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Auf der Suche nach neuen Leitbildern - junge 
Akademiker in den neuen Bundesländern1 

Erika Spieß, Friedemann Nerdinger und Matthias Hadesbeck 

Die qualitative Studie "Auf der Suche nach neuen Leitbildern" entstand im Rahmen des 
Teilprojektes "Selektion und Sozialisation des Führungsnachwuchses", das im Sonderfor
schungsbereich 333 "Entwicklungsperspektiven von Arbeit" von der Deutschen 
Forschungsgemeinschaft gefördert wird (siehe auch den Beitrag von Kaschube et al., 
"Selektion und Sozialisation des Führungsnachwuchs" im gleichen Band). 

1. Problemstellung 

1990 wurde eine explorative Studie initiiert, mit dem Ziel, die Leitbilder und Berufs
orientierungen, Selektionskriterien, die Sicht der Marktwirtschaft sowie des Aufstiegs 
in Unternehmen potentieller Führungsnachwuchskräfte zu untersuchen. Die Ergebnisse 
dieser Studie sollen mit zur geplanten quantitativen längsschnittlichen Analyse der 
individuellen Desorientierungen der noch im sozialistisch-zentralistischen Staat 
sozialisierten Führungsnachwuchskräfte beitragen. Der Schwerpunkt der Untersuchung 
wird dabei auf der Auseinandersetzung mit den neuen Werten, wie sie von Unter
nehmen verkörpert werden, liegen (Kaschube et al., 1991b). 

2. Methode und Stichprobenbeschreibung 

In Anlehnung an die qualitative Studie "Berufsbiografie und Kausalattribution" (von 
Rosenstiel, Nerdinger & Spieß, 1991) wurde ein Leitfaden zur Durchführung 
explorativer, teilstrukturierter Interviews entwickelt. In den Leitfaden wurden neben der 
Frage zur Berufsorientierung offene Fragen zur Stellensuche, zur Einschätzung der 
Marktwirtschaft und zum beruflichen Aufstieg aufgenommen. Die Fragen sollten den 
Interviewten möglichst großen Spielraum zur Äußerung eigener Erwartungen und 
Ängste lassen. Der Leitfaden wurde in einer intensiven Interviewerschulung mit 
Kollegen aus den neuen Bundesländern diskutiert. Die Studenten sollten aus den 
zumindest formal gleichen Studienrichtungen Wirtschafts- und Naturwissenschaften 
sowie Technik stammen (wir sind uns über die verschiedenen Studieninhalte besonders 
im Fache Ökonomie durchaus bewußt), um so einen ersten Vergleich zu der Stichprobe 
in den alten Bundesländern zu erlauben. Im April/Mai 1991 wurden 31 qualitative 
Interviews in Leipzig mit Studenten durchgeführt. Die Erhebung trägt deutlich 

*) Diese Studie wurde aus Mitteln der Deutschen Forschungsgemeinschaft finanziert 
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explorativen Charakter und kann keinen Anspruch auf Repräsentativität erheben. Die 
Aussagen auf individueller Ebene geben einen ersten Einblick in das Problemfeld. 

10 Befragte studieren Betriebswirtschaft, 10 Chemie, 10 Technik (Bauwesen) und einer 
Informatik. Das Alter liegt zwischen 23 und 27 Jahren, 13 Personen sind männlichen 
Geschlechts, 18 sind Frauen. 

3. Erste Ergebnisse 

3.1 Die Berufsorientierung 

Die Auswertung erfolgt durch eine qualitative Inhaltsanalyse (Mayring, 1983), die in 
einer Gruppe von Auswertern kommunikativ überprüft wird. Wichtig für einen ersten 
Auswertungsschritt war die Analyse der Frage zur Berufsorientierung. Diese Variable 
enthält idealtypisch drei Berufsorientierungen, die in verschiedenen empirischen Studien 
zum Ubergang vom Bildungs- ins Beschäftigungssystem psychologisch sinnvoll 
differenzierten (von Rosenstiel et al. 1989). In Form von Szenarien - karriere-, 
freizeitorientiert und alternativ engagiert - werden berufliche Lebensentwürfe erfaßt.2 

Nach dem Interview wurde den Befragten diese Frage zur Berufsorientierung 
vorgelegt, mit der Bitte sich einer der drei Kategorien zuzuordnen. Nur eine Person 
hatte Schwierigkeiten, sich in diesen Szenarien wiederzufinden. Dem alternativen 
Engagement ordnen sich 12 Personen zu, 8 Studenten würden sich als karriereorientiert 
bezeichnen, 10 sind freizeitorientiert. Eine ähnliche prozentuale Verteilung ließ sich 
gleichfalls in Studien über Hochschulabsolventen in den alten Bundesländern finden 
(von Rosenstiel et al. 1989). So stieß diese Frage - zumindest an der Oberfläche - nicht 

2 

"Es unterhalten sieh drei Berufsanfanger über ihre berufliche Zukunft 

Der erste sagt 'Ich möchte später einmal in einer großen Organisation der Wirtschaft oder Verwaltung in 
verantwortlicher Position tätig sein. Dort habe ich die Möglichkeit, Einfluß auf wichtige Geschehnisse zu 
nehmen und werde außerdem gut bezahlt Dafür bin ich gerne bereit, mehr Zeit als vierzig Stunden in der 
Woche zu investieren und auf Freizeit zu verzichten.' 

Der zweite sagt 'Ich bin nicht so ehrgeizig. Wenn ich eine sichere Position mit geregelter Arbeitzeit habe 
und mit netten Kollegen zusammenarbeiten kann, bin ich zufrieden. Die mir wichtigen Dinge liegen nicht in 
der Arbeitszeit, sondern in der Freizeit - und dafür brauche ich auch nicht sehr viel Geld.' 

Der dritte sagt 'Ich bin durchaus bereit, viel Arbeitskraft zu investieren, aber nicht in einer der großen 
Organisationen der Wirtschaft oder Verwaltung, durch die unsere Gesellschaft immer unmenschlicher wird. 
Ich möchte einmal in einer anderen, konkreteren Arbeitswelt tätig sein, in der menschenwürdigere Lebens
formen erprobt werden. Dafür bin ich auch bereit, auf hohe Bezahlung oder auf Geltung und Ansehen 
außerhalb meines Freundeskreises zu verzichten.' 

Was würden Sie persönlich sagen, welcher Auffassung stehen Sie am nächsten?" 
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auf Unverständnis. Der Bezug zentraler Aussagen zur Berufsorientierung wird zeigen, 
ob tiefere Differenzen im Verständnis dieser beruflichen Szenarien vorliegen. 

3.2 Kriterien der Selbstselektion 

Die Kriterien der Selbstselektion wurden mit der Frage, was bei der Arbeitsplatzsuche 
das Wichtigste sei, erhoben. Neben der häufigen Nennung, daß die Tätigkeit "Spaß 
machen muß" - darin gleichen die Ansprüche der Befragten denjenigen der westlichen 
Kommilitonen, die eine "interessante Tätigkeit" (Kaschube et al., 1991a; Schwaab, 1991) 
als oberstes Selektionskriterium nennen - wird von den Absolventen der neuen 
Bundesländer die Region bzw. der Wohnort genannt Auch in qualitativen Interviews 
mit Berufsanfängern (Spieß et al., 1992) wird retrospektiv der Wohnort fast mit 
derselben Häufigkeit genannt wie die "interessante Tätigkeit". Dieser Unterschied zu 
den Kriterien der westlichen Hochschulabsolventen wird zum einen als Sozialisations-
effekt durch die beruflichen Erfahrungen im Unternehmen sowie zum anderen als 
Ausdruck eines normativen Drucks, private Ansprüche bei der Berufswahl nicht 
zuzugegeben, gewertet. 

Die Frage des Wohnorts ist für die Befragten Studenten der neuen Bundesländer 
aber nicht nur eine Frage des persönlichen Anspruchs, sondern auch eine "Gesinnungs
frage", denn es deutet sich in Abhängigkeit von der Berufsorientierung eine Polarisie
rung an: Alternativ Engagierte wollen bevorzugt in der alten Heimat bleiben, während 
Karriereorientierte in die alten Bundesländer möchten: 

"Daß ich mich hier jetzt erst einmal beworben habe, ist einfach die Heimatver
bundenheit, daß ich eigentlich nicht die Absicht habe, Hals über Kopf meine Heimat 
zu verlassen" (Chemiker, alternativ engagiert). 

"..ich bin der Ansicht, daß ich mich zuerst in einem westlichen Bundesland bewerbe, 
um dort., erstmal Erfahrungen zu sammeln, die ich vielleicht später hier einbringen 
könnte" (Betriebswirtin, karriereorientiert). 

"Prinzipiell bin ich dafür, hier zu bleiben...weil das einfach nicht geht, daß alle Leute, 
die hier irgendwas studiert haben, in die alten Bundesländer abwandern, dann bleibt 
ja nichts mehr übrig. Irgendwie muß das hier auch wieder vorwärts gehen". (Chemike
rin, keine Orientierung). 

"Heimatverbundenheit" ist ein Selektionskriterium, das zugleich den Gedanken der 
Solidarität enthält: Man möchte niemand im Stich lassen, man möchte vielmehr mit 
zum Aufbau des Landes beitragen. Die kaum vorhandene Mobilitätsbereitschaft ist also 
keine Frage der persönlichen Bequemlichkeit oder des günstigen Freizeitangebotes der 
Region, sondern der Gedanke, mit der eigenen Qualifikation der "Heimat" nützlich zu 
sein. 
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33 Das Bild der Marktwirtschaft 

Auf die Frage, welche Ziele Unternehmen in einer Martwirtschaft verfolgen, wird von 
allen Befragten unisono der Profit genannt, wobei je nach Berufsorientierung dann die 
Bewertung unterschiedlich ausfällt: Karriereorientierte begrüßen dieses Ziel, alternativ 
Engagierte kritisieren es. Sie zeichnen ein eher düsteres Bild der neuen Ordnung, das 
sich mit Fatalismus verbindet: Man kann ja sowieso nichts ändern. Die folgende 
Aussage ist eine extreme Variante: 

Frage: "Welche Ziele verfolgen Unternehmen in der Marktwirtschaft? 
Antwort:Da gibts nur ein Ziel, Geld verdienen. 
Frage: Können sie sich noch andere Ziele vorstellen? 
Antwort: Haben die nicht 
Frage: Und was machen die Unternehmen, um die Ziele zu erreichen? 
Antwort: So ziemlich alles. Also mindestens am Rande, also auf dem Grenzpfad der 
Legalität.." (Tiefbauingenieur, alternativ engagiert) 

Die Nachfrage, ob er sich vorstellen könne, daß sich diese Ziele ändern, wird verneint 
und auf die weitere Nachfrage, warum nicht, antwortet er: 

"Ja, das geht los bei der Bevölkerung, die meines Erachtens viel angepaßter ist, als 
hier überhaupt jemand angepaßt war, bis hin zu den Machtstrukturen, an denen so 
schnell keiner rütteln kann..." (Tiefbauingenieur, alternativ engagiert). 

Mancher begründet die negative Sicht mit eigenen negativen Erfahrungen, die er im 
Rahmen von Praktikas in westlichen Unternehmen gemacht hat: Konkurrenzdenken 
wurde im betrieblichen Alltag erlebt und negativ empfunden. 

"In westlichen Unternehmen ist dieses Konkurrenzverhalten unwahrscheinlich 
ausgeprägt Ich habe selber die Erfahrung gemacht, daß man zuviel Privates niemand 
erzählen darf, weil das ...gegen einen ausgenutzt wird...auch wenn man nur ein 
Praktikant war... dieses Egoistische ... ist wesentlich stärker ausgeprägt als das früher 
war..." (Betriebswirtin, alternativ engagiert). 

Darin könnte sich zum einen die von Schröder (1991) in seiner Beschreibung ver
schiedener Abwehrformen der Bevölkerung in den neuen Bundesländern geschilderte 
Tendenz ausdrücken, angesichts zunehmender Alltagsprobleme die DDR-Ver
gangenheit nostalgisch zu verklären: 

"Das, was bei uns immer so schön war, das Kollegiale, ist wahrscheinlich nicht mehr 
so stark vertreten" (Chemikerin, alternativorientiert). 
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Hammann & Strohmeyer (1991) kennzeichnen in ihrem Aufsatz über die Mentali
tätsdifferenz von Ost- und Westdeutschen die "Intimität" der DDR-Gesellschaft als die 
Kehrseite des autoritären Regimes. Nach der Öffnung der Grenzen beginnt der "kalte 
Sachzwang" und das Eigeninteresse, idealistisches Engagement und moralische 
Bedenken zu zerstreuen. 

Möglicherweise haben aber diese Studenten auch einen geschärfteren Blick für die 
negativen Seiten der westlichen Leistungsgesellschaft, die die Kommilitonen in den 
alten Bundesländern nicht mehr realisieren. Vergleichbar wäre ihre Sicht derjenigen 
eines Ethnologen, der Sitten und Gebräuche eines exotischen Völkerstamms untersucht 
(Kohl, 1986). Im Unterschied zu der Situation des Ethnologen gibt es aber kein 
"Zurück" mehr. 

"Es ist mehr Vertrauen und Ehrlichkeit unter den Menschen (in den neuen Bundes
ländern. Anm. d. Verf.). Das wird jetzt schon ein bißchen anders. Man merkt, daß 
bißchen jetzt der Konkurrenzkampf eine Rolle spielt und jeder versucht sich abzuschot
ten und ich hab da schon einige Praktikas im Westen ... gemacht und dort hab ich 
gemerkt, daß es ein ganz anderes Klima ist unter den Leuten, daß eben jeder sich 
abkapselt und immer so an sich denkt... Das würde mir nicht sehr gefallen. Vielleicht 
wird man nachher selber so, wahrscheinlich paßt man sich dann irgendwie an."(Be-
triebswirtin, karriereorientiert). 

Frage: "Was ist Ihnen denn jetzt generell bei der Arbeitsplatzsuche am wichtigsten?" 
Antwort "Daß die Mensch da was zählen". (Betriebswirtin, alternativ orientiert). 

Die erhöhte Sensibilität der Führungsnachwuchskräfte in den neuen Bundesländern 
für den Wert zwischenmenschlicher Beziehungen könnte sowohl für die Wahrnehmung 
der Unternehmen im Prozeß der Selbstselektion als auch für die später erfolgende 
innerbetriebliche Sozialisation wichtig sein. Unabhängig von der jeweiligen Berufs
orientierung wird dem Wert "Zwischenmenschlichkeit" und "Kollegialität" von unseren 
Befragten eine große Bedeutung beigemessen. Mancher sieht Anzeichen dafür, daß die 
neuen Sachzwänge diese Werte außer Kraft setzen. Es stellt sich hier die Frage, wie 
solche erlebten negativen Erfahrungen verarbeitet werden. Um die persönliche 
Identität aufrechtzuerhalten, bedarf es in der alltäglichen Interaktion der Unterstützung 
und Bestätigung durch andere (Nerdinger, 1990). Für unsere Befragten würde dies 
bedeuten, daß sie - wenn sie in ein Unternehmen eingetreten sind - ihre Berufskollegen 
als Bezugsgruppe wahrnehmen müssen, um ihre Identität zu stabilisieren. Gelingt dies 
aufgrund des wahrgenommenen Konkurrenzverhaltens nicht, sind Identitätskonflikte 
zu erwarten. 

Neben gelegentlichen wehmütigen Äußerungen, die dem Sozialismus besonders in 
puncto Moral ein Plus zuschreiben, gibt es Aussagen, die deutlich machen, daß weder 
die alte noch die neue Ordnung um das Wohl des Menschen besorgt ist: 
"Ich glaube nicht, daß es irgendwo einen Pharmakonzern in der Marktwirtschaft gibt, 
der nur Medikamente produziert, damit er den Menschen helfen kann.... Aber das hat 
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es bei uns genausowenig gegeben, es hat auch kein Betrieb nur produziert, um die 
Menschen zu erfreuen." (Chemikerin, alternativ engagiert). 

Die Befragten zeigen zum einen hohe moralische Anspüche - die Produktion von 
Gütern soll für die Menschen erfolgen - sie sehen dieses Ideal aber nirgendwo ver
wirklicht. Somit befinden sie sich in einem "Leitbildvakuum", das Maaz (1991) in seiner 
Charakterisierung der psychologischen Folgen der Wende damit umschreibt, daß eine 
Orientierung für neue Werte und Ziele noch nicht wirklich zustande gekommen ist. 

3.4 Attribution des Aufstiegs 

Auch in der Kennzeichnung innerbetrieblicher Aufstiegsstrategien - die Frage lautete: 
"Was glauben Sie, woran es hegt, wenn man in einem Unternehmen aufsteigt" - werden 
mitunter keine Unterschiede zur ehemaligen sozialistischen Kaderarbeit erkannt: 

"Beruflicher Aufstieg? Das ist so ne schöne Westformulierung, wir nennen das Karriere 
machen....das was es hier über Parteisachen gab, gibts da über irgendwelche Lobbys...." 
(Tiefbauingenieur, alternativ engagiert). 

Die meisten Befragten verbinden mit beruflichem Aufstieg die Belohnung für erbrachte 
Leistung: 

".. Ich meine, Leistung wird wohl immer entscheidend sein....ich kann nur aufsteigen, 
wenn ich Leistung bringe" (Betriebswirtin, alternativ engagiert). 

In dieser unilinearen Attribution von Aufstieg unterscheiden sich die Befragten von 
Studenten in den alten Bundesländern, die sich Aufstieg zwar auch durch Leistung, 
verbunden aber mit dem Einsatz von Ellenbogen, geschickter Präsentation der eigenen 
Person und dem Aufbau von Beziehungsnetzen erklären (Nerdinger, 1991). In der 
Sichtweise der Führungsnachwuchskräfte aus den neuen Bundesländern drückt sich 
somit auch eine Erwartungshaltung aus: Die Hoffnung, daß Leistung - im Unterschied 
zum sozialistischen System - lohnt. 

3.5 Familie oder Karriere - eine neue Alternative 

Frauen sehen sich vor die bislang nicht gekannte Alternative Familie oder Karriere 
gestellt und könnten vielfach gezwungen sein, von vergangenen Lebensplänen Abschied 
zu nehmen: 

"Je höher man kommt in Leitungsebenen, umso geringer wird der Anteil der Frauen. 
Das ist auch für mich so, wenn ich mal Kinder haben will, dann brauch ich mir das 
sowieso nicht ausrechnen, denn entweder man will Kinder haben oder man will die 
Karriere machen, dann muß man von vorneherein sagen, darauf verzichtet man." 
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Frage: Was hat sich geändert? 
Antwort:" Was bei uns z.B. durch die Wende vollkommen in den Hintergrund 

geraten ist, bei uns in der DDR war das ja üblich, wenn man verheiratet war mit 24, 
ein Kind zu haben...Aber jetzt ein Kind zu haben, ist bei uns vollkommen in den 
Hintergrund gerückt Vorher war das kein Problem, da hätte man das Baby bekommen 
und hätte dann weiter gemacht"(Chemikerin, alternativ engagiert). 

In der allgemeinen Frage, was einem im Leben am wichtigsten ist, wird sehr häufig an 
erster Stelle die Familie bzw. das Familienleben genannt: 

Frage: "Was ist Dir jetzt in Deinem Leben besonders wichtig?" 
Antwort: "Vielleicht sollte ich da an erster Stelle meine Partnerschaft nennen" 

(Chemikerin, keine Orientierung). 
Antwort: "Sehr wichtig ist für mich meine Familie, meine Frau und meine beiden 

Kinder..."(Informatiker, karriereorientiert). 

Gysi (1990) stellt in ihrer Bilanzierung der Familienentwicklung in der ehemaligen 
DDR fest, daß die Familie für die DDR-Bürgerinnen der wichtigste Lebenswert war. 
Die Familie stellte das Synonym für Freizeit und Privatheit dar, für Möglichkeiten 
individueller Betätigungen außerhalb der gesellschaftlichen Aktivitätsformen. In den 
Betrieben und in der Gesellschaft selbst konnten besonders in den 80er Jahren keine 
glaubhaften Werte mehr vermittelt werden. Dadurch erfuhr die Familie quasi als 
Komplementärwert eine Aufwertung. Sie geriet regelrecht zum "Antipoden" der 
Gesellschaft Durch diese hohen Ansprüche an Kompensation für gesellschaftliche 
Versagungen wurde jedoch vielfach die Kleinfamilie überfordert, was sich nach Gysi 
(1990) in der steigenden Rate der Ehescheidungen niederschlug. 

4. Ausblick 

Die weitere Auswertung der Interviews wird es ermöglichen, das Erhebungsinstrument, 
mit dem 1992/93 in Leipzig 300 Examenskandidaten befragt werden sollen, an die 
Situation in den neuen Bundesländern und die besondere Lage potentieller Führungs
kräfte dort anzupassen. In dem geplanten Längsschnitt (Kaschube et al., 1991b) wird 
sich auch zeigen, inwieweit es den Unternehmen, die die Vertreter der neuen Werte 
der Marktwirtschaft sind, gelingt, diese potentiellen Führungskräfte an sich zu binden 
oder ob die Gefahr besteht, daß menschliche Enttäuschungen zu einer Verweigerungs
haltung führen und die durchaus vorhandene "naive" Leistungsbereitschaft untergraben. 
Gerade die größere Sensibilität für die Bedeutung zwischenmenschlicher Beziehungen 
sowie das geschärfte ethische Bewußtsein sollten eine Herausforderung für die 
Unternehmen darstellen. 
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