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Selektion und Sozialisation des Fithrungsnachwuchses

Jiirgen Kaschube, Friedemann Nerdinger, Erika Spie8 und Lutz von Rosenstiel

1.Problemstellung

Das Teilprojekt A7 "Selektion und Sozialisation des Fiihrungsnachwuchses", das im Rahmen
des Sonderforschungsbereiches 333 "Entwicklungsperspektiven von Arbeit" von der
Deutschen Forschungsgemeinschaft gefordert wird, untersucht vor dem Hintergrund
gewachsener Anspriiche an Autonomie und sinnvolle Arbeitstitigkeiten besonders bei
jiingeren und akademisch gebildeten Personen (Inglehart, 1989; Klages, 1984; von Rosenstiel
et al. 1989) den Ubergang vom Bildungs- ins Beschiftigungssystem. Der Eintritt in ein
Unternehmen la8t somit latente Konflikte zwischen gewandelten Anspriichen potentieller
Fithrungsnachwuchskrifte und den wertkonservativen Unternehmen erwarten.

929 Examenskandidaten in Miinchen, Berlin und dem Ruhrgebiet aus Studiengingen, die
zu Fiihrungspositionen qualifizieren - Studienrichtungen Technik, Natur- und Wirtschafts-
wissenschaften (Witte, Kallmann & Sachs, 1981) - wurden 1990/91 u.a. nach ihren
Berufsorientierungen und Kriterien der Unternehmenswahl durch geschulte Interviewer mit
einem standardisierten Befragungsinstrument befragt (Vgl. Design in Abb. 1).

Die Befragungstermine sind so konzipiert, daB zuerst die Einarbeitung im Unternehmen,
sowie erste EinfluBversuche des Unternehmens (Sozialisation) und die individuellen
Handlungsschritte (Personalisation) erhoben werden und dann ein Jahr spéter, 1992/93, erste
Aufstiegsschritte (sekundire Selbstselektion) oder ein geplanter oder volizogener
Unternehmenswechsel (sekundire Fremdselektion). Zeitversetzt wird 1991/92 eine
strukturgleiche Stichprobe (Teil 2 der Stichprobe) zur primiren Selektion und Hoch-
schulsozialisation befragt, ein zweites Mal 1993/94 zur Sozialisation und Personalisation und
ein drittes Mal zur sekundiren Selektion. 1992/93 beginnt die Befragung der potentiellen
Fihrungsnachwuchskrifte in Leipzig nach demselben Schema. (vgl. den Beitrag von Spie8,
Nerdinger & Hadesbeck, 1991 "Auf der Suche nach neuen Leitbildern - junge Akademiker
in den neuen Bundeslindern” im gleichen Band). Ziel ist es, die Interaktion von Selbst- und
Fremdselektionsprozessen zu erfassen, sowie im Unternehmen den Verlauf von Sozialisation
und Personalisation zu untersuchen. Dabei wird aus motivationspsychologischer Sicht von
einem aktiv handelnden Subjekt ausgegangen, das beim Eintritt in ein Unternehmen von
bestimmten Werthaltungen und dem Bestreben geprigt ist, diese in Handlungen umzusetzen.
Eine wesentliche konzeptionelle Arbeit des Teilprojekts wird die Adaptation des
Handlungsmodells von Heckhausen auf die angewandte Fragestellung - Eintritt von
Fiihrungsnachwuchskriften in ein Unternehmen - bilden.
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2. Ein theoretisches Modell

Heckhausen (1989) hat ein Handlungsmodell - das "Rubikon-Modell" - entwickelt, in dem
er Handlungen idealtypisch in zwei Phasen einteilt. Diese Phasen sind durch einen zentralen
Einschnitt gekennzeichnet: die Intentionsbildung (den "Rubikon"). Der Geschehensablauf
beginnt - stark vereinfacht - mit der Motivationsphase. In dieser Phase werden mogliche
Handlungsalternativen gegeneinander abgewogen, sie endet mit der Bildung einer Intention.
Heckhausen gebraucht hier die Metapher des "Rubikon", d.h. wer zu einem Entschlu bzw.
einer Intention gekommen ist, ist nicht mehr "zur Umkehr" bereit und wird - sobald sich eine
geeignete Gelegenheit bietet - Handlungsschritte zur Realisierung der Intention einleiten.
Mit dem Uberschreiten des "Rubikon"” beginnt die Volitionsphase, in der die Realisierung
der Intention geplant und ausgefithrt wird.

Der Begriff der Intention 148t sich weiter differenzieren (Heckhausen, 1987): Intentionen,
die sich nicht auf Zielzustinde beziehen, sondern auf der konkreteren Ebene der
Handlungsausfiihrung liegen, werden als "Vornahmen" oder auch als "Vorsitze" bezeichnet.
Sie werden aus bereits bestehenden Zielintentionen abgeleitet. Vornahmen sind charak-
teristisch fiir die volitionale BewuBtseinslage, sie fokusieren z.B. die Aufmerksamkeit und
sorgen fiir eine selektive Informationsaufnahme.

Der SelbstselektionsprozeB bei der Wahl eines Unternehmens ist durch zielgerichtetes
Handeln gekennzeichnet und durch die Werthaltungen, Ziele und Erwartungen, die der
Stellenbewerber im Laufe seiner Sozialisation erworben hat, geprigt. Deshalb erscheint es
legitim, die Selektion im Sinne Heckhausens als motiviertes und zielgerichtetes Handeln
aufzufassen.

Fir die Selektion und die Sozialisation des Fithrungsnachwuchses ist die Berufs-
orientierung eine zentrale Determinante: Diese Variable konzipiert idealtypisch durch Werte
bestimmte Einstellungen zur beruflichen Entwicklung. In zahlreichen empirischen Studien
zur Analyse des Fithrungsnachwuchses hat sich die Berufsorientierung mit den drei
Ausprigungen karriere- und freizeitorientiert sowie alternativ engagiert als psychologisch
sinnvoll differenzierender Indikator erwiesen (v. Rosenstiel et al., 1989; v. Rosenstiel,
Nerdinger & SpieB, 1991).

Im Handlungsmodell sensu Heckhausen (1989) entspricht die Berufsorientierung eine
iibergeordneten Zielintention in der Motivationsphase. Mit je spezifischen Zielintentionen
treten potentielle Fithrungsnachwuchskrifte in Unternehmen ein und sind jetzt bestrebt, ihre
Zielintentionen in Handlungen umzusetzen. Uber berufliche Vornahmen werden Ziel-
intentionen in konkrete Handlungschritte im Unternehmen transferiert.

Ein erster Versuch, das Handlungsmodell von Heckhausen auf anwendungsorientierte
Fragestellungen aus dem Bereich der Organisationspsychologie zu iibertragen, wurde anhand
qualitativer Aussagen von Fiihrungsnachwuchskriften zur Selbstselektion unternommen,
wobei sich Selbstselektion analog dem Heckhausenschen Phasenmodell als Handlungsproze
rekonstruieren lieB (SpieB & Nerdinger, 1991).
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3. Ausgewiihlte Ergebnisse der ersten Befragung

Nach der ersten Befragungswelle sind erste Riickschliisse auf die Prozesse der Selbst-
selektion moglich, da die jeweiligen Kriterien der Arbeitsplatzsuche transparent werden. Die
Selektion als Interaktion von Selbst- und Fremdselektion kann jedoch erst nach Durch-
fithrung der zweiten Befragung erklart werden.

3.1 Beschreibung der Stichprobe

Regional verteilen sich die 929 Befragten zu 40,5% auf Miinchen, 35% auf Berlin und 24,5%
sind im Ruhrgebiet. 56% der Befragten studieren Wirtschaftswissenschaften (vornehmlich
BWL, darunter 19,8% Frauen), 30,6% Technik (hauptsichlich Maschinenbauer und Elek-
trotechniker, darunter 2,7% Frauen) und 12,8 % Naturwissenschaften (mehrheitlich
Chemiker und Physiker, darunter 2,4% Frauen). Der geringe Anteil weiblicher Befragter in
unserer Stichprobe entspricht der Tatsache, daB Frauen in den naturwissenschaftlichen und
technischen Studiengéangen nach wie vor unterreprésentiert sind.

3.2 Eine zentrale Variable: Die Berufsorientierung

Eine zentrale Position im Auswertungsdesign nimmt die Frage zur Berufsorientierung ein,
die wir als iibergeordnete Zielintention mit den drei Ausprigungen Karriereorientierung,
Freizeitorientierung und alternatives Engagement verstehen. Die Gruppierung der Befragten
erfolgte per Clusteranalyse, ein Verfahren, in dem versucht wird, Personen mit dhnlichen
Merkmalen - in unserem Falle Antwortschemata - zusammenzufassen. Um Cluster zu finden,
die einerseits in sich nicht zu heterogen sind, aber andererseits nicht zu einer uniibersicht-
lichen Zersplitterung der Befragten in kleinste Gruppen fithren, wurden mehrere Cluster-
analysen mit Voreinstellung vier bis sieben Cluster gerechnet (Programmpaket SPSS-X, qua-
drierte euklidische Distanzen, Verfahren nach Ward). Im nichsten Schritt wurde die
Zuordnung zu den Clustern mittels Diskrimanzanalyse iiberpriift. Fiir alle Losungen lag
dabei der Prozentsatz der korrekten Klassifikationen bei 90 bis 92 Prozent. Eine
differenzierte Losung, die unseren Vorannahmen entsprach, bot eine Zuordnung der
Befragten zu fiinf Clustern mit folgenden Schwerpunkten

Dominante Orientierung Cluster-Nr.  n %
Karriere 1 168 18.1
alternatives Engagement 2 123 13.2
Alternativ-Freizeit 3 261 28.1
Karriere-Freizeit 4 191 20.6
Karriere-Alternativ 5 184 19.8
Zuordnung nicht méglich 2 0.2

N=929 100.0
Tab.1: Zvordnung der Befragten zu fiinf Clustern
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Neben zwei Clustern, in denen eine in unserem Sinne herkdmmliche Form der Be-
rufsorientierung dominiert, niamlich Cluster 1 (Karriereorientierung) und Cluster 2
(alternatives Engagement), beschreiben die Cluster 3, 4 und 5 Zwischenpositionen zwischen
je zwei Reinformen der Berufsorientierung, die firr unsere weitere Forschungsarbeit
besonders interessant sein werden. Die in etwa gleich hohe Bewertung zweier Berufs-
orientierungen interpretieren wir als Zielintention, die aktiv zwei bislang unterschiedliche
Dimensionen miteinander vereinbaren will. Am folgenden Beispiel sei dies erldutert: Fiir die
Gruppe der gleichzeitig Karriereorientierten und alternativ Engagierten scheint es a priori
relativ unklar, wie sich diese auf den ersten Blick schwer zu vereinbarenden Zielintentionen
- Aufstieg und Suche nach menschlichen Formen der Zusammenarbeit - im Berufsleben
vereinbaren lassen. Der Versuch, die Trennung zwischen Karrierestreben und alternativem
Engagement im Berufsleben zu iiberwinden, konnte die Befragten im Cluster der gleichzeitig
Karriereorientierten und alternativ Engagierten motivieren. Im Rahmen der folgenden Be-
fragungen wird sich zeigen, ob diese Personen ernsthafte Schritte zur Verwirklichung ihrer
Zielintention in Unternehmen machen oder ob es sich hier um Wunschvorstellungen handelt,
die angesichts der beruflichen Realitit verblassen. Sollte diese "gemischte” Zielintention in
unverdandertem MaBe aufrechterhalten werden, miifte man sicherlich vom Gedanken einer
eindeutigen Dichotomie zwischen Karriereorientierung und alternativem Engagement
abriicken.

Die Cluster, die Karriereorientierung und alternatives Engagement mit Freizeit-
orientierung verbinden, spiegeln den Versuch wider, Arbeit und Freizeit in die Lebens-
planung zu integrieren. Burkhard Striimpel (1984) bezeichnete dies als "Gleichgewichtsethik".
Der Stellenwert, den die Arbeit insgesamt bei allen Befragten besitzt, 148t sich dadurch
belegen, daB es kein Cluster mit ausgesprochener Freizeitorientierung gibt. Nach dem Ein-
stieg ins Berufsleben bleibt abzuwarten, inwieweit das angestrebte Gleichgewicht zwischen
Arbeit und Freizeit sich fiir diesen Personenkreis realisieren lassen wird.

3.3 Kriterien der Selbstselektion

In unseren Vorstudien (Kaschube et. al., 1991; Weber et al., 1991) erwiesen sich die
beruflichen Titigkeiten und ihre Merkmale als entscheidende Kriterien im ProzeB der
Selbstselektion. Den Befragten wurde eine in Vorstudien getestete Liste (Weber et al, 1991)
mit 22 Kriterien vorgelegt, aus denen sie fiinf Kriterien heraussuchen sollten, die ihnen bei
der Arbeitsplatzsuche wichtig sind. Zwei Kriterien waren allen Befragten unabhingig von
ihrer Berufsorientierung sehr wichtig: "Interessante Titigkeit" und "Selbsténdigkeit in der
Arbeit", die von jeweils iiber 60% der Befragten unter die fiinf wichtigsten Kriterien
eingereiht wurden. Dies spricht fiir ein hohes Interesse an Arbeitsinhalten bei allen
Examenskandidaten und ist auch in anderen empirischen Studien tiber Hochschulabgénger
zu finden (Schwaab, 1991). Andere Vorgaben waren generell von geringer Bedeutung: So
wurden "geordnetes Aufgabengebiet’, "bekanntes Unternehmen", "bekanntes Arbeitsfeld”
und "Freunde/Verwandte im Betrieb" von maximal einem Prozent der Befragten als
entscheidende Kriterien genannt. Jenseits allgemein wichtiger oder bedeutungsloser Kriterien
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zeigten sich einige gravierende Unterschiede in Abhangigkeit von der Berufsorientierung.

In tabellarischer Form sollen hier die wichtigsten genannt werden (Tab. 2)

Kriterien der Selbstselektion getrennt nach Berufsorientierung

Berufsorientierung

Gberdurchschnittlich
wichtig

unterdurchschnittich
wichtig

Karriere

- gute Aufstiegschancen

- M3glichkeit zu Ausiands-
sufenthalten

- Arbeitsplatz, en dem sich
Leistung lohnt

- gutes Arbeitsklima

- Produkte, mit denen ich
mich identifizieren kann

- Arbeitsplatz, dort wo ich
leben machte

- flexible Arbeitszeiten

- sicherer Arbeitsplatz

siternativ
Engagierte

- gutes Arbeitsklima

- Produkte, mit denen ich mich
identifizieren kann

- Maglichkeit zu Auslands-
sufenthaiten

- Arbeitsplatz, dort wo ich
leben mdachte

Alternativ -
Freizeit

- gutes Arbeitsklima

- flexible Arbeitszeiten

- Arbeitsplatz, dort wo ich
leben méchte

- sicherer Arbeitsplatz

- gute Sozialleistungen

- verantwortungsvolle
Tatigkeit

- M3glichkeit zu Aus-
lendseufentheiten

- Arbeitspiatz, an dem
sich Leistung lohnt

Karriere -
Freizeit

- Arbeitsplatz, dort wo ich
leben mdchte

- gute Aufstiegschancen

- gute Sozislleistungen

- flexible Arbeitszeiten
- Mé&glichkeit zu Aus-
landssufenthaiten

Karriere -
Alternativ

- Produkte, mit denen ich mich
identifizieren kenn

- Méglichkeit zu Auslands-
sufenthaiten

- gute Aufstiegschancen

- flexible Arbeitezeiten

- Arbeitsplatz, dort wo ich
leben mdchte

- sicherer Arbeitsplatz

- gute Sozislleistungen

Tab.2: Kriterien der Selbstselektion getrennt nach Berufsorientierung
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Unabhingig von den unterschiedlichen Akzentuierungen je nach Berufsorientierung ist die
relative Wichtigkeit oder Unwichtigkeit eines Kriteriums nicht mit seinem allgemeinen Rang
gleichzusetzen. Zum Beispiel setzen Karriereorientierte "gutes Arbeitsklima" immerhin auch
auf Rang 5 ihrer Auswahlkriterien, Alternativ-Freizeit-Orientierte plazieren es jedoch an
erster Stelle.

Eine erste Interpretation der Auswahlkriterien ldpt folgende Schliisse zu: Personen mit
karriereorientierter und alternativ engagierter Zielintention entsprechen in der Angabe ihrer
Auswabhlkriterien fiir ein Unternehmen weitgehend der in unseren bisherigen Studien (von
Rosenstiel et al., 1989) gefundenen Charakterisierung: Wer karriereorientiert ist, setzt
Aufstiegschancen auf den ersten Rangplatz, wer alternativ engagiert ist, bevorzugt ein gutes
Arbeitsklima. Hinter der Nennung des gleichen Kriteriums "Moglichkeit zu Auslandsauf-
enthalten" verbirgt sich eine unterschiedliche Deutung: Fiir den einen kann sich damit eine
Karrierechance verbinden, fiir den anderen dient der Auslandsaufenthalt der Selbst-
entfaltung.

Personen aus den Clustern Karriere-Freizeit und Alternativ-Freizeit nennen haufiger
Kriterien des Arbeitsumfeldes und fiihren auch den Wohnort als ein wichtiges Kriterium an.
Die Karriere-Freizeit-Orientierten wollen augenscheinlich nicht ginzlich auf Karriere
verzichten, wihrend fiir Personen mit alternativ-freizeitorientierter Zielintention Aspekte der
Sicherheit und des persénlichen Wohlbefindes im Vordergrund stehen. Die Gruppe der
Karriere-Alternativen scheint hingegen willens, Annehmlichkeiten wie Arbeitsplatzsicherheit
oder flexible Arbeitszeiten aufzugeben, wenn sich ein Arbeitsplatz bietet, der ihnen
geniigend intrinsische Anreize verspricht. Aufstieg diirfte bei ihnen besonders eng an das
"richtige" Produkt oder die "richtige" Aufgabe gebunden sein.

Im Verlauf des Léngsschnitts ist zu untersuchen, welche der Kriterien auch nach dem
Berufseintritt von groper Bedeutung sein werden und welche Kriterien durch die
Sozialisation im Unternehmen an Bedeutung verlieren. In Verbindung mit der jeweiligen
Ziclintention besteht die Absicht, zu iberpriifen, wie relevant diese Kriterien fir
Handlungsschritte in den Unternehmen sein werden und welchen EinfluB sie damit fiir die
weitere berufliche Entwicklung haben werden.
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