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Giinter W. Maier, Erika Spief

Einfiihrung von Fithrungsnachwuchskriften in das Unternehmen: Formen der Unterstiit-
zung und erlebte Hilfestellung

1.  Problemstellung

Die Einarbeitungsphase ist ein besonders wichtiger Teil der Sozialisation durch das Unterneh-
men. Gelingt sie, haben Unternehmen und Individuum - die beide zunichst in einem gewissen
Spannungsverhiltnis zueinander stehen kdnnen (z.B. von Rosenstiel, 1989) — einen Gewinn da-
von: Das Unternehmen einen engagierten Mitarbeiter, das neue Organisationsmitglied einen zu-
friedenstellenden Arbeitsplatz.

Die Phase der Einarbeitung wird vielfach als belastendes Lebensereignis geschildert. Miiller-
Fohrbrodt, Cloetta und Dann (1978) sprechen in diesem Zusammenhang beispielsweise vom
."Praxisschock”, von Rosenstiel, Nerdinger und Spiefl (1991) machten in qﬁtativen Interviews

orin bestehen aber
nun die Belastungen wihrepd der Emarbeltungszentﬁrl;halthch unterscheidet Nelson (1987) drei

A
Bereiche, in denen neue Orgamsatlonsmltgheder neuen Anforderungen ausgesetzt sind! die Ar-

einen’ "Industrieschock" bei Hochschulabsolventen in Unternehmen aus

beitsaufgabe, die Rollenklirung in der Arbeitsgruppe bzw. im Unternehmen und neue Bezie-
hungen kniipfen bzw. ein soziales Netzwerk aufbauen. Jeder dieser drei Bereiche stellt eine gan-
ze Reihe von Herausforderungen dar, die unter Umstinden fiir das Indiviuum Stressoren bilden
kénnen und mehr oder minder gut bewiltigt werden kénnen. Erst im Zuge der erfolgreichen
Bewiltigung der Anforderungen kann sich die Bindung an das Unternehmen oder Arbeitszufrie-
denheit einstellen (Nelson, 1987).

Die Bewiltigung von Stressoren kann durch die soziale Unterstiitzung erleichtert werden (z.B.
Frese & Semmer, 1991; Watzka, 1993). House (1981) unterscheidet zwischen vier inhaltlichen
Formen der sozialen Unterstiitzung, nimlich der emotionalen Unterstiitzung (z.B. emotionale
Anteilnahme), Unterstiitzung durch Bestitigung (z.B. bestitigende Riickmeldung iiber gleiche
Wahrnehmung der Situation), Unterstiitzung durch Informationsweitergabe (z.B. Hinweise fiir
Verfahrensabliufe) und Unterstiitzung durch direkte Mitarbeit. Nach dem Eintritt in ein Unter-
nehmen sehen sich Berufseinsteiger einem neuen Umfeld gegeniiber, das neue Anforderungen
mit sich bringt. Die neuen Anforderungen kdnnen in der meist unbekannten Umwelt nur dann
erfolgreich bewiltigt werden, wenn die neuen Mitarbeiter tiber die entsprechenden Informatio-
nen verfiigen (vgl. hierzu etwa Miller & Jablin, 1991). Deshalb kann angenommen werden, daf§
gerade die Unterstiitzung durch Informationsweitergabe innerhalb der ersten Zeit der Berufsta-
tigkeit entscheidend fiir die Anpassung an das Unternehmen ist.
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Wihrend der Einfluf der sozialen Unterstiitzung auf Variablen der Anpassung an das Unterneh-
men und die Arbeitstitigkeit (z.B. Fisher, 1985; Beehr & Drexler, 1986) bereits mehrfach
untersucht worden ist, liegen nur wenige Studien iiber den Einflu} der sozialen Unterstiitzung
wihrend der Einarbeitungszeit vor. Nelson und Quick (1991) untersuchten beispielsweise den
Einflufl der Verfiigbarkeit und Qualitit der sozialen Unterstiitzung auf die Anpassung an das
Unternehmen bei neuen Mitarbeitern. Sie fanden, dafl die Verfiigbarkeit von sozialer Unterstiit-
zung nur wenig Einflufl auf die Kiindigungsabsicht hat, wihrend sie in etwas groflerem Mafd die
Befindlichkeit (psychologische Streflsymptome u. Arbeitszufriedenheit) beeinfluflt. Entscheiden-
der noch als das Vorhandensein von sozialer Unterstiitzung scheint thre Qualitt (i.S: wie hilf-
reich sie war) zu sein, denn sie hatte mehr Einfluf} auf die Anpassungsindikatoren. Rehn (1993)
belegte in ihrer Untersuchung, dafl es einen positiven Zusammenhang zwischen dem Ausmaf}
der befriedigenden sozialen Beziehungen von neuen Mitarbeitern und Aspekten der organisatio-
nalen Sozialisation (z.B. Zufriedenheit, Zugehorigkeitsgefiihl etc.) gibt.

In der vorliegenden Untersuchung soll der Einfluf} der Verfiigbarkeit und der Qualitit sozialer
Unterstiitzung auf die Einarbeitung von Hochschulabsolventen untersucht werden. Auflerdem
wird der Frage nachgegangen, welche Ansprechpartner in erster Linie den Berufsanfingern zur
Verfiigung stehen. In Anlehnung an Rehn (1993) wird dabei angenommen, daf} die soziale
Unterstiitzung einen direkten Einflufl auf die Arbeitszufriedenheit ausiibt.

Bei dem Personenkreis der Berufsanfinger spielen neben herkommlichen Anpassungsindikatoren
an die aktuelle Arbeitstitigkeit (z.B. der Arbeitszufriedenheit) oder das Unternehmen auch noch
andere Aspekte eine Rolle. Beim Ubergang vom Bildungs- ins Beschiftigungssystem gilt es fiir
die Hochschulabsolventen erstmals, das fiir sie richtige Ausmaf} der Identifikation mit der Ar-
beit zu finden. Die Identifikation mit der Arbeit, das sogenannte "job involvement" (Lodahl &
Kejner, 1965; Moser & Schuler, 1993), ist als Anpassungsindikator fiir Berufseinsteiger besonders
geeignet, da sie "... als Bindeglied zwischen den Produktivititsanspriichen durch das Unterneh-
men und den Bediirfnissen des einzelnen ..." fungiert (Moser & Schuler, 1993; S. 27). Einerseits
dient das Job Involvement dabei als Indikator fiir die Qualitit der Arbeitstitigkeit — in diesem
Fall dem Teilaspekt der Einarbeitung — andererseits gilt das Job Involvement als Voraussetzung
und Motivator zukiinftiger beruflicher Leistung (Moser & Schuler, 1993).

Neben den Einfliissen sozialer Unterstiitzung auf Einstellungen, die direkt auf die eigene Ar-
beitstitigkeit bezogen sind, wird hier dariiber hinaus noch angenommen, daf} die Verfiigbarkeit
und Qualitif der Unterstiitzung auch iibergeordnete, berufsbezogene Einstellungen — die Berufs-
orientierung — beeinflufit. Bei den Berufsorientierungen (von Rosenstiel, Nerdinger, Spiefd &
Stengel, 1989) handelt es sich um eine Typologie beruflicher Einstellungen mit drei unterschied-
lichen Ausprigungen. Die "Karriereorientierung” zeichnet sich beispielsweise durch den Wunsch
nach einer verantwortlichen Position oder der Bereitschaft auf Freizeit zu verzichten aus. Die
"Freizeitorientierung" kann durch den Wunsch nach einer sicheren Position oder nach ge-
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regelter Arbeitszeit gekennzeichnet werden. Das "alternative Engagement” schliellich kann
durch die Bereitschaft charakterisiert werden, viel Arbeitskraft in menschenwiirdigere Lebens-
und Arbeitsbedingungen zu investieren. In Anlehnung an von Rosenstiel (1989) wird angenom-
men, dafl neue Mitarbeiter mit ihren "vorgeprigten Werthaltungen" (S. 25) beim Unterneh-
menseintritt auf die erstarrten Strukturen im Unternehmen treffen. Wird diese Situation nicht
als aversiv erlebt, so werden sich die Berufsanfinger vermutlich eher mit dem Unternehmen
identifizieren und den Wunsch entwickeln, dort Verantwortung zu iibernehmen und aufzustei-
gen. Da von der sozialen Unterstiitzung wihrend der Einarbeitungszeit angenommen werden
kann, dafd sie den anfinglichen "Industrieschock” mildert, wird hier erwartet, daf} der Umfang
und die Qualitit der sozialen Unterstiitzung die Zunahme der Karriereorientierung fordert.

2. Ergebnisse
2.1 Beschreibung des Untersuchungsdesigns und der Stichprobe

Die vorgestellten Ergebnisse stammen aus der ersten Teilstichprobe einer Lingsschnittuntersu-
chung, die im Rahmen des von der DFG geférderten SFB 333 (Teilprojekt A7: Selektion und
Sozialisation des Fiihrungsnachwuchses) durchgefiihrt wird. Die erste Erhebung fand im Winter-
semester 1990/91 statt, die zweite Erhebung wurde 1991/92 durchgefiihrt. Zum ersten Zeit-
punkt waren die Untersuchungsteilnehmer kurz vor threm Abschluflexamen und somit noch
an der Universitit, zum zweiten Zeitpunkt waren die Teilnehmer bereits mehrheitlich berufsti-
tig. Von den anfinglich 929 Teilnehmern zum ersten Mef3zeitpunkt nahmen zum zweiten Zeit-
punkt noch 679 Personen teil. Von diesen 679 Teilnehmern sind 18.9% entweder noch arbeits-
los (vgl. Tab. 1), selbstindig oder als freie Mitarbeiter titig. 81.1% der Teilnehmer (545) zum
zweiten Zeitpunkt sind in einem abhingigen Beschiftigungsverhaltnis (befristet bzw. unbefristet
angestellt oder in einem Trainee-Programm). Im Zusammenhang mit der Einarbeitung werden

hier nur die Ergebnisse der abhingig

Tab. 1: Soziodemographische Verteilung derUntersu-  Beschiftigten berichtet.
chungsteilnehmer

Bei den Untersuchungsteilnehmern han-

Alt R .

Gez;;?:)c nt 27.9 Jahre delt es sich um Hochschulabsolventen
Frauen 268 % der Studienrichtungen Wirtschaftswis-
Manner 732 % senschaften, Ingenieurwissenschaften

Beschéftigungsverhiltnis: und Naturwissenschaften. Das Durch-
Trainee 147 % schnittsalter der Teilnehmer betrigt
befristet 16.8 % . .

zum zweiten Zeitpunkt 28 Jahre. 26.8%

unbefristet 49.6 % ¢ R pu J o 0
(arbeitslos, selbstandig, freie Mitarbeiter) | 18.9 %) der Befragten sind Frauen, 73.2% sind
durchschnittliche Dauer des Beschaftigungs- Minner (vgl. Tab. 1). Die abhingig be-
verhitnisses: 10.1 Monate schiftigten Teilnehmer sind zum zwei-
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ten Untersuchungszeitpunkt durchschnittlich seit etwa 10.1 Monaten angestellt (Md=9 Monate;
S§D=7.15). Die durchschnittliche Unternehmensgréfle, in denen die zukiinftigen Fach- und Fiih-
rungskrifte beschiftigt sind, betriagt 24044 Mitarbeiter (Md=700 Mitarbeiter; SD=75122.80).

2.2 Variablen und Operationalisierung

Die Datenerhebung zum ersten Zeitpunkt (1990/91) erfolgte mit strukturierten Interviews und
Fragebogen. Zum zweiten Zeitpunkt (1991/92) wurde den Untersuchungsteilnehmern ein Frage-
bogen zugeschickt. Die soziodemographischen Daten (Alter, Geschlecht) wurden nur zum er-
sten Zeitpunkt erhoben, die Informationen zu ihrem Unternehmen und ihrer Berufstitigkeit
wurden nur zum zweiten Zeitpunkt erfragt.

Unterstiitzung wibrend der Einarbeitung. In einer Voruntersuchung an 215 berufstitigen Hoch-
schulabsolventen wurden sieben relevante Bereiche der Unterstiitzung wihrend der Einarbei-
tungszeit ermittelt. Im einzelnen handelt es sich um die Bereiche Unterstiitzung bei Problemen
fachlicher Art, beim Kennenlernen von Kollegen, bei der Eingewdhnung, beim Kennenlernen
ungeschriebener Regeln des Unternehmens, beim Bekanntmachen mit wichtigen Personen, beim
Informieren iiber die genauen Arbeitsziele und bei der Erklirung der Bedeutung der eigenen Ar-
beit fir die Abteilung und das Unternehmen.

In der Lingsschnittuntersuchung wurden die Teilnehmer zum zweiten Zeitpunkt danach ge-
fragt, bei welchen dieser sieben Bereiche sie wihrend der Einarbeitungszeit Unterstiitzung er-
hielten (z.B.: "Ich konnte in der Regel jemanden ansprechen, der mir bei Problemen fachlicher
Art half."). Auflerdem sollten sie auf einer fiinfstufigen Skala angeben, wie hilfreich jeweils die
Unterstiitzung war. Anschlielend wurden die Teilnehmer danach gefragt, wer Ansprechpartner
fir die Fragen war (Vorgesetzter, Kollegen oder unterstellte Mitarbeiter).

Ebenfalls zum zweiten Zeitpunkt wurde nach der aktuellen Arbeitszufriedenheit und dem Job
Involvement gefragt. Die Arbeitszufriedenbeit (M=5.36; SD=1.17) wurde mit der siebenstufigen
Gesamtfrage aus dem ABB (Neuberger & Allerbeck, 1978) erhoben. Das Job Involvement
(M=3.28; SD=.59) wurde mit der sieben Items (fiinfstufig) umfassenden deutschen Ubersetzung
der Skala von Lodahl u. Kejner (1965) erfafit. Die interne Konsistenz der Skala kann mit a=.72
als zufriedenstellend betrachtet werden.?

Die Berufsorientierungen wurden zum ersten und zweiten Zeitpunkt in Anlehnung an das Ver-
fahren von von Rosenstiel (z.B. von Rosenstiel & Stengel, 1987) erhoben. Im Unterschied zu
der fritheren Fassung des Verfahrens wurden die Teilnehmer in dieser Langsschnittuntersuchung

2 Die explorative Faktorenanalyse mit Varimaxrotation liefert dieselbe Zweifaktorenldsung wie bei Moser u. Schuler
(1993). Der Unterscheidung zwischen den beiden Aspekten (Moser u. Schuler, 1993; S. 29) "Interesse an der Arbeit”
(c.68) und "Arbeit als zentrale Lebensaufgabe” (¢= .62) wird im weiteren Projektverlauf noch nachgegangen.
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aufgefordert, auf einer siebenstufigen Skala anzugeben, inwieweit sie den drei Aussagen zustim-
men. Wegen des grofle Stichprobenumfangs wurde bei den statistischen Auswertungen das 1%
Signifikanzniveau verwendet.

2.3 Ergebnisse
2.3.1 Soziale Unterstiitzung wihrend der Einarbeitungszeit

In der Abbildung 1 sind die prozentualen Hiufigkeiten der Verfiigbarkeit von Unterstiitzung
in den einzelnen sieben Bereichen der Einarbeitung wiedergegeben. Zunichst einmal fillt auf,
daf} jede Form der Unterstiitzung relativ hiufig gewihrt wird. Am meisten verbreitet ist die
Unterstiitzung bei Problemen fachlicher Art, hier geben 94.8% der Befragten an, dafl sie zu die-
sem Bereich Ansprechpartner haben. Mit 59.1% finden die Teilnehmer am wenigsten Unterstiit-
zung beim Kennenlernen wichtiger Personen.

Durchschnittlich fanden die neuen Mitarbeiter bei 4.8 von den abgefragten sieben Themen
Unterstiitzung. Lediglich 0.8% der Teilnehmer konnten niemanden um Unterstiitzung bitten,
wihrend immerhin 21% in allen sieben Themenbereichen Unterstiitzung erfuhren.

Abbildung 2 gibt die Mittelwerte der Bewertung der einzelnen Unterstiitzungsformen wieder.
Auch hier fillt die durchschnittliche Bewertung der gewihrten Unterstiitzung insgesamt sehr
positiv aus. Am hilfreichsten erscheint die Unterstiitzung bei den Problemen fachlicher Art
(M=4.1), am wenigsten hilfreich ist die Unterstiitzung bei der Erklirung der "Bedeutung meiner
Arbeit fiir die Abteilung und fiir das Unternehmen" (M=3.6). Mdglicherweise driickt sich hierin
das Los des Berufsanfingers aus, dem wihrend der Einarbeitung erst einmal relativ unbedeuten-
de Arbeiten zugewiesen werden. Dies wire dann ein Ausdruck des "Industrieschocks" nach von
Rosenstiel, Nerdinger & Spief} (1991). In jedem Fall besteht hier die Gefahr, daf der Fiihrungs-
nachwuchs zu wenig Einbindung in die Gesamtorganisation erfahrt und so auch nicht in die
Lage versetzt wird, die Unternehmensziele nach innen und auflen zu vertreten.

In einem weiteren Schritt wurde gefragt, wer bei der Unterstiitzung als Ansprechpartner fun-
giert: Vorgesetzter, Kollege oder ein unterstellter Mitarbeiter. Die am hiufigsten allein genann-
ten Ansprechpartner sind die Kollegen (40.3%), die Kombination von Kollegen und Vorgesetz-
ten zusammen rangiert an zweiter Stelle (33.7%) und nur die Vorgesetzten werden von 20.3%
der Befragten als Ansprechpartner genannt. Die Unterstellten spielen bei den neuen Mitarbei-
tern mit 1% kaum eine Rolle.
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Abb. 1: Bereiche der Unterstiitzung
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Abb. 2: Qualitidt der Unterstiitzung
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Welche Zusammenhinge bestehen nun zwischen den Ansprechpartnern und der Hiufigkeit der
Unterstiitzungsbereiche? Hier wurden nur die drei am hiufigsten besetzten Kategorien — Kolle-
ge, Vorgesetzter und die Kombination beider — Vorgesetzter und Kollege — ausgewertet. Signi-
fikante Unterschiede in der Hiufigkeit gibt es fiir vier Bereiche (vgl. Abb. 3; alle p <.01): Einge-
wohnung, wichtige Personen kennenlernen, genaue Arbeitsziele und Bedeutung der Arbeit. Be-
fragte, denen sowohl die Vorgesetzten als auch die Kollegen als Ansprechpartner zur Verfiigung
stehen, geben hiufiger an, daf} sie jemanden fragen konnten, der ihnen bei der Eingewshnung
half (x2(2, N=492)=9.8; p<.001), der sie liber die genauen Ziele ihrer Arbeit informierte (x3(2,
N=495)=9.7; p<.01) und der ihnen die Bedeutung ihrer Arbeit fiir Abteilung und das Unter-
nehmen (x2(2, N=493)=19.7; p<.001) erklirte. Befragte, denen lediglich der Vorgesetzte als
Ansprechpartner zur Verfiigung stand, gaben am hiufigsten an, daf} sie jemanden ansprechen
konnten, der sie mit wichtigen Personen bekannt machte (x2(2, N=495)=9.7; p<.01).

Neben der Hiufigkeit der Unterstiitzungsformen in Abhingigkeit von den Ansprechpartnern
wurde gepriift, ob sich auch die Qualitit der Unterstiitzung zwischen den Ansprechpartnern
unterscheidet. Die Auswertung der Fragestellung erfolgte mit einer einfaktoriellen multivariaten
Varianzanalyse. Die Ansprechpartner unterscheiden sich nicht hinsichtlich der Qualitat der
Unterstiitzung (F(14,214) =1.45; ns).

Abb. 3: Hiufigkeit der Unterstiitzung bei unterschiedlichen Ansprechpartnern
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2.3.2 Zusammenhang zwischen den Organisationsmerkmalen und der sozialen Unter-
stiitzung

Da die Teilnehmer in sehr unterschiedlich groflen Unternehmen in unterschiedlichen Branchen
beschiftigt sind, wurde zunichst der Zusammenhang der gewihrten Unterstiitzung mit Organi-
sationsvariablen tiberpriift. Hier ist zu vermuten, dafl beispielsweise grofie Unternehmen mit
einem institutionalisierten Einarbeitungsprogramm den neuen Mitarbeitern eher Unterstiitzung
anbieten kdnnen als kleinere Unternehmen. Die Priifung dieser Fragestellung erfolgte fiir die
Summe der Unterstiitzungen und die durchschnittliche Qualitit der Einarbeitung. Hier kénnen
keine signifikanten Zusammenhinge bzw. Unterschiede (alle p>.01) gefunden werden. Offen-
sichtlich bekommen Berufsanfinger in allen Unternehmen - unabhingig von Gréfle und Bran-
che — gleich viel und gleich gute Unterstiitzung.

2.3.3  Auswirkungen der Einarbeitung

In diesem nichsten Auswertungsschritt priiften wir die Hypothesen iiber Auswirkungen der er-
haltenen Unterstiitzung und der Qualitit der Unterstiitzung auf die Arbeitszufriedenheit, das
Job Involvement und die Berufsorientierungen. Eine gute Einarbeitung — 1.S. von viel und hilf-
reicher Unterstiitzung — erhoht die Arbeitszufriedenheit und das Job Involvement, so unsere
beiden ersten Hypothesen zum Einflufl der Einarbeitung.

Diese Hypothesen wurden bestitigt: Die Unterstiitzung als auch die erlebte Hilfe korrelieren
beide positiv mit der Arbeitszufriedenheit und dem Job Involvement (Tab. 2). Das heifit, je
mehr Unterstiitzung neue Mitarbeiter bei der Einarbeitung erfahren und je hilfreicher diese
Unterstiitzung erlebt wurde, desto zufriedener sind die Befragten mit threr Arbeit und desto
mehr identifizieren sie sich mit ihrer Arbeit.

Weiterhin hatten wir erwartet, dafl eine gelungene Einarbeitung sich auch auf die Berufsorien-
tierungen auswirken sollte. Zur Prifung dieser Hypothese wurden drei hierarchische Regres-
sionsanalysen durchgefiihrt, um die Zu- oder Abnahme bei den einzelnen Berufsorientierungsty-
pen zu erkldren. Im ersten Schritt wurde

die jeweilige Berufsorientierung zum er- Tab. 2: Zusaf_nmenhang zwischend der sozialen Un-
Rzei kt auf di terstiitzung auf die Arbeitszufriedenheit und
sten MefSzeitpunkt aufgenommen und im das Job Involvement

zweiten Schritt die Anzahl der Unterstiit-

zungsbereiche und die durchschnittliche Arbeitszu-  Job Invol-
. . .- friedenheit  vement

Qualitdt der Unterstiitzung. Abhingige

Variablen waren die drei Typen der Be- Anzahl der Einarbeitungsbereiche 27 12"

rufsorientierung zum zweiten Zeitpunkt. [Durchschnittiiche Qualitat der 307 ar

Einarbeitung

Wie vermutet, beeinflussen die Einarbei-
tungsvariablen nur die Verinderung der Anmerkung: **: p<01; ***: p<.001



262 Fach- und Fiibrungsnachwuchs finden und fsrdern

Karriereorientierung, nicht dagegen Verinderungen der Freizeitorientierung oder des alternati-
ven Engagements (vgl. Tabelle 3). Je mehr Unterstiitzung die Teilnehmer erfahren und je
hilfreicher die Unterstiitzung wahrgenommen wird, desto mehr nimmt die Karriereorientierung
in der ersten Zeit im Unternehmen zu.

Tab. 3: Verdnderung der Berufsorientierung durch die Einarbeitung

Karriereorientierung Freizeitorientierung | altematives Engagement

R chhange R chhange R chhange

Berufsorientierung T1 .565 320 *** | 478 .228 *** 480 .230 ***

Anzahl der Unterstiitzungsbereiche und 579

Qualitét der Unterstatzung .016 ** 479 .001 ns 488 .006 ns

Anmerkung:

Bei diesen Ergebnissen wurden hierarchische Regressionsanalysen durchgefihrt. Im ersten Schritt wurde der jeweilige
Berufsorientierungstyp zu T1 aufgenommen und im zweiten Schritt die Variablen zur Anzahl und der Qualit4t der Unterstut-
zungsbereiche gemeinsam aufgenommen.

**: p<.01; ***: p<.001; ns: nicht signifikant

4, Fazit und Diskussion

In der Literatur werden die ersten Monate im Unternehmen (Schein, 1968; Busch & Homme-
rich, 1982; Neuberger, 1991; von Rosenstiel, Nerdinger & Spief, 1991) als besonders kritische
Phase beschrieben. Diese ersten Monate im Unternehmen haben weitreichende Konsequenzen
fiir die spitere Bindung an das Unternehmen und die gesamte berufliche Entwicklung (vgl. z.B.
Rehn, 1990). Bei der Bewiltigung dieser kritischen Phase spielt die soziale Unterstiitzung im
Unternehmen eine grofle Rolle. Die Befunde unserer Studie machen Hoffnung: Die in den
Unternehmen gewihrte soziale Unterstiitzung wird von den jungen Fihrungsnachwuchskriften
weitestgehend positiv beurteilt: Fast alle (92%) wurden bei der Einarbeitung unterstiitzt und er-
lebten diese Unterstiitzung auch als hilfreich. Am hilfreichsten wird die fachliche Betreuung be-
wertet, am wenigsten hilfreich die Erklirung der Bedeutung der eigenen Arbeit fiir die Abtei-
lung und das Unternehmen. Besonders bewihrt sich fiir die Befragten die Kombination der An-
sprechpartner Kollegen und Vorgesetzten.

Eine mégliche Erklirung fiir diese Ergebnisse wire, dafl die Einarbeitungsprogramme der
Unternehmen inzwischen aus dem Versuchsstadium heraus sind und "greifen". Eine andere Hy-
pothese ist, daf} der potentielle Fiihrungsnachwuchs selbst sehr aktiv im Unternehmen agiert
und keine Scheu hat, sich um Informationen und Hilfe zu kiimmern (Morrison, 1993). Die Aus-
sagen iiber das wahrgenommene Angebot der Unternehmen ist somit auch eine Form der
Selbstdarstellung als dynamische Fiihrungskraft, die sich im Unternehmen zu helfen weif.
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Wichst hier eine neue Generation von dynamischen Fiithrungskriften heran? Diese Frage lifit
sich erst zu einem spiteren Zeitpunkt der Langsschnittstudie beantworten.

Uberraschenderweise zeigte sich, daf§ die Einarbeitung in den unterschiedlichen Organisationen
nahezu gleich beurteilt wird: Die Qualitit der wahrgenommenen Unterstiitzungsangebote vari-
iert weder in Abhingigkeit von der Gréfle noch von der Branchenzugehdrigkeit eines Unter-
nehmens.

Im Unternehmen gewihrte Unterstiitzung und deren erlebte Niitzlichkeit wirken sich positiv
auf die Arbeitszufriedenheit und das Job Involvement aus: Eine als hilfreich erlebte Untersiit-
zung trigt mit dazu bei, daf} sich die Arbeitszufriedenheit erhéht und das Job Involvement
steigt. Dieser Befund kénnte gerade fiir eine lingerfristige Bindung des potentiellen Fiihrungs-
nachwuchses an das Unternehmen von Interesse sein.

Wie erwartet, lifit sich von den drei Typen der Berufsorientierungen die Verinderung der Kar-
riereorientierung im Zeitverlauf teilweise erkliren: Im Zusammenhang mit hiufiger und positiv
erlebter Unterstiitzung nimmt die Karriereorientierung zu, wihrend Freizeitorientierung und
alternatives Engagement zunichst von der sozialen Unterstiitzung unbeeinflufit bleiben. Ein Or-
ganisationsumfeld, das soziale Unterstiitzung fiir Berufsanfanger gewihrt, beglinstigt somit Kar-
riereorientierung.

Aus den Ergebnissen lassen sich fiir die Gestaltung der Einarbeitungsphase in den Unternehmen
folgende Hinweise ableiten:

® Am wenigsten hilfreich erscheint den Befragten die Unterstiitzung durch die Erklirung der
Bedeutung der Arbeit fiir die Abteilung und das Unternehmen. Dies bedeutet, daf} hier fiir
die Unternehmensseite Aufklirungsbedarf herrscht: Gerade fiir die Erhdhung der Identifika-
tionsbereitschaft mit den Zielen des Unternehmens sowie zur Férderung intrinsischer Moti-
vation ist es wichtig, Berufsanfingern die Bedeutung der eigenen Titigkeit zu erldutern und
den Bezug zum "groflen Ganzen", dem Unternehmen und seinen Zielen, herzustellen. Da-
durch wird der Berufsanfinger eingebunden und fiihlt sich nicht als ein anonymes "Réidchen
im Betrieb".

¢ Einarbeitung sollte nicht nur "Chefsache" sein, genausowenig wie sie nur dem Kollegen tiber-
lassen werden sollte. Erfolgversprechend ist, wenn sich Vorgesetzte und Kollegen um den
Neueinsteiger bemiihen.

¢ Hilfreich erlebte Einarbeitung erhsht die Arbeitszufriedenheit: Dies unterstreicht die Bedeu-
tung der durch das Unternehmen initiierten Unterstiitzungsangebote. Zudem erhdhen sich
auch die Chancen, daf} der Fiihrungsnachwuchs lingerfristig an das Unternehmen gebunden
wird.
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Was konnen Unternehmen weiter tun, um diese anfingliche positive Beziehung von Arbeitszu-
friedenheit und hilfreich erlebter Unterstiitzung des potentiellen Fiihrungsnachwuchses aufrecht-
zuerhalten, seine Bindung an das Unternehmen zu erhdhen und dadurch frithzeitige Kiindigun-
gen oder eine resignative Arbeitszufriedenheit zu vermeiden? Hier ist besonders auf das Resultat
von Wittmann (im selben Band) hinzuweisen: Wichtig ist, dafl Informationen und Unterstiit-
zungsangebote nicht nur verbal angekiindigt werden, sondern dafl sie auch wirklich zutreffen
werden. Nur so werden sie als hilfreich erlebt und tragen mit dazu bei, die Arbeitszufriedenheit
und das Job Involvement zu erhdhen.
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