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1  Einleitung

In diesem Kapitel wird die Frage gestellt, mit welchen Sozialisationseffekten
Menschen in der Berufswelt konfrontiert werden. Ausgangspunkt ist die
Annahme, daß die Arbeitstätigkeit den Menschen nachhaltig prägen kann.
Danach wird betrachtet, wie es zur Berufswahl kommt, welche Einflußfakto-
ren eine Rolle spielen und an welchen Kriterien eine erfolgreiche Berufs-
wahl erkennbar ist. Im Anschluß werden exemplarisch Sozialisationseffekte
in Organisationen näher untersucht. Einige Fragen hierzu lauten: Wie lernen
Menschen, in welcher „Organisationskultur“ sie leben? Was kann getan wer-
den, um neuen Mitarbeitern die Sozialisation zu erleichtern? Woran kann
man erkennen, daß die Sozialisation gelungen bzw. mißlungen ist?

Zum Abschluß dieses Kapitels geht es um die Konsequenzen einer seit
bereits mehreren Jahren immer deutlicher erkennbaren Entwicklung: Eine
„lebenslange“ Beschäftigung beim gleichen Arbeitgeber wird zunehmend die
Ausnahme. Laufbahnwechsel und gar Karrierebrüche sind keine Seltenheit
mehr. (Kasten 1 schildert ein Beispiel, daß ein Karrierebruch auch ein glück-
liches Ende finden kann.) Somit werden wir fragen, welche verschiedenen
Muster zu finden sind und mit welchen objektiven und subjektiven Karriere-
übergängen Menschen in Organisationen konfrontiert werden können.

Kasten 1:
Vom Fensterputzer zum Generaldirektor

Als K.P. Chertudi im Jahre 1967 im Alter von 24 Jahren ohne Englisch-
kenntnisse das von separatistischen Kämpfen noch erschütterte Basken-
land verließ, um sein berufliches Glück als examinierter Maschinenbauin-
genieur in den USA zu suchen, erahnte er seine künftige Entwicklung
wohl kaum. Nach seiner Auswanderung verdingte er sich zunächst als
Aushilfsarbeiter und wechselte seinen Aufenthaltsort so häufig wie die
Jobs, für die er zwar allzeit überqualifiziert, jedoch stets unterbezahlt war.

Als er eines Tages eine Stellung als Fensterputzer in einer Zuckerfabrik
annahm, endete seine Wanderung quer durch die Vereinigten Staaten. Den
Arbeitsauftrag, die Fenster der Fabrikationshallen zu reinigen, erfüllte er
sehr gut - zumindest, was die unteren Etagen anbelangte. Mangels Hilfs-
mittel gestaltete sich die Reinigung der äußeren Fenster in höheren Etagen
jedoch recht schwierig; Chertudi konstruierte - mit dem Wissen eines fen-
sterputzenden Diplomingenieurs - eine raffinierte Teleskopstange, mit der
die Aufgabe schnell und sicher zu bewältigen war. Der Fabrikdirektor war
beeindruckt und übertrug ihm die Stellung eines Leiters des Reinigungs-
teams. Da diese Aufgabe bald nicht mehr ausreichte, Chertudi ganztägig
zu beschäftigen, wurde ihm das Zusammentragen von Prozeßdaten aus
der laufenden Zuckerfabrikation übertragen, welche er dem Chefchemi-
ker der Fabrik zu überbringen hatte. Chertudi lernte so permanent dazu
und verstand von der Prozeßanalytik bald so viel, daß er bei der Pensionie-
rung des Chemikers dessen Position einnahm. In der Folgezeit lernte er
genug über die Zuckertechnologie, so daß er bald zum Assistenten des
Fabrikdirektors berufen und nach dessen Ausscheiden sein Nachfolger
wurde. Innerhalb von nicht ganz fünf Jahren gelang ihm dieser Aufstieg.
Nach weiteren vier Jahren als Fabrikdirektor wurde er vom Präsidenten
des Unternehmens zum „Vice President Operations“ bestellt und arbeitet
seither als technischer Generaldirektor für „The Amalgamated Sugar
Company“ in Ogden, Utah. In dieser Funktion trägt er die Gesamtverant-
wortung für den Produktionsprozeß, die F&E-Aktivitäten, die Investitio-
nen und die ca. 2000 in der Produktion eingesetzten Mitarbeiter des zweit-
größten Zuckerkonzerns der USA - und spricht mittlerweile ziemlich
gutes Englisch ... (Quelle: Persönliche Mitteilung)
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2 Zum Verhältnis von Berufstätigkeit und
Persönlichkeit

Verschiedene theoretische Ansätze postulieren, daß die Begegnung von Indi-
viduum und Arbeitswelt als Anpassungsprozeß betrachtet werden kann (z. B.
Dawis & Lofquist, 1984; Nicholson, 1984). Dabei reagiert das Individuum
nicht nur passiv, sondern kann auch zur Veränderung seiner Umgebung bei-
tragen (z. B. Stephens, 1994). Im folgenden geht es um die Frage, auf welche
Art die Berufstätigkeit die Persönlichkeit (Sozialisationshypothese) oder die
Persönlichkeit die Berufstätigkeit (Selektionshypothese) beeinflußt. Wie
später zu sehen sein wird, sind es auch diese grundsätzlichen Sichtweisen,
die die Ausgangsbasis für verschiedene theoretische Ansätze zur Berufswahl
bilden.

Nach der Sozialisationshypothese verändert die Ausübung einer Tätigkeit
über eine gewisse Zeit hinweg unter bestimmten Bedingungen die Persön-
lichkeitseigenschaften der Stelleninhaber, während nach der Selektionshypo-
these die Merkmale einer Person die Auswahl des Berufes, der Arbeits-
tätigkeit und der Organisation sowie den Verbleib in diesen erklären
(Schallberger, 1987; Moser, 1991). Heutzutage werden diese Hypothesen
allerdings weniger als sich wechselseitig ausschließende alternative Erklä-
rungsansätze gesehen, vielmehr wird ein Prozeß gegenseitiger Beeinflussung
angenommen, d.h. sowohl die Persönlichkeit wirkt sich auf die Berufstätig-
keit aus als auch die Berufstätigkeit auf die Persönlichkeit (vgl. z. B. Kohn &
Schooler, 1983). Ohne eine gewisse Übereinstimmung zwischen Persönlich-
keit und Arbeitstätigkeit dürfte es zu einer Auflösung oder zumindest zu ei-
ner Modifikation des Arbeitsverhältnisses kommen (Schallberger, 1987). Ist
dagegen aufgrund von Selektionsprozessen eine grundsätzliche Passung vor-
handen, so kann diese durch Sozialisation stabilisiert und optimiert werden
(vgl. auch Kapitel 4). Ein solcher Prozeß setzt allerdings ein Mindestmaß an
Auswahlmöglichkeiten für die Individuen voraus. Nur dann können sie bei
fehlender Passung die Arbeitsbedingungen ändern, indem sie sich eine ande-
re Tätigkeit suchen (Selektion). Sind jedoch z. B. aufgrund der ungünstigen
Lage am Arbeitsmarkt kaum Auswahlmöglichkeiten vorhanden, so dürften
arbeitsinduzierte Persönlichkeitsveränderungen an Bedeutung gewinnen,
d.h. das Individuum bemüht sich um Anpassung, da die Möglichkeiten der
Veränderung durch Arbeitsplatzwechsel beschränkt sind (Schallberger,
1987). Zusammenfassend kann man also davon ausgehen, daß  mangelnde
Übereinstimmung zwischen Person und Tätigkeit den Wunsch nach Verän-
derung weckt. Ob die Veränderung durch Sozialisation, durch Selektion (Ar-
beitsplatzwechsel) oder die Kombination beider Prozesse stattfindet, hängt
von verschiedenen spezifischen Bedingungen wie z. B. der Arbeitsmarktlage
ab (Semmer & Schallberger, 1996).

Der Einfluß der Berufstätigkeit auf die Persönlichkeit – oder wie es
Meissner (1971) formulierte „the long arm of the job“ – war schon früh Ge-
genstand der Forschung. Beispielsweise zeigt sich, daß frühere Erfahrungen
in der Familie und spätere Arbeitsbedingungen selten miteinander in Wider-
spruch stehen. So schätzen Menschen, die eine selbstbestimmte Tätigkeit
ausüben, Selbstbestimmung auch für ihre Kinder als wichtig ein und erziehen
sie entsprechend, was wiederum deren spätere Berufspräferenz und -wahl
beeinflußt (vgl. Kohn, 1985). Außerdem zeigte eine große Zahl von Untersu-
chungen, daß die Entscheidung für eine berufliche Selbständigkeit häufiger
ist, wenn bereits die Eltern selbständig sind (Moser, Batinic & Zempel, 1999).
Insofern kann gesagt werden, daß die Sozialisation vor dem Beruf bereits zu
einer vorweggenommenen Anpassung an die zukünftige Arbeit führt (Frese,
1983). Das heißt, bereits bei Arbeitseintritt vorhandene unterschiedliche Per-
sonmerkmale in verschiedenen Berufsgruppen, die Selektionseffekte zu sein
scheinen, können eventuell auch als vorweggenommene Sozialisationswir-
kungen interpretiert werden. Die Berufstätigkeit hat nicht nur vor und wäh-
rend der Ausübung eines Berufs einen Einfluß auf die Persönlichkeit, son-
dern auch noch auf die Zeit danach, nämlich während des Ruhestands. Eine

Die Begegnung von Individu-
um und Arbeitswelt kann als
Anpassungsprozeß betrachtet
werden.

Sozialisationshypothese: Die
Ausübung einer Tätigkeit führt
zu einer Veränderung von
Persönlichkeitseigenschaften.

Selektionshypothese: Persön-
lichkeitseigenschaften sind
für die Auswahl des Berufs
verantwortlich.

Es findet eine gegenseitige
Beeinflussung von Persön-
lichkeit und Berufstätigkeit
statt.

Eine mangelnde Übereinstim-
mung zwischen Person und
Tätigkeit führt zu Veränderun-
gen.

Die Sozialisation vor dem
Beruf bewirkt bereits eine
vorweggenommene Anpas-
sung an die zukünftige Arbeit.

Die Art der Berufstätigkeit
wirkt sich auch auf die Zeit
des Ruhestands aus.
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aktive Planung und Ausgestaltung dieser Zeit findet sich dann eher, wenn
bereits während der Berufstätigkeit Handlungsspielräume vorhanden und
Planungskompetenzen erforderlich waren (Abraham & Hoefelmayr-Fischer,
1982). Nur am Rande erwähnt sei in diesem Zusammenhang, daß neben die-
sen direkten und indirekten Einflüssen der Arbeit auf die Persönlichkeit auch
sehr massive i.d.R. negative Einflüsse der „Nicht-Arbeit“, sprich: der Ar-
beitslosigkeit, auf das Befinden und Verhalten der Betroffenen zu beobach-
ten sind (vgl. Kapitel 21).

Im Zusammenhang mit möglichen Einflüssen der Berufstätigkeit wurden
Persönlichkeitsmerkmale folgender Bereiche untersucht (Hoff, 1994):

Emotional-motivationaler Merkmalsbereich. Gegenstand der Forschung
waren hier sowohl einzelne Merkmale wie z. B. Depressivität, Selbstkonzept
oder Selbstvertrauen als auch allgemeine Konstrukte wie psychische Ge-
sundheit („mental health“). Die Ergebnisse faßt Hoff (1994, S. 535) folgen-
dermaßen zusammen: „Alle Arten negativ getönter Zustände oder motivatio-
naler Orientierungen, also psychisches Leiden generell, finden sich häufiger
bei Erwerbstätigen mit restriktiver Arbeit; umgekehrt geht ‚mental health‘
eher mit geringer Restriktivität einher.“

Psychologische Kontrolldimensionen. In diese Kategorie fallen neben
Autonomieorientierung und Entfremdung (eine psychologische Verkürzung
des Marxschen Begriffs) vor allem Kontrollüberzeugungen, d.h. der Glaube,
Kontrolle über das eigene Handeln und dessen Konsequenzen zu besitzen.
Restriktive Arbeitsbedingungen wirken sich negativ aus: Die erlebte Auto-
nomie sowie der Glaube, selbst Kontrolle zu haben, nehmen ab, während die
empfundene Entfremdung zunimmt. Inhaltliche Komplexität fördert, wie
zahlreiche Untersuchungen zeigen (vgl. z. B. Kohn, 1981; Schooler, 1996),
die geistige Beweglichkeit. Nach Kohn und Schooler (1983) führt inhaltlich
komplexe Arbeit dazu, daß die eigenen Fähigkeiten positiver bewertet wer-
den, die Selbstbestimmung höher eingeschätzt wird und das Gefühl, daß Le-
bensprobleme zu meistern sind, stärker ist.

Kognitiver Merkmalsbereich. Hier wurde primär das Merkmal „Intelli-
genz“ näher untersucht. Um die Effekte gegenseitiger Einflußnahme von In-
telligenz und Arbeitstätigkeit zu verdeutlichen, sollen im folgenden entspre-
chende Befunde ausführlicher dargestellt werden. Anders als bei einem
psychologischen Experiment ist es im Arbeitsleben nicht möglich, vergleich-
bare Arbeitsplätze mit (deutlich) unterschiedlich intelligenten Personen zu
besetzen, um die Einflüsse der Arbeitstätigkeit auf das Intelligenzniveau fest-
stellen zu können. Vielmehr ist es unter den „natürlichen Bedingungen“ des
Arbeitslebens so, daß in unterschiedlich anforderungsreichen Tätigkeiten
auch die Personen, die eben diesen Anforderungen entsprechen und daher
unterschiedliche Ausmaße an Intelligenz zeigen, anzutreffen sind, d.h. be-
reits beim Eintritt in einen Beruf unterscheiden sich die Personen, die sich für
verschiedene Berufe entscheiden bzw. ausgewählt werden (z. B. Moser,
1991). Dies spricht eigentlich für die These, daß die Persönlichkeit die Art
der Berufstätigkeit beeinflußt, daß z. B. die Intelligenz einer Person beein-
flußt, welche Tätigkeit sie auswählt und für welche Tätigkeit sie ausgewählt
wird.

Doch nun setzt der Einfluß der Berufstätigkeit auf die Persönlichkeit ein.
Es zeigt sich nämlich, daß die Anforderungsvielfalt einer Tätigkeit oder das
Ausmaß möglicher Eigenverantwortung Einfluß auf die weitere Entwicklung
der Intelligenz haben. Da nun aber, wie bereits festgestellt, in unterschiedlich
anforderungsreichen Tätigkeiten bereits a priori unterschiedlich intelligente
Personen anzutreffen sind, bewirkt dieser intelligenzhemmende bzw. -för-
dernde Einfluß der Tätigkeit, daß Personen, die zuvor schon zur Gruppe der
Intelligenteren gehörten, noch weiter gefördert werden, während die kogniti-
ven Fähigkeiten der Personen, die zuvor im unteren Intelligenzbereich einzu-
ordnen waren, weiter abnehmen. Ein Beispiel berichten Häfeli, Kraft und
Schallberger (1988), die für Lehrlinge unterschiedlicher Ausbildungsberufe,
Schüler und ungelernte Kräfte unterschiedliche Entwicklungen verschiede-
ner Intelligenzbereiche nachweisen konnten. So verbesserte sich z. B. das
räumliche Vorstellungsvermögen im Laufe der vierjährigen Ausbildung bei

Emotional-motivationaler
Merkmalsbereich

Psychologische Kontroll-
dimensionen

Kognitiver Merkmalsbereich

In unterschiedlich anforde-
rungsreichen Tätigkeiten
finden sich Personen mit
unterschiedlichem Ausmaß
an Intelligenz.

Der Anforderungsreichtum
einer Tätigkeit hat Einfluß auf
die weitere Entwicklung der
Intelligenz.
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den Personen in einer Ausbildung für Technische Berufe und Zeichnerberu-
fe, während die Werte bei den kaufmännischen Angestellten im gleichen
Zeitraum abnahmen. Auch hier zeigt sich, daß sich die Werte bereits vor
Beginn der Ausbildung unterschieden, daß aber zudem die Schere im Laufe
der Zeit immer weiter auseinanderklafft – trotz der Tatsache, daß das Phäno-
men der „Regression zur Mitte“ eigentlich erwarten läßt, daß sich oberhalb
und unterhalb des Durchschnitts liegende Personen einander eher angleichen
sollten.1 Die Sozialisationseffekte bestehen also darin, daß sich die Anfangs-
unterschiede zwischen den Gruppen erhalten bzw. zusätzlich akzentuiert
werden.

Abschließend möchten wir auf zwei wichtige Aspekte hinweisen, um dem
Eindruck entgegenzuwirken, wir würden einen unreflektierten Milieuopti-
mismus verbreiten wollen. Erstens ist darauf hinzuweisen, daß sich aus ei-
nem korrelativen Zusammenhang zwischen bestimmten Persönlichkeits-
merkmalen und Merkmalen der Arbeitstätigkeit alleine keine kausale
Wirkung von letzterer belegen läßt. Insbesondere sollte nicht allzu naiv die
Schlußfolgerung gezogen werden, daß alleine schon die Beseitigung restrik-
tiver Arbeitsbedingungen immense förderliche Effekte hat. Restriktiv sind
Arbeitsbedingungen oft auch aus Gründen mangelnder Qualifikation und Ar-
beitsdisziplin. Die Schaffung „persönlichkeitsförderlicher“ Arbeitsbedin-
gungen kann sogar eine ganze Reihe negativer Begleiteffekte haben (z. B.
Campion & McClelland, 1991). Die Verbesserung der motivierenden Merk-
male von Arbeitsplätzen geht oft mit erhöhten Anforderungen an die kogni-
tiven Fähigkeiten einher (Campion, 1989), deren Vorliegen nicht einfach bei
allen Arbeitnehmern vorausgesetzt werden sollte.

In diesem Abschnitt wurden Belege für die Annahme der Stabilität ver-
schiedener individueller Merkmale, zugleich aber auch für deren Veränder-
barkeit berichtet. Semmer und Schallberger (1996) bezeichnen die häufig
bestätigte Stabilität von Persönlichkeit als eine „dynamische Stabilität“.
Menschen nutzen aktiv die Möglichkeiten ihrer Umgebung, um ihre indivi-
duellen Eigenschaften zum Ausdruck zu bringen, und sie suchen Umgebun-
gen, die es ermöglichen, dies tatsächlich zu tun.

3 Berufswahl

Zu den wichtigsten Entscheidungen im Leben eines Individuums gehört die
Wahl des Berufs. Schließlich wird ein großer Teil des Lebens mit der Aus-
übung des Berufs verbracht, und eine Definition einer Person erfolgt nicht
selten durch ihren Beruf. So ist z. B. ein Arzt nicht nur während der Aus-
übung seiner Tätigkeit ein Arzt. Für seine Mitmenschen bleibt er es auch
während seiner Freizeit.

Ausgangspunkt der Berufswahl dürften u.a. entsprechende Interessen sein
– jedenfalls dann, wenn es sich um eine echte „Wahl“ handelt. Daher beginnt
dieser Abschnitt mit einigen generellen Befunden zur Entstehung und Verän-
derung von Interessen. Theorien und Modelle der Berufswahl befassen sich
mit der Frage, welche Faktoren bei der Berufswahl eine Rolle spielen.
Schließlich werden einige wichtige Indikatoren des Erfolgs (bzw. Mißer-
folgs) der Berufswahl vorgestellt.

3.1 Berufliche Interessen

Gehen wir zunächst von einer einfachen Annahme aus: Individuen wünschen
sich, daß Organisationen ihnen Möglichkeiten bieten, die ihren Interessen

1 Angemerkt sei, daß zumindest im Prinzip auch differentielle Reifungseffekte für diese
zunehmenden Unterschiede verantwortlich sein könnten und damit die unterschiedlichen
Umgebungen (Berufstätigkeiten) nur vermeintliche Sozialisationswirkung haben.

Die Stabilität der Persönlich-
keit ist dynamisch.

Auswirkungen verschiedener
Arbeitstätigkeiten differenziert
betrachten



220 K. Moser & R. Schmook

entsprechen. Aber ab welchem Zeitpunkt entstehen überhaupt berufliche In-
teressen, wie stabil und realitätsbezogen sind diese? Einige zentrale Ergeb-
nisse der Forschung zur Entwicklung von Interessen lassen sich wie folgt
zusammenfassen (Todt & Schreiber, 1996):
• Bis zum Alter von 15 Jahren werden Interessen zunehmend konkreter,

und es findet eine Begrenzung der Stärke und der Streubreite von Interes-
sen statt (Prinzip progressiver Differenzierung). Das heißt, daß sich all-
mählich Interessenschwerpunkte herauszubilden beginnen.

• Etwa im Alter von 10 Jahren bilden sich deutliche geschlechtsspezifische
Interessenschwerpunkte heraus; Jungen fragen nach dem Prestige, Mäd-
chen nach der sozialen Relevanz von Aktivitäten.

• Etwa ab dem 15. Lebensjahr werden neue Interessen bewußt und explo-
riert (z. B. „soziale Fragen“, „Psychologie“).

• Im Altersbereich zwischen 10 und 16 nehmen die Korrelationen zwischen
verschiedenen Interessenbereichen ab. Zudem werden die Ausprägungen
der Interessen zunehmend stabiler. So berichten Zarrella und Schuerger
(1990) in einer Übersichtsarbeit, daß die Korrelation der Interessen mit 15
und mit 20 Lebensjahren bereits r = .55 beträgt.

• Etwa ab dem 15. Lebensjahr beginnt das Interesse an politischen Themen.

Warum ist es von Bedeutung, sich mit der Entwicklung von Interessen zu
befassen? Zunächst ist zu beachten, ab welchem Alter Interessen überhaupt
ausdifferenziert sind. Zum Beispiel ist es einfach nicht angemessen, von ei-
nem 14jährigen Ausbildungsplatzbewerber ein differenziertes politisches
Engagement zu erwarten. Eine weitere Überlegung geht dahin, daß Freizeit-
interessen mit beruflicher Eignung zusammenhängen könnten. Allerdings
weist Todt (1990) darauf hin, daß Freizeit-, Unterrichts- (bzw. Schul-) und
Berufsinteressen zu unterscheiden sind und nicht einfach von dem einen auf
den anderen Bereich generalisiert werden kann.2 Obwohl also beispielsweise
Fragen nach außerberuflichen Interessen oft Bestandteil von Einstellungsin-
terviews (vgl. Kapitel 7) sind, ist die Aussagekraft der entsprechenden Ant-
worten fraglich. Zudem ergibt die bisherige Forschung, daß die Validität von
Interessentests gemessen an der beruflichen Leistung recht gering ist (Hun-
ter & Hunter, 1984). Dies legt die Schlußfolgerung nahe, daß solche Verfah-
ren vor allem für Beratungszwecke, weniger aber z. B. für Personalauswahl-
zwecke einsetzbar sind.

Da die inhaltlichen Schlußfolgerungen, die durch Interessentests ermög-
licht werden, zudem vergleichsweise allgemein sind, ist für die Zukunft zu
überlegen, ob die Betrachtung beruflicher Werthaltungen (z. B. von Berufs-
orientierungen) nicht aussagekräftiger ist (vgl. Kasten 2).

Kasten 2:
Drei Berufsorientierungen

Rosenstiel und Mitarbeiter (z. B. Rosenstiel & Stengel, 1987; vgl. auch
Blickle, 1999) haben vorgeschlagen, drei Berufsorientierungen zu unter-
scheiden, die durch entsprechende Aussagen näher charakterisiert werden:

Was ist Ihre Meinung? Es unterhalten sich drei Studierende über ihre be-
rufliche Zukunft.
A Der erste sagt: „Ich möchte später in einer großen Organisation der

Wirtschaft oder Verwaltung oder einer großen Wohlfahrtseinrichtung
in verantwortlicher Position tätig sein. Dort habe ich die Möglichkeit,
Einfluß auf wichtige Geschehnisse zu nehmen und werde außerdem
noch gut bezahlt. Dafür bin ich bereit, mehr als vierzig Stunden in der
Woche zu investieren und auf Freizeit zu verzichten.“

Interessen werden zuneh-
mend konkreter.

Bereits sehr früh bilden sich
geschlechtsspezifische
Interessenschwerpunkte
heraus.

Die Ausprägungen der
Interessen werden stabiler.

Die Validität von Interessen-
tests (Kriterium: Berufserfolg)
ist gering.

Interessentests sind vor allem
für Beratungszwecke einsetz-
bar.

Es können drei Berufsorien-
tierungen unterschieden
werden: Karriereorientierung,
Freizeitorientierung und
alternatives Engagement.

2 Aus Sicht der Beratungspraxis (z. B. von Arbeitsämtern oder auch von Personal-
beratungsunternehmen) ist bemerkenswert, daß durch standardisierte Verfahren (Tests)
ermittelte Interessen langfristig valider sind als unmittelbar artikulierte Interessen (Berg-
mann, 1994).
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B Der zweite sagt: „Ich möchte später eine sichere Position mit geregel-
ter Arbeitszeit, möchte mit netten Kollegen zusammenarbeiten. Die
mir wichtigen Dinge liegen nicht in der Arbeitszeit, sondern in der
Freizeit – und dafür brauche ich auch nicht so viel Geld.“

C Der dritte sagt: „Ich bin durchaus bereit, viel Arbeitskraft zu investie-
ren, aber nicht in einer großen Organisation der Wirtschaft oder Ver-
waltung oder einer großen Wohlfahrtseinrichtung, durch die unsere
Gesellschaft immer unmenschlicher wird. Ich möchte einmal in einer
anderen konkreteren Arbeitswelt tätig sein, in der menschenwürdige
Lebensformen erprobt werden. Dafür bin ich bereit, auf hohe Bezah-
lung oder auf Geltung und Ansehen außerhalb meines Freundeskreises
zu verzichten.“

Wer sich für die erste Aussage entscheidet, wird als „karriereorientiert“,
wer sich für die zweite entscheidet, als „freizeitorientiert“, und wer sich
für die dritte Aussage entscheidet, als „alternativ-engagiert“ bezeichnet.

Alarmierend scheint der Befund zu sein, daß sich bei Führungsnach-
wuchskräften eine deutlich geringere Zahl an Karriereorientierten findet
als unter den etablierten Führungskräften. Zudem zeigten weiterführende
Untersuchungen eine relativ hohe zeitliche Stabilität der Berufsorientie-
rungen (Blickle, 1997). Möglicherweise sind aber längerfristige Verände-
rungen aufgrund diverser Sozialisationswirkungen nicht auszuschließen.

3.2 Theorien und Modelle der Berufswahl

Es gibt eine ganze Reihe unterschiedlicher Theorien und Modelle zur Be-
rufswahl. Seifert (z. B. 1988) unterscheidet zwischen Zuordnungstheorien,
entwicklungstheoretischen Ansätzen und entscheidungstheoretischen Mo-
dellen. Innerhalb der Zuordnungstheorien kann nach Seifert (1989) weiter
unterschieden werden, ob diese Zuordnung durch individuelle Wahlvorgän-
ge oder durch soziale Selektions- oder Zuweisungsprozesse erklärt wird. So
befaßt sich die Kongruenztheorie von Holland mit individuellen Wahlvor-
gängen (Interessen und Fähigkeiten des Individuums spielen hier eine wich-
tige Rolle), während die Allokationstheorie soziale Selektionsprozesse the-
matisiert. Zu den entwicklungspsychologischen Betrachtungsweisen, in
denen Berufswahl als ein sich über die Jahre hinweg entwickelnder Prozeß
verstanden wird, zählt z. B. die Theorie von Super (1957). Innerhalb der ent-
scheidungstheoretischen Modelle schließlich kann zwischen deskriptiven
und normativen Ansätzen unterschieden werden.

3.2.1 Die Kongruenztheorie von Holland

Als eine der einflußreichsten Berufswahltheorien ist der typologische Ansatz
von Holland (1985a,b) einzuordnen. Holland geht in seinem hexagonalen
Modell davon aus, daß es grundsätzlich sechs für die Berufswahl wichtige
Persönlichkeitstypen gibt, die in Rein– aber auch in Mischformen auftreten
können. Es sind dies die Typen: realistic, investigative, artistic, social, enter-
prising und conventional. Kasten 3 enthält Beschreibungen dieser Typen.
Ein Fragebogen zur Erfassung der individuellen Interessen entsprechend
dem Modell von Holland wurde von Bergmann und Eder (1992) entwickelt.

Die Kongruenztheorie von
Holland postuliert ein hexago-
nales Modell mit sechs
Persönlichkeitstypen und
sechs beruflichen Umwelten.

Zurückgehende Zahl von
karriereorientierten Führungs-
nachwuchskräften



222 K. Moser & R. Schmook

Kasten 3:
Persönlichkeitstypen nach Holland (1985a)

Realistic (praktisch-technische Orientierung): Personen dieses Typs be-
vorzugen Tätigkeiten, die Kraft, Koordination und Handgeschicklichkeit
erfordern und zu konkreten, sichtbaren Ergebnissen führen.
Investigative (intellektuell-forschende Orientierung): Personen dieses
Typs bevorzugen Aktivitäten, bei denen die Auseinandersetzung mit phy-
sikalischen, biologischen oder kulturellen Phänomenen mit Hilfe syste-
matischer Beobachtung und Forschung im Mittelpunkt steht.
Artistic (künstlerisch-sprachliche Orientierung): Personen dieses Typs be-
vorzugen offene, unstrukturierte Aktivitäten, die eine künstlerische Selbst-
darstellung oder die Schaffung kreativer Produkte ermöglichen.
Social (soziale Orientierung): Personen dieses Typs bevorzugen Tätigkei-
ten, bei denen sie sich mit anderen in Form von Unterrichten, Ausbilden,
Versorgen oder Pflegen befassen können.
Enterprising (unternehmerische Orientierung): Personen dieses Typs be-
vorzugen Tätigkeiten und Situationen, bei denen sie andere mit Hilfe der
Sprache oder anderer Mittel beeinflussen, zu etwas bringen, führen, auch
manipulieren können.
Conventional (konventionelle Orientierung): Personen dieses Typs bevor-
zugen Tätigkeiten, bei denen der strukturierte und regelhafte Umgang mit
Daten im Vordergrund steht, z. B. Aufzeichnungen führen, Daten spei-
chern, Dokumentationen führen, mit Büromaschinen arbeiten u.ä. (ord-
nend-verwaltende Tätigkeiten).

In der Berufswelt finden sich analoge Umwelten (Holland, 1996), d.h. Beru-
fe sind realistisch (z. B. Maurer), investigativ (z. B. Mikrobiologe), künstle-
risch (z. B. Innenausstatter), sozial (z. B. Geistlicher), unternehmerisch (z. B.
Autoverkäufer) oder konventionell (z. B. Buchhalter). Eine wichtige Annah-
me lautet, daß Berufe entsprechend der Passung von Person- und Umwelt-
merkmalen gewählt werden und daß sich bei guter Passung höhere Arbeits-
zufriedenheit und größere Stabilität der Karriereentwicklung ergeben
(Holland, 1996). Holland ordnet zudem die sechs Persönlichkeitstypen in
einem Sechseck an (vgl. Abbildung 1), um hierdurch folgendes deutlich zu
machen (vgl. Tracey & Rounds, 1993):
• Typen, die näher beieinander liegen, sind sich auch ähnlicher.
• Menschen mit näher beieinanderliegenden Interessen weisen stabilere In-

teressen und berufliche Aktivitäten auf.
• Am geringsten sind die Ähnlichkeiten von Typen, die einander gegen-

überliegen.

Berufe werden entsprechend
der Passung von Person- und
Umweltmerkmalen gewählt:
Je besser die Passung, desto
höher die Arbeitszufriedenheit
und desto stabiler die Karrie-
reentwicklung.

Die Persönlichkeitstypen
nach Holland heißen: Reali-
stic (praktisch-technische
Orientierung), Investigative
(intellektuell-forschende
Orientierung), Artistic (künst-
lerisch-sprachliche Orientie-
rung), Social (soziale Orientie-
rung), Enterprising (unterneh-
merische Orientierung) und
Conventional (konventionelle
Orientierung).

Abbildung 1:
Hexagonales Modell beruflicher Interessen (Holland, 1985a)

Realistic Investigative

ArtisticConventional

Enterprising Social
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Problematisch am Ansatz von Holland ist vor allem, daß sowohl die Person
als auch die berufliche Umwelt als weitgehend unveränderlich und vor allem
als unabhängig voneinander betrachtet werden. Wie bereits im Abschnitt
„Zum Verhältnis von Berufstätigkeit und Persönlichkeit“ erläutert wurde, ist
diese Sichtweise zu einfach.

3.2.2 Der allokationstheoretische Ansatz

Die allokationstheoretische Sichtweise geht davon aus, daß Berufswahl und
auch spätere berufliche Entwicklung vor allem ein Resultat der Zuweisung
(Allokation) beruflicher Möglichkeiten durch die Umgebung des Individuums
sind. Bei diesem Ansatz rückt das Individuum, das letztlich den Beruf ausüben
soll, demnach in den Hintergrund. Die berufliche Entwicklung wird weitge-
hend von ökonomischen und sozialen Bedingungen determiniert; sie ist das
Resultat „sozialer Selektion“. Dabei sind ökonomische Determinanten wie die
allgemeine Wirtschaftslage, die lokale Wirtschaftsstruktur, die Struktur der
Berufe, die Arbeitsmarktlage und Arbeitsmarktpolitik sowie Einkommensver-
hältnisse und Verdienstmöglichkeiten entscheidende Faktoren bei der Wahl
eines Berufs. Hinzu kommen sogenannte soziokulturelle und sozialpsycholo-
gische Determinanten. Dazu zählen kulturelle und epochale Einflüsse, die so-
zio-ökonomische Schichtzugehörigkeit, Familie, Schule, Peer-group, Insti-
tutionen der Berufs- und Erziehungsberatung und schließlich wirtschaftliche
Interessenverbände (vgl. z. B. Seifert, 1977; Potocnic, 1990).

An dieser Stelle liegt die Frage nahe, in welchem Ausmaß denn nun tat-
sächlich die Berufswahl eher eine Frage der Zuweisung ist, und inwiefern
dem Individuum echte Wahlmöglichkeiten bleiben. Eine generelle Antwort
hierauf ist schwierig. Zudem dürften sich einzelne Menschen darin unter-
scheiden, in welchem Ausmaß sie Zuweisungsprozesse akzeptieren oder gar
suchen. Man denke nur an das Beispiel, daß es für manche Nachkommen von
Selbständigen geradezu selbstverständlich ist, das elterliche Unternehmen
später zu übernehmen, während andere sich schon früh gegen diese Vorstel-
lung wehren.

3.2.3 Der entwicklungstheoretische Ansatz

Dieser Ansatz betont, daß es sich bei einer beruflichen Entscheidung nicht
um eine einmalig und zu einem bestimmten Zeitpunkt zu treffende Entschei-
dung handelt. Vielmehr stellt der berufliche Entscheidungsprozeß eine län-
gerfristige Entwicklung dar. Als bedeutendster Vertreter dieses Ansatzes
kann Super (z. B. 1957, 1981) gelten. Nach der „Selbstkonzepttheorie“ von
Super (1957) ist es Ziel der Berufswahl, das berufliche Selbstkonzept in ei-
nem angemessenen Beruf zu verwirklichen. Hierzu vergleicht der Berufs-
wähler das eigene Selbstkonzept mit bekannten und interessanten Berufen
und versucht beides in Übereinstimmung zu bringen (Super, 1981). Nach
Super untergliedert sich die berufliche Entwicklung in fünf verschiedene Stu-
fen (vgl. Abschnitt 5; Kasten 6). Vor der eigentlichen Entscheidung kommt
zunächst die Stufe des Wachstums. Ab einem Alter von ca. 15 Jahren beginnt
die Stufe der Exploration. Ein wichtiger Beitrag dieses Ansatzes ist die Idee
der „Berufswahlreife“, also der Vorstellung, daß sich die eigenen Interessen
und das Wissen um bestimmte Berufsfelder erst entwickeln und nicht einfach
gegebene Größen sind (vgl. Kasten 4).

Kasten 4:
Die Bedeutung der Berufswahlreife

„... Wenn ein Jugendlicher wenig über die Arbeitswelt weiß, sind Auswer-
tungen von Interesseninventaren, die Berufsbezeichnungen oder Arbeits-
platzbeschreibungen enthalten, häufig irreführend. Wenn ein Student ...
wenig über eine Berufswahl oder die Entwicklung einer beruflichen Lauf-

Kritik: Sowohl Person als
auch berufliche Umwelt
werden als unveränderlich
und unabhängig voneinander
betrachtet.

Nach dem allokationstheoreti-
schen Ansatz wird die berufli-
che Entwicklung von ökono-
mischen und sozialen Bedin-
gungen determiniert.

Soziokulturelle und sozialpsy-
chologische Determinanten
spielen ebenfalls eine Rolle.

Nach dem entwicklungstheo-
retischen Ansatz ist der
berufliche Entscheidungspro-
zeß eine längerfristige Ent-
wicklung.

Nach Super versucht das
Individuum, das berufliche
Selbstkonzept in einem
angemessenen Beruf zu
verwirklichen.

Die Berufswahlreife, d.h. die
eigenen Interessen und das
Wissen um Berufsfelder, muß
sich entwickeln.
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bahn nachgedacht hat, wird er vermutlich nicht in der Lage sein, die Er-
gebnisse seiner Eignungs-, Fähigkeits- oder Wertemessungen für die Pla-
nung seiner nächsten Berufs- oder Laufbahnstufen erfolgreich zu nutzen.

Die Bewertung der Berufsreife sollte also zu den ersten Schritten gehö-
ren, wenn man einen Klienten über Berufe oder über Weiterbildungsmög-
lichkeiten ... beraten will“ (Super, 1994, S. 261ff.).

Den eigentlichen Kern der beruflichen Entwickung bildet nach Super das
Selbstkonzept. Dieses nähert sich immer mehr der beruflichen Wirklichkeit
an, wodurch bei einem positiven Verlauf der Entwicklung die Chancen zur
Verwirklichung des Selbstkonzeptes steigen. Der Entwicklungsprozeß ver-
läuft zielgerichtet, d.h. in der Regel verdichten sich die im Zusammenhang
mit der zukünftigen Berufswahl stehenden Entscheidungen und gehen im-
mer mehr in eine Richtung, so daß sich mindestens tendenziell eine Irrever-
sibilität einstellt. Wie im Abschnitt 5 noch zu sehen sein wird, erfaßt der
entwicklungstheoretische Ansatz nicht nur die Zeit vor dem Eintritt in eine
Berufstätigkeit, er geht zeitlich gesehen weit darüber hinaus.

3.2.4 Entscheidungstheorien

Entscheidungstheoretische Ansätze fokussieren auf einen relativ umgrenzten
Zeitraum der eigentlichen Berufswahl. Gemeinsamkeit der entscheidungs-
theoretisch orientierten Berufswahltheorien ist die Analyse der Berufswahl
als Entscheidungsproblem mittels verschiedener Komponenten (vgl. z. B.
Huber & Potocnic, 1986). Folgende Komponenten finden in den meisten ent-
scheidungstheoretisch orientierten Berufswahltheorien Berücksichtigung:
die Handlungsalternativen, die Konsequenzen, die Ziele, die Kriterien, die
Evaluierung der Konsequenzen sowie eine Wahlregel.

Innerhalb der entscheidungstheoretischen Berufswahltheorien kann zwi-
schen deskriptiven und normativen Theorien unterschieden werden. Wäh-
rend deskriptive Theorien darauf ausgerichtet sind, Aussagen darüber zu
machen, wie Menschen tatsächlich eine Berufswahl treffen (vgl. Kapitel 4),
ist das Ziel der präskriptiven oder auch normativen Theorien, eine Verbes-
serung bzw. gar eine Optimierung des tatsächlichen Entscheidungsverhaltens
hin zu rationalem Handeln zu bewirken. Anwendung finden entscheidungs-
theoretische Berufswahltheorien in Form von entscheidungstheoretischen
Hilfsmitteln oder Programmen (vgl. auch Kasten 5).

Kasten 5:
Entscheidungstraining zur Laufbahnwahl

Potocnik (1993) hat ein Training für Mittelschüler (Realschüler; letzte bei-
den Jahrgangsklassen) vorgestellt, das auf einem entscheidungstheoreti-
schen Laufbahnmodell basiert. Es zielt darauf ab, die Qualität der Ent-
scheidungsprozesse zu verbessern. Dieses Training unterstützt und
optimiert die folgenden sechs Phasen:

(1) Klärung persönlicher Werte und Ziele;
(2) Suche laufbahnrelevanter Information;
(3) Generierung von Laufbahnalternativen;
(4) Bewertung der Alternativen anhand ihrer Konsequenzen;
(5) Wahl einer Alternative;
(6) Realisierung der Wahl.

Potocnik (1993) berichtet, daß ein entsprechendes Training sowohl gut
akzeptiert war als auch zu einer Reihe erwünschter Effekte führte. So be-
richten die Trainingsteilnehmer drei Monate später über eine ausgiebigere
Informationssuche, mehr Klarheit über Qualifikationsanforderungen und
eine einfachere Berufs- und Studienwahl.

Der Kern der beruflichen
Entwicklung ist das Selbst-
konzept.

Der Entwicklungsprozeß
verläuft zielgerichtet, es stellt
sich eine gewisse Irreversibili-
tät ein.

Entscheidungstheoretisch
orientierte Berufswahltheori-
en analysieren das Entschei-
dungsproblem Berufswahl.

Es kann zwischen deskripti-
ven und normativen Berufs-
wahltheorien unterschieden
werden.

Ein Entscheidungstraining zur
Laufbahnwahl kann die
Qualität der Entscheidungs-
prozesse verbessern.



8 Berufliche und organisationale Sozialisation 225

3.3 Indikatoren erfolgreicher Berufswahl

Die vorgestellten Berufswahltheorien sind auch aus einem praktischen
Interesse heraus entstanden: Es geht darum, dem Berufswähler zu einer mög-
lichst guten Entscheidung zu verhelfen. Damit stellt sich die Frage, wie fest-
gestellt werden kann, ob tatsächlich eine gute Entscheidung getroffen wurde,
d.h. es stellt sich die Frage nach Indikatoren einer erfolgreichen Berufs- bzw.
Ausbildungswahl. Je nach zeitlichem Abstand zwischen der Erhebung des
Berufswunsches und des Kriteriums finden sich beispielsweise Maße wie
– tatsächlich ausgeübter Beruf bzw. Realisierung des Ausbildungswunsches

oder gewähltes Studium;
– Zufriedenheit mit dem gewählten Beruf, der gewählten Berufsausbildung

bzw. dem Studium;
– beruflicher Erfolg bzw. (subjektiver) Studienerfolg oder (erfolgreicher)

Abschluß der beruflichen Ausbildung;
– Berufswechsel, Laufbahn- oder Studienwechsel, Fehlzeiten, Fluktuation,

berufliche Stabilität;
– organisationales Commitment (vgl. Abschnitt 4.5.1);
– Einschätzung der Chancen zur Realisierung der beruflichen Wertvorstel-

lungen im erlernten Beruf.

So einsichtig das häufig gewählte Vorgehen der Ergebnisevaluation, d.h. der
Vergleich zwischen Berufswunsch und später tatsächlich ergriffenem Beruf
sowie Berufszufriedenheit oder -erfolg, auch sein mag, so ist es doch nicht
frei von Problemen (vgl. auch Huber & Potocnic, 1986). Insbesondere ist zu
beachten, daß sich die Berufswahl aus einer Serie von Entscheidungen zu-
sammensetzt, bei der die vorangegangenen die darauf folgenden beeinflus-
sen (z. B. Wahl eines bestimmten Studienfaches, Entwicklung spezieller In-
teressen innerhalb des Faches, Spezialisierung am Ende und nach dem
Studium). Es ist oft nicht einfach festzustellen, aus welcher der Entscheidun-
gen ein bestimmtes Ergebnis nun resultiert. Damit zusammen hängt auch das
Problem des Zeitpunkts der Evaluierung. Soll diese unmittelbar nach der (er-
sten) Entscheidung stattfinden, nach einem Jahr, nach fünf, nach zwanzig?
Zu verschiedenen Zeitpunkten kann das Ergebnis ganz unterschiedlich aus-
fallen. Dies kann z. B. daran liegen, daß sich die Einstellungen, die Werte
und die Wissensstruktur des Entscheiders verändern.

Die aufgezeigten Probleme sollten nicht dazu führen, auf eine Evaluation
zu verzichten. Bei näherer Betrachtung zeigt sich zudem, daß die Evaluation
der meisten anderen personalpsychologischen Interventionsansätze mit ähn-
lichen Problemen zu kämpfen hat. Sie machen aber deutlich, daß eine Eva-
luation (vgl. Kapitel 22) genau geplant werden muß, daß sich Messungen zu
mehreren Zeitpunkten empfehlen und daß schließlich auch keine „perfekten“
Wirkungen optimierter Berufswahl erwartet werden können. All diejenigen,
die zu Berufswahlentscheidungen beitragen, sollten sich demnach mit zu-
mindest einem Teil der angeführten Kriterien konfrontieren lassen und zur
Evaluation ihrer Interventionen bereit sein.

4  Organisationale Sozialisation

Wenn sich Individuum und Organisation wechselseitig ausgewählt haben
(vgl. Kapitel 4), beginnt i.a.R. eine länger andauernde Phase der Anpassung.
In dem Maße, in dem eine Organisation diesen Prozeß nicht nur dem Zufall
und der Initiative des Individuums überläßt, findet eine Sozialisation bzw.
„Sozialisierung“ des Individuums statt. Dieser Prozeß läßt sich vereinfachend
in zwei Phasen unterteilen: Konfrontation mit der neuen Umgebung und In-
tegration. Während die „Konfrontationsphase“ vor allem Fragen der unmit-
telbaren Einarbeitung betrifft, findet eine nachhaltige Integration in die Or-
ganisation erst allmählich statt. Im folgenden besprechen wir zunächst den

Belege für eine erfolgreiche
Berufswahl sind u.a. Zufrie-
denheit mit dem gewählten
Beruf, beruflicher Erfolg,
Berufswechsel oder organisa-
tionales Commitment.

Der Vergleich von Berufs-
wunsch und tatsächlich
ergriffenem Beruf zur Ergeb-
nisevaluation ist nicht frei von
Problemen.

Sozialisation neuer Mitarbei-
ter umfaßt neben der unmittel-
baren Einarbeitung die
Integration in die Arbeitsgrup-
pe und das Erlernen der
Organisationskultur.
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Bereich der Einarbeitung, wobei wir insbesondere auf die Integration in die
Arbeitsgruppe eingehen. Im Anschluß beschreiben wir dann das „Erlernen
der Organisationskultur“ als wesentlichen Aspekt der längerfristigen Sozia-
lisation. Zum Abschluß dieses Abschnitts stellen wir zwei Interventionsan-
sätze vor, die Förderung der organisationalen Sozialisation durch Mentoren-
programme sowie Karriereentwicklungssysteme.

4.1 Einarbeitung neuer Mitarbeiter

Wenn neue Mitarbeiter in eine Organisation eintreten, dann ist dies üblicher-
weise mit zahlreichen erwartbaren und auch weniger vorhersehbaren Begleit-
erscheinungen verknüpft. Unsicherheiten und überhöhte Erwartungen treten
bei neuen Mitarbeitern nahezu regelmäßig auf, was wiederum zu Erwartungs-
enttäuschungen führt (vgl. Kapitel 4). Aber auch verschiedene Faktoren wäh-
rend der Einarbeitungszeit können zu negativen Überraschungen beitragen.
So kann der Vorgesetzte dem neuen Mitarbeiter gleich zu Beginn zu schwie-
rige oder zu einfache Aufgaben übertragen und dadurch Verunsicherungen
provozieren. Die Arbeitsgruppe kann zwar Informationen und Interpretatio-
nen vermitteln und zugleich Quelle von Verhaltensverstärkungen sein. Hin-
derlich sind dabei aber vor allem zwei Extremkonstellationen: Gruppen, die
sehr konfliktträchtig sind (der neue Mitarbeiter weiß nicht, auf welche Seite
er sich schlagen soll), und Gruppen, die sich durch eine sehr starke Kohäsion
auszeichnen. Als Alternative zu der gerade dann oft als sehr schwierig emp-
fundenen Aufnahme in die Gruppe wurde das sogenannte „Patensystem“
vorgeschlagen, also die Zuordnung erfahrener und in der Hierarchie teilwei-
se höher stehender Mitarbeiter zur persönlichen Unterstützung des neuen
Mitarbeiters.

Das praktische Interesse an dem Phänomen der Enttäuschungen bzw. „ne-
gativen Überraschungen“ ist auf die Annahme zurückzuführen, daß sie zu
geringer Arbeitszufriedenheit, reduziertem Commitment und erhöhter
Fluktuationsneigung führen. Hierauf sind zwei Reaktionen denkbar. Zum
einen kann versucht werden, den Rekrutierungsprozeß neuer Mitarbeiter zu
verbessern, indem sie bereits vor Beginn des ersten Arbeitstags realistischer
über ihre spätere Tätigkeit informiert werden (vgl. Kapitel 4 sowie Moser,
1995). Zum anderen ist zu fragen, inwiefern durch gezielte Einarbeitungs-
maßnahmen die Integration in die Organisation verbessert werden kann.

Typische Maßnahmen sind z. B.
– formale Orientierungsveranstaltungen (Informationen über das Unterneh-

men, die Produkte, die Abteilungen usw.);
– Schulungen außerhalb des Unternehmens;
– Seminare für neue Mitarbeiter;
– Patensystem;
– Mentorsystem;
– Einarbeitung durch den Vorgesetzten;
– soziale und sportliche Aktivitäten im Kollegenkreis;
– Traineeprogramme.

In den letzten Jahren hat zudem die Integration in die eigentliche Arbeits-
gruppe verstärktes Interesse erfahren. Die Arbeitsgruppe, der neue Organisa-
tionsmitglieder zugeordnet werden, wird oft als eigentlicher Bezugspunkt
und Agent der organisationalen Sozialisation bezeichnet. Hier arbeiten die
Menschen in der Organisation, die unmittelbar auf neue Mitarbeiter einwir-
ken - und hier sind auch diejenigen, auf die neue Mitarbeiter noch am stärk-
sten selbst einwirken können (Anderson & Thomas, 1996). Tatsächlich ha-
ben Untersuchungen (z. B. Anderson & Thomas, 1996) zeigen können, daß
die Unterstützung durch Mitglieder der Arbeitsgruppe von den neuen Mitar-
beitern als hilfreichste „Sozialisationsmethode“ eingeschätzt wird. Wie be-
deutsam diese Integration ist, geht aus der Studie von Rehn (1993) hervor:
Die Arbeitsgruppe wirkte als „Puffer“ gegen die Auswirkungen von Enttäu-

Patensystem

Einarbeitungsmaßnahmen
helfen bei der Integration in
die Organisation.



8 Berufliche und organisationale Sozialisation 227

schungen, sie konnte durch eine entsprechende soziale Unterstützung die
neuen Mitarbeiter sozusagen „auffangen“. Gezielte Maßnahmen zur Förde-
rung dieser Integration durch die Arbeitsgruppe sind nicht einfach gestaltbar.
Denkbar sind u.a. der verstärkte Einbezug von zukünftigen Kollegen in den
Prozeß der Personalauswahl sowie Maßnahmen zur Teamentwicklung (vgl.
Kapitel 18).

4.2 Organisationskultur

Schwieriger und langwieriger als die Eingliederung in die Arbeitsgruppe ist
das Erlernen der Organisationskultur. Organisationskultur steht für die
grundlegenden Annahmen und Überzeugungen, die von den Organisations-
mitgliedern geteilt werden und welche die Eigen- und Umweltwahrnehmung
definieren. Organisationskultur ist meist nicht explizit bewußt (Schein, 1985)
und drückt sich z. B. in beobachtbaren Verhaltensregelmäßigkeiten (Sprache
bzw. Jargon), dominanten Werten (z. B. „Qualitätsbewußtsein“) oder Sym-
bolen (Architektur, Kunstwerke in Eingangshallen) aus.

Die Unternehmens- bzw. Organisationskultur soll Motivation und Bindung
an das Unternehmen entstehen lassen sowie der individuellen Orientierung
dienen. Wissen um die Kultur des Unternehmens kann dem einzelnen Mitar-
beiter dabei behilflich sein, Anforderungen oder Ereignisse ganz allgemeiner
Art zu interpretieren und mit den eigenen Wertvorstellungen in Übereinstim-
mung zu bringen. Zudem ermöglichen die Werte des Unternehmens eine
Orientierung in Situationen mit konfligierenden Anforderungen (z. B. zwi-
schen Qualität und Effizienz). Die Vermittlung von Kultur besteht im Auf-
zeigen von solchen Wahrnehmungs-, Denk- und Gefühlsreaktionen, die im
alltäglichen Arbeitsleben angemessen sind.

Neue Mitarbeiter wollen und sollen sich integrieren und die Organisati-
onskultur „verinnerlichen“. Daraus ergeben sich für sie Unsicherheitsreduk-
tion und die Möglichkeit zur Orientierung in einer komplexen Umgebung.
Dies gilt auch für solche Mitarbeiter, von denen (in einem dann folgenden
Schritt) Innovation und unternehmerisches Verhalten gefordert sind (vgl.
Kapitel 11). Daß sich „Kultur“ gezielt und bewußt vermitteln läßt, wird je-
doch manchmal in Zweifel gezogen. Schein (1985) meint, daß Vermittlung
und Veränderung von Kultur allenfalls den Führungskräften vorbehalten ist.
Dennoch haben zahlreiche Unternehmen mittlerweile versucht, ihre Organi-
sationskultur in einem Leitbild zu formulieren (z. B. Hertel et al., 1998).

4.3 Mentorenprogramme

Als eine Maßnahme zur Gestaltung des Sozialisationsprozesses in Organisa-
tionen soll das Mentorenkonzept näher erläutert werden. Die ursprüngliche
Bedeutung von Mentor ist „väterlicher Freund“ oder „Lehrer“. Im organisa-
tionalen Kontext können Mentoren als Sozialisationshelfer betrachtet wer-
den. Nach Kram (1988) lassen sich die vielfältigen Funktionen von Mento-
ring in Karrierefunktionen und psychosoziale Funktionen unterteilen (vgl.
Tabelle 1).

Die hohe Plausibilität des Konzepts sowie einige positive empirische Be-
funde zur Nützlichkeit von Mentorenbeziehungen (z. B. Kram, 1988) haben
Anlaß zur Überlegung gegeben, Mentoring gezielt zu fördern. Dies kann z. B.
dadurch geschehen, daß eine positive Kultur geschaffen wird, die Mentoring
erleichtert, indem z. B. Nachwuchskräfte früh mit potentiellen Mentoren be-
kannt gemacht werden. Noch weitergehend können Mentorenprogramme
eingeführt und z. B. jedem Mitarbeiter ein Mentor zugewiesen werden. Al-
lerdings sind die psychosozialen Funktionen durch ein solches Vorgehen ver-
mutlich weniger gut erfüllbar, da sie eine gewisse persönliche Beziehung
erfordern, die nicht einfach „verordnet“ werden kann. In wiederum anderen
Fällen werden den Vorgesetzten mehr oder weniger explizit die Aufgaben
von Mentoren zugewiesen, sie sollen dann zu einem „Coach“ werden.

Integration in die Arbeitsgrup-
pe kann als „Puffer“ gegen
auftretende Enttäuschungen
wirken.

Organisationskultur zeigt sich
in beobachtbaren Verhaltens-
regelmäßigkeiten, dominanten
Werten oder Symbolen.

Die Organisationskultur soll
Motivation und Bindung an
das Unternehmen entstehen
lassen und der individuellen
Orientierung dienen.

Das Lernen der Organisati-
onskultur dient der Unsicher-
heitsreduktion und bietet die
Möglichkeit zur Orientierung
in einer komplexen Umge-
bung.

Mentoren im organisationalen
Kontext sind Sozialisations-
helfer.

Mentoring kann durch Mento-
renprogramme gezielt geför-
dert werden.
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Entsprechende Vorbereitungs- und Schulungsmaßnahmen von Mentoren im
Rahmen von Mentorenprogrammen sollten insbesondere auf folgende Punk-
te eingehen (vgl. Kram, 1988):
• den Stellenwert verdeutlichen, den eine gute Mentorenbeziehung für die

Karriere hat;
• die Möglichkeiten und Grenzen einer Mentorenbeziehung aufzeigen;
• Vorurteile bzw. Vorbehalte gegen Mentoring ansprechen (Stichwort

„Seilschaften“);
• auf das hochsensible Problem gegengeschlechtlicher Mentorenbeziehun-

gen eingehen;
• die zwischenmenschlichen Fähigkeiten schulen (Kommunikationsverhal-

ten, Konfliktfähigkeit);
• die Bedeutung von Mentoring in der Organisation klären (z. B. Bezug zur

Organisationskultur).

Es wird sich in der Zukunft erweisen müssen, inwiefern die gezielte Zuwei-
sung von Mentoren zu bestimmten „Schützlingen“ wirklich sinnvoll, und
damit auch, ob Mentoring überhaupt systematisch planbar ist.

4.4 Karriereentwicklungsysteme

Wenn Organisationen Karriereentwicklungssysteme einführen, dann handelt
es sich um geplante und formale Anstrengungen, um individuelle Karriere-
ziele und organisationale Erfordernisse in Übereinstimmung zu bringen (vgl.
Leibowitz, Farren & Kaye, 1986). Solche Systeme werden oft mit dem Ziel
eingeführt, Bedingungen und Umstände des beruflichen Aufstiegs zu klären.
Karriereentwicklung kann aber auch die Frage zum Gegenstand haben, wie
Arbeitsplätze umgestaltet, Abteilungen reorganisiert oder Versetzungen vor-
genommen werden. Karriereentwicklungssysteme werden z. B. aufgrund fol-
gender Anlässe eingeführt:
• absehbarer Mangel an Führungsnachwuchskräften;
• bevorstehende Pensionierungen von Führungskräften;
• überdurchschnittliche Fluktuation von qualifizierten Fach- und Führungs-

kräften;
• Veränderungen in der Organisationsstruktur wie z. B. Dezentralisierung,

Abflachung von Hierarchien, Zusammenschlüsse von Unternehmen;
• begrenzte Beförderungsmöglichkeiten für Nachwuchskräfte;
• Erleben von Karriereplateaus;
• Enttäuschungen („Frustrationen“) neuer Mitarbeiter;
• Personalabbau.

Tabelle 1:
Funktionen von Mentoring aus Sicht des Mentors (in Anlehnung an Kram,
1988)

1. Karrierefunktionen

• Türen öffnen
• Feedback geben
• Schutz verschaffen
• Gelegenheiten zur Selbstdarstellung verschaffen
• herausfordernde Aufgaben vermitteln oder delegieren

2. Psychosoziale Funktionen

• Vorbild (Rollenmodell) sein
• Hilfestellung und Ratschläge geben
• Respekt ausdrücken
• eine freundschaftliche Vertrauensbeziehung anbieten

Mentoring hat sowohl Karrie-
refunktionen als auch psycho-
soziale Funktionen.

Für die Einführung von
Karriereentwicklungssyste-
men kann es verschiedene
Anlässe geben.
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Je nach Anlaß bzw. Problembereich kommen verschiedene Maßnahmen in
Frage. So kann beispielsweise dem absehbaren Mangel an Führungsnach-
wuchskräften durch die Einführung von Traineeprogrammen oder durch As-
sessment Center mit Orientierungs- und Fördercharakter begegnet werden.
Voraussetzung für das Gelingen von Karriereentwicklungsystemen ist die
Bereitschaft aller Beteiligten, den jeweiligen Anforderungen gerecht zu wer-
den. Beispielsweise müssen die Mitarbeiter mögliche Karriereoptionen in
Erfahrung bringen, ihre eigenen Stärken und Schwächen sowie Interessen zu
erkunden suchen und ihre Erwartungen mit dem Vorgesetzten besprechen.
Die Vorgesetzten sollten ihre Mitarbeiter ermuntern, für die eigene Karriere
verantwortlich zu sein, ihnen klares und ehrliches Feedback über ihre Lei-
stungsmöglichkeiten geben, sie in die Regeln der Organisationskultur ein-
weihen, „Kontakte“ vermitteln usw. Von der Organisation sollten Ziele und
Grundsätze ebenso bekanntgemacht werden wie die aktuellen Möglichkei-
ten. Zudem sollten die Führungskräfte in ihrer Aufgabe unterstützt werden.
Vor allem aber ist es wichtig, Methoden und Unterstützungsmaßnahmen zur
Verfügung zu stellen, damit die Mitarbeiter sich selbst besser einschätzen
und entwickeln können.

Risiken solcher Systeme können zum einen darin bestehen, daß die Erwar-
tungen über das, was in der Organisation erreicht werden kann, und nachfol-
gende Frustrationen im Falle des Nichterreichens bei den Mitarbeitern zu-
nehmen. Zum anderen kann ein weiterer kritischer Punkt der Aufwand sein,
der mit der Notwendigkeit konkreter Arbeitsplatzbeschreibungen einhergeht,
vor allem dann, wenn ein Unternehmen sich ständig ändernden Umgebungs-
einflüssen ausgesetzt sieht, und dies dazu führt, daß sich auch die Anforde-
rungen an den Arbeitsplätzen ständig ändern. Karriereentwicklungsysteme
werden dann vor allem auf Potentialanalyseverfahren zurückgreifen müssen
(vgl. Moser, 1998b).

4.5 Indikatoren gelungener organisationaler
Sozialisation

Ob die organisationale Sozialisation erfolgreich ist, hängt davon ab, inwie-
fern Individuum und Organisation ihre Ziele erreicht haben. Tabelle 2 faßt
einige typische Ziele des Einarbeitungsprozesses zusammen. Wie wir bereits
weiter oben erläutert haben, ist die organisationale Sozialisation aber ver-
mutlich nie völlig beendet; ob sie erfolgreich bzw. gelungen ist, hängt viel-
mehr davon ab, in welcher Karrierephase sich der einzelne befindet. Im
folgenden sollen zwei Indikatoren für die längerfristige erfolgreiche Soziali-
sation näher betrachtet werden: die Entwicklung von organisationalem Com-
mitment und die Fluktuation von Mitarbeitern.

Die Organisation muß Hilfs-
mittel zur Verfügung stellen,
damit sich die Mitarbeiter
besser selbst einschätzen
und entwickeln können.

Die organisationale Sozialisa-
tion ist vermutlich nie völlig
beendet.

Sicht des Unternehmens

• Kenntnis der eigenen Stelle und
der damit verbunden Aufgaben;

• Ausgleich anfänglicher Defizite
in Kenntnissen und Fähigkeiten;

• motivierte Aufgabenerledigung;
• Bereitschaft, sich auf neue

Anforderungen einzustellen;
• Loyalität und starke Bindung an

das Unternehmen;
• Internalisierung von Normen

und Werten der Arbeitsgruppe
und des Unternehmens

Tabelle 2:
Einige Ziele der Einarbeitung aus der Sicht von Individuum und Organisation
(nach Kieser, Nagel, Krüger & Hippler, 1985)

Sicht des Mitarbeiters

• genaues Wissen darüber, was
das Unternehmen erwartet;

• souveräne Bewältigung der
Aufgaben;

• bedürfnisgerechte Aufgabenge-
staltung;

• Vereinbarkeit der Normen und
Werte der Arbeitsgruppe bzw.
des Unternehmens mit dem
eigenen Wertesystem

Die Ziele des Einarbeitungs-
prozesses unterscheiden sich
aus der Sicht von Individuum
und Organisation.
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4.5.1 Organisationales Commitment

Ein in den letzten zwei Jahrzehnten zunehmend beachtetes Konzept ist das
organisationale Commitment (Moser, 1996). Nach der einflußreichen Defi-
nition von Mowday, Porter und Steers (1982) weisen Mitarbeiter ein hohes
Commitment gegenüber ihrer Organisation auf, wenn sie sich stark mit den
Normen und Werten der Organisation identifizieren, zu hohen Anstrengun-
gen bereit sind und einen starken Wunsch haben, in der Organisation zu ver-
bleiben. Die Förderung von organisationalem Commitment ist für Organisa-
tionen von Bedeutung, da hohes Commitment mit geringer Fluktuation, aber
auch mit hoher Einsatzbereitschaft und innovativem Verhalten einhergeht.
Organisationales Commitment kann durch eine Vielzahl von Maßnahmen
gefördert werden; insbesondere lassen sich zahlreiche Einarbeitungs-
maßnahmen als Mittel zur Erhöhung von Commitment interpretieren (Mo-
ser, 1992). Höheres Commitment resultiert u.a. aus dem öffentlichen Eintre-
ten in eine Organisation und aus vergleichsweise hohen Investitionen von
seiten der neuen Mitarbeiter. Entsprechend lassen sich z. B. Seminare für
neue Mitarbeiter als Mittel zur Herstellung von Öffentlichkeit interpretieren:
Neuen Mitarbeitern fällt es vermutlich schwerer, sich innerlich von der Or-
ganisation zu distanzieren und schließlich zu kündigen, wenn viele andere
Menschen (z. B. andere Auszubildende, Führungskräfte verschiedener Ebe-
nen) vom Eintritt in die Organisation wissen. Hohe Investitionen stellen z. B.
die Überwindung anspruchsvoller Personalauswahlverfahren (vgl. Kapitel
5 -7) oder ein Umzug in eine neue Stadt dar. Allerdings sind auch Umstände
denkbar, unter denen hohes Commitment kein guter Indikator erfolgreicher
Sozialisation ist (Moser, 1998a), etwa wenn für die Organisation eine Tren-
nung von leistungsschwachen Mitarbeitern aufgrund des hohen Commit-
ments der Mitarbeiter schwierig ist.

4.5.2 Fluktuation

Fluktuation scheint ein besonders naheliegender Indikator mißlungener or-
ganisationaler Sozialisation zu sein. Dies trifft aus Sicht der Organisation
vor allem dann zu, wenn Mitarbeiter freiwillig das Unternehmen verlassen,
da Investitionen z. B. in die Ausbildung sich nicht amortisieren. Allerdings
lassen sich vor allem zwei Probleme anführen, warum es in der Praxis
schwierig ist zu erkennen, um welche Art der Fluktuation (freiwillig oder
unfreiwillig) es sich handelt (Campion, 1991): (1) Die Validität von Fluktua-
tionsgründen ist fraglich, da z. B. in Personalakten oft nur ein Grund genannt
wird oder unklare Kategorien verwendet werden. (2) Die Unterscheidung
zwischen freiwilliger und unfreiwilliger Fluktuation ist künstlich. In vielen
Fällen handelt es sich um einen Einigungsprozeß zwischen Mitarbeiter und
Organisation – z. B. geht ein Mitarbeiter mit schlechten Leistungen „freiwil-
lig“, bevor ihm gekündigt wird. Campion (1991) meint daher, daß es sich bei
der Freiwilligkeit von Fluktuation eher um ein Kontinuum von „vollständig
freiwillig“ bis „vollständig unfreiwillig“ handelt.

Fluktuation ist also nicht einfach interpretierbar. Zudem hängt sie von
Randbedingungen wie dem Arbeitsmarkt ab. Schließlich stellt sich die Fra-
ge, an welchen Anzeichen eine drohende Fluktuation erkannt werden kann,
um sie gegebenenfalls zu vermeiden bzw. konkrete Maßnahmen zu ergrei-
fen. Zumindest in Einzelfällen ist durchaus zu überlegen, ob nicht Verhal-
tensabsichten, wie z. B. das Suchverhalten (Bewerbungen um andere Stel-
len) besonders aufschlußreich sind. Natürlich ist es für ein Unternehmen
schwierig, solche Absichten in Erfahrung zu bringen. Bei Berufserfahrenen
kann gerade die Bewerbung für eine andere Stelle zudem anders motiviert
sein. Jochmann (1990) nennt folgende Ursachen für das Suchverhalten be-
rufserfahrener Personen und insbesondere von Führungskräften:
• Vergleich der derzeitigen Position im Hinblick auf „positive Zielkriteri-

en“ mit anderen Möglichkeiten;
• Überprüfung des eigenen Marktwerts;

Mitarbeiter weisen ein hohes
Commitment auf, wenn sie
sich stark mit den Normen
und Werten der Organisation
identifizieren, zu hohen
Anstrengungen bereit sind
und einen starken Wunsch
haben, in der Organisation zu
verbleiben.

Höheres Commitment resul-
tiert aus dem öffentlichen
Eintreten in eine Organisation
und aus höheren Investitio-
nen von seiten der neuen
Mitarbeiter.

Es ist häufig schwer festzu-
stellen, ob es sich um
freiwillige oder unfreiwillige
Fluktuation handelt.

Die Validität von Aussagen
über Fluktuation ist fraglich
und die Unterscheidung
zwischen freiwilliger und
unfreiwilliger Fluktuation oft
künstlich.

Bei Berufserfahrenen kann
eine Bewerbung für eine
andere Stelle unterschiedlich
motiviert sein.
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Die Entwicklungsstadien nach
Super lauten: Stufe des
Wachstums, Stufe der Explo-
ration, Stufe der beruflichen
Festlegung, Stufe der berufli-
chen Festigung und Stufe des
beruflichen Abbaus.

• Vergleich der Vergütung extern angebotener Positionen und der eigenen
Position;

• Gewinnung alternativer Angebote, um die eigene Verhandlungsposition
beim bisherigen Arbeitgeber zu stärken.

Insbesondere bei Führungskräften kommt hinzu, daß diese nicht erst nach der
Trennung vom Unternehmen beginnen, einen Arbeitsplatz zu suchen. Wenn
also ein Unternehmen damit befaßt ist, verschiedene Bewerber um Führungs-
positionen zu sichten, dann ist schwer zu erkennen, ob die Bewerber ihren
bisherigen Arbeitgeber freiwillig oder unfreiwillig verlassen wollen. Oftmals
werden sie einer bevorstehenden Freisetzung zuvorkommen wollen und sich
„freiwillig“ bereits vorzeitig um eine neue Stelle bemühen. Zudem sind viele
Unternehmen ihren leitenden Mitarbeitern möglichst frühzeitig dabei behilf-
lich, einen „nahtlosen“ Übergang zu einem neuen Arbeitgeber zu finden, falls
eine mittelfristige Trennung ansteht (vgl. Kapitel 21).

Ist „Fluktuation“ tatsächlich ein aussagekräftiges Maß für gelungene bzw.
mißlungene organisationale Sozialisation? Im Grunde scheinen sowohl die
freiwillige als auch die unfreiwillige Fluktuation klare Anzeichen dafür zu
sein. Im Falle der unfreiwilligen Fluktuation ist die Sozialisation aus Sicht
beider Seiten mißlungen, im Falle der freiwilligen Fluktuation zumindest aus
Sicht der Organisation. Demgegenüber spricht – langfristig gesehen – eini-
ges dafür, daß zumindest für das Individuum eine erfolgreiche berufliche Ent-
wicklung den Wechsel des Arbeitgebers (Fluktuation) geradezu erfordern
kann, insbesondere wenn es im Unternehmen an Entwicklungsmöglichkeiten
mangelt.

5 Berufliche Laufbahnen und Übergänge

Bereits im vorherigen Abschnitt 4 wurde deutlich, daß die organisationale
Sozialisation aus einer Vielzahl von Phasen mit entsprechenden wechseln-
den Erwartungen und Anforderungen bestehen kann. Im folgenden werden
zunächst mehr oder weniger übliche Entwicklungen bzw. Laufbahnen be-
trachtet und dann verschiedene Anlässe für Einschnitte und Übergänge dar-
gestellt. Diese Überlegungen werden zudem einen Teil der vorstehenden
Ausführungen in Frage stellen. So wird es zunehmend unüblich, eine klassi-
sche (Aufstiegs-)Karriere in einer großen Organisation zu machen. Wenn
also Übergänge und Brüche üblich und oft gar unvermeidbar werden, dann
stellt sich auch die Frage, ob Commitment und Fluktuation Erfolgskriterien
darstellen.

 Traditionelle Ansätze zu Laufbahn und Karriere sind eng mit dem Namen
Super (z. B. 1981) verbunden. Auch in diesem Zusammenhang ist Supers
entwicklungspsychologisches Modell der Berufswahl von Bedeutung, da es
sich nicht auf einen bestimmten Zeitpunkt einer Entscheidung für einen Be-
ruf beschränkt. Vielmehr macht es auch Aussagen über die Zeitspanne wäh-
rend der Berufsausübung und danach (vgl. Kasten 6).

Kasten 6:
Entwicklungsstadien nach Super (Scheller, 1976, S. 40)

1. Stufe des Wachstums (bis 14 Jahre):
Periode der allgemeinen physischen und geistigen Entwicklung

a) Vorberufliches Stadium (bis 3 Jahre): keinerlei Interesse in bezug auf
berufliche Anliegen

b) Phantasie-Stadium (4-10 Jahre): Phantasie bildet die Basis beruflicher
Überlegungen

c) Interessen-Stadium (11-12 Jahre): berufliches Denken wird von den
Neigungen und Abneigungen des Individuums bestimmt
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d) Fähigkeits-Stadium (13-14 Jahre): im Vordergrund der beruflichen
Überlegungen stehen die Fähigkeiten und Fertigkeiten des Individu-
ums

2. Stufe der Exploration (15-25 Jahre):
Periode der Exploration verschiedenster beruflicher Betätigungen

a) Tentatives Stadium (15-17 Jahre): Bedürfnisse, Interessen, Fähigkei-
ten, Werte und die verfügbaren beruflichen Alternativen determinieren
tentative berufliche Entscheidungen

b) Übergangs-Stadium (18-21 Jahre): berufliches Denken und Handeln
berücksichtigen in noch stärkerem Maße die gegebenen Realitäten

c) Probe-Stadium I (22-24 Jahre): erste versuchsweise Betätigung nach
erfolgter Berufswahl

3. Stufe der beruflichen Festlegung (25-44 Jahre):
Streben des Individuums nach einer Dauerstellung

a) Probe-Stadium II (25-30 Jahre): nicht zufriedenstellende Wahlen ver-
ursachen berufliche Veränderungen

b) Stabilisierungs-Stadium (31-44 Jahre): in einem bestimmten Bereich
übt das Individuum einen Beruf lange Zeit aus

4. Stufe der beruflichen Festigung (45-65 Jahre):
Fortdauer der Betätigung in einem gewählten Beruf

5. Stufe des beruflichen Abbaus (65-? Jahre):

a) Dezelerations-Stadium (65-70 Jahre): berufliche Aktivitäten nehmen ab
b) Ruhestands-Stadium (ab 71 Jahre): Beendigung der beruflichen Akti-

vitäten

Das Problem dieses Modells ist, daß ein „Normallebenslauf“ unterstellt wird.
Dadurch bleibt es allgemein, da es spezifische Umwelteinflüsse, denen ein-
zelne Individuen oder ganze Gruppen ausgesetzt sind, nicht berücksichtigen
kann (vgl. Schallberger, 1989). Bereits Super (1957) stellt aber zudem für
spezifische Gruppen relevante Laufbahnmuster vor. Er unterscheidet vier
Laufbahnmuster für Männer sowie sieben für Frauen (vgl. Kasten 7).

Kasten 7:
Geschlechtsspezifische Laufbahnmuster nach Super (Scheller, 1976, S. 41)

Laufbahnmuster für Männer

1. „Stable career pattern“: nach dem Schul- oder College-Abschluß tritt
das Individuum sofort in den Beruf ein und übt ihn kontinuierlich aus;
die Periode der Erprobung verschiedenster Tätigkeiten wird übersprun-
gen.

2. „Conventional career pattern“: einer ersten beruflichen Betätigung folgt
die Erprobung einer interindividuell variierenden Zahl an Beschäfti-
gungen; nach Abschluß dieses Stadiums wird ein Beruf permanent aus-
geübt.

3. „Unstable career pattern“: das Individuum legt sich beruflich nicht fest,
einer Erprobungsperiode schließt sich häufig eine längere Zeit andau-
ernde Beschäftigung an, der erneut ein berufliches Versuchsstadium
folgt.

4. „Multiple-trial career pattern“: häufiger Beschäftigungswechsel ist
kennzeichnend; da keine der vielen Betätigungen längere Zeit ausgeübt
wird, kann von einer beruflichen Festlegung nicht die Rede sein.

Laufbahnmuster für Frauen

1. „Stable homemaking career pattern“: bereits kurz nach dem Schul- oder
College-Besuch wird geheiratet; berufliche Erfahrungen außerhalb des
häuslichen Bereichs liegen nicht vor.

Männer und Frauen weisen
auch heutzutage noch ge-
schlechtsspezifische Lauf-
bahnmuster auf.
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2. „Conventional career pattern“: die Frau heiratet nach relativ kurzer Be-
schäftigungsdauer und scheidet aus dem Berufsleben aus.

3. „Stable working career pattern“: nach dem Schulbesuch übt die Frau
permanent einen Beruf aus.

4. „Double-track career pattern“: die berufliche Betätigung nach der schu-
lischen Ausbildung wird nur durch die Geburt der Kinder unterbro-
chen; nach der Niederkunft versorgt die Frau den Haushalt und übt
gleichzeitig weiterhin ihren Beruf aus.

5. „Interrupted career pattern“: die Frau kehrt erst wieder ins Berufsleben
zurück, wenn ihre Kinder selbständig geworden sind.

6. „Unstable career pattern“: nicht selten verursachen unzulängliche öko-
nomische Verhältnisse einen häufigen Wechsel der Betätigungsfelder;
weder innerhalb noch außerhalb des häuslichen Bereichs werden län-
gerfristige berufliche Erfahrungen gesammelt.

7. „Multiple-trial career pattern“: nicht aufeinander bezogene berufliche
Betätigungen werden in größerer Zahl kurzfristig ausgeübt; berufliche
Stabilisierung erfolgt nicht.

Welches Laufbahnmuster der einzelne nun tatsächlich durchläuft, ist von ei-
ner Reihe unterschiedlicher Determinanten abhängig. So üben etwa wirt-
schaftliche und beruflich-strukturelle Bedingungen vor allem in Zeiten insta-
biler Wirtschaftslage und ungünstiger Beschäftigungsbedingungen einen
starken Einfluß aus (vgl. Seifert, 1989). Daneben kommen noch soziale und
sozioökonomische Einflüsse, aber auch psychologische und körperliche Cha-
rakteristika des Individuums, dessen spezifische Erfahrungen und seine per-
sönliche Situation wie etwa der Familienhintergrund oder die eigene Famili-
ensituation zum Tragen (vgl. Super, 1957; Scheller, 1976).

Vergleicht man die Laufbahnmuster gegenwärtiger Kohorten mit denen
früherer, so fällt zunächst auf, daß die arbeitsbezogene Dreiteilung (d.h. Aus-
bildung, Erwerbstätigkeit, Rente) des Lebenslaufs für Männer erhalten ge-
blieben ist und für Frauen zunimmt. Doch läßt sich seit den 70er Jahren eine
Verschiebung des Zeitpunkts biographischer Ereignisse und Übergänge und
damit verbunden eine Verkürzung der mittleren Phase, d.h. der Phase der
Erwerbsarbeit, feststellen. Ein Problem dieser Entwicklung zeigt sich, wenn
man die Eingangsphase in das Erwerbsleben betrachtet. So findet sich dort in
den jüngeren Kohorten eine Abkehr von der Erwerbsarbeit, die zu einem
erheblichen Teil nicht freiwillig erfolgt, sondern durch fehlende Arbeitsplät-
ze erzwungen wird. Kohortenanalytische Untersuchungen deuten darauf hin,
daß sich bei den von Jugendarbeitslosigkeit Betroffenen Auswirkungen wäh-
rend der ganzen Berufsbiographie zeigen. Die Übergangsphase in den Beruf
verlängert sich für viele zu einem dauerhaften Provisorium. Dies setzt sich
zusammen aus einer Abfolge verschiedener Tätigkeiten und einer Kombina-
tion verschiedener Einkommensquellen. Gleichwohl ist auch bei diesen Per-
sonen eine biographische Perspektive typisch, die von einer Kontinuität im
Arbeitsleben ausgeht und einen späteren Antritt eines Arbeitsplatzes auf Dau-
er antizipiert. Doch dürfte mit zunehmender Dauer des Provisoriums eine
solche Idealvorstellung immer unrealistischer werden (vgl. Kohli, 1989).

Betrachtet man jedoch nur die Kernphase der Erwerbsarbeit, so ist nach
Kohli (1989) von einer Pluralisierung der Verlaufsmuster – zumindest auf
der Ebene der Gesamtbevölkerung – kaum etwas festzustellen. Für Männer
gilt immer noch fast ausschließlich das Modell der dauerhaften Vollzeiter-
werbstätigkeit. Gleichzeitig weist die steigende Erwerbsbeteiligung der Frau-
en (in westlichen Ländern) darauf hin, daß sie sich ebenfalls zunehmend in
die (bisher überwiegend den Männern vorbehaltene) arbeitsgesellschaftliche
Normalbiographie integrieren. Eine neuere differenzierte Untersuchung der
Lebensplanung durch Geissler und Oechsle (1996) ergab für Frauen jüngerer
Kohorten die folgenden fünf Muster.

• Traditionell familienzentrierte Lebensplanung: Die Modernisierung wird
zurückgewiesen, die Frauen versuchen eine Lebensführung im Rahmen
der traditionellen Frauenrolle aufrecht zu erhalten.

Das individuelle Laufbahnmu-
ster ist abhängig von wirt-
schaftlichen, beruflich-
strukturellen, sozialen und
sozioökonomischen Bedin-
gungen sowie von psycholo-
gischen und körperlichen
Charakteristika des Individu-
ums.

Der Wunsch nach Kontinuität
im Arbeitsleben ist weiterhin
weitverbreitet.

Neuere Untersuchungen
ergaben differenzierte Le-
bensplanungsmuster von
Frauen.
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• (Männliche) berufszentrierte Lebensplanung: Wichtigster Bestandteil ist
der Wunsch nach dauerhafter materieller und sozialer Unabhängigkeit, er-
möglicht über eine existenzsichernde Berufstätigkeit.

• Individualisierte Lebensplanung: Ziel ist es, eine neue Relation zwischen
Berufsarbeit und allen nicht beruflichen Lebensbereichen zu schaffen und
gleichzeitig eine Neubestimmung des Geschlechterverhältnisses zu errei-
chen. Frauen mit dieser Planung stellen auch für Männer die erste Priorität
des Berufs in Frage. Wichtigster Punkt biographischen Handelns ist die
Entwicklung des eigenen Selbst.

• Doppelte Lebensplanung: Die Lebensbereiche Partnerschaft/Familie ei-
nerseits und Beruf andererseits haben gleiches Gewicht, keiner der Le-
bensbereiche wird dem anderen in der subjektiven Relevanz im Lebens-
lauf untergeordnet.

• Modernisiert familienzentrierte Lebensplanung: Diese Vorstellung unter-
scheidet sich von der traditionell familienzentrierten durch den ausgepräg-
ten Stellenwert von Ausbildung und Beruf und durch die Individualisie-
rung der Beziehung zu Kindern.

Während die ersten drei Lebensplanungsmuster auch bei früheren Kohorten
zu finden sind, stellen die beiden letzten nach Geissler und Oechsle (1996)
neue Lebensplan-Modelle dar. Außerhalb dieser Muster zeigte sich bei eini-
gen der befragten Frauen auch eine Verweigerung der Lebensplanung, wel-
che umschrieben wurde als „bewußtes Leben in der Gegenwart“.

Laufbahnmuster wie die oben dargestellten können nur vergleichsweise
allgemein formuliert werden. Aufgrund dieses Allgemeinheitsgrades lassen
sich auch nur wenige Individuen finden, die wirklich exakt einem dieser
Muster entsprechen. Lebensläufe werden von verschiedenen Faktoren beein-
flußt. Neben Bedingungen, die im Zusammenhang mit dem Alter stehen –
wie z. B. der Übergang von der Schule in die Ausbildung oder die Berentung
– und solchen, die auf kulturelle Wechsel zurückgehen (z. B. Erwerbstätig-
keit von Frauen), unterscheiden Baltes und Danish (1980) Einflüsse, die nicht
in einem generellen oder universellen Muster (in bezug auf Häufigkeit und
Zeitpunkt) auftreten und bezeichnen diese als nicht-normativ. Beispiele sol-
cher nicht-normativer Lebensereignisse mit besonderer Bedeutung für die
Karriere sind eine fristlose Entlassung, eine unerwartete Beförderung, ein
Lotteriegewinn, eine ökonomische Depression, eine regionale oder nationale
Rezession, der Bankrott des Arbeitgebers, ein Standortwechsel, Unfälle oder
Krankheiten sowie eine Scheidung. Derartige nicht-normative Einflüsse auf
die berufliche Entwicklung sind also Lebensereignisse sowohl positiver als
auch negativer Art, die nur in schwacher Beziehung zum Alter des Individu-
ums oder auch zur jeweiligen Epoche stehen. Dabei ist zu beachten, daß sich
Ereignisse mit Einfluß auf den Verlauf von Karrieren darin unterscheiden,
wie viele Personen davon betroffen sind. So ist anzunehmen, daß eine Schei-
dung die Karrieren von ein bis zwei Personen beeinflussen kann, während
Ereignisse größerer Tragweite wie z. B. eine nationale Rezession oder gar
ein Krieg eine oder sogar mehrere Kohorten (Jahrgänge) nachhaltig prägen.

Hinzu kommt, daß selbst ähnliche Ereignisse unterschiedliche Individuen
verschieden beeinflussen, da die individuelle Reaktion stark von der Identität
und der Persönlichkeit des Betroffenen abhängig ist. Schließlich sind nicht alle
Veränderungen und Übergänge „objektiv“ erkennbar, es können objektive von
subjektiven Karriereübergängen unterschieden werden (vgl. Kasten 8).

Kasten 8:
Subjektive Karriereübergänge

Karriereübergänge („Transitionen“) können als Zeiträume definiert wer-
den, innerhalb derer Individuen entweder eine andere Rolle übernehmen
(z. B. vom Arbeitsgruppenmitglied zum Vorgesetzten) oder eine verän-
derte Haltung gegenüber einer bereits eingenommenen Rolle entwickeln
(z. B. zunehmende Zweifel, ob die gewählte berufliche Ausrichtung die
beste Entscheidung war). Letzteres ist ein subjektiver Karriereübergang

Nicht-normative Einflüsse
sind in ihrer Tragweite sehr
unterschiedlich.

Die Unterscheidung von
objektiven und subjektiven
Karriereübergängen wurde
bisher zu wenig beachtet.
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(Stephens, 1994). Veränderte Einstellungen, Orientierungen und Wahr-
nehmungen können also zu verschiedenen subjektiven Karrierephasen
führen, ohne daß dies von außen erkennbar ist. Beispielsweise lassen sich
in Anlehnung an Dalton und Thompson (1986) vier Phasen unterscheiden:
Lehrling, unabhängige Fachperson, Mentor und Direktor. Insbesondere
Fach- und Führungskräfte können auf ein und derselben Position alle vier
Phasen durchlaufen. Beispielsweise wird ein neu berufener Universitäts-
professor zunächst einige Regeln des Verwaltens lernen müssen (= Lehr-
ling), später dann Forschungsprojekte akquirieren (= unabhängige Fach-
person), Nachwuchswissenschaftler fördern (= Mentor) und schließlich
das „Forschungsmanagement“ seiner Arbeitsgruppe übernehmen müssen
(= Direktor).

Die Begleitung solcher subjektiver Karriereübergänge ist ein neues und dif-
fiziles personalpsychologisches Anwendungsfeld. Während objektive Kar-
riereübergänge i.a.R. erkennbar sind (z. B. am Aufstieg oder einem neuen
Titel), werfen subjektive Karriereübergänge zunächst einmal eine Reihe von
Fragen auf: Bemerkt und wünscht das Individuum überhaupt die Verände-
rung? Ist die Veränderung von seiten der Organisation gewollt? Wie können
entsprechende Einstellungen und Wahrnehmungen überhaupt beeinflußt
werden? Die bisherige personalpsychologische Forschung hat auf solche
Fragen bisher noch keine Antworten zur Verfügung stellen können.

6  Diskussion

Berufliche Laufbahnen und Karrieren sind in den letzten Jahren zunehmend
flexibler (diskontinuierlicher) geworden. Während sich die Tätigkeit prak-
tisch tätiger Personalpsychologen lange Zeit oft auf die zu Beginn dieses
Kapitels angesprochenen Themen „Berufswahl“ und „Sozialisation“ be-
grenzt hat, haben sich u.a. aus diesen Entwicklungen neue Aufgaben erge-
ben.

Für viele Menschen sind Berufsentscheidungen nicht einmal, sondern wie-
derholt zu treffen. Da es sich jeweils um komplexe Probleme handelt, ist die
Frage naheliegend, inwiefern der einzelne Hilfestellungen bekommt oder
sich beschaffen kann. Allen Maßnahmen liegen vier zentrale Fragen zugrun-
de: (1) Wer bin ich und wie sehe ich mich? (2) Wie werde ich gesehen? (3)
Welche Alternativen und Ziele habe ich? (4) Wie kann ich meine Ziele errei-
chen? Sowohl in Maßnahmen zur Verbesserung der Berufswahl als auch in
Karriereentwicklungsystemen werden solche Themen behandelt. Ein weite-
res interessantes Anwendungsfeld ist die Begleitung beruflicher Veränderun-
gen, die für den einzelnen mit Selbstzweifeln, aber schließlich auch mit ge-
stiegenem Selbstvertrauen einhergehen können (Vondracek, Lerner &
Schulenberg, 1986). Hierzu zählt nicht nur die Ausgliederung aus dem Be-
rufsleben (aufgrund von Arbeitslosigkeit oder Pensionierung; vgl. Kapitel
21), sondern auch das Durchlaufen objektiver wie subjektiver Karrierepha-
sen und -übergänge. Interventionskonzepte wie Mentoring oder Coaching
eröffnen für Personalpsychologen daher ebenfalls ein interessantes Betäti-
gungsfeld.

Abschließend ist anzumerken, daß das vorliegende Kapitel vor dem Hin-
tergrund einer bestimmten wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Situation
entstanden ist. Wenn ungeschützte Arbeitsverhältnisse weiter zunehmen, fla-
che Hierarchien berufliche Karrieren im Sinne eines Aufstiegs zunehmend
erschweren und der Trend zur beruflichen Selbständigkeit anhält (vgl. Moser
et al., 1999), dann wird schon in wenigen Jahren einiges von dem in diesem
Kapitel Geschriebenen neu zu bewerten sein. Ob allerdings in Zukunft soge-
nannte „Bastelbiographien“ (Beck & Beck-Gernsheim, 1993) die Regel wer-
den, wird sich noch erweisen müssen.
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Zusammenfassung
Gegenstand dieses Kapitels ist die Sozialisation für die und in der Berufs-
welt. Ausgangspunkt ist die Annahme, daß die Berufstätigkeit nachhalti-
ge Wirkungen auf die Persönlichkeit ausübt. So existieren u.a. Belege,
daß restriktive Arbeitstätigkeiten eher negative Konsequenzen für die psy-
chische Gesundheit haben und daß die inhaltliche Komplexität berufli-
cher Aufgaben sogar positive Effekte auf die intellektuellen Fähigkeiten
hat. Allerdings muß auch beachtet werden, daß komplexere Arbeitstätig-
keiten möglicherweise nicht nur motivierender sind, sondern an einzelne
auch (zu) hohe Anforderungen stellen. Danach wurde gefragt, wie die Be-
rufswahl zustandekommt, wobei vor allem verschiedene Berufswahltheo-
rien vorgestellt wurden. Die Ansätze thematisieren die wechselseitige An-
passung zwischen Individuum und Beruf, wobei einige die Anpassung
eher als statisch, andere eher als dynamisch (entwicklungsbezogen) se-
hen. Die entscheidungstheoretischen Ansätze versuchen schließlich, dem
Individuum Handreichungen zur Verbesserung der individuellen Berufs-
wahlentscheidung zu geben. Im Anschluß wurden verschiedene Soziali-
sationsprozesse während der Erwerbstätigkeit in Organisationen betrach-
tet. Zunächst wurden verschiedene Maßnahmen zur Einarbeitung neuer
Mitarbeiter vorgestellt, wobei der Integration in die Arbeitsgruppe beson-
deres Augenmerk gewidmet wurde. Als Interventionskonzepte wurden
u.a. Mentoring und Karriereentwicklungsysteme angeführt. Abschließend
wurden verschiedene Auffassungen von „Laufbahn“ und „Karriere“ vor-
gestellt sowie traditionelle und neuere Laufbahnmuster analysiert.
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