend individualisierte Taktiken Rolleninnovationen
begiinstigen. Auf Seiten des Individuums fithrt institutionalisierte Eingliederung
eher zu Zufriedenheit und Bindung an die Organisation, individualisierte zu grofe-
ren Rollenkonflikten. Als Moderatorvariable erweist sich die Selbstwirksamkeit der
Neueinsteiger: Desto geringer sie ausgeprigt ist, desto eher sind neue Organisa-
tionsmitglieder zur Ubernahme althergebrachter Rollenbilder bereit, wenn sie insti-
tutionalisierten Taktiken ausgesetzt werden.

In einer retrospektiven Befragung (sechs bis neun Monate nach Berufseinstieg) an
Hochschulabsolventen iiberpriiften Louis, Posner und Powell (1983) ebenfalls das
Vorhandensein und die Niitzlichkeit von sozialer Unterstiitzung. Als am wichtigsten
und niitzlichsten erweist sich die tigliche Zusammenarbeit mit Kollegen und
Vorgesetzten, die positiv mit Arbeitszufriedenheit und Bindung an die Organisation
(Commitment) und negativ mit Kiindigungsabsichten korreliert.

Sozialisation in Abhdngigkeit von der Funktion im Unternehmen

Nicholson und Amold (1991) stellen in einer Lingsschnittuntersuchung an Inge-
nieuren und wirtschaftswissenschaftlichen Absolventen fest, daB beide Gruppen
sich in Abhingigkeit von titigkeitsbezogenen Anforderungen unterschiedlich ent-
wickeln. Ingenieure als Spezialisten konnen sich im Bereich praktischer und analyti-
scher Fahigkeiten weiterentwickeln, wihrend im kaufmiénnischen Bereich titige
Absolventen Fiihrungsfahigkeiten trainieren konnen. Als persénliche Weiterent-
wicklung empfinden dies jedoch nur Mitarbeiter im kaufménnischen Bereich.
Nicholson und Arnold erkiren dies mit der Vermutung, dal zwar beide Gruppen mit
enttduschten Erwartungen nach Berufseintritt kimpfen miissen, Wirtschaftswissen-
schaftler aber die Enttiuschung dadurch kompensieren, daB sie gegeniiber der uni-
versitiren Ausbildung neue Fahigkeiten trainieren, wihrend Ingenieure inhaltlich
stark ihrem bisherigem Tatigkeitsbereich verhaftet bleiben.
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Folgen der Passung auf Ebene der Werte und Ziele

In der Tendenz #hnliche Ergebnisse wie Louis, Posner und Powell (1983) berichtet
Chatman (1991), die den Einflul von Selektion und Sozialisation auf wertorientierte
Passung untersucht. Auch sie zeigt, dal vor allem soziale Kontakte in der Phase des
Einstiegs in die Organisation sich positiv auf die Passung von Organisation und
Individuum auswirken, wihrend Fremd- und Selbstselektion keinen Einflul haben.
Passung - operationalisiert als Vergleich gewiinschter Organisationswerte mit von
Fithrungskriften wahrgenommenen Organisationswerten - beeinfluBt wiederum
Zufriedenheit und Kiindigungsabsicht positiv.

Eine Untersuchung iiber die Auswirkungen bestimmter Sozialisationsinhalte auf
Ergebnisse wie Einkommen, Zufriedenheit oder langfristige berufliche Orientierung
fihrten Chao, O'Leary-Kelly, Wolf, Klein und Gardner (1994) an Ingenieuren
durch. Es zeigt sich, daB die Ubereinstimmung mit den Werten und Zielen der
Organisation den groBten EinfluB auf Zufriedenheit und die Entwicklung einer
langfristigen Berufsperspektive ausitben. Sozialisationseffekte konnten iiber einen
Zeitraum von bis zu drei Jahren nachgewiesen werden.

Den Ubergang von der Hochschule in den Beruf untersuchten von Rosenstiel,
Nerdinger, SpieB und Stengel (1989; von Rosenstiel, 1989) in schriftlichen Befra-
gungen von Wirtschaftswissenschaftlern, Ingenieuren und Sozialwissenschaftlern
sowie in zusitzlichen Interviews (von Rosenstiel, Nerdinger & Spiefl, 1991) mit
Absolventen der Wirtschafts- und Ingenieurswissenschaften, fiir die die Wahr-
scheinlichkeit beruflichen Aufstiegs besonders hoch ist (Witte, Kallmann & Sachs,
1981). Besonders die Ergebnisse der Interviews konnen Aussagen von Chatman
(1991) sowie Louis, Posner und Powell (1983) iiber die Bedeutung sozialer Kon-
takte, von Nicholson und Armold (1991) zu teilweise enttiuschten Erwartungen und
von Miiller-Fohrbrodt et al. (1978) zum Praxisschock bestdtigen. Ein Schwerpunkt
des Projekts, der néher betrachtet werden soll, lag aber auf Passung auf der Ebene
von Werten.

Ausgehend von der Annahme eines gesellschaftlichen Wertewandels in den 60er
und 70er Jahren (vgl. Klages, 1984), in dessen Verlauf Pflicht- und Akzeptanzwerte
gegeniiber Selbstentfaltungswerten an Bedeutung eingebiifit haben, prognostizieren
die Autoren Wertkonflikte zwischen Hochschulabsolventen als Fithrungskriften von
morgen und "erstarrten Strukturen” in Wirtschaftsunternehmen (von Klipstein &
Striimpel, 1985). Bewufte oder unbewufite Sozialisationsprozesse in Organisationen
itben nun Druck auf akademische Berufsanfinger aus, sich und ihre Berufsorientie-
rung den WertmaBstiben der Organisation anzupassen.
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Als idealtypische Berufsorientierungen sind Karriereorientierung (keine ausgespro-
chenen Wertkonflikte), Freizeitorientierung (Resignation, da das Individuum keine
Chance zur Verinderung der Organisation wahmimmt) und Alternatives Engage-
ment (Versuch der Veridnderung der Organisation oder Organisationswechsel)
moglich. Neben Selektionseffekten - Karriereorientierte sind hiufiger in gutbezahl-
ten Positionen in GroBunternehmen zu finden, alternativ Engagierte machen sich
hiufiger selbstindig - lassen sich auch Sozialisationseffekte nachweisen.

Zwar bleibt die Mehrzahl der Befragten ihrer Berufsorientierung treu, am konstan-
testen erwies sich jedoch Karriereorientierung. Freizeitorientierte wandeln sich am
ehesten in Richtung Karriereorientierung, Alternativ Engagierte wechseln in Rich-
tung Freizeitorientierung. In Interviews, in denen den Griinden fiir den Wandel
nachgespiirt werden sollte, sieht die Mehrzahl der Befragten Erfahrungen im Ar-
beitsleben als Ausléser der Verdnderungen. Unabhingig von deren Richtung argu-
mentieren die Fithrungsnachwuchskrifte, dafl ihnen andere Dinge als vor Berufs-
eintritt wichtig geworden seien.

Als Quintessenz der gesammelten Aussagen zur Berufsorientierung der Befragten
stellen von Rosenstiel et al. ihr Fazit unter den Titel "Karriere ja, aber nicht um je-
den Preis!" (von Rosenstiel et al., 1991, S.80). Hinter diesem Schlagwort steht die
Erkenntnis eines tiefgreifenden Wertkonflikts, der durch unterschiedliche Bediirf-
nisse von Organisationen und Individuen an die Ausiibung der Tatigkeit ausgelost
werden konnte. Gemeinsames Interesse aller akademischen Berufseinsteiger war es
némlich, Sinn in ihrer Tatigkeit zu finden und dem Berufsleben nicht alle anderen
Lebensbereiche auf Dauer unterzuordnen.

Probleme der empirischen Erfassung von Sozialisation

Empirische Untersuchungen zur Sozialisation von Neueinsteigern sind zwar kei-
neswegs selten (vgl. die Aufstellung bei Rehn, 1990), sie liefern jedoch nur wenig
Informationen iiber die Dauer und Abfolge des Sozialisationsprozesses. Zwar ist die
Mehrzahl der Studien als Langsschnittuntersuchung angelegt, die untersuchten
Zeitraume variieren jedoch zwischen wenigen Wochen und 18 Monaten nach Or-
ganisationseintritt.

Die Vergleichbarkeit der einzelnen Studien leidet zusitzlich darunter, da# der Ein-
fluB verschiedenster Variablen auf den SozialisationsprozeB in jeweils vollkommen
anderen Stichprobenzusammensetzungen (Neueinsteiger und/oder Alteingesessene)
und Organisationen (Privatunternehmen, Offentlicher Dienst, Kirchen) erhoben
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wurde. Akademische (Arzte, Manager) und nicht-akademische Berufe (Kranken-
schwestern, Polizisten, Sachbearbeiter) wurden genauso untersucht wie Berufs-
anfanger und Organisationswechsler mit Berufserfahrung.

Die Unterschiede in Thematik und Forschungsdesign werden in den vorliegenden
Ubersichtsartikeln (u.a. Wanous & Colella, 1989) zwar beklagt, Replikationen bis-
heriger Studien sind aber aufgrund der hohen zeitlichen und finanziellen Anforde-
rungen an ein aussagekraftiges Forschungsdesign kaum zu erwarten.

Auflerdem konnten in allen Studien zwar Einstellungsidnderungen dokumentiert
werden, Aussagen iiber deren Folgen fiir das spétere Verhalten liegen jedoch nur in
Form neuer Hypothesen vor.

2.2.3 Organisationskultur als Mechanismus der Sozialisation

Die Frage, wie Neueinsteiger in Organisationen lernen, was sie fiir eine effektive
Eingliederung brauchen, hat zu unterschiedlichen Erklarungsversuchen gefiihrt. Am
prominentesten ist sicherlich die Aufschliisselung von Sozialisationstaktiken durch
van Maanen und Schein (1979), die auf der Basis von sechs Dimensionen Vorher-
sagen dariiber ableiten wollen, ob vorgegebene Rollen in der Organisation durch
neue Organisationsmitglieder unveridndert iibernommen oder neu ausgestaltet wiir-
den.

Wihrend sich zum Beispiel lerntheoretische Ansitze (Weiss, 1977) gut zur Erkla-
rung von Sozialisationseffekten am Arbeitsplatz eignen, ist es wesentlich schwerer,
Aussagen iber die Ursachen der Aneignung organisationaler Werte, Ziele oder
allgemeiner Verhaltensnormen zu machen. Bei Fithrungsnachwuchskriften, die in
Organisationen nicht nur auf eine Position hin sozialisiert werden sollen, ist es da-
her besonders wichtig, Erklarungsmuster zu finden, die ihre Bindung an das gesamte
Unternehmen erkldren koénnen. Dafiir kann das Konzept der Organisationskultur
herangezogen werden.
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2.2.3.1 Organisationskultur als Mittel der Erkldrung und Gestaltung
organisationalen Handelns

Die Untersuchung der Organisations- oder Unternehmenskultur erlebte Anfang und
Mitte der 80er Jahre einen ungeheuren Boom, der sich in einer Unzahl praxisorien-
tierter (Peters & Waterman, 1982) und wissenschaftlicher Veroffentlichungen (vgl.
Heinen, 1987; Neuberger & Kompa, 1987) niederschlug. Fiir den Erfolg konnte
kaum ein hoher Neuigkeitswert der Aussagen in der Organisationsforschung (vgl.
Kaschube, 1993) oder eine ausgefeilte Theorie hinter dem Konzept verantwortlich
gemacht werden. Ausschlaggebend fiir das allgemeine Interesse waren eher der
Verlust des Glaubens an die absolute Rationalitit des Handelns in Organisationen
und die Unzufriedenheit mit der Variablenvielfalt kontingenztheoretischer For-
schungsansitze (vgl. Tiebler & Pratorius, 1993).

Organisationskultur schien dagegen ein umfassendes und dennoch relativ einfaches
Konstrukt zu sein. Zwar waren die Meinungen dariiber geteilt, ob eine Organisation
als solches eine Kultur ist (Metaphernansatz, vgl. Smircich, 1983) oder ob eine Or-
ganisation Kultur hat (Variablenansatz; z.B. Pfeffer, 1981); aus der Sicht beider
Ansitze wurde jedoch Organisationskultur groBe Erklirungskraft bei der Unter-
suchung organisationaler Abldufe zugeschrieben. Vertreter des Metaphernansatzes
betonten zusitzlich, daBl die Gestaltung von Organisationskultur als treibende Kraft
bei der Veranderung von Organisationen eingesetzt werden konnte.

Verénderung einer Organisation meint in vielen Fillen Verinderung der Mitarbeiter,
dh. eine verbesserte (An-)Passung der Mitarbeiter an die Organisation
(Arogyaswamy & Byles, 1987). Diese kann in Richtung Fahigkeit zum Lemen, zur
Kreativitit und Innovation (Argyris & Schon, 1978) gehen, kann aber auch Verin-
derung von Werteinstellungen und eine Stirkung der Bindung an die Organisation
(Meglino, Ravlin & Adkins, 1989; Kobi & Wiithrich, 1988) bedeuten. Die weitrei-
chende Wirkung, die der Kultur von Organisationen zugeschrieben wurde, verfiihrte
zu der Hoffnung oder gab AnlaB zu der Befiirchtung, Organisationskultur konnte ein
Mittel der "emotion control" oder "control of the heart" (van Maanen & Kunda,
1989) sein. Mitarbeiter der Organisation miifiten dann nicht mehr entweder durch
strukturale und personalisierte Kontrolle oder durch bediirfnisorientierte Anreize der
Organisation einsatzbereit gemacht werden, sondern wiirden sich aus freien Stiicken
fiir ihre Organisation aufopfern (van Maanen & Barley, 1984).

Rehn (1990) sieht dagegen sowoh! die Méglichkeit zur "Orientierung der neuen
Mitarbeiter" als auch der "Sinngebung fiir die gesamte Belegschaft" (vgl. auch
Ganser, 1988). Sie fafit zusammen:
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"Eine ausgeprigte Firmenkultur, die sich in der Sprache, in Symbolen, in Ri-
tualen ausdriicken mag, erleichtert die Sinnsuche: neue Mitarbeiter konnen
besser einschitzen, ob sich die Philosophie des Unternehmens mit dem eige-
nen Wertesystem vereinbaren 148t - die Voraussetzung dafiir, daB zentrale
Werte internalisiert werden kénnen, neue Mitarbeiter sich damit identifizieren
und sich eine starke Bindung an das Unternehmen entwickelt." (Rehn, 1990,
S.258)

Um die Aussage, dall Organisationskultur als Vermittler zentraler Werte der Organi-

sation fungiert, zu untersuchen, bedarf es eines Modells iiber das Wesen von Unter-

nehmenskultur und eines Instruments zu deren Uberpriifung.

2.2.3.2 Scheins Drei-Ebenen-Modell der Organisationskultur

Scheins urspriingliches Interesse galt Fragen der Organisationsentwicklung sowie
der Sozialisation und Fiihrung in Organisationen. Durch Eindriicke, die er in inter-
nationalen Unternehmen sammelte, beschiftigte er sich zunehmend mit Fragen zu
Kulturunterschieden zwischen und innerhalb von Organisationen. Seine Uberlegun-
gen falite er in seinem Buch "Organizational Culture and Leadership” (1985) zu-
sammen,

Eine Gesamtdefinition von Organisationskultur sieht nach Schein auf der Basis die-

ses Modells so aus:
"Culture can now be defined as (a) a pattern of basic assumptions, (b) inven-
ted, discovered, or developed by a given group, (c) as it learns to cope with its
problems of external adaptation and internal integration, (d) that has worked
well enough to be considered valid and, therefore (e) is to be taught to new
members as the (f) correct way to perceive, think and feel in relation to those
problems." (Schein, 1990, S.111) (Hervorhebung im Original)

Seine Rezeption in der Organisationskulturforschung verdankt Schein hauptséchlich

seiner systematischen Zusammenfassung der Inhalte von Organisationskultur und

ihrer Ausprigungen, die er in einem 3-Ebenen-Modell prisentiert (vgl. Abb. 2.4).

Auf der obersten Ebene sieht Schein beobachtbare Artefakte ("Artifacts and
Creations") wie Umgangston, Raumgestaltung, Dokumente, die der symbolischen
Vermittlung von Unternehmenskultur dienen (vgl. Trice & Beyer, 1984). Problem
dieser Artefakte ist, dafl sie zwar jederzeit zu beobachten, aber schwer zu de-
chiffrieren sind. Eine Zuriickfithrung auf Inhalte der hoheren Ebenen ist dem unge-
schulten und mit der Organisation nicht vertrauten Beobachter nicht méglich.
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Kulturindikatoren
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Verhaltensmuster
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Basisannahmen iiber Menschen
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» Beziehungen zur Umwelt
» Natur der Wirklichkeit,
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» Natur der Natur des Menschen
e Natur der menschlichen Aktivitit
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hohere Ebene des
Bewultseins
(teils sichtbar,
teils unbewuBt)

unsichtbar,
seibstverstindlich,
vor-bewuft

Abbildung 2.4: Drei-Ebenen-Modell von Schein (Ubersetzung durch Osterloh, 1988, S.140)
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Auf der zweiten Ebene befinden sich die Werte, Normen und andere bewufite Phi-
nomene, Werte ("Values") gebraucht Schein in diesem Fall nicht deckungsgleich
mit allgemein gesellschaftlichen Werten, sondern bezieht sich auch auf AuBerungen
hierarchisch hohergestellter Organisationsmitglieder. Werte konnen demnach
sowohl Aussagen wichtiger Einzelpersonen sein als auch in schriftlicher Form als
Fithrungsgrundsitze vorliegen.

Sobald Werte ihre Tauglichkeit im Organisationsalltag bewiesen haben, konnen sie
zu Grundannahmen ("basic assumptions") werden, die normalerweise unbewuBt
handlungsleitend sind und nicht mehr hinterfragt werden.

Die gemeinsame Kenntnis der "basic assumptions” iibt stabilisierende Funktion auf
das Gleichgewicht der Organisation aus und verringert die Angst, vor unlosbaren
Aufgaben zu stehen. Schein lehnt sich damit an die Feldtheorie Lewins (1963) und
Theorien der kognitiven Dissonanz (Festinger, 1957) an. Hat die Kenntnis der
Grundannahmen positiven Einflufl auf die Wahl von Verhaltensalternativen, fithrt
andererseits die Unkenntnis zu erheblichen Verwirrungen auf Seiten von Neu-
einsteigern, die zwar das Verhalten integrierter Organisationsmitglieder beobachten,
aber die eigentlichen Ursachen nur schwer identifizieren konnen. Die Situation von
neuen Organisationsmitgliedern wird umso kritischer, desto stirker sie selbst im
Rampenlicht stehen. Es kann daher vermutet werden, daB es fur Fiihrungs-
nachwuchskrifte, von denen hohe Identifikation mit den Zielen der Organisation
erwartet wird, einerseits besonders wichtig ist, Werte und Grundannahmen schnell
kennenzulernen, und daf sie sich andererseits bei Verstofien extrem hohem Druck
ausgesetzt sehen.

2.2.3.3 Organisationale Praktiken nach Hofstede

Ein Instrument zur Messung von Organisationskulturen entwickelten Hofstede,
Neuijen, Ohayv und Sanders (1990). Aufbauend auf einer fritheren Studie
(Hofstede, 1980) gingen Hofstede und seine Mitarbeiter in der hier beschriebenen
Arbeit mit einer Kombination aus qualitativen Interviews und standardisierten Fra-
gebogen unter anderem der Frage nach, wie stark Mitglieder von Organisationen auf
den Ebenen von arbeitsbezogenen Werthaltungen als kulturellem Kern einerseits
und Organisationspraktiken (Symbole, Rituale und Bilder vom idealen Mitarbeiter)
andererseits iibereinstimmen.
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Die Stichprobe bildeten 20 organisationale Einheiten in zehn dinischen und nieder-
landischen Firmen unterschiedlicher Branchenzugehérigkeit. 50 "Wert"-Items stan-
den 54 Fragen nach praktizierten Ablaufen innerhalb der Firmen gegeniiber, die als
symbolische Ausprigungen von Werten der Organisation gedeutet wurden. Der
Fragenkatalog vorhergehender Studien war dazu dem jetzigen Untersuchungs-
gegenstand nach Tiefeninterviews angepalt und erweitert worden.

Ein Vergleich von Werten und Praktiken, die iiber Faktorenanalysen jeweils in
mehrere Dimensionen zusammengefalit wurden, ergab, daf individuelle Faktoren
wie Nationalitit, Ausbildung sowie Alter und Dauer der Organisationszugehorigkeit
Wertunterschiede besser erklirten als die reine Organisationszugehérigkeit,
wihrend "Praktiken" klar nach Organisationen differenzierten. Die Forscher fithren
dies darauf zuriick, daB Werte und Praktiken in unterschiedlichen Sozialisa-
tionsphasen 'gelernt' werden. Sie miissen weder iibereinstimmen noch notwendiger-
weise in der Phase organisationaler Sozialisation angepalit werden. Praktiken wéren
demnach die Triger einer gemeinsamen Organisationskultur.

Da keine weiteren Daten zum individuellen Handeln von Organisationsmitgliedern
erhoben wurden, koénnen keine tieferen Schliisse iiber die Folgen etwaiger Konflikte
zwischen Praktiken und Werten gezogen werden. Die Quintessenz der Unter-
suchung von Hofstede et al. kann mit einem kurzen Riickgriff auf die in letzter Zeit
hiufig benutzte Spielemetapher (vgl. u.a. Neuberger, 1994; Morgan, 1980) gezogen
werden: es geniigt, die Spielregeln (Praktiken) zu kennen und zu akzeptieren, um am
Spiel teilzunehmen. Welche Ideen und Absichten (Werte) der Entwickler des Spiels
hatte, ist weniger wichtig.

2.2.4 Zusammenfassung

Unter Sozialisation ist der ProzeB zu verstehen, in dem Mitglieder einer Organisa-
tion lernen, ihre Arbeitsaufgaben zn bewiltigen, sich in das soziale Gefiige der Or-
ganisation einbinden und sich die Normen und Werten der Organisation zu eigen
machen.

In der Mehrzahl der Modelle wird Sozialisation als ProzeB angesehen, der in Phasen
ablauft: erfiillte oder enttiuschte Erwartungen, Klarheit iiber Aufgabe und Rolle im
Unternehmen gewinnen, schlieBlich den Blick auf die Gesamtorganisation werfen
und am Ende ein Resiimee ziehen: paBt man zusammen - oder nicht?
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Zentraler Lerninhalt des Sozialisationsprozesses von Fiihrungsnachwuchskriften ist
die Identifikation mit den Werten und Zielen der Organisation oder - um den am
hiufigsten gebrauchten Begriff zu benutzen - die Vertrautheit mit der Organisa-
tionskultur. Basis einer Organisationskultur ist nach einem Modell von Schein
(1985) eine Reihe unbewuBter Grundannahmen ("basic assumptions"), die sich
gerade neuen Mitarbeitern nur langsam erschlieBen, dariiber befinden sich Werte
sowie Ziele und auf der dritten Ebene beobachtbare Handlungen, Symbole und Ar-
tefakte. Nach Ergebnissen einer empirischen Untersuchung (Hofstede et al., 1990)
stimmen Organisationsmitglieder stirker auf der Ebene der Praktiken - ein Sammel-
begriff fiir Merkmale der beobachtbaren Organisationskultur - denn auf der der
Werte itberein.

Die gesamtorganisationale Perspektive - wie sie im Organisationskulturansatz
vertreten wird - ist besonders fiir Fithrungsnachwuchskrifte wichtig, da sie nicht nur
auf einen Arbeitsplatz hin sozialisiert werden sollen, sondern langfristig Aufgaben
in mehreren Abteilungen der Organisation iibernehmen sollen oder zumindest bei
ihrer Aufgabenerfillung die gesamtorganisationale Perspektive im Blick haben
sollen. Sozialisation im Hinblick auf die Erwartungen eines bestimmten Berufsbil-
des (z.B. das des Ingenieurs) oder einer bestimmten Gruppe (z.B. des Marketings
oder der Produktion) konnen, miissen aber nicht hinderlich sein fiir die Effektivitit
der Gesamtorganisation (vgl. Katz und Kahn, 1978).

Empirische Untersuchungen organisationaler Sozialisation beschrinken sich mit
wenigen Ausnahmen auf das erste Jahr im Unternehmen, hiufig sogar auf einen we-
sentlich kiirzeren Zeitraum. Implizit oder explizit schwingt dabei die Annahme mit,
daB sich ein Grofteil der Verinderungen unter EinfluB der Organisation in dieser
Zeitspanne vollzieht (vgl. Frese, 1983) oder Neueinsteiger fiir Konflikte stark genug
sensibilisiert sind, um sie bewufit zu spiiren (vgl. Rehn, 1990).

Belege fiir lingerfristige Sozialisationswirkungen, wie sie auch Schein (1971) ver-
mutet, sind mit wenigen Ausnahmen (u.a. Chao et al,, 1994) weder gesucht noch
gefunden worden. Es entspricht der Vorstellung von einem passiven Individuum,
daB Sozialisation dann aufhért, wenn neue Mitarbeiter das Terrain, auf dem sie sich
bewegen, kennengelernt haben. Welche Einfliisse Organisationen auf das spitere
Handeln von Mitgliedern haben und wie sie mit den Angepaliten, Rebellen oder
kreativen Individualisten (Schein, 1988) umgehen, ist bisher wenig untersucht
worden.
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2.3 BERUFLICHE ZIELE AUS SICHT DER MOTIVATIONS-
PSYCHOLOGIE

Die Herstellung von Passung zwischen Organisation und Individuum ist aus der
Sicht der Sozialisationsforschung ein ProzeB, der durch Passivitéit des Individuums
gekennzeichnet ist. Zwar betonen - wie gezeigt - einige neuere Ansétze zur Infor-
mationssuche (u.a. Bauer & Green, 1994), daB Aktivititen des Individuums eher die
Regel denn die Ausnahme wiéren, das Warum und Wozu dieser Aktivititen ist je-
doch nur in zweiter Linie interessant. Wichtiger erscheint es zu kliren, wie Organi-
sationen die eigenstindigen Bemiihungen von Individuen gezielt in ihre sozialisa-
torischen Aktivititen einbeziehen konnen, zum Beispiel durch effektive Gestaltung
von Einarbeitungsprogrammen oder bereits frither ansetzend durch offensives Per-
sonalmarketing (vgl. Moser, 1992).

Eine derartige Perspektive entspricht dem von Barrett (1970) als "socialization" ge-
kennzeichneten Ansatz. Organisationen iibertragen ihre Ziele auf Mitarbeiter, in
dem sie ihnen im Rahmen bestehender organisationaler Ziele Moglichkeiten zur
Befriedigung eigener Bediirfnisse aufzeigen. Die von Barrett als "accomodation”
beschriebene Anpassung der organisationalen Ziele an die der Mitarbeiter erfordert
zusitzlich tiefergehendes Interesse und Wissen iiber die Zielstruktur von Mitarbei-
tern.

Eine Einbeziehung motivationspsychologischer Ansitze in ein Modell der Passung
von Individuum und Organisation ist dann sinnvoll, wenn mit ihrer Hilfe zwei Fra-
genkomplexe beantwortet werden kénnen:

1. Wie kommt es zur Entscheidung von Mitarbeitern fiir bestimmte Ziele, welche
Mechanismen fithren zur Realisierung und was sind die Folgen der Zielrea-
lisierung?

2. Wo sind wiederum aus sozialisatorischer Perspektive Einfliisse von Organisa-
tionen auf Zielwahl und Zielrealisierung moglich?

Der folgende Abschnitt widmet sich zuniichst einem allgemeinen Modell der Erkli-
rung des Handelns, um anschliefend den Stand der Forschung zur Motivation in
Organisationen anhand dieses Modells zu skizzieren. Weiter werden verschiedene
Ansitze der Motivationspsychologie, die sich Zielen von Mitarbeitern widmen, un-
ter der Fragestellung untersucht, inwieweit sie niitzliche Erkenntnisse fiir den An-
satz dieser Arbeit liefern konnen.
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2.3.1 Motivation und Handeln in Organisationen

Ziele nehmen den Platz in der Mitte zwischen Motivation und Handeln ein. Wih-
rend Ziele, die Individuen sich setzen, im Bereich der Motivation aus der Perspek-
tive des "Warum" betrachtet werden, interessieren sie aus Sicht des Handelns aus
der Perspektive des "Wozu". Wie sehen Forschungstraditionen aus, die sich diesen
Perspektiven gewidmet haben? Und welchen Einflul haben sie auf die Erforschung
des Handelns in Organisationen ausgeiibt?

2.3.1.1 Das Rubikon-Modell der Motivation

Ziele stehen je nach Blickrichtung als Ergebnisse und Ausloser gleichzeitig im Zen-
trum der empirischen Untersuchung des Handelns. Deutlich wird diese Unterteilung
im Phasenmodell der Motivation (Rubikon-Modell) von Heckhausen (1989), das der
Integration verschiedenster Forschungstraditionen der Motivationspsychologie dient
(vgl. Abb. 2.5).

Motivation Volition Motivation
pridezisional priaktional aktional postaktional
Wiihlen Zielsetzung Handeln Bewerten

Abbildung 2.5: Heckhausens Rubikon-Modell der Handlungsphasen nach Nerdinger
(1995, S.75)
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Das vorliegende Modell unterteilt Handlungen "von der ersten Wunschregung bis
zur Realisierung des intendierten Ziels” (Heckhausen, 1989, S.212) in vier Phasen,
wobei zwei Phasen der Handlungsausfithrung (Volition) von zwei Phasen der Wahl
und Bewertung von Handlungen (Motivation) umschlossen werden.

Die getrennte Betrachtung von Motivation und Volition ist jedoch kein grundsitz-
lich neues Paradigma der Motivationsforschung. Bereits NarziB Ach (1935) trifft in
seinem Buch "Analyse des Willens" eine Unterteilung von Willensentscheidungen
in die Abschnitte "Motivation des Willens”, "Willensakt" und "Willenshandlung”.
Auch Lewin und seine Schiiler (vgl. Lewin, Dembo, Festinger & Sears, 1944)
trennten bereits in Phasen der Zielsetzung (goal-setting) und der Zielrealisierung
(goal-striving). Eine ausfiihrliche Auseinandersetzung mit diesen historischen
Aspekten und unterschiedlichen Begrifflichkeiten soll hier jedoch nicht geleistet
werden (vgl. dazu Gollwitzer, 1991). Wichtig erscheint es dagegen, Abschnitte des
Motivationsgeschehens den unterschiedlichen Handlungsphasen zuzuordnen. Daher
sind einige erlduternde Sétze zum Rubikon-Modell und seinem Phasenaufbau nétig.

Pradezisionale Motivationsphase. Diese Phase ist gekennzeichnet durch ein mehr
oder minder langes Abwigen dariiber, welche Ziele aus einer groBen Zahl még-
licher Alternativen ausgewiihit werden. Die Bewertung von Zielen findet nach dem
Prinzip der individuellen Nutzenmaximierung statt. Erweist sich ein Ziel gegeniiber
anderen als "iiberragend” attraktiv, bildet sich eine Motivationstendenz zur Wahl
des Zieles. Falls dieser Prozefl zu lange dauert, z.B. weil keine der Alternativen
einen ausreichenden Attraktivititsvorsprung besitzt, wird er durch Entstehen einer
Fazit-Tendenz, eines inneren Drangs zur Entscheidung, beendet. Am Ende der pri-
dezisionalen Motivationsphase steht die Wahl eines Ziels, die sogenannte Inten-
tionsbildung. Ist diese Entscheidung gefallen, fiihrt kein Weg zuriick, d.h. daf eine
einmal gebildete Intention nicht einfach fallengelassen werden kann. Heckhausen
wihlt dafiir in Analogie zu Caesars Entscheidung fiir den Staatsstreich das Bild der
Rubikoniiberquerung.

Prdaktionale Volitionsphase. Nach der Bildung einer Intention geht es nicht mehr
um das Fiir und Wider eines Ziels, sondern nur noch um dessen Realisierung. Der
Begriff der Volition deutet an, daf} ab jetzt der Willen oder das Wollen entscheidet.
In der priaktionalen Volitionsphase geht es darum, vorhandene (Ziel-)Intentionen
im Gedédchtnis zu behalten und eine giinstige Gelegenheit zur Handlungsinitiierung
abzuwarten. Die Handlung darf weder zu frith noch zu spit eingeleitet werden. Sind
Schwierigkeiten zu erwarten, werden "Vornahmen" gebildet, die das Erkennen einer
glinstigen Gelegenheit erleichtern sollen und eine schnelle Handlungsinitiierung
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erméglichen. In der Umgangssprache hat dieses Vorgehen als "die Gelegenheit beim
Schopfe packen" Spuren hinterlassen.

Aktionale Volitionsphase. Ab dem Moment der Handlungsinitiierung geht es nur
noch um die ungestérte Durchfiihrung der Handlung, "ums Durchhalten" oder in
wissenschaftlicher Terminologie, um Handlungskontrolle (Kuhl, 1983) und Selbst-
regulation (Carver & Scheier, 1981). Dazu muf} die entsprechende Volitionsstirke
aufrechterhalten werden. Das Niveau der Anstrengung wird der Schwierigkeit der
Aufgabe angepafit und bei Bedarf erhéht oder herabgesetzt. So wird verhindert, daBl
Aufgaben mit "links erledigt" werden oder dal mit "Kanonen auf Spatzen geschos-
sen wird". Gleichzeitig wird die aktivierte Intention gegen andere bestehende Zielin-
tentionen, die ebenfalls zum Handeln drangen, abgeschirmt.

Postaktionale Motivationsphase. Zum AbschluB steht die Bewertung des Erreichten
im Vordergrund. Ist das Ziel realisiert worden oder muB} ein teilweises oder voll-
kommenes Scheitern eingestanden werden? Liegen die Ursachen des Scheiterns in
der Situation oder in der eigenen Person begriindet? Mit dem Blick zuriick ist
gleichzeitig ein Blick nach vorne verbunden. Neue Ziele kénnen gewihlt werden,
nicht realisierte Intentionen konnen zu einem neuen Anlauf mahnen. Nichtrealisier-
bare, aber trotzdem personlich wichtige Zielintentionen laufen in dieser Phase
Gefahr zu degenerieren, da sie weder realisiert noch aufgegeben werden und trotz-
dem kognitiv prisent bleiben. Sie behindern weitere motivationale Schleifen, da sie
permanent Ressourcen binden. In der postaktionalen Motivationsphase erfolgen
neben der Riickschau auf den Grad der Zielerreichung auch emotjonale Bewertun-
gen des Selbst. Positive Gefithle wie Stolz und Zufriedenheit iiber den Erfolg stehen
negativen Emotionen wie Scham oder Enttiuschung iiber den MiBerfolg gegeniiber.

Heckhausen sieht in diesem Modell einen idealtypischen Handlungsverlauf repra-
sentiert. Nicht jede Handlung durchliuft alle der vorgezeichneten Phasen, anderer-
seits kénnen viele Intentionen gleichzeitig vor der Realisierung stehen. Empirisch
konnte in Experimenten zwar eine Trennung von motivationalen und volitionalen
BewuBtseinslagen (vgl. Gollwitzer, 1991) belegt werden, es ist aber kaum auszuma-
chen, wann und warum der Rubikon iiberschritten wird. Gollwitzer wihlt als Indika-
tor dafiir das nach auflen vermittelte Gefithl der Entschlossenheit als Zeichen der
Zielbindung ("commitment").
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Bisherige Untersuchungen haben sich mehrheitlich auf relativ kurze Handlungs-
sequenzen bezogen, wihrend im Kontext der Organisation hiufig lingerfristige
Prozesse zur Erklirung anstehen. Eine Schwiche hinsichtlich einer praktischen
Anwendung ist wohl, daB der Einfluf der Situation, der in Organisationen hoch ein-
geschitzt werden muB, nicht ausreichend beriicksichtigt wird. Verhalten erscheint
vor dem Hintergrund des Rubikon-Modells allein durch das Wollen determiniert zu
sein, wihrend individuellem Kénnen, sozialem Diirfen und situativer Ermoglichung
(vgl. von Rosenstiel, 1995) nur wenig Beachtung geschenkt wird.

Derartige Probleme spielen im Rahmen der vorliegenden Arbeit allerdings keine
herausragende Rolle, da nicht das Modell als solches iiberpriift werden soll. Wel-
chen Nutzen kann das Modell dann bieten? Zunichst einmal 148t sich an ihm de-
monstrieren, durch welche unterschiedlichen BewuBtseinslagen Personen gekenn-
zeichnet sind, die sich in der Phase der Motivation oder der Volition befinden. Ist
nach Gollwitzer (1987) das Individuum in der Motivationsphase "realititsorientiert",
dh. an der Aufnahme moglichst realistischer Informationen iiber die Reali-
sierungschancen eines Ziels interessiert, so ist es in der Volitionsphase "realisie-
rungsorientiert” und damit gegen Uberzeugungsversuche von auBlen, ein Ziel aufzu-
geben, weitgehend immunisiert. Die Folgen motivationaler und volitionaler Be-
wuBtseinslagen fiur das Verhalten in Organisationen miissen an spiterer Stelle
diskutiert werden. Weiterhin soll das Modell dazu dienen, Theorien der Arbeits-
motivation in Bezug auf ihre Aussagekraft fiir Zielwahl und Zielrealisierung zu
verorten. Dieser Aufgabe ist der nachste Abschnitt gewidmet.

2.3.1.2 Einordnung von Ansiitzen der Motivation in Organisationen

In den letzten zwanzig Jahren hat die Erforschung der Arbeitsmotivation eine Reihe
neuer Impulse durch Anleihen aus dem Bereich der Sozialpsychologie und der Per-
sonlichkeitspsychologie (vgl. Farr, Hofmann & Ringenbach, 1993; Kanfer, 1992)
erfahren, aber auch explizit eigenstindige Forschungsansitze hervorgebracht. Ein
neuer Beobachter des Feldes sieht sich zuerst einmal orientierungslos mit einem
kaum iiberschaubaren Sammelsurtum an Begriffen konfrontiert. Diese Uniibersicht-
lichkeit hat wiederum einige Vertreter der Disziplin zu Uberblicksartikeln animiert,
in denen sie sich an einer Kategorisierung versuchen. Wiahrend Campbell und
Pritchard (1976) noch mit einer Einteilung in Inhalts- und Prozeftheorien auskom-
men, so differenzieren Locke und Henne (1986, S.1) bereits nach "needs, values,
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goals, and emotions". Landy und Becker (1987, S.6) gehen ein Jahr spiter noch ei-
nen Schritt weiter:
"We propose a five-cluster working taxonomy with the following categories:
need theory, reinforcement theory, balance theory, expectancy theory, and
goal-setting theory."
Kanfer (1990, S.75) entscheidet sich im momentan wohl umfassendsten Uber-
blicksreferat wiederum fiir drei Hauptkategorien: "need-motive-value research”,
"cognitive choice research” und "self-regulation-metacognition approaches”.

Diese Gliederungen sind sicherlich geeignet, um theoretische Ansitze zu ordnen,
leisten aber noch wenig, wenn es darum geht, Aussagen iiber die Herstellung von
Passung auf Ebene individueller und organisationaler Ziele zu machen. So faBit
Kanfer unter der Uberschrift "need-motive-value" sowohl Maslows (1954) Ansatz
der Bediirfnishierarchie als auch gerechtigkeitstheoretische Uberlegungen von
Adams (1965) oder Greenberg (1987, 1988) zusammen, die Abliufe in diametral
entgegengesetzten Phasen des Handlungsprozesses erkldren sollen. Erstere sind als
ausgesprochen handlungsferne Ursachen von Motivationsprozessen anzusehen,
letztere beschiftigen sich mit der Frage der Bewertung von Handlungsergebnissen.

Steht nicht die thematische Gliederung von Arbeitsmotivations-Theorien im Vor-
dergrund, sondern wie bereits im Rubikon-Modell von Heckhausen (1989) eine
chronologische, die sich ausgehend von Motiven dem Handeln nihert, so werden
die Schwerpunkte der theoretischen Weiterentwicklung deutlich. Ein derartiges
Ordnungsschema findet sich unter anderem bei Locke (1991) oder Kanfer (1992),
die von "distal" und "proximal constructs” - also handlungsfernen und handlungs-
nahen Ansitzen - spricht. Im deutschsprachigen Raum vertritt allein Nerdinger
(1995) ein solches Ordnungsschema. Er beschriinkt sich jedoch weitgehend auf An-
sdtze, die bereits in der Organisationspsychologie empirisch rezipiert worden sind.

Ein GroBteil neuerer Forschungsarbeiten setzt an der auch im Rubikonmodell als
zentral angesehenen Schnittstelle zwischen Motivation und Volition an. Locke
(1991) bezeichnet diesen Ubergang als "the motivation hub", als Zentrum oder als
Nabe, um die sich alles dreht (vgl. Abb 2.6). Als Kemnstiick der Motivation
("Motivation Core") sieht er dagegen Werte und Motive, die im Gegensatz zu uni-
versellen Bediirfnissen ("needs") die Individualitit einer Person und einen grofen
Teil ihrer Identitat ausmachen. Dieser Bereich kann allerdings - ebenso wie Be-
diirfnisse - nicht durch Organisationen beeinflufit werden:
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"Intervening at the value stage is difficult in any fundamental sense in that it
would require either some form of therapy or very intense, structured expe-
riences which would be of questionable ethical status. About as close as orga-
nizations come to value modification is employee acculturation, but even here,
the values inculcated are mainly company-specific and typically do not involve
wholesale personality change.” (Locke, 1991, S.296)

Drei der von Locke als zentral erachteten Theorien - die Uberlegungen von Ajzen
(1991) sowie Locke und Latham (1990) zu Zielen sowie Banduras (1986) Arbeiten
zur Selbstwirksamkeit - werden im folgenden gesondert vorgestellt. Vorher mufl
jedoch in kurzer Form begriindet werden, warum Theorien aus anderen Handlungs-

phasen im Rahmen der hier bearbeiteten Fragestellung keine Beriicksichtigung fin-
den.

"The Motivation Core" "The Motivation Hub"
. ) Zieleund . .
Bedurfnisse ‘Werte und Mottvex—9»| Intanionen_> Verhalten —# Belohrumg — Zufriedenheit
(Maslow: (Ajzen: Theoriedes  (Weiner: (Adams: (Herzberg:
Bediirfiis- geplanten Handelns,  Attributions- Gerechtigheits  Zwei-Faktoren
hierarchie; Locke & Latham:  theorie) theorie; Theorie;
Deci: Theorie der Verstarkung,  Hackman-Oldman:
Intrinsische Zielsetzung) vgl.auchDeci)  Motivationspotential
Motivation) der Arbeit,
auch Gerechtigkeits- Locke: Arbeits-
theoric) T Zuffiedenteit,
vgl. auch Maslow
Selbstwirksamkeit und Sazial-Kognitive
und Frwartung Theorie von Bandura)
(Bandura:
Sazial-kognitive Theorie;
auch Frwartungs-Wert:
Theoric}

N\

Abbildung 2.6: Motivationsmodell nach Locke (1991, S. 289, Ubersetzung durch den
Verfasser, Zentralbegriffe uniibersetzt)
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Inhaltstheoretische Ansitze, die von Nerdinger (1995) aus dem Rahmen des Pha-
senmodells herausgenommen werden, wie die Zwei-Faktoren-Theorie von Herz-
berg, Mausner und Snyderman (1959) oder Aussagen zur intrinsischen Motivation
(Deci & Ryan, 1985) befassen sich mit Motiven und Bediirfnissen aus einer relativ
abstrakten Perspektive heraus. Zwar sind gerade von ihnen seit langem konkrete
ArbeitsgestaltungsmafBnahmen abgeleitet werden, ihre Aussagekraft ist jedoch durch
die Annahme einer fiir alle Menschen gleichen Bediirfnisstruktur begrenzt.
Individuelle Unterschiede bei der Wahl von Zielen konnen sie nicht erkldren.
Letztlich entwickelte sich aus dem Unvermégen, durch Inhalte der Motivation Ver-
halten oder Verhaltensergebnisse verldBlich vorherzusagen, der AnstoB dazu, sich
theoretisch mit niher am Verhalten orientierten Prozessen zu beschiftigen.

Die Wahl und Realisierung von Zielen sowie die Folgen dieses Prozesses fiir Indi-
vidunm und Organisation lassen sich am besten aus der Perspektive der pridezisio-
nalen Phase sowie der priaktionalen Phase beschreiben. Diesem Bereich sind auch
die im Kapite! 2.3.2 vorgestellten Theorien zuzuordnen.

In der bisherigen organisationspsychologischen Forschung zur priddezisionalen
Phase dominieren Erwartungs-mal-Wert Theorien, die auf dem hedonistischen
Prinzip der Nutzenmaximierung basieren. Locke (1991) verortet "expectancy” in
seinem Modell zweimal: einmal wie zu erwarten subsummiert unter "Werten" als
Ausloser der Zielwahl und ein weiteres Mal als Moderator der Zielerreichung (vgl.
auch Klein, 1991). Er differenziert damit das Konzept der Erwartung in motivatio-
nale und volitionale Aspekte. Uber diese Unterscheidung wird im Rahmen der Be-
schreibung der Zielsetzungstheorie noch einmal zu sprechen sein. Zunichst geht es
jedoch um deren Bedeutung fiir die Zielwahl.

Die wohl prominentesten Vertreter dieser theoretischen Richtung sind Atkinsons
(1957) Risikowahlmodell und Vrooms (1964) VIE-Theorie. Das Modell der Risi-
kowahl sollte die Wahl des Anspruchsniveaus bei Leistungsaufgaben vorhersagen,
die VIE-Theorie die Wahl von Zielen durch eine arithmetische Verkniipfung von
Wert einer Handlung (Valenz), subjektiver Erfolgswahrscheinlichkeit (Erwartung)
und der Instrumentalitit einer Handlung fiir bestimmte Handlungsfolgen erklaren.

Als Hauptkritikpunkt an Erwartungs-mal-Wert Theorien wird meist (vgl. im folgen-
den Nerdinger, 1995) ihre begrenzte Anwendungsmdoglichkeit genannt. Nur von sehr
wichtigen Entscheidungen kann angenommen werden, daB sie wirklich bis ins
kleinste Detail durchkalkuliert werden. Empirische Bestitigung im organisationalen
Kontext erfuhren diese Theorien demzufolge auch nur bei essenticllen Ent-
scheidungen wie z.B. bei Stellenwahl oder Kiindigung (vgl. Roberson, 1989). Viel-
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faltige methodische Kritik wurde an unspezifischen Operationalisierungen von Er-
wartung und Wert (vgl. Ajzen, 1991) sowie an der haufig angewandten multiplika-
tiven Verkniipfung der beiden Variablen geiibt. AuBerdem endet ihr Erklirungsbe-
reich mit der Wahl von Alternativen, Der urspriinglich von Vroom (1964) erhobene
Anspruch, Fragen nach Leistungsunterschieden und dem Zustandekommen von
Zufriedenheit zu beantworten, kann durch sie nicht erfiillt werden.

Die Bedeutung von Erwartungs-mal-Wert Theorien liegt im Vergleich zu Inhalts-
theorien der Motivation in der Einbeziehung situationaler Komponenten. Motivation
als Interaktion von Person und Situation (von Rosenstiel, 1975) wird allerdings nur
rudimentér durch den Begriff der Erwartung operationalisiert. In die Erwartung
gehen nidmlich sowohl Merkmale der Situation (allgemeine Normen, giinstige Ge-
legenheiten) als auch Merkmale des Individuums (Fihigkeiten und Fertigkeiten) ein.
Eine differenziertere Betrachtung von situativen Determinanten ist also unbedingt
nétig. Dieser Thematik wird in erweiterten Erwartungs-mal-Wert Ansitzen wie dem
Ajzens (1991) viel Beachtung geschenkt.

Theorien, die in der aktionalen Volitionsphase anzusiedeln sind wie Kuhls Theorie
der Handlungskontrolle (1983) oder der Ansatz des Selbstmanagements (Kanfer &
Kanfer, 1991; Kanfer & Ackerman, 1989), behandeln Fragen der zeitgerechten
Handlunggsinitiierung und der effektiven Handlungsausfithrung. Derartige Mikro-
Prozesse sind jedoch in ihren Auswirkungen auf die Realisierung liangerfristiger
Ziele in Organisationen kaum zu erfassen.

Die Bewertung von Handlungen in der postaktionalen Motivationsphase kann sich
prinzipiell auf die langfristige Eingliederung von Mitarbeitern auswirken. Komplexe
Bewertungsprozesse sind jedoch im Rahmen einer Untersuchung, die Eingliede-
rungsetappen iiber einen lingeren Zeitraum, aber in gréferen Abstinden verfolgen
will, nicht ad4quat abzubilden.

Nachdem im vorigen Abschnitt begriindet wurde, warum die vorgestellten Theorien
nur begrenzt dazu geeignet sind, berufliche Ziele von der Wahl bis hin zur Realisie-
rung zu untersuchen, sollen im folgenden Kapitel einige Beitrdge der Motivations-
forschung niher betrachtet werden, die dazu dienen kénnen, zumindest einen sinn-
bildlichen Steg iiber den Rubikon zu errichten.
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2.3.2 Arbeitsmotivation und Ziele - zentrale Ansétze

2.3.2.1 Ziele und Intentionen - einige Begriffskldrungen

Bevor fiir diese Arbeit relevante motivationale und volitionale Ansétze geschildert
werden, mull Klarheit iiber das hier zugrundeliegende Verstindnis der verwendeten
Begriffe hergestellt werden. "Ziel" und "Intention" ("goal" - "intention") werden in
der Arbeitsmotivationsforschung meist synonym gebraucht. Heckhausen (1989)
verkniipft die beiden Begriffe sogar zur "Zielintention", die beim Uberschreiten des
Rubikons gebildet wird. Auch Locke und Henne (1986) sprechen von einer prinzi-
piellen Austauschbarkeit der beiden Vokabeln, merken aber an, daB “intention”
stiarker auf eine Handlung ausgerichtet sei, "goal" oder Ziele dagegen auf einen
Endzustand.

In experimentellen Untersuchungen zum goal-setting (vgl. hierzu die Meta-Analyse
von Mento, Steel & Karren, 1987) werden jedoch beide Formen gleichermafen mit
dem Begriff "goal" belegt. Gleiches gilt fir die von Dweck (1991; vgl. auch Farr,
Hofmann & Ringenbach, 1993) eingefiihrte Klassifikation in "performance-" und
"learning-goals". Klar abzutrennen ist allerdings der Begriff der "Vornahme", unter
der Heckhausen (1989) die geistige Vorwegnahme von Situationen versteht, in de-
nen die Handlungsinitiierung von Zielintentionen ablaufen kann. Vornahmen wer-
den nur fiir Zielintentionen gebildet, deren Handlungsinitiierung eher schwierig er-
scheint.

Inhaltlich kénnen Ziele und ihre Realisierung auf verschiedenstem Abstraktions-
niveau und mit zeitlich vollkommen unterschiedlicher Perspektive erfafit werden.
Die Spannbreite geht von "Morgen piinktlich zur Arbeit kommen" iber "Mich
niichsten Monat fiir eine freie Stelle bewerben" bis hin zu "In den folgenden Jahren
einen Aufstiegsschritt vollziehen".

Gollwitzer (1987) erweitert diesen Spanne noch um die Wahl und Realisierung von
Identititszielen wie "Manager werden", die er als "unstillbare Zielintentionen" be-
zeichnet. Zur Erreichung langfristiger Ziele miissen wiederum situationsangepalit
Subziele gebildet werden, die eine schrittweise Erreichung des Identitdtszieles er-
méglichen. Diese hierarchische Anordnung bildet die Ausgangsbasis fiir die Theorie
der symbolischen Selbsterginzung (Wicklund & Gollwitzer, 1983). Bandura
(1991a) kommt zu einem vergleichbaren SchluB auf der Basis von Uberlegungen zur
Selbstregulation. Auch er betont die Bedeutung von Subzielen. Deren Realisierung
dient als Riickmeldung dariiber, ob es noch sinnvoll ist, ein hierarchisch hoher ge-
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stelltes Ziel weiter zu verfolgen. Im Erfolgsfall wird die Anstrengungsbereitschaft
fiir langfristige Ziele aufrechterhalten, das Individuum verliert im Alltag sein Ziel
nicht aus den Augen. Umgekehrt heifit dies jedoch nicht, daBl jedes berufliche Ziel
der Verwirklichung zeitlicher iiberdauernder Plane dienen muf. Die Attraktivitit
oder die Begrenztheit des situativen Angebots fithrt zu einer Bearbeitung vieler
Ziele, die nicht identititsrelevant im Sinne zum Beispiel beruflicher Orientierungen
sind. Fiir den Bereich langfristiger beruflicher Ziele lassen sich Parallelen mit den
sogenannten 'zentralen Lebensinteressen’ Dubins (1956) ziehen. Dubin setzt diese
Interessen zwar nicht explizit in Verbindung zu Zielen im Sinne aktueller Motiva-
tionstheorien, postuliert aber auch fiir sie Auswirkungen auf das Verhalten im Beruf
und anderen Lebensbereichen.

Gemeinsam ist nahezu allen Vorstellungen von Zielen, da8 sie als Mechanismen der
Umsetzung von Werten in Handlungen angesehen werden (Locke & Henne, 1986).
Dies gilt auch fiir die beiden folgenden Theorien des geplanten Handelns und der
Zielsetzung.

2.3.2.2 Theory of planned behavior

Icek Ajzen (1991) présentiert mit der "theory of planned behavior” (Theorie des ge-
planten Handelns') einen Ansatz, der die Wahl einer Zielintention und die Realisie-
rung dieser Zielintention erkliren soll. Seine Theorie stellt eine Weiterentwicklung
der "theory of reasoned action” (Fishbein & Ajzen, 1975; Ajzen & Fishbein, 1977)
dar und basiert auf einem erweiterten Erwartungs-mal-Wert Ansatz.

Die Bildung einer Intention erklirt Ajzen durch (vgl. Abb. 2.7):

o Einstellungen gegeniiber dem zu zeigenden Verhalten. Diese wiederum sind ab-
hingig von "behavioral beliefs", die formal mit Werten gleichzusetzen sind (zum
Wertbegriff und zur Beziechung von Werten zu Einstellungen und Verhalten vgl.
u.a. Tesser & Schaffer, 1990; Graumann & Willig, 1983).

« Subjektive Normen, in denen sich die Wahrnehmung von Zustimmung oder Ab-
lehnung gegeniiber einem bestimmten Verhalten durch wichtige Referenzperso-
nen oder Gruppen widerspiegelt. In Organisationen kénnen Vorstellungen iiber

! Doll, Mentz und Orth (1991) verwenden diese Bezeichnung in Abweichung von der direkten
Ubersetzung des Begriffs 'behavior', er scheint jedoch dem Erklirungsansatz der Theorie inhaltlich
angemessener.
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subjektive Normen durch Vorgesetzte, Kollegen oder allgemein die Organisa-
tionskultur des Unternehmens entstehen.

+ Das AusmaB an wahrgenommener Verhaltenskontrolle. In Erginzung der
"theory of reasoned action” nimmt Ajzen Kontrollméglichkeiten des Indivi-
duums in seine Theorie auf, um ihre Reichweite auf Verhaltensweisen auszu-
dehnen, iiber die Individuen keine vollstindige Verhaltenskontrolle besitzen.
Diese liegt nur vor, wenn eine Person ohne Einwirkung von auBlen Ort und
Zeitpunkt bestimmen kann, zu dem sie eine Handlung initiiert. Da besonders bei
solchen Intentionen, die auf lingere Sicht oder in durch Abhingigkeiten gekenn-
zeichneten Systemen realisiert werden, kaum jemals alleinige Kontrolle durch
Individuen vorliegt, scheint diese Ergéinzung unverzichtbar, wenn Verhalten in
Organisationen erklirt werden soll. Ajzen bezieht sich in seiner Vorstellung von
wahrgenommener Verhaltenskontrolle auf Banduras (1977) Konzept der
Selbstwirksamkeit, das an spiterer Stelle gesondert erdrtert wird.

Einstellung

gegenuber
Verhalten

Subjektive Verhaltens-

Norm

Wahrgenommene
L | Kontrolle uber
eigenes
Verhalten

Abbildung 2.7: Theory of planned behavior
(nach Ajzen, 1991, S.182; Ubersetzung durch den Verfasser)
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Im Bereich der Organisationspsychologie wurde die Theorie geplanten Handelns
noch keiner empirischen Uberpriifung unterzogen. In Untersuchungen, die sich u.a.
mit Freizeitverhalten, Wahlbeteiligung oder Gewichtsabnahme befafiten, konnten
die Vorhersagen der Theorie sowohl in Bezug auf die Vorhersage der Intentions-
bildung als auch des Verhaltens groBtenteils gestiitzt werden (Ajzen, 1991).

Durch die Einbeziehung von Verhaltensintentionen (Zielen) als Mittler zwischen
Einstellung und Verhalten sowie von sozialen Normen und wahrgenommener Ver-
haltenskontrolle scheint es moglich, die im allgemeinen schwache Vorhersagekraft
von Werten und Einstellungen auf Verhalten (vgl. Spada, 1990) zu verbessern.
Verhaltenskontrolle wirkt nach Ajzen (1991) nicht nur in der Phase der Intentions-
bildung, sondern hat dariiber hinaus Einfluf auf die Phase der Zielrealisierung.
Damit weist die Theorie in ihrem Anspruch iiber die pridezisionale Phase hinaus. In
empirischen Untersuchungen wie der von Ajzen und Madden (1986) durchgefiihrten
erklirt die wahrgenommene Verhaltenskontrolle zwar durchgehend die Wahl des
Zieles, jedoch nicht immer das folgende Verhalten.

Die Bedeutung der Pridiktoren fiir die Bildung einer Intention kann also stark va-
riieren. So zeigen ebenfalls Ajzen und Madden (1986), daB subjektive Normen zur
Erklirung schulischer Ziele keinen nennenswerten Beitrag iiber die formulierten
Einstellungen hinaus leisten konnten.

In Organisationen hingegen, in denen im allgemeinen ein hohes Maf} an Interaktion
mit Dritten bei der Bewiltigung von Aufgaben oder der Realisierung von Zielen
nétig ist, konnten subjektive Normen einen besonders hohen Stellenwert auf die
Wahl von Zielen erhalten. Sie duBern sich als Anpassungsdruck auf Einstellungen
und Verhalten, der nicht nur auf die Wah! eines Zieles beschrinkt bleibt, sondern
sich auch in Sanktionen bzw. unterstiitzenden Mafinahmen bei der Realisierung von
Zielen manifestieren kann. Fiir Ziele, die iiber einen lingeren Zeitraum verfolgt
werden miissen, ist dann zwar eine Handlungsinitiierung moglich, eine Zieler-
reichung jedoch ungewi8.

Dies kann an einem Beispiel verdeutlicht werden. In einer Studie an Arbeitern in der
Produktion eines Automobilbetriebs, die sich mit Problemen der Realisierung
selbstgesetzter Ziele beschiftigt, konnte Feldmeyer (1994) zeigen, daB Intentionen
im Bereich Weiterbildung oder Produktverbesserung sich zwar ihren Weg zum
Handeln bahnen, aber dort durch subjektive Normen (salopp und verkiirzt formu-
liert: 'Vorschlige kommen von Ingenieuren, nicht von Arbeitern’) oder strukturale
Gegebenheiten der Organisation nicht zum angestrebten Ziel fithren. Die Durch-
setzung subjektiver Normen durch das Unternehmen wirkte sich anschlieBend auf
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Einstellungen gegeniiber dem Verhalten, aber auch anf den Grad der Verhaltens-
kontrolle aus.

2.3.2.3 Theorie der Zielsetzung und High Performance Cycle

Als eine der am besten empirisch untermauerten Theorien kann die Theorie der
Zielsetzung ("goal-setting theory") gelten: Locke und Latham (1990b; vgl. auch die
Metaanalyse von Mento, Steel & Karren, 1987) berichten von knapp 400 Studien,
die ihre Grundannahmen stiitzen. Diese Grundannahmen lauten in Kiirze:

« Herausfordernde Ziele fithren zu einer hoheren Leistung als leichte und mittel-
schwere Ziele.

« Spezifische Ziele bedingen bessere Leistungen als keine Ziele oder sogenannte
"Do-your-best-goals”, die von den Betroffenen bestmégliche Leistungen abver-
langen, ohne daB spezifiziert wire, wie diese denn aussehen sollten.

Die Vorstellungen von Locke und Latham iiber die Auswirkungen von Zielen iiber
die reine Leistungserbringung hinaus fafiten sie im Modell des High Performance
Cycle zusammen (vgl. Abb. 2.8), der hier einschlieBlich einiger Verweise auf
empirische Befunde vorgestellt werden soll.

Anforderungen ("demands”), die den vorher genannten Kriterien (herausfordernd
und spezifisch) entsprechen, fithren zu hoher Leistung. Ziele kénnen entweder von
auflen durch Vorgesetzte oder andere Instanzen bestimmt werden, in einem gemein-
samen Proze zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter partizipativ festgelegt wer-
den (Latham, Winters & Locke, 1994) oder von Mitarbeitern sich selbst gesetzt
werden. Zwischen selbst- und fremdgesetzten Zielen besteht nach Meinung von
Locke und Latham (1990b) kein prinzipieller Unterschied, obwohl Ziele auch nach
ihrer Ansicht situationsspezifische Ergebnisse von Bediirfnissen oder Werten sind.
Fiir die Akzeptanz fremdgesetzter Ziele sei es allein wichtig, dafl sie von aner-
kannten Autorititen gesetzt wiirden.
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Moderatoren
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Selbstwirksamkeit Indirekte
Erwartung Belohnungen
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-intensitat, zukiinftiger Herausforderungen
Aufgabenspezifsche
Strategien

Abbildung 2.8: High Performance Cycle (nach Locke & Latham, 1990a, S.4;
Ubersetzung durch den Verfasser)

Die Frage nach der Akzeptanz deutet auf einige Moderatoren des Zusammenhangs
zwischen Zielen und Leistung hin. Nach Locke, Frederick, Buckner und Bobko
(1984) sind dies

o die Aufgabenschwierigkeit,
o die Fahigkeit, der Anforderung gerecht zu werden,

+ die hohe Akzeptanz eines Zieles oder Zielbindung (commitment) (Tubbs, 1993),
durch die die Gleichbehandlung von selbst- und fremdgesetzten sowie partizipa-
tiv festgelegten Zielen durch Mitarbeiter erklart wird (allerdings nur bei als ver-
niinftig anerkannten Zielen; vgl. Latham, Erez & Locke, 1988),

o Selbstwirksamkeit und Erwartung, die sowohl die Akzeptanz schwieriger Ziele
als auch die Leistung férdern und eng mit der Zielbindung verkniipft sind, sowie

» das AusmaB an Riickmeldung iiber die gemachten Fortschritte. Riickmeldung
erweist sich allerdings nur in Verbindung mit Zielsetzung als leistungsfordernd,
wie Latham in einer Studie an Ingenieuren und Naturwissenschaftlemn zeigen
konnte (vgl. hierzu Nerdinger, 1995).
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Besonders wichtig ist hier das zugrundeliegende Verstindnis des Begriffs 'Erwar-
tung', der nicht wie bei Vroom (1964) als subjektive Erfolgswahrscheinlichkeit in
der pridezisionalen Phase verstanden werden darf. Eher ist darunter eine Einschit-
zung der externen Realisierungsbedingungen zu verstehen, die #hnlich der
Selbstwirksamkeit Aussagen iiber die Wahrscheinlichkeit der Zielerreichung in der
volitionalen Phase zuldfit (zur Differenzierung des Erwartungsbegriffs vgl. Klein,
1991)

Als Wirkmechanismen der Zielrealisierung ("mediators™) gelten u.a. Anstrengung,
Ausdauer und spezielle Handlungsstrategien, die in der aktionalen Volitionsphase
ihre Wirkung entfalten. Leistungen ("performance"”) werden meist in Formen ‘'harter’
Indikatoren wie Stiickzahlen oder finanziellen Ergebnissen gemessen, auch wenn
Latham (1986) durchaus auch die Beobachtung von Verhaltensindikatoren fiir
moglich halt.

Angesichts der Ergebnisse erbrachter Leistungen kommt es zu Belohnungen
("rewards"), die entweder internaler, z.B. als Steigerung des Selbstwertgefiihls oder
der wahrgenommenen Selbstwirksamkeit, oder externaler Art, z.B. in Form
persénlicher Anerkennung oder finanzieller Anreize, sein konnen. Externale Beloh-
nungen kénnen jedoch, wie bereits in der Kritik (vgl. Neuberger, 1974) an Herz-
bergs Zwei-Faktoren-Theorie (vgl. Herzberg, Mausner und Snyderman, 1959) ge-
guflert wurde, den Status internaler Belohnungen annehmen. Ist zum Beispiel die
individuelle Wertorientierung "Materialismus” hoch ausgeprigt, kann eine Gehalts-
steigerung positive Auswirkungen auf Selbsteinschétzungen besitzen, Von speziel-
len Belohnungen, die von der Leistungshohe abhingig sind, miissen nach Locke und
Latham (1990a) leistungsunabhingige Belohnungen wie Erhalt des Arbeitsplatzes
oder regelmiBige Gehaltszahlungen unterschieden werden, obwohl sich auch solche
Belohnungen auf Zufriedenheit ("satisfaction") und Bindung an die Organisation
("commitment") als n#ichste Stationen im 'High-performance-cycle” auswirken
kénnen. In Organisationen mit starker Organisationskultur wird besonderen Wert
auf Anerkennung und Belohnung erwiinschten Verhaltens gelegt (Mowday, Porter
& Steers,1982; Peters und Waterman, 1982).

Zufriedenheit ist im Verstindnis von Locke und Latham (1990b) als Ergebnis eines
Vergleichsprozesses zwischen gewiinschten und wahrgenommenen Befriedi-
gungsmoglichkeiten der Arbeit zu sehen (vgl. hierzu auch die Diskussion bei
Nerdinger, 1995), wobei mit steigender Hierarchiestufe dem Arbeitsinhalt wach-
sende Bedeutung zukomme. Auch in Bezug auf Zufriedenheitsmafie sollte es keine
Unterschiede zwischen der Erreichung selbst- bzw. fremdgesetzter Ziele geben.
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Bandura (1991b) erklirt dies, indem er Zufriedenheit als das Gefiihl interpretiert,
einen bestimmten Standard, egal ob selbst- oder fremdbestimt, erreicht zu haben.
Zufriedenheit wird also durch die Erreichung des Ziels, nicht durch die Umstinde
seiner Wahl bestimmt,

Aus hoher Arbeitszufriedenheit entsteht jedoch nicht automatisch hohe Leistung in
einem nichsten Durchlauf des Zyklus. Vielmehr wichst durch Zufriedenheit die
Bindung an die Organisation, die von Mowday, Porter und Steers (1982) unter an-
derem als Akzeptanz organisationaler Werte und Ziele definiert wird, und fiihrt im
niichsten Schritt wiederum zu héherer Akzeptanz. Parallel dazu sollte die Bereit-
schaft zum Organisationswechsel sinken (vgl. Mobley, 1982).

Besonders die wechselseitigen Beziehungen zwischen Arbeitszufriedenheit, Bin-
dung an die Organisation (Organizational Commitment) und Kiindigungsabsicht
sind vielfdltigen empirischen Uberpriifungen unterzogen worden: Tett und Meyer
(1993) nehmen in eine Metaanalyse insgesamt 178 Studien auf. Prinzipiell konnten
positive Zusammenhinge zwischen Zufriedenheit und Organizational Commitment
sowie negative Zusammenhénge der beiden Variablen mit Kiindigungsabsicht fest-
gestellt werden. So zeigen Pierce und Dunham (1987) ebenso wie Vandenberg und
Scarpello (1994), daB organisationale Verbundenheit sowohl mit Kiindigungsabsicht
als auch tatsichlicher Kiindigung negativ korreliert.

Was sind die Stirken und Schwichen des "high performance cycle"?

Interessant ist neben den prizisen Handlungsanweisungen fiir die Praxis (vgl
Nerdinger, 1995) vor allem die Position, die Locke und Latham zu einer der am
hiufigsten bearbeiteten Fragen in der Forschung zur Arbeitsmotivation beziehen:
den Zusammenhang zwischen Arbeitszufriedenheit und Leistung (vgl. w.a. von
Rosenstiel, 1975; Locke, 1976). Das vorliegende Modell legt eine Interpretation
nahe, in der Zufriedenheit als Folge der Leistung anzusehen ist. Da die Bindung an
eine Organisation, die die Bereitschaft zur Akzeptanz von spiteren Zielen verbes-
sert, erst nach einer gewissen Zeit der Organisationszugehérigkeit entsteht, ist es
wahrscheinlicher, daBl Zielrealisierung in der Einstiegsphase Zufriedenheit fordert
als umgekehrt. In einer fritheren Auswertung im Rahmen der dieser Arbeit zugrun-
deliegenden Studie zeigte sich tatsichlich, dal Zielrealisierung stirker positiv mit
anschlielender denn mit vorausgehender Zufriedenheit korreliert (Kaschube &
Lang, 1994).
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Einige Schwichen oder Unklarheiten des Modells diirfen jedoch nicht verschwiegen
werden. Erstens erkennen Locke und Latham (1990b) zwar die Bedeutung in-
dividueller Werte fiir die Wahl von Zielen an, in ihrem Modell beschriinken sie sich
jedoch auf Fragen der Zielrealisierung, d.h. der volitionalen Phase. Warum es zur
Akzeptanz und Zielwahl kommt, erkléren sie auf der Basis situativer Gegebenheiten
und der Einbeziehung wahrgenommener und realer Fihigkeiten. Motivationale
Aspekte der Zielwahl spielen eine untergeordnete Rolle. Sie konnen also nur das
Handeln nach Uberschreiten des Rubikon erkliren, nicht jedoch den Grund fir
dessen Uberquerung nennen.

Zweitens mufl die Gleichsetzung fremd- und selbstgesetzter Ziele angezweifelt
werden. In vorwiegend experimentellen, empirischen Uberpriifungen der Theorie
der Zielsetzung wurden meist aufgabenbezogene Ziele gesetzt. Selbstgesetzte Ziele
entsprachen einer Wahl der Aufgabenschwierigkeit innerhalb bestimmter Grenzen.
Zwar ist es auch in der Organisationsrealitit kaum anzunehmen, daBl Mitarbeiter
thre zentralen Aufgaben einfach umdefinieren oder vollkommen frei gestalten
kénnen - Zielrealisierung in Organisationen geht aber weit iiber die Erledigung eines
durch einen Stellenplan festgelegten Pensums hinaus.

So zeigte Roberson (1989, 1990), daB nur etwa fiinfzehn Prozent der personlichen
Arbeitsziele direkt aufgabenbezogen sind, wenn Befragte ohne Vorgaben ihre per-
sonlichen Ziele berichten kénnen. Die wahrgenommenen Erfolgswahrscheinlich-
keiten nicht aufgabenbezogener Ziele, die sich u.a. auf Kollegenbeziehungen, Wei-
terbildung und allgemeine berufliche Entwicklung bezogen, konnten dabei die Ar-
beitszufriedenhetit der Befragten besser erkldren als aufgabenbezogene Ziele. Fiir die
Zufriedenheit und - wenn man Locke und Latham folgen will - auch fiir die Bindung
an die Organisation von Mitarbeitern kdnnte es also besonders wichtig sein, inwie-
weit auch Ziele, die nicht unmittelbar der Aufgabenerfiillung dienen, in der Organi-
sation realisiert werden kénnen. Ein Ergebnis, das diese Vermutung stiitzt, prisen-
tieren Scarpello und Vandenberg (1992). Sie zeigen in einer Untersuchung an An-
gestellten und Arbeitern mehrerer amerikanischer Unternehmen einen engen Zu-
sammenhang zwischen der Erreichung von individuellen, jedoch nicht niher spezi-
fierten Karrierezielen und Arbeitszufriedenheit.
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2.3.2.4 Selbstwirksamkeit als Teil der Selbstregulation

Selbstwirksamkeit wird im allgemeinen definiert als der Glaube, "iiber die Fahigkeit
zur Kontrolle des Handelns und von Ereignissen, die fur das eigene Leben wichtig
sind, zu verfiigen.” (Nerdinger, 1995, S.115f)

In den letzten zehn Jahren hat Selbstwirksamkeit als wichtiger EinfluBfaktor Ein-
gang in verschiedenste Theorien der Motivation gefunden, zum Beispiel in die be-
reits niher beschriebenen Theorien der Zielsetzung (Locke & Latham, 1990a) oder
der Theorie des geplanten Handelns (Ajzen, 1991). Da die vermuteten Auswirkun-
gen von Selbstwirksamkeit auf Prozesse der Zielwahl und Zielrealisierung bereits
oben ausfiihrlich vorgestellt wurden, sollen hier nur noch einige ergéinzende Bemer-
kungen gemacht werden.

Die Theorie der Selbstwirksamkeit (Bandura, 1977) zielte urspriinglich darauf ab,
Antwort auf die Frage zu geben, warum Individuen Leistungen nicht erbringen, zu
denen sie aufgrund ihrer Fahigkeiten in der Lage sein miifiten. Spiter erkannte
Bandura (1991a) in ihr einen wichtigen Mechanismus in Prozessen der Selbstregu-
lation. In der sozial-kognitiven Theorie der Selbstregulation unterstiitzt Selbstwirk-
samkeit Individuen bei der Erfiillung von drei Aufgaben:

o Beobachtung des eigenen Verhaltens in Bezug auf seine Urspriinge und seine
Auswirkungen; diese Funktion 148t sich auch als "self-monitoring" (Snyder,
1987; Snyder & Campbell, 1982) bezeichnen;

« Beurteilung des Verhaltens beziiglich eigener und (Umwelt-) Standards und
+ Beeinflussung affektiver Reaktionen wie Stolz und Zufriedenheit mit sich selbst.

Mechanismen der Selbstregulation haben, wie empirisch belegt werden konnte,
vielfaltigen Einflu auf die Wahl und Realisierung von Zielen. So zeigten Wood
und Bandura (1989) in einer Simulationsstudie, daB Selbstwirksamkeit die Wahl
von Ziclen beeinflufite und in einem spiteren Stadium direkte Wirkung auf die
Leistung ausiibte. Ahnliche Auswirkungen konstatierten Locke, Frederick, Lee und
Bobko (1984), die zusdtzlich Einfliisse auf die Zielbindung ausmachten. Hohe
Selbstwirksamkeit bewirkte nicht nur eine Wahl schwierigerer Ziele, sondern auch
vermehrte Anstrengung, wenn sich Hindernisse bei der Zielrealisierung zeigten.
Selbstwirksamkeit wirkt somit auf Prozesse der Motivation wie auch der Volition
(Karoly, 1993). Umgekehrt konnten Silver, Mitchell und Gist (1995) belegen, daB
Selbstwirksamkeit nach gelungener Zielrealisierung anstieg.
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In einer neueren Studie weist Saks (1995) auf die Bedeutung von Selbstwirksamkeit
nicht nur fiir die Erreichung von Zielen, sondern auch fiir die Eingliederung von
Neueinsteigern in Organisationen hin. Besonders Organisationsneulinge mit gerin-
ger Selbstwirksamkeit scheinen intensiverer Betreuung in der Einarbeitungsphase zu
bediirfen.

2.3.3 Zusammenfassung

Aktuelle Ansitze der Motivationsforschung trennen bei der Untersuchung motivier-
ten Handelns in Phasen der Motivation (Wahl von Zielen bzw. Bewertung der
Zielerreichung) und Phasen der Volition (Handlungsinitiierung und Handlungsaus-
filhrung). Heckhausen (1989) betont die Bedeutung der Phasentrennung durch die
Wahl der Rubikon-Metapher. Jenseits des Rubikons konnen der Situation unange-
messene Ziele und Pliane nicht problemlos aufgegeben werden. Man muf} sich von
ihnen in einem langen und eventuell schmerzlichen ProzeB 16sen (Gollwitzer,
1991). Gelingt die Losung nicht, degenerieren Zielintentionen, d.h. ithnen wird
nachgetrauert. Die Realisierung neuer Ziele erschwert sich dadurch. In Anlehnung
an das Rubikon-Modell bieten sich zwei Méglichkeiten, Handeln zu untersuchen.
Locke und Latham fassen wertend zusammen:
"Whereas needs and (subconscious) motives are crucial to a full understanding
of human action, they are several steps removed from action itself. Goal-
setting theory was developed by starting with the situationally specific,
conscious motivational factors closest to action: goals and intentions. It then
worked backwards from there to determine what causes goals and what makes
them effective. In contrast, need and motive theories started with more remote
and general (often subconscious) regulators and tried to work forward to
action, usually ignoring situationally specific and conscious factors." (Locke &
Latham, 1990a, S.6)
Die Mehrzahl der existierenden Theorien der Arbeitsmotivation bildet Handlungs-
prozesse nur unvollstindig ab: entweder steht die Zielwahl oder die Zielrealisierung
im Vordergrund. Ubergreifende theoretische Ansitze sind teilweise theoretisch aus-
gefithrt (vgl. Kanfer, 1990), aber aufgrund der Vielzahl postulierter Verkniipfungen
schwer zu operationalisieren.

Die Theorie der Zielsetzung von Locke und Latham (1990b) ist trotz des oben for-
mulierten Anspruchs stirker an den Prozessen und Folgen der Zielrealisierung
orientiert. Locke und Latham (1990a) deuten im High Performance Cycle allerdings
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zumindest an, wie vorangegangene Zielrealisierung iiber Zufriedenheit und Bindung
an die Organisation zur Wahl oder zur Akzeptanz weiterer Ziele fithren kann.

Im oben angefiihrten Zitat betonen sie die Situationsspezifitit der Zielwahl. Ande-
rerseits kann man ihnen unterstellen, dafl sie die Bedeutung von selbstgesetzten
Zielen fiir den Menschen in der Organisation unterschitzen. Die Untersuchung
personlicher Ziele von Organisationsmitgliedern (Roberson, 1990) zeigt, da auch
nicht direkt aufgabenbezogene Ziele, die trotzdem in Organisationen realisiert wer-
den, Einflisse auf die Zufriedenheit von Organisationsmitgliedern haben kénnen.
Welchen Ursprung kénnen solche Ziele neben der Situation in der Organisation
besitzen?

Motivationspsychologische Theorien betonen die Anbindung von Zielen an Werte,
iibergeordnete Ziele (Gollwitzer, 1987) oder (auch berufliche) Einstellungen. Die
Theorie des geplanten Handelns (Ajzen, 1991) bietet eine Méglichkeit zur Integra-
tion situativer Einfliisse und individueller Merkmale in den ProzeB der Zielwahl und
Zielrealisierung. Allerdings macht sie keine Aussagen iiber die Folgen der Zielrea-
lisierung vor allem im organisationalen Kontext, die aufbauend auf der Theorie der
Zielsetzung empirisch untersucht wurden. Selbstwirksamkeit als Merkmal des In-
dividuums 148t sich in beiden Theorien verorten: sowohl unter dem Begriff der
wahrgenommenen Verhaltenskontrolle, die Wahl und Realisierung in der Theorie
von Ajzen bestimmt, als auch als ein weiterer Moderator neben der Realisierungser-
wartung in der Theorie der Zielsetzung.

2.4 GESAMTUBERBLICK UND HYPOTHESENBILDUNG

In den drei vorangegangenen Kapiteln wurden Fragen der Passung von Individuum
und Organisation aus einer iibergeordneten Perspektive und aus Sicht der Akteure
betrachtet: Sozialisation als Strategie der Organisation, Motivation als Erklarung fiir
die Intentionen von Organisationsmitgliedern.

Zum Abschlul mufl die Quintessenz aus den vorangegangenen Kapiteln gezogen
werden. Zwei Fragen sind zu beantworten:

1. Was bedeuten die referierten Befunde fiir eine Studie zum Berufseinstieg von
Hochschulabsolventen? Dies soll in einer kurzen Zusammenfassung der Befunde
verdeutlicht werden.
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2. Welche konkreten Hypothesen lassen sich aus einer Zusammenschan der Be-
funde ableiten?

2.4.1 Zusammenfassung der theoretischen Ausfiihrungen

Ein Uberblick iiber Modelle der Passung zwischen Individuum und Organisation
konnte zweierlei zeigen. Erstens ist Passung in der Mehrheit der Modelle ein Zu-
stand, kein ProzeB. Entweder erscheinen Organisationsstrukturen als nahezu ze-
mentiert (Presthus, 1966) oder die Bedirfnisstruktur der Mitarbeiter ist eindimen-
sional auf seine Selbstverwirklichung ausgerichtet (Katz & Kahn, 1978) bezie-
hungsweise zwar vielfiltig, aber kaum verdnderbar (Holland, 1973).

Zweitens werden Ziele von Mitarbeitern in diesen Modellen kaum beriicksichtigt.
Wichtig sind entweder sehr abstrakte (Bediirfnisse) oder relativ konkrete Parameter
(Fihigkeiten) der Passung. Nur das Mitarbeitermodell des "Individuums” zeigt einen
Menschen, der bewuflt eigene Ziele im Unternehmen verfolgt, aber trotzdem bereit
ist, seine Arbeitskraft dem "richtigen" Unternehmen zur Verfiigung zu stellen. Einen
Passungsprozef$ auf der Ebene individueller und organisationaler Ziele verfolgt al-
lein Barrett (1970) in seinem Modell der Zielintegration. Organisationen kénnen die
Ziele der Mitarbeiter beeinflussen ("socialization"), tun aber gut daran, offen auch
fiir die Ziele der Mitarbeiter zu sein ("accomodation"). Insgesamt ist festzuhalten:
Passung als ProzeB auf der Ebene von Mitarbeiterzielen ist ein wenig bearbeitetes
Feld.

Modelle zur Sozialisation von Mitarbeitern gehen von einem groffien Lernpensum
neuer Mitarbeiter aus, das in mehreren Phasen bewiltigt werden mufl. Vom ersten
Moment der Uberraschung (Louis, 1980) iiber das Kennenlernen des n#heren Ar-
beitsumfeldes zur Eingliederung in die Gesamtorganisation (Wanous, 1992) ist es
ein langer Weg, den besonders Fithrungsnachwuchskrifte, die langfristig nicht auf
einen Bereich einer Organisation fixiert bleiben sollten, ganz durchschreiten miis-
sen.

Untersuchungsdesigns, die nur die ersten Monate im Unternehmen verfolgen, kon-
nen nur einen Teil des Weges mit den Neueinsteigern gehen. Bisherige Unter-
suchungen von Sozialisationsprozessen enden dort, wo Neueinsteiger sich mit den
Spielregeln vertraut gemacht haben. Um im sportlichen Jargon zu sprechen: sie
haben die Platzreife erreicht oder wissen, dafl man den Ball in eines der beiden Tore
beférdern muBl. Wer Spiele kennt, weill aber, daB das Lernen erst richtig beginnt,
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sobald man die Grundregeln verstanden hat, sie zumindest fiir den Moment akzep-
tiert und anfingt, sie in seinem Sinne auszulegen (vgl. Neuberger, 1994, 1995).

Organisationskultur kann - und hiermit soll der Gebrauch der Spiele-Metapher be-
endet werden - als Summe der Spielregeln, als Regelbuch der Gesamtorganisation,
verstanden werden (Schein, 1985). Wer mit seinem Handeln gegen die Regeln ver-
stoBt, lauft Gefahr, sanktioniert zu werden, Es gilt also zu iiberpriifen, ob die Wahr-
nehmung der Organisationskultur eine handlungsleitende Funktion ausiiben kann.
Im Mittelpunkt wird dabei die Wahl und Realisierung von Zielen stehen.

Ziele nehmen die zentrale Position im Proze des motivierten Handelns ein. Sie ste-
hen am Ende des Abwigens und am Anfang des Handelns. Nicht zuletzt deshalb
sind sie in neueren Ansitzen der Motivationspsychologie immer intensiver betrach-
tet worden.

Drei der neueren Ansitze sind hier etwas niher vorgestellt worden: die Theorie des
geplanten Handelns von Ajzen (1991), die Theorie der Zielsetzung sowie ihre
Fortfithrung im Modell des High Performance Cycle (Locke & Latham, 1990a) und
die Theorie der Selbstwirksamkeit Banduras (1977). Die Theorie des geplanten
Handelns setzt ihren Schwerpunkt auf die Phase der Zielwahl, versucht aber auch
aus der Wahl des Zieles heraus dessen Realisierung zu erkliren. Die Theorie der
Zielsetzung ist primir an der Realisierung von aufgabenbezogenen Ziclen orientiert,
146t dabei Ursachen der Entscheidung fiir Ziele - z.B. Aspekte der persénlichen
Wichtigkeit - weitgehend im Dunklen. Im High Performance Cycle werden jedoch
zumindest Aussagen liber die Auswirkungen der Zielrealisierung auf die Wahl
weiterer Ziele getroffen.

Da es an empirischen Untersuchungen mangelt, die den gesamten ProzeB der Ziel-
wahl und Realisierung abbilden, solche aber als dringend nétig erachtet werden (u.a.
von Kanfer, 1990), liegt es nahe, Aussagen der Theorie des geplanten Handelns und
der erweiterten Theorie der Zielrealisierung versuchsweise zu verkniipfen.
Bindeglied dafiir kann Selbstwirksamkeit sein, die in beide Theorien integriert bzw.
integrierbar erscheint. Deshalb sollen aus den Annahmen der beiden Theorien Hy-
pothesen fiir die Wahl und Realisierung von Zielen abgeleitet werden. Der High
Performance Cycle soll daraufhin iiberpriift werden, ob seine Aussagen auch auf
persénliche Ziele fibertragen werden konnen.

Was 148t die Stichprobe der Fithrungsnachwuchskrifte besonders interessant fiir
diese Uberpriifung erscheinen. Blickt man noch einmal auf Modelle der Passung
und Ergebnisse der Studien zum Wertewandel zuriick, zeigt sich, daBl diese Gruppe
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besondere Voraussetzungen mitbringt. Einmal wird von Unternehmensseite von
ithnen ein HochstmaB an Identifikation mit den Zielen der Organisation erwartet,
bevor sie in Fiihrungspositionen aufsteigen. Andererseits sind sie Triger neuer
gesellschaftlicher Wertorientierungen (von Rosenstiel & Stengel, 1987). Identi-
fikation mit der Organisation ist also fiir sie besonders wichtig, aber auch besonders
schwierig, wenn Organisationen immer noch dem Schlagwort von “erstarrten
Strukturen” (von Klipstein & Striimpel, 1985) gerecht werden. Kénnen personliche
Ziele realisiert werden, kann dies ein Indikator firr Fithrungsnachwuchskrifte sein,
in der Organisation akzeptiert zu werden, und kann die Identifikation fordern.
Miferfolge bei der Realisierung konnen umgekehrt zu Enttduschung und zur De-
generierung von Zielintentionen filhren, die weiteres Engagement und die
Einbindung ins Unternehmen erschwert.

2.4.2 Untersuchungshypothesen

Die eben geleistete Zusammenfassung der Pramissen soll nun in eine Reihe von
Forschungshypothesen umgesetzt werden. Zunichst ist aus Studien zur Sozialisation
und zur Unternehmenskultur abzuleiten, dafl Organisationen Wert darauf legen, dal3
zwischen ihnen und ihren Mitarbeitern Passung auf der Wert- und der Verhal-
tensebene besteht. Dieses gilt insbesondere fiir Personen, die dafiir pradestiniert
sind, langfristig Fithrungspositionen zu iibernechmen. Wie Passung auszusehen hat,
driickt sich auf der Ebene der Gesamtorganisation in Form der QOrganisationskultur
reprisentiert durch ihre Praktiken aus.

Hypothese 1: Es soll daher angenommen werden, dafi Organisationen in Abhéngigkeit
von ihren Praktiken bestimmte Berufsorientierungen und Ziele bei Fiihrungsnach-
wuchskriften bevorzugen.

Akademische Berufseinsteiger entwickeln auf der Basis beruflicher Werte lang-
fristig zu realisierende Zielvorstellungen von ihrer beruflichen Zukunft. Angepafit
an die situativen Moglichkeiten der Organisation wihlen Fithrungsnachwuchskriifte
Ziele, die sie bei der Realisierung ihrer Berufsorientierung voranbringen. So sollten
karriereorientierte Fithrungsnachwuchskrifte sich beispielsweise besonders stark fiir
Aufstieg interessieren. Allgemein 1Bt sich die Hypothese formulieren:
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Hypothese 2: Die Haufigkeit der Wahl bestimmter beruflicher Ziele unterscheidet sich
je nach Berufsorientierung der Fithrungsnachwuchskraft. Filhrungsnachwuchskrifte,
deren Berufsorientierung der Wunschorientierung von Organisationsvertretern ent-
spricht, wahlen bevorzugt in Organisationen positiv bewertete Ziele.

Ausgehend von der Theorie geplanten Handelns iiben subjektive Normen, wahr-
genommene Verhaltenskontrolle und Einstellungen gegeniiber dem zu zeigenden
Verhalten Einflufl auf die Wahl von Zielen aus. Nach Organisationseintritt von
Fihrungsnachwuchskriften versuchen Organisationen durch Prisentation ihrer
subjektiven Normen (Praktiken als Ausprigungen ihrer Unternehmenskultur),
Fithrungsnachwuchskifte zur Verfolgung bestimmter, ihnen genehmer Ziele zu
bewegen. Unterstiitzend wirken dabei soziale Kontakte bei der Einarbeitung. Fith-
rungsnachwuchskrifte wihlen dagegen Ziele, die sie der Realisierung ihrer Be-
rufsorientierung (als langfristige Richtschnur fiir ihr Berufsleben) naher bringen.
Hohe wahrgenommene Verhaltenskontrolle (Selbstwirksamkeit) sollte sich auf die
Zielwahl der Fithrungsnachwuchskrifte besonders bei Zielen auswirken, die von
Organisationen eher abgelehnt werden und ihrer Berufsorientierung entsprechen.

Hypothese 3a: Organisationen beeinflussen die Zielwahl von Fuhrungsnachwuchs-
kraften durch organisationale Praktiken und Strategien der Einarbeitung.

Hypothese 3b: Berufsorientierungen bestimmen die Zielwahl von Fithrungsnach-
wuchskriften aufgrund ihrer Bedeutung fiir langfristige, berufliche Perspektiven iiber
den Erklarungsanteil organisationaler Einfliisse hinaus.

Hypothese 3c: Hohe Selbstwirksamkeit fordert die Wahl nicht organisationskon-
former Ziele.

Nach der Theorie des geplanten Handelns von Ajzen (1991) bestimmen subjektive
Normen und wahrgenommene Verhaltenskontrolle die Wahl von Zielen. Als externe
und interne Variablen des Einflusses der Situation sollten sie unabhingig von der
Wahl eines Zieles dessen Realisierungserwartung in der Phase der Volition be-
stimmen. Fiihrungsnachwuchskriifte mit Berufsorientierungen, die von organisatio-
naler Seite positiv bewertet werden, besitzen dariiber hinaus eine hohere Realisie-
rungserwartung fiir ihre Ziele.
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Hypothese 4a: Organisationsmerkmale und Selbstwirksamkeit bestimmen die wahr-
genommenen Realisierungsbedingungen (Realisierungserwartung) von Zielen.

Hypothese 4b: Berufsorientierungen erkliren tiber Merkmale der Organisation und
uber Selbstwirksamkeit hinaus die wahrgenommenen Realisierungsbedingungen.

In der Phase der Zielrealisierung werden organisationskonforme Ziele geférdert,
wihrend die Realisierung nicht-konformer Ziele entweder verhindert oder zumin-
dest nicht gefordert wird. Einarbeitung und Unterstiitzung helfen bei der Realisie-
rung beruflicher Ziele, da sie Fiithrungsnachwuchskriften wichtige Informationen
tiber vorhandene Moglichkeiten liefern. Der Grad der Zielrealisierung hiingt wie in
empirischen Untersuchungen zur Zielsetzung belegt von Moderatoren der Ziel-
erreichung ab. Berufsorientierungen besitzen keinen EinfluB auf den Grad der Rea-
lisierung.

Hypothese Sa: Der Grad der Realisierung beruflicher Ziele kann erklirt werden durch
Merkmale der Organisationskultur sowie unterstiitzende MaBnahmen der Organisa-
tion wihrend der Einarbeitung,

Hypothese Sb: Moderatoren der Zielerreichung wie Selbstwirksamkeit und Realisie-
rungserwartung der Fihrungsnachwuchskrifte unterstiitzen die Realisierung beruf-
licher Ziele.

Merkmale der Organisationskultur wirken sich durch die Unterstiitzung der Zielrea-
lisierung sowie andere stindige Belohnungen der Leistung von Mitarbeitern auf
berufliche Einstellungen wie Zufriedenheit und Bindung an die Organisation aus.
Die Realisierung beruflicher Ziele, die durch Merkmale der Organisation gefordert
wird, besitzt nach dem High Performance Cycle ebenfalls EinfluB auf berufliche
Einstellungen wie Arbeitszufriedenheit. Da der positive Zusammenhang auch fir
Leistungen gilt, die von der Organisation nicht gezielt gefordert werden, sollte die
Zielrealisierung tiber Merkmale der Organisation hinaus berufliche Einstellungen
erkldren konnen.

Hypothese 6: Die Ausprigung beruflicher Einstellungen (Zufriedenheit und Bindung
an die Organisation) kann iiber den Einflu organisationaler Merkmale hinaus durch
die Realisierung beruflicher Ziele erklirt werden.
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Als weitere Auswirkung der Realisierung personlicher Ziele steigert sich nach
Bandura (1991b) die Selbstwirksamkeit.

Hypothese 7: Es ist daher auch hier anzunehmen, daB die Realisierung beruflicher
Ziele sich positiv auf die Selbstwirksamkeit der Fiihrungsnachwuchskrifte auswirkt.

Zusitzlich sollte die Verinderung der Selbstwirksamkeit Auswirkungen auf die
Wahl neuer Ziele besitzen. Weiterhin lassen Erkenntnisse aus der Sozialisations-
forschung (Chao et al., 1994) vermuten, daB Organisationsstrategien, die auf Pas-
sung von Zielen und Werten ausgerichtet sind, nicht nur zur Vetinderung beruf-
licher Einstellungen fiihren, sondern auch auf der Ziel- und Verhaltensebene wirk-
sam werden, Ahnliche Vorhersagen treffen Locke und Latham (1990a), die organi-
sationale Verbundenheit als wichtig fiir die Wahl neuer Ziele ausmachen. Bei hoher
Arbeitszufriedenheit und Bindung an die Organisation miiiten daher hufiger als im
ersten Berufsjahr Ziele gewihlt werden, die als organisationskonform angesehen
werden kénnen. Motivationale Studien gehen davon aus, da Auswirkungen auf die
Wahl neuer Ziele erst nach der Realisierung oder der Aufgabe bisher gewihlter
Ziele in der Bewertungsphase cintreten kénnen.

Falls bereits eine erste Phase der Bewertung eingetreten sein sollte, gilt folgende
Hypothese 8.

Hypothese 8: Bindung an die Organisation und Arbeitszufriedenheit bzw. Organisa-
tionskultur und Selbstwirksamkeit erkliren die Wahl von organisationskonformen
Zielen.

Die Hypothesen werden im anschlieenden Schaubild (Abb. 2.9) graphisch zusam-
mengefalit. Kursiv dargestellt sind diejenigen Hypothesen, bei denen unabhingige
und abhingige Variable zum gleichen Untersuchungszeitpunkt erhoben werden (vgl.
Teil 3).
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3. DESIGN UND OPERATIONALISIERUNG

3.1 DESIGN DER STUDIE

Die empirischen Daten, die den Auswertungen zugrundeliegen, wurden im Rahmen
einer DFG-geférderten Lingsschnittstudie erhoben. Es handelt sich um das Teilpro-
Jjekt "Selektion und Sozialisation des Fithrungsnachwuchses" des Sonderforschungs-
bereiches 333 "Entwicklungsperspektiven der Arbeit" an der Universitidt Miinchen.
Aus dem Datenmaterial, das im Projekt erhoben wurde, wurden insbesondere zwei
Untersuchungen fiir die vorliegende Arbeit herangezogen:

« eine Lingsschnittbefragung an akademischen Hochschulabsolventen, in der die
Kernfragestellungen des Projekts verortet wurden sowie

« eine Befragung von deutschen Unternehmen, in denen es um deren "Strategien
zur Selektion und Sozialisation von Fithrungsnachwuchskriften” ging.

Im folgenden werden beide Studien anhand ihrer Intentionen und ihres Vorgehens
vorgestellt.

3.1.1 Selektion und Sozialisation des Fiihrungsnachwuchses - eine Befragung
akademischer Berufseinsteiger

. Ausgehend von in den 80er Jahren durchgefithrten Studien am Institut fiir Wirt-
schafts- und Organisationspsychologie der Universitdt Miinchen (vgl. von Rosen-
stiel & Stengel, 1987; von Rosenstiel, Nerdinger, Spie & Stengel, 1989; von
Rosenstiel, Nerdinger & Spief}, 1991), die sich mit dem Phinomen des gesellschaft-
lichen Wertewandels und dem Berufseinstieg von Hochschulabsolventen beschiftig-
ten, kristallisierten sich zwei prinzipielle Fragestellungen heraus:
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» Gelingt es Organisationen der Wirtschaft und Verwaltung, den Nachwuchs
speziell fiir zukiinftige Fithrungspositionen nach ihren Vorstellungen auszuwih-
len und ins Unternehmen einzugliedern?

e Gelingt es andererseits Hochschulabsolventen, ihre im Studium entwickelten
Priferenzen fiir bestimmte Tiétigkeiten und langfristige Berufsperspektiven im
Arbeitsleben zu verwirklichen?

ZusammengefaBt: Wer muB zuriickstecken und Abstriche machen? Individuen,
Organisationen oder beide?

Die empirische Uberpriifung dieser Fragestellungen - so ein Fazit vorangegangener
Studien - war angesichts vieler moglicher Einstiegswege in berufliche Laufbahnen,
unterschiedlicher Organisationsstrukturen und unterschiedlicher beruflicher Vor-
stellungen nur moglich, wenn eine relativ groBe Anzahl fiir Fithrungspositionen
qualifizierter Personen iiber einen lingeren Zeitraum untersucht werden wiirde.
Ausgehend von dieser Pramisse wurde die Studie wie im folgenden beschrieben
angelegt.

Stichprobe

Aktuelle Fithrungskriifte der Wirtschaft rekrutieren sich zu 90 Prozent aus Absol-
venten wirtschaftswissenschaftlicher, naturwissenwissenschaftlicher oder inge-
nieurwissenschaftlicher Studiengéinge (vgl. Witte, Kallmann & Sachs, 1981), Um
nur Hochschulabsolventen mit einer relativ groBen Chance auf den Aufstieg in
Fithrungspositionen anzusprechen, beschrinkten wir uns daher auf die Studien-
ficher Betriebswirtschaftslehre (BWL), Volkswirtschafisiehre (VWL), Chemie,
Physik, Maschinenbau und Elektrotechnik. Mit eingeschlossen wurden Absolventen
von Studiengéingen, die regional den jeweiligen Fakultiten angeschlossen waren wie
Wirtschaftsingenieure, Biochemiker oder spezielle Ingenieursstudienginge.
Ausdriicklich ausgeschlossen wurden Juristen, Informatiker, Mediziner sowie So-
zial- und Geisteswissenschaftler.
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Um reprisentative Daten fiir Hochschulabsolventen iiber den Projektstandort Miin-
chen hinaus gewinnen zu kénnen, wurden Kooperationspartner an Universititen im
Ruhrgebiet (Essen, Kéln, Dortmund, Duisburg) sowie in Berlin gesucht, um direkt
an dortige Hochschulabsolventen herantreten zu kénnen. Da in die Anfangsphase
des Projekts die Wiedervereinigung mit der DDR fiel, wurde mit kurzer zeitlicher
Verzogerung eine vergleichbare Stichprobe aus Absolventen in den neuen
Bundeslandern (Leipzig, Rostock, Chemnitz, Halle) einbezogen.

Die GroBe der Untersuchungsstichprobe wurde auf ca. 2000 Hochschulabsolventen
in den alten Bundeslindern sowie auf 300 Absolventen aus den neuen Bundeslén-
dern festgelegt. Diese auf den ersten Blick ausgesprochen grofie Zahl entsprang der
Uberlegung, auch bei einem Aufbrechen nach Merkmalen wie Geschlecht, Stu-
dienort oder organisationaler Struktur des spiteren Arbeitgebers sowie einer Panel-
sterblichkeit von 10 bis 15 Prozent je Befragungswelle noch aussagekriftige Zellen-
besetzungen zur Verfiigung zu haben. Da es aber nicht moglich schien, eine derart
grof3e Stichprobe von Hochschulabsolventen innerhalb eines Befragungszeitpunktes
zur Teilnahme zu motivieren, wurde eine Aufteilung zumindest der Stichprobe in
den alten Bundesldndern auf zwei Befragungszeitraume beschlossen (vgl. Abb. 3.1).

Die zweite Stichprobe in den Alten Bundeslindern wurde im Abstand von einem
Jahr erhoben.

In die Auswertung der vorliegenden Arbeit gingen die ersten drei Befragungen
beider Stichproben in den alten Bundeslindern ein. Da eine Parallelisierung von
Daten der Organisationsbefragung mit Daten der Fithrungsnachwuchskriftebefra-
gung aus den neuen Bundesldndern nicht méglich war, muBte diese aus der Analyse
ausgeschlossen werden (siehe hierzu Kap. 3.1.3).
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Befragungszeitpunkte
Stichprobe 1991 1992 1993 1994 1995 1996
ABLTej] 1 0 0 ° x
ABL-feil 2 ° [ [ X
NBL x x X

Abbildung 3.1: Design der Studie “Selektion und Sozialisation des Fithrungsnachwuchses"
("ABL" = Alte Bundestinder, "NBL" = Neue Bundeslinder; "o" = Befra-
gungswellen in der Analyse; "x" = noch nicht erhoben bzw. ausgeschlossen)

Modus der Datenerhebung

Die Rekrutierung der Stichprobe erfolgte an den beteiligten Universititen in Zu-
sammenarbeit mit den Priifungsdmtern, die uns nach Zusicherung geeigneter Da-
tenschutzmafinahmen die Adressen von Examenskandidaten iiberliefen. Diejenigen
Studentinnen und Studenten, die sich zur Priiffung anmeldeten oder angemeldet
hatten, erhielten von uns ein Anschreiben, in dem Ziel und Durchfithrungsmodus
der Untersuchung kurz geschildert wurden. Begleitet wurde dieses Schreiben je-
weils durch einen erlduternden und das Vorhaben unterstiitzenden Brief eines im
Fachbereich titigen Professors, der von uns um Mithilfe gebeten worden war. Zu-
sitzlich lag dem Anschreiben eine an das Miinchner Institut adressierte und fran-
kierte Postkarte bei, die die oder der Angeschriebene als Zeichen der Teilnahmebe-
reitschaft mit Kontaktadresse und Telefonnnummer ausfiillen und einschicken
konnte.

Nach diesem Signal der Teilnahmebereitschaft nahm ein durch uns geschulter In-
terviewer vor Ort telefonisch mit den betreffenden Personen Kontakt auf und ver-
einbarte einen Termin fir ein Interview. Die Erstbefragung sollte deshalb personlich
durch einen Interviewer vorgenommen werden, um eine bessere Bindung der Be-
fragten an das Projekt herstellen zu konnen (vgl. Bortz, 1984). Diese Bindung er-
schien angesichts des Lingsschnittdesigns mit insgesamt vier geplanten Nachfolge-
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befragungen ausgésprochen wichtig. Da moglicherweise nicht wenige Befragte
ihren Wohnort nach Studienabschluf aus beruflichen Griinden wechseln wiirden,
war abzusehen, daf spitere Befragungswellen aus Kostengriinden nur noch schrift-
lich durchgefiithrt werden konnten. Angesichts der Bedeutung einer langfristigen
Teilnahme setzten wir jedoch den positiven Effekt eines persénlichen Kontakts
héher an als den negativen, der mit dem Wechsel des Befragungsmodus von miind-
lich hin zu schriftlich verbunden war. Der Effekt sollte dadurch minimiert werden,
daf} bereits bei der Erstbefragung die im Lingsschnitt relevanten Instrumente als
Fragebogen vorlagen, der von den Befragten allerdings in Gegenwart des Inter-
viewers ausgefiillt wurde.

Abfolge der Befragungen und Befragungsinhalte

Das Langsschnittdesign sah eine Abfolge von Befragungen in klar definierten, zeit-
lichen Abstéinden vor, wobei jede Befragungswelle neben einem bestimmten Anteil
an Standardinstrumenten durch einen inhaltlichen Schwerpunkt gekennzeichnet war,

Die erste, miindliche Befragung fand wihrend der Phase des Examens statt. Die
Befragten sollten sowohl Auskunft iiber ihre Herkunft, ihre bisherigen beruflichen
und Ausbildungsaktivititen als auch iiber ihre Pline fiir den bevorstehenden Eintritt
ins Berufsleben geben. Die Nihe zum Studienende liel vermuten, daf bereits kon-
krete Vorstellungen iiber den angestrebten Arbeitsplatz und sein Umfeld bestehen
sollten. (vgl. Kaschube & Sigl, 1991) '

Zum Zeitpunkt der zweiten Befragung - ¢in Jahr spiter - sollten die Befragten das
Examen beendet und im Falle erfolgreicher Stellensuche bereits einige Monate
Arbeitserfahrung hinter sich haben. Spezielle Fragenkomplexe betrafen die Stellen-
suche, die ersten Erfahrungen im Berufsleben, z.B. das Erleben der Einarbeitung,
sowie die Beschreibung des Unternehmens und des Arbeitsplatzes. Zusitzlich wur-
den hier erstmals berufliche Ziele fiir die néichste Zeit erfragt.

Wiederum ein Jahr spéter - nach geschitzten 18 Monaten im Beruf und somit abge-
schlossener Eingliederung - sollten der Grad der Realisierung bisheriger Ziele sowie
die Planung fiir die weitere berufliche Entwicklung wie Aufstieg oder Unterneh-
menswechsel abgefragt werden.

[y
=5
b
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Eine vierte und fiinfte Befragung, die zwei bzw. drei Jahre auf die dritte folgen sol-
len, werden der abschlieBenden Bewertung des bisher Erreichten dienen. Stellen-
wechsel oder erste Aufstiegsschritte bzw. die Etablierung in einem klar umgrenzten
Aufgabenfeld sind vollzogen, die Befragten konnen die Bilanz ihrer ersten Berufs-
jahre ziehen.

3.1.2 Strategien der Selektion und Sozialisation von Fithrungs-
nachwuchskriften

Trotz der StichprobengréfBe der Fithrungsnachwuchskriftebefragung und ihrer Aus-
sagekraft iiber das Erleben der Fithrungsnachwuchskrifte war ein Manko der Unter-
suchung durch eine Strategie der groBen Zahl nicht auszugleichen: den subjektiv
gefiarbten Aussagen der Individuen iiber ihre Organisationen (zu Zielen der Organi-
sation, Unternehmenskultur etc.) standen keine "objektiven” Informationen aus einer
komplementiren Quelle gegeniiber. Eine Beurteilung der Selektions- und Soziali-
sationsintentionen von Organisationen war also nicht méglich, obwohl solche In-
formationen hilfreich bei der Bewertung u.a. von Realisierungsfortschritten beruf-
licher Ziele sein konnten.

Um dem skizzierten Mangel abzuhelfen, wurde als Teil einer projektnahen Disser-
tation (Kirsch, 1994) eine Studie konzipiert, in denen Personalverantwortliche in
deutschen Unternehmen zu ihren Strategien der Personalauswahl und beruflichen
Weiterentwicklung von zukiinftigen Fithrungskriften Stellung nehmen sollten. In-
halte dieser Befragung waren die Organisation und Situation der Personalpolitik,
erforderliche Qualifikationen und erwiinschte Einstellungen von Fithrungsnach-
wuchskréften sowie Wege der Rekrutierung, Einarbeitung, Personalentwicklung und
Beforderung von Fiihrungsnachwuchskriften.

Eine direkte Parallelisierung mit der Fithrungsnachwuchskréftebefragung war aus
Griinden des Datenschutzes nicht méglich. Ein solches Vorgehen hitte es erforder-
lich gemacht, von den Panelmitgliedern offen die Adressen ihrer Arbeitgeber abzu-
fragen. Die Gefahr, unseren Vertrauenskredit bei den Befragten zu iiberziehen und
die Panelmortalitidt zu erhéhen, erschien sehr grof3. Fiir Vergleichsdaten, die eine
ghnliche Qualitit wie zum Beispiel die von Chatman (1991) gebildeten Wertprofile
von Unternehmen aufweisen, wire eine vollstindige Beteiligung auf Seite der Un-
ternehmen unerldBlich gewesen. Diese schien nach bisherigen Erfahrungen (vgl
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Wittmann, Kaschube & von Rosenstiel, 1994) nicht gesichert zu sein, weshalb die-
ser Ansatz fallengelassen wurde.

Stattdessen sollte eine nach den Kriterien Branche und UnternehmensgréBe paralle-
lisierte Stichprobe deutscher Unternehmen gezogen werden. Dazu wurden aus den
zehn haufigsten Branchen der Fithrungsnachwuchskriftebefragung jeweils die
Adressen der ca. 100 mitarbeiterstirksten Unternehmen iiber einen AdreBverlag
ausgemacht und angeschrieben (vgl. Tab. 3.1).

Tabelle 3.1: Verteil{mg der Ausgangsstichprobe nach Branchen (nach Kirsch, 1994)

Branche Anzahl
Adressen
Chemische Industrie 120
Nahrungs- und GenuBmittel 100
Kreditinstitute 105
Versicherungen 105
Grof- und Auflenhandet ‘ 100
Maschinenbau » 100
Elektrotechnik/ Elektronik 120
Fahrzeugbau 100
Verkehr/ Nachrichteniibertragung 100
Unternehmensberatung 50
T = 1000

Durch dieses Vorgehen sollte eine ungefihre Vergleichbarkeit der Stichproben von
Organisationsbefragung und Fithrungsnachwuchskriftebefragung erzielt werden.
Groflere Unternehmen wurden bevorzugt, da in ihnen eher die Existenz ausgeprig-
ter Strategien zur Selektion und Sozialisation vermutet wurde, nicht zuletzt weil
Neueinstellungen von Akademikern in wesentlich grofierer Zahl vorgenommen
werden. Als Adressat im Unternehmen wurde im Anschreiben diejenige Person ge-
nannt, die "Uberblick iiber die Auswahl und Einarbeitung von Fithrungsnachwuchs
im Unternehmen hat, z.B. Verantwortliche(r) fiir Personalmarketing oder Fithrungs-
nachwuchskriftebetreuung” ist.

Eine ausfiihrlichere Beschreibung des Instruments und seiner Entwicklung sowie
der Untersuchungsdurchfithrung findet sich bei Kirsch (1994); im Rahmen der vor-
liegenden Arbeit interessieren vor allem Aspekte, die die Sekundéranalyse der Or-
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ganisationsbefragung betreffen. Neben der Art der Stichprobenziehung ist hier die
Auswahl der Fragen entscheidend, die sowohl Organisationsvertretern als auch
Fithrungsnachwuchskriften gestellt wurden.

Der Beschreibung der Organisation dienten aufler der Branchenzugehorigkeit und
Grofie des Unternehmens die Nennung wichtiger Organisationsziele sowie die Be-
schreibung der Organisationskultur durch die im Unternchmen vorherrschenden
Handlungsablaufe oder Praktiken (vgl. Hofstede et al., 1990). Die ideale Fithrungs-
nachwuchskraft, also der oder die Wunschbewerber(in), wurde aus Perspektive der
Organisation unter anderem beschrieben durch ihre/ seine allgemeine Berufsorien-
tierung sowie durch mégliche berufliche Ziele in den ersten Berufsjahren. Genaue
Beschreibungen der Instrumente finden sich im Abschnitt Operationalisierung (Kap.
3.2).

3.1.3 Verkniipfung von Fithrungsnachwuchskrifte- und Organisations-
befragung

Intention der vorliegenden Untersuchung ist es, eine Verkniipfung der Ergebnisse
der eben beschriebenen Studien zu leisten, wobei die Realisierung beruflicher Ziele
im Mittelpunkt stehen sollte.

Als Pramisse fiir das Gelingen dieses Versuchs muf} gelten, daB Aussagen von Per-
sonalverantwortlichen in Organisationen und Fiithrungsnachwuchskriften auf der
Basis von Organisationsgréfie, Branche, Organisationszielen oder Unternehmens-
kultur in Einklang gebracht werden konnen und eine Vorhersage iiber das Handeln
in Organisationen moglich ist. Mit welchen Chancen und Risiken ist die Verkniip-
fung der zwei Studien verbunden?

Hauptvorteil ist es sicherlich, daB von der subjektiven Einschitzung der Fiihrungs-
nachwuchskrifte unabhingige Einstufungen von Organisationen und deren Vorstel-
lungen von geeigneten Fithrungsnachwuchskriften vorliegen.

Dagegen muB die Eignung der befragten Organisationsvertreter zur Einstufung der
Organisationen kritisch betrachtet werden. Erstens wird jedes Unternehmen nur von
einer Person eingestuft, wihrend bei Aussagen iiber eine Gesamtorganisation ein
gemitteltes Urteil mehrerer Personen im statistischen Sinne reliabler wire. Zweitens
konnte angezweifelt werden, dafl eine selektiv ausgewihlte Gruppe - Vertreter der
Personalabteilungen - ein giltiges Bild von Organisation und Anforderungen an
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Fihrungsnachwuchskifte zeichnen kann, da Mitglieder dieser Gruppe einen be-
grenzten Einblick in andere Bereiche der Organisationen wie Forschung und Ent-
wicklung oder Marketing besitzen, in denen Fiihrungsnachwuchskrifte hiufig be-
schiftigt sind.

Diesen moglichen Kritikpunkten kann entgegengehalten werden, dal es einerseits
nicht Absicht der Arbeit ist, fiber einzelne Unternehmen Aussagen zu treffen, son-
demn eher korrelativ Bezichungen von Merkmalen verschiedenster Organisationen
mit deren Anspriichen an Fithrungsnachwuchskrifte zu beschreiben. Andererseits
sind in den letzten Jahren Personalabteilungen und vor allem Verantwortliche fiir
Personalmarketing (vgl. Moser, Stehle & Schuler, 1992) als Mittler zwischen Or-
ganisationsinnerem und Umwelt in eine zentrale Position in Organisationstrukturen
geriickt. Haufig laufen hier Informationen zusammen und werden Aufgaben (z.B.
Personal- und Organisationsentwicklung) iibernommen, die Mitarbeiter in diesem
Bereich pridestiniert fiir einen Uberblick tiber das Gesamtunternehmen erscheinen
lassen. Sollte der Bearbeiter des Fragebogens nicht der ansonsten arbeitslos
herumsitzende Werkstudent sein, sondern ein kompetenter Kenner des Unterneh-
mens, sind aus dem hier angesprocﬁen Titigkeitsbereich besonders qualifizierte
Antworten zu erwarten.

Ein weiteres Problem zeigte sich, als in ersten Auswertungen der Fithrungsnach-
wuchskriftebefragung deutlich wurde, dafl offensichtlich Unterschiede zwischen
beruflichen Zielen von Fiihrungsnachwuchskriften in den alten und neuen Bundes-
landern bestanden. Die Daten der Organisationsbefragung beziehen sich jedoch
allein auf Unternehmen aus den alten Bundeslindern, da bisherige Untersuchungen
(vgl. Wittmann, Kaschube & von Rosenstiel, 1994), aber auch informelle Gespriche
mit Personalverantwortlichen in den neuen Bundeslindern gezeigt haben, daB eine
einheitliche Personalstrategie in Unternehmen in den neuen Bundeslindern bisher
nicht existiert. Die Probleme des Transformationsprozesses haben Fragen der Per-
sonalpolitik in den Hintergrund gedréingt.

Ein Vergleich der speziellen Divergenzen zwischen Zielen von Absolventen in den
neuen Bundeslindern und Anforderungen von Unternehmen in den alten Bundes-
landern hitte einen neuen Aspekt in die Arbeit gebracht, der eine stringente Darstel-
lung unmoglich erscheinen lieB. Da konkrete Aussagen iiber Unternehmen aus den
neuen Bundeslindern nicht moglich sind, wird auch die dort erhobene Stichprobe
mit Fishrungsnachwuchskriften aus den Auswertungen heraus genommen.
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3.2 OPERATIONALISIERUNG DER VARIABLEN

Aufgrund der gegeniiber dem bereits beschriebenen Gesamtprojekt eingegrenzten
Fragestellung dieses Buches soll auch die Beschreibung der Operationalisierung auf
die Gruppe der Variablen beschrinkt werden, die in die Auswertung einbezogen
werden. Es erscheint aus Griinden einer inhaltlich stringenten Darstellung nicht
sionvoll, ein groferes Spektrum des erhobenen Datenmaterials darzustellen. So
bleiben u.a. Fragenkomplexe zur priméren Selbst- und Fremdselektion, zur Perso-
nalentwicklung oder zur Frage des Stellenwechsels unberiicksichtigt.

In der Mehrzahl der Fille gehen die vorgestellten Variablen nicht in Rohform, son-
dern komprimiert iiber Faktorenanalysen oder durch apriori gebildete Skalen in die
spitere Auswertung ein. Eine strikte Trennung von Operationalisierung und Er-
gebnisdarstellung erscheint hier schwierig. Generell wird daher so verfahren, dafl
Transformationen, die zur Skalenbildung nétig sind, direkt im AnschluB an die
Vorstellung des Instruments, inhaltliche Ergebnisse aber erst im eigentlichen Aus-
wertungsteil prisentiert werden.

Zur besseren Ubersichtlichkeit soll im folgenden getrennt werden zwischen Varia-
blen, die der Organisationsbeschreibung dienen, und solchen, die die Fiihrungs-
nachwuchskraft und ihr Umfeld im weitesten Sinne betreffen. Eine kurze Aufstel-
lung zeigt das folgende Variablentableau (Tabelle 3.2), das durch eine tabellarische
Aufsteltung der Erhebungszeitpunkte ergiinzt wird (Tabelle 3.3).

Die anschlieBenden Abschnitte dienen der ausfiihrlichen Erlduterung der dort aufge-
fiihrten Variablen. Es geht dabei um ihre Formulierung, ihren Erhebungsmodus
sowie mogliche Transformationen fiir die Auswertung.
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Tabelle 3.2: Variablentableau der Untersuchung

Variablenkategorien

Variablen

Merkmale der Organisation

Branche des Unternehmens
Titigkeitsbereich
Mitarbeiteranzahl
Organisationale Ziele
Einarbeitung/Unterstiitzung

Unternehmenskultur - Organisationale
Praktiken

Variablen der Motivation

Berufsorientierung
Wahl beruflicher Ziele

Realisierung beruflicher Ziele

Berufliche Einstellungen

Arbeitszufriedenheit
drganisationale Verbundenheit

Ubereinstimmung mit organisationalen
Zielen (Identifikationsbereitschaft)

Personlichkeitsmerkmale o Selbstwirksamkeit
Soziodemographische Merkmale [«  Alter

o Geschlecht

o Studienfach

Anstellungsverhaltnis
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Tabelle 3.3: Zeitpunkte der Erhebung der beschriebenen Variablen

Erhebung — Fishrungsnachwuchskrafte-  Organisations-
befragung befragung

Variablen 4 Tl T2 T3

Organisation

« Mitarbeiterzahl

« Branche

o Titigkeitsbereich

®oX oW X

e Organisationale Ziele - X
» Einarbeitung/Unterstitzung

» Organisationskultur -
Praktiken

®oX X MK KK

Variablen der Motivation
Berufsorientierung X
Berufliche Ziele

Berufliche Einstellungen

Arbeitszufriedenheit x)
Organisationale Verbundenheit x)
Identifikationsbereitschaft X X X

Personlichkeitsmerkmale
Selbstwirksamkeit (x) X X

Soziodemographika
Alter, Geschlecht, Studienrichtung X
Anstellungsverhiltnis X X

Anmerkung zu Abkiirzungen ("Erhebung"): "T1" = 1. Befragung vor Studienabschluf; “T2" = 2.
Befragung im ersten Berufsjahr; "T3" = 3. Befragung im 2. Berufsjahr; "(x)" = nur in einem Teil der
Stichprobe erhoben
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In Ergidnzung zu den im folgenden niher vorgestellten Konstrukten wurden mit dem
ersten Befragungszeitpunkt soziodemographische Variablen wie Alter, Geschlecht
und Studienfach erhoben. Nach Einstieg in das Berufsleben wurde unter anderem
das Anstellungsverhdltnis erfragt, das fir die spitere Eingrenzung der Unter-
suchungsstichprobe maBgeblich war.

3.2.1 Beschreibung organisationaler Merkmale

Um einen Vergleich oder zumindest eine Parallelisierung von Aussagen von Orga-
nisationsvertretern und Fithrungnachwuchskriften zu ermdglichen, war es nétig,
Kriterien zu finden, die von beiden Seiten verldBlich und ohne iibermifigen Auf-
wand beschrieben werden konnten.

Eine anfinglich verfolgte Idee, Unternehmen iiber Daten wie Organisationsstruktur,
Umsatz- und Gewinnentwicklung zu charakterisieren, schien wenig erfolgver-
sprechend, da sich bei stichprobenartigen Versuchen an Unternehmensmitgliedern
verschiedener Ebenen zeigte, daB solche Daten zum Teil weder im Gedichtnis ver-
fiigbar noch in Form eines Geschiiftsberichts sofort greifbar waren. Es erfolgte
daher eine Beschrinkung auf wenige "harte” Daten sowie einige Einschitzungen
des eigenen Unternehmens.

3.2.1.1 Branche des Unternehmens

Sowohl den Organisationsvertretern als auch den Fithrungsnachwuchskriften warde
eine Liste mit zwanzig Branchennennungen vorgelegt, die um eine freie Kategorie
erginzt wurde (vgl. Tabelle 3.4). Banken und Versicherungen wurden in der
Organisationsbefragung getrennt erfaBit. Die Liste war in einer Vorstudie nach
Nennungen von Fihrungnachwuchskriften erstellt (vgl. Kaschube & Sigl, 1991)
und nach der ersten Befragung der Fithrungsnachwuchskrifte um die hdufigsten
Nennungen ergénzt worden.
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Tabelle 3.4:  Branchenzugehorigkeit

Zu welcher Branche gehort ihr Unternehmen?

Chemie

Textil / Bekleidung
Lebensmittelindustrie

Banken / Versicherungen

Handel

Maschinenbau

Elektrotechnik

Computer

Montanindustrie (Kohle und Staht)
10 Energie

O 0 NN AW =

11 Fahrzeugbau

12 Offentlicher Dienst

13 Unternehmensberatung

14 Finanz- und Steuerberatung

15 Medien, Verlage, Kommunikation
16 Werbung /PR

17 Okologie und Umweltschutz

18 Verkehr, Transport, Touristik

19 Sonstige Dienstleistungen

20 Universitat, Forschungseinrichtung
21 Sonstiges, und Zwari........cc..coereurnnne

3.2.1.2 Titigkeitsbereich

Die Fiithrungsnachwuchskrifte wurden in einer offenen Frage gebeten, in jeder Be-
fragungswelle ihren Wunschtitigkeitsbereich und - ab Berufseintritt - auch ilren
momentanen Tétigkeitsbereich zu nennen. Die Antworten wurden nach dem Schema

des Arbeitskreises Krihe (1985) (vgl. Tabelle 3.5) vercodet.

Tabelle 3.5: _ Titigkeitsbereich der Fithrungsnachwuchskrifte

In welchem Titigkeitsbereich arbeiten Sie? (z.B. Finanz- und Rechnungswesen,

Pesonalwesen etc.)

Anlagen

Forschung und Entwicklung
Erzeugung
Materialwirtschaft / Logistik
Marketing / Absatz
Personalwesen

Finanz- und Rechnungswesen

8 Controlling

9 Organisation / Informationstechnik
10 Stabsstellen

11 Sonderbeaufiragte

12 Berater ’

13 Geschifisfithrung

14 Projektmanagement

= sl N R W N =
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3.2.1.3 Mitarbeiteranzahl

Als MaB fiir die Grée des Unternehmens wurde die Anzahl der Mitarbeiter erho-
ben. Diese MeBgrofie schien nicht nur leichter zu erheben als wirtschaftliche
Kennwerte (Umsatz- bzw. Gewinnentwicklung), sondern auch fiir die Entwick-
lungsmoglichkeiten von Mitarbeitern aussagekriftiger zu sein. In der Organisations-
befragung wurden die Gesamtmitarbeiterzahl ("Wieviele Mitarbeiter hat Ihr Unter-
nehmen?") sowie die Anzahl der Fithrungskrifte und Fiihrungsnachwuchskrifte
erhoben. Die Fiihrungsnachwuchskrifte wurden ebenfalls nach der Gesamtmitar-
beiterzahl ("WievielevMitarbeiter hat das gesamte Unternehmen?") gefragt, zusitz-
lich sollten sie die GroBe einer eventuellen Tochterfirma, in der sie beschiftigt wa-
ren, sowie die Gréfe der Abteilung angeben.

3.2.1.4 Organisationale Ziele

Zur Beschreibung der organisationalen Ziele griffen wir auf die von von Rosenstiel
und Stengel (1987) erarbeitete Operationalisierung zuriick. In Anlehnung an
Inglehart (1977) wurden jeweils vier grob als "materialistisch" bzw.
"postmaterialistisch” zu klassifizierende Ziele aufgefiihrt, aus denen die drei wich-
tigsten ausgesucht werden sollten (vgl. Tabelle 3.6).

Tabelle 3.6: Organisationale Ziele

Welche der nachfolgenden Ziele werden von Ihrem Unternehmen -
ausgesprochen oder unausgesprochen - mit besonderem Nachdruck verfolgt?

o  Wirtschaftliches Wachstum (M)

« Erhaltung der Umwelt (PM)

« Forderung der Personlichkeitsentfaltung der Mitarbeiter (PM)
o Entwicklung der "Dritten Welt" (PM)

» Sicherung von Arbeitsplatzen (PM)

o Steigerung des Gewinns (M)

o Férderung des technischen Fortschritts (M)

» Stabilisierung unserer Gesellschaftsstruktur (M)

Anmerkung: Die in Klammerm befindlichen Buchstaben kennzeichnen die Zuordnung zu den Zielbe-
reichen ("M" = materialistisch; "PM" = postmaterialistisch); sie sind im Fragebogen jedoch nicht
enthalten.
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3.2.1.5 Einarbeitung und Unterstiitzung

Im Rahmen eines studentischen Projektseminars wurden auf der Basis von Litera-
turanalysen (vgl. Wanous, 1980; Kieser & Nagel, 1986) wichtige Inhalte der Einar-
beitungsphase extrahiert, die in einem Pretest an 215 Fithrungsnachwuchskriften
auf ihre Wichtigkeit hin untersucht wurden. Sieben mogliche Felder, auf denen neue
Organisationsmitglieder der Einarbeitung bediirfen, wurden in Organisations- und
Fithrungsnachwuchskriftebefragung aufgenommen (vgl. Tabelle 3.7). Die Befragten
konnten "ja" oder "nein" ankreuzen, je nachdem, ob die Form der Einarbeitung
vorhanden war. Das Ausmaf der Einarbeitung wurde errechnet, in dem die zustim-
menden Antworten aufsummiert wurden. Die Fiihrungsnachwuchskrifte wurden in
Anlehnung an Louis, Posner und Powell (1983) zusitzlich gebeten, auf einer fiinf-
stufigen Skala das AusmalB anzukreuzen, in dem sie die Einarbeitung als hilfreich
und unterstiitzend erlebt hatten.

Tabelle 3.7: Bereiche der Einarbeitung - Formulierung fiir die Fithrungsnachwuchskrifte-
befragung (linke Spalte) bzw. die Organisationsbefragung (rechte Spalte

"Wurden Sie bei der Einarbeitung "Wird dem Berufsanfiinger jeweils
unterstiitzt? Ich konnte in der Regel | ein fester Ansprechpartner
jemanden ansprechen, der..." Zugewiesen, der...."

e mir bei Problemen fachlicher Art ¢ bei Problemen fachlicher Art hilft.
half.

e mir half, die Kollegen kennen- ¢ beim Kennenlernen der Kollegen
zulernen. hilft.

e mir bei der Eingewohnung half. bei der Eingewohnung hilft.

« mir half, die ungeschriebenen Regeln |« hilft, die ungeschriebenen Regeln im

im Unternehmen kennenzulernen. Unternehmen kennenzulernen.

¢ mich mit wichtigen Personen « hilft, wichtige Personen kennen-
bekanntmachte. zulernen.

» mich tiber die genauen Ziele meiner | iiber die genauen Ziele der Arbeit
Arbeit informierte. informiert, ‘

« mir die Bedeutung meiner Arbeit fiir |« die Bedeutung der Arbeit fiir die
die Abteilung und fiir das Unter- Abteilung und fiir das Unternehmen
nehmen erklirte. erklért.

Anmerkung: Abfrage "Einarbeitung” und "Unterstiitzung wahrend der Einarbeitung" in der zweiten
Befragungswelle (T2) der Fihrungsnachwuchskriftebefragung
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3.2.1.6 Organisationskultur - Organisationale Praktiken

In Anlehnung an die Arbeit von Hofstede, Neuijen, Ohayv und Sanders (1990)
sollten nicht kaum zu erfassende organisationale Werte, sondern organisationale
Praktiken (Rituale, Helden, Symbole) als Operationalisierung von Organisations-
kultur dienen. Ausgehend von 61 englischsprachigen Items, die Hofstede und Mit-
arbeiter zu sechs Faktoren (u.a ProzeB- vs. Ergebnisorientierung, Aufgaben- vs.
Mitarbeiterorientieruﬁg, Grad der Kontrolle) zusammenfaBiten, wurden im Rahmen
eines Projektseminars 48 Statements formuliert, die iiber mehrere Zwischenstufen
auf einundzwanzig heruntergekiirzt werden konnten. Diese fanden in die vorlie-
gende Befragung Aufnahme. Die Befragten bewerteten die Items auf einer fiinf-
stufigen Skala ("1" = "trifft iiberhaupt nicht zu" bis "5" = "trifft voll und ganz zu").

Die Items konnten in der Fiihrungsnachwuchskriftebefragung letztendlich fiinf
Faktoren (Faktorenanalyse: 54.9% erkldrter Varianzanteil; PCA, Varimax-Rotation,
Kaiser-Eigenwert-Kriterium) zugeordnet werden, die sich jedoch nicht als
deckungsgleich mit der Gruppierung in der Untersuchung von Hofstede erwiesen.
Da der fiinfte Faktor nur aus einem Item bestand, wurde er aus den weiteren Aus-
wertungen ausgeschlossen.

Eine endgiiltige Version der Skalen wurde jedoch erst auf der Basis des vorliegen-
den Datenmaterials der Organisations- und der Fithrungsnachwuchskriftebefragung
erstellt. Da aufgrund der geringen Fallzahl in der Organisationsbefragung eine
eigenstindige Faktorenanalyse nicht aussagekriftig schien (vgl. Bortz, 1993), wur-
den die Reliabilititen der Skalen an den Daten der Organisationsbefragung iiber-
priift und Items, die Cronbachs Alpha () senkten, weitgehend eliminiert. In der der
Auswertung zugrundeliegenden Endfassung konnten sechzehn Items den nachfol-
gend beschriebenen Faktoren zugeordnet werden.

R0
B

Boic
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Hinter den Faktoren (vgl. Tabelle 3.8) verbergen sich vier zentrle Bereiche des
Handelns in Organisationen. Die Art, wie die Organisationsmitgl:der an die sich
stellenden Aufgaben heranzugehen haben, beschreibt der FaktorDYNAMIK UND
EIGENINITIATIVE. Als Extrempole lassen sich Organisationen vortellen, in denen
entweder schnell und kreativ Probleme gelost werden sollen oder Rutinetitigkeiten
ohne groBe Uberraschungen fiir Mitarbeiter und Management twiltigt werden
miissen. Zwei Aspekte des Verhiltnisses von Management und Marbeitern finden
sich in den Faktoren KONTROLLE UND ZENTRALISMUS sowie ANRKENNUNG UND
FORDERUNG, wihrend wiederum die Beziehung zwischen allen Gganisationsmit-
gliedern unabhingig von der Hierarchiestufe im Faktor KOLEGIALITAT UND
MITARBEITERORIENTIERUNG thematisiert wird.

Die interne Konsistenz der Skalen DYNAMIK UND EIGENIMIATIVE sowie
ANERKENNUNG UND FORDERUNG kann iiber alle Stichproben himveg als gut be-
zeichnet werden, die Skalen KOLLEGIALITAT UND MITARBEITEROIENTIERUNG so0-
wie KONTROLLE UND ZENTRALISMUS erreichen immerhin nocl befriedigendes
Niveau. Die dahinter stehenden Inhalte werden méglicherweise afgrund der ver-
schiedenen Positionen innerhalb von Organisationen, die von Fiitungskriiften im
Personalbereich und von Fithrungsnachwuchskriften eingenomme: werden, unter-
schiedlich differenziert beurteilt. So gehoren Eingliederung von neen Mitarbeitern
und ein allgemeines Wir-Gefithl (KOLLEGIALITAT UND MITRBEITERORIEN-
TIERUNG) aus Sicht von Fiihrungskriften nicht unbedingt so eng zuammen wie aus
Sicht relativ neuer Organisationsmitglieder.
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Tabelle 3.8: Skalen und Items der Organisationalen Praktiken und Reliabilititen in
Fiihrungsnachwuchskrifte- und Organisationsbefragung

Faktor ) "Im folgenden finden Sie eine Reihe von b) o b)
Aussagen, die Thre Organisation (bzw. die « 1?;]33 <) 9}1{6(}1 )
Organisationseinheit, in der sie arbeiten) (N=803)¢) (N=161)
beschreiben konnten."

DYNAMIK UND « Der typische Mitarbeiter bei uns ist 81(T2) .83

EIGENINITIATIVE initiativ.

81(T3)

« Unkonventionelles Vorgehen wird

'~ erwartet.

« Hier lauft immer alles im gleichen
Trott.*

« Jeder Tag bringt neue Heraus-
forderungen.

¢  Wer hier arbeitet, kommt auch mit
kritischen Situationen zurecht.

« Die Mitarbeiter geben ihr Bestes.

« Der typische Mitarbeiter bei uns ist
dynamisch.

ANERKENNUNG -« Gute Leistungen werden hier sofort 82(T2) .83

UND FORDERUNG anerkannt,

84 (T3)
o Das Management fordert gute
Mitarbeiter.
o Gute Arbeit wird hier offen anerkannt.

KOLLEGIALITAT e Der typische Mitarbeiter bei uns ist 69(T2) .54

UND kollegial.

.71 (T3)

MITARBEITER- . . . ™"

ORIENTIERUNG « Wir sind eine grof3e Familie.

« Bei uns fithlt sich ein Neuling schnell
geborgen.

KONTROLLEUND ¢ Entscheidungen werden von der .61(T2) .78

ZENTRALISMUS Unternehmensleitung ohne Riick- 68 (T3)

sprache gefillt. )
+ Anderungen kommen immer von oben.
« Das Management achtet auf jede
Kleinigkeit.

Anmerkung: a) Da die Zusammenstellung der Items nicht exakt der urspriinglichen Faktorenanalyse
entspricht, sind hier keine Faktorladungen aufgefiihrt. b) apyg = Reliabilititen Fithrungsnach-
wuchskréftebefragung; agrg = Reliabilititen Organisationsbefragung; ¢) Die Stichprobengrofie
entspricht der in Kapitel 4.1 vorgestellten Untersuchungsstichprobe.

Das mit * gekennzeichnete Item wurde fiir die Auswertung umgepolt.
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3.2.2 Variablen der Motivation

Zur Erklirung beobachtbaren Handelns in Organisationen kénnen auf Seiten des
Individuums Einstellungen (Ajzen, 1991) oder unstillbare Zielintentionen
(Gollwitzer, 1987) beziehungsweise berufliche Ziele (vgl. Roberson, 1989, 1990)
herangezogen. Berufliche Ziele unterscheiden sich von Einstellungen und unstillba-
ren Zielintentionen jedoch eindeutig durch den Grad ihrer Konkretheit und damit
ihrer Néhe zum Handeln.

3.2.2.1 Berufsorientierung

Mit der von von Rosenstiel entwickelten Frage zur Berufsorientierung (vgl. von
Rosenstiel & Stengel, 1987) stand ein Erhebungsinstrument zur Verfiigung, in dem
im Sinne der Central Life Interests (Dubin, 1956) grundlegende Einstellungen ge-
geniiber der Gestaltung des beruflichen Lebens ausgedriickt sind. Diese soll in das
Modell der Untersuchung als Einstellung gegeniiber beruflichem Verhalten im
Sinne Ajzens (1991) integriert werden.

Inhaltlich ist die Einordnung der Berufsorientierung als Einstellung gegeniiber dem
Beruf sicherlich nicht ganz unproblematisch, da in ihr ebensogut eine unstillbare
Zielintention im Sinne Gollwitzers (1987) erkannt werden kénnte. Diese Bedenken
werden aus zwei Griinden zuriickgestellt. Erstens haben sich in empirischen Unter-
suchungen (Stengel & von Rosenstiel, 1985; von Rosenstiel & Stengel, 1987) enge
Verkniipfungen der Berufsorientierungen mit Einstellungen zu Karriere, Technik
oder wirtschaftlichem Wachstum belegen lassen. Zweitens interessiert formal im
Rahmen dieser Arbeit der funktionelle Aspekt von Berufsorientierungen - egal, ob
als Einstellung oder als ibergeordnete Zielintention. Berufsorientierungen helfen
den Individuen, die Wahl und Realiserung von Zielen vor dem Hintergrund einer
langerfristigen, beruflichen Perspektive wahrzunehmen.

Die Befragten erhalten drei mogliche Perspektiven zur Auswahl (vgl. Tab. 3.9 fiir
die genaue Operationalisierung):

o die der Karriereorientierung, in der unter hohem Arbeitseinsatz Verantwortung
und finanzielles Auskommen in einem GroBunternehmen gesucht werden;

« die der Freizeitorientierung, in der das Schwergewicht nicht auf Einkommen und
beruflichen Aufstieg, sondern auf ein erfiilltes Leben jenseits des Berufs gelegt
wird, und
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« das Alternative Engagement, in dem der berufliche Einsatz nicht dem persén-
lichen Gewinn, sondern der Verbesserung der Arbeitswelt dienen soll.

Tabelle 3.9: Operationalisierung der Berufsorientierung getrennt nach Befragungen
(vgl. von Rosenstiel & Stengel, 1987; Kirsch, 1994)

Fithrungsnachwuchskrifiebefragung Organisationsbefragung

Sie finden hier drei verschiedene Vor- | In einer Gespriichsrunde dufiern drei

stellungen iiber eine migliche fachlich gut qualifizierte Bewerber
Zukunft. Bitte lesen Sie sich die fiir Fiihrungsnachwuchspositionen
einzelnen Aussagen durch und Vorstellungen iiber ihre berufliche

kreuzen Sie dann an, inwieweit Sie Zukunft,

den drei Meinungen zustimmen. Bitte lesen Sie sich die einzelnen

Aussagen durch und kreuzen Sie
dann an, wie gut die drei Bewerber

Es unterhalten sich drei Studenten
zu Threm Unternehmen passen.

iiber ihre berufliche Zukunft.

Der erste sagt:  Ich michte spiter einmal in einer grofen Organisation der
Wirtschaft oder Verwaliung in verantwortlicher Position titig
sein. Dort habe ich die Moglichkeit, Einflufl auf wichtige Ge-
schehnisse zu nehmen und werde auflerdem gut bezahlt. Dafiir
bin ich gerne bereit, mehr 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
geregelter Arbeitszeit habe und mit netten Kollegen zusammen-
arbeiten kann, bin ich zufrieden. Die mir wichtigen Dinge liegen
nicht in der Arbeitszeit, sondern in der Freizeit - und daftir
brauche ich auch nicht sehr viel Geld.

Der dritte sagt:  Ich bin durchaus bereit, viel Arbeitskraft zu investieren, aber
' nicht in einer der groBen Organisationen der Wirtschaft oder

Verwaltung, durch die unsere Gesellschaft immer unmensch-
licher wird. Ich méchte einmal in einer anderen, konkreteren
Arbeitswelt titig sein, in der menschenwiirdige Lebensformen
erprobt werden. Dafuir bin ich auch bereit, auf hohe Bezahlung
oder auf Geltung und Ansehen auBerhalb meines Freundes-
kreises zu verzichten.

Wie weit stimmen Sie den drei Wie gut passen die drei Bewerber fiir
Meinungen zu? Fiihrungsnachwuchspositionen zu

Threm Unternehmen?
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Die Stirke der bisherigen Operationalisierung - die Beschreibung eines eindeutigen
beruflichen Planes - sollte jedoch nicht vollkommen auf Kosten einer differenzier-
teren Erhebung aufgegeben werden. Daher muBiten die drei getrennten Werte der
Skalierung wieder zu einem Typus der Berufsorientierung verarbeitet werden, der
ein Gesamtbild einer beruflichen Zielintention reprisentieren und nicht nur fiir
Ausprigungen auf getrennten Dimensionen (Karriereorientierung, Freizeitorientie-
rung und Alternatives Engagement) stehen sollte. Dem dadurch homogeneren Ge-
samtbild wurde allerdings der Vorteil eines héheren Skalenniveaus geopfert, da eine
Riickstufung auf Nominalniveau mit der Gruppierung verbunden war.

Als theoretisch mogliche Ausprigungen der Berufsorientierung waren neben den
drei Basisorientierungen vier weitere zu erwarten, die schlagwortartig beschrieben
so aussehen kénnten:

« Karriere-Freizeit-Orientierung - die bereits oben erwihnte Verbindung von be-
ruflichem Erfolg und Ausgleich in der Freizeit;

« Karriere-Alternativ-Orientierung - beruflicher Aufstieg, um Veréinderung und
Innovation eventuell durch Positionsmacht durchsetzen zu kénnen;

o Freizeit-Alternativ-Orientierung - Verinderungen in der Arbeitswelt im begrenz-
ten Umfeld einer kleinen Organisation bewirken, ohne das Umfeld der Arbeits-
welt auBler acht zu lassen; )

« keine ausgeprigte Berufsorientierung - alle Alternativen erscheinen gleicherma-
Ben attraktiv oder uninteressant.

Graphisch 1468t sich die Vorstellung der Ausprigungen wohl am besten durch ein
Dreieck darstellen, wie es von Rosenstiel et al. (1989) als "Wertelandkarte" vorstel-
len (Abbildung 3.2).
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Abbildung 3.2: Formen der Berufsorientierung

Die Zuordnung zu einem Typus iiber die drei skalierten Antworten erfolgte nach
einem Algorithmus, der auf mindestens zwei Skalenschritten Abstand zwischen den
fir die Einordnung relevanten und den ausgeschlossenen Variablen beruhte. Die
Ausarbeitung des Algorithmus erfolgte, da eine Zuordnung iiber die im verwendeten
statistischen Programmpaket "SPSS" eingeschlossene Prozedur "Cluster” keine im
Einzelfall inhaltlich nachvollziehbare Einstufung erbrachte.
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Entscheidend fiir die Einordnung war demnach die Konfiguration der Ratings auf
den drei Skalen, nicht der Grad der Zustimmung zu den jeweiligen Typen, d.h. die
Einstufung "4-1-1" fithrte zur identischen Zuordnung wie die Einstufung "7-4-4".
Das arithmetische Mittel der drei summierten Einstufungen, welches der Skala
angemessen bei "12" ("3 x 4" auf einer siebenstufigen Skala) liegen sollte, bewegte
sich vor Studienende, im ersten und im zweiten Berufsjahr jeweils zwischen 11.9
und 12.1, wobei Normalverteilung gegeben war. Die oben exemplarisch
vorgestellten Extremkonfigurationen traten also nur selten auf. Auf eine Aufteilung
der Orientierungen je nach Ausnutzung der Skala wurde daher verzichtet.

Ebenso vernachlassigt wurde die Frage, ob der hochste angekreuzte Wert sich in der
Zuordnung zu einem Typus der Berufsorientierung niederschlagen sollte. Der Be-
griff "Karriere-Freizeit-Orientierung" beinhaltet daher weder eine empirische noch
eine normative Wertung dariiber, welche Form der Berufsorientierung fiir den be-
troffenen Personenkreis wichtiger wire. Die Benennung basiert auf der Reihenfolge
der Darbietung im Instrument.

Zur statistischen Absicherung wurde auf der Basis der Untersuchungsstichprobe
(N=803) die Zuordnung durch den Algorithmus mittels Diskriminanzanalyse
iiberpriift und zu 94% (T1), 96% (T2) und 92% (T3) bestitigt. Bei alternativen
Versuchen, den formal gleichen Algorithmus auf einem oder drei Skalenschritten
Abstand basierend anzuwenden, lieBen sich nur korrekte Zuordnungen zwischen 50
und 70 Prozent erzielen.

3.2.2.2 Berufliche Ziele

Um einen ausreichenden Uberblick iiber die Spannbreite beruflicher Ziele in den
ersten Berufsjahren zu erhalten, wurden Absolventen der Studienzweige Wirt-
schaftswissenschaften, Naturwissenschaften und Ingenieurswissenschaften nach
ihrem Berufseinstieg miindlich befragt, welche beruflichen Ziele sie in den néchsten
ein bis zwei Berufsjahren verfolgen wiirden.

In eine quantitative Vorstudie an 215 Fithrungsnachwuchskréften wurden im nich-
sten Schritt die 42 Ziele eingespeist, die einerseits inhaltlich relativ fest umrissene
Bereiche markierten und daher eine gewisse Aussagekraft besaBen, aber anderer-
seits nicht zu spezifisch auf die Entwicklung einer einzelnen Person zugeschnitten
waren, um nur von ganz wenigen als wichtig angesehen zu werden. Somit muBiten
Ziele, die vage Bestimmungen wie "besser werden" enthielten, genauso ausge-
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schlossen werden wie Ziele, die den Berufsweg nur weniger Berufseinsteiger kenn-
zeichneten ("Beherrschung eines bestimmten Computerprogramms"). Die Ziele, die
diesen Vorgaben in etwa entsprachen oder durch Umformulierungen angepaft wer-
den konnten, sollten fiir den Einsatz im Rahmen der Lingsschnittbefragung unter
mehreren Aspekten auf ca. 20 bis 30 Ziele reduziert werden. Als Kriterien wurden
festgesetzt:

o Statistische Zusammenhinge mit der gleichfalls in der Vorstudie enthaltenen
Frage zur Berufs‘o'rientierung;

+ Abdecken verschiedenster Facetten von Zielen mit fiir die ersten Berufsjahre
theoretisch und empirisch als relevant eingestuften Handlungsfeldern wie u.a.
Konsolidierung im Unternehmen, Kniipfen eines Netzwerks, Weiterentwicklung
fachlicher Qualititen bis hin zu Aufstieg, Verinderung des Unternelmens und
eventuell Wechsel des Unternehmens (vgl. u.a. Giacalone & Rosenfeld, 1989;
Roberson, 1989; Neuberger, 1995);

+ Eine nochmalige Uberprifung im Hinblick auf eine akzeptable
"Itemschwierigkeit” im eignungsdiagnostischen Sinne: die auszuwihlenden Ziele
sollten weder von allen Befragten als erreichenswert eingestuft werden noch fiir
niemand wirklich attraktiv sein.

Unter Beachtung dieser Primissen wurden 29 Ziele (fiir den genauen Wortlaut vgl.
Tab. 3.10, S.101f) ausgewdhlt, wobei die letzte Entscheidung iiber die Zusam-
menstellung der Liste zugunsten einer inhaltlich breiten Streuung und gegen eine
statistisch moglichst homogene Zusammensetzung getroffen wurde.

Die Abfrage beruflicher Ziele konnte in der Fithrungsnachwuchskriftebefragung
und der Organisationsbefragung natiirlich nicht vollkommen parallelisiert werden.

In der Fiihrungsnachwuchsbefragung sollten die Befragten aus der vorgegebenen
Liste diejenigen Ziele auswihlen, die sie sich "beruflich fiir die niichsten ein bis
zwei Jahre fest vorgenommen" hatten, um anschlieBend auf einer fiinfstufigen
Likert-Skala fiir die ausgewishlten Ziele einzustufen, ob sie die Bedingungen fiir die
Realisierung als "sehr schlecht” oder "sehr gut” einschitzen wiirden. Damit sollten
zwei wesentliche Faktoren, die Zielwahl und -realisierung beeinflussen, erhoben
werden: die fiir ein bedeutsames Ziel wichtige Bindung an das Ziel und die subjek-
tiv mit dem Ziel verbundene Realisierungserwartung,

Um zusitzlich die Auswahl bedeutsamer Ziele zu forcieren, wurden die Befragten
in einem Zusatz zur Frageformulierung aufgefordert, nur die Ziele anzukreuzen, die
ihnen "besonders wichtig" erschienen und deren Realisierung sie sich fest vorge-
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nommen hatten. Auf eine Vorgabe, nur eine bestimmte Anzahl an Zielen auszu-
wiithlen, wurde verzichtet, um die Befragten nicht zu sehr einzuschrinken.

Im Langsschnitt wurde diese prospektive Fragestellung durch eine retrospektive er-
ginzt. Die Befragten sollten hier diejenigen Ziele nennen, an denen sie besonders
intensiv gearbeitet hatten, und die Nennung durch eine ebenfalls fiinfstufig skalierte
Einschitzung ihrer Fortschritte erginzen (Verankerung: "habe keine Fortschritte
gemacht" vs. "habe mein Ziel voll und ganz erreicht"). In die Auswertung gehen nur
solche Ziele ein, die beide Male genannt wurden. "Spontanwahlen" attraktiver Ziele
sollten dadurch vermieden werden. Durch die sprachliche Betonung einer hohen
Zielbindung und den Vergleich iiber zwei Befragungszeitpunkte hinweg sollten die
Nennungen auf Ziele beschriinkt bleiben, bei denen der Rubikon iiberschritten ist -
die Fithrungsnachwuchskrifte sollte sich daher in der Phase der Volition befinden.

In der Organisationsbefragung wurden die angesprochenen Personalverant-
wortlichen gebeten, sich einen Wunschbewerber vorzustellen, der im Vorstel-
lungsgespréch auf die Frage "Was haben Sie sich fiir die niichsten zwei Jahre fest
vorgenommen?” jeweils die angegebenen Zicle nennen wiirde. Daraufhin sollten sie
- wiederum auf einer fiinfstufigen Skala - um einstufen, inwieweit das jeweilige Ziel
zu einem Wunschbewerber ihres Unternehmens passen wiirde (Anker: "itberhaupt
nicht" vs. "voll und ganz"). Diese Aussage kann natiirlich nur eine ungefiihre Abbil-
dung der Realisierungschancen von Zielen im Unternehmen sein.

Zusammenfassung der Ziele zu Kategorien

Eine inhaltliche Verarbeitung der Ziele auf Einzelniveau erschien zwar grundsitz-
lich méglich und aufgrund der Inhalte der Ziele auch praktisch interessant. Um aber
bessere Aussagen iiber die Gesamtstruktur des Zielstrebens der Fiihrungsnach-
wuchskréfte zu ermdglichen, sollten die einzelnen Ziele zu Dimensionen zusam-
mengefalt werden.

Diese Zusammenfassung sollte aus zwei Griinden nur aufgrund inhaltlicher Zusam-
menhinge und nicht auf der Basis statistischer Kennwerte erfolgen:

» Die Wahl bestimmter Ziele ist nicht in allen Organisationen gleich wahrschein-
lich - so ist der Besuch eines Fiihrungstrainings an das entsprechende Angebot
des Unternehmens gekniipft - oder in jedem Unternehmen gleich sinnvoll. Die
"Struktur des Gesamtunternehmens kennenzulemen" macht zum Beispiel in ei-
nem GroBunternehmen ganz anderen Sinn als in einem kleinen Ingenieurbiiro.
Inhaltlich verwandte Ziele kénnen also unter Umstinden nicht gemeinsam an-
gestrebt werden.
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« Eine zweite Mdglichkeit wire die Gruppierung aufgrund der wahrgenommenen
Realisierungschancen im jeweiligen Unternehmen gewesen. Realisierungschan-
cen wurden jedoch nur fiir tatsdchlich angestrebte Ziele erfragt, da wir davon
ausgehen, daB die Realisierungswahrscheinlichkeit von Zielen, die fiir den Be-

- treffenden uninteressant sind, nicht sonderlich gut eingeschitzt werden kann. Fiir
jede Person lag daher nur eine begrenzte Zahl von Einschitzungen vor. Ver-
gleichsdaten iiber Realisierungschancen von Zielen sollten jedoch in der Orga-
nisationsbefragung erhoben werden, ‘

Die rein an inhaltlichen Kriterien orientierte Zusammenfassung erfolgte durch drei
unabhingige Rater, die eine Ubereinstimmung von 89% erzielten (vgl. Kaschube &
Lang, 1994). Die 29 Ziele konnten in sechs Dimensionen und ein Einzelitem ein-
geordnet werden.

Ubertragung auf die Organisationsstichprobe

Die vorliegende Kategorisierung mufite nun - um eine Vergleichbarkeit der Ergeb-
nisse sicherzustellen - auf die bereits beschriebene Organisationsstichprobe iiber-
tragen und somit den organisationalen Gegebenheiten angepaBt werden. Eine An-
passung erschien unbedingt notwendig, da die Wahmehmung der Ziele und ihrer
Zusammengehbrigkeit aus Sicht der Organisation Vorrang vor der Sicht der Indivi-
duen haben sollte, um relevante Aussagen iiber ihre Realisierungschancen treffen zu
konnen.

In einem mehrstufigen Verfahren wurden zundchst Reliabilititsberechnungen fiir
die Stichprobe der Fithrungsnachwuchskrifte sowie fiir die Organisationsbefragung
angestellt, um in einem spiteren Schritt eine Deckung der beiden Stichproben her-
beizufiihren. Entscheidendes Kriterium war hierbei eine moglichst hohe interne
Konsistenz der Skalen unter bestméglicher Abbildung gemeinsamer Strukturen. Bei
Items, die aufgrund geringer interner Konsistenz aus einer Zieldimension herausfie-
len, wurde versucht, iiber Produktmomentkorrelationen die Nihe zu anderen Items
und Dimensionen festzustellen und anschlieBend Reliabilititsberechnungen unter
Einschluf} der zusitzlichen Items durchzufithren.
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Als begriffliche Klammer fiir die jeweiligen Dimensionen dienten die Bezeichnun-
gen "ENTWICKLUNG", "MIKROPOLITIK/ IMPRESSION MANAGEMENT",
"KOOPERATION",  "KONSOLIDIERUNG",  "INNOVATION",  "AUFSTIEG" und
"ORGANISATIONSWECHSEL".

o ENTWICKLUNG fafBt Ziele zusammen, die allesamt Aspekte der inhaltlichen
Weiterentwicklung beschreiben wie Erfahrungen zu sammeln, Verantwortung zu
iibernehmen oder Qualifikationen auszubauen. Die langfristige Ausrichtung
dieses Lernprozesses innerhalb der Organisation (Aufstieg, Innovation, etc.) ist
noch unbestimmt. Wer vermehrt Ziele aus dieser Gruppe wihlt, dirfte aber der
Aunsicht sein, da8 Erfahrungen, Fihigkeiten und Kenntnisse die Basis bilden, auf
der alle weiteren Entwicklungsschritte aufbauen.

¢ MIKROPOLITIK/ IMPRESSION MANAGEMENT beschreibt in Anlehnung an
Neuberger (1995) und Dick (1993) die Erweiterung, wenn nicht sogar die Ge-
genposition zur vorherigen Dimension: nicht die Leistung z#hlt alleine, sondern
es kommt darauf an, sie zum richtigen Zeitpunkt den richtigen Leuten zu verkau-
fen. Mikropolitik umfaBt Ziele der Selbstprisentation (Ferris, Russ & Fandt,
1989) und der geschickten Kniipfung eines Netzwerks. Welche liangerfristigen
Ziele mit diesem Verhalten erreicht werden kénnen, bleibt ebenso unbestimmt
wie in der Dimension Entwicklung, allerdings dienen mikropolitische Ziele stir-
ker der strategischen Eingliederung in einem bestimmten Unternehmen und nicht
dem Erwerb organisationsiibergreifender Kenntnisse.

« Unter KOOPERATION sind Ziele zu verstehen, deren Realisierung der Verbesse-
rung der Zusammenarbeit und der eigenen Kooperationsfahigkeit dient.

» Mit KONSOLIDIERUNG sind Ziele und Handlungen gemeint, die der Orientierung
im Berufsleben dienen. Dies kann das Finden einer geeigneten "Nische” im
Unternchmen, aber auch die Verweigerung der totalen Vereinnahmung durch
das Unternehmen z.B. im Rahmen einer Sechzig-Stunden-Woche umschlieBen.
Konsolidierung umfaBt damit zwei Aspekte: unauffillige Eingliederung und Di-
stanz zum Unternehmen. Auf Ebene der Gesamtorganisation kann dies auch ein
Engagement in der Arbeitnehmervertretung bedeuten.
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Im Gegensatz zu den bisher beschriebenen Zieldimensionen geht INNOVATION
iiber die Entwicklung und die entweder auffillige, mikropolitische oder leise,
konsoliderende Eingliederung ins Unternehmen hinaus, da die Organisation
durch das Eingreifen des Individuums veridndert werden soll. Dies kann auf der

- Ebene der Okologie, aber auch durch neue Projekte versucht werden,

AUFSTIEG/ WECHSEL IM UNTERNEHMEN hat ebenso wie INNOVATION den Cha-
rakter einer Zieldimension zweiter Ordnung, da dem "Sprung nach oben" wahr-
scheinlich die Realisierung von Zielen zum Beispiel der Entwicklung oder der
Mikropolitik vorgélagert sein diirfte. Wer aufsteigen will, muB entweder durch
besondere Leistung oder durch das Schaffen guter Verbindungen auf sich auf-
merksam machen.

ORGANISATIONSWECHSEL konnen einmal zum Zwecke des Aufstiegs vollzogen
werden; sie konnen aber auch in der zweiten hier gewihlten Formulierung
("wenn sich mir keine Perspektiven bieten") als Ziel das vorweggenommene Re-
sultat gescheiterter Bemiihungen darstellen. Wer seine Ziele nicht erreicht, mufl
zumindest in Erwigung ziehen, der Organisation als ganzes den Riicken zu
kehren.

Den genauen Wortlaut der Items und die Reliabilititen der Skalen zeigen die Tabel-
len 3.10 und 3.11.
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Tabelle 3.10: Zielkategorisierung nach Abgleich mit der Organisationsstichprobe

(vgl. auch Kaschube & Lang, 1994)

Dimension der Ziele Formulierungen der Ziele:
(Anzahl der Items) "Ich habe mir fest vorgenommen,...."
ENTWICKLUNG (6) "...Seminare zu besuchen, die meine Fithrungs-

qualitat fordern." (4)

"...die Verantwortung flir ein Projekt zu iiber-
nehmen." (10)

"...meinen Verantwortungsbereich zu erweitern."
(14

"...zuzusagen, falls mir ein Projekt angeboten wird"
15

" ... Erfahrungen in moglichst verschiedenen Ab-
teilungen der Firma zu sammeln.” (22)

*...meine Berufserfahrung durch einen Auslands-
aufenthalt zu erweitern." (26)

MIKROPOLITIK/ "...einen fachlichen Vorsprung gegeniiber meinen
IMPRESSION Kollegen zu erreichen.” (6)
MANAGEMENT (7)

"...meine Vorgesetzten von neuen Ideen zu tiber-
zeugen." (16)

"...in Projekten mit Verantwortungstrigern des
Unternehmens zusammenzuarbeiten." (18)

"...meine Leistungsergebnisse gezielt wichtigen
Entscheidungstrigern zu prisentieren." (23)

*...Kontakte zu den entscheidenden Stellen zu
kniipfen." (24)

"...die Struktur des Gesamtunternehmens kennen-
zulernen." (27)

"_..herauszufinden, wo die fiir mich wichtigen Ent-
scheidungen fallen." (29)
KOOPERATION (3) "..auf ein angenehmes Arbeitsklima in meiner
Gruppe hinzuarbeiten.” (5)

"...die Zusammenarbeit mit den Kollegen zu ver-
bessern." (13)

"...meine Teamfahigkeit zu steigern." (28)

Anmerkung: Die Zahl in Klammem hinter dem jeweiligen Item entspricht der Nummer in der

Reihenfolge des Fragebogens.
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Tabelle 3.10: Zielkategorisierung (vgl. auch Kaschube & Lang, 1994)(Fortsetzung)

Dimenston der Ziele Formulierungen der Ziele:
(Anzahl der Items) "Ich habe mir fest vorgenommen,...."
KONSOLIDIERUNG (3) "...mich in der Arbeitnehmervertretung zu

engagieren." (19)

"_..mir einen festen Arbeitsplatz zu sichern, mit dem
ich gut zurechtkomme." (20)

*...durch den Beruf eine gewisse Unabhingigkeit zu
erreichen." (21)

INNOVATION (4) *...eingefahrene Arbeitsabliufe zu dndern."” (2)

"...neue Projekte vorzuschlagen.” (7)

*...konkrete Energiesparmafinahmen in meinem Ar-
beitsbereich vorzuschlagen." (8)

" ..zu versuchen, daf sich meine Firma verstarkt im
Umweltschutz engagiert." (17)

AUFSTIEG/ WECHSEL IM "...einen ersten Aufstiegsschritt zu vollziehen." (11)

UNTERNEHMEN (2) *...die Chance auf eine freiwerdende Stelle im

Unternehmen wahrzunehmen." (12)
ORGANISATIONS- "...die Organisation zu wechseln, um aufzusteigen."
WECHSEL (2) &)

*...die Organisation zu wechseln, wenn sich mir
keine Perspektiven bieten." (25)

Anmerkung; Die Zahl in Klammern hinter dem jeweiligen Item entspricht der Nummer in der
Reihenfolge des Fragebogens.

Natiirlich ist bei der Interpretation der Ergebnisse die unterschiedliche Form der
Abfrage und der Skalierung (Fiihrungsnachwuchskrifte-Befragung jeweils "0-1" fiir
"Ziel nicht verfolgt vs. Ziel verfolgt"; Organisationsbefragung "1-5" fiir den Grad
der relativen Erwiinschtheit) zu beachten. Weiterhin ist die jeweilige interne Kon-
sistenz der Skalen (vgl. Tab 3.11) nicht im Sinne testtheoretischer Kriterien zu beur-
teilen, da die Wahl von Zielen durch Fiihrungsnachwuchskriifte und ihre Beurtei-
lung durch Organisationsvertreter immer auch von den spezifischen Moglichkeiten
der jeweiligen Organisation bestimmt wird. So ist es sicherlich als eine Form beruf-
licher Weiterentwicklung anzusehen, wenn ein Auslandsaufenthalt absolviert wird,
die Verfolgung dieses Ziels ist jedoch nur in international operierenden Unterneh-
men moglich. Angesichts dessen, daff inhaltlich verwandte Méglichkeiten der Ziel-
verfolgung und keine notwendigerweise verkniipften Ziele beschrieben werden,
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besitzt die interne Konsistenz der Zieldimensionen durchaus Aussagekraft, was die
Zusammengehorigkeit der Ziele angeht.

Uber alle Zieldimensionen hinweg steigt in der Fithrungsnachwuchskriftebefragung
die interne Konsistenz innerhalb der Kategorien vom ersten zum zweiten Berufsjahr
hin an. Diese Entwicklung deutet darauf hin, daB im Lauf der Zeit hiufiger Ziele
aus einer Dimension gemeinsam verfolgt werden, sich - so eine mdgliche
Interpretation - eine gezieltere Handlungsstrategie der Fithrungsnachwuchskrifte
entwickelt.

Tabelle 3.11: Reliabilitéiten der Zieldimensionen in Fithrungsnachwuchskrifte- (FNW) und
Organisationsbefragung (O) nach der Parallelisierung

Zieldimension FNW FNW  FNW O Itemsd)
T2-p T3-r T3-p
o o o o
(N=791) (N=789) (N=788) (N=161)

ENTWICKLUNG .38 .53 .56 .60 4,10, 14, 15, 22, 26

INNOVATION 34 57 .53 .58 2,7,8,17

MIKROPOLITIK 47 .65 .67 71 6, 16, 18, 23, 24,
27,29

KOOPERATION 46 56 61 69 5,13, 28

KONSOLIDIERUNG/ 15 30 36 51 19, 20, 21

DISTANZWAHRUNG

AUFSTIEG/ WECHSEL M | .16 31 .26 .66 11, 12

UNTERNEHMEN

ORGANISATIONS- 44 .64 45 72 9,25

WECHSEL

Anmerkung: T2-p = 1. Berufsjahr prospektiv; T3-r = 2. Berufsjahr retrospektiv; T3-p = 2. Berufs-
jahr prospektiv. a) Zur Formulierung der Items vgl. Tabelle 3.10.
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Einige zentrale Unterschiede zwischen der ersten inhaltlichen Kategorisierung (vgl.
Kaschube & Lang, 1994) und der abschliefenden Zusammenfassung der Ziele (Tab.
3.10) zu Dimensionen sollen kurz aufgezeigt werden, da sie dazu geeignet sind, die
Sichtweise der Organisationsvertreter zu erhellen:

« " Das Ziel "..mich auf einem Fachgebiet zu spezialisieren.” fillt sowohl aus Sicht
der Organisationen als auch aus der der Fithrungsnachwuchskrifte aus der Di-
mension ENTWICKLUNG, der es anfinglich inhaltlich zugeordnet war, heraus und
148t sich empirisch auch keiner anderen zuordnen. Obwohl dieses Ziel durchaus
weder selten gewélﬂt noch von Organisationsseite negativ beurteilt wird - wie
noch zu zeigen ist -, scheint es als relativ allgemeines Ziel isoliert im Raum zu
stehen.

o Das Engagement in der Arbeitnehmervertretung, das im ersten Verfahrensschritt
den kooperativen Zielen zugeordnet worden war, pafit nach empirischen Krite-
rien weder aus der Perspektive der Fithrungsnachwuchskrifte noch aus der der
Organisationen zu diesem Bereich. Die interne Konsistenz der Zieldimension
steigt, sobald dieses Ziel herausgenommen wird.

« Stattdessen erscheint dieses Engagement aus Sicht der Organisationsvertreter
dem Zielbereich KONSOLIDIERUNG anzugehéren. Die Gemeinsambkeit mit den
Zielen "Sicherung eines festen Arbeitsplatzes" und "Erreichen einer gewissen
Unabhingigkeit durch den Beruf”' deutet jedoch nicht nur auf eine inhaltliche
Dimension der Konsolidierung im Sinne von Ftablierung im Unternehmen hin,
sondern umfaBt auch die Wahrung einer gewissen Distanz zum Arbeitgeber, die
in Unternehmen als Abwehr gegen starken Sozialisationsdruck interpretiert wer-
den kann. Auch wenn ein weiteres Ziel ("... nicht mehr als 40 Stunden in der
Woche zu arbeiten") inhaltlich gut in diese Kategorie passen kénnte, fillt es
trotzdem aus der Analyse heraus. Kein anderes Ziel wird namlich so ausnahms-
los negativ aus Sicht der Organisationsvertreter beurteilt.

« Eine weitere Divergenz zwischen Eréteinstufung und abschliefender Zuordnung
zeigt sich fir die Dimensionen AUFSTIEG und ORGANISATIONSWECHSEL.
Wihrend das Ziel "...die Organisation zu wechseln, um aufzusteigen." anfing-
lich dem Bereich AUFSTIEG zugeordnet wurde und das Ziel "...die Organisation
zu wechseln, wenn sich mir keine Perspektiven bieten" als Einzelitem betrachtet
wurde, trennten die befragten Organisationsvertreter eindeutig zwischen einem
Aufstieg unter Verbleib im Unternehmen und einem Verlassen des Unterneh-
mens, egal, ob er aus Griinden der Karriere oder aus Resignation angesichts
mangelnder Perspektiven erfolgt.
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Die Dimensionen INNOVATION und MIKROPOLITIK lieBen sich empirisch relativ gut
bestitigen und wurden ohne Anderungen gegeniiber der inhaltlich orientierten Ein-
stufung iibernommen. Aus den Analysen auf Ebene der Zieldimensionen fallen
somit nur die Items "...mich auf einem Fachgebiet zu spezialisieren” und "...nicht
mehr als 40 Stunden in der Woche zu arbeiten” heraus.

3.2.3 Berufliche Einstellungen

Zur Messung der Folgen der Realisierung oder Nicht-Realisierang wurden mehrere
Einstellungsmafle in die Fithrungsnachwuchskriftebefragung aufgenommen, die als
motivationale Konsequenzen hiufig Eingang in empirische Untersuchungen gefun-
den haben.

Nicht selten wird die diskriminante Validitit verschiedener beruflicher Einstellun-
gen wie Arbeitszufriedenheit oder Organisationaler Verbundenheit bezweifelt und
eine Austauschbarkeit der Konstrukte postuliert. Argumente gegen diese Sichtweise
liefern Mathieu und Farr (1991), denen in dieser Arbeit insoweit gefolgt werden
soll, daf} beide Instrumente Aufnahme finden.

Die Form der Operationalisierung soll im folgenden beschrieben werden.

3.2.3.1 Arbeitszufriedenheit

Die Vielzahl theoretischer und empirischer Abhandlungen zum Bereich
"Arbeitszufriedenheit” (vgl. u.a. Fischer, 1991; Neuberger, 1974; von Rosenstiel,
1975; Six und Kleinbeck, 1989) macht deutlich, daB es die Definition und folglich
auch die Operationalisierung von Arbeitszufriedenheit nicht gibt. Das Spektrum
schwankt zwischen affektiver Bewertungsreaktion, MaB der Bediirfnisbefriedigung,
(aufgehobener) Soll-Ist-Differenz und Einstellung zu verschiedenen Aspekten der
Arbeit (vgl. Nerdinger, 1995).

In die Fithrungsnachwuchskriftebefragung fand die einstellungsorientierte Opera-
tionalisierung nach Neuberger und Allerbeck (1978) Aufnahme, in der mittels einer
sieben-stufigen Kunin-Skala die Zufriedenheit mit Kollegen, Vorgesetzten, Titig-
keit, Arbeitsbedingungen, Organisation und Leitung, Entwicklungsméglichkeiten
und Bezahlung sowie die Gesamtarbeitszufriedenheit ethoben wird.
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3.2.3.2 Organisationale Verbundenheit (Organizational Commitment)

Zur Erfassung des 'organizational commitment’ setzten wir eine eigene Ubersetzung
(vgl. Lang, Wittmann, Kaschube & von Rosenstiel, 1995) des Fragebogens zur
Messung organisationaler Verbundenheit (15 Items) von Mowday, Steers und Porter
(1979) ein (vgl. Tab. 3.12), die wir mit einer fiinf-stufigen Rating-Skala verkniipften
("1" = "stimme iiberhaupt nicht zu" bis "5" = "stimme voll und ganz zu"). Die
interne Konsistenz des Instruments erwies sich als ausgezeichnet (o = .88, N=781).

Tabelle 3.12: Fragebogen zur Messung organisationaler Verbundenheit
nach Mowday, Steers & Porter (1979) (deutsche Ubersetzung; vgl. Lang,
Wittmann, Kaschube & von Rosenstiel, 1995)

Anschliefiend finden Sie eine Liste von Aussagen zu méglichen Einstellungen ven
Arbeitnehmern gegeniiber ihrem Unternehmen. Geben Sie bitte an, inwieweit Sie
den folgenden Aussagen zustimmen.

. Ich bin bereit, mich mehr als nétig zu engagieren, um zum Erfolg des Unter-
nehmens beizutragen.

. Freunden gegeniiber lobe ich dieses Unternehmen als besonders guten
Arbeitgeber.

. Ich fuhle mich diesem Unternehmen nur wenig verbunden.

. Ich wiirde fast jede Verinderung meiner Titigkeit akzeptieren, nur um auch
weiterhin fiir diese Unternehmen arbeiten zu konnen.

. Ich bin der Meinung, daB meine Wertvorstellungen und die des Unternehmens
sehr ghnlich sind.

. Ich bin stolz, wenn ich anderen sagen kann, daB ich zu diesem Unternehmen
gehore.

. Eigentlich konnte ich genausogut fur ein anderes Unternehmen arbeiten, solange
die Tatigkeit vergleichbar wire,

. Dieses Unternehmen spornt mich zu Hochstleistungen in meiner Titigkeit an.

. Schon kleine Verénderungen in meiner gegenwirtigen Situation wiirden mich
zum Verlassen des Unternehmens bewegen.

. Ich bin ausgesprochen froh, daf ich bei meinem Eintritt dieses Unternehmen
anderen vorgezogen habe.

. Ich verspreche mir nicht allzuviel davon, mich langfristig an dieses Unternehmen
zu binden.

o Ichhabe oft Schwierigkeiten, mit der Unternehmenspolitik in bezug auf wichtige
Arbeitnehmerfragen iibereinzustimmen.

e  Die Zukunft dieses Unternehmens liegt mir sehr am Herzen.
. Ich halte dieses fiir das beste aller Unternehmen, die fir mich in Frage kommen.
. Meine Entscheidung, fiir dieses Unternehmen zu arbeiten, war sicher ein Fehler.
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3.2.3.3 Ubereinstimmung mit organisationalen Zielen -
Identifikationsbereitschaft

In Anlehnung an von Rosenstiel und Stengel (1987) sollte nicht nur die Wahmeh-
mung organisationaler Ist-Ziele durch Fithrungsnachwuchkrifte erhoben werden,
sondern auch die Ubereinstimmung dieser Ziele mit dem iidividuellen Soll-Anfor-
derungen der Person an die Organisation. Der jeweilige Gad der Deckung wurde
von von Rosenstiel und Stengel als Bereitschaft zur Identfikation mit den Zielen
der Organisation gedeutet.

Die Ubereinstimmung von Soll- und Ist-Zielen wurde zu alen drei Befragungszeit-
punkten erhoben, wobei vor Studienende allgemeine Ist und Soll-Ziele grofier
Wirtschaftsunternehmen und nach Berufseintritt Ist- und Sdl-Ziele des eigenen Ar-
beitgebers abgefragt wurden. In der von Stengel und vor Rosenstiel (1985) be-
schrieben Operationalisierung lag maximale Identifikationdereitschaft (Skalenwert
"0") dann vor, wenn sowohl bei "Ist" als auch bei "Soll" geich viele Ziele aus den
Bereichen materialistische bzw. postmaterialistische Ziel: (vgl. Kapitel 3.2.1.4;
Tab. 3.6) gewihlt wurden, unabhingig davon, ob es sich un die gleichen Ziele han-
delte. Minimale Identifikationsbereitschaft konnte theoretsch entweder bedeuten,
daB postmaterialistischen Soll-Zielen nur materialistiscle Ist-Ziele (Skalenex-
tremwert "-6") oder materialistischen Soll-Zielen nur postnaterialistische Ist-Ziele
(Skalenextremwert "+6") gegeniiberstanden. In der empiischen Umsetzung (vgl.
von Rosenstiel & Stengel, 1987) zeigte sich, dall postive Skalenwerte kaum
auftraten - Organisationen wurden also eher als zu matrialistisch denn als zu
postmaterialistisch eingeschitzt.

In dieser Studie soll neben der "wertorientierten Identifikatonsbereitschaft” zusétz-
lich eine "zielorientierte Identifikationsbereitschaft" untersicht werden, bei der die
Ubereinstimmung auf Ebene der Einzelziele unabhingig von den Zielbereichen
"Materialismus” bzw. "Postmaterialismus" zu Buche schlig,
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3.2.4. Selbstwirksamkeit

Die Erwartung der Selbstwirksamkeit wurde durch eine von Schwarzer (1986) in
Anlehnung an Bandura (1986) erstellte Skala aus zehn Items erhoben.

Im Fragebogen (vgl. Tab. 3.13) wurden die Items gemischt mit sechs Items aus dem
Fragebogen zur Erfassung dispositionaler Selbstaufierksambkeit (Filipp, 1989). Im
folgenden sind nur die Items der Skala zur Messung der Selbstwirksamkeit aufge-
listet.

Tabelle 3.13; Skala zur Selbstwirksamkeitserwartung
(vgl. Bandura, 1986; deutsche Ubersetzung nach Schwarzer, 1986)

Welcher der folgenden Aussagen stimmen Sie spontan eher zu, welcher eher
nicht?

. Wenn mir jemand Widerstand leistet, finde ich Mittel und Wege mich
durchzusetzen.

D Die Losung schwieriger Probleme gelingt mir immer, wenn ich mich darum
bemiihe.

. Es bereitet mir keine Schwierigkeiten, meine Absichten und Ziele zu
verwirklichen.

. In unerwarteten Situationen weiB ich immer, wie ich mich verhalten soll.

. Auch bei iiberraschenden Ereignissen glaube ich, daB ich gut damit
zurechtkommen werde.

. Schwierigkeiten sehe ich gelassen entgegen, weil ich mich immer auf meine Intelli-
genz verlassen kann.

. Was auch immer passiert, ich werde schon klarkommen.
o Fiir jedes Problem habe ich eine Losung.

. Wenn ich mit einer neuen Sache konfrontiert werde, weil ich, wie ich damit
umgehe.

. Wenn ich mit einem Problem konfrontiert werde, habe ich meist mehrere Ideen,
wie ich damit fertig werde.
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4 ERGEBNISSE DER EMPIRISCHEN UNTERSUCHUNG

Die Darstellung der empirischen Ergebnisse aus den Studien "Selektion und Sozia-
lisation des Fithrungsnachwuchses” und "Strategien der Selektion und Sozialisation
von Fithrungsnachwuchskréften” wird inmehrere Schritte anfgeteilt werden.

1. Zunichst geht es darum, die Sticloroben der beiden vorliegenden Untersu-
chungen zu beschreiben (Kap. 4.1).

2. In einem nichsten Schritt werden erstns Ziele von Organisationen aus Sicht von
Organisationsvertretern und Fihrumsnachwuchskriften verglichen. Zweitens
wird auf Niveau der Einzelziele beshrieben, welche Ziele von Organisations-
vertretern und Fithrungsnachwuchskiften besonders positiv oder besonders ne-
gativ bewertet wurden. (Kap. 4.2)

3. AbschlieBend sollen die in Kapitel 24.2 formulierten Hypothesen aufgegriffen
und den Ergebnissen gegeniibergestelt werden. (Kap. 4.3).

4.1 DESKRIPTIVE ERGEBNISSE: SICHPROBE

Die Deskription der Ergebnisse wird jewils nach einem dhnlichen Schema verlau-
fen. Zunichst werden die Daten aus d¢ Organisationsbefragung referiert, an die
sich die Daten der Fithrungsnachwuchskiftebefragung anschliefen.

Eine ausfiihrliche Beschreibung der Orgnisationsstichprobe findet sich bei Kirsch
(1994). An dieser Stelle sollen nur die iir das weitere Vorgehen in dieser Arbeit
relevanten Daten referiert werden.

Zwei inhaltliche Aspekte sollen in der Jeschreibung der Stichproben abgehandelt
werden. Erstens wird es um Kennwerte der Organisationen, in denen Organisati-
onsvertreter und Fithrungsnachwuchskrifte arbeiten, zweitens um arbeitsnahe und
private Soziodemographika der Fithrungsachwuchskrifte gehen.

An diesen Teil anschlieBend werden kuz Ziele von Organisationen aus Sicht der
beiden Befragungsperspektiven sowie las AusmaB, in dem sich Fithrungsnach-
wuchskrifte mit diesen Zielen identifizieen, beschrieben.
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4.1.1 Organisationen

An der Befragung nahmen 166 Unternehmen teil. Die Riicklaufquote betrug also bei
knapp 1.000 ausgesandten Fragebogen ca. 17%. Diese Riicklaufquote entspricht
angesichts des Fragebogenumfangs und der Tendenz vieler Unternehmen, sich nicht
an schriftlichen Umfragen zu beteiligen, durchaus den Erwartungen. Insgesamt
beteiligten sich Unternehmen aus mehr als einem Dutzend Branchen, von denen die
zehn mit dem hochsten Prozentanteil in Abbildung 4.1 zu sehen sind. Unter
"Sonstige" verbergen. sich einzelne Unternehmen unter anderem aus den Branchen
Werbung, Medien oder Umwelttechnologie.

Die Gro8e - gemessen an der Mitarbeiteranzahl - der beteiligten Unternehmen zeigt
Abbildung 4.2. Da jeweils die groften Unternehmen aus den betreffenden Branchen
angeschrieben wurden, sind Grofunternehmen mit iiber eintausend Mitarbeitern mit
einem Anteil von fast 80% natiirlich iiberreprisentiert. Bei der Ziehung der
Stichprobe wurde dieses Ungleichgewicht bewuBt einkalkuliert, um besonders
Organisationen anzusprechen, von denen zu vermuten war, daf} sie eine ausrei-
chende Anzahl von Fithrungsnachwuchskriften gezielt auswéhlen und betreuen.

Die breite Streuung der Stichprobe zeigt, dafl insgesamt ein grofies Spektrum ver-
schiedenster Unternehmen angesprochen wurde und auch antwortete, Leider sind
daher jedoch die Zellenbesetzungen in den einzelnen Branchen zu klein, um Ein-
zelvorhersagen iiber bestimmte Branchen zu machen.
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Abbildung 4.1: Branchen der Unternehmen der Organisationsstichprobe (N=166)
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Abbildung 4.2: GroBenklassen der befragten Unternehmen der Organisationsstichprobe
(N=166) nach Anzahl der Mitarbeiter
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4.1.2 Fithrungsnachwuchskriifte

Verteilt auf die zwei Stichproben in den alten Bundesldndern konnten zum ersten
Befragungszeitpunkt kurz vor Studienende 1994 Examenskandidaten fiir ein Inter-
view gewonnen werden. Die Stichprobe aus den neuen Bundeslindern wurde aus
den in Kapitel 3.1 erlduterten Griinden aus der Analyse ausgeschlossen. Ein Jahr
spiter beantworteten 72.6% (1447) von ihnen emeut den zugesandten Fragebogen.
Die Ausfallquote von 27.4% entstand zum Teil dadurch, daB Befragte entweder
unter der alten Adresse sowie unter Zweitkontaktadressen nicht zu erreichen waren
oder die Teilnahme an weiteren Befragungswellen verweigerten. Den Lowenanteil
bildeten allerdings Studenten, die ihr Examen entweder nicht bestanden oder ihre
Priifung zwischenzeitlich verschoben hatten. Da sie dem Arbeitsmarkt noch nicht
zur Verfiigung standen, wurden sie aus der Stichprobe genommen.

Zum dritten Befragungszeitpunkt wurden noch einmal 1234 auswertbare Fragebo-
gen zuriickgeschickt, die Ausfallquote sank auf 14.7%. In die Auswertungen fiir die
vorliegende Arbeit konnten die Antworten von 803 Personen einbezogen werden
(vgl. Tab.4.1).

Tabelle 4.1: _Teilnehmer an den Befragungswellen der Studie "Selektion und Sozialisation
des Fithrungsnachwuchses" getrennt nach Stichproben

Befragungszeitpunkte Untersuchungs-
stichprobe
Stichprobe | 1991 1992 1993 1994 N =803
Teil 1 929 679 568 378
Teil 2 1065 768 6664 425

Die ausgewihiten 803 Personen reprisentieren den Kreis der Untersuchungs-
stichprobe, der zum zweiten Befragungszeitpunkt abhingig beschiftigt, d.h. weder
selbstindig, freiberuflich titig noch arbeitslos war und ein Jahr spiter angab, in den
letzten 12 Monaten nicht das Unternehmen gewechselt zu haben. Unternehmensin-
terne Wechsler, z.B. aus einem Traineeprogramm in eine befristete oder unbefristete



Bibliothek
des Instituts for Weltwirtschah

Stichprobe 113

Anstellung, wurden in die Stichprobe mit aufgenommen, da sie ihre Zielrealisierung
im gleichen Unternehmen fortsetzten.

Aus der Analyse ausgeschlossen wurden daher 431 Befragte, von denen im ersten
Berufsjahr 148 ohne Beschiftigung waren, 70 selbstindig und 44 als freie Mitarbei-
ter tatig waren. Die restlichen 169 Befragten machten entweder keine Angaben iiber
ihr Beschaftigungsverhiltnis (5 Fille) oder wechselten im ersten beziehungsweise
zweiten Berufsjahr das Unternehmen.

Im AnschluB sollen einige Daten referiert werden, die die organisatorische Einbin-
dung und den soziodemographischen Hintergrund der befragten Fithrungsnach-
wuchskrifte niher beleuchten.

Berufliche Rahmenbedingungen der Befragten

Die Befragten befinden sich allesamt im ersten Berufsjahr in einem abhingige
Beschiftigungsverhdltnis. Die Mehrzahl hat einen unbefristeten Beschiftigung-
vertrag, ein gutes Drittel befindet sich nur in einem befristeten Arbeitsverhiltns
oder einem Traineeverhiltnis bzw. einer Ausbildung innerhalb der Organisatia
(vgl. Tabelle 4.2).

Im zweiten Berufsjahr hat sich die Zahl der unbefristet Angestellten auf drei Viert!
erhoht, die der in Ausbildung befindlichen drastisch gesenkt. Einige wenige sind 1
ihrem Unternehmen geblieben, besitzen jedoch den Status freier Mitarbeiter. 21
diesem Zeitpunkt bezeichnen 83% der Befragten ihre Position als ausbi-
dungsadiquat.

Tabelle 4.2: Beschiftigungsverhiltnis im ersten und zweiten Berufsjahr
(Angaben in %; N=803)

Beschiftigungsverhiltnis im ... 1. Berufsjahr 2. Berufsjahr
Trainee/ Ausbildung 179 6.0
Befristete Anstellung 20.9 18.6
Unbefristete Anstellung 61.2 74.3
Sonstiges | eememem— 1.1

Z= 100.0 100.0
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Auf die Frage nach dem aktuellen Tatigkeitsbereich im Unternehmen zeigt sich ein
breites Spektrum an Antworten. Einstiegsschwerpunkte der Fithrungsnachwuchs-
krifte sind jedoch die Bereiche "Forschung und Entwicklung" sowie "Marketing,
Absatz und Vertrieb" und "Finanz- und Rechnungswesen" (vgl. Tab. 4.3). Bis zum
dritten Befragungszeitpunkt hat sich trotz einiger Wechsel im Unternehmen die
Rangliste nur unwesentlich verindert. Die Befragten befinden sich damit zu einem
groflen Teil in Bereichen, die generell bereits vor Studienende als Wunschtitig-
keitsbereiche besonders attraktiv erschienen (vgl. Kaschube, 1994). Trotzdem arbei-
ten insgesamt nur knapp 41% genau in dem Bereich, den sie sich vor dem Berufs-
einstieg gewiinscht hatten.

Auch in der Branchenzugehorigkeit zeigt sich eine breite Streuung. Nur "Banken
und Versicherungen", "Elektrotechnik" und der Offentliche Dienst sowie Universi-
titen oder Forschungseinrichtungen konnten zehn und mehr Prozent der Absolven-
ten fiir sich gewinnen (vgl. Tab. 4.4). Wahrend bereits deutlich weniger als die
Hilfte im angestrebten Tétigkeitsbereich landeten, konnte nur ein gutes Drittel
(33.9%) ihren Branchenwunsch realisieren. Hinter diesen Zahlen verbirgt sich die
Tatsache, dafl zum Zeitpunkt des Berufseintritts in den Jahren 1992 und 1993 die
Anzah] der Neueinstellungen von Hochschulabsolventen drastisch sank und zum
Beispiel in der Chemiebranche fast gegen Null ging.

AuBerdem schitzen die Befragten die GroBe ihres gesamten Unternehmens anhand
der Mitarbeiterzahl. Mehrheitlich sind die Befragten in GroBunternehmen mit mehr
als tausend Mitarbeitern beschiiftigt, aber immerhin mehr als vierzig Prozent sind in
Klein- und Mittelbetrieben titig (vgl. Tab. 4.5). Median und Modalwert liegen je-
weils bei 2.000 Mitarbeitern.



Stichprobe

Tabelle 4.3: _Haufigste Titigkeitshereiche der Filngsnachwuchskriifte

(Angaben in %; N=803)

Titigkeitsbereich Prozentualer Anteil
: im 1. Berufsjahr
Forschung & Entwicklung 243
Marketing 14.2
Finanz- und Rechnungswesen 12.2
Controlling 73
Personalwesen 4.7
Organisation & Informationstechnik 4.2
(Unternehmens-) Beratung 3.6
Projektmanagement, Projektarbeit 35
Materialwirtschaft 29
Produktion 2.6
Sonstiges/ nicht einzuordnen 17.4
keine Angabe 3.1
z= 100.0

Tabelle 4.4. Branchenzugehorigkeit der Fithrungsnewuchskrifte

(Angaben in %; N=803)

Branche rozentualer Anteil
im 1. Berufsjahr
Offentlicher Dienst 12.0
Banken u. Versicherungen 11.0
Elektrotechnik 102
Universitat/ Forschungsinstitute 9.2
Finanz- und Steuerberatung 72
Maschinenbau 5.0
Computer 4.7
Chemie 45
Unternehmensberatung 4.2
Fahrzeugbau 35
Sonstiges 27.6
k.A. 0.9
5= 100.0
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Tabelle 4.5: Mitarbeiterzah! der Unternehmen in der Fithrungsnachwuchskrifiebefragung
zum zweiten Befragungszeitpunkt (Angaben in %; N=803)

Kategorie Anzahl der
Unternehmen in %

bis 100 Mitarbeiter 27.8
101 bis 500 Mitarbeiter 10.4
501 bis 1.000 Mitarbeiter 5.1
1.001 bis 10.000 Mitarbeiter 23.1
iber 10.000 Mitarbeiter 30.6
keine Angabe 3.0

T = 100.0

Die Angaben bzw. Schitzungen zur Mitarbeiterzahl bleiben relativ konstant (r=.79),
Median und Modalwert verindern sich nicht. Die Qualitit der Schitzung kann
jedoch nur ungefihr beurteilt werden, da unklar ist, inwieweit die Zahlen von
Personalabbau oder Firmenzusammenschliissen beeinflufit werden.

Gegeniiber der Organisationsbefragung sind zwei Unterschiede auffillig. Erstens
sind in der Fithrungsnachwuchskriftebefragung der Offentliche Dienst sowie uni-
versitidre und private Forschungsinstitute ungleich stirker repridsentiert. Zweitens
befinden sich aus den bereits erwihnten Griinden mehr Unternehmen mit mehr als

1.000 Mitarbeitern in der Organisationsstichprobe.

Nach dem Berufseinstieg (T2) wurden die Fithrungsnachwuchskrifte befragt, in
welche Bereiche sie durch ihre Kollegen eingearbeitet wurden und als wie hilfreich

sie deren Unterstiitzung empfanden (Tab. 4.6).
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Tabelle 4.6: Héufigkeit der Einarbeitung und Bewertung der Unterstiitzung (N772)

Nennungen der Themenbereiche Erlebte
Unterstiitzu)

"Ich konnte in der Regel jemand ansprechen, der.." % M N

...mir bei Problemen fachlicher Art half. 96.2 | 4.12 S

...mir bei der Eingewohnung half. 724 | 3.79 B!

...mir half, die Kollegen kennenzulernen. 70.6 | 3.91 R

...mir half, die ungeschriebenen Regeln im Unternehmen | 684 | 3.80 R}
kennenzulernen.

...mich iiber die genauen Ziele meiner Arbeit 654 | 3.74 R
informierte,

...mich mit wichtigen Personen bekanntmachte. 603 | 3.69 K}

...mir die Bedeutung meiner Arbeit fiir die Abteilung 58.5 { 3.65 .
und fur das Unternehmen erklarte.

Anm.: a) M = Mittelwert der erlebten Unterstiitzung; "1" = "wenig hilfreich"; "5" = "sethilfreich";

Im Durchschnitt lag die Summe der Einarbeitungsbereiche bei knapp fiinfer sieben
moglichen (A4=4.92; SD = 1.77). Zwischen praktisch keiner Einarbettungnd voller
Unterstiitzung scheinen die Befragten aber alles erlebt zu haben.

An erster Stelle steht mit weitem Abstand die fachliche Betreuung im Vclergrund,
soziale Kontakte stehen an zweiter und dritter Stelle, die iibrigen Bediirfisse wer-
den immerhin noch in knapp 60 bis 70 Prozent der Fille von den alteingsessenen
Organisationsmitgliedern befriedigt. Fiir Fihrungsnachwuchskrifte jesonders
erstaunlich scheint es, daB sie vergleichsweise wenig Einarbeitung ber ihren
direkten Arbeitsbereich hinaus erfahren,

Verglichen mit den Daten der Organisationsbefragung (Kirsch, 1994, S.257) decken
sich die Aussagen prozentual nur fiir den Bereich fachlicher Einarbeitung In allen
anderen Bereichen liegen die Einschitzungen der Organisationsvertreter wn 15 bis
20 Prozent iiber der der Fithrungsnachwuchskrifte. Wunsch und Wiklichkeit
klaffen hier anscheinend nicht unerheblich auseinander.
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Soziodemographische Merkmale

Neben den Merkmalen der Organisationen miissen einige Details zur soziodemo-
graphischen Beschreibung der Stichprobe aufgefiihrt werden (vgl. Tab. 4.7).

Tabelle 4.7: Soziodemographische Merkmale der Befragten (Angaben in %; N=803)

Kategorien %
Studienrichtung
Wirtschaftswissenschaften 532
Naturwissenschaften 11.8
Ingenieurwissenschaften 34.0
k. A 1.0
Studienort
Miinchen 43.0
Berlin 23.7
Ruhrgebiet 333
Geschlecht
maénnlich 79.0
weiblich 21.0

Im Verlauf der Untersuchung konnte kein gravierender, systematischer Ausfall hin-

sichtlich der soziodemographischen Variablen festgestellt werden. Gegeniiber der
angestrebten Quote von je 40% Wirtschaftswissenschaftlern und Ingenieuren und
20% Naturwissenschaftlern 148t sich ein eindeutiger Uberhang bei den Wirt-
schaftswissenschaftlern feststellen. Dieser Uberhang 1Bt sich unter Umsténden mit
dem allgemein gréferen Interesse bei Wirtschaftswissenschaftlern fiir die Frage-
stellung des Projekts und der daher generell hoheren Bereitschaft, an einem auf-
wendigen Langsschnitt teilzunehmen, erkliren. Dafl die Prozentanteile von Inge-
nieuren und Naturwissenschaftlern im Projektverlauf konstant blieben, belegt aller-
dings, daB die Motivation zur dauerhaften Teilnahme nicht vom Studienfach ab-

hingig war.
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Die regionale Nihe der Miinchner Absolventen zur Leiting des Projekts diirfte
sicherlich ihren hoheren Anteil an der Stichprobe erklaren. Das Vertrauen in Ver-
sprechen des Datenschutzes kann hier eine Rolle spielen. Die bedauerlich niedrige
Zahl von Frauen liegt leider nach wie vor im Trend der naturwissenschaftlichen
Studienficher. Wihrend unter den befragten Wirtschafiswissenschaftlern sich ein
knappes Drittel Franen findet, sind weniger als dreifig Ingenieunrinnen und Natur-
wissenschaftlerinnen im Panel vertreten.

Einige weitere Daten sollen illustrativ die Zusammensetzung der Stichprobe noch
etwas verdeutlichen und einige Informationen tber die befragten Fithrungsnach-
wuchskrifte liefern.

Das durchschnittliche Alter kurz nach Berufseintritt liegt bei 28 Jahren (A/=28.42,
SD=1.99), die Spannbreite lag zwischen vierundzwanzig und achtunddreiBig Jahren.
Ihr Studium absolvierten die Befragten durchschnittlich in zw6lf Semestern
M=11.8, SD=2.64), wobei fast 90% Berufserfahrung in mindestens einem
Praktikum gesammelt haben. 96% haben ihr Studium mit einem Diplom abge-
schlossen, drei Prozent haben promoviert.

Zwischen StudienabschiuB und Antritt der Stelle liegen meist nur wenige Monate
(vgl. Tab. 4.8). Allerdings arbeiten einige der Befragten bereits vor Studienende in
dem Unternehmen, in dem sie auch heute noch beschiftigt sind, andere legen einen
Zeitraum von iiber einem Jahr zwischen Studienende und Berufsstart. Ob diese Zeit
jedoch ginzlich der Arbeitsplatzsuche dient oder ob linzere Urlaube "eingescho-
ben" werden, ist auf der Basis dieser Zahlen nicht zu entscheiden.

Tabelle 4.8:  Abstand zwischen Studienabschiufd und Antritt de- Stelle
{Angaben in %; N= 803)

Abstand in Monaten % der Befreten

Beschiftigung vor Studienende 4.5

0 Monate 6.8

1 bis 3 Monate 434

4 bis 6 Monate 258

7 bis 12 Monate 14.4

uber ein Jahr 4.1

k.A. 1.0
= 100.0
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Die durchschnittliche Arbeitszeit betrigt im ersten Berufsjahr knapp 43 Stunden
(M=42.9, SD=7.27). Ein Jahr spiter hat sich die Durchschnittsarbeitszeit auf fast 44
Stunden (A=43.9, SD=7.17) erhsht. Zu diesem Zeitpunkt geben immerhin dreiBig
Prozent an, mehr als 45 Stunden pro Woche zu arbeiten,

Die Gehélter der Befragten sind seit dem Berufseinstieg nicht unerheblich gestiegen
(vgl. Tab. 4.9). Verdiente beim Berufseinstieg noch iiber die Hilfte der Befragten
weniger als DM 5.000, so hat sich im zweiten Berufsjahr der Anteil in diesem
Gehaltsbereich auf unter 30% verringert. Dafiir verdienen iiber 60% bereits zwi-
schen DM 5.000 und DM 7.000 und beinahe zehn Prozent der Befragten bewegen
sich schon in Gehaltsbereichen jenseits der Grenze von DM 7.000. Damit liegen die
Gehalter ungefihr in dem von Staufenbiel (1993) genannten Bereich, teilweise sogar
dariiber.

Tabelle 4.9: _Gehaltsstufen der Fiihrungsnachwuchskrifte beim Berufseinstieg
und im 2. Berufsjahr (Angaben in %; N= 803)

Gehaltsstufe in DM Anfangsgehalt Gehalt im
2. Berufsjahr
bis 3.000 13.4 9.2
3.000 bis 3.999 9.0 52
4.000 bis 4.999 35.1 14.2
5.000 bis 5.999 33.1 428
6.000 bis 6.999 6.2 18.6
7.000 bis 7.999 1.5 5.1
8.000 bis 8.999 xx 2.4
iiber 9.000 o 1.9
kA 1.6 0.6
T= 100.0 100.0

Anm.: 1) Bruttoanfangsgehalt {iber DM 8.000 nicht gesondert erfalt; Obergrenze: "itber 7.000"

Wie sieht die private Situation aus? Im zweiten Berufsjahr leben jeweils ungefihr
ein Drittel allein, mit Partner oder Partnerin, oder sind verheiratet. 86% haben noch
keine Kinder, knapp zehn Prozent haben ein und immerhin vier Prozent schon zwei
oder maximal drei Kinder.
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4.2 ZIELE IN ORGANISATIONEN - ZIELE VON ORGANISATIONEN

In das Anforderungsprofil von Fithrungsnachwuchskriften gehen neben Aspekten
wie Fachwissen, Intelligenz, kreativen und sozialen Kompetenzen zunehmend auch
Aspekte der Identifikation mit den Zielen des Unternehmens ein (vgl. von Rosen-
stiel, 1994). Deshalb soll die Ubereinstimmung der von Fithrangsnachwuchskriften
genannten Ist- und Soll-Ziele mit den von Organisationen verfolgten Zielen ver-
glichen werden. Zuvor werden jedoch weitere Vergleiche zwischen Organisa-
tionssicht und individueller Sicht auf der Ebene einzelner persénlicher Ziele ange-
stellt.

4.2.1 Individuelle Ziele in Organisationen

4.2.1.1 ...aus Sicht der Organisationen

Im Rahmen der Organisationsbefragung stuften insgesamt Personalverantwortliche
aus 164 Unternehmen ein, wie hoch sie die Passung von Bewerbern mit bestimmten
beruflichen Zielen zu ihrem Unternehmen einstufen wiirden. Bei der Einordnung
der 29 Ziele auf einer fiinfstufigen Rating-Skala nutzten die Befragten die gesamte
Spannbreite der Skala - nahezu jedes Ziel wurde entweder als vollkommen
unpassend oder als optimal geeignet eingestuft. Dennoch zeigen sich deutliche Dif-
ferenzen auf der Ebene der Mittelwerte.

Aus Griinden der Ubersichtlichkeit sollen hier nur die jeweils am besten und am
schlechtesten bewerteten sieben Ziele aufgefiithit werden (vgl. Tabellen 4.10 und
4.11).

Die positivste Bewertung erfahren Ziele, mit deren Verfolgung Fithrungsnach-
wuchskrifte die Bereitschaft bekunden, verantwortungsvolle Titigkeiten im Unter-
nehmen zu tibernehmen und sich dabei neue Arbeitsbereiche zu erschlieBen. Sowohl
Eigeninitiative als auch der Wille, sich offen gegeniiber den Angeboten des Unter-
nehmens zu zeigen, kénnten aus Sicht der Unternehmensvertreter Indikatoren dafiir
sein, daB eine aktive Einbindung in das Unternehmen im Rahmen der Angebote und
Moglichkeiten der Organisation gesucht wird.



122

R e

Teil 4: Ergebnisse

Tabelle 4.10: Am besten bewertete Ziele g

E]

2
E
¥

aus Sicht der Organisationsvertreter (Npax=164)

Rang | Formulierung "Ich habe mir fest vorgenommen, ..." M3 SD
1 "...die Verantwortung fiir ein Projekt zu iibernehmen." 4.27 7
2 |"..meine Teamfihigkeit zu steigern.” 417 75
3 I"..neue Projekte vorzuschlagen.” 4.05 .70
4 |"..meine Vorgesetzten von neuen Ideen zu iiberzeugen." ;3.98 79
5 "...die Struktur des Gesamtunternehmens 398 .84
kennenzulernen,”
6 |"...zuzusagen, falls mir ein Projekt angeboten wird" 395 .88
7 _|"..meinen Verantwortungsbereich zu erweitern.” 3.92 .79

Anm_: a) "1" = "Antwort pafit iberhaupt nicht zu Wunschbewerber"”;

"5" = "Antwort pafit voll und ganz zu Wunschbewerber"

Tabelle 4.11; Am schlechtesten bewertete Ziele aus Sicht der Qrganisationsvertreter

(NMax=164)
Rang | Formulierung "Ich habe mir fest vorgenommen, ..." AM2) SD

23 |"..herauszufinden, wo die fiir mich wichtigen 2.88 1.03
Entscheidungen fallen."

24 ["...zu versuchen, daf3 sich meine Firma verstirkt im 2.76 1.00
Umweltschutz engagiert."

25 |"...die Organisation zu wechseln, wenn sich mir keine 2.66 1.15
Perspektiven bieten."

26 |"“...die Organisation zu wechseln, um aufzusteigen.” 230 1.04

27 }"...mir einen festen Arbeitsplatz zu sichern, mit dem ich 2.29 .98
gut zurechtkomme."

28 |"...mich in der Arbeitnehmervertretung zu engagieren." 2.03 .89

29 ["..nicht mehr als 40 Stunden in der Woche zu arbeiten.” 1.65 .80

Anm.: a) "1" = "Antwort pafit iiberhaupt nicht zu Wunschbewerber",

"5" = "Antwort pafit voll und ganz zu Wunschbewerber"
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Demgegeniiber wird die Verfolgung von Interessen, die keine solche miihelose
Eingliedernng versprechen, wesentlich kritischer gesehen. Durchschnittlich im
negativen Bereich der Skala befinden sich diejenigen Ziele, in denen anscheinend
geringeres Arbeitsengagement durch Begrenzung der Wochenarbeitszeit oder Siche-
rung eines festen Arbeitsplatzes, maglicher Einsatz gegen Unternehmensinteressen
durch gewerkschaftliches Engagement oder die offene Absicht zum Verlassen des
Unternehmens anklingt. Aber auch das Interesse an 6kologischem Fortschritt im
Unternehmen scheint auf Unternehmensvertreter abschreckende Wirkung zu besit-
zen, wenn es aus den Reihen des eigenen Fithrungsnachwuchses geduBert wird.

4,2.1.2 ...aus Sicht der Fiihrungsnachwuchskrifte

Im Rahmen der Langsschnittstudie wurde den Befragten die beschriebene Liste
wihrend des ersten Berufsjahres mit der Bitte vorgelegt, die in den nichsten Jahren
verfolgten Ziele zu nennen, um ein Jahr spiter nachzufragen, welche Ziele bisher
bearbeitet wurden und welche weiter in Angriff genomen wiirden.

Die folgende Liste der meistbearbeiteten Ziele (Tabelle 4.12) basiert auf der Rang-
folge der Ziele, die iibereinstimmend im ersten Berufsjahr (T2) als in Zukunft rele-
vant und im zweiten Berufsjahr (T3) retrospektiv genannt wurden. Es ist anzu-
nehmen, daf an Ziele, die zu beiden Befragungszeitpunkten genannt werden, eine
hohe Zielbindung besteht, da die Wahrscheinlichkeit von Spontanwahlen reduziert
wird. Die anschlieende Liste der meistgewihiten Ziele (Tabelle 4.13) bezieht sich
auf die im zweiten Berufsjahr (T3) erhobene Zukunfisperspektive.

Die in der ersten Tabelle 4.12 gegeniiber Tabelle 4.13 geringeren, prozentualen
Haufigkeiten ergeben sich also dadurch, daf§ dort nur angestrebte und tatsichlich
bearbeitete Ziele aufgefithrt werden, wihrend sich hinter den héheren Prozentzahlen
fiir die folgenden Berufsjahre auch Absichtserkldrungen verbergen kénnen, die nicht
unbedingt in die Realitdt umgesetzt werden miissen.

Vergleicht man die durchschnittliche Nennungshiufigkeit zum dritten Befragungs-
zeitpunkt mit den hier nicht aufgefilhrten Nennungen, die zum zweiten Befra-
gungszeitpunkt prospektiv gemacht wurden, ergibt sich kein Unterschied. Durch-
schnittlich werden in der Vorschau sowohl fiir das erste als auch das zweite Berufs-
jahr jeweils rund acht Ziele von den Befragten ausgewihlt.

In der letzten Spalte finden sich als Zusatzinformation die Rangplitze in der Liste
der durchschnittlich gemachten Fortschritte im zweiten Berufsjahr (Tab. 4.12) bzw.
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der durchschnittlich erwarteten Realisierungsbedingungen fiir das dritte Berufs-
jahr(Tab. 4.13). Die hinter den Ringen stehenden Mittetwerte, die hier aus Griinden
der Ubersichtlichkeit nicht extra aufgefiihrt werden, streuen breit - bis zu zwei
Skalenschritten - iiber das Spektrum der fiinfstufigen Skala.

Ein analoges Vorgehen wird fiir die am seltensten bearbeiteten bzw. gewihlten
Ziele vorgenommen.

Tabelle 4.12: Meistbearbeitete Ziele von Fihrungsnachwuchskréfien im ersten Berufsjahr
und Fortschritte bei der Realisierung (Angaben in %; N=800)

Rang |Formulierung: "Ich hatte mir fest vorgenommen,..." % | Rang®)

1 "...die Verantwortung fiir ein Projekt zu tibernehmen.” 389 3

2 "...meinen Verantwortungsbereich zu erweitern." 36.5 10

3 "..auf ein angenehmes Arbeitsklima in meiner Gruppe| 36.4 5
hinzuarbeiten."

"...Seminare zu besuchen, die meine Fithrungsqualitat fordern." | 32.5 25
"...einen ersten Aufstiegsschritt zu vollziehen." 31.0 18

*...durch den Beruf eine gewisse Unabhingigkeit zu erreichen.”| 30.5 2

"...meine Vorgesetzten von neuen Ideen zu iiberzeugen.” 28.4 22

4

5

6

7
Anm.: a) Rang der durchschnittlichen Realisierung im Bezug auf die Liste der 29 Ziele.
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Tabelle 4.13: Meistgewahlte Ziele von Fithrungsnachwuchskrifien ab dem zweiten Berufs-

jahr und ihre erwarteten Realisierungschancen (Angaben in %; N=793)

Rang | Formulierung: "Ich habe mir fest vorgenommen,..." % | Rangd)

1 "...meinen Verantwortungsbereich zu erweitern.” 61.5 2

2 "...Seminare zu besuchen, die meine Fihrungsqualitit fordern.” | 51.5 21

3 ".die Organisation zu wechseln, wenn sich mir keine| 41.2 19
Perspektiven bieten."

4 "...die Verantwortung fiir ein Projekt zu iibernehmen." 402 2

5 "...einen ersten Aufstiegsschritt zu vollziehen." 39.8 17

6 “..auf ein angenehmes Arbeitsklima in meiner Gruppe| 36.8 4
hinzuarbeiten."

7 "...mich auf einem Fachgebiet zu spezialisieren.” 36.4 1

Anm.: a) Rang der durchschnittlichen Realisierung in der Liste der 29 Ziele

Die Priorititen firr das erste und das zweite Berufsjahr dhneln sich stark. Aspekte
der allgemeinen Qualifizierung sind genauso vertreten wie die Vorbereitung eines
ersten Aufstiegsschritts. Daneben finden sich aber auch Anklinge an die Gestaltung
eines funktionierenden Arbeitsklimas und der Konsolidierung in und durch das Be-
rufsieben. Letzterer Aspekt wird allerdings im zweiten Berufsjahr bereits durch den
Aufbruch zu neuen Ufern - den Gedanken an einen mdglichen Unternehmenswech-
sel - in den Hintergrund gedringt. Ganz vorne in der Rangliste steht die Intention, in
jedem Fall mehr Verantwortung zu iibernchmen, sei es in einem Projekt oder im

bisherigen Arbeitsbereich.
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Meistgewihlte Ziele sind nicht mit am besten realisierten oder am besten realisier-
baren Zielen gleichzusetzen. So werden sowohl im ersten als auch im zweiten Be-
rufsjahr Ziele wie der Besuch von Fithrungsseminaren oder der Vollzug des ersten
Aufstiegsschritts verfolgt, ohne daB im Vergleich zu anderen Zielen groBie Fort-
schritte gemacht oder fiir die nahe Zukunft erwartet werden.

Ebenso konstant wie die Priferenz fiir bestimmte Ziele erweist sich auch die Ge-
ringschitzung anderer im ersten und zweiten Berufsjahr (vgl. Tabellen 4.14 und
4.15). Dazu gehdren der Versuch, den Arbeitseinsatz zeitlich zu beschrinken,
ebenso wie das Engagement fiir die Arbeitnehmervertretung und fiir 6kologische
Innovationen. Wie in der Liste der meistgewshlten Ziele zeigt sich auch hier eine
gewisse Abwendung von der Eingewshnung ("Struktur des Gesamtunternehmens
kennenlernen") hin zum Wechsel des Unternehmens ("Organisation wechseln, um
aufzusteigen"). Wihrend ersteres Ziel im zweiten Berufsjahr neu am Ende der
Rangliste auftaucht, gewinnt letzteres an Bedeutung.

Tabelle 4.14: Am seltensten bearbeitete Ziele von Fithrungsnachwuchskriiften im ersten
Berufsjahr und Fortschritte bei der Realisierung (Angaben in %; N=800

Rang |Formulierung: "Ich hatte mir fest vorgenommen,..." % Ranga)

23 "...herauszufinden, wo die fiir mich wichtigen Entscheidungen 6.7 17
failen."

24 "..nicht mehr als 40 Stunden in der Woche zu arbeiten.” 62 3

25 "...die Organisation zu wechseln, um aufzusteigen." 5.7 29

26 "...die Chance auf eine freiwerdende Stelle im Unternehmen 5.1 23
wahrzunehmen.”

27 "...zu versuchen, daB sich meine Firma verstarkt im Um- 49 26
weltschutz engagiert."

28 ".. konkrete EnergiesparmaBinahmen in meinem Arbeitsbereich | 1.4 19
vorzuschlagen."

29 "...mich in der Arbeitnehmervertretung zu engagieren." 0.8 16

Anm.: a) Rang der durchschnittlichen Realisierung in der Liste der 29 Ziele
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Die tatsichliche und besonders die prognostizierte Realisierung der Ziele liegt im
Schnitt unter der der priferierten Ziele. Selbst wenn es zum Beispiel im ersten Be-
rufsjahr noch méglich war, ‘nicht mehr als 40 Stunden in der Woche zu arbeiten', so
sinkt"die Realisierungschance fiir dieses Ziel im Lauf der weiteren Entwicklung
enorm.

Tabelle 4.15: Am seltensten gewibhlte Ziele von Fiihrungsnachwuchskrifien im zweiten
Berufsjahr und ihre erwarteten Realisierungschancen (Angaben in %; N=793)

Rang | Formulierung: "Ich habe mir fest vorgenommen,..." % Ruga)

23 "...die Chance auf eine freiwerdende Stelle im Unterneh- 174 22
men wahrzunehmen."

24 " .nicht mehr als 40 Stunden in der Woche zu arbeiten.” 16.9 27

25 "...die Struktur des Gesamtunternehmens kennen- 12.0 8
zulernen.*

26 "...herauszufinden, wo die fiir mich wichtigen Entschei- 11.1 18
dungen fallen."

27 "..zu versuchen, daf} sich meine Firma verstirkt im 9.5 29
Umweltschutz engagiert."

28 | "...konkrete Energiesparmafinahmen in meinem Arbeits- 5.4 26
bereich vorzuschlagen.”

29  |"..mich in der Arbeitnehmervertretung zu engagieren.” 4.3 28

Anm.: a) Rang der durchschnittlichen Realisierung in der Liste der 29 Ziele

4.2.1.3 ...im Vergleich von Organisationen und Fithrungsnachwuchskriften

Als AbschiuB der Deskription auf Ebene der Einzelziele sollen noch einmal Prife-
renzen der Organisationsvertreter und der Fithrungsnachwuchskrifte nebeneinander
gestelit werden.

Ubereinstimmend wird in beiden Stichproben die Ubernahme von individueller
Verantwortung in den Vordergrund gestellt, wihrend gewerkschaftliches Engage-
ment, Verdnderung im Bereich Okologie und die Limitierung des Arbeitspensums
auf 40 Stunden am Ende der Rangliste stehen.

In den befragten Organisationen wird allerdings zusétzlich die Demonstration von
Eigeninitiative ('neue Projekte’, 'neue Ideen’) seitens des Fiithrungsnachwuchses
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gefordert, wihrend dieser selbst zusétzlich auf fachliche Aspekte setzt und bereits
den ersten Aufstiegssprung ins Auge faBt. Am Organisationswechsel 148t sich auch
die einzige, grofere Divergenz ausmachen: Fithrungsnachwuchskrifte kénnen sich
diesen Schritt in ein anderes Unternehmen durchaus vorstellen, wenn es an Per-
spektiven mangelt - eine Intention, die in Organisationen nur wenig Zusprache
findet.

4.2,2 Ziele von Organisationen

Wihrend im letzten Abschnitt Merkmale der Fithrungsnachwuchskrifte mit den
Anforderungen der Organisationen verglichen wurden, kann im nichsten Schritt die
"Tauglichkeit" organisationaler Ziele fiir die Anforderungen des Fithrungsnach-
wuchses tiberpriift werden. ‘

Wir fragten die Organisationsvertreter, welche drei Ziele aus einer Liste von acht
ihre Unternehmen bevorzugt verfolgen wiirden. "Wirtschaftliches Wachstum” und
"Gewinnsteigerung” sind die meistgenannten (vgl. Tab. 4.16). Sie unterscheiden
sich damit nicht von den bei von Rosenstiel und Stengel (1987) berichteten Haupt-
zielen deutscher Wirtschaftsunternehmen. Gegeniiber den 80er Jahren hat dahinter
die "Sicherung von Arbeitspldtzen” an Bedeutung gewonnen, was in der derzeitigen
Situation angemessen erscheint.

Die gegeniiber den Ergebnissen von v. Rosenstiel und Stengel gewachsene Be-
deutung der "Personlichkeitsentfaltung ven Mitarbeitern” gegeniiber dem "Tech-
nischen Fortschritt" 148t sich inhaltlich nicht eindeutig erkldren. Es sollte aber nicht
vergessen werden, daB in dieser Untersuchung Personalvertreter gefragt wurden und
keine Ingenieure.
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Tabelle 4.16: Nennungshaufigkeiten der wichtigsten, organisationalen Ist-Zieb aus Sicht

der Organisationen (N=160)

Ziel Hauigkeit
- 1%
Wirtschaftliches Wachstum (M) 30.0
Steigerung des Gewinns (M) "9
Sicherung von Arbeitsplitzen (PM) i3
Forderung der Personlichkeitsentfaltung der Mitarbeiter (PM) 5.6
Forderung des technischen Fortschritts (M) i3
Erhaltung der Umwelt (PM) 19.4
Stabilisierung unserer Gesellschaftsstruktur (M) 44
Entwicklung der "Dritten Welt” (PM) e

Anm. Je Organisation konnten bis zu drei der acht Ziele ausgewihlt werden; (M) = materialistische
Zicle; (PM) = postmaterialistische Ziele, Die Benennungen (M) und (PM) waren nicht im
Fragebogen ausgedruckt.

Im unteren Bereich der Haufigkeitsverteilung findet sich mit deutlichen Abstand das
Unternehmensziel "Erhaltung der Umwelt", das nur noch von einem Finftel der
Befragten als Ziel ihres Unternehmens erkannt wird. "Stabilisierung der Gesell-
schaftsstruktur” und "Entwicklung der Dritten Welt" sind als Unternehmensziele
nicht existent.

Die Wahmehmung der Ist-Ziele durch Fithrungsnachwuchskrifte unterscheidet sich
an den Rindern der Verteilung nicht von denen der Organisationsvertreter (vgl. Tab.,
4.17). Wirtschaftliches Wachstum und Gewinnsteigerung dominieren, die
Entwickung der 'Dritten Welt' ist praktisch bedeutungslos. Die iibrigen Ziele werden
in prozentual unterschiedlicher GréfSenordnung verfolgt, ohne daB dies jedoch
besonders bedeutsam erscheint.

Die Verteilung der Soll-Ziele unterscheidet sich in der Tendenz nicht von der von v.
Rosenstiel und Stengel (1987) berichteten Aufgliederung. Postmaterialistische Ziele
sollten hiufiger, materialistische seltener von Organisationen verfolgt werden.
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Interessant wirkt jedoch die Entwicklung wahrgenommener Ist- und propagierter
Soll-Ziele vom Examenszeitraum zum zweiten Berufsjahr. Die Sichtweise organi-
sationaler Ziele wird variabler, die Differenzen zwischen Ist und Soll schwinden.
Der groBe Einschnitt entsteht durch den Eintritt ins Berufsleben, im zweiten Be-
rufsjahr konsolidieren sich die Veriinderungen. So wenden sich die befragten Fiih-
rungsnachwuchskrifte vom ehedem geforderten Unternehmensziel "Erhaltung der
Umwelt" ab (T1 bis T3: -37.5% der Nennungen), und pochen stirker anf das Recht
auf Personlichkeitsentfaltung der Mitarbeiter (+24.9% im gleichen Zeitraum). Auf
der Seite der Ist-Ziele werden im Berufsleben die Sicherung von Arbeitsplitzen und
wiederum die Entfalung der Mitarbeiter (+28% bzw. +18.2%) viel haufiger genannt
als vor dem Berufseintritt.

Die Entwicklungen diirfen {iber ein Faktum nicht hinwegtiuschen: nach wie vor
dominieren auf der Ist-Seite materialistische, auf der Soll-Seite postmaterialistische
Ziele. Die von Klipstein und Striimpel (1985) festgestellte Spannung zwischen
gewandelten Werten und erstarrten Strukturen hat sich vermindert, aber dennoch
nicht aufgeldst. Gewihlt werden als postmaterialistische Soll-Ziele solche mit hoher
individueller Relevanz. Wenn die Sicherheit des Arbeitsplatzes und die eigene
Persénlichkeitsentfaltung auf dem Spiel stehen, hat das unmittelbare Konsequenzen.
Abstraktere Ziele wie Entwicklung der 'Dritten Welt!, aber auch Umweltschutz
verlieren an Boden.
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Die Verschiebung der Interessen soll nicht nur auf aggregiertem Niveau iiberpriift
werden. Auch die Identifikationsbereitschaft beziehungsweise die tatsdchliche
Identifikation mit den Zielen des eigenen Unternehmens wird auf drei Ebenen un-
tersucht:

« Als erstes wird ein Vergleich auf der wertorientierten Ebene angestellt. Hier geht
es darum, wie groB die Ubereinstimmung ist iiber das AusmaB, in dem materia-
listische bzw. postmaterialistische Ziele verfolgt werden bzw. werden sollen:
Vor dem Examen sind zwei Drittel der Befragten nur wenig identifikationsbereit
(Werte "-6" bzw. "-4"), weil ihnen die Unternehmen der Wirtschaft zu ma-
terialistisch eingestellt sind, wihrend sich weniger als fiinf Prozent als stark
identifikationsbereit (Wert "0") mit Wirtschaftsorganisationen erweisen. Ein Jahr
spéter stehen sich die beiden Extremgruppen mit jeweils einem Viertel der Be-
fragten gleich stark gegeniiber (vgl. Abb. 4.3). Vom zweiten zum dritten Befra-
gungszeitpunkt bleibt die Verteilung dagegen stabil.

50

BT1
BT2

-6 -4 -2 0 2

Abbildung 4.3: Entwicklung der Identifikationsbereitschaft vom Examenszeitraum bis zum
ersten Berufsjahr (Angaben in %).
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+ Ein zweiter Vergleich wurde mit den am héufigsten in der Organisationsstich-
probe genannten Ist-Zielen angestellt: Wihrend im Examen die durchschnittliche
Ubereinstimmung bei weniger als einem von drei Zielen liegt (M=0.84; SD=.64),
so steigt sie im Berufsleben deutlich an (T2: M=1.11, SD=.73; T3: M=1.28,
SD=.74).

« Drittens wurde die direkte Ziel-Ubereinstimmung mit dem eigenen Arbeitgeber
untersucht: Zum Zeitpunkt des Studienendes sehen die befragten Fiihrungs-
nachwuchskrifte wiederum weniger als ein gemeinsames Ziel (M=0.89;
SD=73), wenn man die Soll-Ziele im Examen den Ist-Werten des spiteren Ar-
beitgebers gegeniiber stellt. In den folgenden Jahren liegt der Wert konstant auf
héherem Niveau (T2: M=1.59, SD=.80; T3: M=1.57, SD=.82).

Analysen dariiber, ob diese Entwicklung durch Merkmale der Organisation erklirt
werden kann, brachten fir keine der Ubereinstimmungswerte ein signifikantes Er-
gebnis. Von einem gezielten Sozialisationseffekt kann also nicht die Rede sein.
Vielmehr scheint die Konfrontation mit der Organisationsrealitit den Blick stérker
auf die eigenen, unmittetbaren Bediirfnisse der Fithrungsnachwuchskriifte gelenkt zu
haben. Aber auch das ist ein Stick Praxisschock.
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4.3 HYPOTHESENGELEITETE ERGEBNISDARSTELLUNG

Die hier prisentierten Ergebnisse bezichen sich auf Hypothesen, die bisher vor al-
lem im experimentellen Bereich oder in Feldstudien untersucht wurden. Da die
zentralen Hypothesen mit Daten aus einem Lingsschnittprojekt bearbeitet werden,
wird bei der Beantwortung Wert darauf gelegt, Zusammenhiinge iiber die Befra-
gungszeitpunkte hinweg zu belegen. Leider ist diese Moglichkeit fiir die Hypothe-
sen 5 bis 8 nur in eingeschrinktem MaBe gegeben, da unabhingige und abhéingige
Variablen zum gleichen Befragungszeitpunkt erhoben werden muBten. Eine weitere
Erhebungswelle, die echte lingsschnittliche Hypothesentestungen ermdglichen
wiirde, ist noch nicht abgeschlossen.

Zur Aussagekraft und Interpretierbarkeit der Ergebnisse und zur Stirke der zu er-
wartenden Zusammenhinge sind zwei Punkte kritisch anzumerken: Einerseits ba-
sieren die Ergebnisse trotz einer Einschrinkung der Fallzahlen durch eine starke
Stichprobenselektion und der Tatsache, daB nicht alle Instrumente in jeder Stich-
probe durchgehend eingesetzt wurden, auf den Aussagen einer relativ groflen An-
zahl von Fithrungsnachwuchskriften. Selbst relativ wenig zusitzlich erklirte Va-
rianz fiihrt daher zu statistisch signifikanten Ergebnissen. Uberinterpretationen von
erklirten Varianzanteilen um ein Prozent herum werden daher vermieden. Als
Mafistab soll ein minimal erklirter Varianzanteil von drei Prozent dienen. Signifi-
kanzen auf dem 5%-Niveau werden bei Auswertungen auf der Ebene der Ge-
samtstichprobe berichtet, aber nicht in Interpretationen einbezogen.

Andererseits w;erden die Zusammenhinge - wenn méglich - iiber einen relativ lan-
gen Zeitraum von einem Jahr hinweg iiberpriift. Da dieser Zeitraum in die Phase des
Berufseinstiegs fallt, die fir die Befragten mit einer Vielzahl von neuen Erfahrun-
gen und Verdnderungen verbunden ist, wire es illusorisch anzunehmen, daB nur die
hier prisentierten Variablen Einflufl auf Zielwahl und Zielrealisierung, Zufrieden-
heit und Zugehorigkeitsgefilhl zur Organisation ausiiben wiirden. Direkte Kollegen-
kontakte, die Ausgestaltung des eigenen Arbeitsplatzes, die téglich anfallende Ar-
beit, der Besuch von Personalentwicklungsmafinahmen wirken ebenso, manchmal
vielleicht spontaner und unmitteibarer. Auch diese Fakten werden Einflufl auf den
erklarten Varianzanteil besitzen.
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Noch ein Wort zur Darstellung der Ergebnisse. Da ein Grofiteil der Ergebnisse auf
der Basis hierarchischer Regressionsanalysen iiber mehrere Zieldimensionen hinweg
gewonnen wurde, ist eine Prisentation grofierer Zahlenmengen unvermeidbar. Um
den Text nicht vollkommen durch den Einschub statistischer Kennwerte "ausfasern”
zu lassen, finden sich diese Daten in einzelnen Tabellen komprimiert, auf die im
Text verwiesen wird. Beta-Werte aus der Endgleichung finden in die Tabellen nur
Aufnahme, wenn der T-Wert des jeweiligen Priidiktors sich als signifikant erweist.
Die zu den Hypothesen gehorigen Kapitel 4.3.1 bis 4.3.8 dienen einem schnellen
Uberblick iiber die Ergebnisse, eine Zusammenfassung und Interpretation schlieft
sich erst am Ende in Kapitel 5 an.

Um einen besseren Uberblick iiber die Bewertung der einzelnen Zieldimensionen
aus Sicht der Organisation zu erhalten, wird immer die gleiche Reihenfolge in der
Prasentation gewdhlt. Sie entspricht der Rangfolge der durchschnittlichen Prife-
renzen in der Organisationsbefragung (KOOPERATION - ENTWICKLUNG - AUFSTIEG/
WECHSEL IM UNTERNEHMEN ~ INNOVATION - MIKROPOLITIK/ IMPRESSION
MANAGEMENT - KONSOLIDIERUNG/ DISTANZIERUNG und ORGANISATIONS-
WECHSEL). Erginzt wird diese Aufstellung jeweils durch Daten zur durchschnitt-
lichen Wahlhiufigkeit beziehungsweise Realisierung auf Ebene aller Ziele, auch
derjenigen, die in die Berechnungen der Einzelskalen nicht eingegangen sind. Die
Zieldimensionen, in denen zwei inhaltlich verwandte Aspekte wie AUFSTIEG und
WECHSEL IM UNTERNEHMEN enthalten sind, werden der Kiirze halber nur noch mit
Begriffen AUFSTIEG, MIKROPOLITIK und KONSOLIDIERUNG bezcichnet.
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4.3.1 Berufsorientierungen und berufliche Ziele aus Sicht der Organisation

Vor den hypothesenbezogenen Ausfithrungen sollen auch hier erst einige deskrip-
tive Daten prisentiert werden zur Verteilung der Berufsorientierungen und zu Hiu-
figkeiten auf Ebene der Zieldimensionen.

4.3.1.1 Berufsorientierungen

In der Organisationsstichprobe wurde ein eindeutiges Votum fiir karriereorientierten
Fiihrungsnachwuchs abgegeben (Vgl. Tab. 4.18). Fast zwei Drittel der Befragten
wiinschten sich von zukiinftigen Fihrungskriften strikte Karriereorientierung ohne
Wenn und Aber. Immerhin ein knappes Viertel konnte sich noch fiir eine
Kombination von Karriere und Alternativem Engagement erwédrmen. Freizeitorien-

tierang in irgendeiner Form oder gar lupenreines Alternatives Engagement sind fiir
Nachwuchskrifte ausgesprochen exotisch - eher wird noch keine ansgepriigte Be-
rufsorientierung akzeptiert.

Berufsorientierung Haufigkeit in %
Karriereorientierung 61.2
Freizeitorientierung 3.6
Alternatives Engagement 0.6
Karriere-Freizeit 12

Freizeit-Alternativ —

Karriere-Alternativ 242

keine ausgeprigte Berufsorientierung 921

Anm.: Die Zuordnung basiert auf der Verrechnung der Zustimmung zu den drei Basis-Typen auf
einer sicben-stufigen Rating-Skala mit den Endpunkten 1 = “stimme iiberhaupt nicht zu" bis
7 = "stimme voll und ganz zu".
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Eine Uberpriifung, ob bestimmte Merkmale der Organisation die Wahl eines Typus
erkldren konnten, war damit bereits hinfillig geworden. Es lieBen sich auch keine
signifikanten Unterschiede feststellen zwischen Unternehmen, die reine Karriere-
orientierung bevorzugen, und solchen, die den Typus Karriere-Alternativ als geeig-
net erachten.

4.3.1.2 Berufliche Ziele in Organisationen

Zusammengefafit auf der Ebene der Zieldimensionen zeigt sich ein klares Bild von
den Prioritiiten in Organisationen. KOOPERATION und ENTWICKLUNG sollen im Or-
ganisationsverstindnis die Bereiche sein, in denen sich Fithrungsnachwuchskréfte
ihre Ziele im Umfeld der Organisation setzen. AUFSTIEG, MIKROPOLITIK und
INNOVATION - ausgenommen dkologische Innovation - werden insgesamt eher po-
sitiv beurteilt, KONSOLIDIERUNG und UNTERNEHMENSWECHSEL dagegen fast
durchgehend negativ. (vgl. Tab. 4.19)

Tabelle 4.19: Durchschnittliche Bewertung der Zieldimensionen in Qrganisationen

m_r_nﬁil_@;_)
Zieldimension M SD
KOOPERATION 3.95 .64
ENTWICKLUNG 3.79 54
AUFSTIEG 3.58 .82
INNOVATION 3.45 .64
MIKROPOLITIK 3.44 .55
KONSOLIDIERUNG 2.51 .65
UNTERNEHMENSWECHSEL 2.48 97

Anm.; M = Mittelwert auf einer finf-stufigen Skala
"1" = "Antwort pa8t iiberhaupt nicht zu Wunschbewerber";
"S" ="Antwort pafit voll und ganz zu Wunschbewerber"
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Idealtypisch scheint eine Fithrungsnachwuchskraft vor allem von dem Wunsch nach
Integration in den Kreis der Mitarbeiter des Unternehmens sowie fachlicher und
personlicher Entwicklung geprégt zu sein. Planungen, die nicht vollen Einsatz im
Unternehmen oder sogar einen Wiederausstieg beinhalten, schrecken Organisa-
tionsvertreter ab. Wer diese Ziele im Einstellungsgesprich nennen wiirde, hitte
wohl kaum eine Chance auf Einstellung. Ob die gemiBigte Zustimmung fiir die
ibrigen Dimensionen signalisieren soll, daB diese Ziele weniger erwiinscht sind
oder erst langfristig angestrebt werden sollen (AUFSTIEG), 148t sich aufgrund der
Datenbasis nicht entscheiden.

4.3.1.3 Zusammenhang zwischen Organisationsmerkmalen und der
Beurteilung beruflicher Ziele

Im vorigen Abschnitt konnte bereits gezeigt werden, daf} es generelle Unterschiede
in der Beurteilung persénlicher Ziele von Fithrungsnachwuchskréften durch Orga-
nisationsvertreter gibt. KOOPERATION und ENTWICKLUNG sind die bevorzugten
Zieldimensionen, wihrend KONSOLIDIERUNG und ORGANISATIONSWECHSEL nega-
tiv gesehen werden. Um Vergleiche mit der Sicht der Fithrungsnachwuchskrifte
anstellen zn konnen, sollte zuerst iiberpriift werden, ob - wie vermutet - organisatio-
nale Merkmale wie GroBie und vor allem Unternehmenskultur mit der Akzeptanz
bestimmter personlicher Ziele zusammenhéngen,

Zur Bearbeitung der Hypothese wird eine hierarchische Regressionsanalyse durch-
gefithrt, in der in einem Schritt der EinfluB des strukturalen Merkmals Organisa-
tionsgréfe iiberpriift wurde. So konnten zum Beispiel Aufstiegsziele in kleineren
Unternehmen mit weniger Hierarchiestufen weniger erwiinscht sein als in Grofi-
unternehmen. Im zweiten Schritt werden organisationale Praktiken zur Erklarung
herangezogen. Die Ergebnisse der Analyse zeigt Tabelle 4.19 auf den folgenden
Seiten.
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Tabelle 4.20; Hierarchische Regressionsanalyse von organisatignalen Variablen auf
Bewertung von Zielen (zusammengefafit zu Dimensionen)

ABHANGIGE VARIABLE R AR? AF signifik. Beta®

{ Schritt/ Pridikoren Pradiktor

KOOPERATION

1 | Organisationsgrofie .02 [.02 ]330

2 | Organisationale Praktiken 15 |13 |5.82*%** [ Kollegialitdt |.22**

F (5, 150) = 5.40***

ENTWICKLUNG

1 | Organisationsgrofe .00 ].00 .61

2 | Organisationale Praktiken 26 [.26 |12.85*** | Dynamik 0 S

F (5, 147) = 10.44*%*

AUFSTIEG

1 Organisationsgrofie 02 102 (249

2 Organisationale Praktiken 120 |10 [4.16%* Dynamik 23*

F (5, 148) = 3 87**

INNOVATION

1 Organisationsgrofie .03 [.03 |511* .20*

2 Organisationale Praktiken .10 |.07 [3.00* Dynamik 30%*

F (5, 149) = 3 47**

MIKROPOLITIK

1 Organisationsgrofie .00 .00 .00

2 Organisationale Praktiken 10 110 |3.95%* Dynamik 28%*

F (5, 147) =3.16**

KONSOLIDIERUNG

1 Organisationsgrofe .04 .04 |589* -.18*

2 Organisationale Praktiken .09 [.05 |2.08* Kollegialitat | .20*

F (5, 148) = 2.88*

ORGANISATIONSWECHSEL

1 Organisationsgrofe 03 ].03 |433* 20**

2 Organisationale Praktiken 20 .17 ]8.17*** |Dynamik 4% *x
Kollegialitit |-.32%**

F (5, 149) = 7.57%%*

Mittlere Beurteilung tiber alle Ziele

1 Organisationsgrofle .00 .00 .00

2 Organisationale Praktiken 21 .21 [9.16*** |Dynamik A5XE*

F (5, 140) = 7.33***

Anm.: a) standardisierter Beta-Koeffizient aus der Endgleichung; (*p<.05; **p<.01; ***p<.001),
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Sowohl OrganisationsgroBe als auch organisationale Praktiken kénnen zur Erkli-
rung einer eher positiven oder negativen Einstellung gegeniiber bestimmten Zielen
beitragen, wobei der Erklirungsanteil organisationaler Praktiken aber groBer ist.
GréBere Unternehmen kénnen tendenziell eher mit Organisationswechslern und in-
novativen Ideen leben, scheuen dafiir vor Fiihrungsnachwuchskriiften, die Konso-
lidierungsziele verfolgen, zuriick. Auf der Seite der Praktiken scheinen vor allem
Kollegialitit und Dynamik ausschlaggebend fiir die Akzeptanz bestimmter Ziele zu
sein. So ist Kollegialitéit positiv verkniipft mit der Unterstiitzung von Kooperation
und den ansonsten wenig geliebten Konsolidierungszielen und negativ mit Organi-
sationswechsel. Dagegen haben Organisationsvertreter, die ihre Unternehmen als
besonders dynamisch und initiativ wahrnehmen, grofleres Interesse an Fiihrungs-
nachwuchskriften, die sich fiir Entwicklung, Aufstieg und Innovation, aber auch fiir
Mikropolitik und Organisationswechsel interessieren. Insgesamt stehen solche
Unternehmen den Zielen von Fithrungsnachwuchskriften aufgeschlossener entge-
gen.

Fassen wir zusammen: Es gibt auf Unternehmensseite klare Unterschiede in der
Bewertung verschiedener personlicher Ziele von Fiihrungsnachwuchskriften, die
einerseits genereller Natur sind, aber auch durch Organisationsgrofie und Praktiken
erkldrt werden konnen. Hypothese 1 kann daher als bestitigt gelten. Im néchsten
Schritt soll ein Blick auf die Zielpriferenzen von Fuhrungsnachwuchskriften
geworfen werden.

4.3.2 Entscheidung fiir Ziele als Folge der Berufsorientierung

4.3.2.1 Verteilung der Berufsorientierung

Der strikten Orientierung in Organisationen am klassischen Bild des Karriereori-
entierten steht eine vielfdltigere Aufteilung der Fithrungsnachwuchskrifte auf die
siecben Typen gegeniiber (vgl. Tab 4.21), an der sich auch im Zeitverlauf nichts
Gravierendes dndert. Der Anteil der auf eine "reine” Orientierung festgelegten Per-
sonen liegt zwischen vierzig und fiinfundvierzig Prozent. Ein etwas geringerer Pro-
zentsatz (35 bis 40%) wendet sich einer der Mischorientierungen zu und {iber ei
Fiinftel kann sich weder fiir eine noch fiir zwei Orientierungen entscheidend erwir-
men,
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Tabelle 4.21: Haufigkeiten der Berufsorientierungen von Fithrungsnachwuchskriften
(Angaben in %; N=803)

Berufsorientierung im Examen im 1. Berufsjahr | im 2. Berufsjahr
Karriereorientierung 20.4 22.0 20.9
Freizeitorientierung 11.8 11.8 10.6
Alternatives Engagement 9.0 10.1 7.6
Karriere-Freizeit 11.3 12.2 13.1
Freizeit-Alternativ 14.9 12.7 12.5
Karriere-Alternativ 14.1 11.2 13.7
ke.ine ausgeprigte Berufs- 183 19.1 21.0
orientierung
k.A. 0.1 0.9 0.6
r= 100.0 100.0 100.0

Anm,: Die Zuordnung basiert auf der Verrechnung der Zustimmung zu den drei Basis-Typen auf
einer sieben-stufigen Rating-Skala mit den Endpunkten 1 = "stimme iiberhaupt nicht zu" bis
7 = "stimme voll und ganz zu".

Im Vergleich mit der von von Rosenstiel et al. (1991) préisentierten Verteilung fallt
auf, daB sich dort keine der Personen fiir die Position "keine ausgeprigte Berufs-
orientierung” entscheiden konnte. Da die Befragung in der Studie "Berufsbiographie
und Kausalattribution" miindlich durchgefiihrt wurde, konnte es schwierig gewesen
sein, zuzugeben, dafl keine der Orientierungen den eigenen Vorstellungen ent-
spricht. Dafiir findet sich Karriere-Freizeitorientierung in den hier vorliegenden
Daten nur halb so oft wie in der "Wertelandkarte" der Studie. Ansonsten ist die
Verteilung jedoch ausgesprochen dhnlich.

Stellt man die Angaben der Fihrungsnachwuchskrifte den Wiinschen der Organi-
sationen direkt gegeniiber, so halten zweti Drittel der Organisationen nur ein Fiinftel
der Fithrungsnachwuchskrifte fiir akzeptabel, wenn es um Fragen der Berufsorien-
tierung geht. Eine starke Minderheit der Organisationen betont mit ihrer Antwort,
dafl Karriere und Alternatives Engagement durchaus zusammenpassen konnen,
Wihrend Karriereorientierten und Karriere-Alternativen ein zahlenmiBiges Uber-
gewicht an potentiellen Organisationen zur Verfiigung steht, muf} ein grofier Teil
des Fithrungnachwuchses in (rganisationen arbeiten, die ihrer Berufsorientierung
skeptisch bis ablehnend gegeniiberstehen.
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L2 DN

4.3.2.2 Die Wahl von Zielen auf Ebene der Zieldimensionen

Im ersten Berufsjahr zeigt sich eine partielle Deckung zwischen den Wunschzielen
der Organisationsvertreter fiir Fithrungsnachwuchskrifte (Kap. 4.3.1.2) und den
tatsidchlich verfolgten Zielen (vgl Tab. 4.22). ENTWICKLUNG und KOOPERATION
erweisen sich als die Zieldimensionen, denen sich Fithrungsnachwuchskrifte in
besonderem Mafle widmen. Damit liegen sie genau im Trend der meisten Organisa-
tionen.

Abgesehen von den am haufigsten verfolgten Zielen scheinen jedoch die Priferen-
zen der Individuen nicht denen der Organisationen zu entsprechen - zu wichtig sind
ihnen die in Unternehmen wenig geschitzten KONSOLIDIERUNGsziele. Auf der
Ebene der Zielrealisierung nehmen zwar kooperative Ziele eine Spitzenposition ein,
im Bereich der beruflichen ENTWICKLUNG hinken allerdings die Fortschritte hinter
der quantitativen Bedeutung der Ziele her.

Tabelle 4.22: Bearbeitungshaufigkeit von Zielen zusammengefafB3t nach Zieldimensionen
sowie Ringe der Realisierungsfortschritte im ersten Berufsjahr
(Angaben in %; Nmax.=791)

Zieldimension %3) Rang der
Realisierung
ENTWICKLUNG 27.2 5
KOOPERATION 24.8 2
AUFSTIEG ‘ 18.1 4
KONSOLIDIERUNG 16.0 1
MIKROPOLITIK 143 3
ORGANISATIONSWECHSEL 12.6° 7
INNOVATION 9.8 6

Anm.: a) Der Prozentsatz bezieht sich auf die Zahl der Ziele, die im Durchschnitt aus dieser
Dimension gewihlt werden

e
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Im zweiten Berufsjahr (vgl. Tab. 4.23) behdlt zwar die Zieldimension
ENTWICKLUNG ihre Bedeutung, die wahrgenommenen Entwicklungschancen blei-
ben jedoch eher auf niedrigem bis mittleren Niveau, obwohl gerade diesen Zielen in
der Organisationsbefragung hohe Funktionalitit fiir die Passung mit dem Unter-
nehmen zugesprochen wird. Umgekehrt verhilt es sich fiir KOOPERATIONSszicle,
denen zwar durchaus gute Realisierungschancen eingerdumt werden, die aber dafiic
seltener gewihlt werden. Im Gegensatz zu organisationalen Interessen steht eindeu-
tig die gestiegene Bedeutung des ORGANISATIONSWECHSELS oder das frithe Inter-
esse an ersten Aufstiegsschritten. Die Anderung von Strukturen im Unternehmen ist
von den Fihrungsnachwuchskriften bereits ad acta gelegt.

Tabelle 4.23: Wahthiufigkeit von Zielen und Rénge der Realisierungschancen zusammen-
gefaBt nach Zieldimensionen im zweiten Berufsjahr (Angaben in %; N = 793)

Zieldimension %3) Rang der
Realisierung
ENTWICKLUNG 38.6 4
ORGANISATIONSWECHSEL 34.0 6
AUFSTIEG 28.6 5
KOOPERATION 275 1
MIKROPOLITIK | 224 3
KONSOLIDIERUNG 21.8 2
INNOVATION 18.3 7

Anm.: a) Der Prozentsatz bezieht sich auf die Zahl der Ziele, die insgesamt aus dieser Dimension ge-
wihlt werden konnten

4.3.2.3 Zusammenhang von Berufsorientierung und Wahl von Zieldimensionen

Die Relevanz beruflicher Ziele begriindet sich nicht zuletzt daraus, daf} berufliche
Ziele nicht nur spontan aus Lust und Laune gewihlt werden, sondemn auch der
Realisierung eines langerfristigen Ziels dienen sollen, der Umsetzung der eigenen
Berufsorientierung in berufliches Handeln. Hypothese 2 lautet daher: berufliche
Ziele aus verschiedenen Dimensionen werden in Abhingigkeit von der Be-
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rufsorientierung der Fihrungsnachwuchskrifte hiufiger oder seltener gewihlt.
Zusitzlich besagt Hypothese 2 auch, dal Fihrungsnachwuchskrifte mit einer von
Unternehmen bevorzugten Berufsorientierung hiufiger positiv bewertete Ziele
wihlen.

Zur Uberpriifung der Hypothese wurden Varianzanalysen berechnet, in die die Be-
rufsorientierung im ersten Berufsjahr als unabhingige Variable und die Haufigkeit
der Wah! von Zielen zusammengefaBt zu Zieldimensionen als abhingige Variablen
eingehen. Wie in den folgenden Berechnungen werden nur die Ziele miteinbezogen,
an die die befragten Fithrungsnachwuchskrifte eine besonders hohe Zielbindung
besitzen. Der Grad der Zielbindung wird in diesem Fall dadurch bestimmt, daB
Fithrungsnachwuchskrifte die gleichen Ziele im ersten Berufsjahr als wichtig fiir die
Zukunft nennen und im zweiten Berufsjahr als Ziele angeben, an denen sie intensiv
gearbeitet haben. Fir diese Ziele besteht Deckung zwischen Vorschau und
Riickblick.

Wie die Ergebnistabelle 4.24 auf der folgenden Seite zeigt, unterscheiden sich die
Wahlhiufigkeiten von Zielen in sechs der sieben Zieldimensionen sowie in der Ge-
samtsumme signifikant voneinander.

Keinen Unterschied 1dBt sich bei der Wahl von Zielen aus der Zieldimension
KOOPERATION feststellen. Im Paarvergleich zeigt sich nur ein Unterschied zwischen
Freizeitorientierten und Karriereorientierten. Erstere wihlen signifikant haufiger
kooperative Ziele. Damit bestitigt sich der zweite in Hypothese 2 prognostizierte
Zusammenhang nicht: Karriereorientierte und Karriere-Alternative wihlen zwar
bevorzugt ENTWICKLUNGsziele, besonders Karriereorientierte sind aber unterdurch-
schnittlich an Zielen aus dem Bereich KOOPERATION interessiert. Umgekehrt fassen
Vertreter und Vertreterinnen dieser beiden Orientierungen auch am frithesten einen
Organisationswechsel ins Auge.

Wie die Einfliisse verschiedener Formen der Berufsorientierung auf die Wahl von
Zielen genau aussehen, wird bei der Bearbeitung der dritten Hypothese einer ge-
naueren Betrachtung unterzogen. Festzuhalten bleibt, daB Fithrungsnachwuchskrifte
mit verschiedenen Berufsorientierungen unterschiedliche Ziele verfolgen und die fiir
Organisationen attraktiven Orientierungen zwar an Zielen der ENTWICKLUNG
besonders stark interessiert sind, jedoch nicht an Zielen der KOOPERATION.
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4.3.3 Was beeinflufit die Wahl von Zielen: Kultur, Selbstwirksamkeit oder
Berufsorientierung?

Wihrend bisher der Einflul entweder organisationaler oder individueller Merkmale
auf berufliche Ziele untersucht wurde, soll Hypothese 3 sich mit ihren Wirkungen
auf die Zielwahl in einer Konkurrenzsituation beschiftigen.

Es ist zu kliren, ob wie in der Theorie des geplanten Handelns von Ajzen (1991)
subjektive Normen in Form organisationaler Praktiken, die besonders im Rahmen
der Einarbeitung vermittelt werden konnen, und/oder individuelle Merkmale wie
Selbstwirksamkeit oder Berufsorientierungen die Wah! von kurz- und mittelfristigen
beruflichen Zielen erkliren konnen. Da die Befragten ihre Wahlentscheidung bereits
getroffen haben, ist eine Erklirung durch Merkmale der Organisation oder durch
Berufsorientierungen nur als "Echo" der eigentlichen Entscheidung méglich. Die
Zusammenhinge konnen also bereits in abgeschwéchter Form vorliegen.

Die Uberpriifung der Hypothese erfolgte iiber eine hierarchische Regressionsana-
lyse, bei der im ersten Schritt als Kontrollvariable die Studienrichtung einbezogen
wurde. In fritheren Studien (vgl. Nicholson & Arnold, 1991) hatten sich unter-
schiedliche Berufsverldufe bei akademischen Berufseinsteigern zwischen Absol-
venten der Wirtschafts- sowie der Natur- und der Ingenieurswissenschaften gezeigt.

AnschlieBend werden in Analogie zur Auswertung der Organisationsbefragung
OrganisationsgroBe und Wahmehmung der organisationalen Praktiken (Hypothese
1) - jeweils im ersten Berufsjahr erhoben - zur Erkldrung herangezogen. Als mog-
licher Vermittler werden Intensitit und Niitzlichkeit der Einarbeitung gesondert im
nichsten Block in die Gleichung eingefiihrt. AbschlieBend kénnen nacheinander die
Erklarungsanteile von Selbstwirksamkeit und Berufsorientierung iiberpriift werden.
Die Variable "Berufsorientierung im ersten Berufsjahr (T2)" wurde dazu
effektcodiert, die Ausprigung "keine ausgeprigte Berufsorientierung" diente als
Referenzkategorie.
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Als Ziele, die in die Analyse eingehen, gelten wie im vorangehenden Kapitel ge-
schildert, diejenigen, die im ersten und zweiten Berufsjahr gewéhlt wurden. Die
Ergebnisse fiir die sieben Zieldimensionen und die Anzahl durchschnittlich ge-
wihlter Ziele finden sich in Tabelle 4.25 auf den folgenden Seiten.

Zunichst zum Einfluf} organisationaler Merkmale: die Organisationsgréfie opera-
tionalisiert iiber die Mitarbeiterzahl spielt keine Rolle bei der Wahl beruflicher
Ziele; organisationale Praktiken nehmen nur in geringem MaBe Einfluf auf die
Wahl von Zielen. Allein die Absicht zu wechseln, scheint in Organisationen, die
ihre Mitarbeiter férdern, weniger ausgepragt zu sein. Die Erkldrungsanteile der
Selbstwirksamkeit bleiben auf ein bis zwei Prozent beschrinkt.

Den héchsten Varianzanteil erkliren mit Werten zwischen vier und acht Prozent die
Ausprigungen der Berufsorientierungen. Bis auf die Wahl kooperativer Ziele und
die Planung eines Organisationswechsels sind sie jeweils der stirkste Pradiktor. Die
an dieser Stelle zu beantwortende Frage ist nun: Fiihrungsnachwuchskrifte welcher
Berufsorientierung préferieren welche Ziele?

Karriereorientierte setzen sich insgesamt mehr Ziele als Fithrungsnachwuchskrifte
mit anderen Berufsorientierungen. Sie bemiihen sich um berufliche ENTWICKLUNG
und AUFSTIEG, wihlen signifikant haufiger MIKROPOLITIK-Ziele und planen hiufi-
ger einen ORGANISATIONSWECHSEL.

Freizeitorientierte Fithrungsnachwuchskrifte bemithen sich im ersten und zweiten
Berufsjahr verstirkt um KONSOLIDIERUNG und planen keinen ORGANISATIONS-
WECHSEL. Ziele aus den Dimensionen ENTWICKLUNG, INNOVATION und MIKRO-
POLITIK wihlen sie seltener als der Durchschnitt.

Alternativ engagierte Fithrungsnachwuchskrifte heben sich vom Durchschnitt durch
ihr Interesse fiir innovative Ziele ab, wihrend sie seltener um KONSOLIDIERUNG
bemiiht sind.

Nur wenig vom Durchschnitt abweichende Interessen lassen sich bei der Gruppe der
Karriere-Freizeitorientierten ausmachen: sie interessieren sich nicht fir INNO-
VATION innerhalb ihrer Organisation. Freizeit-Alternativ-Orientierte dagegen ver-
folgen insgesamt relativ wenig Ziele. Vom Durchschnitt aller Orientierungen heben
sie sich durch ein geringes Interesse fiir ENTWICKLUNG, AUFSTIEG und MIKRO-
POLITIK ab. Sie verfolgen allerdings wie Freizeitorientierte mehr Ziele aus dem Be-
reich KONSOLIDIERUNG.
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Tabelle 4.25: Hierarchische Regressionsanalyse auf Wahl von Zieldimensionen

ABHANGIGE VARIABLE RZ AR? AF  signifik. Pradiktor Betad)
Schritt/ Pridikoren
KOOPERATION
1 Kontrollvariable Studienfach .00 .00 36
2 GroBe/ Praktiken (T2) .01 [.01 1.41
3 Einarbeitung/Unterstiitzung (T2) | .02 [.01 3.40* Einarbeitung .09*
4 Selbstwirksamkeit (T2) .03 {.01 6.72%* -.09*
5 Berufsorientierung (T2) .04 1.01 1.30
F (16, 720) = 1.83*
ENTWICKLUNG
1 Studienfach .01 ].01 3.60*
2 GroBe/ Praktiken (T2) .03 .02 3.25** | Kontrolle .08*
3 Einarbeitung/Unterstiitzung (T2)|.04 (.01 3.14* Einarbeitung .07*
4 Selbstwirksamkeit (T2) .06 1.02 [12.86*** 07*
5 Berufsorientierung (T2) 13 ].07 9.45%** | Karriere 23k*x
Freizeit-Alternativ | -23%**
Karriere-Alternativ j .13**
Freizeit - 19¥**
F (16, 720) = 6.44***
AUFSTIEG
1 Studienfach .03 .03 10.04***
2 GroBe/ Praktiken (T2) .04 .01 2.42
3 Einarbeitung/Unterstiitzung (T2)[.04 |.00 1.43
4 Selbstwirksamkeit (T2) .05 (.01 3.31
5 Berufsorientierung (T2) .09 .04 5.43*** | Karriere 25%4*
Alternatives Engag. [-.11*
Freizeit-Alternativ [ -.14**
F (16, 720) = 4.54***
INNOVATION
1 Studienfach .00 .00 .23
2 GroBe/ Praktiken (T2) .01 |.01 .88
3 Einarbeitung/Unterstiitzung (T2)|.01 |.00 1.12
4 Selbstwirksamkeit (T2) .01 §.00 4.16
5 Berufsorientierung (T2) .04 .03 3.51** | Alternatives Engag. | .11*
Karriere-Freizeit -.12*
Karriere-Alternativ | .16**
Freizeit - 13**

F (16, 720) = 2,04**

Anm.: a) standardisierter Beta-Koeffizient aus der Endgleichung; (*p<.05; **p<.01; *** p<.001)
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Tabelle 4.25: Hierarchische Regressionsanalyse auf Wahl von Zieldimensionen (Forts.)

ABHANGIGE VARIABLE R* AR? AF  signifik. Pradiktor Beta?)
Schritt/ Pradikoren
MIKROPOLITIK
1 Kontrollvariable Studienfach .01 |.01 |3.20*
2 GroBe/ Praktiken (T2) 03 02 [2.28*
3 Einarbeitung/Unterstiitzung (T2) .03 |.00 .63
4 Selbstwirksamkeit (T2) .04 1.01 |5.71* 1
5 Berufsorientierung (T2) .08 |.04 |5.88*** |Karriere 5%
Freizeit-Alternativ [-.11*
Karriere-Alternativ | .12*
Freizeit -11*
F (16, 720) = 3.83***
KONSOLIDIERUNG
1 Studienfach .01 |.01 |3.32*
2 GroBe/ Praktiken (T2) .03 |.02 |2.81* Kontrolle J12%*
Grofle -.10%*
3 Einarbeitung/Unterstiitzung (T2)[.04 |.01 [3.81* Einarbeitung 12
4 Selbstwirksamkeit (T2) .05 .01 [9.17** -.08*
5 Bernufsorientierung (T2) .08 .03 |3.70%** | Alternatives Engag. |-.12*

Freizeit-Alternativ | .12*
Karriere-Altemativ |-.11*

Freizeit 7
F (16, 720) = 3.82***
ORGANISATIONSWECHSEL
1 Studienfach .02 1.02 [7.33***
2 GroBe/ Praktiken (T2) .06 [.04 |[6.51*** | Anerkennung -.10*
Kontrolle .08*
3 Einarbeitung/Unterstiitzung (T2)| .07 |.01 [3.23* Einarbeitung -.00*
4 Selbstwirksamkeit (T2) .07 [.00 .11
5 Berufsorientierung (T2) 10 1.03  [3.76*** [Karriere .10*

Freizeit-Altenativ | -.12*
Karriere-Alternativ | .13**

Freizeit - 16%*
F (16, 720) = 4.90***
Anzahl durchschnittlich gewihlter Ziele
1 Studienfach 01 1.01 j3.90*
2 GroBe/ Praktiken (T2) .02 1.01 ]1.35
3 Einarbeitung/Unterstiitzung (T2)[.03 [.01 [2.81
4 Selbstwirksamkeit (T2) .04 .00 {341
5 Berufsorientierung (T2) .08 |.04 1544*** [Karriere 2

Freizeit-Altanativ |- 15**
Karriere-Altrnativ | .14**

F (16, 720) = 3.74%**

Anm.. a) standardisierter Beta-Koeffizient aus der Endgleichung; (*p<.05; **p<.0; *** p< 001)
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Die letzte, noch ausstehende Gruppe - Karriere-Alternativ-Orientierte - ist insgesamt
den Karriereorientierten relativ dhnlich, was die Wahl der Ziele angeht. Auch sie
verfolgen insgesamt mehr Ziele als der Durchschnitt der Fithrungsnachwuchskrifte
und arbeiten hiufiger an Zielen aus den Bereichen ENTWICKLUNG, MIKROPOLITIK
und ORGANISATIONSWECHSEL. Im Unterschied zu Karriereorientierten interessieren
sie sich am stirksten fiir INNOVATION und in eher durchschnittlichem Ausmal fiir
AUFSTIEG.

Legt man das Modell von Ajzen zugrunde, so kénnen nur individuelle Einstellungen
gegeniiber dem Berufsleben die Wahl von Zielen erkliren. Merkmale der Organi-
sation als Trager subjektiver Normen wirken sich nur signifikant auf die Zieldimen-
sion ORGANISATIONSWECHSEL aus. Selbstwirksamkeit schlielich erklirt weder in
der in Hypothese 3¢ formulierten Richtung noch in anderer Form nennenswerte
Signifikanzanteile.

4.3.4 Realisierungserwartung von Zielen

Die befragten Fiithrungsnachwuchskrifte wurden nach der Angabe, welche Ziele sie
sich bereits fest vorgenommen hatten, gebeten, die momentanen Realisierungs-
bedingungen einzustufen. Damit wurde versucht, Realisierungserwartung nicht als
Priadiktor der Wahl, sondern der Realisierung zu erheben. Zum Zeitpunkt der
zweiten Befragung sollten die Befragten Ziele nennen, an die sich bereits gebunden
fithlen und sich nicht Ziele fiir das néchste Jahr auswihlen. Die Gefahr einer spon-
tanen Wahl sollte dadurch ausgeschaltet werden, daB wie bereits erwihnt nur Ziele,
die prospektiv und retrospektiv genannt wurden, in die Analysen eingingen. Die
Fithrungsnachwuchskrifte sollten sich also bereits in der volitionalen Phase befin-
den. Die Realisierungserwartung entspriche dann der aktuellen Einschitzung, nicht
derjenigen zum Zeitpunkt der Wahl.

Weiterhin war zu kldren, ob die Haufigkeit der Zielwah! und die wahrgenommenen
Realisierungsbedingungen der gewihlten Ziele voneinander unabhingig wiren.
Damit sollte die hiufig geduBerte Kritik an Erwartungsmessungen entkréftet wer-
den, daB die Wichtigkeit eines Ziels und seine Realisierungserwartung nicht ohne
Bezug aufeinander bewertet werden konnten. Die Korrelationen zwischen Zielwahl
und Realisierungserwartung bewegten sich fiir die einzelnen Dimensionen zwischen
-.06 und .07. Wahl und Realisierung erwiesen sich damit als statistisch unabhéngig.
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Die erwarteten Realisierungschancen sollten durch die Wahmehmung der Situation,
also des organisationalen Umfeldes, und die Selbstwirksamkeit als Wahrnehmung
der eigenen Fahigkeiten und deren EinfluB auf die Situation erkldrt werden. Dariiber
hinaus kénnen Einfliisse der Berufsorientierung vermutet werden. Es wurden
hierarchische Regressionsanalysen auf die Realisierungserwartung getrennt nach
Zicldimensionen mit analogem Aufbau zur Erklirung der Zielwahl berechnet:
Studienfach als Kontrollvariable, iibergreifende Merkmale der Organisation im
zweiten Schritt, Einarbeitung und Unterstiitzung im dritten sowie anschliefend
Selbstwirksamkeit. Die Ausprigung der Berufsorientierung wurde wiederum im
letzten Schritt eingefithrt. (vgl. Tabelle 4.26)

Organisationale Praktiken und OrganisationsgréBe erwiesen sich als signifikante
Pridiktoren der Realisierungsbedingungen. Sie erklirten zwischen sieben und fiinf-
zehn Prozent der Varianz. Die durchschnittlichen Realisierungschancen von Zielen
héngen im hier gepriiften Modell vor allem vom Grad der wahrgenommenen Aner-
kennung und Forderung ab. Bis auf den Organisationswechsel, dessen Chancen nur
durch die Kontrollvariable erklirt wurde, wirken organisationale Merkmale auf jede
der Zieldimensionen. Im allgemeinen sind mit Ausnahme von "Kontrolle" positive
Beziehungen zwischen Wahmehmungen der Organisation und Realisierungserwar-
tungen festzustellen, unabhingig davon, ob die Zieldimension in der Orga-
nisationsbefragung positiv oder negativ bewertet wurde. So ist Anerkennung positiv
mit Realisierungschancen fiir KONSOLIDIERUNG verkniipft. Nur die Zieldimension
INNOVATION besitzt in grofien und als kollegial wahrgenommemem Organisationen
geringere Realisierungserwartungen.

Als hilfreich empfundene Unterstiitzung in der Einarbeitung verbessert aus Sicht der
Fithrungsnachwuchskrifte leicht die Realisierungsbedingungen fiir ENTWICKLUNG
und KONSOLIDIERUNG, nicht jedoch fiir die iibrigen Zieldimensionen.
Selbstwirksamkeit fordert iiber die Walmehmung der Organisation hinaus nur noch
die Realisicrungschancen fiir Aufstiegsziele. Berufsorientierungen erkldren keine
zusitzliche Varianz. Speziell Karrierorientierte, aber auch Karriere-Altemative
hegen keine groBeren Realisierungserwartungen als Fiihrungsnachwuchskrifte
anderer Berufsorientierungen.
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b
Tabelle 4.26: Hierarchische Regressionsanalyse auf Realisierungserwartung von

Zieldimensionen

ABHANGIGE VARIABLE R?> AR? AF  signifik. Pradiktor Beta®)
Schritt/ Pradikoren
KOOPERATION
1 Kontrollvariable Studienfach .02 1.02 3.54*
2 GroBe/ Praktiken (T2) 17 [.15  [12.46*** |Kollegialitit D Skl
3 Einarbeitung/Unterstiitzung (T2)|.17 |.00 1.53
4 Selbstwirksamkeit (T2) .18 [.01 2.64
5 Berufsorientierung (T2) 20 .02 1.12
F (16, 341) = 5.23***
ENTWICKLUNG
1 Studienfach .00 |.00 .96
2 GroBe/ Praktiken (T2) .08 (.08 9.72*** | Dynamik A1
Anerkennung .10*
Kontrolle -.10*
3 Einarbeitung/Unterstitzung (T2){.11 |.03 6.63*** | Unterstiitzung 3%
4 Selbstwirksamkeit (T2) .11 .00 .05
5 Berufsorientienung (T2) .11 .00 .16
F (16, 546) = 4.08***
AUFSTIEG
1 Studienfach .07 .07 9.26***
2 GroBe/ Praktiken (T2) .15 |.08 4.61*** | Anerkennung 25%*x
Kontrolle -.13*
3 Einarbeitung/Unterstiitzung (T2) .15 |.00 .37
4 Selbstwirksamkeit (T2) .18 1.03 7.83*** S el
5 Berufsorientierung (T2) .19 .01 .57
F (16, 233) = 3.46%**
INNOVATION
1 Studienfach .03 1.03 3.64*
2 GroBe/ Praktiken (T2) 15 .12 6.44*** | Dynamik .18*
Kollegialitit -.18*
Grofle - 19%*
3 Einarbeitung/Unterstiitzung (T2) | .17 |.02 1.85
4 Selbstwirksamkeit (T2) .18 .01 3.21
5 Berufsorientierung (T2) 22 §.04 1.59

F (16, 212) = 3.65***

Anm.: a) standardisierter Beta-Koeffizient aus der Endgleichung; (* p<.05; ** p<.01; *¥** p<.001)
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Tabelle 4.26: Hierarchische Regressionsanalyse auf Realisierungserwartung von
Zieldimensionen (Fortsetzung)

ABHANGIGE VARIABLE R AR? AF signifik Pradiktor Betad)
Schritt/ Pradikoren
MIKROPOLITIK
1 Kontrollvariable Studienfach .01 .01 1.55
2 GroBe/ Praktiken (T2) 11 [.10 | 9.42*** |Dynamik 11*
Anerkennung 4%
Kontrolle JQ4%*
3 Einarbeitung/Unterstiitzung (T2)}.12 |.01 2.89
4 Selbstwirksamkeit (T2) .13 {.01 1.24
S Bernufsorientierung (T2) .14 .01 1.34
F (16,394) =4, 15%**
KONSOLIDIERUNG
1 Studienfach 04 1.04 5.90%*
2 GroBe/ Praktiken (T2) 11 .07 4.45*** | Anerkennung 21%*
3 _Einarbeitung/Unterstiitzung (T2)[.13 |.02 4.68** | Unterstiitzung 16**
4 Selbstwirksamkeit (T2) 15 [.02 4.20* .14
5 Berufsorientierung (T2) 17 {.02 1.07
F (16, 283) = 3.51***
ORGANISATIONSWECHSEL
1 Studienfach A1 ].11 9.28%**
2 GroBe/ Praktiken (T2) 12 .01 41
3 Einarbeitung/Unterstiitzung (T2) |.13 [.01 36
4 Selbstwirksamkeit (T2) .15 1.02 3.63
5 Berufsorientierung (T2) .18 .03 .84

F (16, 136) = 1.86*

Realisierungserwartung iiber alle Ziele gemittelt

1 Studienfach .00 .00 1.26

2 GroBe/ Praktiken (T2) .09 1.09 [13.49*** | Anerkennung 15k
3 Einarbeitung/Unterstiitzung (T2) .11 |.02 6.56** | Unterstiitzung 0
4 Selbstwirksamkeit (T2) 12 .01 5.39* .09*

5 Berufsorientierung (T2) .12 .00 47

F (16, 703) = 5.80%**

Anm.: a) standardisierter Beta-Koeffizient aus der Endgleichung; (* p<.05; ** p<.01; *** p<.001)
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4.3.5 Realisierung von Zielen

Auf die Wahl von Zielen wie auf die Realisierungserwartung sollten Berufsorientie-
rungen, Selbstwirksamkeit und Merkmale der Organisation Einflufl nehmen. Folgt
man Ajzen (1991), aber auch Locke und Latham (1990a), miifite in der Realisie-
rungsphase weiterhin das Ausmaf an Selbstwirksamkeit die Fortschritte der Fiih-
rungsnachwuchskrifte erklaren konnen. Als weiterer Moderator kiime dann jedoch
die Erwartung der Realisierung hinzu. Zusitzlich sollen organisationale Merkmale
zur Erklarung herangezogen werden. So kann die Zielrealisierung von Fiihrungs-
nachwuchskriften durch organisationale Regeln erschwert werden, oder - positiv
gesehen - Kontakte kénnen in der Einarbeitung Wege zur Zielrealisierung aufzei-
gen.

In die hierarchischen Regressionsanalysen werden wiederum zuerst die Studien-
richtungen als Kontrollvariable und danach OrganisationsgroBe, organisationale
Praktiken und Variablen der Einarbeitung aufgenommen. Im néchsten Schritt kom-
men als Moderatoren der Zielerreichung die wahrgenommene Selbstwirksamkeit
und die Erwartung der Realisierungschancen hinzu, zum Abschluff wird zur Kon-
trolle die Berufsorientierung als Pridiktor eingefiihrt, die keinen weiteren Varianz-
anteil erkliren diirfte. Die Zieldimension ORGANISATIONSWECHSEL wurde aus den
Analysen ausgeschlossen, da Fortschritte auf dieser Dimension inhaltlich schwer zu
deuten sind, wenn kein realer Wechsel vorgenommen wurde.

Unter Zielrealisierung ist der durchschnittliche Zielfortschritt zu verstehen, den die
Befragten fiir die von ihnen gewihlten Ziele aus den einzelnen Dimensionen be-
richten, die sie im letzten Berufsjahr bearbeitet haben.

Die Ergebnisse in Tabelle 4.27 zeigen: auf der Ebene der mittleren Realisierung
iiber alle Ziele hinweg bestitigt sich das in der Hypothese formulierte Modell. Or-
ganisationale Merkmale und zu einem kleineren Prozentsatz die Einarbeitung for-
dern die Realisierung beruflicher Ziele. Der Lowenanteil der hier erklirten Varianz
entféllt jedoch auf die Moderatoren der Zielerreichung: Selbstwirksamkeit und vor
allem die Realisierungserwartung. Alle Pridiktoren der Hypothese erkliren zu-
sammen siebzehn Prozent der Varianz. Berufsorientierungen nehmen wie erwartet
keinen EinfluB auf die Realisierung beruflicher Ziele.
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Tabelle 4.27: Hierarchische Regressionsanalyse auf Realisierung von Zieldimensionen

ABHANGIGE VARIABLE R®> AR’} AF  signifik Pradiktor Betad
Schritt/ Pradikoren
KOOPERATION
1 Kontrollvariable Studienfach .00 (.00 .90
2 GroBe/Praktiken (T2) .08 |.08 6.07*** |Kollegialitit 24%%%
Kontrolle - 11
3 Einarbeitung/Unterstiitzung (T2) {.08 {.00 .17
4 Selbstwirksamk./Erwartung (T2) |.12  |.04 7.05*** | Erwartung 17
5 Berufsorientierung (T2) .14 j.02 1.29
F (17, 340) = 3.27++*
ENTWICKLUNG
1 Studienfach .00 (.00 .46
2 GroBe/Praktiken (T2) .04 1.04 4.13*** | Dynamik 10*
3 Einarbeitung/Unterstiitzung (T2) (.04 (.00 1.98
4 Selbstwirksamk./Erwartung (T2) | 22 |.18 161.60*%** | Selbstwirksamkeit | .10*
Erwartung A3HH
5 Berufsorientierung (T2) 23 |.01 .73
F(17,545)=9.31***
AUFSTIEG
1 Studienfach .07 .07 9.42%**
2 GroBe/Praktiken (T2) .10 1.03 1.60
3 Einarbeitung/Unterstiitzung (T2) |.10 .00 41
4 Selbstwirksamk./Erwartung (T2) 1 .20 .10 [14.84*** | Erwartung 33
5 Berufsorientierung (T2) 22 .02 .75
F (17, 232) = 3.8]***
INNOVATION
1 Studienfach .00 |.00 .09
2 GroBe/Praktiken (T2) .04 [.04 2.05
3 Einarbeitung/Unterstiitzung (T2) (.05 .01 .86
4 Selbstwirksamk./Erwartung (T2) |.17 |.12 [15.88*** | Erwartung 3@k
5 Berufsorientierung (T2) 18 ].01 .36

F (17, 211) = 2.76%**

Anm.: a) standardisierter Beta-Koeffizient aus der Endgleichung; (*p<.05; **p<.01; ***p<.001);
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Tabelle 4.27: Hierarchische Regressionsanalyse auf Realisierung von Zieldimensionen

(Fortsetzung)
ABHANGIGE VARIABLE R®> AR AF  signifik. Pradiktor Beta®)
Schritt/ Pradikoren

MIKROPOLITIK

1 Kontrollvariable Studienfach .02 [.02 4.30*

2 GroBe/Praktiken (T2) .07 .05 4.39*** [Kontrolle - 11*

3 Einarbeitung/Unterstiitzung (T2) .09 |.02 3.08*

4 Selbstwirksamk./Erwartung (T2) .18 [.09 |20.79*** |Selbstwirksamkeit | .17***
Erwartung 24 x*

5 Berufsorientierung (T2) .18 1.00 22

F (17,393) = 5.05***

KONSOLIDIERUNG

1 Studienfach .07 ].07 | 10.53***

2 _GroBe/Praktiken (T2) 14 (.07 5.25*** | Anerkennung 5%

3 Einarbeitung/Unterstiitzung (T2) |.15 [.01 1.74

4 Selbstwirksamk./Erwartung (T2) | .24 .09 {15.85*** [Erwartung 30***

5 Berufsorientierung (T2) 25 |.01 .89

F (17, 282) = 5.58***

Durchschnittliche Realisierung aller Ziele

1 Studienfach .01 [.01 4.99%*

2 GroBe/Praktiken (T2) .07 .06 8.79*** | Anerkennung .08*

3 Einarbeitung/Unterstiitzung (T2) |.09 |.02 7.57*** 1Einarbeitung BV Akl

4  Selbstwirksamk./Erwartung (T2) {.18 |.09 [40.73*** | Selbstwirksamkeit | .12***
Erwartung 29%x*

5 Berufsorientierung (T2) 19 .01 .54

F (17, 702) = 9.56***

Anm.; a) standardisierter Beta-Koeffizient aus der Endgleichung; (*p<.05; **p<.01; ***p<.001);

Wendet man den Blick den einzelnen Zieldimensionen zu, erfihrt die Hypothese
keine eindeutige Bestitigung, Organisationale Merkmale erkléren zwar Varianzan-
teile zwischen drei und acht Prozent, kénnen jedoch die Realisierung von AUF-
STIEGs- und INNOVATIONszielen nicht signifikant erkldren. Fortschritte auf den
Dimensionen KOOPERATION, ENTWICKLUNG, MIKROPOLITIK und KONSOLI-
DIERUNG sind dagegen zum Teil durch Praktiken erklarbar. Eine spezielle Auspré-
gung der Praktiken mit durchgehendem Einfluf} 148t sich nicht erkennen.

Moderatoren der Zielrealisierung nach Locke und Latham (1990a) haben auf allen
Dimensionen Einfluf} auf die wahrgenommenen Zielfortschritte (erklirte Varianz-
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anteile von vier bis achtzehn Prozent). Selbstwirksamkeit kann nach den vorliegen-
den Ergebnissen nur mikropolitische Ziele voranbringen, wahrend die Erwartung
der Zielrealisierung durchgehenden Einflufl nimmt.

Zusammengefafit kann gesagt werden: Selbstwirksamkeit und vor allem organisa-
tionale Praktiken nehmen auf einigen Dimensionen EinfluBl auf die Realisierung
beruflicher Ziele, am besten kann unter den im Modell befindlichen Variablen die
Erwartung der Realisierung zu deren Vorhersage herangezogen werden. Die
Hypothese erfihrt demnach nur fiir die Realisierungserwartung volle Unterstiitzung.

4.3.6 Auswirkung der Zielrealisierung auf berufliche Einstellungen

Wie in der Theorie der Zielsetzung von Locke und Latham (1990b) spezifiziert, be-
sitzt die Realisierung von Zielen vermittelt iiber organisationale Belohnungen des
Verhaltens EinfluB} auf berufliche Einstellungen wie Arbeitszufriedenheit und in der
Folge davon auf organisationale Verbundenheit.

Da direkte Belohnungen fiir Leistungen oder organisationskonformes Verhalten,
zum Beispiel Aufstieg oder Gehaltsverbesserungen iiber den normalen Gehalts-
zuwachs gegeniiber dem Einstiegsgehalt hinaus, nicht im ersten bzw. zweiten Be-
rufsjahr zu erwarten sind, koénnen neben der Zielrealisierung nur Merkmale der
Organisationskultur wie wahrgenommene Anerkennung und Férderung, Dynamik
oder Kollegialitit als Pradiktoren fir den Zuwachs an z.B. Zufriedenheit ange-
nommen werden.

In hierarchischen Regressionsanalysen sollte geklirt werden, ob die Realisierung
von Zielen den Zuwachs an Zufriedenheit oder Verbundenheit mit der Organisation
tiber den Einfluf} der Organisationskultur hinaus erkliren kann. Die Ergebnisse fin-
den sich in den Tabellen 4.28 und 4.29. Die durchschnittliche Realisierung von
ORGANISATIONSWECHSEL-Zielen geht wie bereits in vorhergehenden Auswertungen
nicht in die Analyse ein.

Im Mittel - dies als deskriptive Vorbemerkung - sanken sowohl die Werte fiir Ar-
beitszufriedenheit (von 4.95 auf 4.70 auf einer siebenstufigen Skala) als auch fiir
Organizational Commitment (von 3.24 auf 3.07 auf einer fiinf-stufigen Skala).
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Tabelle 4.28: Hierarchische Regressionsanalyse von organisationalen Praktiken und

Zieldimensionen auf Arbeitszufriedenheit

ABHANGIGE VARIABLE Arbeitszufriedenheit (T3)
Schritt/ Pradikoren R? AR? AF Betad)
Arbeitszufriedenheit (T2) 32 |32 146.86*** 53k
Organisationale Praktiken (T2) 32 |.00 52
3 ENTWICKLUNG b) 33 |.01 3.99% .10*
F (6, 308) = 25.58***
1 Arbeitszufriedenheit (T2) 32 132 |96.19%** S1HRx
Organisationale Praktiken (T2) .32 (.00 34
3 KOOPERATION b) 36 .04 |10.89%** | 20%**
F (6, 200) = 18.66***
Arbeitszufriedenheit (T2) 32 32 |58.18%** S53%kk
2 Organisationale Praktiken (T2) 32 |.00 .20
3 AUFSTIEG/WECHSEL INTERN b) 40 .08 [14.68%** | 2g*¥x
F (6, 119) = 13.12%**
1 Arbeitszufriedenheit (T2) 320 (32 | 61.00%%* 54%4*
2 Organisationale Praktiken (T2) 32 1.00 21
INNOVATION b) 32 |.00 .03
F (6, 125) = 9.99%**
Arbeitszufriedenheit (T2) 32 |32 [101.82%%* | 50%**
2 Organisationale Praktiken (T2) 32 (.00 .36
3 MIKROPOLITIK b) 35 |.03 10.37** 19%*
F (6, 212) = 19.49***
Arbeitszufriedenheit (T2) 32 .32 |7836%** 54%%x%
2 Organisationale Praktiken (T2) 32 |.00 .28
KONSOLIDIERUNG b) 33 |01 2.95
F (6, 162) = 13.66***
Arbeitszufriedenheit (T2) 32 |32 | 184.87%%* | 50%**
2 Organisationale Praktiken (T2) 32 |00 66
3 Durchschnittl. Zielrealisierung b) 37 |.05 28.02%%* | 22%k*
F (6, 389) = 37.97***

Anm.: a) standardisierter Beta-Koeffizient aus der Endgleichung; (*p<.05; **p<.01; *** p<.001)
b) Durchschnittliche Realisierung;
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Tabelle 4.29: Hierarchische Regressionsanalyse von organisationalen Praktiken und
Zieldimensionen auf organisationale Verbundenheit (OCQ)

ABHANGIGE VARIABLE Organisationale Verbundenheit (T3)
Schritt/ Pradikoren R? AR? AF Beta?)
1 Organisat. Verbundenheit (T2) 44 144 [246.13%%* | 6O***
2 Organisationale Praktiken (T2) A5 [.01 .63
3 ENTWICKLUNG b) 45 .00 |2.10
F (6, 305) = 41.74%**
Organisat. Verbundenheit (T2) 44 144 | 161.17%%*% | 68***
2 Organisationale Praktiken (T2) 45 (.01 41
3 KOOPERATION b) 46 |.01 5.39* 13*
F (6, 198) = 28.31%**
Organisat. Verbundenheit (T2) 44 .44 |100.04*** | 68***
Organisationale Praktiken (T2) 44 1.00 .25
3 AUFSTIEG/WECHSEL INTERN b) 46 |.02 4.06* 14*
F (6, 121) = 17.53%%*
Organisat. Verbundenheit (T2) A4 .44 | 102.42%F% | J0%*+
2 Organisationale Praktiken (T2) 44 1.01 26
3 INNOVATIONb) 45 |.00 .00
F (6, 124) = 16.71***
Organisat. Verbundenheit (T2) 44 .44 [171.50%%* | 68%**
2 Organisationale Praktiken (T2) 44 .00 43
3 MIKROPOLITIK b) 46 |.02 7.02%* 14%*
F (6,211) =30.55***
1 Organisat. Verbundenheit (T2) 44 144 | 132.59%%% | 6O***
2 Organisationale Praktiken (T2) 44 1.00 .33
3 KONSOLIDIERUNG b) 45 |01 2.50
F (6, 162) = 22.59%**
1 Organisat. Verbundenheit (T2) 44 |44 |309.65*%** 69 **
2 Organisationale Praktiken (T2) 45 .00 .79
3 Durchschnittl. Zielrealisierung b) 47 .03 ]18.48%** 6% k*
F (6, 385) = 57.46***

Anm : a) standardisicrter Beta-Koeffizient aus der Endgleichung; (*p<.05; **p<.01; *** p<.001)
b) Durchschnittliche Realisierung
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Arbeitszufriedenheit im zweiten Berufsjahr wird zu knapp einem Drittel durch Ar-
beitszufriedenheit im ersten Berufsjahr vorhergesagt. Organisationale Praktiken
konnen dariiber hinaus keinen Varianzanteil erkdren, wihrend die Realisierung
beruflicher Ziele insgesamt fiinf Prozent zusétzliche Varianz erkldren kann. Auf der
Ebene der einzelnen Zieldimensionen itben Fortschritte in den Bereichen AUFSTIEG,
KOOPERATION und MIKROPOLITIK positive Wirkung auf die Arbeitszufriedenheit
der Fithrungsnachwuchskrifte aus.

Die Verbundenheit der Fiithrungsnachwuchskréfte mit ihrer Organisation erweist
sich gegeniiber der Arbeitszufriedenheit itber den Befragungszeitraum hinweg als
etwas stabiler. Das Organizational Commitment im ersten Berufsjahr erklért fast zur
Hilfte den Wert des zweiten Berufsjahres. Praktiken haben wie bei der Arbeits-
zufriedenheit keinen zusitzlichen Erklarungswert, der der Zielerreichung iiber-
schreitet nur fiir den Durchschnitt aller Ziele den Wert von drei Prozent.

Die Untersuchungshypothese wird durch die Ergebnisse zur Veranderung der Ar-
beitszufriedenheit bestitigt, die Verinderung der Bindung an die Organisation ist
nur bedingt durch die Realisierung beruflicher Ziele zu erkliren.

4.3.7 Auswirkung der Zielrealisierung auf Selbstwirksamkeit

Als weitere mogliche Folge gelungener Zielrealisierung ist eine Steigerung der
Selbstwirksamkeit anzusehen, die als Ergebnis positiver Riickmeldungen iiber die
eigenen Fihigkeiten gewertet werden kann.

Um eine Vorhersage iiber einen lingeren Zeitraum zu machen, wurde wiederum in
hierarchische Regressionsanalysen zuerst der EinfluB der Selbstwirksamkeit vor
dem Berufseinstieg eingebracht, worauf im zweiten Schritt in jeweils getrennten
Analysen die durchschnittliche Realisierung aller beruflichen Ziele sowie die Rea-
lisierung auf den einzelnen Dimensionen in die Gleichung eingefithrt wurde (vgl.
Tabelle 4.30). Die Realisierung von ORGANISATIONSWECHSEL-Zielen wurde aus
den oben angefithrten Griinden aus den Berechnungen ausgeschlossen. Die relativ
geringe Fallzahl ist darauf zuriickzufithren, daBl die Selbstwirksamkeitsskala nur in
der 2. Befragungsstichprobe von Anfang an eingesetzt wurde.
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Tabelle 4.30: Hierarchische Regressionsanalyse der Realisierung beruflicher Ziele auf Ver-

anderung der Selbstwirksamkeit vom Studienende bis zum zweiten Berufsjahr

ABHANGIGE VARIABLE Selbstwirksamkeit (T3)
Schritt/ Pradikoren rR? AR? AF Betad)
1 Selbstwirksamkeit (T1) A5 |15 [35.73%%x | 3g%*x
2 KOOPERATIONb) 16 101 J291
F (2, 196) = 19.50***
1 Selbstwirksamkeit (T1) A5 |15 [54.77*** 38¥*+
2 ENTWICKLUNG b) A8 .03 |9.60%* 16%*
F (2, 301) = 32.97***
Selbstwirksamkeit (T1) A5 |15 |22.49%** TR
2 AUFSTIEG/ WECHSEL INTERN b) 18 |.03 |4.00% .16*
F (2, 123) = 13.52%%*
Selbstwirksamkeit (T1) A5 |15 |21.76%** 40¥**
2 INNOVATION D) 20 [.05 |7.83%* 23%*
F (2, 119) = 15.42%**
1 Selbstwirksamkeit (T1) 15 .15 36.64%** 38***
2 MIKROPOLITIK b) 20 |05 |11.74%** 20%%*
F (2,201) =25.16%**
1 Selbstwirksamkeit (T1) A5 {15 | 28.29%** 38xrx
2 KONSOLIDIERUNG b) 16 .01 224
F (1, 155) = 15.38%**
1  Selbstwirksamkeit (T1) A5 115 |67.83%%* J3THE*
2 Durchschnittliche Zielrealisierung b) [.20 |.05 [20.95%** 2]**
F (2, 373) = 46.20***

Anm.: a) standardisierter Beta-Koeffizient aus der Endgleichung; (*p<.05; **p<.01; ***p<.001)
b) Durchschnittliche Realisierung
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Selbstwirksamkeit im zweiten Berufsjahr ldBt sich nur zu einem relativ geringen
Anteil von fiinfzehn Prozent durch die Aussagen, die zwei Jahre vorher gemacht
wurden, erkldren. Uber dieses MaB hinaus erklért die Realisierung von Zielen iiber
vier der sechs Dimensionen hinweg (ohne ORGANISATIONSWECHSEL) drei bis fiinf
Prozent zusitzliche Varianz. Davon ausgenommen sind allein KOOPERATIONs- und
KONSOLIDIERUNGs-Ziele.

4.3.8 Wahl von Zielen fiir das dritte Berufsjahr

Als letzten Schritt im 'High Performance Cycle' thematisieren Locke und Latham
(1990a) die Auswirkungen der Zielrealisierung auf die Wahl neuer Ziele. Auch die-
ser Schritt soll soweit méglich nachvollzogen werden. Es stellt sich daher die Frage,
welche Variablen die Wahl von Zielen fiir die nidchsten Berufsjahre erkliren kon-
nen. Voraussetzung fiir eine echte Neuwahl ist es, daB die erste Phase der Bemii-
hung abgeschlossen ist: Fiihrungsnachwuchskrifte sollten sich in der postaktionalen
oder pridezisionalen Phase befinden.

Da dies nicht direkt meBbar erscheint, werden als Indikatoren fiir eine volitionale
Bewubtseinslage bisher gewihlte Ziele und deren Realisierung in die durchzufiih-
renden Regressionsanalysen im ersten Block eingefiihrt. Anschlieflend sollten in
Uberpriifung des "high performance cycle” organisationale Verbundenheit und
Arbeitszufriedenheit und daran ankniipfend die Variablen der "theory of planned
behavior” (Praktiken, Selbstwirksamkeit und Berufsorientierungen) in die Gleichung
eingebracht werden (vgl. Tabelle 4.31).



Testung der Hypothesen 163
Tabelle 4.31: Hierarchische Regressionsanalyse auf Wahl von Zieldimensionen fiir das
dritte Berufsjahr
ABHANGIGE VARIABLE R AR? AF signifik. Beta @)
Schritt/ Pradikoren Pradiktor

KOOPERATION (T3)
1 KOOPERATION (T2) b) 23 |23 |55.45%** | Wahlhaufigkeit | .46%***
2 Commitment/Zufriedenheit (T3) .23 |.00 .36
3 Organisationale Praktiken (T3) .23 |.00 .28
4 Selbstwirksamkeit (T3) .23 .00 .02
5 Berufsorientierung (T3) 24 |.01 .55

F (15, 364) = 7.58%%*
ENTWICKLUNG (T3)
1 ENTWICKLUNG (T2) b) 23 |23 |85.41*** |Wahlhaufigkeit | .46***
2 Commitment/Zufriedenheit (T3) 23 (.00 .23
3 Organisationale Praktiken (T3) .23 }.00 .65
4 Selbstwirksamkeit (T3) .23 1.00 1.35
5 Berufsorientierung (T3) 24 |.01 91

F (15, 564) = 11.99%**
AUFSTIEG/ WECHSEL INTERN (T3)
1 AUFSTIEG/WECHSEL INTERN (T2)b) (.17 [.17 |26.56*** |Realisierung  |-.39%**

Wahlhaufigkeit | .19%**

2 Commitment/Zufriedenheit (T3) 17 (.00 .62
3 Organisationale Praktiken (T3) .18 ].01 .53
4 Selbstwirksamkeit (T3) .20 [.02 4.81*
5 Bernufsorientierung (T3) 23 |.03 1.75

F (15, 242) = 4.88%+*
INNOVATION (T3)
1 INNOVATION (T2) b) 15 |.15  |20.64*** |Wahlhiufigkeit | .38%**
2 Commitment/Zufriedenheit (T3) 15 [.00 .10
3 Organisationale Praktiken (T3) .15 1.00 .09
4 Selbstwirksamkeit (T3) .15 (.00 .02
5 Berufsorientierung (T3) .16 |.00 17

F (15, 220) = 2.72%**

Anm ;

b) Wahl und durchschnittliche Realisierung

a) standardisierter Beta-Koeffizient aus der Endgleichung; (*p<.05; **p<.01; *** p<.001);
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Tabelle 4.31: Hierarchische Regressionsanalyse auf Wah] von Zieldimensionen fiir das
3.Berufsjahr (Fortsetzung)

ABHANGIGE VARIABLE R* AR® AF signifik. Beta?)
Schritt/ Priadikoren Pradiktor
MIKROPOLITIX (T3)
1 MIKROPOLITIK (T2)b) 21 |21 |55.04*%* |Wahlhaufigkeit | 43%**
2 Commitment/Zufriedenheit (T3) .21 [.00 .16
3 Organisationale Praktiken (T3) .21 |.00 .40
4 Selbstwirksamkeit (T3) 21 {.00 1.64
5 Berufsorientierung (T3) 22 1.01 1.00
F (15, 403) = 7.92%**
KONSOLIDIERUNG (T3)
1 KONSOLIDIERUNG (T2) b) 15 .15 |27.63*** | Wahlhiufigkeit | 35%**
Realisierung - 17%*
2 Commitment/Zufriedenheit (T3) 15 1.00 26
3 Organisationale Praktiken (T3) .15 .00 .31
4 Selbstwirksamkeit (T3) .16 .01 1.83
5 Berufsorientierung (T3) .17 [.01 .63
F (15,296) = 4.11%**
ORGANISATIONSWECHSEL (T3)
1 ORGANISATIONSWECHSEL(T2)b) |.22 (.22 |21.81*** |Wahlhdufigkeit | .29%**
Realisierung - 21%%
2 Commitment/Zufriedenheit (T3) 29 |.07 7.84*** | Organisationale |-.30**
Verbundenheit
3 Organisationale Praktiken (T3) 30 1.01 .62
Selbstwirksamkeit (T3) 31 j.01 2.76
5 Berufsorientierung (T3) .33 .02 .77
F (15, 141) =4.83***
Gesamtziele (T3)
1 Gesamtziele (T2) b) 28 [.28 [139.87*** | Wahthaufigkeit | .52%**
2 Commitment/Zufriedenheit (T3) .28 [.00 3.66*
3 Organisationale Praktiken (T3) 28 .00 .25
4  Selbstwirksamkeit (T3) .28 {.00 1.00
5 Berufsorientierung (T3) 29 (.01 1.44

F (15, 721) = 20.00***

Anm.: a) standardisierter Beta-Koeffizient aus der Endgleichung; (*p<.05; **p<.01; *** p<.001)
b) Wahl und durchschnittliche Realisierung
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Uber alle sicben Zieldimensionen und die Gesamtwahlhiufigkeit hinweg zeigen die
Ergebnisse den gleichen Trend: die Wahl im ersten Berufsjahr und die Realisie-
rungsfortschritte bestimmen die Wahl der Ziele fiir den Zeitraum ab dem zweiten
Berufsjahr stirker als alle anderen Prddiktoren. In erster Linie kann zur Erklirung
die Wahlhiufigkeit herangezogen, in zweiter Linie das Fehlen von Realisierungs-
fortschritten in den Dimensionen AUFSTIEG, KONSOLIDIERUNG UND ORGANISA-
TIONSWECHSEL.

Die iibrigen Pridiktoren kénrien mit einer Ausnahme nicht an der Erklirung parti-
zipieren. Hohe organisationale Verbundenheit verringert den Wunsch nach einem
Wechsel der Organisation.

Es muB also davon ausgegangen werden, daB die Phase der Zielrealisierung bei der
Mehrzahl der Ziele noch nicht abgeschlossen ist, d.h. eine Bewertung des bisher
Erreichten findet noch nicht statt.
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5 ZUSAMMENFASSUNG UND INTERPRETATION

Im folgenden Abschnitt sollen die Ergebnisse geordnet nach zentralen Hypothesen
verdichtet werden, um sie dem Leser noch einmal ins Gedichtnis zu bringen. Auf
die Deskription der Inhalte in den Hypothesen 1 und 2 wird etwas ausfiihrlicher
Bezug genommen. AnschlieBend sollen die wichtigsten Punkte fiir die Interpretation
herausgegriffen werden und unter den Perspektiven "Bezug zum theoretischen
Hintergrund" und "Erkenntnisse fiir die Organisationspraxis” geordnet werden.

5.1 ZUSAMMENFASSUNG

Hypothese 1: Bevorzugte Berufsorientierungen und Mitarbeiterziele aus Sicht der
Organisation

In der Sekundiranalyse einer von Kirsch (1994) durchgefiihrten Befragung von
Personalverantwortlichen (Organisationsbefragung) zeigt sich, daB Organisationen
auf der Ebene der Berufsorientierungen nur einen stark eingegrenzten Kreis an
Bewerbern fiir Fithrungsnachwuchspositionen in Betracht ziehen. Gefragt sind in
zwei Drittel der Unternehmen karriereorientierte Bewerber, in knapp einem Viertel
Fithrungsnachwuchskrifte, die sowohl Karriere als auch Alternatives Engagement
auf ihre Fahnen geschrieben haben. Andere Berufsorientierungen wie zum Beispiel
Freizeitorientierung sind praktisch nicht erwiinscht.

Auf der Ebene der Zieldimensionen lassen sich ebenfalls klare Priiferenzen
erkennen. KOOPERATION und ENTWICKLUNG werden am besten beurteilt,
KONSOLIDIERUNG und Pline zum ORGANISATIONSWECHSEL am schlechtesten. Fiir
die in der Rangreihe dazwischen liegenden Dimensionen AUFSTIEG, INNOVATION
und MIKROPOLITIK gilt allerdings wie fiir die besonders positiv oder negativ be-
werteten Ziele: praktisch jedes Ziel kann in der einen oder anderen Organisation
verfolgt werden. Einzige Ausnahme ist die Intention, "nicht mehr als 40 Stunden in
der Woche zu arbeiten", die ohne Einschrinkung negativ bewertet wird.

Die Bewertung von Zielen durch Personalverantwortliche in Organisationen
unterscheidet sich in Abhingigkeit von der Wahmehmung der jeweiligen
Organisationskultur. Organisationen, in denen Dynamik und FEigeninitiative
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besonders hoch geschitzt werden, sind den Zielen von Fithrungsnachwuchskriften
gegeniiber insgesamt aufgeschlossener und foérdern eher die Ziele aus den Bereichen
ENTWICKLUNG, AUFSTIEG, INNOVATION oder MIKROPOLITIK. Sie zeigen sich
auBerdem am tolerantesten gegeniiber Fithrungsnachwuchskriften, die einen
ORGANISATIONSWECHSEL planen. An Kollegialitit interessierte Unternehmen
stehen Zielen der KOOPERATION und KONSOLIDIERUNG positiver gegeniiber, sind
aber besonders an einer langfristigen Bindung ihrer Fithrungsnachwuchskrifte
interessiert.

Hypothese 2: Berufsorientierungen und Ziele von Fithrungsnachwuchskrdften

Auf der Seite der Fiihrungsnachwuchskrifte sind die Priferenzen bei weitem nicht
so eindeutig ausgeprigt. Erstens ist jede der méglichen Berufsorientierungen unter
den Befragten reprisentiert. Die Verteilung iiber die sieben moglichen Typen bleibt
itber den Untersuchungszeitraum konstant, auch wenn einige der Fithrungsnach-
wuchskrifte ihre Berufsorientierung verindern. Befragte, die sich als karrie-
reorientiert einzustufen sind oder keiner ausgeprigten Berufsorientierung
zngeordnet werden konnen, sind mit jeweils einem Fiinftel der Nennungen am
haufigsten reprisentiert. Alle anderen Orientierungen, auch die an zweiter Position
der Organisationspriferenz liegende Karriere-Alternativ-Orientierung, sind mit
knapp zehn bis fiinfzehn Prozent in etwa gleich oft zu finden. "Reines" Alternatives
Engagement ist am seltensten vertreten.

Uber alle Fithrungsnachwuchskriifte hinweg stehen im ersten Berufsjahr - wie aus
Sicht der Personalverantwortlichen in Organisationen - ENTWICKLUNG und
KOOPERATION ganz oben auf der Liste der meistgewihlten Ziele. Die Realisierung
der ENTWICKLUNGsziele hinkt jedoch weit hinter deren zahlenmaBiger Bedeutung
hinterher. Die meisten Fortschritte werden auf der Ebene der Zieldimensionen
KONSOLIDIERUNG  und  KOOPERATION  gemeldet.  INNOVATION  und
ORGANISATIONSWECHSEL bilden die SchluBlichter sowohl in der Hiufigkeit der
Wahl als auch hinsichtlich der wahrgenommenen Realisierungsfortschritte.

Im zweiten Berufsjahr bleibt zwar der Gedanke der ENTWICKLUNG dominant,
dahinter gewinnen jedoch ORGANISATIONSWECHSEL, ein wenig auch der AUFSTIEG
oder WECHSEL IM UNTERNEHMEN an Bedeutung. Fiir KOOPERATION und
KONSOLIDIERUNG werden zwar immer noch gute Realisierungschancen gesehen, in
Relation zu anderen Zielen sinkt jedoch ihre Bedeutung.
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INNOVATION in Organisationen ist inzwischen eine zu vernachlissigende Zielgrofie
geworden. Im Schnitt wird pro Person weniger als eines der vier mgglichen
INNOVATIONSsziele verfolgt. Die prozentuale Bedeutung korrespondiert dabei mit
den wahrgenommenen Realisierungschancen fiir das zweite Berufsjahr. Auch diese
werden im Vergleich zu den anderen Zielen als relativ gering eingestuft.

Auch wenn zum Beispiel iiber alle Personen hinweg ENTWICKLUNG den gréfiten
Stellenwert besitzt, lassen sich doch deutliche Unterschiede in Abhéngigkeit von der
individuellen Ausprigung der Berufsorientierung erkennen. Karriereorientierte
begeistern sich zum Beispiel signifikant hiufiger fiir AUFSTIEG, MIKROPOLITIK/
IMPRESSION MANAGEMENT, aber auch ENTWICKLUNG, wihrend Freizeitorientierte
ofter Ziele der KONSOLIDIERUNG, im Gegensatz zu Karriereorientierten aber auch
der KOOPERATION verfolgen. Diese Priferenzliste bestitigt augenscheinlich den
Eindruck, der aus Interviews in einer fritheren Studie an Fithrungsnachwuchskriften
(vgl. von Rosenstiel et al, 1991) gewonnen wurde. Karriere-Alternative
unterscheiden sich hinsichtlich ihrer Priferenzen (u.a. ENTWICKLUNG und
AUFSTIEG) nur wenig von Karriereorientierten, allerdings mit zwei Ausnahmen:
INNOVATION besitzt fiir sie wie fiir Alternativ Engagierte besonders hohen
Stellenwert und KOOPERATION ist ihnen etwas wichtiger.

Hypothese 3: Einfliisse auf die Wahl von Zielen

Im néchsten Abschnitt wurde iberpriift, wie stark die drei EinfluBgréBen der
Theorie des geplanten Handelns von Ajzen (1991) an der Entscheidung fiir
bestimmte Ziele beteiligt sind. Entgegen Erwartungen, die aus den Ergebnissen der
Organisationsbefragung erwachsen waren, Lift sich kein nennenswerter Einflul von
organisationalen Praktiken und Einarbeitungsstrategien auf die Wahl von Zielen
durch Fihrungsnachwuchskrifte feststellen. Wenn sich tendenzielle Einfliisse
andeuten, stimmen sie nicht mit den Wahmehmungen von QOrganisationsvertretern
iiberein. Dynamik oder Kollegialitit als organisationale Praktiken zeigen in der
Wahrmehmung der Fithrungsnachwuchskrifte keinerlei Wirkung auf deren Zielwahl.

Auch Selbstwirksamkeit kann nur in verschwindend geringem MaBe zur Erklirung
der Zielwahl beitragen, wihrend Berufsorientierungen dariiber hinaus wenigstens
Varianzanteile in einer Gréenordnung von drei bis sieben Prozent erklidren.

Die von Ajzen (1991; Ajzen & Madden, 1986) vorgestellten Ergebnisse lassen sich
damit nur teilweise bestitigen. Uber mogliche Griinde soll spéter gesprochen
werden,
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Hypothese 4: Einfliisse auf wahrgenommene Realisierungsbedingungen
(Realisierungserwartungen) von Zielen

Fir die Vorhersage der wahrgenommenen Realisierungsbedingungen wird
wiederum in Fortfilhrung, aber auch in Erginzung der Gedanken von Ajzen ein
ghnliches Vorhersagemodell wie in Hypothese 3 iiberpriift.

In diesem Fall erweisen sich im Gegensatz zur Wahl von Zielen Praktiken, teilweise
auch Variablen der Einarbeitung als gute Pridiktoren der Realisierungsbedingungen.
Die vorliegenden Ergebnisse gleichen sich wesentlich stirker an die auf Basis der
Organisationsbefragung zu erwartenden Beziehungen an. Uber die aus Sicht der
Personalverantwortlichen relevanten Praktiken Dynamik und Kollegialitdt hinaus
scheint fir Filhrungsnachwuchskrifte der Aspekt der Anerkennung und Forderung
von Leistungen wichtig zu sein, wenn sie die Realisierungsbedingungen fiir die von
ithnen gewihlten Ziele einschétzen.

Wiederum kann Selbstwirksamkeit wenig zur Erkldrung der Erwartungen beitragen.
Ein signifikanter EinfluB auf dem hier gewihlten Niveau von drei Prozent erkldrtem
Varianzanteil 1aBt sich nur fiir die Realisierungschancen von AUFSTIEGszielen
nachweisen.

Berufsorientierungen iiben keinen EinfluB im in der Hypothese erwarteten Sinne
aus. Karriereorientierte oder auch Karriere-Alternative sehen sich also gegeniiber
anderen Ausprigungen der Berufsorientierung nicht im Vorteil, was die
Realisierungsbedingungen fiir die von ihnen verfolgten Ziele angeht. Dies gilt
unabhingig von Organisationsmerkmalen und Selbstwirksamkeit.

Hypothese 5: Einfliisse auf Realisierungsfortschritte bei Zielen

In einem dritten Prognosemodell, diesmal zur Erklirung der wahrgenommenen
Realisierungsfortschritte, findet in Anlehnung an Locke und Latham (1990a)
zusétzlich zu Organisationsmerkmalen, Berufsorientierung und Selbstwirksamkeit
die Realisierungserwartung Aufnahme.

Die Ergebnisse zeigen, daf tatsdchlich die Realisierungsfortschritte zu nicht
unerheblichem Teil durch die von Locke und Latham als Moderatoren der
Zielsetzung bezeichneten Variablen, vor allem durch die wahrgenommenen
Realisierungsbedingungen, erklirt wird. Verkiirzt gesagt: wer im ersten Berufsjahr
die Realisierungsbedingungen fiir seine Ziele sehr positiv beurteilt, gibt ein Jahr
spater auch an, grofie Fortschritte gemacht zu haben,
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Organisationale Praktiken, erhoben im ersten Berufsjahr, erkliren ebenfalls
Varianzanteile von vier bis acht Prozent an den im folgenden Jahr erzielten
Fortschritten. Auch hier zeigt sich, dal bestimmte Berufsorientierungen keine
zusdtzlichen Varianzanteile erkliren konnen. Egal, ob Karriere- oder
Freizeitorientierung, die gesetzten Zicle werden gleich gut erreicht.

Hypothese 6: Einfliisse von Realisierungsfortschritten auf berufliche Einstellungen

Die in Hypothese 6 formulierten Zusammenhinge - Fortschritte bei der Realisierung
von Zielen nehmen Einfluf auf berufliche Einstellungen wie Arbeitszufriedenheit
oder organisationale Verbundenheit - bestitigen sich empirisch nicht durchgingig.
Organisationale Praktiken erkldren in keinem Fall Varianzanteile iiber ein Prozent.

Zwar kann die Realisierung beruflicher Ziele (auf den Dimensionen KOOPERATION,
AUFSTIEG, MIKROPOLITIK sowie der durchschmittlichen Realisierung) Varianz-
anteile von bis zu acht Prozent erklidren, was den Zuwachs an Arbeitszufriedenheit
betrifft. Positive Einfliisse auf die Verbundenheit mit der Organisation lassen sich
jedoch nur auf der Ebene der