
Der Wandel von Wertorientierungen und seine Auswirkung auf den Fühmngs
nachwuchs und die betriebliche Personalpolitik

Tab. 2: Einstellungen zur Technik bei der Gesamtbevölkerung

Frage:
»Glauben Sie, daß die Technik alles in allem eher ein Segen oder eher ein Fluch für die
Menschheit ist?«

Technik:: 1966 1976 1981 1984
Segen oder Fluch? % % % %

Segen 72 50 30 32

Fluch 3 10 13 11

teils/teils 17 35 53 54

kein Urteil 8 5 4 3

Frage:
»Wenn ein Mädchen und ein junger Mann zusammenleben, ohne verheiratet zu sein:
Finden Sie, daß das zu weit geht, oder finden Sie nichts dabei?«

Junge, unverheiratete Männer Junge, unverheiratete Frauen

März 1967 Februar 1973 März 1967 Februar 1973
% % % %

finde nichts dabei 48 87 24 92
geht zu weit 43 5 65 2
kommt drauf an,

9 8 I1 6unentschieden

100 100 100 100

Tab. 1: Sexualmoral

Es gibt eine Reihe von Versuchen, auffallende
gesellschaftliche Phänomene, wie z.B. die
steigende Zahl von Kirchenaustritten, die Zu
nahme von Personen, die allein oder doch un
verheiratet leben, den Anstieg der Scheidun
gen, den Rückgang der Geburten (vgl. Klages
& Kmieciak, 1979; Klages, 1984; v. Rosen
stiel et aI 1986) als Indikatoren des Wertewan
dels zu interpretieren. Allerdings geraten der
artige Versuche gelegentlich bedenklich nahe
an einen Zirkelschluß des Argumentierens:
Die beobachtbaren gesellschaftlichen Phäno
mene werden zum Anlaß, einen Wandel der
Werte zu postulieren und dieser wiederum
dient als Erklärungsbasis des gesellschaftli
chen Phänomens. Faßbarer sind daher jene
Reanalysen von Daten, die in den Archiven
der Meinungsforschungsinstitute liegen (vgl.
Kmieciak, 1976). Hier zeigt sich, daß Fragen
- meist Einstellungsfragen - zu zentralen
Lebensbereichen, die in unveränderter Form
immer wieder an repräsentative Stichproben
der Gesamtbevölkerung oder umgrenzter
Teilpopulationen gestellt wurden, im Laufe
der Jahre systematisch unterschiedliche Be
antwortungen funden. Das sei exemplarisch

Wertorientierungen, Einstellungen oder wert
geleiteten Handlungen ließen sich mit den
Meßverfahren der empirischen Sozialwissen
schaft erfassen; aufdie Werte selber muß man
schließen, sie sind in diesem Sinne hypotheti
sche Konstrukte (vgl. von Rosenstiel & Sten
gel, 1987).

2. Indikatoren des
Wertewandels

Gesundheit orientiert ist, wird nun in der kon
kreten Situation bestimmte Einstellungen zu
Vollkornbrot, zum Fahrradfahren, zum kalten
Duschen, zu Urlaubsaktivitäten oder zu
Atomkraftwerken herausbilden. Er wird al
lerdings dennoch gelegentlich Toast essen,
auf den Frühsport verzichten oder gar zu lan
ge in der warmen Badewanne liegen, wenn
spezifische Umstände - Einladung bei
Freunden, ,.Kater« am nächsten Morgen, ero
tische Suggestion etc. - dies nahelegen. Die

Lutz von ROSENsrIEL, Univ.-Prof, Dr. phil., Jahrgang 1938
1963-70 wissenschaftlicher Mitarbeiter am psychologischen In
stitut der Universität München; 1970-77am WlSO-Fachbereich
der UniversitätAugsburg; ab 1974als Wissenschaftlicher Rat und
Prof fiir Winschaftspsychologie; seit 1977Prof./Ur Winschafts
und Organisationspsychologie an der Universität München.
Zilhlreiche Publikationen auf dem Gebiet der psychologischen
Diagnostik, der Organisationspsychologie, der Sozialpsycholo
gie, der Marktpsychologie, der ökanomischen Psychologie und
der Bevölkerungspsychologie.

1. Werte - eine begriftliche
Klärung
In Anlehnung an KJuckhon (1951) läßt sich ein
Wert als Auffassung vom Wünschenswerten
bestimmen, die explizit oder implizit für ei
nen einzelnen oder eine Gruppe kennzeich
nend ist und welche die Auswahl der zugängli
chen Weisen, Mitteln und Zielen des Han
delns beeinflußt.
Werte liegen an der Schnittstelle zwischen
dem einzelnen und der Gesellschaft. Dem
einzelnen bieten sie eine Orientierung, d.h. er
hat in ihnen Kriterien für die Auswahl zwi
schen möglichen Weisen, Mittel und Ziele des
Handeins; für Gruppen, Organisationen oder
eine umfassende Gesellschaft stellen Werte
die Basis der Legitimation dar, sie gewährlei
sten die Selbstverständlichkeit der Regeln des
Zusammenlebens und machen wahrschein
lich, daß sich die einzelnen mit dem sozialen
Gebilde identifIZieren.
Differenziert man genauer, so läßt sich be
stimmen, daß Werte auf einem relativ hohen
Abstraktionsniveau liegen und nicht gegen
standsbezogen sind. Sie bestimmen jedoch
entscheidend mit, wie in konkreten Alltagssi
tuationen Objekte oder Handlungen bewertet
werden und welche Einstellungen sich ihnen
gegenüber bilden. Werte sind somit - um im
Bild zu sprechen - die hoch am Himmel ste
henden Sterne des Wanderers, an denen er sei
ne Schritte orientiert. Dennoch wird er nicht
jeweils geradewegs aufden Stern zuschreiten,
sondern Umwege machen, scheinbar vom
Wege abweichen, wenn sich Barrieren in den
Weg stellen oder dieser selbst sich als umwe
gig erweist. Übersetzen wir dieses Bild in ein
Beispiel: Gesundheit mag für eine Gesell
schaft, aber auch für den einzelnen ein hoher
Wert sein. Dieser einzelne, der am Werte der

Über einen Wandel der Werte wird heute allenthalben gesprochen. Dies macht das Kon
zept verdächtig. Handelt es sich hier schlicht und einfach um ein modisches Schlagwort,
das man überall dort bequem einsetzen kann, wo einem präziseErklärungshypothesen für
den Wandel gesellschaftlicher Prozesse oder Strukturen fehlen? Läßt sich Wertewandel
empirisch belegen? Und - faUs es tatsächlich zureichende empirische Belege gibt - ist der
Wertewandel ein beachtenswertes Phänomen? Gehört ein Wandel der WertvorsteUungen
nicht zu einem ganz normalen gesellschaftlichen Leben? \\ID-en - denkt man lediglich an
die vergangenen 200 Jahre in Mitteleuropa - der Sturm und Drang, die Romantik, die
Zeit des \\andervogels nicht auch Phasen intensiven Wertewandels; sprach nicht schon

ietzsche von einer "Umwertung aDer Werte«?
Es scheint also lohnend, sich mit dem Konzept des Wertewandels auseinanderzusetzen, um
zu prüfen, ob sich dies lohnt.
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an drei Beispielen - der Einstellung junger
Frauen und Männer zur Sexualmoral, der
Präferenz primärer Erziehungsziele durch
junge Eltern und den Einstellungen zur Tech
nik bei der Gesamtbevölkerung - gezeigt
(vgl. Tabelle 1,2, 3).

Selbständigkeit
1951 1965 1975oder Gehorsam

Gehorsam 25 19 4

Selbständigkeit 28 31 58

Tab. 3: Erziehungswene

Bewegungen ähnlicher Art, wenn auch nicht
immer mit so dramatischen Veränderungen,
werden in der einschlägigen Literatur vielfach
referiert (vgl. Krnieciak, 1976; Strompel,
1977; Inglehart, 1977; Noelle-Neumann,
1978; Klages & Krnieciak, 1979; Noelle-Neu
mann & Strompe1, 1984; v. Klipstein &
Strümpel, 1984, 1985; Klages, 1984; Paw
lowsky, 1986; v. Rosenstiel & Stengel, 1987).
Besonders interessant erscheint dabei die In
terpretation, die Klages (1984) integrierend
aus der empirischen Evidenz ableitet. Der
Wertewandel setzte in seiner soviel diskutier
ten Dynamik Anfang der 60er Jahre ein und
endete - gebremst durch die ökonomische
Situation - Mitte der 70er Jahre. Es folgte je
doch kein »roll-back«, keine konservative
Wende, sondern ein Einpendeln der Daten auf
verändertem Niveau.

Wesentlich erscheint noch eine weitere grund
sätzliche Anmerkung: Die referierten Daten
beziehen sich auf Mittelwerte und erwecken
den Eindruck, als habe der gemessene Wan
del der Wertorientierungen die gesamte Ge
sellschaft erfaßt. Dies ist nicht richtig. Die
Streuungen sind größer geworden. Träger des
Wertewandels waren ganz spezifische Grup
pen innerhalb der Gesellschaft; insbesondere
junge Menschen mit höherer Bildung aus bür
gerlichen Familien (vgl. Klages, 1984; v. Ro
senstiel & Stengel, 1987), was Inglehart ein
mal etwas spöttisch von den »Herrensöhn
chen« sprechen ließ.

3. Modellvorstellungen des
Wertewandels
Es hat in der Literatur implizit oder explizit
nicht an Versuchen gefehlt, Modellvorstellun
gen des Wertewandels zu entwickeln, d.h. an
schaulich und faßbar zu machen, was sich hier
gewandelt habe. Unterschieden werden sollen
daher hier drei derartige Modelle, das des
.Werteverfa.lJs«, das der Werteverschiebung
auf einer zweipoligen Skala und das der Wer
tebewegung innerhalb eines n-dimensionalen
Raumes.

Den Werteverfa.lJ zeigt Abbildung I.

Das Konzept geht von der Annahme aus, daß
Wertorientierungen bei den Mitgliedern der
Gesellschaft verlorengehen, ohne daß andere
an deren Stelle treten. Orientierungslosigkeit
und »Nullbock«-Haltung seien die Folge.
Exemplarisch hierfür soll Noelle-Neumann
(1978, S. 15ft) zitiert werden: »Der hohe Wert
von Arbeit, von Leistung, Überzeugung, daß
sich Anstrengung 16fIi1t, Glaube an Auffitieg
und Gerechtigkeit des Auffitiegs, Bejahung
von Unterschieden zwischen den Menschen
und ihrer Lage, Bejahung des Wettbewerbs;
Sparsamkeit als Fähigkeit, kurzfristige Be
friedigung zugunsten langfristiger zurückzu
stellen; Streben nach gesellschaftlicher Aner
kennung; Anerkennung der geltenden Nor
men von Sitte und Anstand« ... bei all diesen
Werten läßt sich feststellen »das rasche Absin
ken der Zahl der Menschen, die diese bürger
lichen Werte unterstützen.... und zwar in al1en
Schichten und besonders drastisch bei der
jungen Generation der unter 30-Jährigen«.

Das Konzept der Verschiebung von Werten
aufeiner zweipoligen Skala geht vor allem auf
Inglehart (1978) zurück. Abbildung 2 zeigt
dies.

Abb. 2: Die Verschiebung der Wene

Bürgerliche Werte

---------"._--------

Abb. I: Der Verfall der Wene

lnglehart (1978) ging vom hierarchischen Mo
tivationsmodell Maslows (1954) aus, über
setzte die dort genannten Bedürfnisse in poli
tische Ziele, fragte Jahr um Jahr repräsentati
ve Querschnitte der Bevölkerung verschiede
ner, meist westlicher Länder danach, welchen
dieser Ziele sie ein besonderes Gewicht geben
und bezeichnete jene, die sich zu den - in der
Pyramide - höheren Zielen bekennen als
»Postmaterialisten«, während er jene, die an
den unteren Zielen orientiert sind, als »Mate
rialisten« kennzeichnete. Die Übersetzung
der Bedürfnisklassen in politische Ziele zeigt
Abbildung 3.
Das Modell von Wertbewegungen im n-di
mensionalen Raum geht u.a. auf Arbeiten von
Klages (1984) und v. Rösenstiel & Nerdinger
(1986). Es wurde letztlich so konzipiert, daß
Befragungsinstrumente, mit deren Hilfe
Wertorientierungen gemessen werden sollen,
einer Faktorenanalyse unterzogen wurden
und die so extrahierten Faktoren nun den n-di
mensionalen Raum definieren. Recht gut läßt
sich dabei mit einem zweidimensionalen
Raum arbeiten, wie ihn - am Beispiel der Ar
beiten von Klages orientiert - Abbildung 4
zeigt.

Wachstums
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(Schutz, Vorsorge, Angstfreiheit)

Physiologische Bedürfnisse
(Hunger, Durst, Atmung, Schlafen ... )
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Verbrechensbekämpfung
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Kampf gegen steigende Preise

Abb. 3: Die Übersetzung der Bedürfnisklassen in politisch~ Wene
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Abb. 5: Die Werte der Menschen haben sich gewandelt. ..

Ü
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Abb. 4: Das mehrdimensionale Wertkonzept

- Bedürfnishierarchiehypothese: diese geht
vom hierarchischen Motivationsmodell
Maslows aus. Sind bei den Menschen in ei
ner Gesellschaft die »unteren« Bedürfnisse
- also die nach Selbsterhaltung und Si
cherheit - befriedigt, so wenden sichdiese
den »höheren« zu, was entsprechend zu ei
ner stärkeren Betonung der Individualität
und der Selbstverwirklichung führt.

- Sozialisationshypothese: diese ist mit der
Bedürfnishierarchiehypothese verwandt
und geht ebenfalls von Maslows Hierarchie
der Bedürfnisse aus. Sie wurde insbeson
dere von Inglehart erarbeitet. Werden
Menschen in Zeitender Not primär soziali
siert, wie es z.B. in Mitteleuropa in der
Nachkriegszeit galt, so sind in der Familie
die dominierenden Themen Selbsterhal
tung und Sicherheit. Es werden lebenslan
ge Themen für die so Sozialisierten. Wer
den Kinder dagegen in Zeiten des Wohl
standes aufgezogen, so ist die Befriedigung
der Grundbedürfnisse eine Selbstverständ
lichkeit; es kommt zu einer Hinwendung zu
postmaterialistischen Zielen, woraus In
glehart die von ihm sog. »stille Revolu
tion«, den Wandel vom Materialismus zum
Postmaterialismus, erklärt.

Das Leben ge.
nießen (lID)

SelbSländig.
keil. freier
Wille
(EMNrD)

Die Entwicklung der Lebens- und Erziehungsprinzipien

Bedeutungszunahme von Bedeutungszunahme von
- Kommunikation - Anpassung
- Selbstbestimmung - Unterordnung
- Lebensgenuß - Leistung

1967 1983
Andersdenken- Men.schen
de achten. tole- kenntnis. sich
rant sein (lID) die riChtigen

Freunde su
chen (lID)

sehr wichtig in %

5. Mögliche Ursachen des
Wertewandels
Über mögliche Ursachen des soeben skizzier
ten Wandels der Wertorientierungen ist häufig
spekuliert worden. Man findet in der Literatur
(zusammenfassend v. Rosenstiel & Stengel,
1986) verschiedene Hypothesen, die einander
nicht ausschließen, sondern sich meist ergän
zen, mehr oder weniger viel Plausibilität für
sich haben, jedoch in keinem Falle empirisch
so gut gestützt sind, daß man sie als allein zu
treffend bezeichnen könnte.

Die Erklärungshypothesen seien nachfolgend
knapp benannt und skizziert:

- Beachtung der eigenen Gesundheit
- Berücksichtigung von Umwelt und Natur

Dabei ist noch einmal darauf zu verweisen,
daß diese Aussagen sich auf Durchschnitts
werte beziehen, d.h. nicht in dem Sinne inter
pretiert werden dürfen, daß alle gesellschaft
lichen Gruppen diesen Wandel trugen. Es sind
ganz spezifische Gruppierungen zu beden
ken, wenn man sich die Veränderung differen
ziert vergegenwärtigt und wenn man sich Ge
danken über mögliche Ursachen macht, was
nun geschehen soll.

Es wird erkennbar, daß die eine Dimension
durch die Selbstentfaltungswerte, die andere
durch Pflicht- und Akzeptanzwerte bestimmt
ist, daß aber diese Wertorientierungen einan
der nicht ausschließen. Es läßt sich aus dem
Modell weiterhin ableiten, daß es der These
des Wertverfalls durchaus Raum gibt, d.h. es
sind Personen vorstellbar, die weder an
Selbstentfaltungs- noch an Pflicht- und Ak
zeptanzwerten orientiert sind. Es gibt auch
den Inglehart'schen Überlegungen Raum,
d.h. jene Personen lassen sich gut innerhalb
des Modells darstellen, die durch eine Zunah
me an Selbstentfaltungswerten und zugleich
durch einen Rückgang an Pflicht- und Akzep
tanzwerten gekennzeichnet sind. Allerdings
ist auch sehr wohl denkbar - und empirisch
nachgewiesen -, daß es Personen gibt, die ho
he Ausprägungen in beiden Dimensionen zei
gen und bemüht sind, diese zu integrieren
(vgl. Klages, 1984; v. Rosenstiel & Stengel,
1987).

4. Inhaltliche Richtungen des
Wertewandels
Die Diskussion der drei unterschiedlichen
Modelle ließ bereits erkennen, auf welchen
Gebieten es Verschiebungen der Wertorien
tierungen gegeben hat. Tatsächlich, jene Hal
tungen, die Noelle-Neumann (1978) als »bür
gerliche Tugenden« umschreibt, wie Pflicht,
Arbeit als Sinn des Lebens, PünktJ ichkeit etc.,
sind abgesunken; materialistische Orientie
rungen im Sinne Ingleharts (1980), wie z.B.
eine besondere Hochschätzung des wirt
schaftlichen Wachstums oder einer starken
Landesverteidigung sind zuriickgegangen zu
gunsten »postmaterialistischer Haltungen«,
die in der Betonung des Einflusses der Bürger
oder von »Ideen statt Geld« sichtbar werden;
Pflicht- und Akzeptanzwerte, wie Z.B. Diszi
plin, Gehorsam, Leistung, Ordnung, Pflicht
erfüllung, Treue, Unterordnung, Fleiß, Be
scheidenheit, Selbstbeherrschung, Pünkt
lichkeit, Anpassungsbereitschaft, Fügsam
keit und Enthaltsamkeit erscheinen reduziert,
dagegen Selbstentfaltungswerte stärker ent
wickelt, wiez.B. Emanzipation von Autoritä
ten, Gleichbehandlung, Gleichheit, Demo
kratie, Partizipation, Autonomie des einzel
nen, Genuß, Abenteuer, Spannung, Ab
wechslung, Ausleben emotionaler Bedürfnis
se, Kreativität, Spontaneität, Selbstverwirkli
chung, Ungebundenheit, Eigenständigkeit
wenn wir hier den Überlegungen und Daten
analysen von Klages folgen.

Empirisch belegt findet man einige dieser
zentralen Veränderungen, die sich in ca. ei
nem Jahrzehnt abspielen, in Abbildung 5 wie
dergegeben.

Sieht man die Veränderung etwas breiter und
au schließlich gestützt aufUmfragedaten, so
kann man zusammenfassend wohl sagen, daß
die Veränderungen gekennzeichnet sind
durch
- starke Säkularisierung
- Abwendung von der Arbeit als Pflicht
- Hinwendung zur Freizeit
- Betonung individueller Autonomie
- Unterstreichung eigenen Lebensgenusses
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- Bildungshypothese: Die Betonung höherer
formaler Bildung, aufdie in der poljtischen
Wertsetzung der 60er und 70er Jahre be
sonders geachtet wurde und dje heute viel
fach als Zeit der »Bildungseuphorie« abge
wertet wird, fuhrte dazu, daß fur einen re
lativ höheren Prozentsatz der Bevölkerung
Bildungsgüter erreichbar waren. Da Bil
dung mit Werthaltungen korreliert ist, ließe
sich daraus ein Wandel der Wertorientie
rungen ableiten.

- DefIzitwahrnehmungshypothese: In einer
klassischen Studie (Easterljn, 1973) konnte
gezeigt werden, daß über verschiedene Na
tionen hinweg das Bruttosozialprodukt mit
der Lebenszufriedenheit unkorreliert ist.
Dies ließe sich dahingehend interpretieren,
daß das Erleben des Wohlstandes mcht
»glücklich« macht, sondern die gleichzei
tig auftretende Erfahrung von Unzufrie
denheit auf spezifIsche DefIzite hjnweist,
was dann bedeutet, daß materielle Güter
eher unterbewertet, andere höher bewertet
werden.

- Nebenwirkungshypothese: WertreaJjsie
rungen, wie sie Z.B. in einer industrialisier
ten Gesellschaft vorgenommen werden,
fuhren häufIg zu unerwarteten und unge
wollten Nebenwirkungen, wie z.B. dem
Waldsterben, dem Aussterben bestimmter
Arten in der Natur oder dem Auftreten be
stimmter Krankheiten beim Menschen.
Werden diese Nebenwirkungen bewußt,
kann als Folge eine Wendung gegen jene
Werthaltungen aufkommen, deren Reali
sierung Ursache der unerwünschten Ne
benwirkungen ist oder doch als dafur ver
antwortlich angesehen wird.

- Strukturhypothese: Neue Strukturen in der
Arbeitswelt (z.B. fortschreitende Automa
tion) oder in der Freizeit (z.B. Fernsehge
räte in jedem Haushalt, neue Medien) fuh
ren zu neuen Erlebens- und Verhaltenswei
sen, die einen Bewußtseinswandel zur Fol
ge haben. Es ist dann »d:ls Sein, das das Be
wußtsein schafft«, d.h. die neuen Struktu-

Abb. 6: Bedingungen des Verhaltens

ren fuhren zu neuen Werten (vgl. Schrnidt
chen, 1984).

- Entfremdungshypothese: Technologien,
Strukturen und Arbeitsvollzüge werden fur
den einzelnen zunehmend unüberschau
bar. Daraus ergibt sich das Erlebnjs des
Kontroll-, Macht- und Bedeutungsverlu
stes was psychologisch Entfremdung aus
ma~ht (Seeman, 1959). Als Reaktion dar
auf entsteht - im Sinne einer neuen Wert
orientierung - der Wunsch nach über
schaubaren und einfachen Strukturen
(Schumacher, 1977).

- Altersstrukturhypothese: Bei ungleichmä
ßiger GeburtenhäufIgkeit kommtes zu Ver
schiebungen der Altersstruktur In der Be
völkerung. So ist z.B. in der Bundesrepu
blik Deutschland nach dem Baby-Boom
der 50er und 60er Jahre derzeit eine relativ
»junge Gesellschaft« vorhanden; es wird
aber aufgrund des »Pillenknicks« künfug
eine »alte« oder gar »vergreiste« Gesell
schaft sein. Da Werthaltungen mit dem Le
bensalter korreliert sind (lnglehart, 1977),
läßt sich erwarten, daß künfug - nach ei
nem derzeitigen Schub postmaterieller
Werthaltungen - materielle Werthaltun
gen im Vormarsch sein werden.

- Multiplikatorenhypothese: Die progressi
ven jungen Leute der »68er Gen~ratIon«

bewirkten bei ihrem »Gang durch dIe inSti
tutionen« - Z.B. Schulen, Zeitungsredak
tionen, Ministerien - einen Wertewandel
bei den von ihnen beeinflußten Personen.

Beim jetzigen Stand der Forschung läßt sich
mcht sagen, welche dieser Hypothesen mehr
oder wemger Gewicht haben oder welche
möglicherweise sogar ohne jeden Erklä
rungswert sind.

6. Werte und Verhalten
Es wird - von Strukturkonservativen meist
mit hämischem Gesichtsausdruck - berich
tet, daß junge Leute mit ihrem Auto anreisen,
um an einer Demonstration gegen den Ausbau

der Verkehrssuaßen teilzunehmen. Sind die
Wertorientierungen, die sich gewandelt ha
ben nur in den »schönen Worten zum Sonn
tag«'ablesbar oder sind sie auch "in veränder
tem Verhalten im Alltag« erkennbar (v. Rosen
stiel, 1986)? Die Beziehung zwischen Wert
oriemierungen und Verhalten se! daher ~app
thematisiert; sie entspricht letzthch der haufig
untersuchten und keineswegs sehr engen Be
ziehung zwischen Einstellungen und Verhal
ten (vgl. Benrunghaus, 1976).
Werte die sich an Wertorientierungen des ein
zelne~ konkretisieren, dürften in der alltägli
chen Handlungssituation im besonderen Ma
ße das persönliche Wollen bestimmen. U~s~r
Verhalten hängt aber mcht nur vom persOnll
chen Wollen ab, sondern auch vom indivi
duellen Können, vom sozialen Dürfen und
den situativen Ermöglichungsbedingungen,
wie Abbildung 6 zeigt.
Eine Wandlung der Wertorientierungen beim
einzelnen, die z.B. zu dem Wunsche fuhren
mag, künftig mit dem Fahrrad statt mit d~m
Auto zur Arbeit zu fahren, dürfte kaum veran
dertes Verhalten nach sich ziehen, wenn man
aufgrund mangelnden Trainings einfach rucht
die Fähigkeit, nicht die Kondition hat, den re
lativ langen und etwas hüge~igen Weg z':l be
wältigen, wenn man - im Sinne des sozialen
Dürfens - furchtet, von Nachbarn, Kollegen
oder gar Vorgesetzten verlacht zu werden,
wenn man auf dem Fahrrad gesichtet wird,
und wenn schließlich - im Sinne der situati
ven Bedingungen - das Fehlen von Fahrrad
wegen die Fahrradfahrt zu einem unzumutba
ren Handeln machen würde.
Wenn sich allerdings die Wertorientierungen
wandeln und wenn man bestehende Struktu
ren als Ausdruck jener Werthaltungen inter
pretiert, denen jene Mensc~en nahes~den,

die sie schufen, dann läßt Sich Konflikt ~or

hersagen. Der einzelne - jetzt anders onen
tiert - identifiziert sich mit gegebenen Struk
turen - Z.B. Industriebetrieben, gesetzlichen
Regelungen, Verkehrssystemen -:- ru.cht
mehr, er steht ihnen fremd und distanziert
oder gar feindlich gegenüber. Eine Spannung
zwischen »gewandelten Werten« und der »~r

starrten Strukturen« ist zu erwarten (v. Khp
stein & Strümpel, 1985). Das sei am Beispiel
erläutert. Wir befragten Führungskräfte aus
der Großindustrie sowie Studenten, die auf
grund der Wahl ihres Studienganges fur Füh
rungspositionen infrage kommen, danach,
welche Werte ihrer Meinung nach die Großor
garusationen real verfolgen (Ist-Ziele) und
welche Ziele sie nach Meinung der Befragten
verfolgen sollten (Soll-Ziele). Es zeigte sich
eine erhebliche Diskrepanz - bei den Nach
wuchskräften besonders ausgeprägt, aber
auch bei den Führungskräften noch unerwar
tet hoch - wie es Abbildung 7 illustriert.
Frühere Untersuchungen machten - um
beim eben genannten Beispiel zu bleiben 
auch deutlich, daß bei Personen mit beson
ders großen Diskrepanzen zwischen Ist- und
Soll-Zielen eine geringere Motivation gege
ben war, im Unternehmen aufzusteigen; sie
wandten sich entweder stärker der Freizeit zu
oder bemühten sich um die Realjsierung von
alternativen Zielsetzungen.
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Wir haben uns - geleitet an einem einfachen
theoretischen Modell- um eine Typologisie
rung bemüht. Wer in der Gruppe der Nach
wuchskräfte die künftigen Anforderungen an
die Führungsposition positiv erlebt, der wird
im herkömmlichen Sinne "karriereorientiert«
sein, wer die Situation dagegen als aversiv,
ihm wenig entsprechend erlebt, aber sich
stark genug fühlt, an den bestehenden Zustän
den etwas zu ändern, den bezeichneten wir als
"alternativ engagiert«, wer dagegen die Situa
tion ebenfalls als nicht wünschenswert ein
stuft, sie jedoch für nicht veränderbar hält,
der wird sein Engagement von den betriebli
chen Zielen abziehen und sich anderen Le-

mit dem Begriff Karriere zusammenhängen
den Assoziationen innerhalb eines semati
schen Differentials anzugeben. Die Ergebnis
se illustriert Abbildung 8. Erwartungsgemäß
sieht man, daß die hoch IdentifIkationsberei
ten die Karriere als eher sympathisch, vielsei
tig, stark, modem, frei, heiter, mutig, groß
und gesund wahrnehmen, während die mit der
Karriere zusammenhängenden Assoziationen
der niedrig Identifikationsbereiten in die
Richtung unsympathisch, technokratisch,
egoistisch, kalt, unfrei, gespannt, krank wei
sen. Unterschiede zwischen den Führungs
nachwuchskräften sind also erheblich und für
unsere weiteren Überlegungen wichtig.

Abb. 7: Ist- und Soll-Ziele von Organisationen

Fort- Gesell
schritt schafts

struktur

Arbeits- Gewinn
plätze

bensbereichen zuwenden; zu erwarten ist eine
"freizeitorientierte Schonhaltung«. Geleitet
von dieser Konzeption entwickelten wir eine
Skala, um die Typenzugehörigkeit festzustel
len. Wie sie sich bei Führungskräften, Füh
rungsnachwuchskräften und einem repräsen
tativen Querschnitt der erwachsenen Bevölke
rung darstellt, zeigt Tabelle 4.

Man erkennt: die Führungskräfte sind über
wiegend karriereorientiert, die Führungs
nachwuchskräfte häufig alternativ engagiert,
während in der Bevölkerung die freizeitorien
tierte Schonhaltung vorherrscht.

Was aber heißt dies für die Zukunft? Werden
die Karriereorientierten in den Chefetagen
selten werden, verdrängt von Führungskräf
ten mit alternativen Engangement? Dies ist ei
ne Möglichkeit, aber nur eine von vielen. Ins
besondere ist es ja auch denkbar, daß im Zuge
der Selektion vorwiegend solche Personen für
Karrierepositionen ausgesucht werden, die
bereits karriereorientiert sind (Selektionsef
fekt) oderdaß sich nur karriereorientierte Per
sonen um Führungspositionen bewerben
(Selbstselektion) . Denkbar ist aber auch, daß
aus den zunächst alternativ engagierten oder
freizeitorientierten Personen in der Organisa
tion karriereorientierte werden. Die Organi
sation formt den Menschen: dies wäre ein So
zialisationseffekt.
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Unveränderte Strukturen können möglicher
weise ein gewohntes Verhalten noch aufrecht
erhalten und stabilisieren. Der einzelne aber
»steht nicht mehr hinter« seinem Verhalten
und wartet gewissermaßen auf die Gelegen
heit, dieses zu verändern.

7. Auswirkungen auf den
Führungsnachwuchs
Die soeben vorgestellte Abbildung 7 hatte ge
zeigt, daß Führungskräfte des mittleren und
höheren Managements und Führungsnach
wuchskräf!e gleichermaßen mehrheitlich im
wirtschaftlichen Wachstum, in der Steigerung
des Gewinns und in der Förderung des techni
schen Fortschritts die bedeutsamsten Ziele se
hen, die von den großen Organisationen der
Wirtschaft angestrebt werden. Führungskräf
te und Führungsnachwuchskräfte sind sich
hier weitgehend einig. Analysiert man dage
gen die Sollvorstellungen, so werden die Dis
krepanzen zwischen den beiden Gruppen grö
ßer. Zwar entspricht auch bei den Führungs
kräften das Soll nicht dem Ist, doch ist diese
Diskrepanz bei den Führungsnachwuchskräf
ten sehr viel ausgeprägter. Sie sehen im
Schutz der Umwelt, in der Sicherung von Ar
beitsp�ätzenund in der Entfaltung der Persön
lichkeit der Mitarbeiter besonders gewichtige
Ziele, die in den Organisationen angestrebt
werden sollten. Die große Diskrepanz, die bei
ihnen zwischen den wahrgenommenen Ist
und den wahrgenommenen Sollzielen be
steht, läßt sich dahingehend interpretieren,
daß ihre Identifikationsbereitschaft mit gro
ßen Organisationen der Wirtschaft im Durch
schnittsfall relativ gering ist (v. Rosenstiel &
Stengel, 1987). Dies aber läßt sich durchaus
als Problem interpretieren, denn von Füh
rungskräften wird ja erwartet, daß sie sich im
besonderen Maße mit dem unternehmen
identifzieren (Witte et a1, 1981, Ulrich et a1,
1985; Bertelsmann-Stiftung, 1985) und die
Ziele des Unternehmens aktiv nach innen und
außen vertreten. Identifiziert man sich mit
diesen Zielen nicht, hält man andere Ziele für
wesentlicher als diejenigen, die die Organisa
tion ins Zentrum stellt, so verschärft sich der
vielbesprochene Konflikt zwischen dem ein
zelnen und der Organisation (Argyris, 1965),
und man wird wenig motiviert sein, in Positio
nen aufzurücken, in denen im besonderen
Maße die IdentifIkation mit dem Ziel erwartet
wird. Je größer die Diskrepanz zwischen
wahrgenommenen Ist- und Soll-Zielen, desto
geringer die Karrieremotivation könnte also
die Hypothese lauten.

Diese überprüften wir. Abbildung 7 zeigt ja
lediglich Mittelwerte. Natürlich fanden sich
bei der Gruppe der Führungsnachwuchskräf
te auch solche, bei denen eine vollkommene
Übereinstimmung zwischen Ist- und Soll
Zielen gegeben ist. Sie bezeichneten wir als
hoch identifikationsbereit. Auf der anderen
Seite waren solche dabei, bei denen kein aus
gewähltes Ist-Ziel einem der ausgewählten
Soll-Ziele entsprach. Hier war die Diskre
panz maximal: wir sprachen von einer gerin
gen IdentifIkationsbereitschaft. Die Mitglie
der der beiden Extremgruppen baten wir, ihre
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Abb. 8: Polaritätenprofil des.Begriffs Karriere von Personen mit hohen und niedrigen Wertkonflikten.

postmaterialistisch (Ist - Soll = -6)

materialistisch (Ist - Soll = 0)

8. Selektions- oder
Sozialisationseffekte?

Thb. 4: Häufigkeit karriereorientierter, freizeit
orientierter und alternativ engagierter Personen bei
Führungsnachwuchskräften, Führungskräften und
einem Bevölkerungsquerschnitt (in Prozent).

- Bestimmte Ziele werden als Ist-Ziele mög
licherweise inhaltlich fulsch oder doch im
verflilschten Zusammenhang gesehen.
Dies kann auch auf Vorurteile zurückge
hen. Glaubhafte innerbetriebliche Infor
mation - auch über Grundsatzfragen und
Strategien - ist demnach empfehlenswert.

Konkret:
- Viele in der Organisation erleben Vorbe

halte den von ihnen wahrgenommenen Or
ganisationszielen gegenüber. Sie wagen al
lerdings nicht, darüber zu sprechen. Wün
schenswert wären daher Gesprächskreise,
in denen grundsätzlich ein bestehendes
Unbehagen artikuliert werden kann und
das Zielsystem der Organisation kritisch
diskutiert wird.

9. Was soll man tun?
Wer in der konkreten Personalarbeit steht,
wird sich angesichts des geschilderten Befun
des fragen, was hier zu tun ist. Es sollte wohl
angestrebt werden, daß die Ziele der Organi
sation, wie sie wahrgenommen werden, und
die Ziele des einzelnen einander wieder ange
nähert werden, damit die Identifikationsbe
reitschaft der einzelnen steigt, ihre Kreativität
für die Organisation genutzt wird und sie
selbst dadurch auch erhöhte persönliche Ent
fultungschancen in der Organisation gewin
nen. Veränderungsmaßnahmen können so
wohl bei der Organisation als auch beim Indi
viduum ansetzen (vgl. v. Rosenstiel, 1986).

Bleiben die Wertorientierungen über die Zeit
nun stabil? Auch hier muß man zwischen den
Typen differenzieren. Über die Zeit am häu
figsten unverändert bleibt die Karriereorien
tierung mit ca. 77 %. Dies wundert nicht; ist
das doch die Haltung, die in der Organisation
gewünscht und gefOrdert wird. Jene, die sich
hier abwenden, gehen zu gleichen Teilen in ei
ne freizeitorientierte Schonhaltung oder ins
alternative Engagement. Bei den zunächst
Freizeitorientierten und alternativ Engagier
ten bleiben im Zuge der ersten beruflichen Er
fuhrungen etwa 2/3 ihrem Typus treu. Hier
aber sind die Wandlungen unterschiedlich.
Während die mit der freizeitorientierten
Schonhaltung deutlich häufiger karriere
orientiert werden, also damit vermutlich die
Zielsetzungen der Organisation und den
Aspekt der herkömmlichen Laufbahn über
nehmen, wenden sich die mit einer ursprüng
lichen alternativen Haltung deutlich häufiger
der Freizeit zu. Sie übernehmen demnach die
Zielvorstellungen der Organisation weniger,
sondern suchen ihre Befriedigung in anderen
Lebensbereichen. Ähnliches ist ja häufig bei
jungen Lehrern gezeigt worden (Müller
Fohrbrodt et al, 1978). Sie gingen nicht selten
mit erheblichem pädagogischem Engagement
an die neue Aufgabe, erlebten die Barrieren in
der Realität der Schulerfahrung und wandten
sich dann den Freizeitmöglichkeiten zu, die
lange Ferienzeit an den Schulen bietet.

orientierung mehr zur Erklärung der Selek
tion beitrug, als Studienfuch, Geschlecht, le
bensalter oder Note des Diplomzeugnisses.

frei

vielseitig

wann

weich

mutig

gelöst

groß

jung

modem

gesund

leise

heiter

stark

altruistisch

sympathisch

ökologisch

links

aktiv

dung für Führungspositionen qualifiziert er
scheint, mit einem umfangreichen Befra
gungsinstrument kurz vor Abschluß ihres
Studiums, ein Jahr später, also bald nach Ein
tritt in die Organisation oder den Eintritt in die
Arbeitslosigkeit und sodann ein weiteres Jahr
später, möglicherweise nach einem ersten
Karriereschritt, befragt wurden. Aus der
Vielzahl der Daten soll hier nur aufdie soeben
vorgestellte Typologie eingegangen werden.

Was konnten wir feststellen?

Von den zuvor als karriereorientiert Einge
stuften hatten ein Jahr später 87% eine Posi
tion, von den Freizeitorientierten waren es so
gar 89%, während die alternativ Engagierten
zu nur 67 %»untergebracht« waren. Ihnen fiel
es offensichtlich schwerer, diese Stellung zu
finden, wobei zunächst offen bleiben muß, ob
dies an Fremd- oder Selbstselektion liegt. Die
Organisationen, in denen die alternativ Enga
gierten unterkamen, waren meist klein und
gehörten dem öffentlichen Dienst, der For
schung, dem Gesundheitsbereich u.ä. an. Sie
verdienten dort auch deutlich weniger als die
Karriereorientierten, die zu 2/3 in größeren
Organisationen der privaten Wirtschaft unter
kamen. Selektionseffekte gab es aber auch
später; während die Karriereorientierten im 2.
Berufsjahr zu 26% ihre Position verbessert
hatten, waren dies bei den Freizeitorientierten
nur 10% und bei den alternativ Engagierten
nur 11 %. Besonders interessant erscheint bei
derartigen Selektionseffekten, daß die Wert-
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Im Rahmen einer Längsschnittstudie (Spieß et
al, 1987; Nerdinger et al, 1987) überprüften
wir, welche Nachwuchskräfte leichter den
Weg in die Organisation fmden und was so
dann aus jenen wird, die ihren Praxisschock
in der Organisation erfahren. Die Untersu
chungsstrategie sah - vereinfacht dargestellt
- so aus, daß eine größere Gruppe von Perso
nen, die aufgrund ihrer akademischen Ausbil-

~
Nach- Füh- repr.
wuchs rungs- Bevöl-

kräfte kerungs-
quer-

Typ schnitt

Karriere-
orientierung
(erster) 21 75 24

freizeitorientierte
Schonhaltung
(zweiter) 31 7 48

alternatives
Engagement
(dritter) 46 l7 25
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- Wohlbefmden und IdentifIkationsbereit
schaft des einzelnen hängen in der Organi
sation keineswegs nur von den konkreten
Bedingungen am Arbeitsplatz ab, sondern
auch davon, ob der einzelne an die Produk
te und Dienstleistungen glaubt, die die Or
ganisation aufdem Markt anbietet. Die ak
tive und reflektierte Anpassung des Ange
bots an die sich wandelnden Werte ist damit
nicht nur etwas, was im Sinne eines zu
kunftsorientierten Marketing ratsam er
scheint, sondern zugleich ein Weg, der da
zu führen kann, daß die in der Organisation
Tätigen auf ihre Produkte und Dienstlei
stungen stolz sind und sich dadurch mit
dem Unternehmen identifIZieren.

- Eine gewichtige Veränderung, die sich aus
dem Wertwandel ergibt, besteht darin, daß
die einzelnen mehr Autonomie und Selb
ständigkeit fordern. Entsprechend wollen
sie das Arbeitsfeld, in dem sie tätig sind,
aktiv mitgestalten. Geht es innerhalb der
Organisation um Veränderungen im Detail
oder in größerem Umfang, so erscheinen
partizipative Veränderungsstrategien, d.h.
eine Beteiligung der Betroffenen ratsam.
Konzepte wie die Organisationsentwick
lung (Wohlgemuth, 1984), der Qualitäts
zirkel (vgl. Bungard & Wmdieck, 1986)
oder die Lemstatt (Dunkel, 1983) geben
den Organisationsmitgliedern nicht nur
das Gefühl, als Persönlichkeit ernstgenom
men und in die Organisationsgestaltung
miteinbezogen zu sein, sondern sie können
auch dazu führen, daß Veränderungen in
der Organisation in dem Sinne vorgenom
men werden, daß die Wünsche der Organi
sation und die der einzelnen gleicherma
ßen berücksichtigt werden.

Der Wertwandel - das wird erkennbar - ist
eine Gefahr für die Organisation, die ihn ver
drängt und die ihn nicht zur Kenntnis nimmt.
Fürdie Organisation, die sich aktiv damit aus
einandersetzt, kann er eine Chance sein.
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