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Vorwort

VORWORT

Die hier vorliegende Studie ist das Ergebnis eines Lehrprojektes im Rahmen des Master-
studiengangs ,Bildungswissenschaft, insbesondere interkulturelle, Medien- und Erwach-
senenbildung‘ an der Universitat der Bundeswehr Minchen. An dem mehrtrimestrigen
Modul ,Studienprojekt Bildungsmanagement’ haben 25 Studierende in der Studienphase
unmittelbar vor der Masterarbeit unter der Leitung von Simone Kattwinkel, Moritz Petzi
und Bernd Remmele teilgenommen.

Ziel dieses Moduls ist es ublicherweise einzeln oder in Kleingruppen kleine — vorrangig
gualitativ orientierte — empirische Studien durchzufihren. Da die Studierenden diese Er-
fahrung schon anderweitig gemacht hatten, haben sich die Studierenden und Lehrenden
fur eine gemeinsame und damit organisatorisch eher komplexe Studie entschieden. Die
spezifischen Studienbedingungen an der UniBw Minchen, z. B. gemeinsamer Studien-
fortschritt der Kohorte oder die umfangliche Prasenz auf dem Campus, lie3en ein solches
Experiment allerdings umsetzbar erscheinen.

Meist in Kleingruppen und z. T. einzeln haben die Studierenden jeweils einen Aspekt des
theoretischen Hintergrundes bearbeitet und die im Rahmen des Projektes gefihrten Inter-
views im Hinblick darauf ausgewertet und interpretiert. Jeder Studierende hat dazu ein
Interview mit einem ehemaligen Absolventen, welcher inzwischen zivil beschéftigt ist, ge-
fuhrt. Aus der Perspektive der jeweils erarbeiteten theoretischen Hintergriinde haben die
einzelnen Studierenden bzw. Kleingruppen dann wiederum die gesamten Interviews aus-
gewertet.

Es wird sich im Auswertungsteil dieser Studie zeigen, dass die mehrfache Interpretation
derselben Interviewdaten mit unterschiedlichen theoretischen Perspektiven aber mit ge-
meinsamen Erkenntnisinteressen ein differenziertes und vielschichtiges Bild bestimmter
Karriereverldufe hervorbringt.

Auch wenn versucht wurde durch die intensive gemeinsame Diskussion und Planung des
Projektes einen gemeinsamen Rahmen zu entwickeln, konnte auch durch die umfangrei-
che Endredaktion nicht verhindert werden, dass der Text stilistische Briiche und ver-
schiedentlich spezifische Perspektivenwechsel sowie unterschiedliche Transkriptionsstile
aufweist. Auch wenn die Autoren den einzelnen Teilen dieser Veroffentlichung nicht ein-
deutig zugeordnet werden, u. a. um die Gemeinsamkeit des Projektes zu betonen, wur-
den diese Unebenheiten nicht ganzlich eliminiert, denn sie sollten sich doch selbst noch
darin wiedererkennen.

Aus der aktuellen Situation der Studierenden ergibt sich ein spezifisches Erkenntnisinte-
resse, das existierenden Verbleibstudien (s. u.) eine wichtige Dimension hinzufiigt. Die
Studierenden werden im Anschluss an ihr zu Ende gehendes Studium eine mehrjahrige
militarische Tatigkeit ausiiben bzw. eine militarische Karriere verfolgen, die mit ihren Stu-
dieninhalten bestenfalls indirekt etwas zu tun hat. Danach werden sie sich aber mit die-
sem Studienabschluss auf den zivilen Arbeitsmarkt begeben. Hieraus ergeben sich neuar-
tige Perspektiven auf die Ublichen Fragestellungen, d. h. auf typische Karriereverlaufe und
deren motivationale Hintergriinde wie auf das spezifische Verhéaltnis von hochschulischer
Theorie und (erwachsenen)padagogischer Praxis.
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1. EINLEITUNG

Bei der vorliegenden Studie handelt es sich um eine Verbleibstudie zu ehemaligen Pada-
gogikstudenten® der Universitat der Bundeswehr Miinchen. Diese Studie bzw. ihre Erstel-
lung hat dabei mehrere Ziele verfolgt. Als erstes stellt sie ein bildungswissenschaftliches
Lehrprojekt dar. Die Lernziele bestehen in der Ubung der einzelnen methodischen Schrit-
te einer empirischen, insbesondere qualitativen, Forschungsarbeit im Bildungsbereich
(u. a. Literaturrecherche und -studium, Leitfadenentwicklung, Interviewfiihrung, Datenauf-
bereitung und -interpretation) aber auch darin, in die Dimensionen (d. h. insbesondere die
Schwierigkeiten) eines ,grof3en’ arbeitsteiligen Forschungsprojektes einzuflihren.

Die inhaltlichen Ziele bzw. das Forschungsinteresse ergaben sich zu einem groRRen Teil
aus der spezifischen Situation der Studierenden am Ende ihres Masterstudiums und den
damit verknipften und daran anschlieBenden Bildungsprozessen. Zuerst natirlich die
personlich bedeutsame Frage, welche zivilen Karriereoptionen ihnen eigentlich offenste-
hen. Dann aber auch aus einer allgemeineren Perspektive: Was nitzt das von Theorie
gepragte Studium fir die spatere zivile Praxis? Und welche Bedeutung hat die direkt ans
Studium anschlieRende mehrjahrige militdrische Praxis fir den spateren zivilen Beruf?

Ein weiteres eher allgemeines wissenschaftliches Interesse bestand in dem Versuch ei-
nes spezifischen Methodenmixes. Dieser bestand in der Kombination einer Verbleibstudie
mit einem qualitativen Ansatz, der sich zumindest teilweise an narrativer Karrierefor-
schung orientiert. Diese eher arbeitsaufwandige Kombination wurde wiederum ermdglicht
durch die relativ grof3e Anzahl der involvierten Studierenden.

Die erste genannte Fragestellung nach dem Nutzen des von Theorie gepragten Studiums
fur die spatere und entsprechend unbestimmte bzw. dann recht vielfaltige zivile Praxis
basiert auf dem allgemeinen Theorie-Praxis-Problem.

Das Theorie-Praxis-Problem lasst sich letztlich auf einen Satz von Whitehead reduzieren:
,We think in generalities, but we live in detail” (Whitehead, 1926, 192). Das Problem be-
steht daher darin, wie das (gedanklich) Allgemeine und das (konkrete detaillierte) Beson-
dere in Einklang gebracht werden kénnen. Wissenschaft versucht dies: theoretisch fun-
dierte Zuordnungen zwischen allgemeinen Zusammenhéngen und konkreten Fallen her-
zustellen.

Sowohl im alltaglichen wie im wissenschaftlichen Denken gibt es somit zwei grundlegende
Richtungen des Denkens: Die eine geht hin zum Allgemeinen, das heil3t zu Regeln und
Gesetzen; hier nimmt der Abstraktionsgrad und die mdgliche Reichweite einer Aussage
zu. In der anderen Richtung hin zum Besonderen, das heil3t den Einzelheiten, findet sich
ein Gewinn an Detaillierung und Spezifizitat. In der Padagogik stellt sich jedoch die Frage,
ob die Sachverhalte so komplex sind, dass eine stringente Zuordnung von einzelnen Fal-
len zu bestimmten Regeln Gberhaupt moglich bzw. sinnvoll ist, und ob sich paddagogische
Professionalitat nicht gerade dadurch auszeichnet auf Basis sowohl reichhaltiger Erfah-
rung wie theoretischem Wissen fallweise intuitiv zu handeln.

! Aus Griinden des Textflusses und der Leserfreundlichkeit werden im Folgenden die geschlechtsspezifischen
Paarformen, wann immer mdglich, durch genderneutrale Formulierungen ersetzt. Sollte eine genderneutrale
Formulierung nicht mdéglich sein, wird das generische Maskulinum verwendet, immer im Bewusstsein, dass
Studenten, Soldaten, Mitarbeiter, etc. beiderlei Geschlechts gemeint sind.
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Dies kann dazu fuhren, dass die im Studium vermittelten theoretischen Einsichten als
nicht oder wenig relevant fur die Praxis erfahren werden. Es kann aber auch sein, dass
die Theorie tatsachlich fur die Praxis keine Relevanz hat. Eine diesbezigliche Ambivalenz
zeigt sich im Uberblick tiber die einzelnen Schwerpunkte als — nicht unerwartetes — Er-
gebnis der Interviewanalysen.

Fir ein aus Lehrenden- und Studierendensicht sinnvolles Padagogikstudium ergibt sich
hier ein generelles Professionalisierungsproblem. Dieses Problem verstarkt sich fur die
Befragten und prospektiv fir die Studierenden noch durch die zweite zentrale Fragestel-
lung der Studie. Dabei wird die langfristige Bedeutung der militdrischen Praxis bzw. der
(Wahrnehmung der) in diesem Rahmen erworbenen Kompetenzen auch noch durch die
spezifischen Ubergangshilfen in einen zivilen Beruf geférdert.

Dass die hier forschenden Studierenden mit dieser mehrfachen professionsbiographi-
schen Unsicherheit konfrontiert werden, sollte beim Lesen der theoretischen Fokussie-
rung und den Interviewanalysen mit bedacht werden.

Die Studie gliedert sich in einen umfangreichen allgemeinen theoretischen Teil, eine kurze
formale Beschreibung der Bedingungen der Erhebung sowie eine wiederum umfangreiche
Darstellung der Interviewergebnisse und deren Interpretationen.

Zur Durchfiihrung der Verbleibstudie wurde die gesamte Forschungsgruppe (25 Studie-
rende) in verschiedene Expertenteams aufgeteilt, denen unterschiedliche Untersuchungs-
gebiete zugeordnet worden sind. (Diese Struktur, d. h. eine Vielzahl an Teams und Betei-
ligten in der Forschungsgruppe, hatte einige logistische Herausforderungen zur Folge.)

Die einzelnen Untersuchungsgebiete die theoretisch abzuarbeiten waren, bauen sich fol-
gendermalien auf: zuerst geht es darum uber eine Betrachtung von relevanten Verbleib-
studien, von Ansatzen der Karriereforschung und hier auch speziell militdrischer Karriere-
verlaufe sowie von allgemeinen Konzepten der Kompetenzentwicklung den methodischen
Zugang zum Forschungsgegenstand einzugrenzen. Dann geht es darum fur die Gruppe
bedeutsame Felder des mdglichen Theorie-Praxis- aber vor allem auch Praxis-Praxis-
Transfers exemplarisch (Mitarbeitergesprache, Rationalisierung, Diversity) aufzuarbeiten.
AbschlieRend werden zentrale Problemstellungen der padagogischen bzw. bildungswis-
senschaftlichen Theoriebildung (Motivier-, Steuer- und Messbarkeit von Bildungsprozes-
sen) u. a. im Hinblick auf ihre Transferfahigkeit reflektiert.

Die Auswertung der Interviews folgt dann im Wesentlichen dieser Struktur, wobei selbst-
verstandlich die methodischen Aspekte eher in den Hintergrund treten.
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2. METHODEN DER KARRIEREFORSCHUNG

Das folgende Kapitel gibt einen Uberblick iber verschiedene, fur die vorliegende Untersu-
chung relevante, methodische Ansatze. In einem ersten Schritt geht es darum, Gemein-
samkeiten und Unterschiede zu anderen Verbleibstudien, insbesondere im selben Studi-
engang sowie in vergleichbaren Fachbereichen, aufzuzeigen.

Mit Blick auf die Frage, wie — von den Interviewten — ihre zuriickliegende Karriere rekon-
struiert wird, werden zwei Mdglichkeiten auf ihre Tauglichkeit fur die vorliegende Untersu-
chung hin Gberprift. Zum einen geht es darum, sich narrativen Sinnzusammenhéngen zu
nahern und zum anderen darum, ob bestimmte herausgehobene Ereignisse (critical in-
cidents) fur die Beschreibung der professionellen Biographie rickblickend in Anspruch
genommen werden.

AbschlieRend wird die Spezifik der militarischen Offizierslaufbahn in ihrer Bedeutung fur
die berufliche Biographie dargelegt und einem zivilen Werdegang gegeniber gestellt.
Dem Untersuchungsgegenstand entsprechend, werden unter Bezug auf bereits beste-
hende Erkenntnisse der Karriereforschung, Differenzen und Gemeinsamkeiten des Studi-
ums der Padagogik an einer zivilen Universitat und im Kontext der Universitat der Bun-
deswehr Minchen erortert und auf ihre Bedeutung fir den beruflichen Werdegang bzw.
die Karriere im padagogischen oder nicht-padagogischen Bereich geprift. In diesem Kon-
text wird auch die Option verbeamtet als Berufssoldat weiter zu dienen, aufgegriffen, wel-
che fur viele der Studierenden der Universitat der Bundeswehr durchaus eine Alternative
zum Ubergang ins zivile Berufsleben darstellt.



2. Methoden der Karriereforschung

2.1 HOCHSCHULISCHE VERBLEIBSTUDIEN

Eine Frage, die immer wieder von Studenten gestellt wird, ist die danach, was man spater
einmal auf dem Arbeitsmarkt fiir Moglichkeiten hat und wie man diese nutzen kann. Um
dies herauszufinden gibt es das probate Mittel der Verbleibstudie, die das Ziel hat, bereits
im Arbeitsleben integrierte Personen zu befragen, was diese jetzt machen und wie sie
dorthin gekommen sind. Damit l4sst sich ein Uberblick tiber die Moglichkeiten geben und
noch einige Informationen mehr gewinnen. Welche Fragestellungen und Zielsetzungen
andere Verbleibstudien hatten und wieso diese Uberhaupt gemacht wurden, soll nun im
Folgenden erlautert werden.

2.1.1 Weshalb Verbleibstudien?

Die Fragestellungen einer solchen Verbleibstudie beschranken sich meist nicht nur da-
rauf, welcher beruflichen Tatigkeit die befragten Personen mittlerweile nachgehen, son-
dern fragen zusatzlich noch eine spezifische Zielstellung oder eine Annahme ab. Naturlich
ist es erst einmal interessant zu wissen, was die Person jetzt beruflich macht, aber eine
genauere Information darlber ist notwendig, wie die Person dorthin gekommen ist oder
welche Probleme diese mdglicherweise hatte. Diese Fragen legen es nahe, einen qualita-
tiven Ansatz zu wahlen und Interviews zu fuhren, da die Antwortmdglichkeiten noch unbe-
kannt sind und teilweise sehr unterschiedlich sein kénnen. Es lassen sich aber, je nach
Forschungsinteresse und Fragestellung, viele Moglichkeiten der Arbeitsweise finden. Zu-
nachst einmal ist es interessant, warum diese Studien Uberhaupt gemacht werden, um
mogliche Erkenntnisinteressen aufzuzeigen.

»otudien zum beruflichen Verbleib von Absolventen leisten einen wichtigen Beitrag zur
Selbstevaluation und zur Qualitatsentwicklung von Hochschulen® (Fromme, 2015, 4).
Fromme spricht hier die Notwendigkeit einer Evaluation an. Er fihrt diese Verbleibstudie
durch, um den an seiner Universitat neu eingefihrten Studiengang der Medienpadagogik,
zu evaluieren und Chancen dieses Studiengangs aufzuzeigen. Er spricht unter anderem
die Qualitatsentwicklung von Hochschulen an, die Interesse daran haben, zu erfahren,
was ihr Studiengang wert ist und wodurch sich dieser rechtfertigt. Da es sich um einen
sehr speziellen Studiengang handelt, ist es fur Fromme von besonderem Interesse auch
die beruflichen Mdoglichkeiten nach dem Master- oder Bachelorabschluss aufzuzeigen.
Diese Erkenntnisse zielen auf die Qualitatsentwicklung der Hochschule ab. Wenn bekannt
ist, welche Defizite der Studiengang hat, kann interveniert, und die Studienschwerpunkte
und Inhalte Uberarbeitet und angepasst werden. Somit stellt sich hier schon einmal die
erste Komponente der Frage ,Weshalb tberhaupt Verbleibstudien?* in Form der Quali-
tatsentwicklung dar.

Eine zweite Komponente kann aus der Verbleibstudie von Haug, Liebe und Kropp (2002)
gezogen werden. Diese haben ,Informationen Uber den Berufseinstieg und beruflichen
Werdegang von Absolventen der Fakultat fur ,Sozialwissenschaften und Philosophie’ der
Universitat Leipzig“ (Haug, Liebe & Kropp, 2002, 2) erhoben und ausgewertet. Neben der
Evaluation des Studiums und des Einflusses studienbezogener Merkmale auf den Stu-
dienerfolg und Grunde fir einen Studienabbruch beziehungsweise Studienortwechsel,
wurden auch relevante Faktoren fir einen erfolgreichen Berufseinstieg untersucht. Diese
Faktoren sind insofern von gesteigertem Interesse, da hier auch der Ubergang vom Stu-
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dium hin zum Beruf bertcksichtigt wird. Ebenso ist besonders, dass hier Studienabbre-
cher und Studienortwechsler miteinbezogen wurden. Die Komponente, die hier in den
Vordergrund tritt, ist die des Uberganges nach dem Studium. Im Gegensatz zur Studie
von Fromme (2015), findet sich hier also eine genauere Betrachtung und Faktorenanalyse
des Ubergangs und dessen Verlaufs.

Tarnai, Pfuhl und Bergmann (2007) stellen den Aspekt der Vergleichbarkeit zu anderen
Universitaten in den Vordergrund. Sie beméangeln den fehlenden Vergleich von ublichen
Universitaten und den Universitaten der Bundeswehr (vgl. Tarnai, Pfuhl & Bergmann,
2007, 2 f). Es ergibt sich also eine weitere Komponente zur Begriindung von Verbleibstu-
dien, namlich die der Vergleichbarkeit. Es geht um die Frage inwieweit eine Universitat mit
der anderen vergleichbar ist, und in welchen Faktoren sich diese unterscheiden, und wie
sich die Absolventen dieser Universitaten unterscheiden.

Es lasst sich erkennen, dass sich diese Liste der Komponenten sehr lange weiterfiihren
lieRe. Die Grinde fur eine solche Studie sind sehr vielfaltig und die Arbeitsweise unter-
scheidet sich jeweils. Damit nicht nur die Griinde fir eine solche Studie erlautert werden,
sondern auch wie sich solche Studien durchfiihren lassen, werden im Anschluss drei Stu-
dien exemplarisch vorgestellt.

2.1.2 Exemplarische Verbleibstudien

Um einen Einblick in die Verfahrensweise einer solchen Studie zu bekommen und um
bereits geleistete Arbeit vorzustellen, werden die Studien von Tarnai, Pfuhl & Bergmann
(2007), Haug, Liebe & Kropp (2000) und von Cloos et al. (2014) vorgestellt. Sie sind in der
Methode und der Fragestellung unterschiedlich und verbildlichen so die unterschiedlichen
Mdoglichkeiten einer Verbleibstudie von Hochschulabsolventen.

2.1.2.1 Tarnai, Pfuhl & Bergmann 2007

Tarnai, Pfuhl und Bergmann (2007) haben festgestellt, dass ,in der im Jahr 2001 durchge-
fuhrten bundesweiten Diplom-Padagogen-Studie (Kriger et al., 2003) [...] die beiden Uni-
versitdten der Bundeswehr in Munchen und Hamburg nicht miteinbezogen“ wurden
(Tarnai, Pfuhl & Bergmann, 2007, 233). Damit hier nicht weiterhin ein Defizit bestand hat,
haben die Autoren ,Absolventen des Studiengangs Diplom-Padagogik der Universitaten
der Bundeswehr mit einem in groRen Teilen aquivalenten Fragebogen mit dem Ziel be-
fragt, Vergleiche zu den Absolventen der Landesuniversitaten zu ziehen“ (ebd.). Dazu
haben sie 1200 Fragebtgen verschickt, von denen 354 auswertbar zuriickgesendet wur-
den. Die Fragebtdgen wurden an alle Absolventen des Studienganges Diplom-P&adagogik
der Universitaten der Bundeswehr in Hamburg und Minchen geschickt. Die Jahrgange
umfassten Absolventen von 1973 bis 2000, sind alle mannlich und im Durchschnitt, zum
Zeitpunkt der Erhebung, 44 Jahre alt. Auf Grund der mangelnden Vertiefungsrichtungs-
auswahl an den Bundeswehruniversitaten, kann nur die Vertiefungsrichtung Sozialpada-
gogik/Sozialpolitik mit den zivilen Studienangeboten der Landesuniversitaten verglichen
werden. Die Absolventen der Bundeswehruniversitdten wéhlen tGberdurchschnittlich hau-
fig (90%) die Richtung Erwachsenen- und Weiterbildung. Das steht im Gegensatz zu den
Landesuniversitaten, bei denen eher die Richtung Sozialpadagogik/Sozialpolitik gewahlt
wird (Tarnai, Pfuhl & Bergmann, 2007, 233 f).
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Des Weiteren stellen die Autoren fest, dass ehemalige Offiziere spater sehr stark in die
Arbeitsfelder Personalwesen und Organisationsentwicklung, sowie berufliche Aus- und
Weiterbildung gehen. Abbildung 1 zeigt die unterschiedlichen Studienvertiefungsrichtun-
gen auf und das spatere wahrgenommene Arbeitsfeld. Tarnai et al. (2007) schlieRen ei-
nen Zusammenhang von Studienvertiefung und Arbeitsfeld aus.

Personalwesen/OE (n=58)

Berufl. Aus-/Weiterbildung (n=42)

Management (n=28)

Unternehmensberatung (n=27)

Verwaltung (n=26)
Handel/Vetrieb (n=25)

Erwachsenenbildung (n=24)

Finanz-/Versicherungswesen (n=15)

Sozialarbeit/Sozialpadgogik (n=15)
Aus-/Weiter-/Erw.bildung (n=14)

Schule (n=13)

Presse-/Offentlichkeitsarbeit (n=10)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

#l Berufs- und Erwachsenenpédagogik O Sozialpadagogik/-politik

@ Wirtschafts- und Betriebspadagogik O Erwachsenenbildung

Abbildung 1 - nach Tarnai, Pfuhl & Bergmann, 2007, 226

Zusammenfassend ergibt sich die Schlussfolgerung, dass ,die verschiedenen Studienrich-
tungen in ihrer Qualifikation nicht so speziell angelegt sind, dass die Mdglichkeiten der
spateren Berufstatigkeit in bestimmten Arbeitsfeldern eingeschrénkt waren. Lediglich in
der retrospektiven Betrachtungsweise aus Sicht der Arbeitsfelder finden sich im Bereich
der Sozialpdadagogik auch tendenziell mehr Absolventen dieser Vertiefungsrichtung wie-
der” (Tarnai, Pfuhl & Bergmann, 2007, 226).

Tarnai et al. (2007) stellen weiterhin fest, dass sich die Bundeswehruniversitaten von den
Landesuniversitaten in der Priorisierung von Kenntnissen unterscheiden. Sie fuhren das
auf die unterschiedliche Zusammensetzung der Universitaten und die unterschiedlichen
Arbeitsfelder zurtick (vgl. ebd.). Weiterhin stellen Tarnai et al. (2007) fest, dass die Be-
fragten der Landesuniversitaten in erster Linie pddagogische Kenntnisse als wichtig er-
achten, woraus Fuchs (2003) eine hohe Identifikation mit der Profession Padagogik ablei-
tet (vgl. Tarnai, Pfuhl & Bergmann, 2007, 228). Bei den ehemaligen Offizieren ware dem-
nach eine derartige Identifikation nicht gegeben, da bei ihnen organisationsbezogene und
andere nicht genuin padagogische Wissensbereiche an vorderer Stelle stehen® (Tarnai,
Pfuhl, Bergmann, 2007, 228). Diese Unterschiede kdnnten wiederum an den unterschied-
lichen Arbeitsfeldern der Grundgesamtheit liegen (vgl. Tarnai, Pfuhl, Bergmann, 2007,
228). Die Autoren vergleichen deshalb auch die Kenntnisse mit den Arbeitsfeldern und
arbeiten eine Zuordnung von Kenntnissen fur das eher nicht pAdagogische und eher pé-
dagogische Arbeitsfeld heraus. Wichtig ist hier, dass die eher nicht padagogischen Ar-
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beitsfelder eher in Richtung der Verwaltung gehen und EDV-, Management- und BWL-
Kenntnisse erfordern. In den eher padagogischen Arbeitsfeldern sind padagogische
Fachkenntnisse und therapeutische Kenntnisse maf3gebender. Ebenso untersucht wird
die Nutzlichkeit des Studiums fur das Arbeitsfeld und es stellt sich heraus, dass die ehe-
maligen Offiziere eher von der militdrischen Erfahrung profitieren und diese als wichtig
erachten, was wiederum im Gegensatz zur Einschétzung der Studierenden der Landes-
universitaten steht (vgl. Tarnai, Pfuhl & Bergmann, 2007, 228 f).

AbschlieRend ist der Studie zu entnehmen, dass ,die Offiziersausbildung einen moderie-
renden Faktor im Ubergang in das spéatere Arbeitsfeld darstellt* (ebd., 234).

2.1.2.2 Haug, Liebe & Kropp 2000 — Absolvent 2000

In dieser Studie wurde ein statistisch elaborierter Ansatz gewahlt. Die Themen die bear-
beitet wurden, sind erstens, relevante Faktoren fur einen erfolgreichen Berufseinstieg, im
Besonderen der Einfluss sozialer Netzwerke, zweitens, die Evaluation des Studiums und
der Einfluss studienbezogener Merkmale auf den Studienerfolg und drittens, Grinde fur
einen Studienabbruch bzw. Studienortswechsel. Dazu wurde eine postalische Befragung
der Absolventen, der Studienabbrecher und der Studienortwechsler der Fachrichtung So-
ziologie und anderer Facher an der Fakultat fur Sozialwissenschaften und Philosophie der
Universitat Leipzig durchgefuhrt (vgl. Haug, Liebe & Kropp, 2000, 2). Die Ergebnisse be-
ziehungsweise Interpretationen und Diskussionen der Studie sind bis heute nicht publi-
ziert worden. Aber die vorliegende Arbeit gibt einen sehr guten Eindruck der Vorbereitung
und Durchfiihrung einer solchen Studie. Wie bereits erwahnt wurde ein umfangreicher
Fragebogen erstellt und dessen Schlissigkeit durch mehrere Pre-Tests verfeinert. Daraus
ergab sich eine Vierteilung des Fragebogens mit mehreren Unterkategorien. Diese kon-
nen in Abbildung 2 eingesehen werden.



2. Methoden der Karriereforschung

Block und Themen
A Studium an der Fakultiit fiir Sozialwissenschaften und Philosophie

e Facherkombination und Art des Abschlusses

e  Griinde fiir die Studienfachwahl und die Wahl des Studienortes

e Bewertung bestimmter Aspekte der Fakultit fiir Sozialwissenschaften und Philosophie der Universitat
Leipzig

e  Griinde fiir den Studienabbruch bzw. —ortswechsel

e  Artdes inner- und auferuniversitdren Engagements

B Universitire Ausbildung

e Artder Abschlussarbeit und die Abschlussnote

e Erwerbs-, Aus- und Weiterbildung vor, wiahrend und nach dem Studium

e Selbsteinschitzung bestimmter Fahigkeiten zum Zeitpunkt des Studienendes (z.B. Sprach- und EDV-
Kenntnisse)

C Berufseinstieg nach dem Studium (vgl. Tabelle 2)

e Charakterisierung des potenziellen und aktiven Netzwerkes fiir die Stellensuche nach dem Studienende

e  Zeitpunkt, Ort und Art der Stellensuche

e Art der Stellenfindung bei der ersten und zweiten Stelle nach dem Studienende sowie Benennung der
Wirtschaftszweige

e Erfassung des Bruttoeinkommens der ersten und zweiten Stelle nach dem Studienende

e Charakterisierung und Einschitzung der beruflichen Position bzw. Situation

e Erfassen der Beschiftigungsbiographie seit der Hochschulreife

D Demographie

e Soziodemographische Angaben zur Person und ihren Eltern
e  Selbsteinschidtzung hinsichtlich der Wichtigkeit verschiedener Aspekte der Berufstatigkeit

Abbildung 2 - Fragebogenkategorisierung Haug, Liebe & Kropp, 2000

Sehr gut zu erkennen ist die Einteilung in “Studium an der Fakultat fir Sozialwissenschaf-
ten und Philosophie”, “Universitare Ausbildung’, "Berufseinstieg nach dem Studium” und
"Demographie”. Im Teil Studium an der Fakultat fur Sozialwissenschaften und Philosophie
wurden allgemeine Daten uber das Studium und den Verlauf, sowie die Vertiefungsrich-
tung abgefragt. Danach wurde im Teil Universitare Ausbildung der Abschluss und die zu-
satzlich geleisteten Weiterbildungen erhoben, ebenso wie die Selbsteinschatzung der
eigenen Fahigkeiten. Der grofite Block ist der Berufseinstieg nach dem Studium, denn
hierauf wurde der Fokus gelegt. Es sollten sich hier genaue Beschreibungen herausbilden
lassen um die Person exakt wiederspiegeln zu kénnen. Zum Schluss wurden demogra-
phische Daten erhoben, um Vergleiche innerhalb des Samples ziehen zu kdénnen (vgl.
Haug, Liebe & Kropp, 2000, 3). Diese Aufteilung hat den Vorteil, dass genaue Beschrei-
bungen und Vergleiche der einzelnen Aspekte mdglich sind, lassen aber keinen Raum fir
freie Interpretation und Anliegen des Befragten. Diese Studie spiegelt auch im Allgemei-
nen eine eher statistische Erhebung wieder, die weniger auf neue Erkenntnisse abzielt,
sondern eher ein Bild des Status Quo aufzeigt. Ein Anliegen der Forschungsgruppe, die
zum gréfiRten Teil aus Studenten bestand, war es auch die einzelnen Mdglichkeiten und
Wege zusammengefasst darzustellen, da diese sich eher wenig fur die spatere Berufs-
wahl vorstellen konnten, was sie genau tun kénnen und wie sie den Umstieg in die Be-
rufswelt schaffen kénnten (vgl. Haug, Liebe & Kropp, 2000, 2 ff).
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2.1.2.3 Cloos et. al. 2014

Die Studie "Verbleibstudie Bachelor und Master Erziehungswissenschaft 2014 - Ergebnis-
se und Schlussfolgerung” wurde an der Hildesheimer Universitat unter Leitung von Peter
Cloos durchgefuhrt. Die Studie hatte das Ziel den Verbleib der Absolventen des Studien-
ganges Allgemeine Erziehungswissenschaften genauer zu untersuchen und den Uber-
gang direkt nach dem Abschluss darzustellen. Dazu wurde ein Online-Fragebogen per
Email verschickt. Der Riicklauf bestand aus 61 verwertbaren Antwortbdgen (vgl. Cloos et
al., 2014, 2).

Die Forschungsgruppe hat die Antworten in vier Teile aufgeteilt und Bachelor- und Mas-
terabsolventen getrennt voneinander betrachtet. Die vier Teile sind “Berufliche Anschluss-
fahigkeit”, "Berufsfeldbezogene Anschlussfahigkeit”, "Kompetenzbezogene Anschlussfa-
higkeit” und “Zufriedenheit”. Fur die Bachelorabsolventen wird festgestellt, dass diese
eher im Bereich der Kinder- und Jugendhilfe tatig sind und meist sofort nach dem Ab-
schluss eine Beschaftigung bekommen haben, die auch den Anforderungen an den Ba-
chelor entspricht. Somit ist die berufliche Anschlussfahigkeit hoch und zeigt, dass die
Tendenz mit einem Bachelorabschluss in Richtung kompetenznaher Beschaftigung geht.
Die berufsfeldbezogene Anschlussfahigkeit ist durch den Studiengang auch gegeben, da
die Absolventen in ihren Arbeitsfeldern beschéftigt sind und sich auch inhaltlich mit dem
beschaftigen, was im Studium vertieft wurde. Kompetenzbezogene Anschlussfahigkeit
wird von den Absolventen in drei Bereichen unterschiedlich aufgefasst. Zum einen ist bei
mehr als der Halfte das Kompetenzanforderungsniveau auf der Stufe des Studiums, zum
anderen gibt es auch Absolventen, die weit unter dem Niveau ihres Studiums arbeiten.
Einige wenige geben an in einer Beschéftigung zu sein, die weit tUber deren Kompetenzen
liegt. Von den Autoren wird die Vermutung geéauf3ert, dass dies daran liegen kénnte, dass
die Arbeitgeber sich wenig unter dem Anforderungsprofil des Bachelor vorstellen kénnen.
Die Mdglichkeit zum Aufstieg und der Kompetenzerweiterung wird von allen Absolventen
angesprochen und auch gewinscht. Im Allgemeinen sind die Bachelorabsolventen zufrie-
den mit ihrer beruflichen Situation (vgl. Cloos et al., 2014, 2 ff).

Bei den Masterabsolventen stellt sich bei der Halfte das Problem ein, dass diese sich di-
rekt nach dem Abschluss in keiner regularen Anstellung befinden. Die andere Hélfte, gibt
an einer Tatigkeit nachzugehen, die dem Niveau des Masterabschluss entspricht oder
leicht darunter liegt. Des Weiteren sind die Absolventen in einem sehr breiten Spektrum
der padagogischen Arbeitsfelder tatig. Durch das breite Angebot an mdglichen Aufgaben
sind die Absolventen sehr zufrieden in ihrer Beschéftigung, denn diese entspricht in gro-
Ben Teilen den Kernkompetenzen und deren jeweiliger Spezialisierung/Vertiefung (vgl.
Cloos et al., 2014, 6 ff).

Im Vergleich kann festgestellt werden, dass Masterabsolventen schneller eine Beschéfti-
gung finden, die auch noch vom Niveau her eher dem Abschluss entspricht und ein brei-
tes Spektrum an Tatigkeitsfeldern und Kompetenzen abdeckt. ,Wahrend Bachelor-
Absolventinnen in ihrer Tatigkeiten eher padagogische Kernkompetenzen abdecken, be-
ziehen sich die Tatigkeiten der Master-Absolventinnen zum Teil starker auf Tatigkeiten,
die die padagogische Arbeit begleiten, verantworten, vernetzen etc.“ (Cloos et al., 2014,
10). Arbeitslosigkeit scheint fiir alle Absolventen kein, oder nur ein kurzzeitiges Problem
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darzustellen. Die Masterabsolventen fiihlen sich im Schnitt besser durch das Studium auf
den Job vorbereitet als die Bachelorabsolventen (vgl. Cloos et al., 2014, 10).

Daraus lassen sich nach Ansicht der Autoren vier Schlussfolgerungen ziehen. Erstens
sollten die Bachelorstudenten starker auf den Ubergang in den Beruf vorbereitet werden,
zum Beispiel durch Kompetenzausbildung oder ahnliches. Ebenso kénnte fir den Ab-
schluss Bachelor eine Kompetenzmappe erstellt werden, die dem Arbeitgeber ein genau-
es Bild des Absolventen gibt. Zweitens sollte fur die Bachelorstudenten das Kompetenz-
profil genauer beschrieben werden und auf die padagogischen Kernkompetenzen explizit
eingegangen werden. Die dritte Schlussfolgerung bezieht sich auf die Einbindung von
Masterkompetenzen in den Bachelorstudiengang. Hier sollte als Kompetenzerweiterung
nicht nur von Kindern und Jugendlichen ausgegangen werden, sondern auch Erwachsene
als Interaktionspartner behandelt werden. Diese Kompetenz oder Vertiefung fehlte dem
Bachelorabschluss bisher. Viertens sollte im Master mehr auf die Themengebiete Organi-
sation, Management, Planung, Konzeptionierung, 6ffentliche Darstellung und Interessen-
vertretung eingegangen werden (vgl. Cloos et al., 2014, 12).

2.1.3 Relevanz fir die hier vorliegende Studie

Die drei vorgestellten Studien enthalten, fir diese Studie, relevante Erkenntnisse und
Vorgehensweisen, die nun vorgestellt werden sollen. In der Studie von Tarnai, Pfuhl und
Bergmann (2007) wurden mehrere Vertiefungsrichtungen innerhalb des Padagogikstudi-
ums aufgezeigt, die in der hier vorliegenden Studie nicht im selben Detail mitgefiihrt wer-
den. Ein weiterer Anhaltspunkt der in dieser Studie Verwendung findet, ist die Einteilung
des Arbeitsfeldes. Hier haben sich Tarnai et al. (2007) auf die Angaben der Absolventen
gestiitzt und Kategorien gebildet. Diese kbnnen so oder in dhnlicher Form in dieser Studie
Anwendung finden. Ein Vergleich der Vertiefungsrichtung und des Arbeitsfeldes und die
Ermittlung des Zusammenhanges sollte in dieser Studie ausgelassen werden, denn
Tarnai et al. (2007) haben bereits nachgewiesen, dass dort kein Zusammenhang besteht.
Ein groRes Feld ist das der Kenntnisse, die relevant fur ein bestimmtes Arbeitsfeld sind.
Hier ist darauf zu achten, dass der Zusammenhang von Arbeitsfeld und Kenntnis mdg-
lichst genau dargestellt wird. EDV-Kenntnisse sind ein zu weiter Begriff, ebenso wie Me-
dien und Management, deshalb sollte hier genau differenziert werden. Die Anwendung
und Priorisierung des padagogischen Fachwissens soll somit in jeder mdglichen Form
dargestellt werden kénnen. Ein wichtiger Punkt wird von Tarnai et al. (2007) mit dem Nut-
zen des Studiums angesprochen. Die Unterscheidung von militarischer Ausbildung und
Studium, also welche Ausbildung fir das Arbeitsfeld am relevantesten ist und welcher Teil
davon genau. Ebenfalls ist zu betonen, dass die Altersvarianz bei Tarnai et al. (2007) sehr
hoch ist, da viele Studienjahrgange berucksichtigt wurden. Diese Varianz muss ebenfalls
beachtet werden und die Mdglichkeit in Betracht gezogen werden, dass die Erstanstellung
nach der Bundeswehrkarriere nicht mehr aktuell ist und schon ein oder mehrere Job-
wechsel stattgefunden haben.

Aus der Studie von Haug, Liebe und Kropp (2000) kann entnommen werden, dass nicht
nur die Absolventen, sondern auch die Studienabbrecher mit einbezogen wurden. Das
kann in dieser Studie nicht beriicksichtigt werden, da keine Daten von Studienabbrechern
vorliegen. Die thematische Einteilung des Fragebogens fir diese Studie kann in &hnlicher
Form aus der Studie von Haug et al. (2000) tUbernommen werden. Ebenso relevant fir
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diese Studie ist die Abfrage von Zusatzausbildungen, die unter Umstéanden nach der Bun-
deswehrkarriere nétig waren oder freiwillig wahrgenommen wurden.

Cloos et al. (2014) haben die Antworten in vier Teile aufgeteilt, die jeweils eine andere
Form von Anschluss abgefragt haben. Das konnte fir diese Studie ebenso relevant sein,
da eine genaue Differenzierung mogliche Probleme besser darstellen kann. Cloos et al.
nutzen ferner genauere Unterscheidungen der Arbeitsfelder in Bezug auf Vertiefungsrich-
tungen.

Da diese Studie viele Informationen im Detail erarbeiten und aufzeigen soll, ist es not-
wendig die Absolventen mit Interviews zu befragen. Hierzu konnte ein Vorabfragebogen
hilfreich sein, der schon einmal die wichtigsten Aspekte, die nicht personlich erfragt wer-
den mussen, erhebt. Hierzu zahlen Angaben wie das Alter, die Vertiefungsrichtung im
Studium, welche Zusatzausbildungen gemacht wurden und &hnliches. Da diese Studie
von einer sehr groRen Gruppe durchgefuhrt wird, kann ein Interview sehr umfangreich
gestaltet werden und in den verschiedenen Teilaspekten stark in die Tiefe gegangen wer-
den. Eine statistische Auswertung der gewonnenen Daten wird nur sehr schwer mdglich
sein, da qualitative Daten gewonnen werden und das Ziel dieser Studie ein genaues Bild
des Verbleibes ist.
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2.2 KARRIEREFORSCHUNGSMETHODIK: NARRATIVE INTERVIEWS

Das folgende Kapitel behandelt das narrative Interview als Erhebungsmethode qualitativer
Karriereforschung sowie damit einhergehende Methoden der Datenaufbereitung und Da-
tenauswertung. Da die im Rahmen dieser Verbleibstudie erhobenen Daten aufgrund der
Struktur des Leitfadens — zur Narration anregende Erzahlstimuli zum Einstieg in die spezi-
fischen Themenbldcke gefolgt von konkreten Nachfragen — sowohl langere narrative Teile
als auch themenspezifische Blocke aufweisen, hat sich die Forschungsgruppe zur Metho-
dentriangulation entschieden. Neben dem in diesem Kapitel dargelegten narrationsstruk-
turellen Verfahren Schitzes (1983) zur Auswertung von narrativen Interviews, wurde das
Schmidt’sche (2010) Auswertungsverfahren fir Leitfadeninterviews angewandt, um die
durch den Leitfaden vorgegebenen spezifischen Themen analysieren zu kdnnen. Die
Auswertungstechnik nach Schmidt (2010) wird in aller Ausfiuhrlichkeit im Kapitel zur Da-
tenaufbereitung und Datenauswertung erlautert.

2.2.1 Entstehung des narrativen Interviews

Im Folgenden soll die Methode des narrativen Interviews vorgestellt werden. Hierbei wird
auf den Ursprung, die Anwendungsfelder, mégliche methodische Vorgehensweisen und
auf Erzahltheorien eingegangen. Im Weiteren werden Transkriptionsregeln dargestellt, da
die Transkription einen wesentlichen Teil der qualitativen Forschung einnimmt.

Der Soziologe Fritz Schiitze gilt als der Begriinder des narrativen Interviews. Der Name
dieses Verfahrens impliziert bereits, dass der Erzahler im Fokus der Methode steht. Hier-
bei greift Fritz Schitze auf die Arbeit des phanomenologisch orientierten Soziologen Alf-
red Schitz zurtick, au3erdem auf den aus der Arbeit der Chicagoer Schule und der Re-
zeption des Sozialphilosophen George Herbert Mead entstandenen Symbolischen Inter-
aktionismus und zusatzlich auf die Ethnomethodologie und die Konversationsanalyse so-
wie die Grounded Theorie nach Anselm Strauss und Barney Glaser. Nach dieser Auffas-
sung findet die Wirklichkeit nicht auRerhalb des Handelns der Gesellschaft statt, sondern
ist eine kommunikative Interaktion. Daraus resultiert, dass die Wirklichkeit, die subjektiv
wahrgenommen wird, als eine Interpretation jedes Einzelnen gesehen werden muss. Da-
mit ist diese Form der qualitativen Forschung dem interpretativen Paradigma zuzuordnen.
Hiermit ist die Alltagswelt als eine Interpretation des Betroffen selbst zu sehen (vgl. von
Felden, 2012, 334 f).

Erzahlungen werden in der Alltagssituation als gangiges und vertrautes Mittel der Kom-
munikation angesehen. Erzéhlungen sind als grundsétzliche Institution menschlicher
Kommunikation anzusehen, stellen damit eine wesentliche Komponente des Alltags dar
und sind eine eingespielte Kommunikationsform (vgl. Schitze, 1987, 77).

Beim narrativen Interview wird durch einen gezielten Erzéhlstimulus versucht den Inter-
viewten zum Haupterzahler zu machen. Hierbei ist es notwendig, dass man das Interview
so lange nicht unterbricht bis der Erzahlende selbst einen Endpunkt findet. Der Sinn liegt
darin begriindet, dass der Erzahler seine eigenen Schwerpunkte setzt und erst dann im-
manente und exmanente Nachfragen durch den Interviewer gestellt werden. Diese Kon-
zeption folgt einem Grundsatz der qualitativen Forschung, da die Implikationen des For-
schenden mdglichst gering gehalten werden. Anders stellt sich die Situation bei einem
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Interview dar, bei dem der Interviewte nur auf Fragen des Forschenden antwortet und es
somit nicht zu einer eigenen Schwerpunktsetzung durch den Interviewten kommt. Durch
diese Interviewform kénnen subjektiv erlebte Ereignisse wiedergegeben werden und Drit-
ten intersubjektiv vermittelt werden. Im Bereich der Biographieforschung bietet sich diese
Erhebungsmethode an (vgl. von Felden, 2012, 334 f).

2.2.2 Erzahltheorie

Fritz Schiutze geht von einer Homologie der Struktur des Erz&hlten aus, das heif3t, dass
Erlebnisse so reproduziert werden, wie sie subjektiv wahrgenommen wurden.

Hierflr ist es allerdings notwendig, dass es sich um eine Stegreiferz&hlung handelt. Der
Erzahler soll keine Moglichkeit haben eine kalkulierte Legitimation fur sein Handeln oder
sein Erlebtes vorbereiten zu kbénnen (vgl. Schiitze, 1984, 78).

,Die Frage nach den zeitlichen, den sequentiellen Verhaltnissen des Lebensab-
laufs kann nun aber nur dann empirisch angegangen werden, wenn eine Methode
der Datenerhebung zur Verfiigung steht, welche Primardaten erfaldt, deren Analy-
se auf die zeitlichen Verhdltnisse und die sachliche Abfolge der von ihnen repra-
sentierten lebensgeschichtlichen Prozesse zurlckschlieRen 1aRt. Diese Bedingun-
gen werden von autobiographischen Stegreiferzahlungen erflillt, wie sie mit Mitteln
des narrativen Interviews hervorgelockt und aufrechterhalten werden kénnen.®
(Schutze, 1983, 285)

Die Homologie der Struktur wird von Kritikern wie Bude (1985) so verstanden, dass es
Uber die narrativen Interviews maoglich wére, eine 1:1-Darstellung der Wirklichkeit zu er-
reichen. Von Felden (2012, 336) interpretiert diese Homologie, die Schiitz nennt, als eine
Sachverhaltsdarstellung durch Erzahlungen und Beschreibungen sowie Argumenten und
nicht eine Gleichheit zwischen Wirklichkeit und Erlebtem, sondern durchaus eine Gleich-
formigkeit von Erzahler und Erlebtem.

Lucius-Hoene und Deppermann (2004, 143) erlautern die Begriffe Erzéhlen, Beschreiben
und Argumentieren.

a) Erzahlen: Thematisierung des Geschehenen im zeitlichen Wandel und die dazu
gehorenden Ereignisse, Handlungen und Erfahrungsbilder

b) Beschreiben: Darstellung der Welt nach den Kriterien einer Person

c) Argumentieren: Hierbei ist zwischen einer theoretisch-abstrahierenden und bewer-
tenden Stellungnahme zu unterscheiden

Die unterschiedlichen Passagen einer Erzahlung sollen untereinander verglichen werden
um abstrahierende Bewertungen, die meist im spateren Verlauf der Erzéhlung folgen, mit
den Erzahlungen in Beziehung zu setzen (vgl. von Felden, 2012, 337). So lassen sich
Rechtfertigungen unterscheiden (vgl. Schitze, 1983, 284).

2.2.3 Kognitive Figuren

Innerhalb der Stegreiferz&hlung unterscheidet Schitze (1984, 81) vier kognitive Figuren.

a) Die Biographie und Ereignistrager in Bezug auf die bestehenden und sich veran-
dernden sozialen Beziehungen
b) Ereignis- und Erfahrungsverkettung
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c) Situation, Lebensmilieus sowie die sozialen Welten, innerhalb welchen ein Bedin-
gungs- und Orientierungsrahmen fur soziale Prozesse gebildet wird
d) Eine Gesamterscheinung der Lebensgeschichte

Beim Erzahlen kommt es zu einem Erleben der Prozessstruktur und durch die Erzahlung
zu einer Ereignis- und Erfahrungsverkettung. Das Erzdhlen bildet eine Gesamtgestalt, da
es nicht moglich ist neutral zu erleben oder zu erzéhlen (vgl. von Felden, 2012, 337). So-
mit ist jede Erzahlung immer abhé&ngig vom Erzéhlenden selbst. Wie bereits im Vorherge-
henden beschrieben, handelt es sich hierbei um eine subjektive Wirklichkeit des Erzah-
lenden.

2.2.4 Zugzwange des Erzahlens

Erzahlstrukturen weisen immer Zugzwénge auf, also einen Verdeutlichungszwang des
Erzahlenden, um die detaillierten Sachverhalte darzustellen und die Gesamtheit und die
Dynamik des Erlebten zu verstehen. Hierbei unterscheidet man:

a) Detailierungszwang

b) GestaltschlieRungszwang
c) Relevanzfestlegungszwang
d) Kondensierungszwang

Die Erzahlung soll fir den Zuhoérer nachvollziehbar sein und somit werden Schwerpunkte
durch den Erzédhlenden gesetzt, um Relevanzen des Verstehens festzulegen (vgl.
Bohnsack, 2003, 94).

Die genannten Elemente bieten einen Ansatzpunkt narrative Interviews auszuwerten und
geben die Moglichkeit die Wirklichkeitskonstruktion des Erzahlers zu reproduzieren.

2.2.5 Biographietheorie

Das narrative Interview eignet sich vor allem fir die Biographieforschung. Fritz Schiitze
erarbeitet aus einer Vielzahl narrativer Interviews als Heuristiken vier Prozessstrukturen
eines Lebenslaufs. Daraus resultieren vier Grundhaltungen in denen Personen ihr Leben
phasenweise beschreiben und ihre Biographie wahrnehmen (vgl. von Felden, 2012, 338).

a) Biographische Handlungsschemata: Person begreift das Leben als planbar
und geht davon aus, dass Plane umsetzbar sind. Handlungsschemata weisen
Intentionale Prinzipien des Lebenslaufs auf.

b) Institutionelle Ablaufmuster: Normative Erwartungen der Gesellschaft, die an
die Person gerichtet werden. Das Leben ist gelenkt von institutionellen Erwar-
tungen und Ablaufmustern. Hier kommt das Schema des normativ-
versachlichten Prinzips zum Tragen.

c) Verlaufskurve: Hierbei handelt es sich um Ereignisketten, die nicht durch die
Person gesteuert werden kdnnen. Personen reagieren nur noch und handeln
nicht mehr. Es entsteht ein Ungleichgewicht innerhalb der Biographiestruktur.
Es handelt sich dabei um das Schemata des Getriebenwerdens oder des Er-
leidens.

d) Wandlungsprozesse: Feststellung von Veranderungen durch die Person selbst,
die ihre Ursache in der innerweltlichen Struktur haben. Es kommt zu einer
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Uberraschenden systematischen Veranderung der Erlebnis- und Handlungs-
maglichkeit.

Anhand eines autobiographischen Interviews lassen sich Handlungen innerhalb der Pro-
zessstruktur des Erzéhlens in Phasen des Lebens aufteilen. Dies zeigt sich vor allem an
den Ubergangen der erzahlten Prozessstruktur. Durch das narrative Interview ist es mog-
lich, die individuell wahrgenommenen gesellschaftlichen Verhéaltnisse und Werte, bezie-
hungsweise das Verstandnis dieser Werte oder Verhéltnisse der einzelnen Person zu
rekonstruieren (vgl. von Felden, 2012, 339).

»In der sozialwissenschaftlichen Biographieforschung herrscht ein Interesse am
Lebenszyklus von Altersgruppen einer Gesellschaft (= »Kohorten«) und von Per-
sonengruppen (= »sozialen Aggregaten«) mit bestimmten gemeinsamen sozialen
Merkmalen (z. B. Frauen der Unterschicht) vor. Es ist klar, da mit diesem Kon-
zept nicht das erfal3t wird, was der individuelle Biographietrager als sein personli-
ches Lebensschicksal erfahrt.” (Schitze, 1983, 283)

Es wird deutlich, dass es beim narrativen Interview nicht um die Darstellung der beste-
henden gesellschaftlichen Verhéltnisse zum Zeitpunkt des Erlebens, sondern um die Dar-
stellung der individuell wahrgenommenen Situation im eigenen Bezugsrahmen geht.

2.2.6 Erhebungsmethode

Zu Beginn des Forschungsprojekts ist festzustellen, ob es mdglich ist den Forschungsge-
genstand mit einem narrativen Interview zu erheben, da es nicht méglich ist spezifische
Punkte zu erfragen, sondern es um eine gesamte Darstellung des Wahrgenommenen und
Erlebten des Interviewten geht. Es ist deshalb méglich, dass, wenn nach einem bestimm-
ten Punkt gesucht wird, hierzu keine Aussage getroffen werden kann, da die Umsténde,
Ereignisse, das eigene Befinden, etc. eine Rolle gespielt haben aber nicht das spezifische
Forschungsinteresse unterstitzt wird (vgl. von Felden, 2012, 339).

Um Kontakt zu méglichen Interviewpartner herzustellen, bietet sich das Schneeballprinzip
an. Die interviewten Personen empfehlen wieder andere Personen. Dadurch kommt es zu
einer Vermittlung Uber vertrauenswurdige Dritte. Hierbei ist allerdings darauf zu achten,
dass die empfohlen Personen nicht aus dem naheren Bekanntenkreis stammen, da die
Vertrautheit die Ausfuhrlichkeit der Erzahlung behindern kann. Bei der ersten Kontaktauf-
nahme ist es wichtig sich zu Uberlegen, welche Informationen aus forschungsethischer
Sicht bekannt gegeben und welche Informationen aus Griinden des Forschungsinteres-
ses zurlckgehalten werden mussen.

Zum Zeitansatz ist zu sagen, dass man davon ausgehen kann, dass ein narratives Inter-
view zwischen zwei bis vier Stunden in Anspruch nimmt. Die Anzahl der Interviews ist
abhangig vom Forschungssetting. Durch die aufwendige Auswertung der narrativen Inter-
views ist die Anzahl haufig abhangig vom Umfang und dem zeitlichen Ansatz der For-
schungsarbeit. Eine haufig verwendete Anzahl ist zwischen finf und sechs Interviews.
Wenn es nach der Auswertung dazu kommt, dass der Umfang oder die Menge der ge-
wonnenen Information nicht ausreicht, so kann nacherhoben werden.
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Ein weiteres wichtiges Kriterium ist die Eingangsfrage. Diese sollte offen und erzéhlgene-
rierend gestellt werden, so dass keine Beeinflussung des Interviewten besteht. Nachdem
die einleitende Frage gestellt ist, beginnt im Normalfall der Interviewte zu erzahlen. Der
Interviewer sollte dabei nur zustimmende Laute von sich geben. Sobald der Interviewte
zum Ende kommt, kdnnen immanente Nachfragen gestellt werden, die wiederum erzahl-
generierend orientiert sein sollen und sich auf das Erzéhlte beziehen sollen. Danach kon-
nen forschungsgegenstandsbezogene Fragen gestellt werden, die allerdings im Vorher-
gehenden vorbereitet sein missen.

Nach dem Interview sollte ein Memo angefertigt werden, in dem alle Eindriicke und Auffal-
ligkeiten, die der Befragende wahrgenommen hat, vermerkt werden (vgl. ebd., 340).

,Das autobiographische narrative Interview erzeugt Datentexte, welche die Ereig-
nisverstrickungen und die lebensgeschichtliche Erfahrungsaufschichtung des Bio-
graphietragers so luckenlos reproduzieren, wie das im Rahmen systematischer
sozialwissenschaftlicher Forschung tberhaupt nur méglich ist. Nicht nur der »au-
Rerliche« Ereignisablauf, sondern auch die »innere Reaktionen«, die Erfahrungen
des Biographietragers mit den Ereignissen und ihre interpretative Verarbeitung in
Deutungsmustern, gelangen zu eingehenden Darstellung.” (Schutze, 1983, 285f.)

Hierbei wird deutlich, dass es nicht nur um die AuRerungen des Interviewten geht, son-
dern gleichzeitig um Reaktionen in Verbindung mit dem Gesagten. Der Interviewer soll
also ein Gesamtbild der Interviewsituation darstellen.

Fritz Schitze (1983, 285) unterscheidet drei zentrale Teile des narrativen Interviews: Ers-
tens eine autobiographisch orientierte Erzéhlaufforderung, zweitens den ersten Teil des
Hauptteils, die autobiographische Anfangserzahlung und drittens die Nachfragen, die auf
eine Erzahlkoda folgen und im direkten Bezug des Erzahlten stehen sollen. Hierbei han-
delt es sich um Fragen, die sich um Informationen drehen, die vage sind oder Unklarhei-
ten, die durch den Interviewer nicht nachvollziehbar sind und den Erzahlfluss stéren.

2.2.7 Auswertung der narrativen Interviews

Fur die Auswertung von narrativen Interviews bieten sich verschiedene Méglichkeiten an:
z. B. das narrationsstrukturelle Verfahren nach Fritz Schiitze (1983), Varianten des
schitzschen Verfahrens nach Gabriele Rosenthal (1995 / 2005), die Objektive Hermeneu-
tik nach Oevermann u.a. (1997) oder die Dokumentarische Methode nach Bohnsack
(2003) und Nohl (2006).

Im Folgenden wird das narrationsstrukturelle Verfahren Schitzes (1983) zur Auswertung
von narrativen Interviews dargestellt, welches herangezogen wurde, um die langeren nar-
rativen Teile der Interviews auszuwerten. Um die durch den Leitfaden vorgegebenen spe-
zifischen Themen analysieren zu kdnnen, wurde das Schmidt’sche (2010) Auswertungs-
verfahren fur Leitfadeninterviews angewandt. Die Auswertungstechnik nach Schmidt
(2010) wird in aller Ausfuhrlichkeit im Kapitel zur Datenaufbereitung und Datenauswertung
erlautert.
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Nach Fritz Schiitze (1983, 286 ff) gliedert sich die Analyse beim narrationsstrukturellen
Verfahren in sechs Abschnitte:

1) Formale Textanalyse

Diese stellt den ersten Schritt innerhalb der Auswertung dar und beinhaltet eine segmen-
tierende Hierarchisierung einzelner Textelemente. Hierbei stellt jedes Segment einen Pro-
zessabschnitt innerhalb der Lebensgeschichte der interviewten Person dar. Auf die ein-
zelnen Segmente kdnnen unterschiedliche Textsorten, pragmatische Wechsel, sprachli-
che Markierungen, Orientierungshinweise oder sprachliche Gliederungspunkte hinweisen.
Durch die Abgrenzung verschiedener Segmente lassen sich Ereignisverkettungen oder
Lebensphasen unterscheiden und in eine Grobgliederung bringen (vgl. Lucius-Hoene &
Deppermann, 2004, 110 f).

2) Strukturelle Beschreibung
Hierbei handelt es sich um eine strukturelle Beschreibung in Form eines zusammenhan-
genden Textes. Dabei sollen die narrativen und alltagstheoretischen Konstruktionen dar-
gestellt werden (vgl. von Felden, 2012, 341 f). Die Prozessstruktur soll dabei im Fokus
stehen, um die Erfahrungsschichtung der Autobiographie zu verdeutlichen. ,Im Mittelpunkt
der Analyse stehen die kognitiven Figuren als grundlegende kognitive Raster, in denen
Erfahrungen erworben werden und Erzahlungen stattfinden® (ebd., 342).

3) Analytische Abstraktion
An dieser Stelle werden die Ergebnisse der strukturellen Beschreibung und die Ergebnis-
se der Erfahrungsschichtung zusammengefiihrt um beide Teile gemeinsam zu verkntp-
fen. Ziel ist es, eine lebensgeschichtliche Abfolge der Prozessstruktur zu erreichen (vgl.
ebd., 342).

4) Wissensanalyse
Innerhalb dieser Phase findet eine Interpretation auf Basis der eigentheoretischen Einlas-
sung der Lebensgeschichte statt. Hierbei geht es um die Selbstdefinition, Orientierung,
Deutung, Verarbeitung, Legitimation, Verdrangung und Ausblendungen des Befragten. An
dieser Stelle ist die strikte Trennung zwischen erzéhlenden und beschreibenden, sowie
argumentierenden Teilen des Textes zu beriicksichtigen (vgl. Schitze, 1983, 286 f).

5) Kontrastiver Vergleiche
In diesem Abschnitt der Auswertung ist es wichtig, sich von den einzelnen Interviews zu
I6sen und einen Vergleich zwischen unterschiedlichen Interviews anzustellen (vgl. ebd.,
287). Hierbei ist der minimale und der maximale Vergleich zu unterscheiden, das heil3t ein
Vergleich zwischen Interviews, die sich @hnlich sind und anderen, die sich stark unter-
scheiden. Dadurch ist es moglich unterschiedliche Kategorien und Relevanzen zu bilden
(vgl. von Felden, 2012, 342 f)

6) Konstruktion eines theoretischen Modells
Im letzten Abschnitt, der Auswertung, werden alle theoretischen Kategorien systematisch
aufeinander bezogen. Dabei sollen die einzelnen Lebensphasen der Prozessmodelle ge-
genlbergestellt werden, um die Phasen, Bereiche und problematischen Stellen auszuwer-
ten (vgl. Schitze, 1983, 343).
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2.3 KARRIEREFORSCHUNGSMETHODEN: CRITICAL INCIDENT TECHNIQUE

,Oft sind es besondere Ereignisse — positiver oder auch negativer Art —, die uns Men-
schen lange im Gedéchtnis bleiben und wesentlich fir die Beurteilung bestimmter Situati-
onen sind.” (Schwaiger & Meyer, 2009, 379). Der US-amerikanische Psychologe J.C.
Flanagan (1954) entwickelte und nutzte erstmals die Critical Incident Technique (CIT), um
im Zuge des Zweiten Weltkriegs geeignetes fliegerisches Personal fur Kampfeinsatze der
US Air Force zu gewinnen. Grundsatzlich versucht die Methode Prozesse zu optimieren
und die Entwicklung zur Férderung von Kompetenzen voranzutreiben. Wie der Name
schon andeutet, geht es um ,kritische® Ereignisse, die allerdings im Gegensatz zum deut-
schen Sprachgebrauch anders interpretiert werden missen. Ein solches Ereignis wird als
kritisch bezeichnet ,[...] if it makes a “significant” contribution, either positively or negative-
ly, to the general aim of the activity. The definition of “significant” will depend on the nature
of the activity” (Flanagan, 1954, 338). Ein kritisches Ereignis muss nichts Abwertendes
oder Negatives beinhalten. Vielmehr geht es in diesem Kontext um ,aulierordentliche,
besonders relevante bzw. entscheidende Ereignisse“ (Schwaiger & Meyer, 2009, 380).
Die Methode hat vielfaltige Einsatzmdglichkeiten in der Forschung, im medizinischen Be-
reich und im Management. Urspriinglich war das Instrument der Critical Incident Techni-
que die Beobachtung, die allerdings im Laufe der Zeit weiterentwickelt wurde. So ,[...]
kann die Sammlung kritischer Ereignisse auch mittels personlicher Interviews, Fokus-
gruppeninterviews oder Fragebogen erfolgen” (ebd., 2009, 383).

In der Regel betrachtet man narrative Interviews, die gleichzeitig leitfadengestitzt sind.
Klar ist, dass das Narrative im Vordergrund steht, um eine Vielfalt an Daten zu generie-
ren, allerdings muss immer berlcksichtigt werden, dass der Interviewer eine gewisse
Struktur beibehalten muss, um auch ausdrickliche, wichtige Bereiche, durch prazise Fra-
gen abdecken zu kdnnen. Wichtig ist hier vor allem der Detailierungsgrad, der in der Re-
gel auch als Gutekriterium dient.

LIf full and precise details are given, it can usually be assumed that this information
is accurate. Vague reports suggest that the incident is not well remembered and
that some of the data may be incorrect” (ebd., 340).

Nachdem man durch die Interviews, die gleichzeitig beobachtet werden kdnnen, Daten
generiert hat, wird mit Hilfe einer qualitativen Inhaltsanalyse das Material hinsichtlich der
Fragestellung ausgewertet. Es muss angemerkt werden, dass Flanagan einen Rahmen
vorgegeben hat, der keine expliziten Ausmalie festlegt. Vielmehr ergibt sich so eine Flexi-
bilitat, die es ermoglicht, die Methode seinen eigenen Parametern anzupassen. Im Zuge
der hier durchgefiihrten Studie im Bereich Bildungsmanagement kommt uns dies zugute,
da auf die Grundlagen und deren Bedeutung eingegangen wird, die Auswertung, unserem
Gesamtziel der Studie dann aber angepasst wird. Dies wird im weiteren Verlauf der Aus-
fuhrungen prazisiert, um die Herangehensweise zur Analyse von bedeutsamen Ereignis-
sen der ehemaligen Studenten der Universitat der Bundeswehr Minchen zu verstehen.
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Im folgenden Abschnitt wird die methodische Vorgehensweise der Critical Incident Tech-
nique beschrieben. Flanagan (1954, 335) ordnet der Methodik funf Schritte zu, die den
Ablauf darstellen:

1. General Aims

Plans and Specifications
Collecting the Data
Analyzing the Data
Interpreting and Reporting

o~ wb

Der erste Schritt ,General Aims® bezieht sich auf die Problemdefinition und Bestimmung
von Zielkriterien, die vor Beginn einer Untersuchung festgelegt werden mussen. Hierbei
ist es entscheidend, dass der Forscher sich seiner Forschungsfrage und dessen Ziel be-
wusst ist, um folglich das richtige Untersuchungsdesign zu wahlen. Nach Darstellung der
Fragestellung ist es ratsam, diesbeziiglich Kriterien aufzulisten, die die Vorziige der Criti-
cal Incident Technique verdeutlichen. Wenn Kriterien gefunden werden, die eine Beant-
wortung der Fragestellung sinnvoll moglich machen, deutet dies auf eine Anwendbarkeit
der Methode hin.

Schritt zwei ,Plans and Specifications” zielt darauf ab zu definieren, was ein kritisches
Ereignis ist. Insbesondere muss hier beriicksichtigt werden, dass es sich lediglich um Cri-
tical Incidents (Cl) handelt, die fir die Studie relevant sind. Dementsprechend werden
Gutekriterien erstellt, die ein Critical Incident aufweisen muss. Kann ein Critical Incident
nicht alle Kriterien erflllen, wird dieser vernachlassigt und wird nicht weiter betrachtet.
Diese Vorgehensweise ermgglicht eine Eingrenzung auf die wirklich wichtigen Ergebnis-
se. Als Gutekriterium kann beispielsweise ein bestimmter Zeitraum im Leben des Proban-
den gelten oder der Detailierungsgrad der Erzéhlung.

Der dritte Schritt ,,Collecting the Data“ ist elementar flr den weiteren Verlauf der Studie,
da hier die Daten erhoben, ergo, die Interviews durchgefuhrt werden, die die Grundlage
aller Daten darstellen, mit denen dann gearbeitet wird. Die Problematik eines Interviews
ist nicht von der Hand zu weisen. Zwar besteht ein Leitfaden fur den Interviewer, aller-
dings kann man sich nie perfekt auf ein solches Interview vorbereiten. Daher muss der
Interviewer in gewisser Weise geschult werden und sollte im Idealfall Gber Erfahrung im
Forschungsbereich mit der Critical Incident Technique verfiigen. Gleichzeitig gehort zum
Schritt der Datensammlung das unmittelbare Auswerten, ob bestimmte kritische Ereignis-
se, den im Vorfeld festgelegten Gutekriterien, nicht entsprechen. Diese werden direkt
aussortiert und nicht weiter betrachtet. (vgl. Schwaiger & Meyer, 2009, 384 ff)

Der vierte Schritt ,Analyzing the Data“ beschreibt die Datenauswertung mittels einer In-
haltsanalyse. Es ist zu beriicksichtigen, dass ab diesem Schritt Abweichungen entstehen
kénnen, d. h. es gibt nicht eine Generalldsung fiir alle Studien. Nachdem die kritischen
Ereignisse erneut betrachtet wurden, wird ein Schema entwickelt, dass es ermdglicht die
Critical Incidents diesen zuzuordnen. Die Art des Schemas ist wiederum abhangig vom
Forschungsdesign und Ziel der Studie. Hier kann es zu erheblichen Unterschieden bei-
spielsweise zwischen einem betriebswirtschaftlichen und padagogischen Ansatz kommen.
Auch deshalb wird im Folgenden genauer darauf eingegangen, welches Design flr unse-
re Studie gewahlt wurde und warum.
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Der fiinfte und letzte Schritt der Critical Incident Technique ,Interpreting and Reporting*
stellt die gewonnenen Ergebnisse dar. Die aus den Schemata entstandenen Kategorien
werden ausgewertet und kdnnen Rickschliisse auf das Verhalten der Probanden in be-
stimmten Situationen bilden. Hierbei kann oft eine Typisierung vorgenommen werden, um
bestimmte Gruppen, die vergleichbare Ergebnisse lieferten, gruppieren und darstellen zu
kénnen.

Das Ziel der Critical Incident Technique ist es, schon bestehende Sachverhalte sichtbar
zu machen, ihre Determinanten zu definieren und diese schlief3lich steuerbar zu machen
(vgl. ebd., 395). Dies zeigt, dass die Critical Incident Technique besonders zur praxisna-
hen Erforschung dient. Besondere Relevanz erlangt sie dabei, da Sachverhalte in Form
von kritischen Ereignissen ungefiltert, subjektiv und unterstiitzt von einem Subjekt wieder-
gegeben werden, was von vielen Verfechtern als Indikator fur die Handlungsrelevanz die-
ser Ereignisse angesehen wird (Strauss & Seidl, 2006, 190). Dadurch, dass die Sicht des
Subjekts sichtbar wird und gleichzeitig die Emotionen und Einflussfaktoren mit ihren spe-
zifisch wahrgenommenen Wirkungszusammenhangen geschildert und festgehalten wer-
den, lasst sich besonders die Individualitat der Probanden bertcksichtigen. Diese kogniti-
ven, emotionalen und verhaltenswirksamen Elemente kdnnen festgehalten werden, um
daraus Schliisse zu ziehen, in welcher Form, ob strategisch oder operativ, die Praxis ver-
bessert werden kann. Dies ist die Form, in der die Critical Incident Technique am haufigs-
ten verwendet wird, wobei je nach Forschungsinteresse und Forschungsdesign das
schematische Vorgehen, insbesondere nach der Erhebung, variieren kann.

Obwohl sie von manchen Autoren als kulturunabhangige Erhebungsmethode dargestellt
wird, da sie weniger an einen kulturellen Kontext gebunden ist als an traditionelle ge-
schlossene Befragungen (vgl. Strauss & Mang, 1999, 336), findet sie auch in der Kultur-
forschung Anklang. Hier werden Critical Incidents untersucht, die kulturelle Differenzen
beinhalten, um Wege und Handlungsanweisungen entwickeln zu kénnen, die diese Criti-
cal Incidents vermeiden (vgl. Bolten, 2002, 5).

Da es sich bei der Critical Incident Technique um eine explorative Methode handelt, die
sich in Teilen der inhaltsanalytischen Datenauswertung bedient, bringt sie auch die Masse
der Vor- und Nachteile beider methodologischer Richtungen mit sich. Schwaiger und
Meyer sehen den gréf3ten Vorteil der Critical Incident Technique in ihrer Anpassungsfa-
higkeit auf verschiedenste Forschungsdisziplinen und Fragestellungen oder Interessens-
gebiete (vgl. ebd., 396). So ermoglicht sie vor allem die Untersuchung von Untersu-
chungsgegenstanden, welche noch vergleichsweise wenig erforscht wurden. Sie kann
entweder zur Vertiefung eines spezifischen Phanomens verwendet werden, oder aber zur
Generierung oder Ableitung einer neuen Hypothese. Oft dienen Untersuchungen von Cri-
tical Incidents als Impulsgeber und Grundlage fir Experimente (vgl. Sautter & Hanna,
1994, 95).

Doch die Critical Incident Technique bringt auch Nachteile und Einschrankungen mit sich.
So qilt sie als besonders aufwandig, da sie zeitintensiv und somit auch kostenintensiv ist.
Dies ist auf den vergleichsweise hohen Erhebungs- und Auswertungsaufwand zurtickzu-
fuhren. Ebenso kritisch wird die Bereitschaft von Probanden gesehen, da die genaue
Schilderung, welche unabdingbar ist fur vollstandige Lagebilder ist, besonders zah und
aufwandig werden kann. Diese Kritik wird besonders aus Sicht der praxisorientierten For-
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schung geauliert, welche 6konomischem Druck ausgesetzt und eher an quantitativer For-
schung angelehnt ist.

Der eigentliche Vorteil der Erfassung von subjektiven Sinnzusammenhéangen bildet einen
weiteren Punkt fur Kritik. So wird angezweifelt, ob die Retroperspektive der Subjekte voll-
standig genug den wirklichen Sachverhalt wiedergeben kann. Es wird vermutet, dass es
zu Verzerrungen der Wahrheit, sowie zu Reinterpretationen durch den Probanden wah-
rend des Interviews kommt.

Ebenfalls problematisch wird gesehen, dass es bei Schilderungen von Vergangenem im-
mer wieder zu Erinnerungslicken kommt, die unbewusst durch den Probanden mit logi-
schen Erfindungen geflllt werden. Aus diesen Grinden werden bei der Critical Incident
Technique mdglichst nur Ereignisse erfasst, die nicht langer als sechs Monate zuriicklie-
gen (vgl. Gremler, 2004, 67). Als weitere Reaktion auf diese Schwachstellen der Methode,
wird versucht, eine Reliabilitat und Validitéat durch statistische Auswertungen zu bewirken,
was beispielsweise Schwaiger & Meyer vertreten. Sie sind Uberzeugt, dass qualitative
Forschung immer durch quantitative Untersuchungen gestiitzt werden sollte, um so die
notige Reprasentativitat zu erzeugen (vgl. ebd., 396).

Besonders bei der Anwendung der CIT im Bereich der Kulturforschung wird ein weiterer
Kritikpunkt sichtbar. So wird durch das beschriebene Vorgehen eine bewusste Stereotypi-
sierung erzeugt. Hier wird bewusst der Vorteil der Kulturunabhangigkeit ausgehebelt und
sich auf spezifische interkulturelle Ereignisse konzentriert, was fir die Ergebnisse bedeu-
tet, dass vermeintliche generelle Lésungen fiir spezifische kulturgeladene Situationen
bestlinden. Diese werden haufig in Cultur-Assimilator-Ubungen in der Praxis verwendet.
Sie bieten zwar den Vorteil der einfachen Darstellung und Analyse von z.B. Missver-
standnissen, jedoch diirften diese nicht verallgemeinert werden, also eine kulturabhéngige
Kausalitdt zwischen Aktion und Reaktion erstellt werden, da auch kulturintern eine Viel-
zahl an unterschiedlichen Handlungsmustern bestehen. Damit handelt es sich bei Cultur-
Assimilator-Ubungen um Stereotypisierungen, die nicht unterschatzt werden diirfen und in
der Wissenschaft starke Kritik erhalten (vgl. Bolten, 2002, 5).

Als letzten hier aufgeflihrten Kritikpunkt muss die Fokussierung auf ausschlie3lich extre-
me Situationen genannt werden. So kénnen jedoch auch verhéltnismafig normale Ereig-
nisse Aufschluss lber entsprechende Fragestellungen geben. Dies versucht beispielswei-
se die Biographieforschung zu bertcksichtigen, wobei hier das Forschungsinteresse nicht
auf dem Handeln, den Losungswegen und den Verhaltensmustern liegt, sondern mehr auf
dem Umgang mit dem Geschehenen, der Reflexion und Reinterpretation. So wird hier
davon ausgegangen, dass jede erneute Erzahlung eines Ereignisses oder einer Episode
zu einer weiteren Uberschreibung der eigenen biographischen Erinnerung fiihrt, was aus
Erinnerungen nicht eine schlichte Wiedergabe von Geschehenem macht, sondern sie zu
Schilderungen von Ereignissen sowie der Erinnerung an diese macht. Somit wird der re-
flexive Charakter von Erzahlungen dort ebenfalls erkannt und steht sogar im Mittelpunkt
der Betrachtung (vgl. Balzter, 2007, 10).

Fir das in dieser Arbeit behandelte Thema ergeben sich folgende Probleme, die dazu
fuhren, dass die Critical Incident Technique als solche nicht zur Anwendung kommt:
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Aufgrund der Bearbeitung verschiedenster Themen ist eine detaillierte Erhebung von Cri-
tical Incidents nur schwer zu realisieren. Da alle Themen in einem leitfadengestiitzten
Interview festgehalten und erhoben wurden, ware der Aufwand, um die Tiefe und Breite
einzelner Incidents festzuhalten, zu grof3. Das Interesse der Arbeit umfasst einen Zeit-
raum, der sich Uber mehrere Jahre erstreckt und zudem bei einem Grofiteil der Proban-
den mehrere Jahre zurick liegt. Damit kann sich dem Kritikpunkt nicht entzogen werden,
dass es sich nicht um eine reine Schilderung von Ereignissen handelt. Das Interesse
musste dementsprechend weg von der Vorgehensweise und hin zum Umgang mit dem
damals Erlebten gelenkt werden. Damit ist eine klare Zuordnung zur qualitativen Metho-
dologie méglich und es wurden keinerlei quantitative Verfahren hinzugezogen, die bei der
Critical Incident Technique normalerweise die Reliabilitdt und Validitat stitzen wdrden.
Stereotypisierung wird insofern gebilligt, da, wie im Anschluss geschildert, Kategorien
erzeugt wurden, die eine Zusammenfassung verschiedener individueller Falle bedingen.
Allerdings wurden besondere Ereignisse, die sich nicht einem Thema zuordnen liel3en,
getrennt aufgezeigt. Dadurch sollte verdeutlicht werden, dass es sich nur um eine bei-
spielhafte Kategorisierung handelt.

Im folgenden Teil wird beschrieben, wie im weiteren Ablauf des Studienprojekts gearbeitet
wurde.

Als ,das kritische Ereignis“ wird primar der Ubergangszeitraum zwischen dem Ausschei-
den aus dem militéarischen Dienst und dem Einstieg in die zivile Arbeitswelt des Proban-
den betrachtet. Neben der Betrachtung dieser Ubergangsphase kann es vorkommen,
dass bestimmte Ereignisse im Leben des Probanden ebenfalls eine ausschlaggebende
Rolle spielen. Diese Aspekte wurden separat aufgegriffen und dargestellt.

Die Phase des Ubergangs von Militar zum Zivilen wurde zun&chst in zwei groRe Blocke
unterteilt. In dieser Unterscheidung ging es um die Wahrnehmung des Probanden, ob er
die beschriebene Phase als eher positiv oder negativ bewertete. Dazu wurden anhand der
Transkripte zunéchst die Probanden in zwei Gruppen aufgeteilt bzw. sortiert. Die erste
Gruppe ist dem Block ,als positiv bewertet®, die zweite Gruppe dem Block ,als negativ
bewertet” zuzuordnen. Der folgende Abschnitt beschreibt die Vorgehensweise des ersten
Blocks ,,Ubergangszeit als positiv bewertet”. Zunachst wurden Grinde herausgestellt, die
die Zuordnung zum jeweiligen Block untermauern. So stellten sich beispielsweise berufli-
che Vorerfahrung oder eine ginstige wirtschaftliche Lage als Indikatoren flr eine positiv
bewertete Ubergangsphase dar.

Der nachste Schritt war die Kategorisierung dieser Grinde, um diese in Ubergeordneten
Kategorien zusammenfassen zu kdnnen. Es stellten sich insgesamt finf Kategorien her-
aus, die militdrische Vorerfahrung, wirtschaftliche Vorerfahrung, Wirtschaftslage, gezielte
Vorbereitung und Sonstiges/Individualitat lauten. In der letzten Kategorie Sonsti-
ges/Individualitat werden Einzelfallbeispiele aufgezeigt die sich selten oder tatsachlich nur
einmal vorfanden.

Im nachsten Abschnitt wird der zweite Block ,Ubergangszeit als negativ empfunden® be-
schrieben. Wie im ersten Abschnitt auch, werden zunéchst Grunde fir die Zuordnung in
diese Gruppe gesucht und festgehalten. Warum wurde diese Zeit als negativ betrachtet?
Im Anschluss wurde erweitert gefragt: Wie ist der Proband mit dieser Situation umgegan-
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gen? Hat sich dieser nicht weiter mit der Problematik beschéftigt oder hat dieser gehan-
delt um seine Situation zu verbessern?

Diese beiden Abschnitte wurden anschlieend erneut in Kategorien umgewandelt, um ein
Schema aufzustellen, dass es uns ermdglicht, diese, im Anschluss, auszuwerten und
wieder auf bestimmte Probanden und ihre Grinde zu verweisen. Die Kategorien der Prob-
leme lauten: Strukturunterschied militarisch-zivil, Marktwert, wenig Erfahrung mit Bundes-
wehr, Selbsteinschatzung und Sonstiges. In der Kategorie Sonstiges werden erneut Ein-
zelfalle beschrieben, die selten auftraten. Die Kategorien fur die Losungsansétze lauten:
gezielte Vorbereitung, wirtschaftliche Vorerfahrung und Sonstiges.

Anhand dieser Auflistung ist es uns mdglich, die kritischen Ereignisse aufzuzeigen und zu
begriinden, in dem wir auf bestimmte Zitate aus den Transkripten hinweisen kénnen. Es
soll ein Gesamtbild geschaffen werden, das darauf abzielt, die beiden Gruppen ,Uber-
gangszeit als positiv bewertet* und ,Ubergangszeit als negativ bewertet* besser zu ver-
stehen und vielmehr Gemeinsamkeiten und individuelle Unterschiede darzustellen.
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2.4 KARRIEREFORSCHUNG: MILITARISCH - NICHT-MILITARISCH

Im Folgenden wird das Thema der Karriereforschung von militarischen und nicht-
militdrischen Hochschulabsolventen theoretisch dargelegt. Hierbei soll vor allem auf die
Unterschiede der verschieden Ausbildungskonzepte eingegangen werden. Es wird Bezug
auf vorangegangene Studien genommen, um hier Besonderheiten des Konzeptes der
Bundeswehr aufzuzeigen. Es werden Vor- und Nachteile des Konzeptes fur die jeweiligen
Personen dargestellt, wie auch damit verbundene Risiken und Chancen. Auch die Option,
als Berufssoldat verbeamtet weiter zu dienen, wird aufgegriffen.

2.4.1 Der Begriff ,Karriere“

Zuerst soll der Begriff der Karriere definiert werden. Dies stellt die erste Schwierigkeit dar,
da keine einschlagige Definition vorherrscht bzw. als gultig angesehen wird (vgl. Fleseriu
& Fleseriu, 2010, 959).

Adam und Christina Fleseriu (2010, 959) spalten den Begriff der Karriere in acht ver-
schiedene Segmente auf. So kann Karriere z. B. als eine Forderung innerhalb einer Or-
ganisation dargestellt werden, welche mit einem Aufstieg verbunden ist. Es wird festge-
halten, dass Karriere in manchen Fallen synonym mit einem Beruf oder Berufsfeld ver-
wendet wird (z. B. Manager), oder auch eine Abfolge von Arbeitsstellen abbilden kann
(vgl. ebd.). Weitere Definitionen beschreiben Karriere in Zusammenhang mit Prestige; als
Anzahl von verschiedenen Rollen, welche mit Erfahrung in Zusammenhang stehen; als
Zusammenfassung von Erfahrungen, welche miteinander korrelieren; als Wahrnehmung
von Abfolgen der Erfahrungen oder des Verhaltens, welche in Zusammenhang mit dem
Beruf steht; und zuletzt als einen ,dynamischen Rahmen® des ganzen Lebens einer Per-
son (vgl. ebd.).

Williams (1995, 193) assoziiert Karriere, zumindest im deutschen Sprachgebrauch, mit
einem sozialen, und/oder wirtschaftlichen bzw. beruflichen Aufstieg.

Wichtig bleibt zu erwahnen, dass Elbe und Miller (2001, 44 f) auf einen wesentlichen
Punkt des Begriffs eingehen:

.Der Karrierebegriff wird im alltdglichen Verstandnis deutlich differenzierter ver-
wandt — und dies nicht nur in der Aul3enperspektive. Gerade die Innenperspektive,
also die Wahrnehmung der Betroffenen, die ,Karriere machen®, wird stark von sub-
jektiven Eindrucken bestimmt.”

Die Einschrankungen von Williams (1995), Elbe und Muller (2001) sind fir die folgende
Verwendung des Karrierebegriffes besonders relevant. Damit nimmt die genannte Innen-
perspektive einen grolien Raum ein, im Gegensatz zum im Englischen verwendeten Be-
griff career (vgl. ebd.).

2.4.2 Relevanz der Karriereforschung

Was sind Grinde, welche eine Untersuchung von ehemaligen Padagogikstudenten der
Universitat der Bundeswehr Minchen relevant erscheinen lassen? Ein erster Ansatzpunkt
lasst sich in der genannten Definition von Karriere finden: Hier stellt allein der Beruf als
Offizier einen Definitionspunkt von Karriere dar. Zugleich ist es in gerade diesem einge-
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schrankten Personenkreis eventuell mdglich, die angesprochene Innenperspektive der
Karriere fur diesen besonderen Beruf in Verbindung mit dem Studium, und dem gesamten
Ausbildungskonzept der Bundeswehr zu erértern und zu untersuchen, um den moderie-
renden Faktor der Offiziersausbildung heraus zu arbeiten. Im Hinblick auf die Innenper-
spektive kann man die inneren Sichtweisen, Werte und Vorstellungen erfassen und damit
auch fur eine potentielle Umgestaltung des Ausbildungskonzeptes der Bundeswehr nutz-
bar machen. Ein weiterer Punkt wurde ebenso angeschnitten; der Innenperspektive wird
in anderen Untersuchungen sehr wenig Beachtung geschenkt und daher sollte diese ge-
nauer erforscht werden (vgl. ebd., 76).

Aus einem Werbetext der Wehrbereichsverwaltung ergibt sich fur Marr, Elbe und Morick
(2001, 7) ein Forschungsansatz:

,Die Stellenbérse der Wehrbereichsverwaltung V vermittelt Akademiker mit Fih-
rungserfahrung, Teamfahigkeit, Durchsetzungsvermégen, und zielgerichteter Ar-
beitsweise, die mobil, flexibel und loyal sind. Bei dem genannten Personenkreis
handelt es sich um Offiziere auf Zeit der Bundeswehr, die nach Ablauf ihrer
Dienstzeit eine zivilberufliche Tatigkeit aufnehmen.*

Hier ergibt sich die Frage, ob diese Aussage wirklich zutrifft und in diesem Sinne auch von
den Probanden so wahrgenommen wird. Gleichzeitig ergibt sich aus der Studie von Matrr,
Elbe und Morick (2001) die Frage, inwieweit sich Unterschiede zum damaligen Zeitpunkt
bilden und was genau sich verandert hat. Als Beispiel kann hier der wirtschaftliche Aspekt
angeflhrt werden, dass Soldaten auf Zeit keine Beschéftigungssicherheit haben und nach
einer Ubergangszeit von in der Regel zwei Jahren bestenfalls vollends in die zivile Welt
integriert werden sollten (vgl. Marr, Elbe & Morick, 2001, 8).

2.4.3 Vergleich der Karriereverlaufe von militarischen und nicht-militarischen
Absolventen

Um einen kurzen Uberblick tber die Laufbahnen von militarischen Studenten und zivilen
zu geben, werden einige Unterschiede eben dieser dargestellt. Die Biographie von Absol-
venten einer zivilen Hochschule verlauft im Regelfall bis zum Alter von ungefahr 30 Jah-
ren wie folgt: Nach dem Abitur schreiben sich die Abiturienten an Universitaten oder ver-
gleichbaren Hochschulen ein. Danach erfolgt das Studium, welches in der Regel etwa
sechs Jahre in Anspruch nimmt. Anschliel3end erfolgt der Einstieg in ein ziviles Berufsfeld,
somit beginnt ab diesem Zeitpunkt fur die zivilen Absolventen mit einem Alter von ca. 25
Jahren das Sammeln von Berufserfahrung. Dabei beginnt erst hier der Einsatz bzw. die
Aus- und Weiterbildung in FUhrungspositionen etc. Im Gegensatz zu den zivilen Absol-
venten bewerben sich die militdrischen Absolventen nach dem Abitur bei der Bundes-
wehr. Sie werden dabei mehrere Tage im ,Assessmentcenter fur FUhrungskrafte der
Bundeswehr” geprift und bewertet. Auf Grundlage der Ergebnisse werden ihnen Trup-
pengattungen und Studienrichtungen angeboten. In der Regel erfolgt im Jahr des Abitur-
abschlusses der Dienstantritt: zunéchst die Grundausbildung und danach die Offiziers-
ausbildung. Danach erfolgt das Studium, dieses erfolgt in der Regel in vier Jahren in Tri-
mestern als Intensivstudium. Im Anschluss findet die Verwendung in der Truppe statt. Am
Ende der Dienstzeit greift schlielich der Berufsforderungsdienst, welcher es Gber mehre-
re Jahre hinweg und bereits noch in der aktiven Zeit als Soldat ermdglichen soll, die aus-
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scheidenden Soldaten in die zivile Arbeitswelt zu integrieren. So befinden sich Soldaten
nach dem Studium ca. sieben Jahre in einer Verwendung bei der Bundeswehr und besit-
zen somit fur die zivile Arbeitswelt eher wenig Berufserfahrung. Stattdessen weisen sie in
jungen Jahren bereits ein hohes MalR an Fihrungserfahrung und Erfahrung im Umgang
mit Menschen und mit der Verantwortung fir Ressourcen auf

Hieraus ergeben sich auch Fragen danach, inwieweit sich diese Unterschiede bemerkbar
machen und wie gut die Eingliederung nach der Dienstzeit erfolgt. Laut der Studie von
Marr, Elbe und Morick (2001) machen sich hier die Unterschiede hinsichtlich der Berufser-
fahrung weniger bemerkbar als anzunehmen gewesen wére. Die zivilen Absolventen stei-
gen gleich in das Berufsleben ein. Die militarischen Absolventen werden haufig trotz ,feh-
lender“ Berufserfahrung als sogenannte High-Potentials angesehen, welche sich durch
Lernfahigkeit, gute Flhrungsfahigkeiten und Loyalitdt auszeichnen (vgl. ebd., 71). Ebenso
soll der Ubergang und der Riickstand zu den zivilen Absolventen schnell eingeholt wer-
den. Es sagten zwei Drittel der in der Studie von Marr, Elbe und Morick (2001) Befragten
aus, dass sie nach drei Jahren Berufspraxis den Ruckstand schon aufgeholt hatten (vgl.
ebd.). Dazu sollte gesagt werden, dass wahrend der Offizierslaufbahn wohl kaum eine
Wahrnehmung des zivilen Marktes besteht, umso wichtiger ist hierbei die Funktion des
Berufsforderungsdienstes (BFD). In der Studie von Marr, Elbe und Morick (2001) ergaben
sich jedoch sehr positive Werte hinsichtlich des Ubergangs, so soll beinahe keine Person
arbeitslos gewesen sein. Gleichzeitig sei die Zufriedenheit sehr hoch mit der Position,
welche im zivilen Markt eingenommen werden konnte (vgl. ebd., 36 ff).

60% der befragten ehemaligen Offiziere hielten dabei die Laufbahn der Offiziere auf Zeit
mit Studium fir vergleichbar mit dem Karriereverlauf gleichaltriger Absolventen ziviler
Hochschulen, 8,5% meinten, die Laufbahn ziviler Hochschulabsolventen wére vorteilhaf-
ter, 8,3% empfanden die Laufbahn ziviler Hochschulabsolventen als nachteiliger und die
restlichen Befragten waren der Auffassung, dass die Laufbahnen nicht vergleichbar seien
(vgl. ebd., 191). Offen bleibt, wie Offiziere die Arbeitsmarktsituation nach dem Dienst
wahrgenommen haben, wie ihre Ubergangszeit aussah, und wie die Konkurrenz mit den
zivilen Absolventen wahrgenommen wurde.

2.4.4 Option Berufssoldat

Im Rahmen der Laufbahn als Offizier besteht auch die Mdglichkeit, sich als Berufssoldat
zu bewerben. Eine Ubernahme als Berufssoldat durch die Bundeswehr bedeutet eine
Weiterverpflichtung Uber das eigentlich zeitliche befristete Ende der Dienstzeit hinaus.
Damit erfolgen eine Verbeamtung und ein dauerhafter Verbleib im Militar. Interessant ist
fur die Forschung, wie viele Offiziere diese Option wahrnehmen, aus welchen Grinden
sie dies tun, oder warum sie gerade diese Option nicht nutzen. Jedes Jahr werden Be-
rufssoldaten ernannt; die Bewerbung ist an verschiedene Vorrausetzungen gebunden, auf
welche in diesem Rahmen nicht weiter eingegangen werden soll. Festzuhalten bleibt der
Unterschied zum zivilen Berufsalltag und die Erfahrungen und Beweggrunde fir oder wi-
der eine Bewerbung.

2.4.5 Die Situation ehemaliger Offiziere im zivilen Berufsfeld

Im Jahr 1973 nahmen die Universitaten der Bundeswehr ihren Lehrbetrieb auf. In Folge
dessen verlie3en schon im Jahr 1984 die ersten Offiziere auf Zeit (bei normalem Werde-
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gang und normaler Dienstzeit) die Bundeswehr, um anschlieRend einen zivilen Beruf aus-
zulben. Seitdem wurden ehemalige Offiziere zum Forschungsgegenstand einiger Stu-
dien, welche die Karrieren dieser auf dem zivilen Arbeitsmarkt untersuchten (z. B.
Domsch & Kunzmann, 1987; Marr, 1996). In diesem Abschnitt sollen die Ergebnisse der
bisherigen Forschungen vorgestellt werden. Dabei sollen die Positionen sowie die Zufrie-
denheit der ehemaligen Offiziere im Zivilberuf zusammengefasst werden, um einen Uber-
blick tber die Situation zu erhalten.

Die Untersuchungen von Doénselmann und Sticksel aus dem Jahre 1996 zeigen, dass
75% aller ausscheidenden Offiziere nahtlos in einen Zivilberuf wechseln konnten (vgl.
Donselmann & Sticksel, 1996, 36 f). 37% konnten direkt im Anschluss an ihr Dienstzeit-
ende in einen Zivilberuf wechseln. Ebenso viele hatten eine Ubergangszeit zwischen mili-
tarischem und zivilem Erwerbsleben von bis zu sechs Monaten. 25% der ehemaligen Offi-
ziere hatten eine Wartezeit zu akzeptieren. Dabei gingen weniger als ein Prozent langer
als zwdlf Monate keiner Erwerbstatigkeit nach. Allerdings zeigen Ddnselmann und Stick-
sel (1996), dass in den Folgejahren aufgrund der schwachen Wirtschaftslage ein Negativ-
trend einsetzte. Auf die Frage nach den Problemen in der Ubergangszeit der ehemaligen
Soldaten wird in den folgenden Kapiteln noch eingegangen. Zusammenfassend lasst sich
konstatieren, dass die Eingliederung in das zivile Berufsleben insgesamt gelungen ist.

Bei den Einstiegsgehaltern im zivilen Berufsumfeld ergaben sich groRRe Differenzen, die
mit mehreren Faktoren verbunden sind. Selbstverstandlich spielt die Ubereinstimmung
der Bewerber mit dem jeweiligen Berufsprofil eine groR3e Rolle: Umso besser ein Bewer-
ber auf das ausgeschriebene Jobprofil passt, desto hoher fallt in diesem Zusammenhang
das Einstiegsgehalt aus. Ein ehemaliger Offizier, welcher sich fir einen technischen Beruf
bewirbt und in der militdrischen Vergangenheit Wartungs- und Instandsetzungstatigkeiten
Ubernommen hat sowie ein dementsprechendes Studium vorweisen kann, hat grof3ere
Chancen auf ein hohes Einstiegsgehalt als jemand, der seine Studieninhalte wahrend der
militdrischen Laufbahn nicht anwenden konnte; vor allem wenn das Studium bei Dienst-
zeitende bereits bis zu acht Jahre zurlickliegt. Das durchschnittliche Einstiegsgehalt in
Hinblick auf die Erfahrungen durch das Dienstzeitende wurde von den Personalverant-
wortlichen fur das Jahr 1996 mit DM 70.000-75.000 eingeschatzt (vgl. ebd., 19). Laut
Doénselmann und Sticksel (1996) besetzten ein Drittel der ehemaligen Offiziere direkt eine
Position mit Personalverantwortung. Ein weiteres Drittel wurde in diese Richtung ausge-
bildet (vgl. ebd., 17). Eine von Marr 1991 angefertigte Untersuchung ergab, dass 34,5%
der ausgeschiedenen Offiziere direkt auf Positionen mit Flhrungsverantwortung einge-
setzt wurden. Der Groldteil hatte Sachbearbeiterfunktionen inne oder befand sich in der
Ausbildung zur Fuhrungskraft. Eine weitere Mdaglichkeit, um die Position im Unternehmen
besser darstellen zu kdnnen, konnte ebenfalls die Anzahl der unterstellten Mitarbeiter
sein. 73,4% der Befragten gaben im Jahre 1996 an, Fuhrungsverantwortung getragen zu
haben. Dabei hatten 25,7% zwischen eine und funf unterstellte Personen und weitere
18,7% zwischen sechs und 15 Mitarbeiter zu fihren gehabt (vgl. Marr, 1996, 30). Von den
Befragten, welche Personalverantwortung innehatten, gaben sogar 37,1% an, Akademi-
ker unter ihrem Personal zu haben. Anhand dieser Fakten lasst sich zusammenfassen,
dass zivile Unternehmen ehemaligen Offizieren die Mdglichkeit einraumen, in einem zivi-
len Berufsumfeld Personalverantwortung zu tbernehmen. Demnach sind es gewisse F&-
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higkeiten in Menschenfihrung und Organisation, welche den ehemaligen Offizieren im
Allgemeinen zugeschrieben werden.

2.4.6 Ehemalige Offiziere als Fihrungskréafte in zivilen Unternehmen

Wie im vorherigen Abschnitt ersichtlich wurde, arbeitet ein gro3er Anteil ehemaliger Offi-
ziere als Fuhrungskrafte in zivilen Unternehmen. Die Offiziere scheinen demnach Uber
bestimmte Eigenschaften zu verfliigen bzw. zumindest dem Ruf nach Uber diese Eigen-
schaften zu verfiigen, welche Unternehmen dazu bewegen sie in Fihrungspositionen
einzusetzen. Im Folgenden sollen Griinde aufgezeigt werden, welche dafiir sprechen,
ehemaligen Offizieren auf Zeit Personalverantwortung in einem zivilen Berufsumfeld zu
geben. Diese kdnnen als Chancen verstanden werden, sowohl fir Unternehmen als auch
fur die einzelne Person (den ehemaligen Soldaten) selbst. Auf der anderen Seite sollen
Risiken genannt werden, welche mit der Anstellung eines ehemaligen Offiziers in einer
Position mit Personalverantwortung in einem zivilen Unternehmen einhergehen. Hierbei
ist allerdings zu erwéhnen, dass die Vor- und Nachteile im Hinblick auf Fihrungs- und
Organisationserfahrung ehemaliger Offiziere an die im unterschiedlichen Ausmal3e her-
ausgebildeten individuellen Fahigkeiten geknipft sind. Es muss dariiber hinaus darauf
hingewiesen werden, dass nicht zwangslaufig jeder ehemalige Offizier mehr Fuhrungs-
verantwortung beim Militar gesammelt hat als ein Hochschulabsolvent, der nach seinem
Studium direkt in einem Unternehmen arbeitet.

2.4.6.1 Chancen und Mdglichkeiten

Die Ausbildung der Offiziere der Bundeswehr selbst basiert auf einem standigen Wechsel
zwischen Theorie und Praxis, des Erwerbens von Fach- und Managementkompetenzen
(vgl. Marr, 2001, 29). Dieser standige Wechsel fordert von den Soldaten ein enormes Maf3
an Mobilitat und geistiger Flexibilitdt, um sich immer wieder auf erneute Lernprozesse und
die neuen Situationen am jeweiligen Standort einstellen zu kénnen. Je nach Teilstreitkraft,
Verwendung und Truppengattung werden Offiziere in ihrem jeweiligen Téatigkeitsfeld und
Waffensystem zu Spezialisten ausgebildet. Allerdings gestalten sich die verschiedenen
Aufgabenbereiche (gerade als Offizier) im Militar heutzutage sehr unterschiedlich.
Dadurch ist es notwendig, dass jeder einzelne Offizier zu einem flexiblen Generalisten
ausgebildet wird, um auf standig wechselnde Aufgaben und Tatigkeiten vorbereitet zu
sein. Das heif3t, je nach Situation muss ein Offizier handlungsfahig bleiben. Ob dies nun
die Tatigkeit als Zugfiuihrer oder Kompaniechef mit vorrangig Personal- und Materialver-
antwortung oder aber als Offizier im Stabsdienst mit grof3erer Budgetverantwortung ist.
Offiziere werden von Anfang an dazu ausgebildet, spatere Fuhrungskréafte des Militars zu
sein und Ubernehmen schon in jungen Jahren Fuhrungsverantwortung. Dies ist ein riesi-
ger Vorteil gegentber Hochschulabsolventen, welche sich in der Regel erst nach ihrem
Studium fir eine Fuhrungsposition bei einem zivilen Unternehmen bewerben. Die zivilen
Studenten hatten in der Regel noch keine Méglichkeit Filhrungsverantwortung zu tber-
nehmen. Offiziersanwarter dagegen werden schon sehr friih damit beauftragt, ca. acht bis
zehn Personen zu fuhren und auszubilden. Darlber hinaus verlauft das Studium an den
Universitaten der Bundeswehr in Trimestern. Dies zieht eine gré3ere Arbeitsbelastung fur
die jungen Offiziere und Offiziersanwarter nach sich. Im Zuge dessen wird ein hohes Mal3
an Selbstdisziplin und -organisation verlangt.
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Weitere Vorteile, die sich aus der Fihrungs- und Organisationserfahrung von (ehemali-
gen) Offizieren ergeben, resultieren aus den Dienstvorschriften der Bundeswehr, welche
Pflicht zur Kameradschaft und die Fursorge von Vorgesetzten gegentiber den untergebe-
nen Soldaten betonen. AulRerdem sind die Offiziere mit dem Prinzip "der Inneren Fih-
rung“ und in diesem Kontext u. a. mit der Bedeutung von Auftragserfullung, Garantie der
Grundrechte und der Giltigkeit rechtsstaatlicher Prinzipien fir das militarische Handeln
vertraut. Die angesprochene Auftragstaktik lasst Handlungs- und Entscheidungsspielrau-
me bei der Erfillung von Auftragen zu. Der Soldat hat damit ein gewisses Mal3 an Mitwir-
kung und Beteiligung an Entscheidungen inne. Damit verbunden sind ein kooperativer
Fuhrungsstil, die Pflicht zur Sinnvermittiung der erteilten Auftrdge und die unbedingte
Pflicht zur Wahrung der im Grundsatz festgehaltenen Rechte des Einzelnen (vgl. ZDv
10/1, Nr. 307 ff). Marr resimiert hierzu: ,Ein derart differenziertes Personalfihrungssys-
tem findet sich in der Wirtschaft nur in wenigen Grofsunternehmen“ (Marr, 2001, 37).
Demnach kann dieses unabdingbare Wertegertist auch als Vorteil fir die spatere zivilbe-
rufliche Karriere verstanden werden.

Offiziere werden h&ufig mit Personalverantwortung in jungen Jahren vertraut gemacht. In
Folge dessen ist es fur sie notwendig, immer wieder auf verschiedene Persdnlichkeiten
und Charaktere einzugehen, um die Dienstfahigkeit ihrer Truppe aufrecht zu erhalten. Das
heildt, Offiziere werden von Anfang an in ihren sozialen Kompetenzen und in Menschen-
fuhrung geschult. Durch die verschiedenen militarischen Verwendungen, die intensive
Fach- und Managementausbildung der Bundeswehr und die praktischen Fiihrungserfah-
rungen haben ehemalige Offiziere gute Chancen gegentber zivilen Hochschulabsolven-
ten karriererelevante Kompetenzen fur inre spétere zivilberufliche Laufbahn zu entwickeln.

Sowohl die ehemaligen Offiziere selbst als auch die vorgefassten Meinungen im zivilen
Bereich weisen ein durchaus positives Verstandnis vom Kompetenzprofil eines Offiziers
auf (vgl. Marr, 2001, 186).

,Die vorgefassten Meinungen [...] werden fir besonders positiv in Bezug auf Ent-
scheidungsbereitschaft, Selbstdisziplin, Durchsetzungsvermégen, Fuhrungsfahig-
keit/Fuhrungsstil, Verantwortungsbewusstsein, Auftreten/Menschenkenntnis und
Belastbarkeit gehalten® (Marr, 2001, 186f.).

Aufgrund der Ressourcenknappheit hinsichtlich Personal und Materialinnerhalb der Streit-
krafte kann mittlerweile ebenfalls die Improvisation als Starke eines Offiziers hervorgeho-
ben werden. Zumeist kdnnen Offiziere nicht auf das volle Material bei Ausbildungen und
Ubungen zugreifen, welches ihnen normalerweise zur Verfiigung stehen misste und sind
daher gezwungen, kurzfristig umzuplanen.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass ehemalige Offiziere auf Zeit eine
Vielzahl an Kompetenzen mitbringen, um sich als Fiihrungspersonlichkeiten in einem zivi-
len Berufsfeld behaupten zu kdnnen. Hierbei sind vor allem die zuvor erfahrene Fih-
rungsverantwortung, die standige Herausbildung von sozialen Kompetenzen und die
Selbstdisziplin und -verantwortung hervorzuheben.

2.4.6.2 Nachteile und Risiken

Bei all den zuvor genannten Vorteilen, die ehemalige Offiziere als Flhrungspersonal in
zivilen wirtschaftlichen Unternehmen mitbringen, existieren auch Nachteile und Risiken.
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Ein groRRer Nachteil fir ehemalige Offiziere stellt die unzureichende zivile Berufserfahrung
dar. Haufig werden Offiziere nach ihrem Studium an einer der beiden Universitéaten nicht
in einer studiennahen Verwendung eingesetzt werden und sie daher die zuvor erlernten
akademischen Fahigkeiten nicht weiter anwenden. Demnach kann es der Fall sein, dass
ein Zeitoffizier nach Ablauf seiner Dienstzeit die Inhalte seines Studiums nicht mehr oder
nur unzureichend in der zivilen Arbeitswelt einbringen kann.

Weiterhin herrscht seitens der ehemaligen Offiziere ein Mangel an Erfahrung im Umgang
mit betriebswirtschaftlichen Grundséatzen und Erfolgsmal3stdben, welcher sich auf die feh-
lende zivilwirtschaftliche Sachkenntnis zurtckfiihren lasst. Ein grofRes Problem ausschei-
dender Offiziere auf Zeit ist der zu geringe Einblick in das zivile Berufsleben (vgl. ebd.,
190). In diesem Falle liegt es an der Bundeswehr durch Kooperation mit der Wirtschaft
und eventuelle Praktika diesen Mangel zu beseitigen.

.Besonders auffallig sind [...] die Ubereinstimmend negativen Einschatzungen bei
wirtschaftlichem Denken und Kreativitat. Weder haben die Befragten zu ihrer Bun-
deswehrzeit einen entsprechenden Spielraum zur Entfaltung dieser Kompetenzen
empfunden, noch wird dem System Bundeswehr mit seinen Vorschriften und Tra-
ditionen zugetraut, einen solchen Spielraum bieten zu kénnen® (ebd., 188).

Hierbei kénnen sicherlich Arbeits- und Verfahrensablaufe genannt werden, welche sich
zwischen der Bundeswehr und wirtschaftlichen Unternehmen unterscheiden. Dies stellt
zugleich einen gravierenden Nachteil sowonhl fiir die ausscheidenden Offiziere als auch fir
die wirtschaftlichen Unternehmen dar. Nur beide Seiten wissen wenig lber den Berufsall-
tag der jeweils anderen Seite und, welche Mittel und Zwecke zur Verfigung stehen, um
einen Auftrag durchfiihren zu kénnen.

Innerhalb des Militars existieren klar strukturierte Hierarchien. Die Kommunikation erfolgt
Uber Befehle. Diese Befehle werden von den Vorgesetzten an die Untergebenen mit An-
spruch auf Gehorsam gegeben (vgl. 82 Nr. 2 Wehrstrafgesetz). Befehle werden klar und
deutlich ohne groRartige Hoflichkeitsformeln formuliert. In der Wirtschaft existieren eben-
falls zumeist klare Aufgabenformulierungen von Vorgesetzten an ihre Untergebenen. Es
sollte hierbei fur einen ehemaligen Offiziere auf Zeit keine groRartigen Probleme geben.
Allerdings herrscht innerhalb der Bundeswehr eine rauere Kommunikation. Dies bedeutet,
dass Untergebene Anweisungen eines ehemaligen Soldaten als unhdflich verstehen
kénnte. Dies kdnnte fur einen ehemaligen Offizier Schwierigkeiten mit sich bringen, da
dieser eine andere Art der Kommunikation gewohnt ist.

AbschlieRend kann man zwei Hauptprobleme benennen, welche fur ehemalige Offiziere
die gréfiten Hurden im Hinblick auf den zivilen Berufseinstieg darstellen. Auf der einen
Seite konnte ein Grol3teil der Offiziere wahrend der Dienstzeit keinerlei zivilberufliche Er-
fahrungen sammeln. Auf der anderen Seite werden nur die wenigsten Offiziere nach ih-
rem Studium in einer studiennahen Verwendung eingesetzt. Nach der Dienstzeit und vor
dem Einstieg in ein ziviles Berufsfeld liegt das Studium im Regelfall sieben bis acht Jahre
zurlck. In diesem Zeitraum wird ein Grof3teil der Studieninhalte wieder vergessen oder
aber der ehemalige Offizier muss mdgliche Innovationen der letzten Jahre auf dem be-
stimmten Gebiet durch Weiterbildungen komplett neu erlernen. Aufgrund dieser beiden
Aspekte sind ehemalige Offiziere fir ein Unternehmen als Bewerber eventuell weniger
attraktiv.
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3. ALLGEMEINE KONZEPTE DER KOMPETENZENTWICKLUNG

Das folgende Kapitel stellt unter dem besonderen Aspekt des Theorie-Praxis-
Verhdltnisses unterschiedliche Konzepte der Kompetenzentwicklung vor, welche sich u. a.
hinsichtlich ihres Zeitbezugs unterscheiden. Typischerweise lassen sich zeitliche Ablaufe
Uber zwei Formen konzeptualisieren, zum einen kontinuierlich als inkrementeller Prozess
oder zum anderen durch diskontinuierlich tber einzelne pragende Ereignisse.

Zunachst wird im Rahmen des Konzeptes der Expertiseentwicklung ein zwar stufenweise
darstellbarer aber in sich letztlich kontinuierlicher Erwerb beruflicher Expertise geschildert.
Mit padagogischen Schwellenkonzepten wird diesem im Anschluss ein Konzept diskonti-
nuierlicher Kompetenzentwicklung entgegengesetzt. In den folgenden Darstellungen der
verschiedenen konkreten Ansatze verschwimmt theoretische Differenzierung allerdings
teilweise, weil in diesen Ansatzen haufig beide Aspekte Eingang finden (missen).

Diese allgemeinen Konzepte der Kompetenzentwicklung dienen dazu den methodischen
Zugang zum Forschungsgegenstand einzugrenzen und finden sich in den exemplarisch
angefuhrten Problemen padagogischer Theorie (u. a. Diversity, Steuerung von Bildungs-
prozessen etc.) wieder, wenn die ehemaligen Padagogik-Studenten danach gefragt wer-
den, ob und wie sie diese spezifischen Kompetenzen entwickelt haben.

Wie sich spater im Uberblick tiber die Auswertungen der Interviews zeigt schwanken auch
die Interviewten — zwangslaufig — zwischen den beiden Konzeptualisierungsformen in der
narrativen Darstellung ihres jeweiligen Werdegangs.
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3.1 THEORIE-PRAXIS: EXPERTISEENTWICKLUNG

Im Fokus der vorliegenden Studie steht unter anderem der Erwerb beruflicher Expertise
unter dem besonderen Aspekt des Theorie-Praxis-Verhaltnisses. Hierzu soll zunéchst ein
Uberblick Gber vorliegende Erkenntnisse aus der Forschung im Bereich der beruflichen
Expertiseentwicklung dargestellt werden, um dann im Anschluss in diesem Kontext den
wesentlichen Moment der Transformation theoretischen Wissens in berufliche Hand-
lungspraxis zu erfassen.

3.1.1 Berufliche Expertiseentwicklung

Expertise wurde seit Ende der 1960er Jahre zum Thema der kognitiven Psychologie, sie
untersuchte Kompetenz und Leistungsfahigkeit, nicht wie zuvor unter dem Aspekt der
Intelligenz, sondern als eine Form von Begabung (vgl. Gruber, 1994, 7) und somit als ein
.personintern verursachtes generelles Phanomen® (ebd., 12). Im Rahmen der Expertise-
forschung gibt es inzwischen Erkenntnisse daruber, ,welche kognitiven Fahigkeiten Men-
schen dazu ermachtigen auRergewohnlich gut zu sein auf ihrem jeweiligen Gebiet, d. h.
es wurden bisher vor allem Aspekte wie Informationsverarbeitung, Gedachtnis und Wis-
sen von Experten untersucht (Hron, 2000, 9).

Wahrend zu Beginn vor allem davon ausgegangen wurde, dass sich ein Experte dadurch
auszeichnet, dass ,er allgemein ein guter Problemldser ist ohne besonderen Bezug zu
einer spezifischen Domane* (ebd., 13), so konnte spater korrigierend festgestellt werden,
dass ,Expertise stark von domanenspezifischem Wissen abhangt* (Hron, 2000, 13) und
daher als ein ,erlernbares Phanomen® (Gruber, 1994, 13) hervortreten kann, was demzu-
folge bedeutet, dass Ubung und Training dazu fiihren kénnen, dass eine beliebige ,Er-
zeugbarkeit jeder Art von Expertise® (ebd., 13) mdglich ist.

Der Bereich der beruflichen Expertiseforschung entwickelte sich erst seit den 1990er Jah-
ren mit dem Wandel zur Dienstleistungsgesellschaft (vgl. Hron, 2000, 13), wobei diese zu
Beginn vor dem Hintergrund beruflicher Erfahrung mit manueller Automatisierung, als eine
Form routinierter Expertise, verbunden wurde. Aus der heutigen Sicht wird berufliche Ex-
pertise jedoch ,als Leistungsstéarke definiert; ein Experte ist also ein Spitzenkénner in sei-
nem Beruf* (ebd., 9).

Fir das Forschungsinteresse ist von besonderer Bedeutung, eine geeignete Theorie und
Definition zu eruieren, die sich von den psychologischen Erkenntnissen der Expertisefor-
schung uber die kognitiven Fahigkeiten einer Person insofern unterscheidet, dass hier vor
allem der Bereich des Theorie-Praxis-Transfers im Vordergrund steht.

Der Erwerb beruflicher Expertise zeichnet sich somit dadurch aus, dass eine Person do-
manenspezifisches, also beruflich relevantes, Wissen erwirbt und dieses am Arbeitsplatz
in praktischen Handlungssituationen anwenden kann.

Fur die vorliegende Studie bedeutet das, dass die Probanden — je nach beruflichem Ver-
bleib — bestimmtes relevantes Wissen im Rahmen ihres Studiums, ihrer Ausbildung zum
Offizier oder ihrer Tatigkeit als Offizier erwerben konnten. Bei einem erforderlichen
Pflichtpraktikum oder in der Rolle als Vorgesetzter konnte relevantes Wissen gegebenen-
falls auch bereits in praktischen Handlungssituationen angewendet werden.
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In der Literatur finden sich zwei theoretische Erklarungsstrange von beruflichem Experti-
seerwerb: Zum einen die Expertise aus Erfahrung, die die Uberlegenheit einer Person
gegenlber einer anderen Uber Dauer der beruflichen Erfahrung erklart und zum anderen
Expertise als Leistungsstarke, um zu erklaren, warum eine Person einer anderen bei glei-
cher Berufserfahrung tberlegen ist (vgl. Hron, 2000, 15 ff).

So wird bei der Expertise durch Erfahrung angenommen, dass Experten anderen ,durch
ihr Wissen und ihre Art, Wissen zu speichern” (ebd., 16) Gberlegen sind, weil sie dadurch
in der Lage sind ,Probleme schneller und effizienter zu I6sen® (ebd., 16). Die Forschungen
zu Expertiseerwerb durch Erfahrung differenzieren in der Regel funf Erfahrungsstufen
(nach Dreyfus & Dreyfus, 1987): ,Novize, fortgeschrittener Anfanger, Kompetenz, Ge-
wandtheit und Expertentum® (Hron, 2000, 20). Zumeist sind die Ergebnisse allerdings
deskriptiver oder retrospektiver Natur und basieren auf zwei theoretischen Grundannah-
men: Die eine Annahme ist, dass sowohl eine gewisse Grundbegabung als auch Persdn-
lichkeitsmerkmale und beispielsweise motivationale Einfliisse die Expertiseentwicklung
positiv beeinflussen. Die andere — und zumeist favorisierte — geht davon aus, dass ange-
borene Kompetenzen keinen Einfluss auf die Expertise haben, da diese — wie bereits er-
wahnt — prinzipiell Ergebnis fortschreitender und griindlicher Ubung seien (vgl. ebd., 20
ff).

Bei der Expertise durch Leistungsstarke geht man davon aus, dass diejenigen als Experte
bezeichnet werden, ,die auf einem Gebiet dauerhaft (und nicht nur zufallig und nicht nur
einzelne Male) herausragende Leistungen erbringen“ (ebd., 18). Diese Leistung wird an
Faktoren wie den Ergebnissen, der Richtung, der Intensitat und der Ausdauer ihres Han-
delns gemessen (vgl. ebd., 18). Die Forschung hierzu geht davon aus, dass es also nicht
auf die Dauer der Tatigkeit in einer beruflichen Tatigkeit ankommt, sondern auf die Vielfalt
und Variabilitat der Erfahrungen in der beruflichen Tatigkeit selbst (vgl. ebd., 21 ff).

Beide Theorien gehen dabei von einem Expertiseerwerb on the job aus, zudem lasst sich
keine Differenzierung in deklaratives und prozedurales Wissen vornehmen. Dies flhrt in
der vorliegenden Arbeit zu folgender Problematik: Deklaratives Wissen aus dem Studium
und/oder Lehrgangen der Bundeswehr und praktisch nutzbares Wissen in und fir die
Praxis werden aufgrund der Besonderheit der Inklusion des Studiums in die Ausbildung
eines Offiziers und die Téatigkeit als Offizier nicht sofort wirksam. Wie zuvor definiert, wird
Expertise im jeweiligen domanenspezifischen Kontext erworben. Das bedeutet im Um-
kehrschluss, dass Expertise zundchst im beruflichen Tatigkeitsfeld als Offizier aufgebaut
wird. Erst nach dem Dienstzeitende bei der Bundeswehr und der Eingliederung in ein zivi-
les Tatigkeitsfeld kann hier ein Transfer stattfinden. Aufgrund der besonderen Situation ist
es notig, diesen Umstand in der Expertiseentwicklung der Befragten zu berticksichtigen.

Insofern ist einerseits von Interesse, welches theoretische Wissen die Probanden durch
das zurtickliegende Studium Uber ihre Tatigkeit bei der Bundeswehr erhalten konnten und
wie diese theoretischen Kenntnisse in praktischen Handlungsentscheidungen des berufli-
chen Alltags als Offizier und auch im spéteren beruflichen Alltag in Erscheinung treten. In
diesem Zusammenhang soll ebenfalls herausgefunden werden, ob die Probanden sich
durch das Studium auf ihre berufliche Tatigkeit vorbereitet gefiihlt hatten, welche Studien-
inhalte fir die berufliche Praxis nicht von Bedeutung waren und welche sie dafir gerne
vermittelt bekommen hatten.
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Aufgrund der Besonderheit, dass Offiziere auch trotz des Ausscheidens aus dem Dienst-
verhéaltnis eine vollwertige Berufsausbildung und -ausiibung hinter sich haben, ist hier in
dem Zusammenhang auch relevant, wie sie sich selbst am Ende ihrer Dienstzeit bezie-
hungsweise im Verlauf ihrer zivil-beruflichen Téatigkeit sehen — als Diplompadagoge oder
Offizier (der Reserve). Dies kann Hinweise darauf liefern, wie sie den Verlauf ihrer Exper-
tisierung selbst erlebten und diese selbst einschatzen.

Fir die Anwendbarkeit der beiden theoretischen Grundannahmen bedeutet dies zusam-
menfassend,

a) dass Expertise durch Erfahrung in zwei Auspragungen auftreten kann:

- Die erworbene Expertise bei der Bundeswehr kann per se auch fir die berufliche
Tatigkeit eingesetzt werden, so dass hier eine grol3e Zeitspanne der Expertiseent-
wicklung stattfinden kann.

- Die bei der Bundeswehr erworbene Expertise kann nicht im zivil-beruflichen Tatig-
keitsfeld genutzt werden. Die Zeitspanne der Expertiseentwicklung verkurzt sich
um diesen Faktor und der Proband fallt auf den Stufen zuriick bis hin zum Novi-
zen.

b) dass Expertise durch Leistungsstarke wie folgt auftreten kann:

- Der ehemalige Offizier ist es aufgrund der besonderen Anforderungen bei der
Bundeswehr gewohnt, stdndig hohe Leistung und Einsatzbereitschaft zu zeigen.
Das verkirzte Studium sowie auRerordentliche Belastungen wie beispielsweise
Auslandseinsatze erfordern ein hohes Mal3 an Flexibilitdt und Verantwortungsbe-
wusstsein schon in jungen Jahren. Dieses Engagement wird dem ehemaligen Offi-
zZier in seinem neuen beruflichen Umfeld schnell den Status eines Experten ver-
schaffen.

3.1.2 Theoretisches Wissen in die Handlungspraxis umsetzen

Die zuvor genannten Theorien Uber beruflichen Expertiseerwerb gehen nicht auf den ei-
gentlichen Prozess ein, wie theoretisches Wissen, also das Fachwissen aus dem Studi-
um, in praktisches Handeln umgesetzt wird. Deklaratives Wissen wie ,Fakten, Theorien
und selbst technologische Regeln allein sind bekanntlich selten ausreichend, um die je-
weiligen praktischen Aufgaben zu bewadltigen. Das explizite Wissen muss eingelbt wer-
den und die Verhaltensmuster, die sich die Lernenden dabei erwerben, sind grof3enteils
nicht bewusst* (Gadenne, 2005, 14).

Das klingt zun&chst sehr einfach, doch Wissen allein fihrt nicht dazu, dass man es auch
praktisch anwenden kann. Euler (1966, 350) schrieb dazu: ,Denn sie tun nicht, was sie
wissen®. So geht beispielsweise die Theorie des ,tragen Wissens® (vgl. Gruber & Renkel,
2000) davon aus, dass Menschen in Bildungseinrichtungen eine grol3e Menge an prinzi-
piell brauchbarem Wissen lernen. Die Menschen schaffen es aber dann in der Praxis
nicht, dieses auch anzuwenden. Minnameier (2005, 200) kommt auch zu dem Schluss,
dass sich aus theoretischem Wissen ,nicht ohne Weiteres (praktisches) Kdnnen
“ableitet™.

Schmidt und Boshuizen (1993) haben anhand eines Phasenmodells auf Basis medizini-
scher Ausbildung dargestellt, wie sich deklaratives Wissen im Laufe der Zeit in der Hand-
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lungspraxis transformieren kann. Rében (2006, 253) fasst das Modell wie folgt zusam-
men:

.In der ersten Phase wird kausales, bio-medizinisches Wissen angesammelt,
Krankheiten und ihre Folgen betreffend. Durch Erfahrung wird dieses Wissen mit
konkreten Fallen identifiziert und sog. ,illness scripts“ werden aufgebaut. Dieses
Wissen ist episodischer Natur und weist eine narrative Struktur auf. Mit dem Kom-
petenzaufbau verschwindet das deklarative Wissen allerdings nicht, sondern es
gerat nur aus dem Fokus. Wéahrend der Kompetenzentwicklung des Arztes wan-
delt sich die Bedeutung der verschiedenen Wissensformen fir die Erstellung sei-
ner Diagnosen. Je mehr Erfahrung ein Arzt hat, desto weniger spielt deklaratives
Wissen bei der Diagnose eine Rolle. Stattdessen werden generalisierte, fallbezo-
gene Schemata entwickelt, in die Erfahrungswissen und biomedizinisches Wissen
integriert sind. Daher liegt das biomedizinische Wissen in ,enkapsulierter* Form
vor. In diesen Wissenskapseln ist das biomedizinische Wissen nicht mehr kontext-
frei, sondern in das fallbezogene Schemata integriert. Im Fall einer Diagnose wer-
den diese Schemata aktiviert und geprift, die Diagnose fangt also nicht mit dem

Der Experte Erfahrungsbasiertes fachsystemisches

Vertiefungswissen durch verantwortliche Wahrnehmung
von wenig strukturierten Aufgaben, die ein hohes MaR
an Arbeitserfahrung und die Aneignung vertieften
fachtheoretischen Wissens erfordern

Der Gewandte

Detail- und Funktionswissen durch Konfrontation mit
komplexen Problemsituationen ohne vorgedachte
Lésungen und der Aneignung damit korrespondierenden
fachsystemischen Wissens

Der Kompetente

Zusammenhangswissen durch berufliche
Arbeitserfahrung durch das Beachten und Gewichten
sehr vieler Fakten, Muster und Regeln im situativen

Fortgeschrittener Kontext beruflicher Arbeit
Anfénger Orientierungs- und Uberblickswissen durch berufliche
Arbeitserfahrung bei der Anwendung von komplizierten
Regeln in weniger eindeutigen Arbeitssituationen
Der Novize
Stufen der .
Kompetenzentwicklung Lernbereiche 2UE;
(nach DreyfuR & DreyfuR 1987) Kompetenzentwicklung

kontextfreien Wissen um Biomedizin an*
Abbildung 3 - Vom Novizen zum Experten nach Rauner, 2002

Anhand dieses Beispiels wird deutlich, dass berufliche Expertiseentwicklung ein zusam-
menh&ngender Prozess ist, der verschiedene Stufen der Kompetenzentwicklung aufweist.
.Innerhalb dieses Prozesses werden auch Qualitatskriterien als eine Grundlage berufli-
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chen Handelns und Entscheidens internalisiert (Rauner, Heinemann & Haasler, 2009,
19). Rauner (2002) entwickelte auf Basis des Stufenmodells zur Kompetenzentwicklung
beziehungsweise Expertiseentwicklung (nach Dreyfus & Dreyfus, 1987) eine Prozesssys-
tematik, die die jeweiligen Stufen mit dazugehdrigen Lernbereichen in Kombination bringt.
Auf das Beispiel der beruflichen Expertiseentwicklung des Mediziners bezogen, lassen
sich hier die verschiedenen Stufen der Kompetenz identifizieren, die sich entlang des
Transfers des theoretischen Wissens in Handlungswissen und beruflicher Praxis vollzieht.

Zu Beginn erwirbt der Medizinstudent im Rahmen seines Studiums Orientierungs- und
Uberblickswissen durch Praktika und praktische Ubungen. Als fortgeschrittener Anfanger
absolviert der angehende Mediziner sein praktisches Jahr im letzten Jahr seines Studi-
ums und erwirbt im praktischen Alltag erstes Zusammenhangwissen. Im Rahmen der Ap-
probation und Facharztausbildung sowie in den ersten Berufsjahren erwirbt der Mediziner
eine Fulle an Detail- und Funktionswissen. Mit der Zeit entwickelt er ein erfahrungsbasier-
tes, fachsystemisches Vertiefungswissen.

Diesen Ausfuhrungen zufolge erscheint die Theorie der Expertiseentwicklung durch Leis-
tungsstéarke in gewisser Weise fragwurdig, da sich der Wissenstransfer dem gerade ge-
schilderten Prozess zufolge entlang der beruflichen Karriere vollzieht und sich daher vor
allem in der Theorie der Expertiseentwicklung durch Berufserfahrung widerspiegeln lasst.
Erst durch die Erfahrung in einem Berufsfeld lasst sich theoretisch-deklaratives Wissen in
eine Form von generalisierter und internalisierter Handlungspraxis transformieren, eine
Form des impliziten Wissens beziehungsweise des intuitiven Handelns, das nicht ohne
weiteres durch die Person selbst wieder explizit gemacht werden kann. ,Umgangssprach-
lich wird Intuition gerne fur etwas gebraucht, von dem man nicht genau weil3, woher es
kam, wie es zustande kam“ (Wolf, 1989, 125). So kann man durchaus festhalten, dass
Experten in der Lage sind, spontan zu handeln, ohne vorher eine bewusste Analyse der
Situation durchzufthren.

Expertise durch Leistungsstarke stellt sich aufgrund dieser Annahme nicht als entschei-
dender, jedoch durchaus beglinstigender Faktor dar. Unbestritten ist mit Sicherheit, dass
Leistungsstarke eine gewisse Rolle spielt, wenn es um Durchhaltefahigkeit und Leis-
tungswillen geht, aber diese Eigenschaften allein werden kaum ausreichen kénnen, um
Uber die Ebene des fortgeschrittenen Anfangers hinauszugelangen, weil bestimmte situa-
tive Kontexte erst mit der Erfahrung im Beruf auftreten und daher zwangslaufig ohne die-
se auch keine weiterfihrende Wissenstransformation stattfinden kann. Intuitives Handeln
aufgrund des Implizitwerdens von vorhandenem theoretischen Wissens erscheint ausge-
schlossen, fur diese theoretische Annahme aus der beruflichen Expertiseforschung mus-
sen andere Erklarungen gefunden werden.

Fur die vorliegende Studie bedeutet diese theoretische Annahme, dass die ehemaligen
Padagogikabsolventen im Rahmen der beruflichen Erfahrung ihr an der Universitat erwor-
benes theoretisches Wissen in intuitive Handlungspraxis transformieren, sofern dieses —
gemal Definition — doménenspezifisch und relevant fir ihren beruflichen Verbleib ist. Inte-
ressant ist dabei also, um welche theoretischen Inhalte des Studiums es sich handelt, wie
die Befragten das wahrnehmen und bewerten, sowie der entscheidende Moment der Er-
kenntnis, dass dieser Prozess stattgefunden hat.
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3.1.3 Inwieweit ist die Padagogik uberhaupt expertisefahig?

In den Sozialwissenschaften spricht man von Professionalitat statt von Expertise, jedoch
ist dieser Begriff eher synonym zu deuten, als differenzierend gedacht, denn: ,Das Kon-
zept der Profession wird heute als entscheidend fir die angestrebte ,praktische Anwen-
dung von Wissen® gesehen® (Altrichter, Kannonier-Finster & Ziegler, 2005, 131). Die sozi-
alwissenschaftliche Professionalitatsforschung geht davon aus, dass fir Professionalitéat
zusétzlich zur Rezeption von Wissen drei Faktoren bestimmend sind:

,Professionelles Handeln muss erstens immer auch die Fahigkeit zur interpretativen Deu-
tung umfassen, mit der das allgemeine Regelwissen mit den besonderen Aspekten der
konkreten Fallsituation in Zusammenhang gebracht wird“ (ebd., 131; Hervorhebung im
Original). So wendet beispielsweise der Arzt das vorhandene theoretische Wissen nicht
an, es werden die internalisierten Schemata der praktischen Berufserfahrung abgerufen,
wenn er die Probleme des Patienten im Kontext dessen Erkrankung beurteilt.

.Professionelles Handeln muss zweitens die Impulse, die es durch die interpretative Deu-
tung allgemeiner Wissensangebote in spezifischen Kontexten gewonnen hat, zu kontex-
tualisiertem, bereichsspezifischem, fallbezogenem Wissen (situated oder local know-
ledge) weiterentwickeln® (ebd., 132; Hervorhebung im Original). Die Kritik Altrichters setzt
daran an, dass selbst von einem erfahrenen Professionellen nicht zu erwarten sei, dass
dieser sofort die konstruktive Konzeptualisierung im Spezialfall finde.

,Daher muss professionelles Handeln drittens sich selbst im Prozess des Handelns — ent-
sprechend den Konzeptualisierungen des fir den Fall entwickelten lokalen Wissens —
beobachten und evaluieren, um auf der Basis dieser Erfahrung sowohl die Handlung als
auch die Konzeptualisierung (gleichsam zum lokalen Wissen der Version 2) weiterzuent-
wickeln® (ebd., 132; Hervorhebung im Original). Mit dem lokalen Wissen ist das kontextua-
lisierte, bereichsspezifische, fallbezogene Wissen gemeint und damit wird auch deutlich,
dass dies ein logischer Zwischenschritt ist, der durch individuelle Erfahrung erfolgt. Ein
Arzt wird auch auf Basis theoretischen Wissens eine fallbezogene Auswertung durchfiih-
ren, wenn die Anwendung des gewohnten internalisierten Schemas nicht zu dem erzeug-
ten Resultat beziehungsweise nicht in den Kontext passt. ,Gerade Experten zeichnen sich
durch eine kritische Haltung zu ihren eigenen Urteilen und Schlissen aus“ (Rében, 2006,
253 f). Diese Reflexionskompetenz fuhrt Gber die Dauer der Berufserfahrung zu standiger
Erweiterung der internalisierten Schemata.

Bis zu diesem Punkt gibt es, was die Expertisefahigkeit der Padagogik angeht, scheinbar
keine groRe Besonderheit. Diese ergibt sich erst durch Zuhilfenahme einer Theorie Gber
,conditions for intuitive expertise“ von Kahneman und Klein (2009). Sie haben festgestellt,
dass Kahnemans bisherige Erkenntnisse tber die Grenzen von Intuition und Kleins Er-
gebnisse, dass intuitive Entscheidungen zu beeindruckenden Resultaten fiihren kdnnen,
sich nicht widersprechen. lhrer Meinung nach existieren zwei unterschiedliche Formen
kognitiver Systeme. Das eine produziert spontan intuitives Handeln, wobei es sich hierbei
in erster Linie um eine Form des Wiedererkennens von schon bekannten Strukturen han-
delt. Das andere ist zustandig fur die Reflexion, es ist in der Lage, die intuitiven Hand-
lungsprozesse zu evaluieren und gegebenenfalls in Frage zu stellen, beziehungsweise zu
korrigieren. Insofern schlieen sich ihre Annahmen schliissig den bisher geschilderten
Annahmen an. Sie unterscheiden allerdings in berufliche ,high und low validity“-
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Umgebungen. Ihrer These nach kann das Sammeln von relevanten Erfahrungen fiir ein
gualitativ gutes Intuitionshandeln in bestimmten Berufssparten schwacher ausgepragt
sein als bei anderen. Geeignetes Aneignen von situativem Wissen bietet die ,high validi-
ty“-Klasse: ,livestock judges, astronomers, test pilots, soil judges, chess masters, physi-
cists, mathematicians, accountants, grain inspectors, photo interpreters, and insurance
analysts® (Kahneman & Klein 2009, 522). Der “low validity“-Klasse wurden ,stockbrokers,
clinical psychologists, psychiatrists, college admissions officers, court judges, personnel
selectors, and intelligence analysts® (ebd., 522) zugeteilt. Die hier differenzierten Berufs-
gruppen zeigen charakteristische Merkmale. Die ,high-validity“-Berufsgruppen weisen
stark regelgeleitetes theoretisches Wissen auf Basis der Grundlagen naturwissenschaftli-
cher Erkenntnisse auf. Die Berufe der ,low-validity“ sind den Bereichen der Sozialwissen-
schaften zuzuordnen oder stehen in ihrem Kontext.

Ein immer wieder angesprochenes Thema in den Sozialwissenschaften ist das problema-
tische Verhaltnis von Theorie und Praxis selbst, was sich sowohl im Status quo als auch
der Entwicklung von wissenschaftlichen Theorien und Grundannahmen zeigt. Das
s[{lheoretische Wissen kann oft idealtypische praktische Konsequenzen fir verallgemei-
nerte Kontexte nennen, muss aber, was konkrete Handlungsanweisungen in spezifischen
Fallen angeht, notwendigerweise offen bleiben“ (Altrichter et al., 2005, 132). Es existiert
also ein wissenschaftliches Regelwissen, welches dann aber nicht direkt auf den individu-
ellen Einzelfall anwendbar ist. Aber gerade den Professionellen zeichnet aus, dass er ,mit
den spezifischen Fallen und den nicht-routinehaft I6sbaren Problemen® (ebd., 132) kom-
petent umgehen kann. Das bedeutet, theoriegeleitetes Handeln fiihrt zu einer routinema-
RBigen Behandlung von Féllen, bei denen das reflexive Verstehen der individuellen Situati-
on und des spezifischen Kontextes fehlt. Dieser Umstand ist insbesondere in sozialen
Gefligen und zwischenmenschlicher Interaktion ein besonderer Faktor, denn eine solch
starke Auspragung des Problems des Theorie-Praxis-Verhaltnisses wird in naturwissen-
schaftlichen oder wirtschaftswissenschaftlichen Studiengangen und Berufsfeldern so nicht
vorzufinden sein.
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3.2 THEORIE-PRAXIS: PADAGOGISCHE SCHWELLENKONZEPTE

In der Padagogik gibt es verschiedene Schwellenkonzepte, welche die Entwicklung des
Menschen unter Bezug auf unterschiedliche Aspekte erklaren. Hier soll exemplarisch das
Modell nach Dreyfus und Dreyfus (1980) dargestellt werden, welches die Entwicklung des
Menschen an den Zuwachs an Wissen koppelt. Durch diesen Wissenszuwachs, insbe-
sondere in der Berufswelt erlangt das Individuum Kompetenz und damit verbunden Hand-
lungssicherheit in den entsprechenden Situationen und entwickelt sich weiter. Neben dem
Modell von Dreyfus und Dreyfus soll das Entwicklungsmodell nach Erikson dargestellt
werden, welches die Entwicklung des Menschen nach Altersabschnitten beschreibt, wel-
che sich jeweils in eine Phase des Wachstums und eine Krise gliedern. Nur durch Uber-
winden der stufenspezifischen Krise ist es dem Individuum moglich zu wachsen und so
auf die nachste Stufe zu gelangen.

AnschlieRend wird das sogenannte Thresholdmodell als Erklarungsmodell padagogischer
Professionalitat diskutiert. Entsprechend wird in diesem Zuge auch Troublesome Know-
ledge dargelegt, da dies einen wesentlichen Bestandteil innerhalb der Schwellenmodelle
darstellt. Den Abschluss der theoretischen Erdrterung bilden die Darstellung des Kon-
struktivismus und der systemischen Fihrung, welche als Beispiele padagogischer
Schwellenkonzepte gesetzt werden.

Im Hinblick auf die Fragestellung dieser Studie stellt sich das Studium an der Universitat
der Bundeswehr als ein wichtiger Meilenstein in der Entwicklung der beruflichen Kompe-
tenz dar. In diesem soll das Wissen theoretisch vermittelt werden, was in der spateren
beruflichen Praxis praktisch angewendet werden soll.

Das Studium an einer der Universitaten der Bundeswehr ist fest in die Ausbildung zum
Offizier integriert. Ziel des Studiums ist nicht nur die Qualifikation flr den zivilen Arbeits-
markt, sondern auch das Erlernen ,von Denkansatzen und Problemldsungsstrategien
sowie [die] Fahigkeit zum Selbstmanagement.” (Bundesamt fir das Personalmanagement
der Bundeswehr 2010, 2). Insgesamt stehen an den beiden Universitaten 20 Bachelor-
sowie 27 Masterstudiengange zur Auswahl. Dadurch, dass die Universitaten als Campus-
Universitaten angelegt sind, ist eine Wohnungssuche mit verbundenen Miet- sowie Fahrt-
kosten nicht notwendig. Weiterhin ist die Teilnehmerzahl in den Lehrveranstaltungen
Uberwiegend bei weniger als 25 Teilnehmern und die Studierenden beziehen wahrend
ihres Studiums weiterhin das volle Gehalt. Das alles ermdglicht ein System, welches das
Studium an den Universitaten der Bundeswehr in Trimestern einteilt. Ein Trimester dauert
dabei 12 Wochen und ist durch seinen strukturierten Aufbau in der Summe mit einem
Semester an einer zivilen Universitét vergleichbar. Durch dieses System der Trimester ist
es den Studierenden mdglich, den Bachelor-Abschluss bereits hach drei Jahren und den
Master-Abschluss nach vier Jahren zu erlangen (vgl. ebd., 2 ff).

Innerhalb dieses Studiums an der Universitat der Bundeswehr sollen, wie in einem ver-
gleichbaren zivilen Studium auch, verschiedene Kompetenzen vermittelt werden. Der
Student soll so nach dem Studium und dem damit spater einhergehenden Berufseinstieg
eine grolRere berufsbezogene Kompetenz aufweisen, als dies vor dem Studium der Fall
war. Bezogen auf die Stufenmodelle soll er sich nach dem Studium auf einer héheren
Stufe oder Schwelle befinden als davor.
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3.2.1 Kompetenzstufenmodell nach Dreyfus und Dreyfus

Innerhalb dieses Kapitels sollen vor allem die Schwellen der Stufenmodelle — sowie die
damit verbundenen Kompetenzen —, welche der Interviewte im Laufe seines Lebens, we-
nigstens teilweise, durchschritten hat und auch zuklnftig durchschreiten wird, beleuchtet
werden. Diese Schwellen lassen sich in verschiedenen Stufenmodellen wiederfinden. Sie
beschreiben dabei den Zwischenraum zwischen zwei aufeinander folgenden Stufen in
einem Stufenmodell, den Ubergang von einer Stufe auf die Nachste. Dabei ist die Idee
der Schwelle nicht kontextgebunden und kann in verschiedenen Modellen gefunden wer-
den. Beispielhaft sollen hier zwei verschiedene Stufenmodelle, das Kompetenzstufenmo-
dell nach Dreyfus und Dreyfus (1980), sowie die Phasen der psychosozialen Entwicklung
von Erikson, dargestellt werden. Das Stufenmodell von Dreyfus und Dreyfus bezieht sich
dabei auf die Kompetenzen, welche ein Mensch im Laufe seines (Berufs-)Lebens entwi-
ckelt, Erikson legt den Fokus seines Stufenmodells auf die Lebensabschnitte.

Hubert und Stewart Dreyfus entwickelten 1980 in ihrer Arbeit ,A Five-Stage Model of the
Mental Activities Involved in Directed Skill Acquisition“ die finf folgenden Kompetenzstu-
fen:

Novice — ,Anfanger”
Competence- ,Kompetenter*
Proficiency- ,Profi*

Expertise ,Experte®

5. Mastery ,Meister”

pPwbdPE

Ihrer Meinung nach hat jeder Mensch, welcher neue Fahigkeiten erlernen will, zwei M6g-
lichkeiten: Entweder kann der Mensch wie ein Saugling Dinge einfach ausprobieren oder
sich einen Lehrer/Ausbilder zur Seite holen. Diese zweite Variante ist vor allem bei ge-
fahrlichen Dingen wie dem Erlernen vom Fliegen von Flugzeugen effektiver, da in diesem
Fall die Moglichkeit des Ausprobierens nur in eingeschranktem Mal3e besteht.

Durch diese Mdglichkeiten, dem Ausprobieren oder dem Vermitteln durch eine Lehrper-
son sind Menschen in der Lage neue Fertigkeiten und Fahigkeiten zu erlernen. Die ver-
schiedenen Stufen des Zuwachses von Fahigkeiten und Fertigkeiten zeigen sich dabei in
der Art, wie bei einem Problem zuerst eine Entscheidung getroffen und anschlieRend die
entsprechende Handlung durchgefuhrt wird (vgl. Dreyfus & Dreyfus, 1980, 2 ff).

Die erste Stufe ihres Kompetenzstufenmodells nennen Dreyfus und Dreyfus (1980) No-
vice. Dieser Anfanger zeichnet sich dadurch aus, dass er auf keine Erfahrungen zuriick-
greifen kann. Er ist nur in der Lage ein Lernumfeld in Merkmale zu zerlegen, welche kon-
textfrei sind. Durch Regeln, welche ihm anschlieRend gegeben werden, ist der Anfanger
in der Lage, diese nichtsituationsbedingten Merkmale in Handlungen umzuwandeln. Fir
einen Erfolg miussen seine Handlungen dabei Uberwacht werden. Dies kann durch
Selbstiberwachung des Anféangers geschehen oder durch konstruktives Feedback eines
Lehrers. Nur durch eine Uberwachung ist dem Anfanger die Moglichkeit gegeben sich zu
verbessern (vgl. ebd., 7).

Die darauf folgende Stufe wird von Dreyfus und Dreyfus als Competency benannt. Dieser
Kompetente hat bereits Erfahrungen auf der Stufe des Anfangers sammeln kénnen. Dies
unterscheidet ihn von diesem, da er auf diese Erfahrungen auch zuriickgreifen kann. In
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diesen erlebten Situationen konnte er bereits Muster erkennen, welche sich immer wie-
derholen. Durch diese Muster lernt der Kompetente sein Umfeld kennen und es ist fur ihn
nicht mehr kontextfrei, wie im Stadium des Anfangers. Durch das Kennenlernen seines
Umfeldes ist es ihm mdglich Routine zu erlangen und sein Vorgehen zu planen. Mit immer
weiter wachsender Erfahrung ist es ihm ebenfalls mdglich auch flexibel Aufgaben zu I6sen
(vgl. ebd., 8 f).

Die dritte Kompetenzstufe ist Proficiency. In dieser Stufe ist der Profi in der Lage die Situ-
ation einzuschatzen. Dadurch kann er Prioritaten setzen und allgemeine Regeln und Leit-
faden an die aktuelle Situation und die damit verbundenen Aufgaben anpassen. Dabei
erkennt er ebenfalls die Abweichungen von normalen Schemata und kann diese bewusst
herbeifihren. Durch seine Bereitschaft zum Risiko kann er weitere Erfahrungen sammeln
und aus diesen lernen (vgl. ebd., 10 f).

In der darauf folgenden Stufe, der sogenannten Expertise, hat der Experte bereits ein
detailliertes Verstandnis tber die jeweilige Situation und einen grof3en Erfahrungsschatz.
Er handelt in Situationen intuitiv und muss sich nicht mehr auf Leitsétze verlassen. Dies
ist ihm maglich, da er bereits so viele Erfahrungen gesammelt hat und ausreichend Situa-
tionen erlebt hat, dass alle méglichen Situationen bereits mit dem richtigen Handeln ver-
knupft sind. Weiterhin ist er in der Lage auch seltene oder prekéare Situationen schnell zu
erfassen und richtig zu handeln (vgl. ebd., 12 f).

Die letzte Stufe des Kompetenzerwerbes nennen Dreyfus und Dreyfus (1980) Mastery.
Dieser Meister Ubersteigt den Experten in den Momenten, in denen er vollkommen in sei-
ner Arbeit aufgeht und seine Leistung sein eigentliches Niveau bei Weitem Ubersteigt.
Dies ist nur moglich, wenn der Experte aufhort auf seine Leistung zu achten. Dadurch
kann all die Energie, welche vorher in die Uberwachung der Ausfilhrung der verschiede-
nen Aufgaben investiert wurde, zusatzlich in die Erfullung der Aufgabe flieBen. Dies wird
bei Dreyfus und Dreyfus (1980) als verstummen lassen des analytischen Verstandes be-
schrieben (vgl. ebd., 14).

Ubergange zeigen sich bei diesem Modell durch einen Arbeitsstil, welcher zwei unter-
schiedlichen Stufen zugeschrieben werden kann. Bei diesem Ubergang zur nachsten Stu-
fe entspricht ein Teil des Arbeitsstiles bereits der héheren Stufe. Der Mensch hat jedoch
auch noch Bereiche in seinem Arbeitsstil, welche der niedrigeren Stufe zugeschrieben
werden. Denkbar ist hier eine teilweise intuitive Arbeitsweise, welche dem Meister zuge-
schrieben wird, bei der der Interviewte sein Handeln in Teilen immer noch tberprift, was
der vorherigen Stufe, dem Experten zugeschrieben wird.

3.2.2 Phasen der psychosozialen Entwicklung von Erikson

Der Psychoanalytiker Eric H. Erikson entwickelte ein Stufenmodell der psychosozialen
Entwicklung. Diese beinhaltet acht Stufen, welche unumkehrbar sind und eine Entwick-
lung nur durch die Bewadltigung der in der aktuellen Stufe beinhalteten Krise méglich
macht.
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Die Stufen benannte Erikson (1973, 62 ff) wie folgt:

1. Ur-Vertrauen gegen Ur-Misstrauen

Autonomie gegen Scham und Zweifel

Initiative gegen Schuldgefuhle

Werksinn gegen Minderwertigkeitsgefthl

Identitat gegen Identitatsdiffusion

Intimitat und Distanzierung gegen Selbstbezogenheit
Generativitat gegen Stagnierung

8. Integritat gegen Verzweiflung und Ekel

No ohsowd

Diese Stufen durchlauft der Mensch von seiner Geburt bis hin zu seinem Tod. (vgl.
Erikson, 1973, 62 ff).

Die Stufen eins bis flnf beschreiben die Entwicklung eines Menschen von seinem ersten
bis zu seinem 20. Lebensjahr. In diesen Stufen lernt das Neugeborene zuerst Vertrauen
zu seinen Eltern kennen. Im Laufe seines ersten Lebensjahres erkennt es, dass die Eltern
sich nicht nur um das Neugeborene kimmern. Dadurch entsteht das Misstrauen, welches
am Ende der Stufe schwéacher ausgepragt sein soll, als das Vertrauen. In der ndchsten
Stufe erlang das Kleinkind in seinem zweiten und dritten Lebensalter durch erlernte Fa-
higkeiten wie Sprechen und Gehen Autonomie. Durch die Wahrnehmung, dass es sich
selbst um ein Einzelwesen handelt, entwickeln sich Scham und Zweifel, welche fir den
Ubergang auf die dritte Stufe Giberwunden sein sollten. In dieser Stufe beginnt das Kind
sich mit seiner Umwelt auseinander zu setzen. Es wird selbststandiger und entwickelt
Schuldgefiihle, durch die Einsicht, fir sein Verhalten selbst verantwortlich zu sein. Am
Ende dieser Phase ist das Kind in der Lage mit seinen Schuldgefihlen umzugehen und
die Initiative zu ergreifen. Vom sechsten Lebensjahr bis zur Pubertat befindet sich das
Kind in der vierten Phase. Darin entwickelt sich der Wille, etwas Nutzliches zu leisten und
dadurch Anerkennung zu bekommen. Erikson nennt dies Werksinn. Bleiben die Erfolgser-
lebnisse in dieser Stufe fir langere Zeit aus, entwickelt das Kind Minderwertigkeitsgefiih-
le. In der letzten Stufe vor dem Erwachsenenalter ist der Jugendliche auf der Suche nach
seiner ldentitat. Durch neue soziale Rollen und der Auseinandersetzung mit dem anderen
Geschlecht, erkennt er seine eigene Identitdt. Kommt es in dieser Phase zu Stdrungen,
erkennt der Jugendliche seine Identitat nicht und es kommt zu einer Identitatsdiffusion
(vgl. Conzen, 1990, 195 ff).

Auf die funf Phasen, die die Entwicklung vom Kleinkind bis zum Jugendlichen abbilden,
folgen die Phasen des Erwachsenenalters. Die Phase ,Intimitat und Solidaritat vs. Isolie-
rung“ wird von Erikson im Altersabschnitt 20 bis 45 Jahre verortet; die Phase ,Generativi-
tat gegen Stagnierung® im Alter von 45 bis 65 Jahren. Es handelt sich demnach um den
Lebensabschnitt in welchem im Regelfall auch das Studium und der Beruf verortet werden
kénnen. In diesen Phasen hat der junge Erwachsene nach Erikson zunachst seine Identi-
tat geklart. Dadurch kann er eine Partnerschaft eingehen und sich darin 6ffnen. Der junge
Erwachsene verliert sich in Anderen und findet sich dadurch. Wenn dies nicht funktioniert
und die ldentitat noch nicht fest ausgebildet ist, isoliert sich der junge Erwachsene. Eben-
falls ist ihm in dieser Phase seine berufliche Zukunft sehr wichtig. In dieser Phase muss
der junge Erwachsene seine Winsche und Vorstellungen aus den vorherigen Phasen mit
seinen Mdglichkeiten, Fertigkeiten und seinem Ausbildungsstand vereinbaren. Auch zwi-
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schen den verschiedenen sozialen Gruppen, denen er angehdrt, muss er seine Entschei-
dung fir seine Berufswahl treffen. Er kann sich dabei flr oder gegen den Rat der Eltern
oder der Gleichaltrigen entscheiden. Am wenigsten Probleme gibt es in dieser Phase,
wenn sich der Berufswunsch schon lange, in den Phasen zuvor, bereits herauskristallisiert
hat und im Einklang mit mdglichst vielen sozialen Gruppen und dem jungen Erwachsenen
steht. Die Entscheidung der Berufswahl ist in dieser Phase sehr wichtig und zeichnet den
Weg fir die weitere Entwicklung in den darauf folgenden Phasen (vgl. ebd., 243 ff).

Durch die Intimitat und damit verbundene Partnerschaft entwickelt sich der junge Erwach-
sene in der Phase ,Generativitdt gegen Stagnierung“ zum Erwachsenen und beschaftigt
sich mit seiner Familiengrindung. Er mochte seine Werte und Normen durch seinen
Nachwuchs an die kinftigen Generationen weitergeben kdnnen. Dies ist ihm mdoglich,
indem er Kinder bekommt und erzieht. Sein grof3tes Interesse ist in dieser Phase die Er-
ziehung und Zeugung der nachsten Generation. Dieser Wunsch gehort nach Erikson zu
der gesunden Personlichkeit des Erwachsenen. Allein der Wunsch nach Kindern be-
schreibt jedoch nicht die in der Phase vorhandene Generativitat. Erikson verbindet mit der
Generativitat das Erziehen des Nachwuchses und die damit verbundene Weitergabe der
eigenen Werte. Zu diesem Ziel gelangt der Erwachsene nur, wenn Vertrauen in der Part-
nerschaft vorhanden ist. Kommt es nicht zur Zeugung von Nachwuchs, kapselt sich der
Erwachsene ab und vereinsamt. Dies kann sich darin au3ern, dass Erwachsene, welche
keine eigenen Kinder erziehen, sich selbst als eigenes Kind ansehen und sich entspre-
chend selbst verwdhnen. Die Krise in der Phase wird durch vorherige Schwierigkeiten in
anderen Phasen, wie bei der Identifikation mit den Eltern oder GbermaRiger Eigenliebe,
hervorgerufen (vgl. Erikson, 1973, 117 f).

Die letzte Stufe beschreibt den Lebensabschnitt des reifen Erwachsenen ab dem 65. Le-
bensjahr bis zum Tod. Der reife Erwachsene akzeptiert sein bisheriges Leben, wie es
verlaufen ist mit allen positiven wie negativen Ereignissen. Er erkennt die Tatsache, dass
er fir sein eigenes Leben allein verantwortlich ist und war und bejaht dieses. Er ist von
seinem Leben nicht enttduscht und mit dem Verlauf zufrieden. Falls sich dieses Gefuhl
nicht einstellt und der reife Erwachsene in seinem Lebensverlauf keine Ruhe findet, stellt
sich die Verzweiflung ein, welche mit Enttduschung und Unzufriedenheit tiber das Leben
einhergeht, verbunden mit einem Ekel vor dem eigenen gelebten Leben (vgl. ebd., 118 ff).

Falls die Krise der entsprechenden Stufe noch nicht oder noch nicht vollstéandig Giberwun-
den wurde, der entsprechende Mensch sich aber in Teilen — auch aufgrund seines Le-
bensabschnittes — bereits in der n&chsten Stufe befindet, verharrt der Mensch so lange an
der Schwelle des Modells, bis er die Krise erfolgreich und positiv tiberwunden hat, sodass
er sich zur nédchsten Stufe entwickeln kann. Da diese Stufen aufeinander aufbauen, ist es
nicht maglich sich in einer héheren Stufe zu befinden ohne die Krisen der darunterliegen-
den bewaltigt zu haben.

3.2.3 Das Schwellenwert- oder Thresholdkonzept

Das Thresholdkonzept wird u. a. genutzt, um zu erklaren, wie sich Menschen zu Experten
in ihrem Fach entwickeln. Die Annahme ist, dass es in dieser Entwicklung verschiedene
Schwellenkonzepte gibt, deren Internalisation die Sicht auf die Dinge und die Art und
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Weise des Denkens unwiderruflich verandern (vgl. Cousin, 2006, 4). Im Rahmen dieser
Studie sind die padagogischen Schwellenkonzepte von Interesse.

Ein Thresholdkonzept ,can be considered as akin to a portal, opening up a new and pre-
viously inaccessible way of thinking about something. It represents a transformed way of
understanding, or interpreting, or viewing something without which the learner cannot pro-
gress” (Meyer & Land, 2003, 1).

Ein Schwellenkonzept eréffnet dem Padagogen somit einen neuen und vormals
nicht zuganglichen Weg des Denkens, der Interpretation oder der Anschauung,
welcher zu dessen Weiterentwicklung und letztendlich zu dessen Professionalisie-
rung beitragt. Diese Entwicklung kann plétzlich oder auch sukzessive verlaufen
(vgl. Meyer & Land, 2003, 1).

Thresholdkonzepte lassen sich anhand funf, von Meyer und Land (2003, 1 f) aufgestellten
SchlUssel-Charakteristika beschreiben. Zum Ersten ist das Begreifen eines Schwellen-
konzeptes insofern transformativ als es mit einer ontologischen sowie konzeptuellen Ver-
anderung einhergeht. Diese Verénderung der Sichtweise auf einen bestimmten Themen-
komplex ist der Kern jedes Schwellenkonzeptes. Cousin (2006, 4) nennt das Beispiel ei-
nes Kochs, welcher realisiert, dass der Schlissel zur Kunst des Kochens im Verstandnis
der Warmelbertragung als eine Temperaturkurve liegt. Beschrieben werden hier zwei
identisch erhitzte Tassen Tee. Man mdchte nun eine der beiden Tassen so schnell wie
mdoglich abkihlen. Um dies zu erreichen wird direkt nach dem Aufbriihen des Tees und
dem Einschenken in die Tassen, der ersten Tasse Milch hinzugefuigt. Daraufhin wartet
man eine Weile und fiigt der zweiten Tasse Milch hinzu. Nach diesem Experiment kdnnte
man meinen, die erste Tasse sei die kaltere von beiden. Dabei ist es die zweite, weil
durch die anfanglich hohere Temperaturdifferenz zur Umgebung die Abkihlung schneller
erfolgt. Ist dieses Konzept einmal verstanden, werden Kdche ihre Aufmerksamkeit ver-
mehrt auf die Temperatur ihrer Topfe und Pfannen lenken und nicht mehr nur auf die Zu-
taten und die Zubereitungsart (vgl. Cousin, 2006, 4).

Zweitens ist das Uberschreiten einer Schwelle haufig unumkehrbar und kann von dem
Experten nach einmaligem Verstandnis nicht mehr vergessen werden.

~,Knowledge of the concept is so powerful that, once acquired, it produces virtually
permanent changes in a person’s ways of interpreting the world and hence con-
tributes to any transfiguration of that person’s identity“ (O"Donnell, 2009, 191).

Wobei eine spatere Erweiterung oder Ablehnung des Konzeptes ebenfalls moglich ist,
sodass ein verfeinertes oder auch konkurrierendes Verstandnis entwickelt werden kann.
Als drittes Charakteristikum lasst sich festhalten, dass Schwellenkonzepte zumeist integ-
rativer Art sind. Dies bedeutet, dass sie die verborgenen Wechselbeziehungen zwischen
einzelnen Phanomenen offen legen.

LIntegrative, because it exposes ‘previously hidden interconnections’ or an inter-
relatedness between things that was previously obscured. Areas of a discipline
that seemed isolated or separated from each other are, in the light of the threshold
concept, revealed to have common themes, conceptual connections and greater
coherence” (ebd.).
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Auf den professionellen Padagogen bezogen, wird dieser nun Verbindungen erkennen,
die ihm zuvor verborgen waren. Dies soll anhand des weiter unten erklarten Beispiels des
Konstruktivismus verdeutlicht werden. Der Experte agiert anders aufgrund des Erkennens
von Konstruktionen, welche seine Realitat ausmachen.

Als viertes Charakteristikum benennt Cousin (2006, 4) die Begrenztheit von Schwellen-
konzepten. Meyer und Land (2006) beschreiben diese Begrenztheit der Schwellenkon-
zepte folgendermalien:

,=any conceptual space will have terminal frontiers, bordering with thresholds into
new conceptual areas.*

Als funftes Charakteristikum von Schwellenkonzepten gibt Cousin (2006, 4) an, dass die-
se haufig Formen von sogenanntem troublesome knowledge einschlie3en. Dieses be-
schwerliche Wissen wird als fremd (einer anderen Kultur oder einem anderen Diskurs
entstammend), scheinbar unzusammenhangend oder auch der Intuition entgegenstehend
beschrieben (vgl. Cousin, 2006, 4). Dieses Wissen erschwert und hemmt das Handeln
(vgl. Meyer & Land, 2003, 7). Erklart werden kann dies durch die Neu- und Fremdartigkeit
des Wissens und die damit einhergehende Notwendigkeit der Verinnerlichung und Neu-
ordnung. Darliber hinaus kdonnen diese Schwellenkonzepte mit einer Umkehr des Altbe-
kannten einhergehen; eben kontra-intuitiv sein. Die Problematik dieser Reversion des
intuitiven Verstandnisses liegt in der damit einhergehenden unkomfortablen, emotionalen
Neupositionierung.

Das Vorhandensein solcher Schwellenkonzepte lasst sich nun, wie bereits angesprochen,
auch fur die Padagogik annehmen, weshalb im Folgenden mogliche pédagogische
Schwellenkonzepte beschrieben werden sollen. Als Beispiele wurden dabei der Konstruk-
tivismus, aufgrund seiner grundsétzlichen Bedeutung fiir die Padagogik, und die Systemi-
sche Fuhrung, aufgrund ihrer spezifischen Bedeutung im Rahmen des P&adagogik-
Studiums an der Universitat der Bundeswehr, ausgewahlt.

3.2.3.1 Konstruktivismus als Schwellenkonzept

Der Konstruktivismus, welcher in verschiedenen Variationen auftritt und unter anderem
einen Bezug zur Erkenntnistheorie hat, lasst sich vor allem aufgrund seiner Grundauffas-
sung, dass ,sich Realitat nicht objektiv bzw. voraussetzungsfrei oder gar direkt wahrneh-
men und erklaren lasst* (Reinmann, 2013, o. S.) und der damit einhergehenden Implikati-
on, dass ,jeder Wahrnehmungs-, Denk- und Erkenntnisprozess notwendig auf den Kon-
struktionen der Beobachtenden® (Reinmann, 2013, o. S.) beruht, als mogliches padagogi-
sches Schwellenkonzept identifizieren. Der Konstruktivismus impliziert damit eine veran-
derte Sicht auf die Dinge sowie eine veranderte Art und Weise des Denkens, welche, so-
fern einmal verinnerlicht, irreversibel ist. Er entspricht damit der grundlegenden Beschrei-
bung von Schwellenkonzepten durch Cousin (2006, 4), sowie den beiden von Meyer und
Land (2003, 1 f) aufgestellten Schlissel-Charakteristika der Transformativitat und der Ir-
reversibilitdt. Die drei anderen, von Meyer und Land (2003, 1 f) aufgestellten, Schlissel-
Charakteristika von Schwellenkonzepten lassen sich fir den Konstruktivismus ebenfalls
identifizieren. So werden durch das Konzept des Konstruktivismus bis dato verborgene
Wechselbeziehungen zwischen Phanomenen aufgedeckt. Als Beispiel aus dem Bereich
der Padagogik lieRRe sich hier die veranderte Sicht auf den Lernenden anfihren, welcher
im Bewusstsein um die, auf den Konstruktionen des Lernenden beruhenden, Wahrneh-
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mungs-, Denk- und Erkenntnisprozesse eine veradnderte Rolle im Lehr-/Lernprozess ein-
nimmt: eine Erkenntnis die sich in einer zunehmenden Teilnehmerorientierung von Bil-
dungsmafinahmen wiederspiegelt. Das Konzept des Konstruktivismus ist insofern integra-
tiv, da es diese Wechselbeziehungen aufdeckt. Auch das Charakteristikum der Begrenzt-
heit trifft auf das Konzept des Konstruktivismus zu, da er als konzeptueller Raum an ande-
re konzeptuelle Rdume angrenzt. Schlussendlich impliziert das Konzept des Konstrukti-
vismus troublesome knowledge, da das veranderte Verstandnis der Realitat als Konstruk-
tion und eben nicht als objektiv wahrnehmbar der Intuition zunachst widerstrebt. Der Kon-
struktivismus kann demnach durchaus ein padagogisches Schwellenkonzept darstellen;
selbstverstandlich in Abhangigkeit von dessen Ubernahme durch das Individuum.

3.2.3.2 Systemische Fihrung als weiteres Beispiel eines Schwellenkonzeptes

Der Konstruktivismus kann nach der vorhergehenden Erlauterung als ein padagogisches
Schwellenkonzept deklariert werden, um die Entwicklung der Art des Agierens eines Péa-
dagogen zu erklaren. Als ein weiteres Beispiel soll sich nun mit der systemischen Fihrung
als mdogliches Schwellenkonzept auseinandergesetzt werden. Zunéchst muss hierzu in
Kirze geklart werden wie Fuhrung verstanden wird:

,unter Fihrung wird dabei [...] grundsatzlich verstanden, dass die sogenannten
Fuhrungskréafte durch eigenes Entscheiden und Handeln das Agieren anderer
Menschen zielgerichtet beeinflussen. [...] Das hier vertretene Fuhrungsverstandnis
[wird als] ,systemische Flhrung“ verstanden [...] Systemisch zu fiihren bedeutet
dabei in Konkretisierung des obigen Fuhrungsverstandnisses, individuell zu fih-
ren, einen eigenen, flexiblen Stil zu haben und diesen den Gegebenheiten, der
Organisation und den Menschen, die man fuhrt, jederzeit anpassen zu kdnnen,
statt nur schematisch mit standardisierten Tools zu arbeiten” (Schror, 2016, 7).

Fuhrungspersonlichkeiten, welche viele unserer Interviewten sind, missen Mitarbeiter in
ihrer Art zu Handeln zielgerichtet beeinflussen. Das von Schror (2016) beschriebene sys-
temische Fihrungsverstandnis beinhaltet eine individuelle Betrachtung der Persoénlichkei-
ten, welche zu fihren sind, sowie individuelles Eingehen auf die Situation innerhalb der
Organisation.

Weiterhin beschreibt Schréer (2016, 8), dass ,emotionale Intelligenz als wesentliche Fuh-
rungskompetenz® gesehen werden muss, weil die ,situative und flexible Anwendung un-
terschiedlicher Handlungsoptionen, wie sie ja alle modernen Betrachtungen [...] systemi-
scher Fihrung propagieren, [...] eine innere Freiheit und Ausgeglichenheit der Flihrungs-
kraft [erfordert]* (ebd., 8). Dies unterstreicht noch einmal die Besonderheit der systemi-
schen Fuhrung, weil die unterschiedlichen Handlungsoptionen situativ eingesetzt werden
mussen. Entsprechend diesem Punkt fuhrt der Autor im Weiteren aus, dass bei der Fih-
rung an erster Stelle die Beziehung zu den Mitarbeitern steht und dass die essenziellen
Fuhrungskompetenzen fur Mitarbeiterbeziehungen, Klarheit und Empathie sind (vgl. ebd.,
10). ,Um eine Flhrungsbeziehung erfolgreich zu gestalten, bedarf es zweier Kernkompe-
tenzen, die im Laufe der Fihrungsbeziehung in ein Gleichgewicht zu bringen sind:1. Klar-
heit 2. Empathie” (ebd., 13).

Als mdgliches padagogisches Schwellenkonzept wird die Systemische Fuhrung im Kon-
text dieser Verbleibstudie aufgrund des spezifischen Settings der Ausbildung der Befrag-
ten angenommen. So impliziert die Offizierslaufbahn neben dem Studium, in unserem Fall
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dem Padagogik-Studium, auch die Ausbildung zur Fihrungskraft bzw. die Ubernahme
von FUhrungsverantwortung, wobei Differenzen in der Fihrung bzw. im Fuhrungsstil im
militarischen Kontext und im Kontext der zivilen Anschlusstatigkeit angenommen werden.
Darlber hinaus ist Fihrung, je nach Studienschwerpunkt mehr oder weniger, Inhalt des
Padagogik-Studiums. Der im Kontext des Militars zu vermutende eher autoritdre Fih-
rungsstil, wird demnach von der Systemischen Fihrung kontrastiert, deren Internalisation
transformativ ist, insofern sie mit einer neuen Sicht und Art des Denkens einhergeht. Inte-
ressant ist im Rahmen dieser Studie vor allem der Ubergang vom Militarischen ins Zivile
und die damit einhergehenden eventuell stattfindenden Transformationen im Fuhrungs-
verstandnis und -verhalten. Dartber hinaus ist auch die Rolle der Studieninhalte fir diese
eventuell stattfindenden Transformationen interessant, insofern als sich hier eine Situation
abzeichnet, in der das Konzept Systemische Fihrung als Studieninhalt mit den prakti-
schen Erfahrungen der militdrischen Laufbahn in Konflikt gerat und somit unter Umstan-
den auch troublesome knowledge impliziert. Inwiefern die Systemische Fihrung tatsach-
lich den Schlissel-Charakteristika von Schwellenkonzepten wie sie von Meyer und Land
(2003, 1 f) aufgestellt wurden entspricht, ist fraglich. Vor allem das Charakteristikum der
Irreversibilitat 1asst sich nur bedingt fir das Konzept der Systemischen Fiihrung anneh-
men, impliziert diese doch den situativen Wechsel zwischen verschiedenen Fuhrungssti-
len. Die Empirie wird zeigen, inwiefern die Systemische Fuhrung fir die Befragten ein
Schwellenkonzept darstellt.
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4. ERFAHRUNGSBEREICHE DES THEORIE-PRAXIS- UND PRAXIS-PRAXIS-
TRANSFERS

Das folgende Kapitel stellt padagogische Erfahrungsbereiche vor, welche im Sinne des
Theorie-Praxis- und des Praxis-Praxis-Transfers von Bedeutung sind. Die Erfahrungsbe-
reiche sind einerseits exemplarisch, wurden jedoch andererseits aufgrund ihrer vermute-
ten Relevanz fur die interviewten Personen ausgewahlt.

Der Theorie-Praxis-Transfer beschreibt den Transfer im Studium vermittelter Inhalte auf
die berufliche Praxis. Der Praxis-Praxis-Transfer ist an das Spezifikum der militérischen
Offizierslaufbahn gekoppelt: so werden die angehenden Offiziere insbesondere im An-
schluss an ihr Studium zu Fuhrungskréften mit erheblicher Mitarbeiterverantwortung aus-
gebildet.

Es stellen sich demnach u. a. die folgenden Fragen: zum Ersten die grundlegende Frage,
wie das im Studium vermittelte theoretische Wissen — trotz der ,Unterbrechung‘ — von den
Interviewten in die praktische berufliche Tatigkeit transferiert wird; zum Zweiten die Frage,
wie das, im Rahmen der praktischen Ausbildung zur FUhrungskraft, angeeignete Wissen
in die zivile berufliche Téatigkeit transferiert wird; und damit auch zum Dritten die Frage, ob
die Interviewten die militdrische Ausbildung oder das Studium der Padagogik als wichtiger
in Bezug auf die berufliche Tatigkeit einschatzen bzw. ob sie sich eher auf Kompetenzen
aus der militdrischen Praxis oder aus der padagogischen Theorie stiitzen.

Die ausgewahlten Erfahrungsbereiche — Mitarbeitergespréache, Rationalisierung und Hu-
manisierung, Diversity — zeichnen sich dadurch aus, dass sie sowohl Inhalte des Padago-
gik-Studiums, als auch im Rahmen der militarischen Ausbildung zur Fihrungskraft und in
einem mehr oder weniger padagogischen zivilen Arbeitszusammenhang heutiger Pragung
relevant sind.
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4.1 MITARBEITERGESPRACHE

Das in regelmafRigen Absténden stattfindende Mitarbeitergesprach ist eines der wichtigs-
ten Fuhrungsmittel. Meistens sind mit einem Mitarbeitergespréch verschiedene Aspekte
verbunden, beispielsweise Beurteilung, Karriereplanung oder Fortbildung. Aber auch Mo-
tivations- und Lohngesprache sind oft Teil dieser Besprechungen, was aufzeigt, dass viel-
faltige Anlasse, Formen und Inhalte eines solchen Gespréachs existieren.

Im Folgenden soll beginnend mit verschiedenen Definitionen und der anschlie3enden
Darstellung des notwendigen Vorbereitungs-, Durchfiihrungs- und Nachbereitungsprozes-
ses, sowie den verschiedenen theoretischen Formen des Mitarbeitergespréachs und des-
sen Ausformungen im allgemeinen zivilen und militdrischen Bereich das Themenfeld ,Mit-
arbeitergesprache“ im Rahmen dieser Studie veranschaulicht werden.

4.1.1 Das Mitarbeitergesprach

Das Mitarbeitergesprach nach Neuberger (2004, 5) ist ein hierarchisches Gesprach zwi-
schen Mitarbeiter und Vorgesetztem, welches diese Tatsache bewusst hervorhebt. Neu-
bergers Einschatzung dient hier nur dem ersten Verstandnis, in welcher Kategorie sich
das Mitarbeitergespréach ansiedeln lasst. Vorweg ist zu sagen, dass das Mitarbeiterge-
spréach als ein hierarchisches, anlassbezogenes und geplantes Gesprach zwischen einem
Vorgesetzten und seinem Mitarbeiter angesehen wird.

4.1.1.1 Definitionen

»LAllgemein versteht man unter einem Mitarbeitergesprach ein geplantes, inhaltlich vorbe-
reitetes Gesprach zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeitern. Somit unterscheidet es
sich von spontanen, aus aktuellen Gegebenheiten geflihrten Gesprachen* (Hofbauer et
al., 2004, 2 f).

Das Teialehrbuch hingegen definiert das Mitarbeitergesprach folgendermaRien:

,Das ,Mitarbeitergesprach” ist eine Form innerbetrieblicher Kommunikation. Darun-
ter versteht man die Aussprache der FUhrungskraft mit einem seiner Mitarbeiter.
Das regelmaRige Gesprach ist das wichtigste Fihrungsinstrument des Vorgesetz-
ten. Das Mitarbeitergesprach dient in erster Linie der Potenzialerfassung und Ent-
wicklungsplanung des Mitarbeiters. Damit wird seine Motivation gefordert.”

Deutlich unterscheiden sich diese beiden Definitionen von einander. Wahrend Hofbauers
Definition sich eher mit den Umstanden und dem Zustandekommen eines solchen Ge-
spréaches beschaftigt, beschreibt die Definition aus dem Teialehrbuch den Inhalt und des-
sen Zielsetzung.

Spéater wird aufgezeigt, dass verschiedene Formen des Mitarbeitergespréachs existieren.
In der anschlieRenden Auswertung der vorliegenden Interviews wird die Frage geklart, ob
das Mitarbeitergesprach als zentrales Fuhrungsmittel genutzt wird, oder dementspre-
chend nicht.

Hossiep et al. (2008, 3) sagen in ihrem Buch aus, dass es keine allgemeingultige Definiti-
on des Begriffs ,Mitarbeitergesprach” gibt:
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L,von ,dem Mitarbeitergesprach“ zu sprechen, ist allerdings kaum mdglich, da es
sich nicht um eine eindeutig definierte, fest abgrenzbare Gesprachsform handelt.
Das Mitarbeitergesprach hat viele Gesichter und wahrscheinlich noch mehr Be-
zeichnungen, unter denen es in wissenschaftlichen Publikationen, Lehrblchern,
Ratgebern oder in firmeninternen Verdéffentlichungen adressiert wird®.

Auch wenn unter dem wissenschaftlichen Aspekt keine allgemeingultige Definition exis-
tiert, sind jedoch gewisse Aspekte allen Definitionen gemein: Das waren die Abgrenzung
des Mitarbeitergesprachs vom aktuellen Tagesgeschéaft, der Hinweis auf Planung und
Vorbereitung des Gespréachs, die Festlegung bestimmter Inhalte und die Beurteilung, so-
wie Feedback (vgl. Hofbauer et al., 2004).

So entwickeln Hossiep et al. (2008, 4) die folgende Definition:

,Das Mitarbeitergesprach ist ein zentrales Fuhrungsinstrument, das in Form eines
Dialoges Fuhrungskraft und Mitarbeiter auf einer Ebene zusammenbringt. Es um-
fasst alle institutionalisierten oder formalisierten Personalfihrungsgesprache, die
der Vorgesetzte mit einem Mitarbeiter in Wahrnehmung seiner Fihrungsaufgabe
gestaltet, wobei eine beiderseitige Vorbereitung auf das Gespréach zugrunde liegt.
Grundpfeiler des Gespréchs sind unter der Fihrungsperspektive auch die Thema-
tisierung der Zusammenarbeit und die Ermutigung zu Rickmeldungen Uber das
Fuhrungsverhalten. Die Inhalte von Mitarbeitergesprachen sind vielgestaltig und
kénnen abhangig vom Gesprachsanlass variieren. Bestandteile sind haufig eine
umfassende Bilanzierung, die Verstandigung Uber Ziele und die Besprechung der
weiteren Entwicklung des Mitarbeiters®.

Somit wird die Schwierigkeit offensichtlich, eine allgemeingtiltige Definition zu finden.
4.1.1.2 Vorbereitung, Durchfiihrung, Nachbereitung

Fir die Vorbereitung ist vor allem die Terminabsprache mit dem zum Gespréch eingela-
denen Mitarbeiter essentiell. Diese sollte mit geniigend Vorlauf getroffen werden, um eine
ausgiebige Vorbereitungszeit zu erméglichen, damit beide Parteien sich auf das Gesprach
einstellen kénnen. Dazu gehéren neben dem Anfordern der alten Gesprachsunterlagen,
um sich etwaige besprochene Inhalte in Erinnerung zu rufen und zu schauen, ob diese
umgesetzt worden sind, auch die Schaffung der passenden Rahmenbedingungen, wie die
Buchung eines Besprechungsraumes, um Storungen wahrend des Gesprach ausschlie-
Ben zu kénnen (vgl. Hossiep et al., 2008, 50).

Auch ist es unabdinglich genlgend Zeit fir die Dauer des Gesprachs einzuplanen, wobei
diese je nach Inhalt variieren kann, damit keine Eile auftritt und alle geplanten Gesprachs-
ziele, die im besten Fall mit dem Mitarbeiter vorher abgesprochen worden sind, zur Spra-
che kommen kénnen, wobei ein Gesprachsleitfaden hierbei von Nutzen sein kann (vgl.
Hossiep et al., 2008, 50).

Hofbauer et al. (2004, 9) betonen ebenfalls eine gute Vorbereitung als essentieller Be-
standteil fir den Gesprachserfolg: ,Sind Vorgesetzter und Mitarbeiter gut vorbereitet, kdn-
nen sie in einer offenen Gesprachsatmosphare realisierbare Vereinbarungen treffen®.
Weiterhin formulieren sie die Wichtigkeit einer guten Vorbereitung folgendermalfen: ,Das
Mitarbeitergesprach grenzt sich von einem spontanen Arbeitsgesprach insbesondere
durch eine umfassende Vorbereitung beider Parteien ab. Eine angemessene Vorberei-
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tung verbessert nicht nur die Gesprachsqualitat, sondern signalisiert auch dem jeweiligen
Gesprachspartner, dass die Bedeutung des Gesprachs anerkannt wird“ (Hossiep et al.,
2008, 51)

Fur eine gute Gesprachsdurchfihrung empfehlen Hossiep et al. (2008, 52) die Orientie-
rung an einer Binnenstruktur in finf Phasen:

1. Phase Kontaktaufnahme
2. Phase Informationsphase
3. Argumentationsphase
4. Beschlussphase

5. Abschlussphase

~Wahrend der Kontaktaufnahme ist es wichtig, eine offene und angenehme Gesprachs-
atmosphare durch eine personliche Begriflung und ,Small-Talk* herzustellen“ (Hossiep et
al., 2008, 52). Es ist demnach wichtig, bei der Kontaktaufnahme, je nach Anlass, flr den
Mitarbeiter eine mdglichst entspannte Atmosphéare aufzubauen. Jedoch sollte der Vorge-
setzte sich nicht kinstlich darstellen, da es sonst schnell zu Misstrauen fihren kann, wel-
ches laut Hossiep et al. (2008, 52) im Gespréach selbst nur noch schwer Gberwunden wer-
den kann; daher ist eine ,Echtheit” des Auftretens oder Authentizitat unabdingbar.

In der zweiten Phase, der Informationsphase, geht es vorrangig um den Austausch der
Anliegen und Ziele (vgl. Hossiep et al., 2008, 52).

,Die eigentlichen Gesprachsinhalte werden in der Argumentationsphase thematisiert"
(Hossiep et al., 2008, 53). In dieser Phase findet somit das eigentliche Kerngespréch
statt. Beiden Gesprachsparteien sollte, je nach Anlass, ein ausreichend grofRer Zeitraum
zur Argumentation zur Verfigung gestellt werden, damit ein reger Gedankenaustausch
ermoglicht wird. Da in dieser Phase das Argumentieren und Problemldsen stattfindet,
stellt sie somit den wichtigsten Teil des Gesprachs dar.

In der Beschlussphase werden die vorhergehenden mit dem Mitarbeiter erarbeiteten Er-
gebnisse des Gesprachs in einer neuen Zielsetzung und deren Umsetzungsmaglichkeiten
schriftlich festgelegt, um deren Stand und das weitere Vorgehen zu protokollieren (vgl.
Hossiep et al., 2008, 54).

Hossiep et al. (2008, 55) fihren elf weitere Grundsatze fur die Zielsetzung an, wobei die-
se sich nicht nur auf die Charakteristik derselben beziehen, sondern auch férderliche As-
pekte fur die Zielerreichung ansprechen:

=

»Ziele missen hoch gesteckt, aber realistisch und erreichbar sein
Klare Beschreibung des zu erreichenden Zustandes
Die Zielerreichung messbar/ tiberprifbar machen
Handlungsspielraum und Grenzen definieren

Zeit und Meilensteine planen

Ein Ziel muss kompatibel sein mit anderen Zielen
Vernetzungen sicherstellen, Interdependenzen klaren
Aufwand abschatzen

Zielcontrolling und Zielaudit sicherstellen

10 Prioritaten nach Wichtigkeit und Dringlichkeit beurteilen
11. Weniger ist mehr*

© 0N kWD
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In der letzten Phase, der Abschlussphase, sollte das Gesprach so abgeschlossen wer-
den, auch hier wieder anlassentsprechend, dass es dem Mitarbeiter mdglichst positiv in
Erinnerung bleibt, damit der weitere Kontakt und die Zusammenarbeit erleichtert wird. Der
Mitarbeiter kann hier durch aufrichtige Dankesbekundungen oder Wertschatzungen seiner
bisher erbrachten Leistungen stark motiviert und starker an das Unternehmen gebunden
werden (vgl. Hossiep et al., 2008, 59).

In der Gesprachsnachbereitung kann tberprift werden, ob die gesetzten und/oder ver-
einbarten Gespréchsziele erfullt worden sind, beziehungsweise, aus welchen Grinden
dieses gelang oder nicht gelang (vgl. Hossiep et al., 2008, 60). Auch sollten die ausge-
handelten Ziele in Handlungspléne zwecks der Umsetzbarkeit eingearbeitet werden, wel-
che haufig in die jeweilige Personalabteilung des Unternehmens weitergereicht werden,
um sie zu archivieren oder in Entgeltbestimmungen zu integrieren und diese gegebenen-
falls anzupassen, sowie in ihre zukiinftige Planung miteinzubeziehen.

Es ist anzumerken, dass diese Phasen flieRend ineinander Ubergehen, jedoch zur
Schwerpunktsetzung fur den Durchfiihrenden nitzlich sein kénnen.

4.1.1.3 Inhalte und Formen eines Mitarbeitergesprachs

- Anerkennungsgesprach - Konfliktidsungsgesprich

= Anftrittsgesprach - Konlakigesprach

= Aufklarungsgesprach - Kontrollgespréch

-~ Aulwartsbeurteilung — Kritikgesprach

- Austrittsgesprach -~ Laufbahngesprach

- Belobigungsgespréch - Lehrgesprach

= Beratungsgesprach - MafBnahmengesprach

- Beurteilungsgesprach = Mitarbeiterfihrungsgesprach
- Bewerbungsgesprich - Motivationsgesprach

— Coachinggesprach — Performance Dialogue

- Commitment-Dialog - Personalentwicklungsgesprach
-~ Delegationsgespréch - Planungsgesprach

- Diagnosegesprdch =~ Potenzialgesprach

- Disziplinargespréch - Praventionsgesprach

- Einfihrungsgesprach - Probezeitablaufgesprach

-~ Entwicklungsgesprach — Problemlésungsgesprach

- Ernennungsgesprach - Qualifizierungsgesprach

= Fachgesprach = Quartalsgesprach

-~ Feedbackgesprach ~ Rickkehrgesprach

—~ Férdergesprich -~ Sachgespréach

- Fihrungsdialog - Schlechte-Nachricht-Gesprach
- Gehallsgesprach - Standortbestimmung

- Halbjahresgesprach — Tadelgespréch

- Informationsgespréach - Tantiemegesprach

= Interview - Trennungsgesprach

- Jahresabschlussgesprach - Unterweisungsgesprach

- Jahresgesprach - Vorgesetztengesprach

- Januargespréch - Zielabgleichgesprach

- Kompetenzbasiertes Interview - Zielerreichungsgesprach

- Konflikigespréich - Zielvereinbarungsgesprach

Abbildung 4 - Inhalte und Formen eines Mitarbeitergesprachs nach Hossiep et al., 2008
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Hossiep et al. beschreiben in der oben gezeigten Abbildung die vielféaltigen Formen, Inhal-
te und Begriffe, die im Bereich ,Mitarbeitergesprach® vorkommen.

Der ZweckmaRigkeit halber wird jedoch nur auf das Feedbackgesprach, das Beurtei-
lungsgesprach, das Personalentwicklungsgesprach, das Zielvereinbarungsgesprach, das
Jahresgesprach, sowie das Trennungs-, beziehungsweise Austrittsgesprach eingegan-
gen, die sich mit den wichtigsten anlassbezogenen Mitarbeitergesprachen nach Hossiep
et al. weitestgehend decken (vgl. Hossiep et al., 2008, 64).

Das Feedbackgesprach kann laut Hossiep et al., je nach Mitarbeiterleistung variierend, in
zweierlei Richtung tendieren. Einerseits kann es als ,Anerkennungsgesprach oder als
.Kritikgesprach“ oder als Kombination aus beidem vorkommen und dient der Rickmel-
dung Uber ein ,bestimmtes Verhalten oder einem Arbeitsergebnis®, wobei das Kritikge-
sprach haufiger Anwendung findet, um die Effizienz eines Unternehmens zu férdern oder
zu gewahrleisten (vgl. Hossiep et al., 2008, 64). Jedoch sprechen Hossiep et al. gleichzei-
tig von einer ,hohen motivationalen Wirkung“, sofern das Anerkennungsgesprach nicht
vernachlassigt und an einem dem Ereignis nahen Zeitpunkt gefuhrt wird (vgl. Hossiep et
al., 2008, 66).

Das Beurteilungsgesprach wird von Hossiep et al. als komplexeste angewendete Form
des Mitarbeitergesprachs beschrieben; erklart wird dies mit dem Facettenreichtum, wel-
cher das Beurteilungsgesprach in sich vereint: Feedbackgesprach, Sachinformation, so-
wie die Beziehungserklarung.

.[IN]eben der Feststellung des Ausmales der Zielerreichung sind auch die Festle-
gung neuer Zielvereinbarungen, ein regelmafiges Feedback, die Vereinbarung
von Forder- und EntwicklungsmalRnahmen sowie eine Verbesserung von Zusam-
menarbeit und Rahmenbedingungen Ziel des Beurteilungsgesprachs* (Hossiep et
al., 2008, 66).

Als wichtig erachten Hossiep et al. (2008, 66) auch die Selbstreflektion des Mitarbeiters,
um den ,notwendigen Abgleich“ zwischen Selbst- und Fremdwahrnehmung vornehmen zu
kénnen, sowie die intensive Beschaftigung mit den eigenen Starken und Schwéachen zu
fordern.

Laut Rahn et al. (2012, 11) sind die Grenzen zu dem Versetzungs-, Karriere- und Befor-
derungsgesprach flieRend.

Das Beurteilungsgesprach ist vor allem im militdrischen Rahmen von immenser Bedeu-
tung, da es nahezu die alleinige Grundlage fur die weiterfihrende Karriere des Soldaten
bildet. Hossiep et al. (2008, 67) schlagen aus diesen Griinden vor, fir ein Beurteilungs-
verfahren moglichst friihzeitig eine standardisierte Bewertungsskala einzufiihren, um eine
maglichst effiziente Bewertung und Beurteilung gewéhrleisten zu kénnen.

Die dritte haufig vorkommende Variante eines Mitarbeitergesprachs ist das Personalent-
wicklungsgespréach. Besondere Kennzeichen dieser Form sind laut Hossiep et al. vor al-
lem die Zukunftsorientierung und die dazugehdrige Planung im Dialog, um die Leistungs-
fahigkeit und -bereitschaft des Einzelnen und somit auch die des Unternehmens zu erh6-
hen oder zu gewahrleisten (vgl. Hossiep et al., 2008, 67).
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Anlasse, die solch ein Gesprach notwendig machen koénnten, waren beispielsweise
Nachwuchsentwicklungsoffensiven in verschiedenen Bereichen, oder die Versetzung ei-
nes Mitarbeiters; aber auch die Zusammenfihrung zweier Unternehmen oder Abteilun-
gen, machen solch ein Gesprach notwendig (vgl. Hossiep et al., 2008, 67).

Um eine konkretere Vorstellung Uber Entwicklungsmdglichkeiten zu bekommen, ist zu-
nachst, laut Hossiep et al. (2008, 67), eine Potenzialbeurteilung vonnéten, welche durch
standardisierte Verfahren, beispielsweise Fragebogen, deutlich vereinfacht wird.

Ziel dieses Gesprachs sollte es sein, dem Mitarbeiter die Aufstiegschancen und Entwick-
lungsmaoglichkeiten transparent zu machen und gegebenenfalls Fahigkeiten- oder Leis-
tungslicken im Hinblick auf die neuen beruflichen Erfordernisse zu schlie3en (vgl. Hos-
siep et al., 2008, 68).

Laut Rahn et al. werden bei einem Zielvereinbarungsgesprach Ziele vereinbart, die so-
wohl Leistungs- und Verhaltensziele, als auch persoénliche Entwicklungsziele sein kénnen
und zwischen dem Mitarbeiter und seinem Vorgesetzten kooperativ vereinbart werden
(vgl. Rahn et al., 2012, 12). Es spielen folglich Teilaspekte der persdnlichen Entwicklung
aus dem Personalentwicklungsgespréach mit hinein.

Hossiep et al. préazisieren die Griinde fir eine Zielvereinbarung und deren Vorkommnis.
Dabei fiihren sie eine Studie aus dem Jahr 1995 an, bei der verschiedene Mitarbeiter aus
den oberen Hierarchieebenen befragt worden sind. Als Ergebnis kam heraus, dass bereits
zu diesem Zeitpunkt ca. 83,5 Prozent der Unternehmen Zielvereinbarungen als motivatio-
nales Mittel in Form von meist finanzieller Vergltung nutzen und sich auch fur die Unter-
nehmen selbst durch die Trennung von fixen Gehaltsbestandteilen und variablen Boni ein
finanzieller Vorteil ergibt (vgl. Hossiep et al., 2008, 72 f).

.Insgesamt konnte in zahlreichen Studien gezeigt werden, dass ein Zusammen-
hang zwischen Leistungszielen und Arbeitsleistung besteht. Hierbei geht eine be-
sondere Wirkung von spezifischen, herausfordernden und anspruchsvollen Zielen
aus” (Hossiep et al., 2008, 73).

Das Jahresgespréach ist ein einmal im Jahr stattfindendes Mitarbeitergesprach, was in
seinem Inhalt nicht weiter spezifiziert werden kann. Als mdgliche Inhalte kénnen diverse
Mitarbeitergesprachsformen dienen, jedoch handelt es sich meist um die oben beschrie-
benen Feedback- oder Beurteilungs-, beziehungsweise Personalentwicklungs-, oder Ziel-
vereinbarungsgesprache.

Als letztes haufig vorkommendes, anlassbezogenes Mitarbeitergesprach benennen Hos-
siep et al. (2008, 71) das Austritts-, oder Trennungsgesprach. Die Namensgebung hangt
davon ab, von welcher Seite das Arbeitsverhéaltnis beendet worden ist; ist es arbeitgeber-
seitig beendet worden, so spricht man von ,Kindigungs-, oder Trennungsgesprach®, ist es
jedoch von Arbeitnehmerseite beendet worden, so spricht man von einem ,Austrittsge-
sprach®. Hossiep et al. beschreiben diese Mitarbeitergesprachsform folgendermafien:

~Wahrend in Kiindigungsgesprachen [...] haufig zunachst dem Mitarbeiter die Bot-
schaft Gbermittelt wird und der Vorgesetzte somit eine sehr detaillierte Vorberei-
tung bendétigt, werden Austrittsgesprache aus Sicht des Unternehmens in erster
Linie gefuihrt, um die Grinde des Mitarbeiters fiir seine Entscheidung in Erfahrung
zu bringen“ (Hossiep et al., 2008, 71).
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Fiege et al. (2006, 510) zeigen in prazisierter Form die Ziele wéhrend eines solchen Ge-
sprachs auf:

,Erfragen von Griinden fir die Kiindigung, Ermitteln von Problemen, Sicherung der
AulRenwirkung. Als Resultat aus dem Gesprach sind die Ziele des Unternehmens:
Ermitteln von Ansatzpunkten zur Verbesserung, Vergleich der Positionen am Ar-
beitsmarkt, Wahrnehmen von Ansatzpunkten zur Vermeidung weiterer Fluktuati-

“

on.
4.1.1.4 Das Mitarbeitergesprach in der militarischen Vorschrift

Die ,Zentrale Dienstvorschrift A-2600/1 Innere Fihrung — Selbstverstandnis und Fih-
rungskultur® der Bundeswehr vereint in den Nummern 608, 614 und 657 die grundlegen-
den Anweisungen fir den Umgang eines Vorgesetzten mit seinem Untergebenen im Be-
reich des Mitarbeitergesprachs:

- 608. Die Fuhrerinnen und Fihrer der Einheiten und Teileinheiten haben durch die
Uberschaubarkeit ihres Verantwortungsbereiches die Moglichkeit, alle ihre Solda-
tinnen und Soldaten persdnlich kennenzulernen. Dies erfordert jedoch die ehrliche
Bereitschaft zur Zuwendung und vor allem Zeit, die an anderer Stelle fehlen wird.
Daher sind vor allem Gemeinschaftsveranstaltungen, Ubungsplatzaufenthalte,
Einsatze und alle anderen sich bietenden Gelegenheiten zum personlichen Ge-
sprach zu nutzen.

- 614. Vorgesetzte missen Untergebenen immer wieder Sinn und Notwendigkeit ih-
rer Aufgaben und deren Einordnung in den Gesamtzusammenhang erklaren. In-
formationen Uber wesentliche Dienstbelange und regelmafige Gesprache sind
notwendiger Bestandteil von Fihrung. [...]

- 657. Vorgesetzte nehmen im Rahmen von Personalentscheidungen eine aktive
Mittlerrolle zwischen den Belangen des Dienstherrn und der ihnen untergebenen
Soldatinnen und Soldaten ein. Mit den Beurteilungen der ihnen unterstellten Sol-
datinnen und Soldaten tragen Vorgesetzte in besonders verantwortungsvoller
Weise zu Auswahl- und FérdermaflRnahmen der Personalfiihrung bei. Eine wesent-
liche Voraussetzung fir erfolgreiche Personalplanung und Personalflihrung ist,
dass Vorgesetzte Verstandnis fur die dienstlichen und persdnlichen Vorstellungen
der ihnen anvertrauten Soldatinnen und Soldaten aufbringen. Im Gesprach dar-
Uber muss auf beiden Seiten gegenseitige Offenheit und Ehrlichkeit vorhanden
sein.

Diese Punkte verdeutlichen, dass nicht nur im zivilen, sondern auch im militarischen Be-
reich Mitarbeitergesprache vielfaltige Inhalte und Ziele innehaben, wobei anzumerken ist,
dass die ,Zentrale Dienstvorschrift A-2600/1 Innere Fiihrung — Selbstverstandnis und Fih-
rungskultur in diesen Punkten nicht explizit auf die Art der Gesprache eingeht. Einen ge-
naueren Einblick in die Fihrungskultur und -verantwortung eines Vorgesetzten erhalt der
Offizier auf dem Offizierlehrgang 3. Dieser dient unter anderem dazu, die Aufgaben als
unmittelbarer Vorgesetzter besser zu verstehen, sowie den konkreten Umgang mit Unter-
gebenen zu erlernen. Nebenbei gibt es noch in verschiedenen Teilbereichen der Streit-
krafte spezialisierte Lehrgange zur Gesprachsfihrung.
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4.1.1.5 Vorteile des Mitarbeitergesprachs

Nach Hofbauer et al. (2004. 11) besteht der Vorteil eines solchen Gesprachs in der klaren
Kommunikation von Zielen, Starken und Schwachen, aber auch der daraus mdglichen
gemeinsamen Planungsgestaltung zukunftiger Entwicklungsprozesse des Mitarbeiter

Fur die FUhrungskrafte ergeben sich noch weitere Vorteile. Beispielsweise lernen die Fih-
rungskrafte durch die standardisierten Beurteilungsprozesse eines Unternehmens und
den unterschiedlichen Anschauungen und Selbsteinschatzungen der Mitarbeiter, diese
besser kennen und zu beurteilen; wenn sich beide Gesprachsparteien offen verhalten,
kénnen nach Hofbauer et al. verschiedene Missverstandnisse von vornherein vermieden
werden und gleichzeitig ein Einblick in die momentan herrschende Atmosphare eines Un-
ternehmens- oder Organisationsbereichs erlangt werden .

4.1.2 Zusammenfassung Mitarbeitergesprache

Das Mitarbeitergesprach an sich lasst sich wissenschaftlich nicht allgemein definieren.
Haufig arbeiten Autoren mit einer eigenen Definition, die sie ihren Werken zu Grunde le-
gen. Jedoch ist den Definitionen gemein, dass sich das Mitarbeitergespréach vom norma-
len Tagesgeschéaft abgrenzt, anlassbezogen ist und immer einer Planung und Vorberei-
tung bedarf, sowie die Festlegung bestimmter Inhalte voraussetzt (vgl. Hossiep et al.,
2008, 4 f1).

Durch das Mitarbeitergesprach ist es dem Mitarbeiter und dem Vorgesetzten beispiels-
weise in einem Beurteilungsgesprach moglich, sich zu einem festen Termin intensiv mit
den vorangegangen Leistungen und Verhaltensweisen des Mitarbeiters zu beschaftigen
und die personlichen Entwicklungsmoglichkeiten desjenigen gemeinsam zu besprechen
und zu planen.
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4.2 RATIONALISIERUNG UND HUMANISIERUNG

,Standige Erreichbarkeit, Uberstunden, die erwartet werden, kaum Zeit fiir sich: Das Ver-
haltnis von Arbeit zu Freizeit hat sich fast Gberall in Europa verschlechtert” (Groll, 2014, o.
S).

In Zeiten, in denen Probleme wie Arbeitsausfélle durch Burnout oder andere psychische
Krankheiten die Wirtschaft Milliarden kosten, wird der Begriff beziehungsweise die The-
matik der Work-Life-Balance immer wichtiger.

»1echnische Neuerungen und die Globalisierung haben unser Leben und unsere
Arbeit beschleunigt. Laut Kettler gibt es in Deutschland kaum ein Unternehmen,
das in den letzten Jahren nicht einmal umstrukturiert wurde. Rationalisierungen bis
an die Grenze der Funktionsféahigkeit und in diesem Zuge auch Entlassungen ste-
hen auf der Tagesordnung” (Giese, 2013, 11).

Der Begriff der Work-Life-Balance kam in den achtziger Jahren zunachst in den USA auf,
wurde aber dann relativ schnell auch in Deutschland Gbernommen, wenn auch die Ge-
wichtung beziehungsweise die Interpretation hier leicht verandert wahrgenommen wurde.

,Hier wurde es aber hauptsachlich unter dem Aspekt der Familienpolitik betrachtet
und kann als ein Schritt in einer langeren Kette personalpolitischer Mal3Bhahmen,
wie Chancengleichheit, Frauenférderung sowie Vereinbarkeit von Beruf und Fami-
lie verstanden werden® (Hofmann, 2011).

Im Folgenden soll der Begriff der Work-Life-Balance vorgestellt werden. Hierfur wird zu-
nachst auf das Spannungsfeld zwischen Humanitat und Rationalitat eingegangen, da die-
ses Spannungsfeld elementarer Bestandteil der Work-Life-Balance-Theorie ist. Anschlie-
Bend wird der Bereich der Subjektivierung von Arbeit betrachtet, welcher ebenfalls ein
Wechselverhaltnis zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer beschreibt.

4.2.1 Hintergrund

-Wir wirden vor unsren eigenen Zustanden erschrecken, wenn unsre Regierungen
und Parlamente, wie in England, periodische Untersuchungskommissionen Uber
die 6konomischen Verhaltnisse bestallten, wenn diese Kommissionen mit dersel-
ben Machtvollkommenheit, wie in England, zur Erforschung der Wahrheit ausge-
ristet wirden, wenn es gelange, zu diesem Behuf ebenso sachverstandige, un-
parteiische und ricksichtslose Manner zu finden, wie die Fabrikinspektoren Eng-
lands sind, seine arztlichen Berichterstatter Uber ,Public Health“, seine Untersu-
chungskommissére uber die Exploitation der Weiber und Kinder, tiber Wohnungs-
und Nahrungszustande usw* (Marx, 1986).

Dieses Zitat von Karl Marx, erstmals veroffentlicht 1867, zeigt wie weit man zurtickgehen
kann, wenn man sich mit dem Verhdltnis von Rationalisierung und Humanisierung der
Arbeit, z. B. in der Form der Work-Life-Balance, auseinandersetzt.

Auch Friedrich Engels befasste sich bereits mit der Thematik.

.Bereits Friedrich Engels schildert in Die Lage der arbeitenden Klasse in England
Auswirkungen der Industriearbeit nicht nur auf die Arbeitenden, sondern auch auf
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ihre Familien. Die Beschaftigung mit den Folgen der Erwerbsarbeit fir andere Le-
bensbereiche der Beschaftigten und ihrer Familie sowie mit der Unterordnung des
restlichen Lebens unter die Erwerbsarbeit hat somit eine lange Tradition“ (Resch &
Bamberg 2005, 172).

Neben diesen beiden Autoren gab es immer wieder Versuche die Spannung zwischen
Arbeitgebern und Arbeitnehmern aufzuheben.

.Bei Adam Smith war es der Wettbewerb auf einem freien Markt, der den Eigen-
nutz als Mittel zur Erflllung der Bedurfnisse der Allgemeinheit benitzen wollte, in-
dem derjenige Erzeuger seine Leistungen abzusetzen vermag, der sie zu den
gunstigsten Bedingungen anbietet, Karl Marx sah in der Abschaffung des Privatei-
gentums an den Produktionsmitteln den Weg, um die Ausbeutung des Lohnemp-
fangers durch den kapitalistischen Unternehmer zu beseitigen. Taylor wollte die
Ubereinstimmung der Interessen der Arbeitnehmer und der Arbeitgeber durch eine
sich objektiver Verfahren bedienende Lohnfindung erreichen® (Lattmann et al.,
1991)

Bis heute ist das Spannungsfeld zwischen Humanisierung und Rationalisierung ein viel
diskutiertes Thema. Wer als Arbeitgeber mit seinem Unternehmen erfolgreich sein moch-
te, ist darauf angewiesen, dass auch der, beziehungsweise die Mitarbeiter motiviert sind
ihren Teil zum Erfolg beizutragen.

,Der Mitarbeiter ist der allgemeine und unentbehrliche Trager der zum Unterneh-
menserfolg fihrenden Vollzlige. Sobald der Unternehmer auch nur einen einzigen
Mitarbeiter beschéftigt, sind die Unternehmensergebnisse nicht nur auf seine ei-
genen Handlungen, sondern auch auf jene dieses Mitarbeiters zurickzufihren”
(Lattmann et al., 1991).

Dies fuhrt zu einer Verschiebung der Rollen des Humanen sowie der Rationalitat.

~Will sich strategisches Personalmanagement als ,key success factor® im Hinblick
auf eine langfristige Sicherung von Uberlebens- und Entwicklungsfahigkeit einer
Unternehmung erweisen, ist eine deutliche Fokusverschiebung gegentber bisheri-
gen Betrachtungen einer dienenden Rolle des Humanen und Sozialen gegentber
dem Okonomischen in Unternehmungen erforderlich“ (Bleicher, 1987).

Das Verhaltnis zwischen Humanitat und Rationalitat sollte also im besten Fall ausgewo-
gen sein. Der Arbeitgeber wird auf die Winsche des Arbeitnehmers eingehen, wie dieser
sich den Zielen des Arbeitnehmers verpflichtet (Lattmann et al., 1991).

Der Begriff der Humanitat beschreibt in diesen Fallen, dass die Bedurfnisse der beschaf-
tigten Personen derart zu befriedigen sind, dass es fur ebendiese ausreichend ist.

,Der Grundsatz der Humanitat sagt aus, dass die sein Menschentum bestimmen-
den Bedirfnisse des Arbeitenden in ausreichendem Mafie zu befriedigen sind.
Insbesondere soll ihm eine seine Anlagen ausschopfende Ausfaltung seines Da-
seins ermdglicht werden, auf Grund welcher er zu einer Sinnfindung gelangt®
(Lattmann et al., 1991).

Im Rahmen des Begriffes der Rationalisierung geht es in erster Linie um die Wirtschaft-
lichkeit. Es geht darum, das Verhaltnis zwischen Kosten und Nutzen bestimmter verwen-
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deter Mittel zu ermitteln. Dies ist in Zeiten, der weltweiten wirtschaftlichen Verflechtungen
ein unablassiges Mittel in der Unternehmensfiihrung, auch und gerade zum Erhalt dieses
Unternehmens. So kann dies in Harteféllen zu Einschrankungen fur die Mitarbeiter fihren.

LHierin ist auch ein ethischer Wert enthalten. Dieser rechtfertigt in einer Notlage
dem Mitarbeiter auferlegte Einschrankungen. Dies heifdt nicht, dass die so ver-
standene Wirtschaftlichkeit der Humanitat gegenuber stets vorrangig ist* (Latt-
mann et al., 1991).

Es ist also fiur ein Unternehmen ratsam, die Wirtschaftlichkeit auf rationale Art und Weise
anzustreben, dabei aber nicht den Aspekt der Humanitat aus den Augen zu verlieren.
Genauso wichtig ist es hierbei, die Verwirklichung des Aspektes der Humanitat ernsthaft
zu betreiben ohne die Wirtschaftlichkeit zu vernachlassigen (Lattmann et al., 1991).

Auf Grundlage dieser Annahmen kann man den Begriff Work-Life-Balance, der im Fol-
genden vorgestellt werden soll, als geeignetes Instrument betrachten. Hier wird zunachst
deutlich, dass der Begriff bis heute nicht konkret eingegrenzt wurde.

,In der betrieblichen Praxis findet man unter dem Titel WLB eine Vielfalt von Ein-
zelmaBnahmen und Programmen, angefangen von flexiblen Arbeitszeiten Uber
Sportangebote, Stress- und Entspannungsseminare, Erndhrungsberatung bis hin
zu Serviceeinrichtungen zur Unterstitzung bei der Bewadltigung von Betreuungs-
oder Haushaltspflichten“ (Resch & Bamberg, 2005).

»Zudem wird haufig und zu Recht die irrefihrende Bezeichnung kritisiert, mit der
Arbeit als ein dem Leben gegeniibergestellter Bereich gefasst wird [...]. Die Band-
breite der Fragestellungen sowie die Vielfalt der Zugange machen deutlich, dass
WLB kein einheitlich verwendeter Begriff, sondern eine — populéar gewordene, je-
doch schlecht gewahlte — Bezeichnung eines Themengebiets ist* (Resch & Bam-
berg, 2005, 171).

Im folgenden Abschnitt wird eine Begriffsbestimmung der Work-Life-Balance vorgenom-
men.

4.2.2 Work-Life-Balance

Im Hinblick auf das Problem, wie ein padagogischer Theorie-Praxistransfer stattfinden
kann, stellt sich hier die Frage, wie die Probanden versuchen einen Ausgleich zwischen
Freizeit und Arbeit fir Ihre Untergebenen zu schaffen und zu férdern, aber auch, wie sie
es in Ihrem eigenen Leben bewerkstelligen. Besonders in der heutigen Zeit, in der nicht
nur neue Medien auf dem Vormarsch sind, sondern auch der Erfolg eines Unternehmens
im Vordergrund steht, steigt das Interesse und die Aktualitdt der Work-Life-Balance. Von
daher wird viel starker dartiber nachgedacht, wie die Arbeit und auch die Freizeit oder das
familiare Leben miteinander verbunden werden kénnen, sodass kein Stress oder Dishar-
monie entsteht (vgl. Collatz et al., 2011, 1).

4.2.2.1 Definition

Zunachst soll eine klare Differenzierung dariber stattfinden, was Work-Life-Balance Uber-
haupt ist und welche Bereiche diese umfasst. Es handelt sich hierbei nicht nur um eine
klare Abgrenzung zwischen der Arbeit und der Freizeit, wie der Name vielleicht vorgibt,
sondern es wird vielmehr noch durch die Thematik der Familie erweitert (vgl. Dorniok,



4. Erfahrungsbereiche des Theorie-Praxis- und Praxis-Praxis-Transfers

2006, 4). ,Hier liegt der Denkfehler schon im Begriff, der Arbeit und Leben als voneinan-
der getrennte Dinge auffasse: Mein ganzes Leben sollte sich in Balance befinden — und
darin spielen Freunde, Familie — und eben auch meine Arbeit eine Rolle“ (Schlieter et al.,
2008, 52). An dieser Aussage ist zu erkennen, dass die genannten Bereiche stark mitei-
nander verbunden und somit auch voneinander abhangig sind. Somit kénne auch ein ge-
wisses Konfliktpotential entstehen, da eine Balance angestrebt wird. Hier sind auch Paral-
lelen zu dem Oberthema Humanisierung und Rationalisierung zu erkennen.

Diese Definition kann jedoch auch erweitert werden. So kann Work-Life-Balance auch als
das individuelle Gleichgewicht zwischen Privatleben und Belastung; Privatleben und Erho-
lung; Arbeit und Belastung; Arbeit und Erholung betrachtet werden (vgl. Kastner, 2011, 3).
Mit dieser Darstellung wird wieder ersichtlich, inwieweit die Themen miteinander verwo-
ben sind. So hatte die Arbeit auch gentgend erholende Elemente, wie zum Beispiel dem
Nachgehen der Arbeit als Hobby oder der sozialen Unterstiitzung die man auf seiner Ar-
beitsstatte geniel3en kann. Dies heil3t jedoch im Umkehrschluss, dass der private Bereich
auch mit belastenden Aspekten gefillt sein kann, wie die Krankheit der Kinder oder ein
anstehender Fruhjahrsputz. Diese Ansicht verwirft das allgemeine und alltéagliche Ver-
standnis des Konzepts der Work-Life-Balance, denn: ,Das einfache Denkmuster hinsicht-
lich der WLB (Work-Life-Balance), die anstrengende Arbeit sollte im Privatleben durch
Ruhe und Erholung im Privatem ausgeglichen werden, wird also der Wirklichkeit nicht
gerecht” (Kastner, 2011, 3). Somit kann eine Person die familiare Probleme besitzt sich in
seine Arbeit flichten, um hier Erholung zu finden, sei es durch soziale Kontakte oder die
Ablenkung durch Projekte.

Ein solches Denken widerspricht, wie bereits erwahnt, der allgemeinen Meinung, weswe-
gen dieses Schema erneut prazisiert wird. Von daher nimmt Kastner (2011, 3) eine weite-
re Unterteilung in motivierende, demotivierende, investive, konsumtive, sinnvolle und sinn-
lose Tatigkeiten vor. Die Einteilung der Tatigkeiten erfolgt dabei in folgende Gruppen:

A: motivierende, sinnlose, investive; wie das Ausdehnen von Gesprachen,

A': motivierende, sinnvolle, investive; wie klnstlerische Aspekte,

B: motivierende, sinnlose, konsumtive; wie Alkohol trinken oder Rauchen,

B': motivierende, sinnvolle, konsumtive; also stereotypische Erholungsmethoden,
C. demotivierende, sinnlose, investive, wenn die Arbeitswelt zu fordernd ist und
keine Gewinne abwirft,

C'": demotivierende, sinnvolle, investive; wenn die Reinigungsarbeiten,

D: demaotivierende, sinnlose, konsumtive; wie Fernsehen schauen oder

D": demotivierende, sinnvolle, konsumtive; wie Familienwochenenden.

Durch diese Einteilung ist eine gewisse Komplexitdt der Thematik zu erkennen, da jede
einzelne Tatigkeit einer speziellen Gruppe zugeordnet werden kann. Trotzdem ist hierbei
anzumerken, dass es sich meist um eine rein subjektive Einteilung der Tatigkeiten han-
delt, weil eine Aktivitat fir die eine Person sinnvoll, aber fir eine andere sinnlos sein kann.
Trotzdem erscheint diese Unterteilung als hilfreich, um in der Analyse auf genannte Aktivi-
taten einzugehen.

Eine weitere Definition liefern Collatz et al. (2011, 5), welche Work-Life-Balance so auf-
fassen: ,Work-Life-Balance bedeutet eine neue intelligente Verzahnung von Arbeits- und
Privatleben vor dem Hintergrund einer verdnderten und sich dynamisch verandernden
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Arbeits- und Lebenswelt.“ Weiter soll mit Hilfe der Work-Life-Balance die Karriere mdg-
lichst effektiv geférdert werden, mit Ricksichthahme auf personliche, private, gesundheit-
liche, soziale und kulturelle Aspekte.

Die zuvor genannten Definitionen von Work-Life-Balance sollen einen kurzen Einblick in
diese Thematik liefern, um diese mit dem Grundgedanken des komplexen Verhaltnisses
von Humanisierung und Rationalisierung abzugleichen. Weiterhin wird die Vielfalt der De-
finitionen von Work-Life-Balance ersichtlich sowie ihre fachbereichsiibergreifende Bedeu-
tung: sei es im Bereich des Diversitymanagements, der Psychologie, aber auch im Perso-
nalmanagement. Damit auch ein praktischer Bezug, mit Hinsicht auf die Analyse, herge-
stellt werden kann, sollen nun weitere Berihrungsfelder und die Relevanz von Work-Life-
Balance MalRnahmen dargestellt werden.

Doch wieso sind gerade Mal3Bhahmen fir die Work-Life-Balance von solch einer grol3en
Bedeutung? Dies hangt mit der sich verédndernden Umwelt, sei es durch neue und schnel-
lere Kommunikationsmittel oder durch befristete Arbeitsvertrdge und immer mehr ge-
wiinschte Mobilitat des Arbeitnehmers, zusammen, wodurch die Balance von auf3en er-
schuttert und beeinflusst wird. Somit fallt es der einzelnen Person schwer Einfluss auszu-
Uben und sie ist darauf angewiesen, dass von auf3en, in dem Fall vom Arbeitgeber einge-
griffen wird. Deswegen sollte die Work-Life-Balance so individuell wie méglich versuchen
die Arbeitsform und -situation und auch die privaten Aktivitdten in dem MaRe zu veran-
dern, dass es zu keiner Leistungsminderung und wirtschaftlichen Einbu3en kommt. Es
solle vielmehr zu einer Steigerung in diesen Bereichen kommen und somit auch ein
Wohlgefuhl im privaten und beruflichen Umfeld geschaffen werden.

Ein treffendes Beispiel hierfur liefern Michalk et al. (2007, 22):

~Work-Life-Balance hei3t den Menschen ganzheitlich zu betrachten (als Rollen
und Funktionstrager) im beruflichen und privaten Bereich (der Lebens- und Ar-
beitswelt) und ihm dadurch die Mdglichkeit zu geben, lebensphasenspezifisch und
individuell fur beide Bereiche die anfallenden Verpflichtungen und Interessen fillen
zu kénnen, um so dauerhaft gesund, Leistungsfahigkeit und ausgeglichen zu sein®.

Hier wird neben dem beruflichen Erfolg ein weiterer wichtiger Aspekt der Work-Life-
Balance aufgegriffen, namlich die Gesundheit. Besonders wichtig erscheint die Gesund-
heit zu sein, da neue Arbeitsformen die mit erh6htem Stress einhergehen zu Folgesché-
den fihren kénnen. Es besteht die Gefahr eines Ausfallens der Arbeitskraft in der berufli-
chen oder privaten Sphére. Da dieser Stress nicht verallgemeinert fur alle Arbeiter gelten
kann, sticht erneut die individuelle Betreuung und Hilfestellung hervor.

Work-Life-Balance-MalRnahmen sind flr Unternehmen vor allem unter Bezug auf deren
angenommene positive Effekte relevant. Zu diesen angenommenen Effekten gehort u. a.
ein Anstieg der Loyalitdt unter den Mitarbeitern, einhergehend mit einer positiven Identifi-
zierung mit dem Konzern. Das wichtige ,Humankapital® wird damit starker emotional an
das Unternehmen gebunden (vgl. Schobert, 2007, 26). Weiter kdnnen mit diesen Malf3-
nahmen auch die Effektivitdt und Produktivitéat gesteigert werden, indem Probleme wah-
rend der Arbeitszeit minimiert werden, welche auch aus anderen Lebensbereichen kom-
men kénnen. Weitere positive Nebeneffekte kénnten ein besseres Arbeits- und Unter-
nehmensklima sein, wie auch die Reduzierung von Fehlzeiten.
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Da sich viele der Probanden dieser Studie in einer Flihrungsposition befinden, stellt sich
die Frage, wie die Interviewten Work-Life-Balance sehen und wie WLB im jeweiligen Un-
ternehmen verankert ist. Viele Firmen nutzen Malinahmen der Work-Life-Balance aus
Griunden der Arbeitgeberattraktivitat. Verortet werden die WLB-MalRnahmen jedoch nicht
im Organisationsbereich Public Relations, sondern im Diversitymanagement oder dem
Gesundheitsmanagement (vgl. Collatz et al., 2011, 8.).

Als von besonderer Bedeutung lassen sich die MalRnahmen im Bereich der Vereinbarkeit
von Familie und Beruf feststellen. Hier werden Problem- und Belastungsfelder aufgedeckt
und dementsprechende Mal3nahmen ergriffen. Als Beispiele hierfur gelten MaRnahmen
zur Regelung von Arbeitszeiten, und Arbeitsformen. Die Familie soll kein Hindernis fir
Karriere darstellen, sondern als ein Motivationsfaktor gelten. Konkrete Mal3nahmen waren
dann Kinderbetreuung und flexible Arbeitszeiten (vgl. Collatz et al., 13).

Besonders fir die Probanden dieser Studie ist dies ein sensibles Feld, da sie solche Kon-
zepte zu ihrer aktiven Bundeswehrzeit oft nicht mit auf den Weg bekommen haben und
sich eventuell wesentlich starker mit diesen Maf3nahmen beschéftigen und ihren Mitarbei-
tern oder sich selbst mit auf den Weg geben. Um die WLB besser abzugrenzen, sollen
nun die Ziele dieser erlautert werden. Es geht dabei um ein stabiles Personal mit siche-
rem und wachsendem Leistungs- und Kompetenzspektrum. Auf der einen Seite steht die
Mitarbeiterbindung auf der Zielliste des Unternehmens, ebenso wie die positive Konse-
guenz, dass das Unternehmen durch geringe Fluktuation weitaus besser wirtschaften und
organisieren kann (vgl. ebd., 15). Auf Ebene der Fihrungskrafte geht es dabei darum,
deren Arbeit einfacher und angenehmer zu gestalten, sodass Stress und Belastung bzw.
deren Gefahr verringert werden. Dies minimiert Kosten fir Fehlzeiten und Krankheiten
(vgl. ebd., 19). Gerade dieser Faktor sollte nicht unterschéatzt werden.

4.2.2.2 Ziele der Work-Life-Balance

Work-Life-Balance-MalRnahmen werden, wie auch Malhahmen des Diversitymanage-
ments, seitens der Unternehmen oft nicht angemessen gewiirdigt. Dies kann daran lie-
gen, dass Unternehmen sich nicht mit der realen Kosten-Nutzen-Relation dieser Malf3-
nahmen auseinander setzen. Oftmals werden sie nur als Zugestandnis an die Mitarbeiter
gesehen, um sie im Unternehmen zu halten. Die Ziele der WLB erstrecken sich jedoch
Uber zwei Seiten: einerseits von wirtschaftlicher und damit von Unternehmensseite aus,
andererseits von Seiten der Mitarbeiter aus. Die Ziele hangen dabei wechselseitig zu-
sammen. Auf diese Wechselwirkung und die Logik, welche dahinter steckt soll im Folgen-
den eingegangen werden. Um die logische Abfolge von Work-Life-Balance-MalRnahmen
zu erlautern, wird sich auf ein Modell nach Cascio und Boudreau (2008) bezogen.

Ausgegangen wird hierbei davon, dass Uberhaupt MaRnahmen zur Verbesserung der
Work-Life-Balance angeboten werden. So werden diese Mal3hahmen im ersten Schritt als
Investition gesehen (vgl. Cascio & Boudreau, 2008, 154). Diese Investition kdnnte man
theoretisch als eine Abgabe oder auch Belastung von Ressourcen des Unternehmens
sehen. Ressourcen kénnten dabei Geld, Zeit, Personal, Mobilitat, Flexibilitat, usw. sein.

Im zweiten Schritt erfolgen dann die direkten Malinahmen fir die Mitarbeiter, welche sehr
unterschiedlich und vielfaltig ausfallen kénnen. Angefangen beim Fuhrungsstil, dem Ar-
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beitsplatz, den Arbeitszeiten, Weiterbildungsmaoglichkeiten usw. finden sich hier etliche
Ansatzpunkte.

Im besten Falle erreicht man nun die Phase drei. Diese zeichnet sich dadurch aus, dass
es eine subjektiv-positive Einschétzung der Mitarbeiter hinsichtlich der WLB- MalRnahmen
gibt und diese eine Verbesserung ihrer WLB bestéatigen kénnen (vgl. Cascio & Boudreau,
2008, 154). Voraussetzung ist hier eine gute, offene und ehrliche Kommunikationsstruktur
und -kultur des Unternehmens.

Wenn die oben genannten Schritte erfolgt sind und die vorausgesetzten Faktoren des
Unternehmens vorhanden sind, kommt es in Phase vier zu einer Reduktion der Stresso-
ren und damit im Idealfall zur Abnahme von ,, Stress, Burnout, und Konflikten* (vgl. Cascio
& Boudreau, 2008). Wenn von den Mitarbeitern ein positiver Zusammenhang von Work-
Life-Balance-MaRRnahmen, Arbeitswelt und privatem Bereich hergestellt wird, dann kommt
es zu einem Anstieg der Einsatzbereitschaft und der Zufriedenheit hinsichtlich des Ar-
beitsplatzes (vgl. Cascio & Boudreau, 2008). Diese Zufriedenheit und positive Einschat-
zung spiegeln sich in rickgangigen Fehltagen aufgrund von Krankheit, einem hoéheren
Identifikationsfaktor mit dem Unternehmen, héherer Qualifikation, etc.

Damit kann sich auch eine verbesserte Mitarbeitergewinnung ergeben, woraus wiederum
eine bessere Stellenbesetzung resultieren kann (vgl. Cascio & Boudreau, 2008). Weitere
Folgen kdnnen die bereits genannten ricklaufigen Fehlzeiten und damit Kosteneinspa-
rung, wie auch abnehmende Fluktuation, Leistungssteigerung, besseres Arbeitsverhalten
etc. sein (vgl. Cascio & Boudreau, 2008). Man sieht das Positive wie auch das Negative
sowie das Wechselwirkungsspiel der beiden Wirkungsbereiche.

4.2.3 Subjektivierung der Arbeit

Auch die Subjektivierung der Arbeit gilt es im Kontext der Rationalisierung und Humani-
sierung der Arbeit mit ein zu beziehen. Bereits seit den 70er Jahren lasst sich ein Subjek-
tivierung innerhalb des Arbeitsbereiches beobachten. Auch wenn sie zu dieser Zeit auf
spezifische Arbeitsbereiche und Berufsgruppen beschrankt war, so blieb sie dennoch
nicht ohne Folgen (vgl. Moldaschl & VoR3, 2003, 15). Es ist zu beachten, dass die aktuelle
Subjektivierung der Arbeit, noch einmal ein ganz anderes Spektrum abdeckt. Dafir gilt es
zunéachst den Begriff der Subjektivierung einheitlich zu bestimmen, um ein Verstandnis fir
diesen innerhalb dieser Studie zu erreichen.

4.2.3.1 Subjektivierung — Begriffsbestimmung

Um die Subjektivierung und spater auch die Subjektivierung der Arbeit eindeutig be-
schreiben zu kénnen, wird zunachst der Begriff der Subjektivitdt als Ausgangspunkt ge-
setzt. Der Begriff der Subjektivitat beschreibt das Eigene einer Person, welches aus ihrem
Charakter, ihren Eigenschaften und ihren Einstellungen hervorgeht. Weiter betrachtet,
beschreibt dies den freien Willen eines Menschen, seine Fahigkeit zu entscheiden wie er
in einer gegebenen Situation handeln mochte (vgl. Moldaschl & Vof3, 2003, 59). Verein-
facht wird somit der eigene Wille zu Handeln eines Menschen beschrieben, welcher aus
seiner ganz speziellen Persdnlichkeit hervor geht.
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Weiterhin ist jedoch zu beachten, dass dieser freie Wille eines Menschen immer auch
durch die Gesellschaft und deren Ansichten gepragt wird. Ein Mensch handelt und will
innerhalb des gesellschaftlichen Rahmens handeln (vgl. ebd., 60 f).

»In der bisher erfolgten allgemeintheoretischen Betrachtung zur Subjektivitat wurde
eher implizit festgestellt, dall Subjektivitat als ,Eigenschaft von Personen® in ihrer
jeweiligen historischen und biographischen Auspragung wandelbar ist* (ebd., 61).

Als Subjektivierung lasst sich nun ein Prozess der Orientierung an dieser Subjektivitat,
insbesondere in Bezug auf Leistungen und Handlungen, verstehen. Es wird deutlich, dass
es sich hierbei um keinen einheitlich vorstrukturierten Prozess handeln kann, vielmehr
spielen individuelle, situative und personelle Faktoren eine entscheidende Rolle.

Speziell betrachtet, bedeutet dies fir die Subjektivierung der Arbeit, dass es sich hierbei
um ein Wechselverhaltnis zwischen Betrieb und Person handelt. Hierbei bringt sowohl die
Person ihre Subjektivitat in den Betrieb ein, wie auch der Betrieb diese durch unterschied-
liche Freirdume fordert aber auch fordert. Alles in allem wird die Personlichkeit bei diesem
Modell betrachtet, was die Austauschbarkeit eines Menschen wiederum aufhebt (vgl.
ebd., 62). Es ist also wichtig, stets das Wechselspiel zwischen Arbeitgeber und Arbeit-
nehmer zu betrachten. Einerseits fordert der Arbeitnehmer, dass seiner Subjektivitat sei-
tens des Arbeitgebers Rechnung getragen wird. Andererseits fordern Arbeitgeber bzw.
subjektivierte Arbeitsformen zunehmend das Einbringen des ganzen Subjekts. Die Sub-
jektivierung der Arbeit lasst sich somit, als ein sich wechselseitig verstarkender Prozess
der Forderungen der Arbeitnehmer an Arbeit und der Anforderungen von Arbeit an die
Arbeitnehmer beschreiben. ,Die beiden mdglichen Entstehungsursachen der Subjektivie-
rung sind in ihren Motivationen und Zielsetzungen Uberwiegend als gegenlaufig anzuse-
hen“ (ebd.).

4.2.3.2 Ursachen der Subjektivierung von Arbeit

Wie schon beschrieben ist der Prozess der Subjektivierung von Arbeit sowohl situations-
als auch personenabhangig und kann somit nicht pauschalisiert werden. Trotzdem ist es
mdoglich Faktorengruppen herauszustellen.

Also eine der wohl gré3ten Veranderungen unserer Zeit, ist die Technisierung zu betrach-
ten, welche natirlich auch in den Arbeitssektor einflie3t. Hierbei ist zu beachten, dass
diese Folgeprobleme innerhalb der Arbeitsprozesse verursachen kann, welche nicht
durch weitere Technisierung zu behandeln sind. Um diese Probleme zu lI6sen bzw. ihnen
entgegen zu wirken, wird die Personlichkeit der Arbeitenden zunehmend interessant flr
den Betrieb. ,Zugleich steigen die Anforderungen an die Arbeitenden bezliglich der Quali-
tat und Quantitat der zu erbringenden Leistungen deutlich an“ (ebd., 93).

Als weitere Faktorengruppe sind die De-Institutionalisierungen in der Wirtschaft herauszu-
stellen. Normalarbeitsverhaltnisse nehmen ab, was wiederum zur Notwendigkeit einer
standigen Beobachtung und Bearbeitung des eigenen Lebenslaufes fiihrt, da es beson-
ders wichtig ist, diesen ununterbrochen auf einem hohen Niveau zu halten und auszubau-
en. Dies stellt besonders haufig Schwierigkeiten fur Frauen dar, wenn Schwangerschaft
und Kinderbetreuung Auszeiten erzwingen, und dadurch ein Wiedereinstieg deutlich er-
schwert wird (vgl. ebd.).
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Als dritter aber sich deutlich abzeichnender Bereich ist der Bedeutungszuwachs subjekti-
ver Entfaltungen zu benennen. Kulturell veranderte Ansichten fiihren zu einer Aufwertung
individueller Lebensgestaltung und damit einhergehend zu der Tendenz den Beruf dem
individuellen Lebensentwurf und nicht die Lebensgestaltung dem Beruf an zu passen (vgl.
ebd., 93 ).

Auch die Formen der Subjektivierung innerhalb des Arbeitsbereiches sind vielfaltig. Sie
lassen sich jedoch, dhnlich den oben aufgefiihrten Ursachen, in Bereiche unterteilen und
beschreiben.

Zunachst lasst sich die kompensatorische Subjektivierung nennen. Bei dieser wird eine
subjektive Leistung des Arbeitnehmers herausgestellt, welche fur das Beheben oder Ver-
meiden einer Problematik durch technische Ursachen aufgewendet wird. Trotz formal
vorgegebenen Arbeitsablaufen bringt der Arbeiter diese Eigenheit ohne Vorgaben in sei-
nen beruflichen Alltag ein (vgl. ebd., 89). Diese Eigenschaft stellt ihn besonders heraus
und macht ihn somit nur schwer ersetzbar fir das Unternehmen. Diese Art der Subjekti-
vierung ist als ,einseitige Anpassungsleistung der Individuen® (ebd.) zu beobachten und
bedeutet somit flir den Arbeitgeber, aul3er einer spezielleren Auswahl seiner Mitarbeiter,
keinerlei Aufwendungen.

Auch die strukturierende Subjektivierung stellt einen Bereich im Arbeitsalltag dar. Er
nimmt ,Bezug auf die praktische Organisation der Arbeitstatigkeit selbst® (ebd.). Hierbei
wird also eine Verbindung zwischen der Arbeit und dem privaten Leben hergestellt. Dem
Arbeitnehmer werden innerhalb seines Arbeitsalltags Freiheiten fiir sein Privatleben ge-
geben, welche ein selbststandiges Arbeiten voraussetzen. Dies wiederum soll zu einer
funktionalen Passung zwischen Betrieb und Subjekt fihren (vgl. ebd.).

Bei der reklamierenden Subjektivierung werden dem Arbeitnehmer grof3e Freirdume zu-
gesprochen. Lediglich existierende Sinnstrukturen geben sehr offen gehaltene und flexible
Vorgaben zur Erfillung der Arbeit. Diese Sinnstrukturen kénnen und sollen sogar vom
Arbeiter auf seinen eigenen Lebensstil und seine Lebenswirklichkeit angepasst werden.
Dies ermdglicht den Individuen eine Anpassung an die bereits erlebten und beibehaltenen
Lebensumsténde, aber auch neue Erfahrungen und Umstrukturierungen kénnen gesam-
melt und umgesetzt werden. Dies setzt voraus die gegebenen Spielrdume anzunehmen
und Gegenentwirfe zu prasentieren und umzusetzen (vgl. ebd., 90). Dies kann zu einem
Auflosen gesellschaftlich-kultureller Alltagsformen fuhren und somit alltagspraktische
Wandlungen mit sich bringen. Diese Subjektivierung stellt fir den Arbeiter die flexibelste
Form der Arbeit dar und kann somit besonders fir ihn, aber daraus folgend auch zu gro-
Ren Vorteilen fur den Arbeitnehmer fihren.

Alles in allem I&sst sich festhalten, dass die Subjektivierung der Arbeit dazu beitragt, den
Arbeitnehmer deutlicher als eigene Persotnlichkeit zu betrachten. Dieser Aspekt hat, wie
bereits herausgestellt, sowohl fir den Arbeiter wie auch fir den Betrieb weitreichende
Vorteile, bendtigt aber auch spezieller Voraussetzungen. Auch lasst sich festhalten, dass
die gewandelten Lebensstile zwingend fordern sich mit den Aspekten der Subjektivierung
von Arbeit auseinander zu setzen. Diese Subjektivierung stellt aul3erdem einen Weg hin
zur Work-Life-Balance dar und geht mit neuen WLB-Maflinahmen einher.
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4.3 DIVERSITY

Globalisierung, Quotenregelung, Wettbewerbsvorteil sowie Marktchance sind nur einige
der Schlagworte die mit dem Konzept des Diversity Management in Organisationen ein-
hergehen. Wurde bereits in den 1950er und 1960er Jahren die Notwendigkeit von Diversi-
tatsmanagement in den USA erkannt, erfahrt der Ansatz in Deutschland erst seit rund
zwei Jahrzehnten steigendes Interesse seitens Forschung, Unternehmen und Gesell-
schaft. Vielmehr ist Diversitat aufgrund unzahliger Einflussfaktoren der Gesellschaft und
Wirtschaft fur alle Organisationen keine Frage von Interesse, sondern die Notwendigkeit,
auf moralisch und 6konomisch relevante Aspekte einzugehen.

Im Rahmen der vorliegenden Verbleibstudie zu ehemaligen Padagogikstudenten der Uni-
versitat der Bundeswehr Miinchen sollen die folgenden Ausfihrungen Aufschluss Uber die
theoretischen und praxisbezogenen Grundlagen im Themenbereich des Diversity Mana-
gements geben. Zu diesem Zweck werden im Folgenden zunéchst die Begrifflichkeiten
der Diversitat und des Diversity Managements, insbesondere die Reaktionsmuster und
Ansatze im Umgang mit Vielfalt sowie die ©6konomischen Vorteile, erlautert. Daran
schliedt sich die Einbettung der Theorie in die praxisorientierte Anwendung an. Hierbei
werden im Schwerpunkt Diversity Trainings und der Bezug auf Filhrungsstile von Bedeu-
tung sein. Besonderes Augenmerk soll zudem auf die Anwendung des Diversity Mana-
gements innerhalb der deutschen Streitkrafte gelegt werden. In diesem Kontext werden
die militar-rechtlichen Grundlagen, die Ziele des Diversity Managements, sowie konkrete
MafRnahmen innerhalb der Bundeswehr aufgezeigt.

4.3.1 Was ist Diversitat?

Der Begriff Diversitat, oder zu Englisch Diversity, kann sehr vielschichtig verwendet wer-
den und bedeutet im Allgemeinen ,Vielfalt”, ,Vielfaltigkeit* und ,Verschiedenheit (Gabler).
Diese Erklarung lasst sich unter anderem auf die wirtschaftliche, kulturelle und soziale
Vielfalt in menschlichen Gesellschaften, aber auch auf tkologische Systeme, beziehen.
Nach R. Roosevelt Thomas (2001, 27) kann die traditionelle Sichtweise innerhalb dieses
Rahmens wie folgt beschrieben werden:

,dass es namlich in jeder Situation, jedem Unternehmen, jeder Gesellschaft die
,Einen’, die ,Normalen’, gibt und dann noch die ,Anderen’ — die, die sich in irgend-
einer Weise (Ublicherweise durch ihr Geschlecht oder ihre Rasse) unterscheiden.
Dieser Ansatz musse jedoch kritisch gesehen werden, weshalb Diversity viel mehr
noch als kollektive Zusammensetzung zu verstehen ist, welche sich nicht auf Ge-
gensatzpaare beschrankt, sondern eine komplexe, sich standig erneuernde Mi-
schung von Eigenschaften, Verhaltensweisen und Talenten darstellt.”

Entgegen des groRen Anwendungsbereiches soll Diversitét in dieser Arbeit jedoch in ers-
ter Linie im Rahmen sozialer, wirtschaftlicher Organisationen und deren Management
betrachtet werden. Somit ist in der Regel die Vielfalt der Beschéftigten einer Organisation
(z. B. Schulen, Firmen, Ministerien usw.) gemeint (vgl. Krell, 2004, 42). Daruber hinaus
wird der Begriff Diversitat im Sinne von Produktions- und Artenvielfalt meist positiver auf-
genommen als der der Heterogenitat, welcher im Sinne verschiedener Meinungen, Werte
und Wertvorstellungen negativ assoziiert wird. Aus diesem Grund kénnen in diesem Kon-
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text zwei Sichtweisen unterschieden werden: Vielfalt als Unterschiede vs. Vielfalt als Un-
terschiede und Gemeinsamkeiten, wobei sich erstere hauptsachlich auf die Andersartig-
keit von Personen und Gruppen bezieht. Die zweite Variante verdeutlicht, dass darlber
hinaus jedes Individuum mehreren Merkmalsgruppen angehoért und somit scheinbar kom-
plett verschiedene Personen auf vielfaltige Weise doch miteinander verbunden sind.

Eine einfache Differenzierung zweier Personen oder Gruppen, wie beispielsweise Mann
und Frau, wird demnach der Komplexitat des Bergriffs nicht gerecht und beinhaltet die
Gefahr der Stereotypisierung, welche in fast allen Bereichen von Gesellschaften hinder-
lich ware (vgl. ebd., 42). An dieser Stelle soll zudem ergénzend der Begriff des ,To-
kenism“ genannt werden. Dieser behandelt primar die Frage, warum soziale Gruppen,
welche in irgendeiner Art andersartig sind, oft auf verallgemeinernde Eigenschaften redu-
ziert werden. ,The term tokenism means that the members of a minority group are not
perceived as individuals by the people around them but as representatives of their group”
(Menke, 2011, 26). Dies beinhaltet grundsatzlich die Annahme, eine einzelne Person ste-
he reprasentativ fur die Gesamtheit aller Menschen mit bestimmten Merkmalen (z. B. Far-
bige). Der ,Tokenism* verstarkt also das stereotype Denken innerhalb von Gruppen oder
der Gesellschaft (vgl. ebd., 27). Die angesprochenen Merkmalsgruppen, welche Unter-
schiede und Gemeinsamkeiten zwischen Menschen bestimmbar machen lassen, werden
in Diversity-Dimensionen unterteilt und sollen Gegenstand des folgenden Abschnitts sein.

4.3.2 Diversity-Dimensionen

Die Liste mdglicher Dimensionen ist sehr umfangreich und deckt eine groRe Bandbreite
an personeller Vielfalt in Organisationen ab. Daher werden diese von verschiedenen Au-
toren, wie Arredono, Krell oder Thomas, in unterschiedlichen Systematiken erfasst. Die
Anordnung der Four Layers of Diversity nach Gardenswartz und Rowe (1993) wird jedoch
sowohl in den meisten themenbezogenen Publikationen verwendet als auch durch die
Charta der Vielfalt genutzt (vgl. Vedder, 2006, 10 f).

Das Modell verdeutlicht die Einordnung verschiedener Eigenschaften und Charakteristika
in ein System mit unterschiedlichen Ebenen. Die zentrale Dimension bildet hierbei die
individuelle Persdnlichkeit eines Menschen, welche beispielsweise Merkmale wie Offen-
heit, emotionale Stabilitdt und Gewissenhaftigkeit beinhaltet. Um dieses Zentrum herum
sind drei weitere Ebenen angeordnet: die innere demografische Dimension, die dul3ere
bzw. externe demografische Dimension und die organisationale Dimension. Vor allem die
an das Zentrum angelehnten Kern-Dimensionen (demografische Dimensionen), welche
teils biologisch begrindet und daher kaum veranderbar sind, stehen im Mittelpunkt des
Interesses und werden folglich kurz genauer dargestellt. Diese beinhalten: Alter, Behinde-
rung, Rasse, Geschlecht und sexuelle Orientierung (vgl. ebd., 11).



4. Erfahrungsbereiche des Theorie-Praxis- und Praxis-Praxis-Transfers

——
Organisationale
Dimension

Funktion/Einstufung

i o ——

AuRere Dimension

Geografische Lage

Arbeits
inhalte /-feld

Management

Innere Dimension
Status

Alter

Religion
und Weltan-

Eltern

Gewohn-

Geschlecht

schauung heiten I'I ||
| [
} [ | Personlichkeit | { |
1 || | I
|| \ Sexuelle Freizeit ||||
\ Orientierung e

Abteilung
Einheit
Gruppe

schaftszu
gehorigkeit

erfahrung Religion

Dauer der
Zugehorigkeit

Arbeitsort

S e

Abbildung 5 - 4 Layers of Diversity* in Anlehnung an Gardenswartz und Rowe, nach Charta
der Vielfalt e.V.

Die Dimension Alter bzw. Generation wird zunehmend wichtiger innerhalb deutscher Or-
ganisationen, was vor allem dem demografischen Wandel zugeschrieben wird. Die
Schwerpunkte in diesem Bereich liegen unter anderem in der Analyse von Altersstruktu-
ren und -verteilung, altersgemischten Teams und Generationenvielfalt. Hierbei ist Nach-
wuchsgewinnung im Rahmen von ,Demografischen Projekten“ genauso von Bedeutung
wie die Erhaltung der Beschaftigungsfahigkeit im hoheren Alter. Die Durchmischung von
Teams vereinfacht die Ubergabe von Erfahrungswissen und fordert zeitgleich den Aus-
tausch unterschiedlicher generationenbedingter Werte und Einstellungen (vgl. Charta der
Vielfalt, 2011, 1 f).

Die Dimension Geschlecht findet innerhalb des Diversity Managements breite Beachtung.
Dies liegt einerseits an der bisher ungeniigenden Nutzung des Potentials weiblicher An-
gestellter und Fihrungspersonen und andererseits an der Zukunftsaussicht, dass weibli-
che Erfolgskompetenzen zunehmend wichtiger werden. Es geht dabei nicht um eine kurz-
fristige Ersetzung méannlicher Arbeitskrafte, sondern um die dauerhafte Etablierung der
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Frau. Dazu wird versucht, mannlich dominierte Arbeitsumfelder attraktiver und leichter
zuganglich zu machen sowie ein Bewusstsein fur das Selbstverstandnis von geschlechtli-
cher Chancengleichheit zu schaffen. Aber auch die Thematik Work-Life-Balance spielt fur
Frauen wie auch fur Manner eine Rolle. Zunehmend mehr Manner nutzen innerbetriebli-
che Programme, um mehr Zeit fur ihre Familie zu haben. Zu diesem Zweck werden teil-
weise eigens Frauen- bzw. Gleichstellungsbeauftragte eingesetzt, um die Interessen von
Mannern und Frauen in der Organisation durchzusetzen (vgl. ebd., 2 f).

Die Dimension sexuelle Orientierung ist eine an sich ,nicht sichtbare” Dimension, welche
in den meisten Organisationen als nicht unternehmensrelevant betrachtet wird. Dennoch
ist ein aufgeschlossener Umgang mit Sexualitat in mehrfacher Hinsicht von Vorteil: einer-
seits kénnen Motivation und Leistungsenergie gesteigert, andererseits Tlren zu neuen
Talenten und Kundengruppen gedffnet werden. Zentrale Begriffe hierbei sind: LGBT
(Lesbisch, Gay, Bi-Sexuell, Trans-Sexuell) als Gegensatz zur Heterosexualitat, sexuelle
Orientierung (Begehren fir ein Geschlecht) sowie Transgender (Gegensatz zwischen
biologischem Geschlecht und dessen Selbstwahrnehmung) (vgl. ebd., 3).

Die Dimension Behinderung befasst sich mit jenen Menschen, die aufgrund kérperlicher
Einschrankungen nicht mehr vollstandig einsatzfahig sind. Oftmals wird mit diesen eine
verminderte Produktivitdt assoziiert, was sowohl fir die Organisation als auch fir be-
troffene Personen zur Belastung werden kann. Doch eine Behinderung ist laut Charta der
Vielfalt keine Einschrankung innerhalb des Arbeitsprozess. Vielmehr wird darunter ein
Leistungswandel verstanden, nachdem eingeschrankte Menschen weiterhin besondere
Fahigkeiten und Potenziale besitzen und lediglich der richtige Arbeitsplatz innerhalb der
Organisation fiir eben jene gefunden werden soll. Ahnlich der Dimension Geschlecht exis-
tieren auch hier eigens fur diesen Bereich ausgebildete Beauftragte (Schwerbehinderten-
beauftragte). Diese, auch als ,DisAbility Manager” bezeichnete, Experten versuchen, ein
optimales Zusammenwirken von Mitarbeiter und Arbeitsplatz zu erreichen. Zudem sind
hierbei auch die Quote flir Menschen mit Behinderung innerhalb von Organisationen so-
wie eine behinderungsgerechte Anpassung (z. B. Rollstuhlrampen) des Arbeitsumfeldes
zu nennen (vgl. ebd., 4).

Die Dimension ethnische Zugehdérigkeit beinhaltet die Beachtung von Menschen unter-
schiedlicher Herkunft und unterschiedlichen kulturellen Hintergriinden. Der professionelle
Umgang mit diesen ist in Anbetracht der globalisierten Wirtschaft ein wichtiger Erfolgsfak-
tor und kann als Schlussel zu neuen Markten, Kundengruppen sowie neuen Mitarbeitern
erkannt werden. Hierflr ist eine offene Organisationskultur und das gegenseitige Ver-
standnis kultureller Besonderheiten notwendig und wird in Unternehmen durch diverse
Trainingsangebote und Workshops gefordert (vgl. ebd., 4).

Die Dimension Religion gewinnt seit einigen Jahren an Bedeutung innerhalb des Ma-
nagementbereichs. Grund dafir ist die Vielzahl religitser Uberzeugungen und Praktiken
sowie deren weite Verbreitung in der Gesellschaft. In Deutschland werden neben den
grol3en Religionen wie dem Christentum, Judentum und Islam auch zunehmend kleinere
Glaubensgemeinschaften wie Jesiden, Buddhisten und Hindus gesellschaftlich sichtbar
und somit auch fir Fihrungsebenen interessant. Beispiele flir eine positive Beachtung
dieser Dimensionen sind unter anderem die Berticksichtigung der Feiertage unterschiedli-
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cher Religionen oder der Anpassung des Speiseangebots in betrieblichen Kantinen (vgl.
ebd., 5).

Nach Vedder (2006, 11) wurde durch Experteninterviews verdeutlicht, dass gerade die
beschriebenen Kern-Dimensionen zukiinftig eine gréRere Rolle innerhalb des Manage-
mentsektors spielen werden. Ethnizitat und Geschlecht sind besonders im Rahmen inter-
nationaler Organisation vermehrt in den Fokus geraten und angesichts des demografi-
schen Wandels prognostizieren anerkannte Diversity Management-Forscher auch eine
zunehmende Bedeutung des Alters eines Menschen. ,Die externen und organisationalen
Dimensionen kénnen in den Unternehmen je nach Bedarf in die Diversity-Uberlegungen
einbezogen oder auch weggelassen werden“ (Vedder, 2006, 11).

4.3.3 Diversity Management (DiM)

Nachdem im voran gegangenen Abschnitt der Begriff der Diversitdt und deren Dimensio-
nen erlautert wurden, stellen sich nun die Fragen, woher das Konzept des Diversity Ma-
nagements, oder auch Managing Diversity, stammt und in welcher Form mit personeller
Vielfalt in Organisationen umgegangen wird. Zur Beantwortung dieser Fragen folgt eine
grundlegende Einfiihrung in das Diversity Management.

Die historischen Wurzeln dieses Managementansatzes liegen in den sozialen Protesten
der amerikanischen Blrgerrechtsbewegung. In den 1950er, 1960er und 1970er Jahren
begannen verschiedene Minderheitengruppen gegen die ihnen entgegen gebrachte Dis-
kriminierung zu kdmpfen und forderten eine gleichberechtigte Teilhabe am gesellschaftli-
chen Leben. Hierflr ist in erster Linie der Protest der afroamerikanischen Bevélkerung
unter Dr. Martin Luther King Jr. und der Black Panther Party zu nennen, die den sozialen
und moralischen Umgang mit Farbigen dauerhaft veranderten. Aber auch andere Grup-
pierungen, wie die National Organization for Women (Frauenrechtsbewegung) 1966 und
die Stonewall Riots in New York (Schwulen- und Lesbenrechtsbewegung) 1969, trugen zu
einem Umdenken hinsichtlich diverser Rand- und Minderheitengruppen bei. Diese Welle
von Protesten begriindete den Anfang des Diversity Managements in den USA und zog
eine Reihe gesetzlicher sowie gesellschaftlicher Folgen nach sich. So gilt beispielsweise
der Title VII of Civil Rights Act von 1964 als Ausgangspunkt fir alle juristischen Schritte
zur Bekampfung von Diskriminierung. Was sich zunéchst auf gesellschaftliche Aspekte
bezog, verschob sich zunehmend auch auf wirtschaftliche Betriebe und Institutionen. Mitte
der 1980er Jahre wuchs der ethisch-moralische Druck auf die Regierung, was weitere
gesetzliche MaRRnahmen wie Quotenregelungen in wirtschaftlichen Organisationen etab-
lierte. Durch internationale Kooperationen zwischen amerikanischen und deutschen Un-
ternehmen wurde das Konzept des Diversity Managements ab dem Ende des 20. Jahr-
hunderts auch zunehmend in Deutschland adaptiert und erfreut sich wachsender Beach-
tung. Auf dieser Entwicklung basiert unter anderem das Antidiskriminierungsgesetz (AGG)
von 2006, welches grundlegende Richtlinien fur die Behandlung von Minderheiten und
Randgruppen festlegte (vgl. Vedder, 2006, 2 f).

Um das Konzept des Diversity Managements besser verstehen zu kénnen, bedarf es zu-
nachst einer Definition:

LUnter Diversity Management versteht man einen Managementansatz, der sich im
Kern mit der positiven Beriicksichtigung von Unterschieden zwischen Menschen
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befasst. Dazu gehoren: bewusstes (An-) Erkennen von Unterschieden, umfassen-
des Wertschatzen von Individualitat, proaktive Nutzung der Potenziale von Unter-
schiedlichkeit und gezieltes Fordern von Vielfalt und Offenheit" (Langhoff, 2009,
229).

Diversity Management ist demnach ein Aufgabenfeld der Unternehmensleitung, welches
sich mit der Integration und Optimierung der Vielfaltigkeit des Menschen in verschiedens-
ter Form auseinandersetzt, um Leistung, Gewinn sowie Menschlichkeit nachhaltig zu er-
hohen. Aufgrund des Verschiedenseins von Menschen in Gesellschaft und Organisatio-
nen konnen sich jedoch im Umgang mit Diversitat Probleme, Konflikte und Herausforde-
rungen ergeben, woraus nicht selten Diskriminierung von ,Anderen* folgt. Diskriminierung
wird in diesem Kontext als Benachteiligung und/oder Bevorzugung verstanden, die nicht
auf der individuellen Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft beruht. Dies auRRert sich
in Kommunikation und Handlungen, die Angehoérige bestimmter sozialer Gruppen herab-
setzen oder benachteiligen sollen. Hierfiir sind beispielsweise Sexismus, Rassismus, An-
tisemitismus und Homophobie zu nennen (vgl. Hormel & Scherr, 2010, 7). Diversity Ma-
nagement tragt somit zunachst dazu bei, ,haufige Formen der sozialen Diskriminierung
oder Unterdrickung von Minderheiten zu reduzieren, die an den Diversity-
Kerndimensionen ansetzen“ (Vedder, 2006, 12).

Wird eine personelle Vielfalt innerhalb von Organisationen erkannt, gibt es verschiedene
Handlungsformen und Managing-Ansatze, um damit umzugehen.

4.3.3.1 Reaktionsmuster und Anséatze

Die Fihrungsebenen von Organisationen haben verschiedene Mdglichkeiten, auf die
Herausforderungen, welche eine vielfaltige Belegschaft mit sich bringt, zu reagieren. Die
Reaktionen kdénnen dabei sehr kontrar ausfallen und reichen von strikter Ablehnung bis
hin zur kompletten Integration und wechselseitiger Adaption. Zu diesem Zweck greift
Vedder die Gedanken von Thomas (2001) auf, der die Reaktionsmdglichkeiten in acht
Formen unterscheidet, und fasst diese zusammen:

Als erste und negativ orientierte Form wird die Exklusion genannt. Diese sieht Diversitat
primar als Problem, woraus ein gezieltes Vermeidungsverhalten und der Abbau einer he-
terogenen Belegschaft resultieren. Im Vordergrund stehen Erhalt und Férderung der Ho-
mogenitat der Gruppe. Dem folgt die Verleugnung, welche Diversity-Unterschiede und -
Probleme schlichtweg ignoriert und dem Unternehmen die Vielfalt abspricht. Eine weitere
Form der Reaktion kann die Unterdriickung von Minderheiten sein. Hierbei werden Per-
sonen oder Gruppen gezielt darauf hingewiesen, eigene Meinungen fir sich zu behalten,
um zusatzliche Konflikte zu vermeiden. Weiterhin kommt es in einigen Unternehmen zur
Isolierung von ,diversen Sonderfallen“ (ebd., 16). Malinahmen wie raumliche Trennung
oder ein eingeschrankter Informationsfluss unterstiitzen diese Form.

Wird anstelle der Abgrenzung versucht, solche vermeintlich abweichenden Teile der Be-
legschaft an die Normen der homogenen Gruppe anzupassen, bezeichnet man dies als
Assimilierung. Hierbei stehen das in sich identische System und der gemeinsame Ge-
brauch einer Norm und Sprache im Vordergrund. Von Tolerierung spricht man in der Re-
gel, wenn Andere zwar eine Existenzberechtigung erhalten, aber die Interaktion innerhalb
der heterogenen Gruppe vermieden bzw. auf ein Minimum reduziert wird. Diese Form
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verdeckt jedoch nur die Kluft; Vorurteile und Stereotypen werden weiterhin beibehalten.
Durch den Aufbau von Beziehungen sollen Gemeinsamkeiten zwischen den Personen
oder Gruppen gefunden und eine Haltung der Akzeptanz erzeugt werden. Dies kann unter
anderem durch Diversity-Trainings und teamftérdernde Aktivitaten realisiert werden. Die
achte und letzte Form beschreibt jenes Reaktionsmuster, bei dem sich alle Beteiligten um
einen konstruktiven Umgang mit personaler Vielfalt bemihen und versuchen, Chancen
und Risiken von Diversitét zu akzeptieren und akzeptable Losungsanséatze zu entwickeln.
Dies erfordert jedoch ein hohes Mal3 an kultureller Offenheit, personliche Bereitschaft und
Teamfahigkeit mit dem Ziel einer effektiven und produktiven Belegschaft (vgl. ebd., 15 f).

»von diesen Handlungsmustern weist nur das letztgenannte eindeutig in Richtung
DiM. Andere Optionen kénnen Etappen auf dem Weg dorthin darstellen, oder auch
gleichzeitig (in Kombination) vorkommen. Je nach Entwicklungsstand, Umfeld und
Diversitat eines Unternehmens konnen die Alternativen mehr oder weniger
zweckmalig sein® (ebd., 17).

Der Umgang mit den bereits genannten Dimensionen in Berucksichtigung der vorgestell-
ten Reaktionsformen kann nach Thomas und Ely (1996) sowie Dass und Parker (1999)
zudem in vier Ansatzen des Managements zusammen gefasst werden, die verschiedene
Verhaltensoptionen mit jeweils unterschiedlichen Zielen und Schwerpunkten aufweisen.
Diese werden von Vedder (2006, 18 f) aufgegriffen und wie folgt zusammengefasst:

Der Resistenzansatz beinhaltet den Wunsch einer Monokultur und deren Erhalt innerhalb
einer Gruppe. Dabei wird der Vielfalt keinerlei Bedeutung zugeschrieben und diese sogar
als Gefahr betrachtet. Daran anschlieRend beschreibt Vedder den Fairnessansatz, wel-
cher Minderheiten die gleiche Behandlung zuschreibt und die Diskriminierung reduziert.
Jedoch bleibt dabei das Potenzial der Vielfalt ungenutzt und erzielt demnach keine Opti-
mierung. Der vorletzte Punkt wird mit dem Marktzutrittsansatz aufgegriffen, welcher die
Vielfalt als strategischen Vorteil zu nutzen gelernt hat. Diese Organisationen kdnnen sich
somit neue Absatzmaéarkte erschlieRen, welche monokulturellen Betrieben verschlossen
bleiben. Der Lern- und Effektivitatsansatz konzentriert sich auf ein ganzheitliches Ver-
standnis der wirtschaftlichen, rechtlichen und moralischen Aspekte von Vielfalt und der
einher gehenden Zielsetzung einer multikulturellen Organisation. Vor allem der letzte An-
satz setzt grofRes Interesse und Offenheit des Fuhrungskaders einer Organisation voraus
und sollte in der zunehmend multikulturellen Gesellschaft hohe Prioritat haben (vgl. ebd.,
18f).

Wie sich zeigt, kann der unternehmerische Umgang mit Vielfalt genauso verschieden wie
die Belegschaft selbst sein. Dabei ist jede der genannten Reaktionsformen und Hand-
lungsansatze innerhalb einer Organisation moglich und realisierbar. Und doch wird von
anerkannten Autoren wie Krell (2004) die These aufgestellt, dass vor allem die vielfalts-
fordernde Behandlung (z. B. bereits erlauterter Lern- und Effektivitdtsansatz) erhebliche
Vorteile fur eine Organisation mit sich bringen kann. Aus diesem Grund soll im Folgenden
aufgezeigt werden, welche positiven Wirkungen mit dem erfolgreich praktizierten Diversity
Management einhergehen.
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4.3.3.2 Okonomische Vorteile des Diversity Management-Ansatzes

Der Schwerpunkt der Erlauterung von Vorteilen liegt hierbei vor allem auf privatwirtschaft-
lichen Organisationen sowie dem Offentlichen Dienst. Diese Aufteilung tragt der Tatsache
Rechnung, dass in Deutschland Managing Diversity Uberwiegend in der Privatwirtschaft
und im Offentlichen Dienst anzutreffen ist. Nichtsdestotrotz kann das Konzept auch fir
andere Sektoren geeignet sein und auch umgesetzt werden (vgl. Krell, 2004, 45).

An dieser Stelle werden nun die Argumente fur die Anwendung des Konzepts skizziert.
Dabei basieren die Uberlegungen hauptsachlich auf den 6konomisch relevanten Aspek-
ten, die innerhalb von Unternehmungsleitungen beachtet werden sollten. ,Die ersten drei
lenken den Blick nach innen auf die Beschéftigten als Humanressourcen, die Argumente
vier bis acht lenken ihn nach auf3en auf die wirtschaftliche und soziale Umwelt der Unter-
nehmung“ (ebd., 45).

Der Blick auf die interne Anwendung des Diversity Managements zeigt folgende drei Ar-
gumente auf: das Beschaftigtenstruktur-Argument, das Kosten-Argument und das Kreati-
vitats- und Problemlésungs-Argument. Ersteres beschreibt die personelle Entwicklung in
Belegschaften, angefangen von dem Rickgang weiRer méannlicher Arbeitnehmer als
Hauptanteil Beschéftigter in Organisationen. Der Anteil von Frauen und Menschen mit
Migrationshintergrund nimmt stetig zu, wodurch eine Orientierung der Personalpolitik an
Norm(al)arbeithnehmern (vgl. ebd., 45) nicht mehr zeitgemalf sei. In fast allen wirtschaftlich
denkenden Organisationen ist zudem der Aspekt der Kosten von hdchster Relevanz. Feh-
lende Integration von Minderheiten kann einerseits Anwaltskosten und Strafzahlungen
hervorrufen, zum anderen die Motivation jener Mitarbeiter verringern, die dadurch betrof-
fen sind. Die Folge sind finanzielle EinbuRen aufgrund einer mangelhaften Ausschopfung
des Potenzials und Begleichung entstandener Kosten durch verlorene Rechtsstreitigkei-
ten. Das dritte Argument verweist darauf, dass homogene Gruppen zwar schneller zu
einer Problemldsung finden, heterogene Gruppen jedoch eine gréRere Kreativitat besitzen
und somit tragfahigere Losungsansatze entwickeln kbénnen. Als Pramisse hierflr gilt aller-
dings ein richtiges Management, welches aus entsprechendem Training resultiert (vgl.
ebd., 45f).

Die folgenden funf Argumente beschreiben die externe Wirkung von Diversity Manage-
ment auf das Umfeld von Unternehmen und beinhalten: das Personalmarketing- und Mar-
keting-Argument, das Finanzierungsargument, das Flexibilititsargument und das Interna-
tionalisierungs-Argument.

Die Marketingargumente zeigen, dass eine vielféltige Belegschaft zum einen attraktiver
auf potenziellen Nachwuchs wirkt und zum anderen neue Kundengruppen erschlieRen
kann, welche einem homogenen Unternehmen verschlossen bleiben. Beides erhoht auf
Dauer die Konkurrenzfahigkeit und generiert somit wirtschaftlichen Erfolg. Weiterhin er-
scheint es zunehmend notwendig, schnell auf Veranderungen in der Umwelt eingehen zu
konnen. Dahingehend haben heterogene Gruppen den Vorteil, nicht an Konformitatsdruck
zu leiden, welcher in Monokulturen anzutreffen ist. Das Resultat ist eine hohere Flexibilitat
im Umgang mit marktinduzierter Veranderung. Doch nicht nur die Kaufentscheidungen,
sondern auch Anlageentscheidungen werden im steigenden Mal3e ethisch orientiert. Mitt-
lerweile verpflichten diverse Fondsgesellschaften in ihren Richtlinien Unternehmen dazu,
Diversity Management-Programme anzubieten; als Voraussetzung fur Investitionen in
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deren Aktien. Als letztes ist die Bedeutung der internationalen Beziehungen zu nennen.
Fur Unternehmen, die grenzibergreifend agieren, ist ein bestimmter Grad an multikultu-
rellem Verstandnis zwangslaufig notwendig. Wird nun schon im Inneren der Organisation
Multikulturalitéat gelebt, erleichtert das auch das Agieren in anderen Landern (vgl. ebd., 46

f).

Es wird deutlich, dass Vielfalt einen starken, zumeist positiven, Einfluss auf Organisatio-
nen hat. Durch einen Synergieeffekt helfen die Funktionalitéat im Inneren als auch das An-
sehen nach auf3en den Organisationen, ihren Stand in der Gesellschaft und international
zu verbessern. Des Weiteren erhoht sich die Konkurrenzfahigkeit, was unabdingbar in der
heutigen globalen Welt ist. Die voran gegangen Ausfihrungen haben Diversity Manage-
ment als theoretischen Managementansatz genauer beleuchtet. In der weiteren Bearbei-
tung dieses Themas soll Uberpruft werden, inwieweit die Theorie in der Praxis angewandt
wird.

4.3.4 Diversity Management in der Praxis

Das folgende Kapitel soll sich mit der Thematik des Diversity Managements in der ange-
wandten Praxis beschéaftigen. Hierbei soll Diversity Management nicht aus der Perspekti-
ve der ursprunglichen "Antidiskriminierungsgesetzgebung” (vgl. Kimmelmann, 2010, 63 f),
sondern als gesellschaftlich integratives Konzept und dementsprechend als wirtschaftliche
Chance aus unternehmerischer Warte heraus betrachtet werden. Laut der Definition von
Vedder (2008, 16) kann Diversity Management als "Bundel von MaRnhahmen zur Forde-
rung der Wertschatzung sowie der gezielten Nutzung von personeller Vielfalt durch Orga-
nisationen" verstanden werden. Dies bedeute, dass Diversity Management MalRhahmen
fur die GroRzahl der Betriebe sowohl moralisch als auch 6konomisch gewollt sein sollte.

Mehrere Studien belegen auf diese Weise, dass Diversity Management fir Unternehmen
einen gewinnbringenden Faktor darzustellen vermag. So fordert beispielsweise die "US-
amerikanische Society for Human Resource Management (SHRM)" (Watrinet, 2007, 21)
das Ergebnis zu Tage, dass Diversity Management Wettbewerbsvorteile sowie eine hdhe-
re Produktivitét biete. Diesen Vorteil sieht Watrinet (2007, 21) auch flr den europaischen
Raum gegeben. Dementsprechend ist der Anspruch an Arbeithehmer mit Organisations-
und FUhrungsaufgaben, modernen Diversity Management-Standards gerecht zu werden
und diese zweckmallig anzuwenden, eine nachvollziehbare Forderung vieler Gro3unter-
nehmen.

Neben rein wirtschaftlichen Interessen, muss an dieser Stelle jedoch auch der moralische
Aspekt genannt werden, verschiedenste Menschen als gleichwertig zu erachten und im
Arbeitsleben einzusetzen. Aul3erdem gilt zu beachten, dass der Begriff Management im
Modell des Diversitdtsmanagements nicht zu wenig Bedeutung erfahrt. Dahingehend
muss erfolgreiches Diversity Management gewéhrleisten, als Unternehmensleitkultur auf
der gesamtorganisationalen Fuhrungsebene Wichtigkeit zu beanspruchen, jedoch gleich-
zeitig den Anspruch an einen Top-Bottom Prozess zu verkorpern, welcher Diversitatsma-
nagement von der Ebene der Gesamtfihrung selbst auf die kleinste operative FUihrungs-
ebene zu kommunizieren und somit zu projizieren vermag, um dort im operativen Tages-
geschaft angewandt zu werden (vgl. ebd.).
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Dieses Kapitel soll darlegen, welche Fihrungsstile den hochsten symbiotischen Effekt zu
Diversity Management bergen, wie Arbeitsteams im Rahmen des Diversity Management
zusammengesetzt werden sollen und welche Mdglichkeiten fihrende Angestellte im Be-
reich Diversity Management-Training haben.

Bei der Betrachtung soll dabei besonderes Augenmerk auf den Verbleib und den im Stu-
dium erlernten Fahigkeiten im Kontext des Diversity Managements der ehemaligen Stu-
dierenden der Universitat der Bundeswehr Miinchen gelegt werden. Dies ist der Tatsache
geschuldet, dass der Verbleib der Offiziere wesentlichen Anteil am Umgang mit Diversity
MalRBnahmen haben kann, da dahingehende Unternehmenskulturen in Grof3unternehmen,
welche Diversity oftmals als Leitbild inkorporieren, von mittelstandischen und kleinen Be-
trieben, flr welche Diversity oftmals noch ein Fremdwort darstellt, stark unterschiedlich
gepragt sein kénnen (vgl. Kimmelmann, 2010, 79).

4.3.4.1 Diversity und Fuhrungsstile

Die Frage nach den im Kontext von Diversity Management angewandten Fihrungsstilen
erfahrt durch die Tatsache Gewichtung, dass das alleinige Bestehen einer Diversity-
Leitkultur im unternehmerischen Diskurs nicht als zweckmé&Rig erachtet werden kann.
Watrinet (2007, 34 f) stellt hierzu fest, dass Diversity Mal3nahmen in ihren verschiedenen
Variationen neben positiven, auch kontraproduktive Folgen fir die Leistungsbilanz im Ar-
beits- und Entscheidungsprozess bergen kénnen. Dementsprechend lasst sich feststellen,
dass positive Effekte wie etwa eine Erh6hung der kreativen Potentiale nur dann eintreten,
wenn die Zusammenstellung von Arbeitsteams aufgabenorientiert geplant ist und der In-
tegrationsgrad der Diversitaten in den Arbeitsgruppen einen hohen Standard birgt.

Hier liegen die im Rahmen dieser Studie zu betrachtenden Kompetenzen von Fihrungs-
und Organisationspersonal und deren fachliches Vermoégen, diese Faktoren zielgerichtet
und zweckma&Rig zu behandeln. Den Anspruch an Fuhrungskréfte, ein integratives Diver-
sity-Konzept in Unternehmen erfolgreich zu gestalten, bestimmen fur Watrinet (2007, 92)
vorrangig die Fuhrungsfahigkeiten zur "Einflussbeziehung, Verhaltenssteuerung, Kommu-
nikation, Interaktion, Prozess, Rolle, Zielorientierung, Handeln und Motivation". Auf diese
Weise sehen sich Fiihrungskrafte im Kontext von Diversity-MalRnahmen dem Anspruch
gegenlber, Diversity Management als einen zukunftsgerichteten Prozess durch entspre-
chende Einstellungs- und Verhaltensbeeinflussung zu erreichen, welche das Ziel verkor-
pern, die habituelle Pragung der Arbeitnehmer mit dem Unternehmensleitbild zu vereinen
(vgl. ebd., 93). Neben Inhalten klassischer Fiihrungstheorien, wird der Anspruch an diver-
sitatsgerechte Fuhrungsgestaltung auf diese Weise um Softskills erweitert, welche sich
auf der zwischenmenschlichen Ebene im Bereich der Akzeptanz und gegenseitigen Wert-
schatzung verorten lassen. Das Ergebnis ist ein Paradigmenwechsel, weg vom Begriff
des rein funktionalen Fuhrungsanspruches, hin zu einem "mitarbeiterorientierten" Fih-
rungsverstandnis (vgl. ebd., 95 ff). Die im Kontext von Diversity Management zu beach-
tenden Kernaufgaben von Arbeitnehmern mit Fihrungs- und Organisationsaufgaben ver-
schieben sich demnach auf eine zweckméaRige Einstellung von Arbeitnehmern unter Be-
achtung derer Fahigkeiten.

Durch den Aufbau und Erhalt eines umfassenden Kommunikationssystems zum Zweck
der sozialen Interaktion, welche einen wichtigen Grundpfeiler des Diversity Managements
darstellen, soll die Nutzung und Entwicklung individueller Kompetenzen gefordert werden.
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Allerdings stellt es sich als duRRerst schwer da, ein Muster fir eine standardisierte Bewer-
tungsgrundlage der individuellen FUhrungspraktiken zur Beurteilung eines erfolgreichen
Diversity Managements zu definieren. Grund hierflr sind die divergenten organisationalen
Ausrichtungen verschiedener Unternehmen und damit verbundener Diversitatskonzepte,
die unterschiedliche Fuhrungs- und Organisationsaufgaben mit sich bringen (vgl. War-
muth, 2015, 21 f).

Im Rahmen der in dieser Studie durchgefuhrten Befragung ehemaliger Padagogikstuden-
ten der Universitat der Bundeswehr Minchen stellt sich folgernd die Frage, welche fachli-
chen Fahigkeiten im Studium zum praxisorientierten Umgang mit Diversity Management-
Malnahmen vermittelt wurden und welche anderen Faktoren im Kontext angewandten
Diversity Managements im Rahmen der zivil-militarischen Karriere als pragend dargestellt
werden. Des Weiteren ist von Interesse, ob ein oder mehrere besonders geeignete Fih-
rungsstile im Umgang mit Diversitdtsmanagement feststellbar sind. Au3erdem scheint die
Frage von Interesse, in welcher Relation die zum jetzigen Zeitpunkt ausgefihrte Tatigkeit,
sowie das Unternehmensleidbild, auf diese Haltung Einfluss nehmen.

4.3.4.2 Orientierungsrahmen ehemaliger studierender Offiziere gegenliber Diversity

Eine weitere Frage der Studie ist, welche explizit subjektiven Auffassungen die ehemali-
gen Padagogikabsolventen in Umgang und Anwendung von Diversity Management ver-
treten. Die verschiedenen, von Dass und Parker (1999) zusammengefassten, Verstand-
nisansatze "Resistenz, Fairness & Diskriminierung, Marktzutritt und Lern & Effektivitat"
(Watrinet, 2007, 41 f) beschreiben hierbei Kategorien, welche auch bei der Anwendung
auf das Diversity-Verstandnis von ehemaligen Offizieren mit Padagogikstudium und deren
militérisch-zivilen Hintergrund als &uf3erst interessant erscheinen. Hierbei beschreiben die
Verstandnisansatze sukzessive Stufen im Umgang mit Diversity Management Uber des-
sen vollkommene Ablehnung (Resistenz), bis hin zur sowohl moralischen als auch 6ko-
nomisch gepragten Uberzeugung (Lern- und Effektivititsansatz), Diversity-MaRnahmen
als gewinnbringendes Mittel zu nutzen (vgl. Watrinet, 2007, 42 ff). Dabei erscheint der
Forschungsgruppe neben der Frage, welche fachliche Expertise das Studium den Pro-
banden zu vermitteln vermochte, die Frage interessant, ob sich ableitbare Korrelationen
zwischen dem Arbeitgeber der Probanden, deren wahrgenommenen Aufgaben und damit
einhergehend der inkorporierten Auffassung und dem expliziten Umgang mit Diversity-
Malnahmen feststellen lassen.

4.3.4.3 Diversity-Trainings

Diversity-Trainings werden von etwa der Halfte der mittelstdndischen und GroRunterneh-
men angeboten (vgl. Benser, 2008, 61). Sie stellen einen wesentlichen Bestandteil der
Einfuhrung und erfolgreichen Umsetzung von Diversitditsmanagement dar. Laut Vedder
(2008, 16) spielen sie eine zentrale Rolle innerhalb des gesamten Diversity-Konzeptes.
Relevanz erhalten diese Trainings im Kontext der vorliegenden Forschungsarbeit im Hin-
blick der individuellen Bewertung der Befragten und deren Beurteilung von im Studium
vermitteltem Wissen zur Thematik Diversity Management.

So ist die Frage von Interesse, welchen Wissensstand die Probanden durch ihre universi-
tare Ausbildung im Bereich Diversity mitbringen und darauf aufbauend, wie die Probanden
mit Diversitdt und Diversitatsmanagement in der beruflichen Praxis umgehen. Dement-
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sprechend wird die zunachst zu beantwortende Frage lauten, ob die ehemaligen Studie-
renden in ihrem operativen Tagesgeschaft von Diversity Management MaRhahmen Ge-
brauch machen. Wird diese Frage bejaht, gilt es zu prufen ob ihr in diesem Hinblick ge-
nutztes Wissen auf Grundlage universitdaren Wissens, selbst erworbenem Wissen oder
durch Teilnahme an Diversity Trainings vermittelt wurde.

Diversity-Trainings lassen sich in zwei Kategorien unterteilen. Sogenannte "Awareness-
Trainings" (Benser, 2008, 63) bilden dabei ein oftmals praktiziertes Mittel um das Be-
wusstsein fur bereits vorhandene Diversitaten im Unternehmenskontext zu vermitteln. Das
Ziel dieser Trainings ist es durch diesen Prozess der Bewusstseinsbildung und die Sensi-
bilisierung fur Verschiedenheit einen Erkenntnisprozess auszulésen, welcher die Chancen
und Vorteile von Diversity Management aufzeigen soll. Vedder (2008, 16) beschreibt die-
se MalRnahmen daher auch als "bewusstseinsbildende MalRnahmen”. Auf diese Weise
kommt diese Art des Diversity-Trainings einem Prozess des unternehmerischen Aufwa-
chens der Belegschaft gleich, um den Nutzen von Diversitat zu erkennen und dadurch
vorhandene Potentiale gewinnbringend, moralisch als auch wirtschaftlich, auszuschépfen.

Die zweite Kategorie bilden Trainings, welche auf dem zuvor beschriebenen Kenntnis-
stand der ersten Kategorie aufzubauen versuchen. Durch die sogenannten "Skill-Building-
Trainings" (Benser, 2008, 63) soll das Verstandnis fir Diversity weiter vertieft und Fahig-
keiten zur Zusammenarbeit in vielfaltigen Belegschaften und deren Fihrung vermittelt
werden. Durch das Lernen des Umgangs mit Diversitdten und einem besseren Umgang
daraus entstehender Konflikte, soll dadurch eine nachhaltige Diversity-
Unternehmenskultur implementiert werden. Des Weiteren erwerben einzelne Funktionare
innerhalb der Belegschaft die Fahigkeit, personlich eine erhthte Sensibilitdt sowie Ein-
schatzungsgabe der Potentiale und Gefahren durch Diversity zu erlangen, wodurch diese
Diversity-Trainings fur Vedder (2008, 16) als "Weiterbildungen zum Erwerb konkreter Fa-
higkeiten" verstanden werden kénnen. AuRerdem gibt es beide Trainigskonzepte auch in
kombinierter Form.

Die Kategorien der, in den Diversity Trainings behandelten, Themen- und Inhaltsschwer-
punkte sind dabei jedoch nicht festgeschrieben, sondern divergieren in Bezug auf den
durchfihrenden Anbieter des spezifischen Diversity Trainings, sowie dem unternehmeri-
schen Bedarf und Anspruch, Diversity-Inhalte zu vermitteln. Beispielhaft sollen an dieser
Stelle die Schwerpunktmodule des Projekts "Social Justice" (vgl. Czollek, 2008) angefuihrt
werden, um aufzuzeigen, in welchen Kategorien Softskills im Rahmen von Diversity-
Trainings vermittelbar sind. Diese sind: Heterosexismus/Sexismus, Rassismus, Antisemi-
tismus, Antiziganismus, Ableismus, Klassismus und Diskriminierung auf Grund des Alters
(vgl. ebd., 25). Diese Auflistung macht aufgrund der Notwendigkeit einer dementspre-
chend gesamtheitlich ausgepragten Empathie von Fuhrungskraften deutlich, wie komplex
die Thematik Diversity Management letztlich ist.

Fur die Fragestellung dieser Forschungsarbeitet leitet sich dahingehend die Frage ab, auf
Grundlage welcher Wissensvermittlung die Probanden bei der Durchfihrung von Diversity
Management Malinahmen arbeiten. Dahingehend gilt es zu prufen, ob die ehemaligen
Padagogikabsolventen auf Grundlage von im Studium vermittelten Wissen handeln, ob
ihre Handlungen auf, auf sonstigen Wegen erworbenem Wissens basieren, oder ob gar
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die Teilnahme an Diversity Management Trainings ihren Umgang mit Diversity Manage-
ment maf3geblich gepréagt hat.

4.3.5 Diversity Management in den Streitkraften

Nicht nur die Bundesrepublik Deutschland befindet sich in einem gro3en Wandel der Be-
volkerungszusammensetzung. Die Veranderung der Altersstruktur der Bevolkerung ist
eine der groéRten gesellschaftspolitischen Herausforderungen in den meisten Industriena-
tionen. Der Zuzug aus dem Ausland, der den Alterungs- und Schrumpfungsprozess der in
Deutschland lebenden Bevdlkerung etwas entgegen wirkt, verandert die ethnische Zu-
sammensetzung der Bevolkerung. Die Bundeswehr ist diesem Wandel ebenfalls unter-
worfen, welcher sich stark durch eine wachsende Diversitat der Soldaten auf3ert. So liegt
laut Bundesministerium der Verteidigung derzeit der Anteil der Berufs- und Zeitsoldatin-
nen in der Bundeswehr etwa bei 11 Prozent: Von den insgesamt knapp 177.500 Soldaten
der Bundeswehr — Berufssoldaten, Zeitsoldaten und Freiwillig Wehrdienstleistende — sind
knapp 19.500 Frauen (vgl. BMVg, Stand 30.4.2016). 2001 dienten noch gut 6.700 Solda-
tinnen in der Bundeswehr. Seitdem stieg ihre Zahl kontinuierlich an. Dieser Trend soll sich
fortsetzen, denn langfristig soll der Frauenanteil im Truppendienst 15 Prozent erreichen;
im Sanitatsdienst sind 50 Prozent angestrebt. Diese Entwicklung wird seit dem Jahr 2001,
als Frauen in allen Verwendungen bei den deutschen Streitkraften zugelassen wurden,
vorangetrieben und hat daher Auswirkungen auf die Zusammensetzung und auf das Mit-
einander in der Armee. Damit die Bundeswehr weiterhin als attraktiver Arbeitgeber kon-
kurrenzfahig im Wettbewerb um qualifiziertes Personal in Erscheinung treten kann, muss
sich auch das Militdr mit der neu entstehenden Vielfalt auseinandersetzen. Daher muss
die Vielfalt systematisch gehandhabt werden, um einen Nutzen aus ihr ziehen zu kénnen.
Die Bundeswehr muss somit, wie jedes andere GrofRunternehmen, Diversity Management
betreiben.

Im Folgenden wird, unter Bezug auf die zuvor genannten Begriffsdefinitionen, auf das
Diversity Management innerhalb der deutschen Streitkrafte eingegangen. Wie einleitend
aufgezeigt, ist Diversity Management auch innerhalb des deutschen Militérs ein zentrales
Thema, was sich in einer tiefgriindigen Verwurzlung innerhalb der Rechtsvorschriften
zeigt. Diese Rechtsgrundlagen bilden eine Voraussetzung fiir detaillierte Ziele des Diver-
sity Managements, was ebenfalls im Folgenden beleuchtet wird. Danach werden die in-
nerhalb der Bundeswehr angewandten MalRhahmen zum Umgang mit Diversitat aufge-
zeigt.

4.3.5.1 Rechtsgrundlage

Die Thematik der geltenden Rechtsvorschriften in Bezug auf Diversitat in der Bundeswehr
ist relativ komplex und muss anhand verschiedenster Gesetzestexte betrachtet werden.
Als primare Rechtsgrundlage fir eine Implementierung eines Diversity Managements in
die Bundeswehr muss grundsatzlich der Artikel 3 des Grundgesetzes der Bundesrepublik
Deutschland angesehen werden:

(1) ,Alle Menschen sind vor dem Gesetz gleich.”

(2) ,Manner und Frauen sind gleichberechtigt. [...]*
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(3) ,Niemand darf wegen seines Geschlechtes, seiner Abstammung, seiner Rasse,
seiner Sprache, seiner Heimat und Herkunft, seines Glaubens, seiner religiosen
oder politischen Anschauungen benachteiligt oder bevorzugt werden. Niemand
darf wegen seiner Behinderung benachteiligt werden.”

Artikel 3 des Grundgesetzes schreibt eine Gleichheit aller Menschen vor dem Gesetz vor.
Darlber hinaus wird eine Gleichheit zwischen Mann und Frau garantiert, sowie ein allge-
meines Diskriminierungsverbot ausgesprochen. Dieses verbietet zudem eine Andersbe-
handlung beispielsweise aufgrund von Herkunft, Rasse, Religion, Weltanschauung, Ge-
schlecht oder Sprache (vgl. Schnell-Ebert, 2006, 5).

Mit der sogenannten “Kreil-Entscheidung“ schuf der Europaische Gerichtshof am 11. Ja-
nuar 2000 die rechtliche Voraussetzung dafir, dass in der Bundesrepublik Deutschland
auch Frauen fur den aktiven Militdrdienst bei der Bundeswehr eingestellt werden kdnnen.
Zuvor war diesen lediglich eine Tatigkeit im Sanitats- und Militirmusikdienst erlaubt. Seit
dieser verfassungsgerichtlichen Entscheidung, dirfen Frauen ab dem Jahr 2001 in allen
Truppengattungen aller Teilstreitkrafte ihren Dienst verrichten und zudem wurde der Arti-
kel 12a des Grundgesetzes Uberarbeitet (vgl. ebd., 8). Der bis dahin kategorisch verbote-
ne Dienst der Frauen an der Waffe war den Erfahrungen aus der Zeit des 2. Weltkriegs
geschuldet und sollte das vermeintlich schwache Geschlecht vor bewaffneten Kriegsein-
satzen schitzen.

Weiterhin bestimmt das Soldatengesetz die Art und Weise des Umgangs mit Diversitat
innerhalb des militarischen Dienstes. Hierbei steht vor allem der Paragraph 12, die Pflicht
zur Kameradschaft, im Vordergrund. Dieser schreibt jedem uniformierten Angehorigen der
Streitkrafte vor, die Wirde, die Ehre, das Ansehen und die Rechte des Kameraden zu
achten (vgl. ebd., 11).

Diskriminiert ein Soldat, beziehungsweise die Bundeswehr als Institution, einen Soldaten,
so ist dies rechtswidrig und als Dienstvergehen anzusehen und zu ahnden. Damit steht
dieser Paragraph, ausdricklich fir jeden Soldaten, fiir die Akzeptanz der Geschlechter,
Sexualitat, der Herkunft, der Hautfarbe, der Religion und aller anderen Facetten eines
Individuums. Diese Pflicht zur Kameradschaft wirkt indirekt als ein interpersonelles Diver-
sity Management zwischen Soldaten. Uberdies ist das Soldatenbeteiligungsgesetz als
weitere Grundlage fur den gegenseitigen wirdevollen Umgang innerhalb der Truppe zu
nennen, was bereits der 1. Paragraph dieses Gesetzes zeigt: ,Die Beteiligung der Solda-
ten nach den Bestimmungen dieses Gesetzes soll zu einer wirkungsvollen Dienstgestal-
tung und zu einer fursorglichen Bericksichtigung der Belange des Einzelnen beitragen®
(ebd., 1). Diese proklamierte Beriicksichtigung des Einzelnen kann aber nur durch die
Schaffung von verschiedenen Amtern, wie zum Beispiel der Vertrauensperson, der
Gleichstellungsbeauftragten oder einer Sozialberatungsstelle sichergestellt werden. An
diese Stellen kdnnen sich alle Soldaten bei Problemen im Umgang mit Diversitat wenden.
Die Vergabe eines solchen Amtes wird nicht befohlen, sondern erfolgt durch einen Beauf-
tragten, welcher ehrenamtlich gewahlt wurde.

Durch Trainings, beispielweise in interkultureller Kompetenz, auf welche spéter noch ex-
plizit eingegangen werden soll, werden diese Soldaten in diesen Verantwortungsberei-
chen sensibilisiert und erhalten eine ausdifferenzierte Fachkompetenz. Als direkt mit dem
Diversity Management der Bundeswehr verknipften Gesetzestext ist weiterhin das Solda-
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tinnen- und Soldatengleichbehandlungsgesetz anzusehen. Die Ziele jenes stellen sich
ausformuliert in den verschiedenen Artikeln wie folgt dar:

»(1) Ziel des Gesetzes ist es, Benachteiligungen aus Grinden der Rasse, der eth-
nischen Herkunft, der Religion, der Weltanschauung oder der sexuellen Identitét
fir den Dienst als Soldatin oder Soldat zu verhindern oder zu beseitigen. (2) Ziel
des Gesetzes ist es auch, Soldatinnen und Soldaten vor Benachteiligungen auf-
grund des Geschlechts in Form von Belastigung und sexueller Belastigung im
Dienstbetrieb zu schitzen. Der Schutz schwerbehinderter Soldatinnen und Solda-
ten vor Benachteiligung wegen ihrer Behinderung wird nach Mal3gabe des §18
gewahrleistet (ebd., 1)

In dieser Rechtsgrundlage findet auch die Diversitat der Homosexuellen Anklang und bil-
det eine weitere Grundlage fur das Diversity Management der Bundeswehr. Dartber hin-
aus verhindern weitere Abschnitte und Paragraphen dieses Gesetzes die Diskriminierung
und Benachteiligung aufgrund des Geschlechts und verbessern die Vereinbarkeit von
Familie und Beruf. Alle diese aufgezeigten Gesetze der Bundesrepublik Deutschland und
der Bundeswehr formen den Rahmen fir ein effektives und modernes Diversity Manage-
ment in der Truppe.

4.3.5.2 Ziele des Diversity Managements in der Bundeswehr

Nachdem nun der gesetzliche Rahmen zum Thema Diversitat in den Streitkraften vorliegt,
soll in diesem Abschnitt die Zielsetzung des Diversity Managements der Bundeswehr dar-
gelegt werden. Grundsatzlich gelten auch beim Militéar die gleichen Kerninhalte, die Be-
reits im vorherigen Teil der allgemeinen Definition des Diversity Managements dargelegt
wurden.

Die Bundeswehr, welche sich wie eine zivile Organisation oder ein Unternehmen wirt-
schaftlich am Markt orientiert, muss die gegenwartig vorherrschende personelle Vielfalt
systematisch nutzen, um ihre Sollstarke mit den bestmdglich geeigneten Angestellten und
Soldaten zu besetzen. Zudem soll verhindert werden, dass sich eine Differenzblindheit
einstellt und somit das Potential der Diversitat, durch eine kinstlich herbeigefiihrte Homo-
genitat, fur die Streitkrafte verloren geht (vgl. Heidsiek, 2009, 43).

In der Vergangenheit zielten die MaRnahmen des Diversity Managements in den meisten
Fallen, so auch in der Bundeswehr, auf ein reines Angleichen der unterschiedlichen Be-
schaftigten ab. Eine moderne Form jedoch spiegelt andere Verhaltensgrundsatze wieder.
Daher richtet man aktuell das Hauptaugenmerk auf die Forderung der nachhaltigen Her-
ausbildung einer Organisationsstruktur, welche die Unterschiedlichkeiten der Individuen,
also der Soldaten, anerkennt und wertschatzt (vgl. ebd., 44). Im Folgenden werden weite-
re Ziele des Diversity Managements genannt (vgl. ebd., 43):

1. Schaffung einer Umwelt, welche individuelle Potenziale hervorbringt und nutzt.
2. Reflexion des eigenen Handelns, nicht nur intrapersonell, sondern auch organi-
sationsintern.

3. Reflexion der Vielfalt um Potenziale besser nutzen zu kénnen.

Diese drei grundsatzlichen Punkte sind allgemein fir jede Art von Organisation, ob zivil
oder militarisch gultig und bilden das Fundament fiir moderne und nachhaltige MaRRnah-
men im Diversity Management. Zudem gilt es an dieser Stelle nochmals den 6konomi-
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schen und finanziellen Aspekt von Diversity Management hervor zu heben (vgl. ebd., 44).
Fur die Streitkrafte der Bundesrepublik Deutschland existieren eine Reihe von zweckrati-
onalen Argumenten und Zielen fur ein effektives Diversity Management. Um zusammen-
fassend die bisher genannten Leitmotive direkt auf die Bundeswehr anwenden zu kénnen,
werden die folgenden sechs Grundgedanken zum zielgerichteten Umgang mit Diversitét,
anhand der bereits vorgestellten Grundsatze von Krell (2011) verdeutlicht:

1. Vielfalt ist Reichtum und bedeutet einen eindeutigen Zugewinn von Ideen, eine
Herausbildung von Kreativitat und eine Entwicklung neuer Problemldsungsstrate-
gien, wodurch die Erfolgsquote der militarischen Auftragserfullung gesteigert wer-
den kann.

2. Aufgrund der demografischen Entwicklung in der Bundesrepublik Deutschland
tritt die Bundeswehr, wie schon eingefiihrt, mit anderen Unternehmen und Arbeit-
gebern in Konkurrenz um den Nachwuchs. Dementsprechend ist es aus der Sicht
des Personalmarketings von Noten, als Arbeitgeber attraktiv zu sein. Dies ist ge-
genwartig durch ein effektives und zeitgemé&Res Diversity Management moglich.

3. Die Bundeswehr operiert als moderne Einsatzarmee hauptsachlich im Rahmen
von internationalen Bindnissen. Einsatze finden selten in Deutschland statt, viel-
mehr verlagert sich der Schwerpunkt auf globale Krisen- und Konfliktherde. Die
Truppe kann durch richtig und nachhaltig eingefiihrtes Diversity Management so-
mit an Internationalitdt gewinnen, was das Zusammenarbeiten mit Blndnispart-
nern weltweit oder mit der Bevdlkerung im Einsatzland erleichtert.

4. In vielen Einsatzlandern herrschen andere kulturelle Gegebenheiten. So hat es
sich als notwendig herausgestellt auch standig Frauen im Einsatz dabei zu haben.
Diese haben beispielsweise bei Checkpoint Einsdtzen einen wichtigen Auftrag, da
muslimische Frauen nicht von Mannern berihrt oder durchsucht werden dirfen.
Diese Sonderpositionen oder Spezialeigenschaften innerhalb der Truppe sind auf-
tragsnotwendig.

5. Soldaten mit Migrationshintergrund eréffnen ihren Kameraden einen Einblick in
ihre Herkunftskultur und ihre Lebensweisen. Davon haben alle Beteiligten einen
Vorteil. Durch diese, bereits angesprochene Art und Weise der Kameradschaft,
werden Vorurteile und Barrieren abgebaut, was eine hdhere Einsatzwertsteigerung
und langere Durchhaltefahigkeit der Truppe zu bedeuten hat. Dartber hinaus ha-
ben beispielsweise muslimische Kameraden einen unschatzbaren Wert fur die
Streitkréfte, da sie unter anderem in Afghanistan von der lokalen Bevdlkerung an-
ders angenommen werden.

6. In den aktuellen militdrischen Szenarien ist hohe Flexibilitat und ein reiches Fa-
higkeitenportfolio von grol3er Bedeutung. Durch Vielfalt, geférdert durch Diversity
Management, kann die Bundeswehr dies sicherstellen (vgl. Krell, 2011, 161 f).

Uberdies ist es jedoch unerlasslich zu erwahnen, dass innerhalb einer Organisation, wel-
che das Prinzip des Diversity Managements einfihren und umsetzen mdchte, ein umfas-
sender Lernprozess eintreten muss. Dieses ist als ganzheitliches, in alle Ebenen durch-
dringendes, Organisationslernen anzusehen und oft ein sehr schwieriger Vorgang. Neben
einem operativen und strategischen Lernprozess, welcher nichts anderes bedeutet, als
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die zweckrationale Anpassung an die neuen Gegebenheiten, muss die Belegschaft zu-
dem eine normative Identitatsveranderung bewaéltigen. Das gesamte Werte- und Normen-
system einer Organisation wird verandert, was flr eine nachhaltige Installation von Diver-
sity Management unabdingbar ist (vgl. Heidsiek, 2009, 43 f). Hier wird der Erfolg oder
Misserfolg einer Malinahme in den meisten Féallen entschieden.

4.3.5.3 MalRnahmen

Nachdem die bundeswehrspezifischen Rechtsgrundlagen und die Ziele fur den Umgang
mit Diversitat geklart sind, geht es in diesen Abschnitt um die konkreten MalRnahmen,
welche von Seiten des deutschen Militérs in den letzten Jahren eingefiihrt wurden. Sucht
man dazu allerding explizit unter dem Begriff des Diversity Managements in den deut-
schen Streitkraften, so wird man kaum fiindig. Das heil3t aber nicht, dass diese Thematik
im Geschéftsbereich des Bundesministeriums der Verteidigung in dem vergangenen
Jahrzehnt keine Aufmerksamkeit fand. An dieser Stelle soll deshalb aufgezeigt werden,
dass der eigentliche Fachterminus Diversity Management, in der Truppe unter “Gleichstel-
lung“ oder “Interkultureller Kompetenz“ aufgefasst wird. Daher sollen die Malkhahmen
zum Umgang mit Diversitat innerhalb dieser zwei Bereiche genauer untersucht werden.

4.3.5.3.1 Interkulturelle Kompetenz

Spricht man im Kontext der Bundeswehr von Interkulturellen Kompetenzen muss die all-
gemeine Lage Deutschlands als modernes Einwanderungsland mit in Betracht gezogen
werden. Gegenwartig leben schatzungsweise 15,4 Millionen Menschen mit Migrationshin-
tergrund in der Bundesrepublik, was circa 19 Prozent der Gesamtbevolkerung ausmacht
(vgl. Menke, 2011, 18). Diese Einwanderer besitzen unterschiedlichste kulturelle Hinter-
grinde. Das sozialwissenschaftliche Institut der Bundeswehr veréffentlichte 2011 Zahlen
zu diesem Thema. Demnach haben 12 Prozent aller Soldaten der Bundeswehr einen Mig-
rationshintergrund, wovon jedoch nur funf Prozent nicht auf deutschem Staatsgebiet ge-
boren wurden (vgl. ebd., 22).

Besonders interessant ist jedoch, dass von den Soldaten, welche nicht in Deutschland
geboren wurden, mehr als 50 Prozent ihre Wurzeln in der ehemaligen Sowijetunion, be-
sonders dem heutigen Kasachstan, haben. Bei den muslimischen Kameraden ist der An-
teil im Ausland Geborener dagegen mit sechs Prozent deutlich geringer. Dies bedeutet,
dass mit mdoglichen Kommunikationsbarrieren und kulturellen Unterschieden zwischen
den Soldaten gerechnet werden muss.

Diese einfilhrenden Zahlen spiegeln somit die Vielfaltigkeit der Truppe wieder. Eine weite-
re Herausforderung ist die durch die Aussetzung der Wehrpflicht entstandene Konkurrenz
mit der zivilen Wirtschaft um den fahigen und qualifizierten Nachwuchs. Die Bundeswehr
ist dadurch gezwungen, auch junge Leute mit Migrationshintergrund direkt anzuwerben
um weiterhin wehrfahig zu bleiben. AuRerdem verlangt die Innere Fihrung selbst, ein
Spiegel der Gesellschaft zu sein, was in diesen Fall auch eine ausgewogene Rekrutierung
verlangt, welche nicht vor gesellschaftlichen Schichten, verschiedener Herkunft oder
fremden Kulturen zuriickschreckt.

Weitere zu beachtende Aspekte, welche oft im direkten Zusammenhang mit Soldaten mit
Migrationshintergrund stehen, sind religiose Gesichtspunkte. Muslime beispielsweise be-
ten mehrmals taglich zu gewissen Zeiten, fasten, trinken keinen Alkohol und essen kein
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Schweinefleisch. Dies muss eine moderne und attraktive Armee wie die Bundeswehr be-
achten und respektieren (vgl. ebd., 2011, 25). Die Schwierigkeit die hierbei entsteht, liegt
im militarisch operativen Hintergrund. Im taglichen Kasernendienst stellen diese Punkte
sicherlich kein Problem dar. Im Auslandseinsatz oder auf langeren Gefechtsiibungen da-
gegen stoRt die religibse Auslebung schnell an die Grenzen des ressourcentechnisch
Machbaren.

Des Weiteren ist das bereits angesprochene Phanomen des “Tokenism® zu betrachten,
um das stereotype Denken von Personengruppen, was im Kontext einer Armee eher kont-
raproduktiv ist, zu vermindern (vgl. ebd., 27). Um ein nachhaltiges und wirksames Diversi-
ty Management in die Streitkrafte der Bundesrepublik Deutschland einzufiihren, muss
somit dieser Theorie Rechnung und Beachtung getragen werden. Mit diesem Anspruch
und der genannten theoretischen Grundlage fihrt die Bundeswehr verschiedene Mal3-
nahmen der interkulturellen Bildung durch. Die ersten MalBhahmen dazu greifen bei jun-
gen Rekruten bereits in der allgemeinen Grundausbildung. Hier wird in den ersten
Dienstwochen eines Rekruten, durch verschiedene Unterrichtungen, Vortrage und Ubun-
gen, die prasente Vielfalt innerhalb der Kameradschaft gelehrt und vorgelebt. Vorgesetzte
und Ausbilder missen zudem Seminare belegen, bei denen sie zum Umgang mit Solda-
ten mit Migrationshintergrund geschult werden oder als Multiplikatoren flr Interkulturelle
Kompetenz in der Truppe agieren kénnen. Ziel ist es, den zuvor beschriebenen “To-
kenism*“ zu Uberwinden und Vorurteile bei sich und den unterstellten Soldaten abzubauen.

Darlber hinaus soll der Umgang mit der vorherrschenden Vielfalt geférdert werden, damit
Soldaten mit Migrationshintergrund ihre moglichen Fahigkeiten und Potenziale bestmdg-
lich im Rahmen des Auftrages der Bundeswehr nutzen kdnnen. Das Zentrum fir Innere
Fihrung in Koblenz, welches diese Unterrichtungen und Maflinahmen zur Interkulturellen
Kompetenz mitentwickelt, bietet ebenfalls ganztdgige Seminare zu diesem Thema an.
Jene finden beispielsweise direkt im Ausbildungszentrum statt oder werden durch mobile
Ausbildungsgruppen bundesweit in Uber 70 verschiedenen Bundeswehrstandorten jahr-
lich durchgefiihrt. Dieses dynamische Seminar mit dem Projekttitel ,Dimension Kulturen®
ist fur alle Dienstgradgruppen geeignet und stellt die Interkulturellen Kompetenzen von
Soldaten, egal welcher Funktion, als essentiellen Teil der Inneren Fihrung der Bundes-
wehr heraus (vgl. SKB, 2010). Die Bundeswehr versucht jedoch nicht nur durch Ausbil-
dung und Lehrgdnge die Vielfalt von Soldaten mit anderem kulturellen Hintergrund zu
beachten und zu férdern. Institutionell wurden ebenfalls Mainahmen getroffen. So steht
glaubigen Soldaten Sonderurlaub fir religiose Feiertage, wie beispielsweise den judi-
schen Sabbat, zu. Ein Faktum, welches viele Soldaten muslimischen oder jidischen
Glaubens kritisieren, ist, dass die Bundeswehr, im Gegensatz zu vielen anderen Armeen,
in der Militarseelsorge bis heute noch keinen Imam oder Rabbiner eingestellt hat (vgl.
Menke, 2011, 28 f). Die evangelischen oder katholischen Militargeistlichen sind und blei-
ben nichtsdestotrotz auch Ansprechpartner fir Glaubige anderer Religionen innerhalb der
Streitkrafte.

AbschlieRend soll der Aspekt der Sprache aufgegriffen werden. Die Bundeswehr betreibt
an verschiedensten Standorten in der Bundesrepublik zusammen mit dem Bundesspra-
chenamt Sprachzentren, welche Soldaten in den verschiedensten Fremdsprachen fur die
internationale Zusammenarbeit ausbilden. Fir Austauschsoldaten oder Kadetten aus an-
deren L&ndern ist ein Deutschkurs notwendiges Pflichtprogramm innerhalb ihrer Ausbil-
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dung. Diese sprachliche Weiterbildung soll nicht nur die rein kommunikative Ebene ver-
bessern, sondern soll auch fur ein interkulturelles Feingefuihl im Umgang und Verstandnis
sorgen (vgl. SKB, 2010).

4.3.5.3.2 Gleichstellung von Frauen

Nachdem der Umgang innerhalb der Streitkrafte mit der Thematik der kulturellen Vielfalt
aufgezeigt wurde, soll das Hauptaugenmerk in diesem Abschnitt auf die Gleichstellung
von Frauen und Mannern gelegt werden. Einfihrend sollen dazu einige Zahlen und Statis-
tiken angefuhrt werden. AnschlieRend werden zudem konkrete Mal3nahmen der Bundes-
wehr in diesem Bereich aufgezeigt. Wie bereits im Abschnitt der Rechtsgrundlagen ange-
sprochen wurde, ist es Frauen erst seit 2001 mdglich, in alle Verwendungsreihen der
Streitkrafte der Bundesrepublik Deutschland einzutreten. Zuvor galten Frauen, durch das
Grundgesetz der Bundesrepublik, als besonders schitzenswiirdig und konnten nur sehr
eingeschrankt uniformierte Tatigkeiten ausuben (vgl. Kimmel, 2012, 371 f). Nach der
vollstdndigen Beschrankungsaufhebung sind Frauen in der Truppe allgegenwartig und
nehmen eine aktive und sichtbare Rolle ein. Statistiken von 2012 nennen fir die Jahre
2003/2004 einen allgemeinen Anteil von 5,2 Prozent. 2009/2010 waren schon 8,9 Prozent
aller Bundeswehrsoldaten weiblich (vgl. ebd., 372). Hinzu kommt, dass weibliche Solda-
ten auch zunehmend in Kampf- und Bodeneinheiten vorstoRen, sodass man inzwischen
von einer tatsachlichen Offnung der Laufbahnen in den Streitkraften der Bundeswehr
sprechen kann. Nichtsdestotrotz muss im Hinterkopf behalten werden, dass der Sozialisa-
tionsbereich einer Armee grundlegend mannlich gepragt ist, wodurch es fur Frauen sehr
schwer werden kann, sich individuell zu behaupten. Hier muss erneut der bereits einge-
fuhrte Fachterminus des , Tokenism“ mit in Betracht gezogen werden.

Nach Kimmel (2012, 379) aufern sich die “Tokens®, im Fall der Gleichstellungsbetrach-
tung der Frau, in Sachen der Visibilitdt, Polarisierung und Assimilation. Fehlleistungen von
Frauen konnen vor diesem Hintergrund stereotypisiert und auf alle Frauen in der Bun-
deswehr Ubertragen werden. Diese Tokens verhelfen somit kaum einer Verbesserung der
Diversitat zum Positiven, sondern stellen den Minderheitenstatus von Frauen in der Bun-
deswehr noch mehr heraus. Zudem werden hierdurch Taten, Leistungen oder Fehlleis-
tungen permanent und kritischer betrachtet als bei Mannern, woraus ein immenser Druck
auf diese Personengruppe resultiert. Das ,Tokenism*“ stellt eine Frau in den Streitkraften
somit mehr als Symbol dar als ein eigenstandig handelndes Individuum (vgl. ebd., 379).
Die folgende Abbildung 6 soll die Einflussfaktoren fur die Integration von Frauen in die
Streitkrafte noch einmal zusammenfassend visualisieren.
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Abbildung 6 - ,Integration von Frauen in das Militar“ nach Kimmel, 2012

Weitere Phanomene, welche durch die Offnung des gesamten Spektrums der Streitkrafte
in die Truppe Einzug halten, sind die der sexuellen Belastigung, die des Geschlechter-
kampfes und die der sogenannten ,double standarts®, also das Messen mit zweierlei
Malstaben (vgl. Kimmel, 2012, 383 f). Fir einen reibungsloseren Ablauf der Gleichstel-
lung von Mann und Frau hat die Bundeswehr bereits MalRhahmen des Diversity Manage-
ments eingefuihrt. Unmittelbar nach dem fir die Frauen entscheidenden europaischen
Gerichtsurteil im Jahr 2000, begann eine intraministerielle Steuergruppe des Bundesmi-
nisteriums der Verteidigung damit, erste vorbereitende Mal3nahmen fur die spatere Ver-
wendung von Frauen in den deutschen Streitkraften zu erarbeiten. Es wurde beispiels-
weise die notwendige Ausbildung von Vorgesetzten und Ausbildern im Allgemeinen koor-
diniert, Vorschriften verschiedenster Art angeglichen oder infrastrukturelle Aspekte bun-
desweit angepasst (vgl. Kimmel, 2008, 389 ff). Darliber hinaus begann schon im selben
Jahr die Realausbildung von Multiplikatoren fiir die Ausbildung von Ausbildern und Vorge-
setzten. Hier war der Schwerpunkt, die zukunftigen militdrischen Fuhrer auf die kommen-
den weiblichen auszubildenden Soldaten vorzubereiten. Zudem erarbeitete das Zentrum
Innere Fuhrung ein Arbeitspapier, welches als Fuhrungshilfe versucht, fur Individualitat zu
sensibilisieren und dies geschlechteribergreifend deutlich macht. Hierzu wurden Argu-
mente und Thesen aufgezeigt, welche aus den Erfahrungen anderer Streitkrafte stam-
men. Daruber hinaus wurden auch Polizei und Bundespolizei konsultiert und in die Ausar-
beitung mit einbezogen (vgl. Kimmel, 2008, 390).

Weiterhin sieht das Zentrum Innere Fihrung die Unterschiede zwischen Mann und Frau
nicht als angeborene Merkmale, sondern versucht sie auf der Ebene der Erziehung und
Sozialisation anzusiedeln (vgl. Arbeitspapier Frauen in den Streitkraften, 2000). Diese
Fuhrungshilfe ist jedoch auch kritisch zu bewerten, da nur durch die unreflektierte und
unkommentierte Aufzéhlung von Argumenten flr Frauen in einer Armee oder durch die
Nennung frauenspezifischer Vorteile, die eigentlichen Probleme, welche neu entstehen
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kénnten, keinerlei Beachtung fanden (vgl. Arbeitspapier Frauen in den Streitkraften,
2000).

Trotz alledem ist diese Fihrungshilfe ein erster Schritt hin zu einem nachhaltigen und
modernen Diversity Management gewesen. Ein weiterer wichtiger Punkt, welcher im
Rahmen dieser Thematik genannt werden muss, ist der der Zielquoten. Frauen werden
aktiv und gezielt durch das Bundesministerium der Verteidigung gefordert. Zu erreichende
Quoten sind im Zentralen Sanitatsdienst: 50 Prozent und im tbrigen Truppendienst: 15
Prozent. In der Realitét verteilen sich die Angaben jedoch lediglich auf 23 Prozent im Sa-
nitatsdienst und 6 bis 7 Prozent in der restlichen Truppe (vgl. Arbeitspapier Frauen in den
Streitkraften, 2000). Durch das bereits im Abschnitt der Rechtsgrundlagen beschriebene
Gleichstellungsgesetz wurde der zusatzliche Dienstposten der Gleichstellungsbeauftrag-
ten innerhalb der Bundeswehr neu geschaffen. Diese wird, ebenfalls wie eine Vertrauens-
person, von allen Soldaten einer Dienststelle gewahlt und ist fur die Umsetzung und Ein-
haltung des Gleichbehandlungsgesetzes fir Soldatinnen und Soldaten verantwortlich.
Disziplinar ist sie weisungsfrei und darf von Vorgesetzten bei der Ausiibung ihres Amtes
nicht behindert oder beeinflusst werden. Die Gleichstellungsbeauftragte ist Ansprechpart-
ner fur alle Soldaten, welche sich nicht nur im Dienst unrechtm&fig und ungleich behan-
delt fuhlen (vgl. Bundesgleichstellungsgesetz, 2015, § 25 - 36).

Als weitere MaRnahme von Seiten der Streitkrafte sollen an dieser Stelle ergénzend die
Verordnungen zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf aufgezeigt werden. Jene sind
durch die ,Verordnung Uber die Teilzeitbeschéaftigung von Soldatinnen und Soldaten der
Bundeswehr” und der ,Verordnung uber die Elternzeit fur Soldatinnen und Soldaten der
Bundeswehr” eingehend geregelt. Diese beiden Erlasse steigern die Attraktivitat der Bun-
deswehr fur unflexiblere Bewerber und junge Eltern ungemein und tragen aktiv einen gro-
Ren Beitrag zum gegenwartigen Diversity Management der Bundeswehr bei. Abschlie-
Rend muss ausdriicklich erwahnt werden, dass die Teilzeitbeschaftigung und die Eltern-
zeit sowohl den weiblichen, als auch den mannlichen Soldaten per Gesetzt zusteht(vgl.
Bundesgleichstellungsgesetz, 2015, § 15 - 18). Manner nehmen diese Mdglichkeit inzwi-
schen vermehrt wahr.
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5. EXEMPLARISCHE PROBLEMSTELLUNGEN PADAGOGISCHER THEORIE

Im folgenden Kapitel werden das Verstandnis von Lernen und Bildung sowie die Proble-
me diese ,Prozesse‘ zu motivieren, zu steuern und zu messen als exemplarische Prob-
lemstellungen padagogischer Theorie dargestellt.

Im Rahmen der Frage nach dem Theorie-Praxis-Transfer, also der Bedeutung des Studi-
ums fur die berufliche Praxis, sind diese Aspekt in Erhebung eingeflossen, da unterstellt
wurde, dass sich hier ein erhdhtes paddagogische Problembewusstsein zeigen kann. Es
wird davon ausgegangen, dass das Studium vermittelt, dass die Kontingenzen der pada-
gogische Beziehung bzw. die subjektive Eigenstandigkeit der Lernenden in besonderem
MalRe zu reflektieren sind. Die ehemaligen Padagogik-Studenten wurden demnach ge-
fragt, wie sie ggf. mit diesen grundlegenden padagogischen Problemen in ihrer berufli-
chen Praxis umgehen.

Neben dem Theorie-Praxis-Transfer liegt das Interesse der Forschungsgruppe auf der Art
der Kompetenzentwicklung (s. 0.) der Interviewten in Bezug auf diese Problemstellungen,
d. h. hat hier eine kontinuierliche Expertiseentwicklung stattgefunden oder sind es spezifi-
sche Momente oder Schwellenkonzepte die den Umgang mit diesen Problemstellungen
bestimmen?

Im Folgenden werden zunéchst einflihrend Theorien der Lern- und Bildungsprozesse vor-
gestellt, um darauf aufbauend die Probleme der Motivierbarkeit, der Steuerbarkeit und der
Messbarkeit von Bildungsprozessen darzustellen.



5. Exemplarische Problemstellungen p&dagogischer Theorie

5.1 THEORIEN DER LERN- UND BILDUNGSPROZESSE

Im folgenden Abschnitt wird die Thematik der Lern- und Bildungsprozesse erlautert. Die-
ser Themenbereich ist besonders wichtig, da er dabei hilft im spateren Verlauf der Ver-
bleibstudie Prozesse solcher Art bei den ehemaligen Padagogikabsolventen der Universi-
tat der Bundeswehr Miinchen zu erkennen.

5.1.1 Lernprozesse

Der Begriff Lernen wird in den Wissenschaften von vielen Seiten betrachtet, bspw. lassen
sich in der Psychologie als auch in der Padagogik viele Theorien und Definitionen zu die-
sem Begriff finden. Im folgenden Abschnitt soll die Theorie des Lernens auf Erkenntnisse
der Psychologie gestitzt werden. ,Lernen ist ein Prozess, der in einer relativ konsistenten
Anderung des Verhaltens oder des Verhaltenspotenzials resultiert, und basiert auf Erfah-
rung“ (Gerrig & Zimbardo, 2008, 192). Diese Art der Begriffserklarung findet man haufig in
den Wissenschaftsfeldern der Psychologie. Die Autoren Gerrig und Zimbardo (2008) se-
hen Lernen als einen Prozess an, der eine Verhaltensanderung nach sich zieht.

,Obwohl sogar Spezialisten Schwierigkeiten mit einer genauen Definition des Be-
griffs Lernen haben, wirden die meisten sicherlich zustimmen, dass es sich dabei
um einen Veré&nderungsprozess handelt, der als Ergebnis individueller Erfahrung
auftritt” (Mazur, 2004, 12).

Lernen bzw. ein Lernprozess hat stattgefunden, wenn ein Individuum in der Lage ist neue
Ergebnisse oder Fahigkeiten vorzuweisen, die es vorher nicht hatte. Ein Lernprozess hat
stattgefunden, wenn z. B. eine Person die Fahigkeit des Autofahrens erlernt hat. Der Er-
werb eines Fuhrerscheins zeigt uns, dass dem Individuum bescheinigt wird ein motorisier-
tes Fahrzeug benutzen zu kdnnen. Es besitzt die Erfahrung ein Auto zu starten, zu bewe-
gen, einzuparken etc. Ein weiteres Beispiel zeigt Mazur (2004, 12) in seinen Uberlegun-
gen auf:

»otellen Sie sich vor, Sie schauen aus dem Fenster und sehen bei den im Hof ste-
henden Miilleimern einen Waschbéaren. Sie beobachten, wie er es schafft, eine
Miilltonne umzuwerfen, den Deckel wegzuschieben und die darin befindliche Mull-
tite aufzureiRen. Nehmen wir an, dass der Waschbar durch den Geruch von Le-
bensmittel angezogen war, aber nie zuvor Mulltonnen gesehen hatte.”

In diesem Fall stellt sich die Frage, ob das Tier die Tonne zuféllig gedffnet hat oder durch
eine Art Handlungsplan gehandelt hat. Da der Waschbéar nun weil3, wie eine Miilltonne zu
offnen ist, findet eine Anderung des Verhaltens bzw. des Verhaltenspotenzials statt. Die
Erfahrung und das Wissen helfen dem Tier bei der nachsten Nahrungssuche entspre-
chend zu handeln. Betrachtet man den Menschen in Hinblick auf Lernprozesse bzw.
Lernerfahrungen, so fallen die alltdglichen Dinge ins Auge. Das t&gliche Anziehen und
Waschen, das Bett machen oder taglich zu frihstiicken sind nur weitere Bespiele die auf
vergangenen Lernprozessen beruhen. ,Naturlich kann nicht jedes Beispiel eines Lernvor-
gangs fur sich genommen und isoliert untersucht werden“ (Mazur, 2004, 13). In manchen
Fallen sollten einige Lernsituationen ausgewahlt und verglichen werden, um einen Lern-
prozess besser und kausal beschreiben zu kénnen. Ein Lernprozess ist ein erfahrungsba-
sierter Prozess, d. h. Lernen findet in jedem Fall durch Erfahrung statt.
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~Erfahrung bedeutet in diesem Zusammenhang, Informationen aufzunehmen (und
diese zu bewerten und zu transformieren) sowie Reaktionen zu zeigen, welche die
Umwelt beeinflussen. Lernen besteht darin, dass die Reaktionen durch Erfahrun-
gen, die im Gedachtnis abgespeichert sind, beeinflusst werden“ (Gerrig & Zim-
bardo, 2008, 193).

Ein Lernprozess kann eine Erfahrung, die ein Individuum bereits erlernt hat, veréndern
oder gar durch eine andere Erkenntnis ersetzen. Infolge dessen sind Prozesse des Ler-
nens in jedem Alter eines Menschen zu verzeichnen, dartiber hinaus sind erlernte Erfah-
rungen nicht zwingend vom physischen Reifeprozess abhéngig. Einige Lernprozesse er-
fordern eine gewisse Kombination aus bereits gemachten Erfahrungen und reifungsbe-
dingter Bereitschaft (vgl. Gerrig & Zimbardo, 2008, 193).

Ein wichtiger Begriff in der Thematik Lernprozesse ist die Habituation. Diese ist die grund-
legende Form des Lernens. Gerrig und Zimbardo (2008, 193) definierten den Begriff fol-
gendermalden: ,lhre Verhaltensreaktion Iasst nach, wenn ein Stimulus wiederholt wird.
Habituation tragt dazu bei, lhre Aufmerksamkeit auf neuartige Ereignisse in lhrer Umge-
bung zu konzentrieren — man macht sich nicht mehr die Miihe, immer wieder auf bekann-
te Stimuli zu reagieren.” Schlielich passt der Begriff des Lernens und der Habituation gut
zusammen. Eine Person sitzt im Zug und hort ein Telefon klingeln und greift nach ihrem
Gerat, dabei stellt sie fest, dass es nicht das eigene, sondern das Telefon des Sitznach-
barn ist, welches klingelt. In diesem Fall greift die Person vielleicht noch beim ersten Mal
klingeln zu ihrem Mobiltelefon, doch sollte sich die Situation 6fters wiederholen, dann wird
sie hdchstwahrscheinlich nicht jedes Mal sofort zum Telefon greifen. Die Verhaltenséande-
rung in diesem Beispiel ist, dass die Person aufhdrt ihr Telefon zu tGberprifen, denn die
erlernte Erfahrung zeigt der Person, dass das klingelnde Telefon nicht ihr gehort. Somit ist
die Verhaltensdnderung nachhaltig, sprich das Individuum ist an das Klingeln gewdhnt
und reagiert folglich nicht sofort darauf. Die Habituation I6st eine nachhaltige Verhaltens-
anderung des Individuums aus. Trotzdem muss diese Anderung des Verhaltens nicht von
permanenter Dauer sein, da weitere Erfahrungen in der Umgebung einer Person das Ver-
halten erneut &ndern kénnen.

Zusammenfassend sind Lernprozesse Vorgange, die eine Anderung des Verhaltens nach
sich ziehen und auf Erfahrungen basieren. Dabei sollte beachtet werden, dass derartige
Prozesse abhéngig von Erfahrung und einer gewissen Reife sind.

5.1.2 Bildungsprozesse

Der Begriff Bildung ist ein zentraler Begriff in der Padagogik.

,Etymologisch ist das Wort Bildung mit Bild verwandt und wird dementsprechend
zunéachst vorwiegend in Bezug auf die aufRere Gestalt bzw. das Erscheinungsbild
des Menschen gebraucht. Im Laufe des 18. Jahrhunderts |8st sich der Bildungs-
begriff dann allmahlich von seinen theologischen Wurzeln, und um 1800 bezieht er
sich nicht mehr auf die &uRere Gestalt des Menschen, sondern vor allem auf die
Entwicklung der gesamten Person® (Koller, 2012, 73).

In diesen Bezug spielen die Forschungen von Wilhelm von Humboldt aus dem 18. Jahr-
hundert eine wichtige Rolle. Er definiert den Bildungsbegriff wie folgt:
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,Der wahre Zweck des Menschen — nicht dem welchen die wechselnde Neigung,
sondern welchen die ewig unverénderliche Natur ihm vorschreibt — ist die héchste
und proportionirlichste Bildung seiner Krafte zu einem Ganzen® (Humboldt, 1792,
106).

Nun lasst sich der Bildungsbegriff nach Humboldt in vier Teile gliedern. An erster Stelle
steht Bildung fir die Bildung von Kraften, darauf folgt zweitens die hochste Entfaltung
dieser Krafte durch Bildung, drittens ist Bildung die proportionierlichste Entfaltung der
Kréfte fur ein Individuum. Zum Schluss fasst Bildung alle zuvor genannten Dinge zu etwas
Ganzem zusammen.

,Bildung im Sinne der Entwicklung aller Krafte ist fir Humboldt also nicht im Bezug
des Menschen auf sich selber méglich, sondern nur, indem der Mensch sich an ei-
nem Gegenstand abarbeitet, der aulerhalb seiner selbst liegt* (Koller, 2012, 80).

Unter dem Begriff Gegenstand ist die Welt zu verstehen, der der sich bildende Mensch
gegenibersteht und mit der er sich auseinander setzen soll. Schlie3lich befindet sich das
Individuum in Wechselwirkung mit der Welt. Koller (2012, 80) kommt zu folgendem Er-
gebnis:

,Im Unterschied zum Erziehungsbegriff, bei dem das Verhaltnis von Erzieher und
Zu-Erziehendem im Mittelpunkt steht [...] thematisiert der Begriff der Bildung das
padagogisch relevante Geschehen als Wechselwirkung von Ich und Welt, als Ver-
haltnis eines Subjekts zu allem, was aulRerhalb seiner selbst liegt.”

Nun sind die Theorien des Bildungsbegriffes von Humboldt ein paar Jahre her und die
Gesellschaft hat einige Verénderungen vollzogen. Dies hat natirlich auch Auswirkungen
auf den Bildungsbegriff. In diesem Zusammenhang fallen Namen wie Horkheimer oder
Klafki, die im 20 Jahrhundert ihre Bildungstheorien aufstellten.

,Bildung ware demnach die Umformung der ungeformten, primitiven Natur; der
Mensch wird Herr Gber das, was ihm drau3en und drinnen als befremdlich und be-
drohlich erscheint. In der Bildung besteht Natur als solche fort, doch sie tragt die
Zuge der Arbeit, der menschlichen Gemeinschaft, der Vernunft® (Horkheimer,
1952, 410).

Die Aspekte der Umformung sowohl der auf3eren als auch der inneren Natur zeigen eini-
ge Parallelen zu dem Bildungsbegriff von Humboldt auf, denn die Wechselwirkung zwi-
schen dem Ich und der Welt ist so gesehen die Umformung der au3eren Natur. Darlber
hinaus ist die Umformung der inneren Natur bei Humboldt als Entfaltung der inneren Kraf-
te zu verstehen. Wolfgang Klafkis Bildungsbegriff grenzt sich von den beiden vorherigen
Darstellungen ab. Dieser greift mehr die gesellschaftliche Dimension von Bildungsprozes-
sen auf.

,Bildung im Sinne des Selbst- und Mitbestimmungs- sowie Solidaritatsprinzips ist
dann nicht zuletzt durch die Einsicht gekennzeichnet, dal’ es notwendig ist, einer-
seits jeweils ein HochstmalR an Gemeinsamkeiten anzustreben, andererseits aber
doch immer die Mdglichkeiten zu unterschiedlichen und kontroversen Auffassun-
gen, Problemlésungsversuchen, Lebensentwirfen zu gewdahrleisten und zu vertei-
digen® (Klafki, 1985, 22).
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Einerseits ist der Bildungsbegriff von der Selbstbestimmung des Individuums gezeichnet,
anderseits geht es um die Mitbestimmung in einer Gesellschaft. Nach Klafki bindet Bil-
dung drei Grundfahigkeiten zusammen, einmal die Selbstbestimmung, die Mitbestim-
mung, sowie die Solidaritat. Es fallt auf, dass auch hier wieder eine Art Wechselwirkung
gezeichnet wird, nur mit drei Fahigkeiten, die Bildung mit sich bringen soll. Trotz der Dar-
stellung dreier Ansichten zum Bildungsbegriff bleibt die Frage, was genau Bildungspro-
zesse sind, weiter offen. Gehe man von der Theorie Horkheimers aus, so ist die Umfor-
mung des Individuums als Bildungsprozess zu verstehen. Im Sinne von Klafki kénnen
unter Bildungsprozessen die Erlangung der drei genannten Grundfahigkeiten verstanden
werden. ,Bildungsprozesse werden gemeinhin als Prozesse der Bezugnahme des Sub-
jekts auf Welt gedacht® (Kokemohr, 2007, 15). Hier spiegelt sich die Bildungstheorie von
Humboldt wieder, indem auf die Wechselwirkung von Ich und Welt Bezug genommen
wird. In seinen Ausfiihrungen schreibt Kokemohr (2007, 15) weiter:

,Der Vorschlag Iasst sich auch so formulieren, dass Bildung der Prozess der Be-
zugnahme auf Fremdes jenseits der Ordnung ist, in deren Denk- und Redefiguren
mir meine >Welt< je gegeben ist [...] Von Bildung zu sprechen sehe ich dann als
gerechtfertigt an, wenn der Prozess der Be- oder Verarbeitung subsumtionsresis-
tenter Erfahrung eine Veranderung von grundlegenden Figuren meines je gegebe-
nen Welt- und Selbstentwurfs einschlief3t.”

Dieser Blickwinkel zeigt uns, dass die Bildungsprozesse eines Subjektes sich durch Ver-
anderungen von Bewusstseinszustanden zeichnen lassen. Koller (1999, 161) definiert
Bildungsprozesse hingegen wie folgt:

»[€S] handelt ... sich bei Bildungsprozessen aller Wahrscheinlichkeit nach nicht um
einmalige und sich instantan vollziehende Akte, die unmittelbar im Vollzug zu er-
fassen waren, sondern vielmehr um langerfristige Vorgange, die zum Teil nur an-
hand ihrer Auswirkungen rekonstruiert werden kénnen*

Daraus lasst sich schlieRen, dass sich Bildungsprozesse eines Subjektes bzw. eines Indi-
viduums Uber einen langeren Zeitraum erstrecken. In diesen Bildungsprozessen bildet
das Individuum Fahigkeiten wie z. B. Kritikbereitschaft und -fahigkeit sowie Selbstreflexi-
on. Des Weiteren erlangt das Subjekt die Fahigkeit der Empathie, Argumentationsbereit-
schaft und des vernetzten Denkens.
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5.2 DAS PROBLEM DER MOTIVIERBARKEIT VON BILDUNGSPROZESSEN

Wenn man sich mit dem Lernen und dem Verbleib Erwachsener beschaftigen mdchte,
muss man sich nédher mit der Lehr-Lernforschung auseinandersetzen. Ebenso ist es mit
der Motivation von Lern- und Bildungsprozessen von Erwachsenen, denn ,die Lernfor-
schung misst keine Lernprozesse, sondern Indikatoren, die auf mentale Aktivitaten ver-
weisen, die als Lernen bezeichnet werden® (Siebert, 2006a, 9). Denn genauso schwer wie
es ist Lernprozesse zu messen, ist auch die Frage der Lernmotivation. Auch wenn h&ufig
beobachtbare Handlungen Indikatoren fir eine Motivation sind, lassen sich jedoch Teil-
nehmende an Veranstaltungen der Erwachsenenbildung nicht ohne weiteres als lernmoti-
viert bezeichnen, allerdings kann ihnen eine Lernmotivation auch nicht abgestritten wer-
den (vgl. Siebert, 2006b, 58). Nach Siebert misse diesbeziglich immer zwischen einer
Bildungsbeteiligungsmotivation und einer Lernmotivation unterschieden werden (vgl.
ebd.).

Doch aus welchem Grund befassen sich Personen im Erwachsenenalter Uberhaupt mit
Lernangeboten fiir gewisse rdumliche und zeitliche Arrangements? Warum brechen Er-
wachsene vorzeitig eine Weiterbildungsmaflinahme ab, oder nehmen diese Malinahme
gar nicht erst wahr? Und wie kommt es, dass einige Personen noch ein Zweitstudium im
Erwachsenenalter beginnen? Mit diesen Themen beschéftigt sich die Lernmotivationsfor-
schung und versucht dabei, die inter- und intraindividuellen Unterschiede der Lernenden
zu untersuchen (vgl. Muller, 2006, 48). Innerhalb der jeweiligen Lehr- Lernsituation lasst
sich die Quelle der Motivation unterschiedlich bestimmen, was zu einer Differenzierung
zwischen intrinsischer und extrinsischer Motivation fihrt.

5.2.1 Intrinsische und Extrinsische Motivation

Die Unterscheidung zwischen intrinsischer und extrinsischer Motivation ist eine Differenz
entlang der konzeptionellen Ausrichtung der Motivation und empirisch nur schwer zu tren-
nen (vgl. Siebert, 2006a, 58). Dennoch lassen sich einige Aussagen uber ihre Unterschei-
dung treffen. Die intrinsische Motivation von Lern- und Bildungsprozessen wird Ublicher-
weise definiert durch eine Handlung, die um ihrer selbst willen ausgefiihrt wird. So defi-
niert Wild (2000, 76) eine intrinsisch motivationale Orientierung, ,wenn Personen lernen,
weil sie inhaltlich interessiert sind oder weil sie die Inhalte personlich fiir bedeutsam hal-
ten.“ Widmet man sich einer Tatigkeit wegen ihrer Folgen oder Konsequenzen, um bei-
spielsweise eine positives Ergebnis herbeizufliihren oder eine negative Konsequenz zu
vermeiden, so wird diese Absicht als extrinsisch motiviert bezeichnet (vgl. u. a. Schiefele
& Streblow, 2005, 41; Schlag, 2013, 21). Allerdings kann die extrinsische und intrinsische
Motivation auch gleichzeitig vorhanden sein, dies ist dann abhangig von aufieren Einfluss-
faktoren und den einzelnen Motiven der Individuen (vgl. Schiefele & Steblow, 2005, 41.)
Dennoch wird behauptet, das bei einer intrinsische Motivation der zu erwartende Lerner-
folg groRer ist, als bei einer rein extrinsische Motivation, da der persdnliche Bezug zu ei-
ner Leistungssteigerung fuhrt (vgl. Schlag, 2013, 22).

5.2.2 Emotionen, Interesse, Lern- und Leistungsmotivation

Die Motivation von Menschen ist durch unterschiedliche Motive und Beweggriinde beein-
flusst und kann bewusst durch manifeste oder unbewusst durch latente Motivation ausge-
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drickt werden (vgl. Tietgens & Weinberg, 1971, 47). Dabei nennt Rheinberg (2004) fol-
gende Aspekte, die die Motivation bei Erwachsenen mafRgeblich beeinflussen: Erwartun-
gen, Werte, Selbstbilder, Willensprozesse, Affekte/Emotionen und neurohormonelle Pro-
zesse. Diese Bandbreite verdeutlicht, dass die Perspektive auf die Motivation von Lern-
und Bildungsprozessen differenziert ist.

Im Rahmen dieses Forschungsprojektes, sind primar Theorien zu nennen, die sich mit
einer Lehr- und Lernmotivation von Erwachsenen beschéftigen. Dieses sind zum einen
altere Modelle triebtheoretischer Anséatze wie zum Beispiel die Psychoanalyse nach Freud
(1938) oder das behavioristische Konzept nach Hull (1943). Diesen stehen aktuellere Mo-
delle gegeniber, die sich explizit mit der Interessenmotivation und der Leistungsmotivati-
on beschaftigen. Theorien zu psychologischen Lernleistungen basieren auf der Tatsache,
dass nicht nur kognitive Voraussetzungen, sondern auch affektiv-motivationale Faktoren
als notwendige Bedingungen flr einen systematischen Wissenserwerb anzusehen sind
(vgl. Gotz et al., 2010, 82). Aus diesem Grund sind Emotionen, Interessen sowie Lern-
und Leistungsmotivation wesentliche Bedingungen fiir einen systematischen Wissenser-
werb insbesondere fir Personen im Erwachsenenalter (vgl. Krapp, 2007).

Die Leistungsmotivation wird durch Heckhausen (1976, 194) definiert als ,das Bestreben,
die eigene Tlchtigkeit in allen jenen Tatigkeiten zu steigern oder moglichst hoch zu hal-
ten, in denen man einen Gitemalf3stab fur verbindlich halt und deren Ausfihrung deshalb
gelingen oder misslingen kann.“ Dabei dient die Leistungsmotivation im besten Falle zur
Erreichung selbst gesteckter Ziele und dem Bestreben positive Leistungen zu vollbringen.
Dieses Bestreben kann jedoch auch zu Schwierigkeiten fiihren, wenn Misserfolge und
ungezugelter Ehrgeiz zusammentreffen (vgl. Siebert, 2006a, 69). Aus diesem Grund muss
ein Ausgleich, eine Balance zwischen der Leistung, den Zielen und dem Zweck der Leis-
tung erreicht werden. Aul3erdem muss bei der Lern- und Leistungsmotivation bericksich-
tig werden, dass unterschiedliche Anforderungen hinsichtlich gesellschaftlichen Milieus
herausgebildet werden kdnnen und somit die Lernsituation jederzeit von Person-Umwelt-
Bezligen beeinflusst werden kann (vgl. ebd., 67 f). Dies kénnte vor allem dann vorkom-
men, wenn Erwachsene im Alter einen neuen Abschnitt beginnen und sich in einer neuen
Lernumgebung befinden. Dennoch ist bisher nicht geklart, ob sich Individuen jederzeit
leistungsmotiviert fihlen, wenn eine Herausforderung bevor steht oder eine schwierige
Aufgabe zu bewadltigen ist. Diese Problematik wirft Schwierigkeiten auf, denn eine Kompe-
tenzsteigerung kann sich ebenso positiv wie auch negativ auf die personliche Leistungs-
motivation auswirken. Demnach ist die Leistungsmotivation immer abhangig von den indi-
viduellen Bedirfnissen und Kompetenzen des jeweiligen Akteurs (vgl. Rheinberg & Voll-
meyer, 2000, 148).

Das Interesse als Personlichkeitsdisposition bezieht sich auf eine Person-Gegenstands-
Relation (vgl. Krapp, 1992, 10 f). Aus diesem Grund kann es sich nicht nur auf materielle
Gegenstande beziehen, sondern auch auf bestimmte Handlungen, Ideen, Kulturgiter o-
der Wissensbestande (vgl. Muller, 2006, 51) fokussieren. Das Interesse wird als wichtige
Voraussetzung fur das Lernen gesehen und kann daher ,als Bedingung, Ergebnis und
Ziel von Bildungsprozessen analysiert” (ebd., 48) werden. Dabei kann es durch unter-
schiedliche Faktoren ausgelost werden, die sowohl individuell oder auch situationsspezi-
fisch bedingt sein und sich beispielsweise in interessenorientiertem Engagement aul3ern
kénnen (vgl. Krapp, 1992, 15). AuRerdem ist im Besonderen das Anregen von Interessen



5. Exemplarische Problemstellungen péadagogischer Theorie

fur bestimmte Gegenstandsbereiche ein wichtiges padagogisches Mittel zur Motivation
von Mitarbeitern oder Kollegen (vgl. Schlag, 2013, 20). Eine Problemstellung, die sich im
Kontext der Erwachsenenbildung ergibt, ist die Konstanz und die Variabilitat neuen Inte-
resses im Erwachsenenalter. Eine Studie aus dem Jahre 1990 von Seidel und Siebert
verdeutlicht, dass sich eine lUberraschend hohe Anzahl an Senioren nach der Berufspha-
se neue Themen- und Interessensbereiche erschlossen haben (vgl. Siebert, 2006b, 78 f).
Demnach entwickeln sich neue Lerninteressen im Erwachsenenalter meist biographisch
anschlussfahig oder sind durch kritische Lebensereignisse gepragt (vgl. ebd., 79). Es wird
deutlich, dass das Interesse zur Bildung der Personlichkeit beitrédgt und als eine Voraus-
setzung fur das lebenslange Lernen anzusehen ist.

Ein weiterer Aspekt, der neben der kognitiven Leistungsmotivation von Lern- und Bil-
dungsprozessen berlcksichtigt werden muss, sind soziale und emotionale Lernmotive. Da
kognitive Zustande grundsatzlich in emotionale Muster eingebettet sind, bedurfen emotio-
nale Motive einer aktiven und bewussten Beriicksichtigung (vgl. Arnold & Gémez Tutor,
2006, 41).

»,Emotionen greifen in die bewusste Verhaltensplanung und -steuerung ein, indem
sie bei der Handlungsauswahl mitwirken und bestimmte Verhaltensweisen befor-
dern. Hierbei spricht man von Motivation“ (Roth, 2001, 263).

Die Emotionen steuern die Handlungen und beeinflussen maRgeblich die Motivation von
Lern- und Bildungsprozessen. Aus diesem Grund wird ,Bildung als offener Prozess be-
trachtet, gerade wegen der emotionalen-motivationale Qualitdt eines Lernprozesses im
lebenslangen Lernen® (Gieseke, 2009, 36).

Gerade heutzutage, wo speziell im Bereich der Arbeitswelt mit zunehmender Rationalisie-
rung und mangelnder Anerkennung zu k&mpfen ist, ist der emotionalen und sozialen Mo-
tivation ein besonderer Stellenwert einzurdumen. Denn negative Emotionen kénnen Aus-
wirkungen auf die Lernmotivation bewirken, genau wie positive Zuschreibungen eine posi-
tive Reaktion generieren und somit zukiinftige Lernprozesse angeregt werden kdnnen
(vgl. Arnold & Gémez Tutor, 2006, 42).

Die emotionale Stabilitat spielt dabei eine wichtige Rolle, denn sie entscheidet Uiber die
Verbindungen zu anderen Akteuren, geteilte Werte, wechselseitige Akzeptanz, Verpflich-
tungen und Sozialitat (vgl. Gieseke, 2009, 146). So strahlt beispielweise Freude eine posi-
tive Wirkung aus und ,bietet Anlasse zum Weitermachen, sie starkt einen positiven Blick
auf die eigenen Bildungsaktivitdten und ertffnet damit neue Horizonte und kreative Po-
tenziale (vgl. ebd., 61). Emotionale und soziale Motivation kénnen, durch Anerkennung
oder Motive der Zugehorigkeit, eine positive Lernmotivation unterstiitzend und erhaltend
wirken, dabei muss besonders die Leitfigur, beispielsweise ein Lehrer, Vorgesetzter oder
ein hoher gestellter Kollege eine zentrale Funktion als Identifikationsperson einnehmen
(vgl. Schlag, 2013, 20).

Eine Motivation von Lern- und Bildungsprozessen kann auf unterschiedlichste Art und
Weise erreicht werden und wird immer von dem jeweiligen Individuum beeinflusst. Die
Lernmotive eines Akteurs beeinflussen schlussendlich, was gelernt wird, wie viel Zeit da-
fur investiert wird und ob es sich Uberhaupt lohnt zu lernen. Dennoch kdnnen Lern- und
Bildungsprozesse durch passende MalRnahmen bereits im Vorfeld positiv beeinflusst wer-



Berufliche Karrieren von Padagogikstudenten der Universitat der Bundeswehr

den, indem das Interesse geweckt wird, Motive anderer anerkannt und respektiert werden
und die soziale Umgebung angepasst wird (vgl. Siebert, 2006b, 147). Die Motivation von
Erwachsenen ist jedoch haufig von au3eren Faktoren sowie milieuspezifischen Einfliissen
der neuen Lernumgebungen gepragt. Diese sind jederzeit zu berlcksichtigen, um zu einer
positiven Beeinflussung der Motivation von Lern- und Bildungsprozessen beizutragen.



5. Exemplarische Problemstellungen padagogischer Theorie

5.3 DAS PROBLEM DER STEUERBARKEIT VON BILDUNGSPROZESSEN

Eine antike Betrachtung des Steuerungsprozesses rickt die Menschheit in eine passive
Rolle: der Gedanke der Fremdsteuerung des menschlichen Schicksals durch Gott oder
goéttliche Wesen. In diesem Zusammenhang bestimmt Gott die Handlungen, das Verhal-
ten oder auch den Lernprozess eines Individuums. Lost man sich von dieser goéttlichen
Einflussnahme auf das Leben des Menschen, so bleibt der Fakt bestehen, dass AulR3en-
faktoren eine ebenso bedeutende und beeinflussende Rolle haben, wie das Individuum
selbst. Insbesondere in Lehr-Lernsituationen ist diese zweiseitige Einflussnahme auf den
Lern- und Bildungsprozess eines Individuums als wesentlicher Faktor zu beachten. Inner-
halb dieser Betrachtungsweise lasst sich eine erste didaktische Spezifizierung hinsichtlich
der Steuerung von Bildungs- und Lernprozessen finden: der von auf3en initiierte und an-
geregte Prozess (vgl. Park, 2003, 6). Diese Definition des Lern- und Bildungsprozesses
bringt Problematiken mit sich, etwa, wie sich eine gezielte Steuerung durchflihren lasst,
welche Methoden dabei auszuwahlen sind oder auch, welche Folgen, positive wie negati-
ve, ein Steuerungsprozess auf die lernende Person haben kann. Park bringt diese
,Fremdsteuerung“ in den Zusammenhang mit dem Begriff Verhalten, dessen Anderung
als ein von aufen angeregter Prozess betrachtet werden soll: ,Verhaltensdnderungen
[werden] in diesem Konzept als von Aulienfaktoren bestimmt verstanden® (ebd.). Ein akti-
ver Steuerungsprozess von aufden, also beispielsweise eine Aufgabenstellung einer Lehr-
person, hat das veranderte Verhalten des lernenden Individuums zur Folge: Es liest die
Aufgabe und macht sich daran, diese zu bearbeiten; sein Handeln wird in diesem Zu-
sammenhang als von auf3en bestimmt angesehen, es selbst Ubernimmt eine passive,
ausfuihrende Rolle.

Demgegentber steht der Begriff des aktiven Handelns, der im Zusammenhang mit der
Selbststeuerung gesehen wird. Die ,Aktivitdt des bewusst und absichtlich Handelnden®
(ebd.) steht im Zentrum dieser Theorie und grenzt zielgerichtete, bewusst getétigte Hand-
lungen oder Taten von einem gewohnheitsmafigen oder unbewusst ablaufenden Verhal-
ten ab. Es wird also zwischen einer aktiven, von auf3en getatigten Fremdsteuerung, bei-
spielsweise ein Arbeitsauftrag, und einer Selbststeuerung des Individuums, beispielswei-
se innerhalb einer Projektarbeit, konstruiert aus eigenen Erfahrungen und Zielvorstellun-
gen, unterschieden. Nach Dietrich hinge diese Differenzierung vom ,Selbststeuerungs-
grad“ ab, der sich dadurch erschlie3t, ob der Lernende selbst die Kontrolle Gber ,Ziele,
Lernwege (Methoden, Medien und Sozialformen), den Ort, den Zeitpunkt und die Dauer®
(Dietrich, 2001, 22 f) hat, oder diese Faktoren vom Lehrenden bereits vorgegeben wur-
den.

Die Urspriinge aktiver Steuerungsprozesse konnen mit dem Beruf des Steuermannes
eines Fahrzeugs in Verbindung gebracht werden:

,0en guten Steuermann lernt man erst im Sturme kennen.*
(Lucius Annaeus Seneca, *1 n. Chr., + 65 n. Chr.)

Dieses Zitat des romischen Philosophen Seneca reprasentiert die hohe Achtung und
Wertschéatzung gegeniiber dem Beruf des Steuermannes. In der griechischen Antike zahl-
te die Steuermannskunst zu einer der angesehensten Fahigkeiten der damaligen Zeit:
,Bewegung erfolgreich steuern zu kénnen, das ist ein den historischen Wandel tberdau-
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erndes Ideal (GeiRler, 1995, 10). Ubertragt man dieses Zitat auf den Steuerungsprozess
von Lehr-Lernprozessen, ist der Sturm mit AuRenfaktoren gleichzusetzen. Diese missen
nicht immer Auftrage oder Zielsetzungen, sondern kénnen auch beispielsweise ein erhdh-
ter Larmfaktor, psychischer oder zeitlicher Druck oder auch unplanmaRig eintretende Er-
eignisse, etwa eine Krankheit oder ein Unfall sein. Eine gute Lehrperson weil3 mit diesen,
oft willkurlichen Einflussfaktoren umzugehen und sich und die Situation daran auszurich-
ten. Betrachtet man nun die eingangs durchgefuhrte Unterscheidung von steuernden T&-
tigkeiten zwischen Fremd- und Selbststeuerung, kann das Beispiel des Steuermannes als
Metapher hinzugezogen werden. Der Steuermann handelt als eigenstandiges Individuum
und steuert beispielsweise ein Schiff aktiv und bewusst. Er verkorpert die Selbst- oder
Innensteuerung. Das Schiff dagegen wird von dem Steuermann gelenkt, seine Bewegun-
gen kénnen im Ubertragenen Sinne als Verhaltensanderung betrachtet werden. Es nimmt
damit die Rolle des von au3en gesteuerten Individuums ein.

Erste didaktisch-theoretische Uberlegungen zum Prozess der Steuerung von Lern- und
Bildungsprozessen sind im klassischen Behaviorismus zu finden. Das englische Wort
behavior wird im deutschen mit Verhalten tbersetzt. Diese Richtung der Psychologie geht
grundsatzlich von einer Fremdsteuerung des Verhaltens aus. Innerhalb dieser Theorie
wird das Lernen als ein ,Reiz-Reaktions-Verhaltnis“ (Park, 2003, 6) verstanden. Der Reiz,
auch als Stimulus bekannt, 16st eine Reaktion, ein bestimmtes Verhalten, aus. Nachge-
wiesen wurde dieser Zusammenhang im empirischen Experiment des Pawlowschen Hun-
des, bei der ein unkonditionierter Reiz, im Experiment reprasentiert durch Futter, eine
automatische Reaktion, den Speichelfluss des Hundes auslést. Der unkonditionierte Reiz
wird wahrend der Konditionierung mit einem neutralen Reiz, beispielsweise einem Ton,
zeitlich gepaart. Durch diese Assoziation des Futters mit dem Ton |6st nach der Konditio-
nierung der Ton, jetzt bezeichnet als Konditionierter Stimulus, eine konditionierte Reakti-
on, also den Speichelfluss, aus. Diese Theorie der klassischen Konditionierung griindet
sich auf der empirischen Untersuchung des Pawlowschen Hundes (vgl. Gerrig & Zim-
bardo, 2008, 194 f), Das Lernen in diesem Sinne kann also als Konditionierung betrachtet
werden, bei dem die Steuerung von auf3en eine Verhaltensanderung herbeifihrt:

,Der konditionierte Stimulus erlangt einen Teil des Einflusses auf das Verhalten®
(ebd., 197).

Neben der Theorie des Behaviorismus, die wegbereitend fur die aktuellen Bildungstheo-
rien ist, beschaftigen sich mehrere weitere theoretische Richtungen der Bildungs- und
Erziehungswissenschaften mit den wirkenden und steuernden Kréften. Park (2003, 7)
fasst diese verschiedenen Einflussfaktoren tabellarisch zusammen (siehe Abbildung 7).
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Theorie Bestimmende Kraft Ortd. K. Eigenschaft d. K.
Sophistisches Lehre Aulien Fremd
Lernkonzept

Behaviorismus Reiz (Input) Aulien Fremd
Verhaltensbiologie Instinkt/ Trieb Innen Fremd
Soziobiologie Gene Innen Fremd
Psychoanalyse Das Unbewusste Innen Fremd
Neodarwinistische Umweltveranderung | Aulden Fremd
Evolutionstheorie

Ontologischer Wabhrheit / Aulen Fremd
Realismus Die reale Welt

Konstruktivismus Das bewusste Ich Innen Eigen (vertraut)

Abbildung 7 - Theorien der Steuerung nach Park, 2003, 7

In thematischer Bezugnahme zur Verbleibstudie soll priméar dieser, der von aul3en ge-
steuerte Prozess des Lernens betrachtet werden, da die interviewten Personen haupt-
sachlich leitende und fihrende Berufspositionen einnehmen und weniger die Funktion des
Lernenden Ubernehmen. Es wirft sich dabei die Frage auf, wie man effektiv und gezielt
Bildungs- und Lernprozesse initiiert und wie man diese als Lehrperson, Trainer, Dozent
richtig koordiniert, gestaltet und steuert. Gei3ler betont als erste Pramisse flir eine gute
Steuerungsarbeit das Eingehen auf subjektive Bedirfnisse der lernenden Teilnehmer.
Gleichzeitig seien ihre Individualitdt und die Beachtung der jeweiligen individuellen Mdg-
lichkeiten und Rahmenbedingungen wichtig. Diese mafigebenden Faktoren fuhren zu
einer notwendigen Steigerung der Komplexitat und Effektivitdt von Steuerungs- und Ge-
staltungsarbeit. Diese sei dann als ,situationsbezogene und teilnehmerorientierte Prob-
lembearbeitung und Problemldsung® (Geildler, 1995, 15) zu definieren. In diesem Zusam-
menhang kann auch das von Kade und Geil3ler verfasste Werk Die Bildung Erwachsener
erwahnt werden. Sie nennen dabei die Individualitdt des Lernenden als eine Grundlinie
der Erwachsenenbildung. Besonders aus der Perspektive der Gesellschaft gehe der As-
pekt der Individualitdt zu Gunsten einer Hervorhebung des Menschen als ,Trager be-
stimmter Qualifikationsbindel“ (Kade & Geildler, 1982, 9) verloren. Situationen in Lehr-
/Lernprozessen erfordern daher individuell angepasste und gesteuerte Losungen, stan-
dardisierte Loésungskonzepte sind demnach als weniger sinnvoll zu erachten.

Konkrete ,Prinzipien der Steuerung“ nennt Geildler (1995, 20) in seinem Buch Lernpro-
zesse steuern. Dabei unterscheidet er zwischen drei Prinzipien, der Kontextsteuerung,
der Umwegsteuerung und der zeitdkologischen Steuerung. Erstere bezieht, den Lehr-/
Lernprozess einschrankende, Umweltbedingungen mit ein. Zu diesen z&hlen beispiels-
weise der Wertewandel der letzten Jahrzehnte oder der Demokratisierungsprozess. Dies
lasst sich etwa durch Mitbestimmungsregelungen in betrieblichen Weiterbildungen oder
durch Beriicksichtigung von traditionellen Prinzipien der jeweiligen Bildungsinstitutionen
realisieren.

Bei der Umwegsteuerung werden alle vier Dimensionen eines Lehr-/Lernprozesses, die
Rahmenbedingungen, der Inhalts- sowie der Gruppenaspekt und zuletzt die Vielfaltigkeit
des Einzelnen nichtlinear gesteuert (vgl. ebd., 21). Dabei wird der Bildungserfolg nicht
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durch lineare Entwicklung angestrebt, sondern auf Umwegen. Becker-Schmidt und Knapp
(1987, 19) definieren diese Art des Lernens wie folgt:

.Lernen erfolgt nicht gradlinig-linear; beim Fortschreiten nimmt es notwendige
Ruckversicherungen vor. Auf der Suche nach Zusammenhangen gerat es auf
scheinbare Neben- und Abwege. Solche Umwege brauchen Zeit.*

Diese Umwegsteuerung ertffnet den Lernenden individuelle Mdglichkeiten und Entwick-
lungschancen, kann jedoch im Umkehrschluss ein weiteres Steuerungsproblem hervorru-
fen: das Problem des Umgangs mit Zeit und Zeitknappheit in Lehr-/Lernprozessen.

Die zeitdkologische Steuerung kalkuliere, so Geildler, die Eigenzeiten der Lernenden, die
sich in individuellen Lebensrhythmen, unterschiedlicher Verarbeitungs- und Verstehens-
zeiten ausdricken, mit ein. Die Arbeit mit den Inhalten misse entsprechend der Eigenzei-
ten des Lernenden oder der Lernenden ermdoglicht werden. Parallel mussten die ,Vorteile
der Langsamkeit, der Ungleichzeitigkeit® (Geilller, 1995, 26) als Chance erkannt werden.

Ein Ruckgriff auf die oben angesprochenen Dimensionen fihrt zur Thematik der Funktio-
nen im Steuerungsprozess. Um die Bedingungen einer kompetenten Steuerung von Lehr-
/Lernprozessen zu erfillen, seien nach Geil3ler mehrere Maximen zu befolgen. Die Ebene
des Inhalts setzt ein Bewusstsein fur die Fuhrungs- oder Leitungsrolle seitens des Leh-
renden voraus. Dazu zahlen beispielsweise die Darstellung von Problemstellungen, Hilfe-
stellungen oder Ergebnisprasentation. Geil3ler benennt diesen Aspekt der Steuerung die
Lokomotionsfunktion (vgl. ebd., 27). Die zweite Funktion bezieht sich auf die Gruppen-
ebene. Hierbei misse der Lehrende den Zusammenhalt aller Beteiligten durch die Defini-
tion von Gruppenzielen oder durch Aufgabenverteilung anstreben und realisieren.
Schlussendlich ist auf der Ebene der Einzelsubjekte durch die steuernde Person eine
+Akzeptanz und Férderung von individuellen Besonderheiten® (ebd., 28) zu intendieren.

Betrachtet man nun den Gestaltungsprozess von Lehr-/Lernprozessen zusammenfassend
als Steuerungskompetenz, so zahlt zu dieser primar die Akzeptanz von Subjektivitat und
Einzigartigkeit der Person. Reuter und Sieh (2010, 185) betonen eben diesen Aspekt der
Individualitat im Zusammenhang mit dem Bildungsbegriff:

,Der Begriff Bildung kennzeichnet den Vorgang der Entfaltung der Individualitat ei-
nes Menschen, seine geistige Entwicklung in Auseinandersetzung mit den Gegen-
sténden der Umwelt.”

Geil3ler nennt dartiber hinaus die Kompetenz der Lehrperson, die Perspektiven und das
Potenzial, ebenso wie Restriktionen oder Grenzen der eigenen Person bei der Austibung
der Gestaltungsfunktion, realistisch einzuschéatzen als eine Grundvoraussetzung zum
kompetenten Praktizieren des Steuerungsprozesses. Diese ,differenzierte Realitatssicht
auf das, was man tut und 1aRt“ (Geilller, 1995, 184) fuhrt neben der Akzeptanz von Indivi-
dualitat des Einzelnen zur Steuerungskompetenz.
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5.4 DAS PROBLEM DER MESSBARKEIT VON BILDUNGSPROZESSEN

Der folgende Abschnitt soll sich mit der Messbarkeit von Lern- und Bildungsprozessen
befassen. Dass diese Thematik nicht frei von Diskussionen ist, zeigt sich bereits in der
Vielzahl an kritischen Beitrédgen, Experteninterviews und Artikeln. Es stellen sich also die
Fragen: Lassen sich Lern- und Bildungsprozesse tberhaupt messen? Wenn ja, wie? Und
warum ist es Uberhaupt notwendig Lernen und Bildung zu messen?

Wie im vorherigen Abschnitt bereits erwéhnt, ist Lernen ein Prozess der sich in einer
nachhaltigen Verénderung des Verhaltens oder des Verhaltenspotenzials zeigt. Es gilt
also diese stattgefundene Veranderung zu messen und entsprechende Dokumentationen
zu vergleichen. Die bekanntesten Methoden hierfir sind Klassenarbeiten und Klausuren,
aber auch Prufungen wie in dem Beispiel des Fuhrerscheinerwerbs. Da sich diese Arbeit
im Schwerpunkt mit Erwachsenen befasst, wird der Fokus jedoch weniger auf Schulpri-
fungen als auf MaRnahmen der Weiterbildung gelegt. Die Weiterbildung wird als ,Fortset-
zung oder Wiederaufnahme organisierten Lernens nach Abschluss einer unterschiedlich
ausgedehnten ersten Bildungsphase bestimmt® (Deutscher Bildungsrat, 1970, 197). Vor
allem in groReren Unternehmen fallt heutzutage immer haufiger der Begriff des Bildungs-
controllings. ,Bildungscontrolling bezieht alle Planungsschritte mit ein, angefangen von
der Bedarfsanalyse Uber die Realisierung von Malinahmen bis zur Erfolgskontrolle und
Transfersicherung“ (Weil3, 2005, 33). Es gilt dabei WeiterbildungsmalBhahmen unter an-
derem in ihrer Wirtschaftlichkeit zu prifen, um Kosten und Nutzen fir ein Unternehmen
aufzuzeigen. Dabei ist es wichtig, Bildungscontrolling nicht nur als Weiterbildungskontrolle
zu verstehen, sondern als ein ,zyklisches Ineinandergreifen von Planung, Messung, Be-
wertung und Korrektur in der Weiterbildung® (Beicht & Krekel, 1999). Ein Prozess um ent-
sprechende Malinahmen zu messen und zu bewerten ist die Evaluation, auf welche im
Folgenden genauer eingegangen werden soll.

Eine Evaluation ist als ,systematische Untersuchung der Verwendbarkeit oder Gite eines
Gegenstandes® (Sanders, 2006, 6) definiert. Die Evaluationsforschung ist ein Teilbereich
der empirischen Forschung und ,beinhaltet die systematische Anwendung empirischer
Forschungsmethoden zur Bewertung des Konzeptes, des Untersuchungsplanes, der Im-
plementierung und der Wirksamkeit sozialer Interventionsprogramme” (Rossi & Freeman,
1993, zitiert nach Bortz & Doéring 2006, 96). Evaluationsforschung befasst sich also mit
der Bewertung des Erfolges von Mal3nahmen.

Die Evaluation hat dabei funf zentrale Ziele bzw. Zwecke, die sie erfillt: Erkenntnisfunkti-
on, Optimierungsfunktion, Kontrollfunktion, Entscheidungsfunktion und Legitimationsfunk-
tion (vgl. Stockmann, 2000). Dabei geht es vor allem um wissenschaftliche Erkenntnisse,
die Beseitigung von Schwachen der evaluierten Malinahmen, die Kontrolle der Effektivi-
tat, die Frage nach weiterer Forderung bzw. Entwicklung von MalRhahmen und den Bei-
trag zur Schaffung von Transparenz. Zusatzlich tragen die oben genannten Ziele zur Er-
gebnisoffenheit der Evaluation bei.

Um die wissenschaftliche Qualitat von Evaluationen zu sichern und zusétzlich den gesell-
schaftlichen Nutzen von Evaluationen, hat die Deutsche Gesellschaft fur Evaluationen
Evaluationsstandards aus dem amerikanischen Standardset von Sanders (2006) abgelei-
tet. Demzufolge missen Evaluationen vier grundlegende Eigenschaften aufweisen: Nitz-
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lichkeit, Durchfiihrbarkeit, Korrektheit und Genauigkeit. Im Folgenden werden die grund-
legenden Standards der einzelnen Eigenschaften genauer erlautert.

,Die Nutzlichkeitsstandards sollen sicherstellen, dal} sich eine Evaluation an den
Informationsbedurfnissen der vorgesehenen Evaluationsnutzer ausrichtet® (San-
ders, 2006, 51).

Zu diesen Standards zahlt unter anderem, dass vorab ermittelt werden muss, wer an der
Evaluation beteiligt und wer von ihr betroffen ist, dass der anschlie3end verfasste Bericht
die Ziele, Verfahren und Befunde darstellen muss, um die wesentlichen Informationen
bereit stellen zu kdnnen, und dass entscheidende Berichte und Ergebnisse den Nutzern
zeitgerecht zur Verfugung gestellt werden mussen, da die Evaluation ansonsten keinen
Nutzen hat.

,Die Durchfuhrbarkeitsstandards sollen sicherstellen, da} eine Evaluation realis-
tisch, gut durchdacht, diplomatisch und kostenbewul3t ausgeftihrt wird“ (ebd., 91).

Hierzu z&hlt, dass die Evaluation auf praktische Verfahren zuriickgreift um eventuelle Sto-
rungen zu vermeiden, aber auch, dass Evaluationen kostenwirksam, und damit einherge-
hend, effizient sein missen.

,Die Korrektheitsstandards sollen sicherstellen, dal3 eine Evaluation rechtlich und
ethisch korrekt durchgefiihrt wird und dem Wohlergehen der in die Evaluation ein-
bezogenen und auch der durch die Ergebnisse betroffenen Personen gebihrende
Aufmerksamkeit widmet® (ebd., 111).

Darunter versteht man, dass die individuellen Menschenrechte geschitzt werden und
niemand durch die Evaluation respektlos behandelt wird, dass vollstandige und faire Ein-
schatzungen geschlussfolgert werden, dass die Ergebnisse am Ende der Evaluation of-
fengelegt und auch den Teilnehmern zuganglich gemacht werden und dass die Evaluation
durch eine sorgfaltige Rechnungsfiuhrung kontrolliert wird.

,Die Genauigkeitsstandards sollen sicherstellen, dall eine Evaluation Uber die Gi-
te und/oder die Verwendbarkeit des evaluierten Programms fachlich angemessene
Informationen hervorbringt und vermittelt* (ebd., 159).

Zu diesen Standards zahlt eine ausreichende Kontextanalyse, die Verwendung von ver-
lasslichen Informationsquellen, die Nutzung von giltigen als auch zuverlassigen Informa-
tionen und dass eine unparteiische Berichterstattung zusammen mit einer begrindeten
Schlussfolgerung gewahrleistet wird.

Mit Hilfe dieser Evaluationsstandards lassen sich wissenschaftlich Evaluationen erstellen,
die unter anderem dazu genutzt werden kdnnen, WeiterbildungsmalRnahmen zu bewerten
und zu beurteilen. Dabei lasst sich die Evaluation in verschiedenen Bereichen und aus
verschiedenen Perspektiven durchfiihren. Zum einen kénnen Weiterbildungsunternehmen
den Erfolg ihrer angebotenen Weiterbildung priifen, zum anderen kdnnen Arbeitgeber die
angeordneten (oder freiwilligen) Weiterbildungsmalnahmen ihrer Arbeitnehmer bewerten
und optimieren.

Einhergehend mit einer Evaluation werden Begriffe wie Erfolgskontrolle und Lernfort-
schrittskontrolle relevant, um den Wissenszuwachs dokumentieren zu kdnnen. Nach Kirk-
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patricks (1959) 4-Stufen-Modell sind bei der Auswertung einer Evaluation folgende vier
Ebenen zu beriicksichtigen:

,1. Reaction bzw. Zufriedenheit des Teilnehmers,

2. Learning bzw. Lernerfolg des Teilnehmers,

3. Behavior bzw. Lerntransfer oder Verhalten der Teilnehmer und

4. Results, also der eigentliche Erfolg des Unternehmens aus der MaRhahme.*

Fur unsere Arbeit werden wir uns genauer mit der zweiten Stufe des Modells befassen, da
hier der eigentliche Lernzuwachs kontrolliert werden soll.

Nach Kirkpatrick (1996) sollen dabei vor allem folgende Kontrollarten in Betracht gezogen
werden:

1. Eine quantitative Messung der Lernerfolge,

2. Pre- und Posttests

3. Vergleiche mit einer Kontrollgruppe und

4. Eine statistische Analyse der Evaluationsergebnisse.

Sogenannte Pen & Paper-Tests, vor und nach der Weiterbildungsmafinahme, sind dabei
neben Rollenspielen die haufigste Methode, um den Lernprozess zu kontrollieren. In Ab-
grenzung zur Messung von Lernprozessen, gibt es zur Messung von Bildungsprozessen
bzw. von Bildung kaum aussagekraftige Fachliteratur. Dies hangt vor allem damit zusam-
men, dass der Begriff Bildung wesentlich abstrakter ist als der Begriff Lernen und die
Messbarkeit von Bildung stets kritisch diskutiert wird. So &ufRert sich Lankau im Rahmen
dieses Diskurses folgendermafien:

,Bildung lasst sich namlich weder messen noch quantifizieren. Abprifen lasst sich
nur der Lernfortschritt durch Uben und Trainieren® (Die Zeit, Heft 52, 17.12.2014).

Dieser Standpunkt wird verstarkt durch die Aussagen Kollers aus dem vorherigen Ab-
schnitt, Bildungsprozesse seien zum Teil nur anhand ihrer Auswirkungen zu rekonstruie-
ren. Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die Messbarkeit von Lern- und Bil-
dungsprozessen nur differenziert moglich ist. Lernprozesse in Form von Weiterbildungs-
maRnahmen lassen sich wissenschaftlich vor allem durch Evaluationen messen, diese
mussen jedoch entsprechende Standards und Funktionen erfiillen, um die wissenschaftli-
che Qualitat zu wahren. Innerhalb einer Evaluation ist das 4-Stufen-Modell von Kirkpatrick
eine Mdglichkeit zur Auswertung von Evaluationen, hier sollte besonderes Augenmerk auf
die zweite Phase der Auswertung gelegt werden, um Lernprozesse darzustellen. Wendet
man diese theoretische Grundlage auf die durchgefiihrte Studie an, so wird man die Inter-
views dahingehend auswerten mussen, inwieweit die ehemaligen Padagogikstudenten
der UniBw Munchen in ihrer jetzigen Funktion auf Evaluationen und andere MalRhahmen
zurickgreifen, um WeiterbildungsmafRnahmen ihrer Mitarbeiter zu tUberprifen.
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6. UNTERSUCHUNGSAUFBAU

Neben dem beruflichen Verbleib der ehemaligen Padagogik-Studenten der Universitat der
Bundeswehr Minchen liegt das Interesse im Rahmen dieses Forschungsprojektes auf der
subjektiven Wahrnehmung des Uberganges vom militarischen ins zivile Berufsleben, dem
Nutzen des von Theorie gepragten Studiums fir die spétere zivile Praxis sowie der Be-
deutung der direkt ans Studium anschliel3enden militéarischen Praxis fir den spéteren zivi-
len Beruf. Um diesem Forschungsinteresse der Studierenden am Ende ihres Masterstudi-
ums gerecht zu werden, bedurfte es einer, dem Forschungsgegenstand angemessenen,
Methodik.

In Einklang mit dem, aus eher allgemeinem wissenschaftlichen Interesse vorgenomme-
nen, Versuch eines spezifischen Methodenmixes aus der Kombination einer Verbleibstu-
die mit einem qualitativen Ansatz, der sich zumindest teilweise an narrativer Karrierefor-
schung orientiert, einigte sich die Forschungsgruppe auf das im folgenden Kapitel darge-
stellte Forschungsdesign. Zunachst werden dabei das aus einem Vorabfragebogen und
einem Leitfaden bestehende Erhebungsinstrument und das Sample der Untersuchung
vorgestellt. AnschlieRend wird die Methode der Datenaufbereitung dargelegt und die Da-
tenauswertung erlautert.

Im Rahmen der Auswertung der gewonnenen Daten wurde erneut auf die Moglichkeit der
Methodentriangulation zuriickgegriffen: um die narrativen Aspekte der Daten zu erfassen,
wurde Schitzes (1983) narrationsstrukturelles Verfahren zur Auswertung von narrativen
Interviews angewandt. Um die durch den Leitfaden vorgegebenen spezifischen Themen
zu analysieren, wurde die von Schmidt (2010) beschriebene Auswertungstechnik fir Leit-
fadeninterviews verwendet.



6. Untersuchungsaufbau

6.1 DAS ERHEBUNGSINSTRUMENT

Das Erhebungsinstrument der Studie umfasste einen Vorabfragebogen und einen Leitfa-
den.

6.1.1 Der Vorabfragebogen

Der vierseitige Vorabfragebogen wurde den Interviewpartnern vor der Interviewdurchfiih-
rung, mit der Bitte, diesen ausgefullt zurtick zu senden, zugeschickt. Dieser beinhaltete
grundlegende Fragen zur Person, soziodemographische Angaben und fiir das Interview
relevante Rahmendaten zu Bildungs- und Berufsverlauf der Interviewten (s. Anhang).

6.1.2 Der Leitfaden

Der flexibel einzusetzende Leitfaden diente den Interviewern als Orientierungsrichtlinie
zur Durchfihrung der offen gehaltenen, narrativen Interviews (s. Anhang).

Der Leitfaden wurde gemaf dem Erkenntnisinteresse der Studie thematisch in drei Haupt-
themenbereiche gegliedert:

Themenbereich | umfasste Leitfragen sowie entsprechende Unterfragen zu ,Karriere/
Verbleib®. Zentrales Augenmerk lag in diesem Kontext auf dem beruflichen Werdegang
der Befragten seit dem Ende des Studiums an der Universitat der Bundeswehr Minchen,
der Option auf eine Karriere als Berufssoldat, der Phase des Ubergangs vom militarischen
ins zivile Berufsleben sowie Unterschieden/Gemeinsamkeiten des militarischen und des
zivilen Padagogik-Studiums.

Themenbereich Il (Theorie-Praxis-Transfer) beinhaltete Fragen in Bezug auf die vom In-
terviewten zugeschriebene Bedeutung der im Studium erworbenen theoretischen Kennt-
nisse fur die berufliche Tatigkeit. Der Themenbereich umfasst dartiber hinaus Fragen zur
Entwicklung padagogischer Expertise und zu mdoglichen padagogischen Schwellenkon-
zepten.

Der Themenbereich Il befasste sich mit Erfahrungen der Befragten mit Organisation und
Fuhrung im militdrischen sowie im zivilen Kontext. Zu diesem Zweck wurden Mitarbeiter-
gesprache, Diversitat und Work-Life Balance als padagogisch relevante Sachverhalte und
die Bedeutung militarischer und ziviler Erfahrungen sowie des im Studium erworbenen
Wissens fur den Umgang mit diesen in der beruflichen Praxis thematisiert. Darliber hinaus
interessierte die Praxisrelevanz von im Studium erworbenem Wissen um Bildungs- und
Lernprozesse.

Am Ende des Interviewleitfadens wurde Raum flir eventuelle abschlieRende Bemerkun-
gen gelassen. Hier konnten Aspekte aufgegriffen werden, die bisher im Interview vernach-
lassigt wurden.

Ein besonderes Erkenntnisinteresse der Studie lag auf Briichen bzw. markanten Ereignis-
sen im Lebens- bzw. Karriereverlauf der ehemaligen P&dagogikabsolventen, wie bei-
spielsweise dem Ubergang vom militarischen ins zivile Berufsleben. Um diese erheben zu
kénnen, wurden Fragen zu sogenannten ,critical incidents® in den Interviewleitfaden auf-
genommen.
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6.2 DAS SAMPLE

Fur das Sample der Studie kamen prinzipiell alle Absolventen des Padagogik-Studiums
an der Universitat der Bundeswehr Minchen in Frage, die mittlerweile aus der Bundes-
wehr ausgeschieden und in einem zivilen Berufsfeld tatig sind.

Von insgesamt 40 Personen, die ihre aktuellen Kontaktdaten zur Verfigung stellten und
sich prinzipiell fur ein Interview bereit erklarten, wurden schlief3lich 26 (vier weibliche und
22 mannliche) Personen mit den entsprechenden Merkmalen interviewt. EIf Personen
nahmen ihr Studium dabei im Zeitraum von 2000-2004 auf, elf Personen in den Jahren
1990-1994 und je eine Person begann ihr Padagogik-Studium in den Jahren 1981, 1979,
1977 und 1973.

Zur allgemeinen Erreichung der mit der Studie verbundenen Lernziele wurde jedem Stu-
dierenden ein Interviewpartner zugeteilt. Ein Interview wurde von dem wissenschaftlichen
Mitarbeiter Moritz Petzi durchgefihrt.

Die Rekrutierung des Samples erfolgte tiber verschiedene Stufen. Da eine Fortschreibung
von Kontaktdaten nach Beendigung des Studiums durch die Universitat der Bundeswehr
Minchen nicht stattfindet, mussten zunéchst aktuelle Kontaktdaten potentieller Inter-
viewpartner gewonnen werden. Die Akquise der Interviewpartner wurde dabei Uber ver-
schiedene Kanale durchgefthrt.

Das Priufungsamt fir Padagogik stellte fir das Vorhaben zunachst Jahrgangslisten mit
Vor- und Nachnamen der Absolventen der Jahrgange 2001 bis 2004 zur Verfigung. Aus
Datenschutzgriinden war es nicht moglich, (weitere) Kontaktdaten (wie Telefonnummern,
E-Mailadressen o. 4.) der betreffenden Personen tber das Priufungsamt, den militarischen
Studentenfachbereich o. 4. zu erhalten. Uber ein fur die Studie eigens erstelltes Profil auf
Facebook (,Padagogikabsolventen Unibwm®) konnten 50 potentielle Interviewpartner
identifiziert und zur Teilnahme an der Studie eingeladen werden.

Neben der Kontaktaufnahme via Facebook wurde Uber das Alumni-Netzwerk und die
Alumni-Beauftragte der Universitat der Bundeswehr Minchen schriftlich auf die Verbleib-
studie hingewiesen und zur Teilnahme an dieser aufgefordert. Dariiber hinaus wurde der
Aufruf zur Studienbeteiligung im Hochschulkurier der Universitat der Bundeswehr Min-
chen veroffentlicht. Uber diesen Kanal konnten insbesondere Absolventen der Studien-
jahrgange 1990-1994 erreicht werden. Drei Personen konnten Uber Mund-zu-Mund-
Propaganda und Weiterempfehlungen ehemaliger Absolventen gewonnen werden.
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6.3 DATENAUFBEREITUNG — DATENAUSWERTUNG

Im Folgenden werden die Schritte zur Erstellung des Interviewleitfadens, der Wahl der
Transkriptions- und Auswertungsmethode, sowie die letztliche Bereitstellung des erhobe-
nen Datenmaterials fr die spezifischen Teams der Forschungsgruppe skizziert.

6.3.1 Erstellung des Interviewleitfadens

Im Zuge der Studie wurden alle Mitglieder der Untersuchungsgruppe Teams bestehend
aus bis zu drei Beteiligten zugeordnet. In diesen Kleingruppen sollte die Forschungsgrup-
pe sich auf einen Aspekt des Studienprojekts konzentrieren. Durch diese Gruppen wurden
bereits in einem sehr frihen Stadium die Interessensgebiete der folgenden Interviews
determiniert, wie sie sich im vorangehenden theoretischen Teil finden.

Jede Gruppe hatte sich zunachst mit ihren zugeordneten Unterthemen intensiv auseinan-
derzusetzen, um dann in einem Kurzvortrag die Konzepte und Inhalte des Gebiets der
restlichen Forschungsgruppe zusammengefasst zu prasentieren. Zuletzt wurden die fir
dieses Themengebiet als relevant und interessant erachteten Fragen fur den Interviewleit-
faden dem Plenum vor- und zur Debatte gestellt. Das heil3t, dass jede Frage, die letztend-
lich in den fertigen Interviewleitfaden aufgenommen wurde, zundchst von der gesamten
Forschungsgruppe als geeignet angesehen werden musste, was massiv zur Qualitatskon-
trolle des Interviewleitfadens beigetragen hat.

6.3.2 Transkriptionsmethode

Zur Transkription der Interviews wurde nach einem moglichst einfachen, unkomplizierten
und wenig Uberladenen Transkriptionsstil gesucht, da die Forschungsgruppe aus dem
Gesagten selbst mehr Informationen herleiten wollte als aus der Art und Weise, wie etwas
gesagt wurde. Letztlich wurde sich fur die von Kleemann, Krahnke und Matuschek (2009,
28 ff) beschriebene Transkriptionsweise fur Gesprachsaufzeichnungen von Alltagsinterak-
tionen entschieden, da hieraus ein sehr tbersichtliches und eingangiges Transkript ent-
steht.

6.3.3 Auswertungsmethode

Um sowohl das narrative Moment, als auch die durch den Leitfaden vorgegebenen spezi-
fischen Themen erfassen zu kdnnen, wurde auch in der Auswertung auf die Mdglichkeit
der Methodentriangulation zurtickgegriffen. Zur Analyse der narrativen Elemente der ge-
wonnenen Daten wurde Schitzes (1983) narrationsstrukturelles Verfahren zur Auswer-
tung von narrativen Interviews herangezogen. Die durch den Leitfaden vorgegebenen
spezifischen Themen wurden mittels der Schmidt’schen (2010) Auswertungsmethode fur
Leitfadeninterviews analysiert. Da Schitzes (1983) narrationsstrukturelles Verfahren be-
reits ausfihrlich in Kapitel 2.2 (Karriereforschungsmethodik narrativ) vorgestellt wurde,
wird im Folgenden lediglich die Auswertungsmethode nach Schmidt (2010) dargestellt.

Im Rahmen der von Schmidt (2010) beschriebenen Auswertungstechnik fur Leitfadenin-
terviews werden zunachst anhand des erhobenen Materials Auswertungskategorien ent-
wickelt. Da bei dieser Untersuchung bereits im Vorfeld der Interviews feste Interessenge-
biete innerhalb der Forschungsgruppe aufgeteilt worden sind, wurde dieser Schritt zum
Grofteil vernachlassigt. Die verschiedenen Auswertungsgruppen konzentrierten sich auf
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ihr bereits zuvor zugeordnetes Gebiet, zu dem sie schlie3lich auch selbst die Fragen des
Interviewleitfadens beigetragen haben. Da aufgrund des relativ starren Interviewleitfadens
vermutlich keine zusatzlichen Kategorien entstehen wirden, wurde lediglich eine Auswer-
tungsgruppe mit der Aufgabe konfrontiert, als ,Sonstige“ markierte Aussagen zu untersu-
chen und daraus unter Umstanden noch Ergebnisse zu liefern, die einen Mehrwert fiir die
Studie haben kdnnen.

Ebenso wurde der zweite Schritt — Erstellung eines Auswertungsleitfadens — zum Grol3teil
bereits vor der Datenerhebung, namlich bei der Interviewleitfadenerstellung durchgefinhrt.
Da der Interviewleitfaden bereits im Hinblick auf diverse Themenbereiche erstellt wurde,
die auf die verschiedenen Erhebungsteams aufgeteilt worden sind, haben sich die einzel-
nen Gruppen bereits intensiv mit der Thematik, dem ,was genau will ich in meiner Nische
herausfinden® beschaftigt und aufgrund den daraus resultierenden Erkenntnissen die Fra-
gen fur den Interviewleitfaden generiert. Es wurden also bereits die im Interviewleitfaden
aufgenommenen Fragen von den zuvor innerhalb der Gruppen definierten spateren Aus-
wertungskategorien abhangig gemacht. Letztendlich wurde auch im Nachhinein keine
zuséatzliche Auswertungskategorie bestimmit.

Der dritte und vierte Schritt — das Kodieren des Materials sowie die Erstellung von quanti-
fizierenden Materialibersichten — wurden innerhalb der Forschungsgruppen in der Regel
in Teamarbeit zweier Personen durchgefiihrt. Durch dieses ,Vier-Augen-Prinzip“ konnte
ein héheres Mal3 an Reliabilitat gewahrleistet werden. Zusatzlich ist noch erwahnenswert,
dass durch die Tatsache, dass die Auswertungsgruppen zum absoluten Grof3teil fremde
Interviews zu verwerten hatten, die Gefahr, dass aufgrund der eigenen Erinnerung an das
gefuihrte Interview bei der Kodierung die eigene Wahrnehmung zu sehr die Ergebnisse
verzerren konnte, minimiert wurde. Quantifizierende Materialiibersichten konnten die
Teams nach eigenem Ermessen erstellen. Im Hinblick auf die Masse an erhobenen rele-
vanten Daten fiir jede einzelne Interviewgruppe ergibt sich aus Ubersichtsgriinden hieraus
ein gewisser Mehrwert fir die Studie.

Der letzte Schritt der Auswertung von Leitfadeninterviews nach Schmidt (2010) ist die
vertiefende Fallinterpretation. Dieser auch in der Literatur eher vage beschriebene Schritt
findet letztlich als ergebnisorientierter, beschreibender und interpretativer Teil in jeder
einzelnen Auswertungskategorie statt. Hierbei sollten die Gruppen aus der Masse der von
ihnen ausgewerteten Daten zu Ergebnissen kommen, die von ihnen gestellten For-
schungsfragen beantworten und eventuell weitere interessante oder weiterflihrende As-
pekte zu ihrer Auswertungskategorie vernehmen und bewerten. Dieser Schritt gab den
Auswertungsteams diverse Freiheiten und konnte zu verschiedensten Ergebnissen in der
vollendeten Arbeit fuhren.

6.3.4 Bereitstellung des erhobenen Datenmaterials

Da im Zuge der Verbleibstudie von allen beteiligten Personen ein Interview (unabhangig
des eigenen zugeordneten Themenbereichs) durchgefiihrt worden ist, bedeutete die Zu-
sammenfuhrung der daraus resultierenden grol3en Menge an relevanten Ergebnissen
eine Herausforderung fur das Forschungsteam. Zur Aufbereitung der Daten wurden in-
nerhalb der Gruppe verschiedene Mdéglichkeiten erortert.
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Zum einen wurde die Moglichkeit, dass jede Auswertungsgruppe verschiedene Interviews
genauer im Hinblick auf den eigenen Interessensgegenstand analysiert, besprochen. Der
grofite Vorteil hierbei liegt sicherlich in der Tatsache, dass durch die Auswertung eines
ganzen Interviews durch ein Team der Verlust an Daten, die unter Umstanden subtil in
verschiedene Themenbereich eingebracht worden sind und daher nicht explizit in den
eigentlich auszuwertenden Themenbereich der Auswertungsgruppe gefallen sind, ver-
gleichsweise gering sein sollte. Nachteilig ist hier andererseits, dass zum einen natdrlich
die Bearbeitung eines gesamten Interviews fir die Auswertungsgruppe eine gewisse
Mehrbelastung bedeuten wirde, die aufgrund zeitlicher Einschrankungen schwerer zu
tragen gewesen sein dirfte, zum anderen, dass hier nicht alle Interviews auf das eigene
Themengebiet hin untersucht werden kénnen. Es besteht hier also ein geringer Verlust an
subtilen Daten, aber ein unverhaltnismaRig groRRer Verlust an expliziten Aussagen zu dem
die jeweilige Forschungsgruppe betreffenden Thema.

Nachdem diese Mdoglichkeit verworfen wurde, entschied sich die Forschungsgruppe fir
eine gegenseitig unterstitzende, horizontale Datenauswertung. Jedes Mitglied der For-
schungsgruppe vollzieht an ihrem jeweiligen Interviewtranskript eine Art Vorauswertung,
bei der die verschiedenen Aussagen des Interviewpartners abschnittsweise zusammen-
gefasst und einer der zuvor gewahlten Auswertungskategorien zugeordnet wurden. Die so
vorkategorisierten Aussagen wurden daraufhin mithilfe des Datensynchronisationspro-
gramms TeamDrive den jeweils betroffenen Auswertungsgruppen zur Verfigung gestellt.
So wurde ein Maximum an ausgewerteten Daten bei einem Minimum der individuellen
Anstrengungen gewabhrleistet.
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7. AUSWERTUNGEN UND INTERPRETATIONEN

Entsprechend der Abfolge der theoretischen Reflexionen analysieren folgende Kapitel die
Interviewdaten. Die ersten vier Teilkapitel untersuchen so aus unterschiedlichen konzepti-
onellen Perspektiven bzw. mit unterschiedlichen Kategoriensets vorrangig biographische
Aspekte und die Bedeutung der Abfolge Studium-Militarkarriere-Zivilberuf, so dass sich
ein interessantes Gesamtbild ergibt. Entscheidend ist hierbei insbesondere der Ubergang
vom militdrischen ins zivile Leben sowie die Bedeutung der Erfahrungen wahrend der
Dienstzeit fur den jeweiligen zivilen Berufsweg.

Auch aus der Perspektive der beiden (nicht nur) biographischen Konzeptualisierungsfor-
men: kontinuierlich und diskontinuierlich, riicken neben Fragen der Entwicklung spezifi-
scher Kompetenzen die Bedeutung der besonderen Abfolge in den Blick.

Was die inhaltlichen Fragen der Kompetenztransfers aus dem Studium und der militari-
schen Praxis betrifft, zeigt sich ein sehr vielfaltiges und eher uneinheitliches Bild, das
letztlich von den sehr unterschiedlichen zivilen Berufswegen gepragt ist. Diese unter-
schiedlichen Wege haben auch nur z. T. in Arbeitsfelder gefuhrt, die fir P&dagogen als
typisch anzusehen sind.

Trotz der Vielfaltigkeit der individuellen Karrieren und verschiedenen kategorialen Zugan-
ge bleibt — fUr die Herausgeber — der Eindruck einer gewissen Einmiitigkeit. Dies mag
insbesondere auch an der spezifischen, d. h. auch soldatischen, ldentifikation zwischen
Interviewten und Interviewern liegen.

Die Transkription der einzelnen Interviews ist, wie sich zeigen wird, formal leider nicht
ganz einheitlich. Es stort den Leseprozess, aber die Interpretation wird dadurch nicht in
relevanter Form beeintrachtigt.
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7.1 HOCHSCHULISCHE VERBLEIBSTUDIEN

Bei der Analyse von narrativen Interviews nach Schitze (1983, 286 ff) wird als erster
Schritt eine formale Textanalyse durchgefihrt. Bei dieser werden anhand des vorliegen-
den Interview-Textes Segmente der Biographie der Befragten erstellt. Diese Segmente
dienen als Abgrenzungen oder Kategorisierungen, um die Biographien zu unterteilen und
leichter analysieren zu kdnnen. Auch im Rahmen dieser Studie wurden die aufbereiteten
Interviews zunachst in Abschnitte aus Uberthemen unterteilt, wie zum Beispiel den beruf-
lichen Werdegang, die nachtragliche Bewertung des Studiums durch die Probanden, oder
auch die gesammelten Aussagen zu ,critical incidents oder padagogischem Handwerk-
zeug und deren Nutzung im spateren Alltag. Dieses Kapitel beschaftigt sich nun mit den
ausgewerteten Aussagen zum beruflichen Werdegang der Probanden. Hierflir wurden
anhand der Interviews verschiedene Kategorien gebildet, die im Folgenden vorgestellt
werden sollen. Diese Kategorien zeigen anhand von Beispielen und biographischen Se-
guenzen aus den Interviews genau auf, welche Wege die Interviewten nach ihrem Dienst-
zeitende bei der Bundeswehr gegangen sind, was ihnen dabei nitzlich war und auf wel-
che Probleme sie dabei gestofRen sind.

7.1.1 Kategorie 1: Aushildung oder (Aufbau-)Studium

Bei der Auswertung der Interviews ist aufgefallen, dass mehr als ein Drittel der Probanden
(neun von 26) nach ihrem Dienstzeitende noch ein weiteres Studium, sei es dual oder
nicht, in einer neuen oder vergleichbaren Fachrichtung begonnen oder zu dem Zeitpunkt
der Befragung bereits abgeschlossen hatten Herr B, Herr D, Herr Fb, Herr F, Herr H, Herr
Hr, Frau P, Frau S, Herr Z. Zwei der Befragten gaben an, nach dem Ausscheiden trotz
des vorhandenen Diploms, eine Ausbildung absolviert zu haben, um ins zivile Berufsleben
einzusteigen (Herr D, Herr M). Begrindet wurde dies u. a. damit, dass Stellen flr Dip-
lompadagogen auf dem Arbeitsmarkt rar waren und auch die subjektive Einschétzung des
eigenen Marktwertes nach dem Dienstzeitende eher gering war, vor allem in Krisenzeiten,
wie der Finanzkrise 2009 (Herr D, Herr Fb, Herr H, Herr Hr). Das Stellenangebot werde
dabei zusatzlich noch eingeschrankt, da in der zivilen Wirtschaft auch zwischen universi-
taren Abschlissen und Fachhochschulabschliissen unterschieden wirde (Frau P). Daher
orientierten sich viele ausscheidende Offiziere mit Padagogikstudium in andere Arbeits-
felder um und wéhlten zum Beispiel einen dualen Studiengang im 6ffentlichen Dienst,
oder ein vollig fachfremdes Studium wie zum Beispiel das zum Finanzwirt (Herr Fb, Frau
P). Nur wenige derjenigen Befragten, die ein weiteres Studium wahlten, vertieften ihr ur-
springliches Padagogikstudium oder studierten in einem vergleichbaren Bereich. Den-
noch wirde die Mehrheit der Befragten sowohl den Schwerpunkt ihres Studiums als auch
das Studium selbst wieder wahlen, da sie sich dadurch generell besser auf ein weiteres
Studium beziehungsweise ihr ziviles Berufsleben vorbereitet sahen (Herr B, Herr H, Herr
Hr, Herr M, Frau P, Frau S). Dies lasst sich im Ubrigen tiber die gesamte Stichprobe sa-
gen; auch hier gibt es insgesamt nur wenige, die ein anderes Studium oder auch nur ei-
nen anderen Schwerpunkt wahlen wirden, selbst wenn sie inzwischen in einer anderen
Branche arbeiten (Herr D , Herr F, Herr H, Herr H, Herr Z). Interessant ist hierbei, dass es
auch Falle von Befragten gibt, die urspriinglich Gberhaupt nicht studieren wollten, sondern
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Offizier ohne Studium werden wollten, dann aber das Padagogikstudium zugeteilt beka-
men und nun vollig damit zufrieden sind (Herr B, Herr K, Herr M).

7.1.2 Kategorie 2: Selbststandigkeit und Freiberuflichkeit

Die zweite Kategorie umfasst Probanden, die sich auf die ein oder andere Art und Weise
selbststandig gemacht haben, beziehungsweise zumindest eine gewisse Zeit lang freibe-
ruflich tatig waren.

Diese Tatigkeiten kamen unabhangig davon zustande, ob die betreffenden Personen
BFD-Mafinahmen, ein weiteres Studium, eine Ausbildung oder Zusatzqualifikationen ab-
solviert hatten; zumeist war dies jedoch der Fall bzw. wurde von den Befragten sogar als
notwendig beschrieben (vgl. Herr B , Herr H). In einem Fall gestaltete sich die Tatigkeit als
Freiberufler allerdings nur zeitlich begrenzt und eher als zwischenzeitliche Orientierungs-
mafnahme:

»-am Ende der Dienstzeit, das lief so zusammen mit meiner jetzigen Frau die ich da
kennengelernt hab, habe ich mich so n bisschen ins Ausland orientiert, Norwegen
ist es geworden, hab dort kurz fir die norwegische Armee so als Freelancer gear-
beitet” (Herr H).

Dagegen wurde in den Interviews ein Fall dokumentiert, in dem sich ein Proband langfris-
tig im Bereich der Sicherheitsdienstleistungen selbststandig gemacht hat und hierzu im-
mer noch vor allem auf die militéarische Vorbildung zurtickgreift und auch ausschlief3lich
Personen mit militdrischem Hintergrund beschéftigt (Herr B).

7.1.3 Kategorie 3: Traineeship und Direktanstellung

Die dritte Kategorie, die hier vorgestellt werden soll, umfasst Probanden, denen es gelang
nahezu nahtlos, also ohne ein vorangehendes Studium oder eine entsprechende Ausbil-
dung, eine Anstellung zu finden, und sei es zunachst einmal als Trainee. Zu beachten ist
allerdings, dass hier keine dualen Studiengénge oder sonstigen vollwertigen Ausbildun-
gen, die ja zumeist ein Arbeitsverhéltnis mit einer ausbildenden Firma beinhalten, dazu
gerechnet werden. Innerhalb dieser Kategorie kann noch einmal in drei verschiedene Fal-
le unterschieden werden:

Zum einen gibt es fiunf Befragte, die schnell eine Festanstellung in der Wirtschaft, oder
zum Beispiel als Lehrer bekamen (Herr Nk, Herr Bw, Herr M, Frau S, Herr W). Hilfreich
waren hier in zwei Fallen die letzte militdrische Verwendung beziehungsweise spezifische
Lehrgénge vor allem fir den Personalbereich oder die Pressearbeit (Herr Nk, Herr M).
Auch Anstellungen, die zundchst im Rahmen von Traineeprogrammen ausgeschrieben
waren, sind in der Stichprobe vertreten, sei es im Anschluss an ein Studium oder tber das
Arbeitsamt, mit dem Ziel langfristig eine Flhrungsposition in der jeweiligen Institution ein-
zunehmen (Frau H, Herr K). Die dritte Variante in dieser Kategorie sind Direktanstellun-
gen, die vor allem auf Grund von Kontakten, die bereits wahrend der aktiven Zeit als Offi-
ziere der Bundeswehr geknupft wurden, zustande kamen. Gemeint sind hierbei keine offi-
ziellen Netzwerke, da diese noch einmal explizit in einer anderen Kategorie genannt wer-
den. Diese Kontakte bestanden in einem Fall bereits wahrend des Studiums an der Uni-
versitat der Bundeswehr und fihrten zu einer akademischen Anstellung (Herr D). In einem
anderen Fall betrifft es die Arbeit mit Stadtraten wahrend der aktiven Dienstzeit, die dann
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spater in der Leitung einer Volkshochschule mindete (Herr G). Insgesamt kam es zu die-
sen beruflichen Mdglichkeiten zum einen auf Grund schon zur Dienstzeit geschaffenen
Voraussetzungen und zum anderen einer erfolgreichen Nutzung des akademischen Wer-
degangs (Herr Nk, Herr Bw, Herr D, Herr G, Herr M, Frau S, Herr W).

7.1.4 Kategorie 4: Feste Plane fur den zivilen Berufseinstieg

Die vorangegangenen Kategorien zeigen schon einmal mdgliche biographische Wege
auf, die von den befragten Probanden beschritten wurden. Ebenfalls fand bereits die Tat-
sache Erwahnung, dass bestimmte vorangegangene Malinahmen, welche vor und nach
der aktiven Dienstzeit stattfanden, gro3en Einfluss auf die Moglichkeiten und Aussichten
hatten. Daher beschéftigt sich die vierte Kategorie, die sich aus den Interviews erschloss
mit der Frage, ob hinter diesen eingeschlagenen Berufswegen eine explizite Planung und
Durchfiihrung stand und wie und ob dies in die Tat umgesetzt werden konnte sowie wie
es sich mit den Einstellungen, Hoffnungen und Ansichten der Probanden hierzu verhélt.
Wie sich aus den Interviews ergibt, haben sich einige der Befragten intensiv mit ihrer Zu-
kunft auRerhalb der Bundeswehr auseinandergesetzt. Einige Befragte suchten sich dabei
explizit Nachfolgetatigkeiten, die mit ihrer letzten Verwendung zusammenhingen (Herr Nk,
Herr E, Herr W). Ein Beispiel wére hierbei Herr Nk, der von seiner Verwaltungstatigkeit in
seiner letzten aktiven Dienstverwendung innerhalb der Bundeswehr, sofort als Unterneh-
mensberater fur den Bereich Verwaltung eine Anstellung fand.

In einem anderen Fall, hatte die letzte Tatigkeit eigentlich zu einem direkten neuen
Dienstverhaltnis in den hollandischen Streitkraften, die bereit waren den Betreffenden zu
Ubernehmen, fuhren sollen. Dieses Vorhaben scheiterte zwar, aber gehért dennoch zu
den Fallen, in dem schon vor dem Ausscheiden ein konkreter Plan in Bezug auf die An-
schlusstatigkeit gefasst wurde (Herr N).

Einige Probanden ergriffen bereits wahrend der Dienstzeit MalRnahmen, um ihre berufli-
che Zukunft im Zivilen zu sichern: So liel3 sich beispielsweise Herr E bereits einige Mona-
te friher vom Dienst freistellen, um bei einem zukinftigen Arbeitgeber arbeiten zu kdnnen
(Herr E). Bei Herrn D gingen die entsprechenden Mal3hahmen sogar noch weiter: Nach
dem er ein Angebot in Bezug auf eine akademische Laufbahn erhielt, liel3 er sich nahe an
die entsprechende Universitat versetzten und schrieb bereits in seiner aktiven Dienstzeit
eine Dissertation, die ihm dann seine berufliche Zukunft sicherte (Herr D).

Aber die Planung fur die berufliche Zukunft umfasste nicht nur die Mdglichkeiten, die im
Voraus ausgelotet wurden, sondern auch noch im Nachhinein arbeiteten einige der Pro-
banden auf spezifische berufliche Ziele hin, sei es durch Weiterbildung oder die Bewer-
bung auf spezifische Stellen als Trittleiter fir weitere berufliche Optionen (vgl. Herr G).

7.1.5 Kategorie 5: Keine festen Plane fur den zivilen Berufseinstieg

Im Unterschied zu der vierten Kategorie, die sich mit spezifischen Planen und Mal3nah-
men auseinandersetzt, werden in dieser Kategorie jene Falle beleuchtet, fur die sich der
Einstieg ins zivile Berufsleben vor allem ohne ein solche detaillierte Vorarbeit und Planung
gestaltete. Hierbei spielen auch Eindricke und subjektive, personliche Einschatzungen
und Einstellungen eine grolRe Rolle. Ein sehr interessantes Beispiel ergibt sich bei der
Betrachtung des Interviews mit Herrn N, der bereits in der vorangegangenen Kategorie
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vorgestellt wurde. Dieser beschreibt das Scheitern seines Planes — das Angebot zur
Ubernahme durch die niederlandischen Streitkrafte wurde aus politischen Griinden, nam-
lich einer Umstrukturierung, zurtickgezogen — und die Konfrontation mit dem Wegbrechen
seiner Planung, sowie die damalige Arbeitssituation, die sich ihm als schwierig darstellte,
und die damit einhergehende Ratlosigkeit wie folgt:

»ich hab-ehm, (.) dann nach 2003 e:hm (-) hab ich einfach n job gesucht, ehh ich
war .hh da bisschen orientierungslos” (Herr N).

Neben diesem drastischen Beispiel gibt es allerdings auch manch einen Ausscheidenden,
der sich bewusst fur eine Phase der Orientierung entschied (Herr Bs, Herr D). So ent-
schied sich beispielsweise Herr D fir folgende Vorgehensweise: ,also ich hab gesagt ich
fang dann irgendso mal an und guck mir das an.“ (Herr D). Dies ist im Vergleich zu der,
durch das unverschuldete Scheitern des Plans von Herrn N, hervorgerufene Hilflosigkeit,
eine wesentlich entspanntere Haltung.

Ahnlich, aber fast noch ein wenig bewusster, geht es Herr Bs an, in dessen Interview sich
folgende Erzéhlung findet:

»Ich bin auch zweisprachig aufgewachsen als Diplomatensohn und wollte mich in
die Richtung spanisch sprechende Lander orientieren, deshalb hatte ich eine lange
Phase, ich glaube das waren so neun Monate oder so, in der ich sehen wollte, was
mir liegt“ (Herr Bs).

Naturlich ist bei einer solchen Testphase das Endergebnis in Bezug auf eine Anstellung
im zivilen Leben vollig offen: so gelang es Herrn B einen Arbeitsplatz als Personalkauf-
mann zu finden, Herrn D als Geschéftsfihrer eines DRK-Verbandes unterzukommen und
schlie3lich auch Herrn N - trotz seiner vorherigen Schwierigkeiten - seine berufliche Zu-
kunft im Personalbereich einer Ristungsfirma zu sichern (Herr Bs, Herr D, Herr N). Inte-
ressant ist, dass sich die beiden Kategorien 4 und 5 jeweils aus Interviewten mit und ohne
Interesse an der Option Berufssoldat zusammensetzen. Das bedeutet, dass die Frage
nach einer spezifischen Planung fur die Zukunft unabhéngig von den Ambitionen ist, Be-
rufssoldat zu werden.

7.1.6 Kategorie 6: Probleme beim zivilen Berufseinstieg

Diese Kategorie ergibt sich zum einen aus den Einschatzungen zum Arbeitsmarkt und der
subjektiven Selbsteinschatzung auf diesem zum Zeitpunkt des Dienstzeitendes und zum
anderen aus den von den Befragten selbst dargestellten Prozessen bei ihren Versuchen,
eine entsprechende Anstellung in der zivilen Berufswelt zu finden. Wie bereits am Beispiel
von Herrn N aufgezeigt wurde, kdnnen Probleme bei dem Einstieg in die zivile Berufswelt
auch auftreten, obwohl man einen durchdachten Plan fir die Zukunft hat und sogar be-
reits an dessen Umsetzung gearbeitet hat (vgl. Herr N).

Bei der Auswertung der Interviews ist deutlich geworden, dass die ausscheidenden Offi-
ziere der Bundeswehr Probleme zu bewaéltigen hatten, die in ganz unterschiedlicher Ge-
stalt auftraten: so erschien der Wechsel vom militarischen Alltag in die zivile Berufsland-
schaft nicht allen einfach. Herr F berichtet Folgendes:

»~Ja ich kann es mal bewerten aus meiner Zeit also das war eh es war schon eine
harte Umstellung das muss man schon sagen weil die zivilen Strukturen und die
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militarischen Strukturen sind doch sag mal zu der damaligen Zeit sehr unterschied-
lich gewesen (...)“ (Herr F).

Darlber hinaus beschreibt Herr F den Schritt heraus aus dem Dienstverhdltnis innerhalb
der Bundeswehr als ,Zasur (ebd.). Ebenfalls als problematisch sieht Herr Nk seinen
Ubergang, wenngleich in einem anderen Sinne:

,Ich hab ihn damals (..) zu niedrig eingeschatzt deswegen hat ich auch ne relative
erfolglos erste Bewerbungsphase weil ich so ein bisschen ich bin ja nur Padagoge
und hab damals auch relativ schnell festgestellt &h dass ich mich da auch unter
Wert verkauf hab des heil3t ich hab mich anfangs bei &hm mittelstandischen Hand-
lern als Personalchef &h beworben oder &h solche Dinge und hab regelmaRig so-
fort absagen bekommen* (Herr NK).

Diese Aussage steht im Gegensatz zu der Einschéatzung vieler, die sich und ihrem Pada-
gogikstudium einen vergleichbar geringen Marktwert beimessen (vgl. Frau S). Aber selbst
wenn die Selbsteinschatzung und das Arbeitsstellenangebot stimmig sind, bedeutet dies
nicht gleich, dass sich nicht auch hier Probleme ergeben kénnen. Nicht alle der verfigba-
ren Angebote sind geeignet, da sie gerade im Feld der Padagogik fur einen Offizier eine
langfristige finanzielle Umstellung bedeuten konnen, die nicht immer vom Zuschuss durch
den BFD aufgefangen werden kann (vgl. ebd.). Hinzu kommt eine starke Verunsicherung
in Krisenzeiten, in denen Arbeitsstellen in geringerer Anzahl vorhanden sind (vgl. Herr D).

An diesen Beispielen kann man also sehen, dass der Ubergang zwischen der Bundes-
wehr und der zivilen Wirtschaft nicht immer glatt und problemlos verlauft und es eine
mannigfaltige Variation an mdglichen Schwierigkeiten gibt, die es zu berticksichtigen und
zu Uberwinden gilt.

7.1.7 Kategorie 7: Erleichterter ziviler Berufseinstieg durch militarische Aushil-

dungen

Neben den Problemen, die der Ubergang ins zivile Berufsleben bereithélt, gibt es auch
Faktoren, die diesen bedeutenden Schritt erleichtern. Diese Kategorie umfasst Aussagen
daruber, in welcher Weise die militdrische Laufbahn, die militdrische Verwendung und die
in diesem Rahmen absolvierten Lehrgéange, positive Auswirkungen auf diesen Ubergang
haben kdnnen. Dass die militarische Karriere einen positiven Einfluss haben und sogar
einen Vorteil gegenliber anderen Bewerbern bedeuten kann, zeigt sich auf vielfaltige Art
und Weise: Zum einen gaben drei Probanden an, mit dem Einstieg ins zivile Berufsleben
direkt auf ihren bei der Bundeswehr erworbenen Kenntnissen aufgebaut zu haben. Das
liegt z. T. an den Tatigkeitsfeldern der Probanden nach dem Ubergang, in denen eine
militarische Ausbildung, wenn auch nicht gefordert, so doch zumindest positiv gewertet
wird; z. B. im Sicherheitsgewerbe oder der Ristungsindustrie oder als Berater in militari-
schen Belangen (vgl.(Herr Nk, Herr B, Herr H)).

Einen Vorteil gegentber Mitbewerbern bietet die militdrische Vorerfahrung aul3erdem im-
mer dann, wenn der Arbeitgeber oder die Personalverantwortlichen selbst Berihrungs-
punkte mit der Bundeswehr haben oder hatten und somit gerne auf entsprechendes Per-
sonal zurickgreifen (Herr J). Unabhangig davon werden ehemaligen Offizieren einige
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natzliche Tugenden zugesprochen, zum Beispiel Punktlichkeit oder Verlasslichkeit, wel-
che sich bei der Stellensuche ebenfalls positiv auswirken knnen (Herr M).

Generell heben sich ehemalige Offiziere als Bewerber in Auswahlverfahren von Mitbe-
werbern ab: durch ihre Fuhrungserfahrung, ihre Fahigkeit Entscheidungen zu fallen und
durchzusetzen, sowie die Tatsache, schon in jungen Jahren vielseitige Erfahrungen durch
die verschiedenen Lehrgange und Ausbildungen gesammelt zu haben (Herr Gm, Herr G,
Frau S). Laut den Probanden bringen Bewerber, die gerade die Bundeswehr verlassen
haben, nicht nur diesen reichen Erfahrungsschatz mit, sondern auch andere praktische
Kenntnisse, die auch in der zivilen Arbeitswelt von Belang sind; u. a. auch um Auswahl-
verfahren zu eigenen Gunsten zu beeinflussen: ,weil gerade auch so Beurteilungen und
diese ganzen Dinge natirlich aus dem System Bundeswehr heraus durchaus ja auch, ja
zivil anzuwenden sind“ (Herr F). Diese Beispiele verdeutlichen, wie die militdrische Aus-
bildung den Marktwert der ausscheidenden Offiziere positiv beeinflussen kann.

7.1.8 Kategorie 8: Berufsforderungsdienst (BFD)

Diese Kategorie umfasst Aussagen der Interviewten in Bezug auf die Teilnahme an Mal3-
nahmen des BFD, des Berufsforderungsdienstes der Bundeswehr. Dieser Dienst soll Sol-
daten, nach einer langeren Zeit im Militar, durch staatlich subventionierte Aus- und Wei-
terbildungsprogramme dabei helfen, sich in die zivile Berufswelt eingliedern zu kénnen.
MafRnahmen des BFD wurden von 14 Befragten in Anspruch genommen. Aus der Gruppe
der befragten Absolventen nutzten sechs ihren BFD-Anspruch neben den typischen ,Wie-
dereingliederungskursen® fur ein weiteres Studium, da sie ihr Padagogikstudium fiir den
Einstieg ins zivile Berufsleben fiir unzureichend hielten (vgl. Herr G. , Z. 98 f; Herr H, Z. 11
— 21; Herr J Z. 46 ff; Herr Hr, Vorabfragebogen; Herr O, Vorabfragebogen und Herr Z,
Vorabfragebogen). Zwei Personen aus dieser Gruppe haben promoviert (vgl. Herr D, Z.
10 — 18 und Herr T, Vorabfragebogen), vier haben spezifische, auf die angedachte spéate-
re Tatigkeit ausgelegte Kurse besucht (vgl. Herr E, Z. 3 - 11; Herr Fb, Z. 80 ff; Herr Bs, Z.
32 ff und Herr K, Vorabfragebogen). Bei Herrn F sind die gewahlten Malinahmen unbe-
kannt. Herr Er entschied sich fur eine besondere MaRnahme des BFD, den ,Eingliede-
rungs- beziehungsweise Zulassungsschein® (Z. 49), welcher dem Befragten die Mdglich-
keit der Verbeamtung bzw. der Bewerbung auf Vormerkstellen sichert.

An dieser Stelle sei erwéhnt, dass hier nur die Befragten aufgezahlt wurden, welche si-
cher Uber den BFD Weiterbildungsmalinahmen absolviert haben. Bei einem Teil kann
nicht ausgeschlossen werden, dass sie ihre Weiterbildungen im rein zivilen Sektor absol-
vierten. Andere wiederum haben den BFD definitiv nicht genutzt: Frau H und Herr W. Ob-
wohl diese Studie keinen Anspruch auf Reprasentativitat erhebt, so zeigt sich doch, dass
ein grol3er Teil der befragten Absolventen eine Weiterbildung Gber den BFD in Anspruch
nahm, um empfundene Defizite auszugleichen. Die wenigen, welche keine solchen Schrit-
te getan haben, hatten bereits eine Alternative, einen Direkteinstieg bei einem Arbeitgeber
(vgl. Frau H, Z. 24 ff. und Herr W, Z. 8f.).

7.1.9 Kategorie 9: Studium relevant fur Beruf

Naturlich hatten auch viele Befragte, die sich fir BFD-MalRnahmen entschieden haben,
eine Idee davon, wo sie einmal hin wollten.
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Unabhéngig davon, spielte laut einigen Befragten das Padagogikstudium an der Universi-
tat der Bundeswehr eine entscheidende Rolle fir den Einstieg ins zivile Berufsleben. Bei
anderen Befragten spielte das absolvierte Studium keine Rolle, da sie Berufe ergriffen, die
kein Studium erfordern, ein anderes Studium nachzogen oder ahnliches. In dieser Kate-
gorie sollen nun die Falle aufgegriffen werden, welche auf ihr Studium an der Universitat
der Bundeswehr angewiesen waren, um einen Beruf ergreifen zu kénnen. Die folgenden
Befragten gaben an, dass es fur ihren Einstieg ins zivile Berufsleben von Vorteil war Pa-
dagogik studiert zu haben: Herr B. (vgl. Z. 52ff. und 147ff.), Herr F. (vgl. Z. 14 ff.), Herr G.
(vgl. Z. 6ff.), Herr D. Gunther (vgl. Z. 34ff.), Herr Bs (vgl. Z. 22ff.), Herr W. (vgl. Z. 1 ff.)
und Frau S. (vgl. Z. 31ff.). Die befragten Mitglieder dieser Gruppe sind ausnahmslos im
Bildungssektor und Personalwesen angestellt worden.

Die folgenden Befragten gaben an, dass die Tatsache lberhaupt studiert zu haben, un-
abhangig der Fachrichtung Padagogik, fur den Berufseinstieg relevant war: Herr M (vgl. Z.
45-49), Herr B. (vgl. Z. 7 ff), Herr J (vgl. Z. 2 ff), Herr K (vgl. Z. 21 .), Herr Z (vgl. Z. 11 1),
Herr Hr (vgl. Z. 19 ff), Herr F (vgl. Z. 3ff), Herr E (vgl. Z. 3 ff) und Herr O (vgl. Z. 3 ff). Far
diese zweite Gruppe war das Studium meist eine ,Basis” (Herr Hr, Z. 22) auf der sie wei-
tere Fortbildungen aufbauten.

7.1.10 Kategorie 10: Studium irrelevant fur Beruf

Es lasst sich ferner eine dritte Gruppe aus den Leuten bilden, flr deren Eintritt in die zivile
Berufswelt das Studium an der Universitat der Bundeswehr keinerlei Relevanz hatte. So
beschreiben beispielsweise Herr Er (Z. 42 f) und Herr Fb (Z. 94 ff), dass sie in den 6ffent-
lichen Dienst gewechselt hatten. Das ist auch der Weg den Herr Gm fur Padagogik-
Absolventen sieht. (vgl. 61 ff). Herr H und Herr B haben sich anderen Berufsfeldern zu-
gewandt. Im Fall von Herrn H erforderte dieses ein anderes Studium, im Fall von Herrn B
erforderte dieses gar kein Studium.

Hauptgrund dafir, dass das Studium ohne Relevanz fiir den Einstieg in die zivile Berufs-
welt war, ist folglich das Arbeiten in einem Bereich, welcher kein Studium erfordert. Dass
bei einem weiteren Studium das urspriingliche Padagogikstudium als unnitz angesehen
wurde, bildet die Ausnahme.

7.1.11 Kategorie 11: Systematische Vorbereitung auf spatere Tatigkeit

Diese Kategorie beinhaltet Aussagen (iber die systematische Vorbereitung des Uber-
gangs in die zivile Arbeitswelt durch die Befragten: so begann Herr E (Z. 4 f) bereits funf
Jahre vor seinem Ausstieg aus den Streitkraften damit, sich ,gezielt auf den Ubergang
furs Zivilleben vor[zu]bereite[n]* und sich ,mit dem Schwerpunkt [...] auf wirtschaftliche
Themen zu konzentrieren®. (Herr J Z. 42 f) legte seinen Schwerpunkt schon friih auf die
Richtung ,Kommunikation“. Diese Schiene habe er beibehalten und auch durch zivile
Lehrgange und ein weiteres Studium erganzt (vgl. Z. 42 ff).

7.1.12 Kategorie 12: Netzwerke

Auffallig ist, dass viele der Befragten angaben, den Ubergang ins zivile Berufsleben bzw.
die aktuelle Stelle Uber bereits bestehende Kontakte bestritten zu haben. So lernte bei-
spielsweise Herr G. wahrend seiner Bundeswehrzeit die Stadtrate kennen, welche ihm
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spater im Vorstellungsgesprach gegeniber saRen (vgl. Herr G, Z. 42 ff). Herr E berichtet,
dass er seine Stelle dem Anruf eines ,Bekannten®, welcher beim Arbeitsamt tatig gewe-
sen sei, verdanke (vgl. Herr Er, Z. 24 ff). Und auch der urspriingliche Plan von Herr N,
namlich seine Arbeit bei den Niederlandischen Streitkréften fortzusetzen, beruhte auf den
geknupften Kontakten aus seiner Zeit als Soldat der Bundeswehr (vgl. Herr N, Z. 24 ff).

Welche Bedeutung Netzwerken fir die Berufsfindung bzw. die Jobsuche der Absolventen
seiner Meinung nach zukommt, betont Herr Z, wenn er explizit die Bedeutung von Alumni-
Netzwerken zur Berufsfindung junger Offiziere betont (vgl. Herr Z, Z. 346 ff).

7.1.13 Kategorie 13: Berufe

Nachdem im Vorangehenden der Ubergang vom Militarischen ins Zivile und die Rolle des
Studiums der Padagogik an der Universitat der Bundeswehr fiir diesen Ubergang be-
leuchtet wurde, wird in dieser Kategorie der Verbleib der befragten ehemaligen Padago-
gik-Studenten analysiert. Die Einteilung in verschiedene Berufsfelder lehnt sich dabei an
die Studie von Tarnai, Pfuhl und Bergmann (2007) an. So werden die Befragten aufgrund
der von ihnen ausgelbten Berufe den Bereichen ,Personalwesen, Berufliche Aus-
/Weiterbildung, Management, Unternehmensberatung, Verwaltung, Handel/Vertrieb, Er-
wachsenenbildung, Sozialarbeit/Sozialpadagogik, Schule und Presse/Offentlich-
keitsarbeit (Tarnai, Pfuhl & Bergmann 2007) zugeteilt.

Wichtig ist hier zu erwahnen, dass Mischtypen, wie zum Beispiel Uberschneidungen von
.Beruflicher Aus- und Weiterbildung“ und ,Erwachsenenbildung“ beiden Bereichen zuge-
teilt werden. Dementsprechend sind in der Sparte Personalwesen Herr K, Frau H, Herr Z,
Frau B, Herr W, Herr N und Herr Bs anzusiedeln. Das Personalwesen stellt somit das von
den Befragten am haufigsten genannte Tatigkeitsfeld dar (sieben von 26). Der Bereich
Berufliche Aus-/Weiterbildung wurde von funf der Befragten genannt: Frau H, Herr F, Herr
O, Herr Nk und Herr E. Den Bereich Management benannten sechs der Befragten: Herr
K, Herr W, Herr Bs, Herr F, Herr Nk und Herr H. Das Tatigkeitsfeld Unternehmensbera-
tung wurde von vier der Befragten angegeben: Herr Z, Herr Bs, Herr F und Herr NK. Im
Bereich der Verwaltung waren oder sind sechs der Befragten tatig: Herr K, Herr F, Herr
Nk, Herr Er, Herr G und Herr Fw. Handel/Vertrieb wurde lediglich von Herrn Fw benannt.
Erwachsenenbildung betrieben oder betreiben Frau H und Herr Hr. Im Bereich Sozialar-
beit/Sozialpadagogik haben ebenso nur zwei Personen, Herr F und Herr D gearbeitet.
Einziger Vertreter des Bereiches Schule ist Frau S. Herr J hat als einziger Befragter den
Bereich Presse/Offentlichkeitsarbeit angegeben.

Bis auf Handel und Vertrieb, welche sehr schwach vertreten sind, ahneln die Zahlen de-
nen aus der Studie von Tarnai, Pfuhl und Bergmann (2007).

Der Bereich des Personalwesens wurde somit am haufigsten benannt (sieben Nennungen
von 26). Dicht gefolgt von Management (sechs Nennungen), Verwaltung (sechs Nennun-
gen), beruflicher Aus-/Weiterbildung (finf Nennungen) und Unternehmensberatung (vier
Nennungen). Die Téatigkeitsfelder Erwachsenenbildung (zwei Nennungen), Sozialarbeit/
Sozialpadagogik (zwei Nennungen), Schule (eine Nennung) und Presse/ Offentlichkeits-
arbeit (eine Nennung) rangieren am unteren Ende der Verteilung.
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7.2 KARRIEREFORSCHUNG: NARRATIVE INTERVIEWS

In diesem Abschnitt soll es darum gehen, die Interviews vor dem geistigen Auge der nar-
rativen Methode auszuwerten. Im Fokus der Betrachtung liegt dabei der berufliche Wer-
degang, sowie der berufliche Verbleib der Befragten, um karriereforschungsbezogene
Aspekte darzustellen. Dabei wird zun&chst das qualitative Sample fir die Auswertung
bestimmt. Im Anschluss daran wird die Basis fur die hier durchgefuhrte Auswertung, an-
hand der Struktur des Leitfadeninterviews, geschaffen, bevor die eigentliche Analyse
durchgefuhrt wird, um dann in einem letzten Schritt die Ergebnisse aufzuzeigen und wei-
terfihrende Gedanken zu prasentieren.

7.2.1 Auswahl des Analyseverfahrens

Wie bereits im Abschnitt zu den narrativen Interviews beschrieben eignet sich fur die Ana-
lyse unter anderem das narrationsstrukturelle Verfahren von Fritz Schiitze (1983), wel-
ches sechs Phasen zur Auswertung vorsieht. Die formale Textanalyse erfolgte durch eine
Vorkategorisierung der Interviews durch die Interviewer. Auf Basis dieser Einteilungen,
sowie der genaueren Betrachtung des ganzen Interviews, kénnen hierarchische Textele-
mente und Prozessabschnitte abgebildet werden.

Es ist zu beachten, dass die Interviews nicht in Ganze den Vorgaben narrativer Interviews
entsprechen, da es sich um Leitfadeninterviews mit verschiedenen Hauptthemen handelt.
Dies hat Einfluss auf die strukturelle Analyse, da die Interviewpartner nur in wenigen Situ-
ationen selbst bestimmen, welche Aspekte angesprochen werden, da die Fragen meist
einen Sachverhalt direkt ansprechen. Vor allem die erste Leitfrage nach dem beruflichen
Werdegang, enthélt narrative Textpassagen. Aus diesem Grund werden im Folgenden
diese Passagen um die der Unterfragen erweitert, um so bestimmte Ereignisse und Mo-
mente abbilden zu kénnen, die in der narrativen Phase nicht mit genannt wurden, aber
dennoch eine entscheidende Rolle in der Berufsbiographie, und somit fiir den Verbleib der
ehemaligen Padagogikstudenten der Bundeswehruniversitat Miinchen, spielen.

7.2.2 Auswahl des Samples

Ausgangspunkt bilden 15 der 26 durchgefiihrten Interviews.? Anhand dieser Auswabhl
wurden zwei Interviews ausgewahlt, die nun im Folgenden genauer betrachtet werden
(Phase 1 bis 4), bevor diese dann im kontrastiven Vergleich um weitere Interviews er-
ganzt werden sollen (Phase 5). Von der Konstruktion eines theoretischen Modells wird
aufgrund der Struktur der Leitfadeninterviews, das sich deutlich vom narrativen Interview
unterscheidet, abgesehen.

Bei der Auswahl war es die Absicht, mdglichst unterschiedliche biographische Ablaufe
auszuwahlen, um so ein breiteres Spektrum des Verbleibs von Padagogikstudenten, die
an der Bundeswehr Universitat Minchen studierten, abzubilden. Abschliel3end werden bei

% Die Beschrankung auf lediglich 15 der 26 Interviews ist dem straffen Zeitplan der Untersuchung
geschuldet. Die Studie wurde im Rahmen eines Master-Moduls Uber zwei Trimester angefertigt.
Zum Zeitpunkt dieser Auswertung (15.03.16) lagen lediglich 15 der 26 Interviews vor (Kohler &
Gunther).
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einem systematischen Aufeinanderbeziehen alle hier betrachteten Interviews herangezo-
gen, ohne dabei jedoch ein theoretisches Modell zu erzeugen.

7.2.3 Auswertung Interview Herr Dg

Im ersten Schritt der formalen Textanalyse fallen alle Abschnitte des Interviews heraus,
die keine narrativen Passagen enthalten. Wie zuvor beschrieben, ist es ab und an not-
wendig auf Abschnitte zurtickzugreifen, die spater im Interview auftauchen, da in diesen
einige Schlisselmomente fir die weitere Erklarung zu finden sind. Diese Grunduberle-
gung ermdglicht das Fortfihren mit der zweiten Phase.

7.2.3.1 Strukturelle Analyse

Zu Beginn thematisiert Interviewpartner Herr Dg, wie ausgehend von der Leitfrage zu er-
warten war, seinen beruflichen Werdegang nach Abschluss des Studiums. Er wurde, nach
seiner ersten Verwendung als Zugfiuhrer eines Panzerjagerzugs, Kompaniechef einer
Panzerkompanie, bevor er dann, nach seiner Dienstzeit, aus der Bundeswehr ausge-
schieden ist.

Direkt im Anschluss, nachdem Herr Dg drei Bewerbungen geschrieben hatte, fing er in
einer teilstationaren und ambulanten Jugendhilfeeinrichtung an. Danach war Herr Dg in
der Leitung beim deutschen Kinderschutzbund tétig, bevor er dann wieder, diesmal als
Leiter, in derselben Jugendhilfeeinrichtung arbeitete. In diesem Beruf stieg Herr Dg dann
zum Regionalleiter auf. Einige Zeit spater, nach dem Wechsel zum Bewohnerbetreuer
einer Wohnungsgenossenschaft in T. wurde dieser dann Geschéftsfiihrer des DRK Kreis-
verbandes dieser Stadt. Dort ist Herr Dg heute noch tétig. So lehnt Herr Dg die Entschei-
dung Berufssoldat zu werden ab, da er dem Konzept der Bundeswehr nicht mehr folgen
wollte, nachdem es sich gewandelt hat von einer Heimatverteidigung hin zu den Out-of-
Area Einsatzen. Gleichermal3en sah dieser seine Marktwertsituation nach dem Ausschei-
den als eher niedrig an (vgl. Herr Dg, Z. 9 ff).

7.2.3.2 Analytische Abstraktion

Interviewpartner Herr Dg hat seinen beruflichen Werdegang niichtern prasentiert. Es gab
in diesem Abschnitt des Erzahlens keine unerwarteten Wendungen oder Schliisselmo-
mente. Es wurden dabei auch kaum exemplarische Momente beschrieben, die diesen
Werdegang konkretisieren. Nach dem Studium folgten zwei militarische Verwendungen,
danach, ohne eine Licke in der Berufslaufbahn zu erzeugen, Anschlussberufe als Sozial-
padagoge bis dieser schlussendlich, auf dem Gipfel der Karriereleiter angekommen, Ge-
schéftsfuhrer wurde.

Es missen demnach weitere Passagen erganzt werden, um gegebenenfalls Schliissel-
momente zu finden. So ist ein entscheidender Aspekt die Frage danach, welche Bedeu-
tung Herr Dg dem Studium zumisst. Dieses hatte eine grol3e Bedeutung fir ihn, da dieser
ohne das P&adagogikstudium niemals als Sozialpadagoge anfangen hatte kénnen (vgl.
ebd., Z. 83; Z. 89 ff). Auch die Frage, warum Herr Dg nicht Berufssoldat geworden ist, gilt
es differenzierter zu betrachten. Die Sicht Herr Dgs auf die Bundeswehr hatte sich ge-
wandelt, wobei der Wechsel von Heimatverteidigung hin zu den Out-of-Area Einsatzen fir
Herr Dg der entscheidende Aspekt war, die Bundeswehr zu verlassen (vgl. ebd., Z. 201
ff).
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Herr Dg sieht sich als Diplompéadagoge, weil dies nun mal sein Beruf sei. Die militarischen
Aspekte will Herr Dg jedoch ebenfalls nicht missen, da sie ihm geholfen haben und ihn
daher von Zivilstudenten unterscheide (vgl. ebd., Z. 346 ff). Obwohl er seinen Marktwert
nach Dienstzeitende als mafig ansah, bendétigte er lediglich drei Bewerbungen, um eine
zivile Stelle zu finden (vgl. ebd., Z. 104, Z. 114 ff, Z. 162 ff).

7.2.3.3 Wissensanalyse

Die Absicht in diesem Abschnitt soll es sein, die eigentheoretischen Einlassungen des
Interviewten zu interpretieren.

Herr Dg sieht sich in seiner heutigen Tatigkeit nicht mehr als Offizier, obwohl er die Vortei-
le durch seinen friheren Beruf durchaus zu nutzen weil3. Daraus lasst sich schliel3en,
dass Interviewpartner Herr Dg die militdrische Zeit hinter sich gelassen hat. Gleicherma-
Ben bemisst Herr Dg dem Studium einen hohen Stellenwert bei, da es einen Wegbereiter
fur ihn darstellte und Herr Dg heute noch als Sozialpadagoge tatig ist. Weiterflhrende
wissensanalytische Aussagen lassen sich nur schwer treffen, da es sich bei den gefiihrten
Interviews - wie eingangs erwahnt - nicht um rein narrative Interviews, sondern um Leitfa-
deninterviews mit narrativen Passagen handelt.

7.2.4 Auswertung Interview Frau S

Innerhalb der Analyse des zweiten Interviews wird dquivalent dem ersten Interview ver-
fahren.

7.2.4.1 Strukturelle Analyse

Interviewpartner Frau S berichtet zunachst, ausgehend von ihrem abgeschlossenen Stu-
dium, wie sie als Zugfuhrer einer ABC-Einheit eingesetzt wurde. Nach drei Jahren bekam
sie die nachste Verwendung in einer Unteroffiziersschule. Dort, als Horsaalleiterin einge-
setzt, verbrachte sie zwei Dienstjahre, bevor sie nach einer Weiterbildung zum Teletutor
Reservisten ausgebildet hat und schlie3lich im Jahr 2015 aus der Bundeswehr ausge-
schieden ist. Direkt im Anschluss nahm sie eine Téatigkeit an einer berufsbildenden Schu-
le, als erste Ziviltatigkeit nach der Bundeswehrzeit, war (vgl. Frau S, Z. 8 ff).

7.2.4.2 Analytische Abstraktion

Auch hier lasst sich feststellen, dass auch beim Interview mit Frau S eine sehr kurze Be-
schreibung des Werdegangs erfolgte und nur die wesentlichsten Aspekte angesprochen
wurden. Nach drei Regelverwendungen hat sie die Bundeswehr verlassen und kurz da-
nach die zivile Laufbahn aufgenommen. Alle weiteren analytischen Aspekte kdnnen den
gestellten Unterfragen entnommen werden. So ist es wichtig zu erwahnen, dass ein
Grund fur das Ausscheiden aus der Bundeswehr die schlechten Beurteilungen wéahrend
den Verwendungen waren, da Frau S zunachst eine Tatigkeit als Berufssoldat anstrebte.
Sie sah sich als Frau etwas im Nachteil im Vergleich zu ihren ménnlichen Kameraden.
Das Studium an und fur sich hat ihr wahrend ihrer Dienstzeit nicht viel geholfen, lediglich
die Inhalte zur Konfliktlésung wurden von Frau S als hilfreich empfunden und in ihren
Verwendungen angewandt (vgl. ebd., Z. 23 ff). Hingegen war das Studium fir die nach-
folgende zivile Karriere zwingend notwendig und somit unabdingbar (vgl. ebd., Z. 31 ff).
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7.2.4.3 Wissensanalyse

Mit der Absicht, Berufssoldat zu werden, ohne dieses Ziel jedoch zu erreichen, erfolgte
der gezwungene Ubergang in das zivile Berufsleben. Damit einhergehend reflektierte
Frau S ihre bisher erworbenen Qualifikationen und machte sich Gedanken tiber ihren wei-
teren beruflichen Werdegang. An und fir sich gelang der Ubergang sehr gut: Es wurde
eine direkte Anschlusstatigkeit als Lehrerin gefunden. Der Nutzen des Studiums wurde
von Frau S jedoch, im Vergleich zu anderen Studiengéngen, sehr kritisch gesehen. Auch
die Lohnvorstellungen von Frau S entsprachen nicht der Realitat, insofern sie tber dem
lagen, was letztlich im Zivilen ausgezahlt wurde (vgl. ebd., Z. 31 ff; Z. 41 ff; Z. 46 f; Z. 49
ff).

7.2.5 Kontrastiver Vergleich - Minimaler Vergleich

In diesem Abschnitt nun soll, von den Einzelfallanalysen losgel6st, ein Vergleich durchge-
fuhrt werden, bei dem nicht nur die zwei analysierten Interviews betrachtet, sondern wei-
tere Interviews hinzugefugt werden sollen. Zunachst werden dabei die Gemeinsamkeiten
im minimalen Vergleich betrachtet.

7.2.5.1 Die Bedeutung des Studiums

Das Studium bei der Bundeswehr verhilft den Offizieren zu einem akademischen Grad.
Die angehenden Offiziere werden nicht nur an eine eigenstandige Arbeitsweise herange-
fuhrt, sondern werden dartiber hinaus mit der wissenschaftlichen Sprache, Terminologie
und Rhetorik vertraut gemacht und im komplexen, analytischen Denken geschult. Dies
sind die wesentlichen Bedingungen, welche die Bundeswehr an das Studium richtet. Doch
wie sehen dies die Interviewten? Es lasst sich festhalten, dass die Inhalte des Studiums
wahrend der Dienstzeit wenig Anwendung fanden, jedoch halfen sie den Befragten wah-
rend ihrer Dienstzeit sowohl im Umgang mit Problemen, als auch im Umgang mit Men-
schen, wie die folgende Aussage von Frau S verdeutlicht:

»<AIso fur die BUNdeswehrlAUfbahn ahm, hat mir das Padagogikstudium &h, inso-
fern &@h, nur geholfen, dass ich ahm, ja ah, Konflikte dann ah, eben durch das Stu-
dium hab ahm, besser bewéltigen kdnnen. Sei es eigene Konflikte oder auch ahm,
Konflikte bei den Soldaten &hm, aufgetreten sind. Ahm, aber ansonsten fur die
Laufbahn bei der Bundeswehr hat ahm, mir das so insofern &hm, nicht viel weiter
geholfen” (Frau S, Z. 23 ff).

Nach Angaben von Frau H wurden die Theorien und Inhalte aus dem Studium entweder
vergessen oder nicht gebraucht:

,=also die reine theorie (.) hab ich alles vergessen=verdrangt und .hh=eh den rest
hat ja dann die zeit dann weggespult, aber ich sag mal so; die themen schnell und
ehm effektiv anzueignen,(.) DAS hat mir schon das schon das studium beige-
bracht. Ja* (Frau H, Z. 64 ff).

Gelernt hat Frau H, wie mit Problemen umgegangen werden kann, um diese besser zu
bewaltigen:

».hhh also was man auf jEden fall in diesem studium mitnimmt; und deswegen
wird ich auch nle wieder was anderes studieren wolln, ist man LERNT WIE MAN
LERNT.also wie man sich themen vollkommen sElbststandig erschliefdt, wie man
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recherchiert dazu, wie man wissenschatftlich arbeitet, e:hm und DAS glaub ich ist
viel mehr wert als irgendne theoretisches wissen dartber (ebd., Z. 52 ff).

Frau P verweist darauf, dass einige Aspekte des Studiums unbewusst angewandt wur-
den. So wurde durch das Padagogikstudium der Umgang mit Menschen verbessert, was
sich als nutzlich fur die Tatigkeit als Offizier erwies:

,ja ich habs ich hab sicherlich &h inhalte aus dem studium angwendet; aber ahm
unbewusst; also ich &h mir ist jetzt nicht klar gewesen, wie man jetzt was weil3 ich
das jetzt dle und dle kommunikationsstrategie oder die mediationsstrategie oder
was auch immer sondern wenn dann hab ich das im unterbewusstsein angewen-
det, alles aBer mir kams schon vor als hétte mir das studium da das Ein oder An-
dere erleichtert einfach, auch im umgang mit den mEnschen mit den ich zu tun
hatte* (Frau P, Z. 25 ff).

Der Aspekt des verbesserten Umgangs mit Menschen wird von Herrn F unter Abgrenzung
zu anderen, beispielsweise technischen Studiengdngen, dezidiert an das Padagogikstudi-
um gekoppelt:

~Was hat das Studium gebracht ich mein das Padagogik Studium hat meiner An-
sicht nach am meisten gebrachte ehh fiir die Tétigkeit in der Truppe des muss
man jetzt so sagen also ich glaube da ist die hochste Affinitat ehh zwischen dem
Studium und dem was dann in der Truppe stattgefunden hat des ist ja heutzutage
anders weils ja dann zum Ende des Studiums ist und von daher denk ich ist der
Bezug ja nicht mehr da ehm deshalb hat das Padagogik Studium damals ne wert-
volle Rolle gespielt ich gehe mal in den betriebswirtschaftlichen Bereich rein da ist
es vielleicht auch noch vielleicht zum Bezug aber wenn ich sehe die technischen
Studiengange wenn man nicht grad in einer technischen Truppe war sondern
wenn man in die andere Laufbahn gegangen also wenn ich jetzt in der Panzer-
truppe bin und hab jetzt Raumfahrttechnik studiert ehh ja gut dann wére das sagen
wir mal Uberhaupt kein Bezug gewesen insofern fand ich die Entscheidung richtig
das man das Studium gegebenen falls das man das Studium nicht gegebenenfalls
sondern das man des Studium tatsachlich zum Schluss der Dienstzeit gesetzt hat
ehm beim Padagogik Studium ja da ist eine Besonderheit also kurz um in der Pha-
se hat sich das Padagogik Studium schon entsprechend ja sagen wir mal ausbe-
zahlt das muss man schon sagen was so die Situation anbelangt‘ (Herr F, Z. 14
ff).

Neben der Bedeutung des Studiums fir den militarischen Alltag, zeigen sich auch Ge-
meinsamkeiten bei den Gedanken der Interviewten in Bezug auf den Nutzen des Pada-
gogikstudiums fir den zivilen Lebensabschnitt nach der Bundeswehrzeit. In den meisten
Fallen wird dem Studium eine wichtige Bedeutung zugesprochen, so wie zum Beispiel
von Herr D.:

»~Ja schon @ich@ @hab@ @ja@ @(.)@ ne sehr grof3e Bedeutung In der in der in
der ganzen Zeit jetzt an und fir sich ah ah ah mit meinen obs jetzt Bildungsinstitut
obs padagogisches Arbeiten gewesen ist (.) selbst jetzt als Geschéaftsfihrer war
das Studium in jedem Fall notwendig um halt den Einstieg dann in das (.) in das
Berufsleben und das Arbeitsfeld? so zu (kriegen) ich hab also in in unterschied-
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lichsten () ehm péadagogischen Geschaftsfeldern eh gearbeitet und eh dann halt
auch in unterschiedlichsten Hierarchien also das Studium (.) ? war die Eintrittskar-

te (.) ganz klar (.)* (Herr Dg, Z. 83 ff)

Das Studium diente somit als Eintrittskarte fur den zivilen Beruf. Es sind weniger die Inhal-
te des Studiums wichtig, als die Tatsache an sich, dass Padagogik studiert wurde. Denn
haufig wird davon gesprochen, dass die Bandbreite des Studiums entscheidend gewesen
ist und viele Turen gedffnet hat, wie hier von Herrn M:

,Somit war das mit dem Padagogikstudium schon ganz in Ordnung weil es schon
ein dhm Studium generalis ist &hm was einem zu einen Universal-Dilettanten
macht, sag ich jetzt mal so flapsig. Aber was einen auch ganz gut auf verschiede-
ne Tatigkeiten vorbereitet, weil es einfach ah die Fahigkeit fordert, sich auf ver-
schiedene Sachverhalte einzustellen, sich auch auf unterschiedliche Menschen
einzustellen“ (Herr M, Z. 45 ff).

Diese Einschatzung des Padagogik-Studiums wird von Herrn Z geteilt:

,Das Studium an der UniBw ist denke ich ein solides Grundlagenstudium, welches
ein Taroffner ist, denke ich, um beruflich Ful® fassen zu kénnen. Ich glaube aber,
dass es wenig eine Rolle spielt ob man an der UniBw studiert hat oder an einer
anderen Uni, also von der Seite her wichtig, aber nicht derart pragend” (Herr Z, Z.
11 ff).

Die Bedeutung des Padagogikstudiums sollte zufolge Herrn K nicht Gberbewerte werden:

»lch wirde es jetzt nicht tGberbewerten, aber es hilft doch in der Arbeitsweise und
in der Herangehensweise gut” (Herr K, Z. 21 f).

In einigen Fallen war das Studium jedoch essentielle Voraussetzung fir den zivilen Beruf:

.Fur die zivile ahm, berufliche Karriere jetzt &hm, ist es zwingend notwendig gewe-
sen, das Padagogikstudium, weil ich eben dort als Lehrerin eingestellt worden bin,
ahm, FUR &h, den Bereich ahm, Padagogik 4hm, hauptsachlich eben auch Be-
reich SOZialPAdagogik und &hm, fur das war's &hm, dann &hm, also wirklich von,
von grof3er Bedeutung® (Frau S, Z. 31 ff).

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass das Studium fir viele der Befragten eine wich-
tige Grundlage fir den zivilen Beruf darstellte. Es wurden weniger die Inhalte, als die Art
und Weise im Umgang mit Problemstellungen tbernommen. Au3erdem bietet die grol3e
Bandbreite des Studiums vielfaltige Verwendungsmadglichkeiten. Naturlich gibt es auch
Unterschiede in der durch die Befragten zugeschriebenen Bedeutung des Studiums. Die-
se werden in der Strategie des maximalen Vergleichs unter dem Aspekt der Betrachtung
der Sichtweise Uber den weiteren beruflichen Verbleib thematisiert werden.

7.2.5.2 Die Einschatzung des Marktwerts

Eine Gemeinsamkeit lasst sich in Bezug auf die Einschatzung des Marktwertes feststel-
len. So schatzten beide Interviewten, Frau S wie Herr D, ihren Marktwert niedrig ein:
,Ahm, jA das ist also der Marktwert eher nlEdrig ist* (Interview Frau S, Z. 46), ,Beschei-
den” (Interview Herr Dg, Z. 104). Interessant ist diese Einschatzung unter anderem auch
deshalb, da beide Befragten direkt im Anschluss an ihre Militarlaufbahn einen Arbeitsplatz
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gefunden haben. Auch andere Interviews zeigen ahnliche Resultate auf. So kdnnte die
Ursache dieser pessimistischen Einschatzung die wirtschaftliche Lage zu dieser Zeit sein:

,Ahm, () durch den Studiengang bedingt, MITTEL, &hm, und durch die Krise da-
mals, ahm, denke da war der Marktwert des Studiums sehr gering, weil kaum Stel-
len zu vergeben waren und die grofen, GROSSEN Unternehmen grad im Raum
Munchen ein Stillstand hatten im Gegensatz dazu ja noch Kurzarbeit war und Leu-
te teilweise auch entlassen wurden® (Herr D, Z. 27 f).

Ein anderer Grund fur eine negative Einschatzung des Marktwertes wird im folgenden
Vergleich ersichtlich:

»im bEsseren skalen feld Allerdings hab ich des; das problem hab ich dann auch
beim dienstzeitende wieder gesehen; &hm man sucht leider viel zu haufig FH pa-
dagogen als UNI padagogen; einfach als von daher, ist das mit marktwert ein biss-
chen schwer zu beantworten* (Frau P, Z. 38 ff).

Interessant an dieser Aussage ist auch die konstatierte Schwierigkeit den eigenen Markt-
wert einzuschatzen. Im Zusammenhang mit der Einschatzung des eigenen Marktwertes
steht die retrospektive Frage nach den eigenen Erwartungen in Bezug auf die zivile Tatig-
keit nach Dienstzeitende und inwiefern sich diese Erwartungen erfillt haben. Diese Frage
wird ebenfalls im maximalen Vergleich thematisiert. Die geringe Marktwerteinschatzung
von Herrn D, Frau S und Frau P lasst sich mit einer optimistischen Einschatzung anderer
Befragter kontrastieren. So haben zwei der Befragten eine recht ahnliche Sichtweise lber
den Marktwert:

»~Ja gut, man hat aufRer einer guten Ausbildung, &h nichts was man einbringen
kann. Das heif3t wenn man willig ist was zu lernen, &h wird das sicher da gut mog-
lich sein, aber direkt in eine Fuhrungsposition wirde man nur mit den Abschluss
oder ware man damals nur mit den Padagogik Abschluss wahrscheinlich eher
nicht gekommen. Oder ja wenn dann eher so eine Fachstelle wenn dann® (Herr K,
Z. 31 ff).

In diesem Fall wird der Marktwert als gut eingeschéatzt, da solange der Wille etwas zu ler-
nen vorhanden ist, die Situation aufgrund des gemachten Abschlusses es erlaubt, etwas
aus sich zu machen. Das zweite Beispiel aus einem anderen Interview flihrt diesen Ge-
danken weiter aus:

,ehm; der arbeitsmarkt war zu dlesem zeitpunkt schon gut; entwickelt sich aber im
moment natdrlich, also der trend ist ungebrochen die anzahl der bewerber (versus)
der beschéftigten, gerade alles was akademiker sind; und geRAde im bereich pé&-
dagogen, egal in welchem schwerpunkt, ehm haben wir halt immer mehr beschéaf-
tigte und auch der bedarf an (.) arbeitsSTELLEN steigt=also ich hab alleine in
mElnen bElden landkreisen ein zuwachs von uber zwolf prozent® (Frau H, Z. 147
ff).

So ist die Situation auf dem Arbeitsmarkt auch ein wesentlicher Faktor fir den Erfolg bei
der Stellensuche. Beide Beispiele zeigen, dass der Marktwert als gut eingeschatzt wurde,
wobei Herr K einerseits die Qualitat der Ausbildung, also des Padagogikstudiums an der
Universitat der Bundeswehr, hervorhebt, andererseits aber auch die Bedeutung der sub-
jektiven Lern- und Entwicklungsbereitschaft betont.
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7.2.5.3 Der Nutzen der militéarischen Erfahrung

Der Nutzen der militdrischen Erfahrung wird von vielen Befragten hoch eingeschatzt, da
insbesondere die Praxiserfahrung im Bereich der Fuhrung einen Vorteil gegeniber zivilen
Studierenden darstellt:

»Also was ich erlebe is eh eh mil militérisch wird einen ja doch das ein oder andere
anerzogen (.) ehm auch an Arbeitsweise Schnelligkeit und und Prioritdtensetzung
ehm das ist etwas dass nimmt man natdrlich mit im Militar wird man zum fiihren
von Menschen ausgebildet (.) das hat man in keinen zivilen Beruf das heif3t ich
habs wesentlich viel mit zivilen Fuhrungskraften zu tun die von Fuhren von Men-
schen keine Ahnung haben (.) die zwar sehr fachlich? sehr versiert sin und so wei-
ter die das Fuhren von Menschen eh eh net von der Pike auf gelernt haben un un
und auch da eh stellenweise dann auch sehr grof3e Probleme mit haben. (.)“ (Herr
Dg, Z. 162 ff).

AuRRerdem fallen Aspekte wie Zuverlassigkeit, Plnktlichkeit und Durchsetzungsvermogen
positiv auf, wodurch viele der Befragten, wie auch im folgenden Beispiel zu sehen, eine
gute Resonanz auf dem Arbeitsmarkt erfahren:

,2grundsatzlich sind schon nach wie vor Industrieunternehmen nicht ablehnend ge-
genlUber Ex-Militdrs weil sie durchaus bestimmte Vorteile sehen wie Zuverlassig-
keit, Plnktlichkeit, Durchsetzungsvermogen® (Herr M, Z. 83 ff).

Alle diese positiven Aspekte werden generell als Vorteil gegenliber Zivilstudenten ange-
sehen, wie die folgende Aussage von Frau P belegt:

»=ahm (--) die arbeit beim militdr hat durchaus seine vorteile, &hm was hierarchische
strukturen angeht was ahm ahm was die arbeitsweisen angeht vor allem, eFFekti-
ve arbeitsweisen zeitmanagement angeht &hm da hat das militdr also ich kann
jetzt auch nur im vergleich fir den normalen 6ffentlichen dienst sprechen; ahm hat
das militdr Einiges voraus also wo der off:entliche dienst noch ne ganze mEnge
lernen kann“ (Frau P, Z. 55 ff).

Als extremes Beispiel ist Herr B zu nennen, der nur aufgrund seiner Militarlaufbahn seinen
neuen zivilen Beruf gefunden hat, wodurch der Zeit bei der Bundeswehr eine essentielle
Bedeutung fir seinen zivilen Werdegang zukommt. Es muss jedoch hinzugefligt werden,
dass Herr B sich im Bereich der Sicherheitsdienstleistungen selbstandig gemacht hat und
somit keinem origindr padagogischen Beruf nachgeht.

,~Ja, meine militarische Karriere hat wesentlich meine zivile Karriere beeinflusst.
Das ist irrelevant, weil ich Arbeitgeber bin. Das ist ne bloéde Frage, weil fir mich ist
die militéarische Karriere Grundvoraussetzung einer Arbeit in unserer Firma. Ohne
Militar kommt zu uns keiner der hier irgendwo mal unterwegs sein will, also ist sie
wich=g, sehr wich=g“ (Herr B, Z. 19 ff).

Die praktische Erfahrung im Umgang mit Menschen und generell die Berufserfahrung als
solche, wird vor allem der Militéarzeit und nicht dem Studium an sich von vielen Befragten
positiv angerechnet, da es diese praktische Erfahrung, insbesondere im Bereich der Fih-
rung ist, durch die sie sich im positiven Sinne von zivilen Padagogik-Studierenden abhe-
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ben, was sich auch auf die Stellensuche vorteilhaft auswirken kann, wie das folgende Bei-
spiel verdeutlicht:

,Ah die UniBW oder andersrum die Laufbahn der Offiziere hat den groRen Vorteil
das wir AH eine Fihrungsausbildung ham/. Was kein Student der Padagogik HAT.
Des sind wirklich sozusagen des sind Vorteile dann im Bewerbungsverfahren, man
kann immer deutlich machen das man schon mal Fihrungspositionen ausgefuhrt
hat. Jeder andere Padagoge in der Situation muss sich diese Fuhrungserfahrung
erstmal Ah Ja erwerben und das ist im padagogischen Bereich ist des ja auch im-
mer ein bisschen schwierig. Fiihrungs als solches ist es dem Péadagogen erstmal
IGITT. AHM Das macht man nicht gerne man trifft nicht Entscheidungen, man re-
det Uber alles. AHM Da kommt man dann natirlich dann auch schlussendlich zu
irgendeinem Entschluss und zu einer Entscheidung. Aber da sind wir klarer struk-
turiert. Insofern macht das sehr viel Sinn an der UniBW* (Herr G, Z. 9 ff).

Zusammenfassend wird der Militérzeit eine grof3e Bedeutung zugeschrieben. Von einigen
Befragten wird diese sogar grol3er als die Bedeutung des Studiums eingeschétzt. Da alle
Befragten die Bundeswehr verlassen haben und ins zivile Berufsleben wechselten, ist es
interessant, dass nicht nur das Studium, sondern auch die Dienstzeit generell, einen posi-
tiven Charakter fur die Befragten hat.

7.2.6 Kontrastiver Vergleich - Maximaler Vergleich

Im Folgenden werden die Interviews im Sinne der maximalen Kontrastierung auf Unter-
schiede untersucht. In diesem Kontext werden vor allem die Erwartungen der Interviewten
in Bezug auf ihre zivile Tatigkeit nach dem Ausscheiden aus der Bundeswehr in den Fo-
kus genommen. Die Erwartungen an die berufliche Tatigkeit konnten dabei im Rahmen
dieser Studie lediglich retrospektiv erfragt werden. Die Frage dazu im Leitfaden lautete:
Welche beruflichen Erwartungen hatten Sie vor, wahrend und nach Abschluss des Studi-
ums/ Ihrer militéarischen Laufbahn? Inwiefern haben sich diese erfillt?

7.2.6.1 Die beruflichen Erwartungen

Die beruflichen Erwartungen der Befragten sind von unterschiedlicher Natur. Dadurch,
dass alle aus der Bundeswehr ausgeschieden sind, mussten sich auch alle mit dem
Ubergang ins Zivilleben beschéftigen. Viele der Befragten hatten hierbei recht ahnliche
Ansichten Uber beispielsweise die Vorteile des Studiums und den Marktwert, wie oben
angefiuhrt. In Bezug auf die beruflichen Erwartungen, insbesondere die beruflichen Erwar-
tungen vor dem Ausscheiden aus der Bundeswehr, lassen sich jedoch Unterschiede iden-
tifizieren. So wird im folgenden Beispiel ein Wandel der beruflichen Erwartungen ersicht-
lich, sodass aus dem ehemaligen Wunsch Berufssoldat zu werden, der Entschluss wurde
die Bundeswehr zu verlassen:

»Das hat sich gewandelt dat mocht ich ganz weit vielleicht erz&hl ich ihnen das das
ist vielleicht etwas das ganz interessant eh war ehm eh ich bin ja damals Soldat
gewesen zur Zeit des flexile response ?Am Ende meiner Dienstzeit ging es im-
mer mehr in die Out-of-Area Einstatze (.) und ehm ehm eh ich war damals verhei-
ratet und wir wollten Familie griinden und ehm eh in der Anfangszeit war ich an
und fir sich gedacht mhhh, da kdnnst ja auch Berufssoldat machen (.) stehste auf
dem Sprung aber nach Ende Studium ehm mit Zunahme dieser Out-of-Area Eins-
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atze und ehm eh mit ehm eh mit mit mit eh ich sach mal auch eh eh abzeichen ich
war insgesamt insgesamt war ich war ich ich hatte erst 2 Jahre Vordienstzeiten
gehabt eh als ROA und hatte dann eh ich hab mich auf 2 Jahre ROA-Laufbahn
verpflichtet und dann nochmal 12 Jahre obendrauf gehangen also 14 Jahre und
hab aber dann damals das Personalstarkegesetz in Anspruch genommen und hab
verkurzt wieder auf die 12 Jahre um dann schneller rauszukommen (.) ich héatte
normalerweise bis 99 eh gehen mussen und bin dann aber 97 dann schon rausge-
kommen und bin dann auch rausgegangen also dieser Wechsel von diesem von
flexile response eh Verteidigung deiner Heimat bis hin eh eh eh ich sach mal
Welthure eh War nich mein Ding da hab ich ganz deutlich gesagt ne mach ich
nicht mit und ehm bin dann auch ausgeschieden hab dann direkt ne Arbeit gefun-
den ich war ich hab dann ich war in verschiedenen Ein Einsétzen dann halt eh eh
geschickt wurden die dann gar nicht mehr in meiner Kompanie waren das war na-
cher flr mich dann so un un un uninteresannt geworden da hab ich dann mein hab
mich dann also noch wirtschafltich ausgebildet und und hab mich da dann n biss-
chen beworben und war weg und hab dann auf Personalstarkegesetz gemacht
und das ging ratzfatz das war also wirklich ne sehr schnelle Aktion“ (Herr Dg, Z.
201 ff).

So war die Veranderung der Aufgabenstruktur hier ein wichtiges Element fir das Aus-
scheiden aus den Streitkraften. Im Gegensatz dazu war der Wunsch, Berufssoldat zu
werden, im folgenden Beispiel bis zum Schluss vorhanden:

,Ahm, Ich wollte eigentlich Berufssoldat ahm, werden, das hat &hm, nicht geklappt,
aufgrund ahm, der BeUrteilungen die ich auch im Objektschutz &hm, Regiment
bekommen hab. Ahm, da fallt man als Frau so ein bisschen hinten runter. Ahm,
((schluckt)) aber ah, von den ah, Erwartungen her habe ich ah, schon gedacht
ahm, (.) &h, dass ich ahm, mit dem P&adagogikstudium &hm, schon auch dann ah,
ah, sage ich mal so, auch in Jugend andern oder so ahm, gut, gut arbeiten kann.
Ahm, aber &hm, dachte nicht, dass es eben vom Gehalt her &hm, so dIFFerenziert
zu, zur ahm, anderen Studiengangen® (Frau S, Z. 65 ff).

Der Wunsch, Berufssoldat zu werden, scheiterte in diesem Fall an der Beurteilung durch
die Vorgesetzten, wobei hier auch das Gefiihl der Benachteiligung aufgrund des Ge-
schlechts geaulRert wird.

Im Sinne der maximalen Kontrastierung lassen sich dem nun diejenigen Befragten ge-
genuberstellen, die nie die Absicht hatten, Berufssoldat zu werden. Das folgende Beispiel
verdeutlicht den Unterschied in Bezug auf die beruflichen Erwartungen, wobei in diesem
Fall Gberhaupt kein explizites Ziel verfolgt wurde:

,Sagen wir es mal so: die erste Uberraschung im beruflichen Werdegang war das
ich Uberhaupt zw6lf Jahre bei der Bundeswehr geblieben bin und dort studiert ha-
be. Die nachste berufliche Uberraschung war dann das Padagogik-Studium an
sich, weil von mir selbst aus hatte ich Lehramt studiert. Wére ich nicht beim Bund
geblieben. Und alles danach kam, die Geschichte mit Coaching-Ausbildung, der
Umzug nach Karlsruhe und auch jetzt die Geschichte mit Jobcenter ist eher so...
Ich verfolge kein... Also irgendwie verfolge ich schon ein Lebensziel... auch beruf-
lich; bin aber da fir die Schritte meines... zur Erreichung meines Lebensziels oder
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beruflichen Ziels irgendwie sehr flexibel. Also ich... das sind alles Situationen und
Gelegenheiten, die sich ergeben habe; die ich ergriffen habe oder eben nicht®
(Herr O, Z. 21 ff).

Alles in allem unterscheiden sich die Interviews, wenn es um die beruflichen Erwartungen
der ehemaligen Padagogikstudenten der Bundeswehruniversitat Minchen geht.

7.2.7 Systematisches Aufeinanderbeziehen und Fazit

Es hat sich in den hier betrachteten Befragungen gezeigt, dass der effektive Verbleib der
ehemaligen Studierenden unterschiedlich ist. So haben einige einen direkten Anschluss-
beruf gefunden, wie bei den beiden genauer betrachteten Interviews, und andere befinden
sich derzeit noch in Ausbildung fur einen zukinftigen Beruf. Das Studium wird von den
meisten durchweg positiv angesehen und als bedeutsam fir den zivilen Verbleib gewer-
tet. Das Padagogikstudium wird von den meisten Befragten, insbesondere in Kombination
mit den Fiihrungserfahrungen als Offizier, als gute Voraussetzung fiir den Ubergang ins
zivile Berufsleben angesehen, da sie somit nicht nur ein abgeschlossenes Studium vor-
weisen konnen, sondern auch entsprechende Arbeitserfahrung im Umgang mit Men-
schen. AbschlieBend lasst sich festhalten, dass alle Befragten etwas mit dem militari-
schen Werdegang anfangen konnten und niemand perspektivios da stand.
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7.3 CRITICAL-INCIDENTS

Im folgenden Kapitel werden die Interviews mit den Probanden daraufhin ausgewertet,
welche Momente sie als besonders pragend wahrgenommen haben. Dabei hat sich bei
allen Befragten herausgestellt, dass der zentrale Moment die Ubergangszeit vom militari-
schen ins zivile Leben darstellte. Aus diesem Grund wird dieser im Weiteren genauer be-
trachtet und analysiert, aus welchen Grinden die einzelnen Probanden diese Phase als
eher negativ oder eher positiv einstufen. Es soll herausgefunden werden, was fur Hand-
lungsweisen sich im Einzelnen dahinter verbergen und wie diese halfen, um die schwieri-
ge Phase der Ubergangszeit vom militarischen ins zivile Leben zu bewaltigen.

7.3.1 Ubergangszeit als positiv bewertet

Von den zu betrachtenden Probanden, die interviewt wurden, hat die Halfte die Uber-
gangszeit zwischen Dienstzeitende und Beginn eines Berufs in der zivilen Wirtschaft als
grundsatzlich positiv bewertet. Diese Zuordnung obliegt der Einschatzung der Arbeits-
gruppe, die als Interviewer fungierte. Eine Zuordnung zum positiven Bereich wurde dann
festgestellt, wenn beim Durcharbeiten der Interviewtranskripte Gberwiegend positive, der
Zeit des Ubergangs zugeordnete, Argumente aufzufinden waren.

Eine detaillierte Analyse der einzelnen Textstellen wird im folgenden Abschnitt fir die als
positiv empfundene Ubergangszeit dargestellt. Jeder Proband hat bestimmte Griinde ge-
auRert, warum dieser den Zeitraum in bestimmter Weise empfunden hat. Auf diese Grin-
de soll im Folgenden genauer eingegangen werden. Im Anschluss daran wird, basierend
auf den Griinden der Probanden, eine Kategorisierung vorgenommen und erlautert, in-
dem auf bestimmte Probanden hingewiesen wird.

7.3.1.1 Herr B

Herr B stellt mit seiner militdrischen Laufbahn eine Besonderheit dar, die sich direkt auf
seinen weiteren beruflichen Werdegang auswirkte. Herr B war Zugfuhrer im Kommando
Spezialkrafte (KSK), welche als die hochrangigste Spezialeinheit des deutschen Militéars
gewertet werden kann. Aufgrund dieser Tatigkeit konnten innerhalb des Interviews keine
sehr detaillierten Informationen preisgegeben werden, da bestimmte Aussagen einen
durchaus sensiblen Charakter hatten. Klar wird allerdings, dass Herr B durch seine Positi-
on, Fuhrer einer solch elitaren Einheit, bestimmte Fahigkeiten mitbringt, die anderen da-
her vorenthalten sind. Eine berufliche Orientierung, was nach dem Dienst beim KSK in
den Streitkraften kommt, lag bei Herrn B wahrend seines Dienstverhdaltnisses in der Bun-
deswehr nicht vor.

,Na, keine. Hab ich mir keine Gedanken gemacht® (Z. 16).

Die Ubergangszeit wurde kurz und pragnant mit den Worten ,Cool, viel Sport, viel Freizeit.
Wenig Arbeit* (ebd., Z. 40) beschrieben, was deutlich macht, dass Herr B nach Ausschei-
den aus der Bundeswehr eine verhaltnism&Rig ruhige Phase vorfand. Der Entschluss, ein
Fernstudium zum gepriiften Detektiv zu machen, wurde direkt nach dem Ausscheiden aus
der Bundeswehr getroffen. Eine Ausbildung nach 834a Gewerbeordnung ebenfalls, da fur
Herrn B klar war, dass er diese Zertifizierungen benétigt, um spéater eine eigene Firma zu
grinden. Da die spezielle berufliche Vorerfahrung kombiniert mit dem persénlichen Plan,
eine eigene Firma aufzustellen, sehr durchdacht war, gestaltet sich die Ubergangszeit von
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Herrn B unproblematisch, strukturiert und zielorientiert. Das Alleinstellungsmerkmal Zug-
fuhrer beim KSK gewesen zu sein, fundierte die weitere berufliche Ausrichtung.

7.3.1.2 Herr W

Herr W begriindet seine, als positiv zu bewertende Ubergangszeit, mit drei Hauptfaktoren.
Zunachst betont dieser die zu der Zeit vorherrschende glnstige Wirtschaftslage, die ihm
einen Einstieg in die nichtmilitarischen Berufsbereiche vereinfachte:

,mit Blick auf die damals relativ ginstige eh Wirtschaftslage es war ja grade so,
dass nach den Tiefen 93, 94 das wieder bergauf ging und das war dann auch sehr
gunstig“ (Herr W, Z. 68 ff).

Dazu kommt der Einsatz einer Studie, die die ,Schlisselqualifikationen® (ebd., Z. 42) ei-
nes deutschen Offiziers herausstellt. Diese Studie setzte Herr W. im Zuge seiner Bewer-
bung um eine Stelle bei Daimler ein und stiel3 auf Gehor.

,Beides und in Kombination vor allem sehr sehr (-) weichenstellend damals gabs
auch Studien auch veroffentlichte Studien was denn ehm was denn ausgebildete
Offiziere der Bundeswehr was die alles so an e fachlichen aber auch aufRerfachli-
chen Qualifikationen oder damals sprach man ja auch sehr viel von Schliisselqua-
lifikation mit sich brachten? Ahm und das 6h war in der Tat ein PFUND. Also das
war wertvoll“ (ebd., Z. 39 ff).

Neben den genannten Aspekten verkdrpert Herr W einen sehr breit aufgestellten Offizier,
der die notwendigen Erfahrungen und Eigenschaften mitbringt, um sich gegen seine Mit-
bewerber durchzusetzen. Die Tatsache, dass sich Herr W selbst als ,signifikant [...] kom-
pletter® (ebd., Z. 54) als seine Mitstreiter bezeichnet, untermauert sein gesundes Selbst-
vertrauen, dass durch seine jahrelange Diensterfahrung generiert wurde. Der Ubergang
ist somit als ,vollig komplikationslos® (ebd., Z. 73 f) und durchweg positiv zu bewerten.

7.3.1.3 Frau H

Den Schwerpunkt von Frau H's beruflichem Ubergang zwischen Militar und dem zivilen
Berufsleben bildet die Tatsache, dass sie wahrend ihrer Dienstzeit bei der Bundeswehr
unaufgefordert von der Bundesagentur fiir Arbeit angesprochen wurde, mit der Frage, ob
sie bei dieser nach Dienstzeitende anfangen mdéchte:

»ich hab ja nichtmal ne bewerbung geschrieben ich wurde ja von der ba direkt .hhh
eh angesprochen,[...] und abgeworben, ob ich mir das vorstellen kénnte?“ (Frau
H, Z. 141 ff).

Die Tatsache, dass Frau H schon drei Jahre vor Dienstzeitende angesprochen wurde und
daher wusste, dass sie bei der Bundesagentur fir Arbeit einsteigen wird, legt die Vermu-
tung nahe, dass sie personliche Kontakte hatte, die aber aus dem Interview nicht ersicht-
lich wurden:

,weil ich da schon wusste dass ich bei der e:h bei der ba anfang darf.[...] also das
war vorher schon klar (.) die haben mich schon zwotausend und (.) zwdlf ange-
sprochen® (ebd., Z. 166 ff).
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Eine Ubergangszeit von nur drei Monaten zwischen Ausscheiden aus der Bundeswehr
und Arbeitsbeginn bei der Bundesagentur fir Arbeit untermauert die strukturierte und pla-
nerische Phase von Frau H:

».hhh (-) vollkommen unproblematisch, einunddrei3igster erster ausgeschieden,
erster vierter angefangen® (ebd., Z. 162 f).

Somit ist zusammenfassend zu sagen, dass der im Vorhinein festgelegte Weg von Frau H
ausschlaggebend fur die positive und unproblematische Ubergangszeit ist.

7.3.1.4 Herr E

Herr E sticht durch seine gezielte Vorbereitung auf das zivile Berufsleben heraus. Durch
das Erkennen eines Mangels in spezifischen Bereichen, insbesondere in Bezug auf wirt-
schaftliche Themen, reagierte er, in dem er, im Zuge seiner Berufsférderungsmaf3nah-
men, weiterqualifizierende Seminare besuchte. Aufgrund der Tatsache, dass im Padago-
gikstudium die wirtschaftlichen Anteile sehr gering sind, nutzte er die Gelegenheit, um
diese durch BFD-Malinahmen anzupassen.

»Ich hatte zunéachst zwo ab &hm 1987 beginnend bereits Berufsforderung gemacht.
Und hab mich im Prinzip gezielt auf den Ubergang furs Zivilleben vorbereitet aahm
eben mit dem Schwerpunkt &hm mich auf wirtschaftliche Themen zu konzentrieren
ahm hab dann ein langerfristiges betriebswirtschaftliches Basisseminar besucht,
das ging fast Uber ein Jahr, wo im Prinzip ahm betriebswirtschaftliche Grundkennt-
nisse vermittelt wurden. Ahm“ (Herr E, Z. 3 ff).

Neben der Weiterbildung im Bereich Wirtschaft forderte Herr E seine berufliche Uber-
gangszeit durch das Verfassen zahlreicher Bewerbungen, was ihm eine wesentlich bes-
sere Ausgangssituation bereitete:

,Ahm positiv war noch natirlich das ich mich, ich sag mal sehr intensiv auf dem
Ubergang vorbereitet hab. Ich hab schon so ich glaub ich muss ehrlich sagen an
die 30 Bewerbungen geschrieben. Ich hatte also, ich glaube 12 oder 15 Vorstel-
lungsgesprache genau weild ich das nicht mehr, aber so um dreh rum, also man
kann in etwa sagen jede zweite Bewerbung war tatsdchlich ein Vorstellungsge-
sprach und ich konnte mir letztendlich die Position aus aus funf Angeboten raus-
suchen. Ich hab mich deutschlandweit beworben, klar, &hm meine Zielsetzung war
es aber schon hier im Regionalbereich zu bleiben. Also im Nachhinein muss ich
sagen hat es sich wesentlich positiver dargestellt fir mich als es sich letztendlich
von mir erwarten worden ist“ (ebd., Z. 79 ff).

Die grof3e Anzahl an Bewerbungen zahlte sich aus, wie man dem dargestellten Zitat ent-
nehmen kann. Herr E hatte durch seine Weiterqualifikation im Bereich Wirtschaft sowie
seine akribische Vorbereitung der Bewerbungen eine gute Ausgangsposition, die sich im
beruflichen Verlauf wiederspiegelt.

7.3.1.5 Herr O

Herr O versuchte ebenfalls nach Ausscheiden aus der Bundeswehr, Weiterqualifizie-
rungsmafinahmen, in diesem Fall ein Zweitstudium BWL, zur weiteren beruflichen Ent-
wicklung zu nutzen. Dieses Studium hat er allerdings nicht beendet. Im Zuge seiner Be-
rufsférderungsmalnahmen hat er ein Jahr vor Dienstzeitende die ,Coaching-Ausbildung*
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(Herr O, Z. 13) begonnen und absolviert, was ihm die Mdglichkeit erdffnete, sich in dieser
Berufsbranche weiter zu etablieren. Im Schwerpunkt stehen bei Herrn O die BFD-
Malnahmen, die nach seiner Aussage her, als sehr positiv zu bewerten sind. Dazu
kommt, dass Herr O eine klare Vorstellung hatte, diese MalRhahmen gewinnbringend zu
nutzen, was auf eine Zielorientierung schlie3en lasst: ,Richtig. Man braucht konkrete Vor-
stellungen; die hatte ich.” (ebd., Z. 85). Die Zusammenarbeit und Kommunikation zwi-
schen ihm als ehemaligem Soldat und der Beraterin des Berufsforderungsdienstes funkti-
onierte einwandfrei, wodurch Herr O eine erfolgsversprechende Weiterbildung in An-
spruch nehmen konnte:

JAhm... und auch meine; meine Beraterin hier in Karlsruhe dann fiir die MaRnah-
men nach der Bundeswehr Zeit war auch... hat von der Zusammenarbeit her su-
per funktioniert. War meinen Wiinschen entsprechend, war so ausgerichtet; so-
wohl das es im Angestelltenverhaltnis selbststandig erfolgsversprechend war. War
schon; war ne runde Sache* (ebd., Z. 75 ff).

Herr O betont die konkrete Vorstellung Uber das Vorhaben im Zuge der BFD-
Maflnahmen. ,Man muss halt wissen, was man will und was man braucht. Dann hilft ei-
nem der BFD auch wirklich® (ebd., Z. 81 f). Zusammenfassend wirkte sich die Inan-
spruchnahme der BerufsférderungsmalBnahmen von Herrn O als sehr positiv aus,
wodurch auch seine Ubergangszeit vom Militarischen ins Zivile als erfolgreich beschrie-
ben werden kann.

7.3.1.6 Herr M

Der Wechsel ins zivile Berufsleben von Herrn M war nahtlos: ,Ich bin freitags ausgeschie-
den und hatte Montags eine zivilberufliche Anschlusstatigkeit gefunden bei SAP Systems
Integration AG [...]* (Herr M, Z. 6 f). Ausschlaggebend fur die direkte Einstellung bei einer
zivilen Firma wird der berufliche Werdegang von Herrn M sein. Nach einer zweijahrigen
Verwendung beim Militdrischen Abschirmdienst der Bundeswehr diente Herr M im Pres-
se- und Informationszentrum der Luftwaffe. In seiner letzten Verwendung hatte er ahnli-
che Aufgaben wie in seiner ersten zivilen Tatigkeit inne, was von grofiem Vorteil war. ,[...]
das waren Qualifikationen, mit denen auch ein ziviler Personaler etwas anfangen konnte*
(ebd., Z. 139 f). Zusatzlich bezeichnet Herr M das vom Pressestabslehrgang ausgestellte
Zeugnis als ,zivilberuflich lesbar® (ebd., Z. 142) und daher als sehr hilfreich, da dieses
einen gewissen Wert innehat:

,2Also da denk ich, das hat mir Turen geoffnet, sagen wir es mal so. Das hat mir
jetzt nicht meine Tatigkeiten hier vereinfacht aber Turen geoffnet® (ebd., Z. 147 f).

Neben dieser Qualifizierung spielte der Auslandseinsatz von Herrn M eine wichtige Rolle,
da dieser seine Personlichkeit nachhaltig gepragt hat und auch sein Ansehen innerhalb
des Unternehmens, vor allem im Bereich der handwerklichen Kollegen, verbesserte:

»90 und dann behaupte ich mal, dass mein Standing bei den einfacheren Kollegen
deutlich groRer ist als es manch einem Ingenieur entgegen schlagt, denn wenn so
einer mit einer gewissen Hochnéasigkeit an die Sache geht. Und da glaub ich
schon, dass mir die Erfahrungen und der Umgang mit vielen Menschen unter-
schiedlicher Bildungsschichten bei der Bundeswehr sehr entgegen kommt* (ebd.,
Z. 178 ff).



Berufliche Karrieren von Padagogikstudenten der Universitat der Bundeswehr

Zusammenfassend begrindet die berufliche Erfahrung und der Umgang mit ver-
schiedensten Menschen die positive Ubergangszeit von Herrn M.

7.3.1.7 Herr Dg

Der berufliche Werdegang von Herrn Dg nach Ausscheiden aus der Bundeswehr ist im
Schwerpunkt an einem Faktor festzumachen. Er hatte zur Zeit der Bewerbung nicht den
Anspruch in einem &hnlich hoch eingestuften Bereich anzufangen, wie er es im Militar
noch war. lhm war bewusst, dass mit dem Wechsel in die zivile Wirtschaft auch er erst
Fuld fassen muss und er daher nicht sogleich in einer vergleichbar hohen Position antre-
ten kann. Daher hatte er, obwohl er lediglich drei Bewerbungen abschickte, keinerlei
Probleme einen Job in der gewlinschten Branche zu erlangen:

,DuU lieber Vater ach um Himmels willen war tberhaupt gar keine Frage also eh ich
hatte ich hatte eh drei Bewerbungen geschrieben und un hab dann direkt ich bin ja
nicht bin ja nicht direkt als Kompaniechef quasi in eine Personalverantwortung also
also ich hab gesagt ich fang dann irgendso mal an und guck mir das an (.) und bin
also dann wirklich also auch wieder in in in ebenen drunter eigestiegen und hab
mir die Zeit auch genommen mich da wieder einzuarbeiten und un zu gucken wie
gehts dann in der Wirtschaft eh in der Wirtschaft ab (.) und eh das war tberhaupt,
gar keine Frage eh alle Wechsel die ich gemacht hab war immer von einen Job
zum Nachsten ohne ohne eh eh Arbeitslosigkeit oder irgendetwas” (Herr Dg, Z.
114 ff).

Da sich Herr Dg ausreichend Zeit nahm, sich in die neue Position einzuarbeiten, um dann
dort weiter aufzusteigen, hatte er keine Probleme den Ubergang zwischen Militar und der
zivilen beruflichen Laufbahn positiv zu gestalten.

7.3.1.8 Herr Fw

Herr Fw bewertete die Ubergangszeit ebenfalls positiv, da er ohne Probleme eine Anstel-
lung fand. Er beruft sich auf die in der Bundeswehr erlangten Erfahrungen und erworbe-
nen Kompetenzen, die ihm halfen, den Einstieg zu schaffen:

,Hm. Ubergangszeit war spannend, war fordernd, aber mit dem nétigen Hand-
werkszeug das ma eindeutig bei der Bundeswehr erworben hat, ah, problemlos zu
schaffen® (Herr Fw, Z. 40 f).

Neben dem nétigen Handwerkszeug erwéhnt Herr Fw die gunstige Arbeitsmarktsituation
zur Zeit des Ausscheidens aus der Bundeswehr:

,Ah, Arbeitssit-, Arbeitsmarktsituation war damals sehr gut. Also mit der Qualifika-
tion Studienabschluss und natirlich auch &h, Laufbahn zwdlf Jahre Bundeswehr.
Und auch guten Dienstzeugnissen kein Problem dort-da gleich eine Anstellung zu
finden® (ebd., Z. 34 ).

Zusammenfassend fuhren die gute wirtschaftliche Lage sowie die in der Bundeswehr er-
langten Erfahrungen zu einer unproblematischen, positiven Ubergangszeit.

7.3.19Herr T

Herr T hat eine sehr differenzierte Wahrnehmung seiner Ubergangsphase zwischen Mili-
tar und ziviler Wirtschaft. Er beruft sich in seinen Ausfiihrungen auf zwei Kernaussagen.
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Das noétige Handwerkszeug und ein Alleinstellungsmerkmal. Einerseits betont er die
Kombination aus verschiedenen Fertigkeiten, die zum Teil von der Bundeswehr gelehrt
wurden, andererseits die, die durch persénliche Merkmale entstanden sind. Im Falle des
Herrn T handelt es sich um FUhrungskompetenz, Anpassung von Fihrungsstilen an die
jeweilige Situation und eine flexible Einstellung, verschiedenen Personen und Situationen
gegenuber:

,also letzt endlich die Kombination aus jemand der Leadership gelernt hat und be-
herrscht , der situativen Fuhrungsstil gelernt hat und der sowohl in der Grundaus-
bildung 350 Mann durch den Wald fihren kann genauso wie er mit Beratern von
KPMG ein Bildungscontrollingskonzept elaboriert diskutieren kann in der Verbin-
dung mit der sozialwissenschaftlichen Ausbildung und in Verbindung der Speziali-
sierung als Pressemann, diese drei Dinge hab ich sozusagen auf den Punkt ge-
bracht, als mein Alleinstellungsmerkmal in dem mix den ich darbiete“ (Herr T, Z.
162 ff).

Nach zwei Bewerbungen und zwei Vorstellungsgesprachen konnte sich Herr T ein Unter-
nehmen aussuchen. Daruber hinaus erwahnt er, dass die Auswahl des Unternehmens
eine elementare Rolle spiele, da im Zuge einer Bewerbung der erste Eindruck entschei-
dendsei und ein Bewerber in das Job- und Firmenprofil hereinpassen muisse. ,,Okay also
natlrlich der erste Punkt ist natirlich die richtigen Arbeitgeber auszuwahlen® (ebd., Z. 177
f). Zusammenfassend spielen die Kombination seiner spezifischen Erfahrungen und Fer-
tigkeiten als Alleinstellungsmerkmal sowie das noétige Handwerkszeug fur Herrn T die
wichtigste Rolle.

7.3.2 Kategorien positiv

Auf Grundlage der durchgefiihrten Interviews wurden diverse Grinde beschrieben, warum
der Proband seine Ubergangszeit zwischen dem militarischen Ausscheiden aus der Bun-
deswehr und dem Beginn einer zivilberuflichen Tatigkeit als tberwiegend positiv empfun-
den hat. Um Aussagen treffen zu kdnnen, die ein Gesamtbild schaffen, ist es von hoher
Bedeutung die erfassten Griinde zu kategorisieren. Die Kategorien, die im Folgenden
beschrieben werden, fassen die am haufigsten genannten Griinde fiir ein positives Emp-
finden der Ubergangsphase zusammen. Die vier Auswertungskategorien sind Vorerfah-
rung, Wirtschaftslage, gezielte Vorbereitung und Sonstiges/Individualitat. In der letzten
Kategorie werden Einzelfalle der Ubergangszeit beschrieben, die aber eine hohe Rele-
vanz fur die individuelle Betrachtung haben.

7.3.2.1 Kategorie 1 —Vorerfahrung

Die am héaufigsten genannten Grinde sind in der Kategorie Vorerfahrung zusammenge-
fasst. Diese umfasst das nétige Handwerkszeug, das fir den weiteren beruflichen Werde-
gang erlernt wurde. Diesen Punkt nannten finf von neun Probanden (Herr B, Herr W,
Herr M, Herr Fw, Herr T) Dazu zahlen auRerdem Fuhrungserfahrung, angeeignete spezia-
lisierte Erfahrungen, beispielsweise die eines Pressestabsoffiziers (vgl. Herr M, Z. 138 ff)
und ein spezifisches Alleinstellungsmerkmal. Das Alleinstellungsmerkmal kann begriindet
sein durch eine spezielle Verwendung (vgl. Herr B) oder eine besondere Kombination von
Fertigkeiten (vgl. Herr T). Deutlich wird, dass durch die durchschnittlich 12 Jahre Berufser-
fahrung bei der Bundeswehr eine Vielzahl von Fahigkeiten erlernt wurden, die eine enor-
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me Wirkung auf das zukinftige Berufsleben haben. Durch die zahlreich genannten Grin-
de, die diese Kategorie untermauern, wird erneut betont, dass die Zeit im Militar eine posi-
tive Wirkung auf die berufliche Zukunft hat.

7.3.2.2 Kategorie 2 — Wirtschaftslage

Die zweite Kategorie beschreibt die, von zwei Probanden (Herr W, Herr Fw) betonte, ex-
plizit gute Wirtschaftslage im Zeitraum des Ausscheidens aus der Bundeswehr. Diese
fuhrte zu einer Vereinfachung der Jobsuche und gestaltete das Gesamtbild der Uber-
gangszeit positiv. Neben der allgemeinen Wirtschaftslage spielt auch die wirtschaftliche
Vorerfahrung einiger Probanden eine Rolle. Beispielsweise spielt die Zusammenarbeit im
militarischen Pressebereich mit Zivilmitarbeitern eine entscheidende Rolle in der Betrach-
tung von Netzwerken und Zugéngen zu potentiellen Arbeitgebern (vgl. Herr M).

7.3.2.3 Kategorie 3 — Gezielte Vorbereitung

Kategorie drei beschreibt alle durchgefihrten Vorbereitungen der Probanden, die mit gro-
Rer Mehrheit zu einem besseren Lagebild in der Bewerbungszeit gefiihrt haben. Im
Schwerpunkt ist die Tatsache zu sehen, dass jeder Proband die Mdglichkeit hatte, Berufs-
férderungsmalRnahmen Uber den Arbeitgeber Bundeswehr in Anspruch zu nehmen. Alle
Probanden berichten tUber Weiterbildungs- und QualifizierungsmalRnahmen im Zuge des
Berufsforderungsdienstes. Hier ist zu erkennen, dass eine friihzeitige und gezielte Vorbe-
reitung eine entscheidende Rolle fir die positive Gestaltung des Ubergangs spielt (vgl.
Herr E, Herr O, Herr B).

7.3.2.4 Kategorie 4 — Sonstiges/Individualitét

Die vierte Kategorie beschreibt Einzelfalle, die aber eine besondere Rolle im weiteren
beruflichen Verlauf des Probanden spielen. Herr Dg hat nicht den Anspruch in einer ho-
hen Position in der zivilen Wirtschaft anzufangen. Daher hat er niedrige berufliche An-
spriche an seinen ersten Arbeitsplatz, was ihm eine andere Ausgangssituation verschafft.
Somit fand er zun&chst einen durchschnittlich bezahlten Beruf, in dem er sich aber nach
einer Anpassungsphase an das zivile Berufsleben hocharbeiten konnte. Herr B baut sein
eigenes Unternehmen auf, nachdem er durch Inanspruchnahme seiner BFD-MalRnahmen
die erforderlichen Qualifikationen erworben hat. Diese Selbststandigkeit ist ein Alleinstel-
lungsmerkmal und zeichnet sich durch individuelles Handeln aus. Frau H hat noch vor
Beendigung ihres Dienstverhaltnisses bei der Bundeswehr ein Jobangebot und nutzt die-
ses nach Ausscheiden, ohne weitere Berufsforderungsdienstmafnahmen in Anspruch
genommen zu haben. Diese direkte Zusage ist ebenfalls ein Einzelfall, welcher die Uber-
gangszeit dieses Probanden allerdings auf ein Minimum beschrankte und zur positiven
Wertung dieser Phase beitragt.

7.3.3 Ubergangszeit als eher negativ bewertet

Im Folgenden werden die Falle beschrieben und interpretiert, die als tendenziell negativ
eingeordnet wurden. Es wird aufgezeigt, aus welchen Grinden diese Einstufung vorge-
nommen wurde und wie die Befragten mit dem Erlebten umgegangen sind bzw. durch
welche Wege sie die negative Phase zu einer positiven gewendet haben. In einem zwei-
ten Schritt werden Gemeinsamkeiten zwischen den einzelnen Fallen aufgezeigt, die sich
anbieten, um die individuellen Falle in Kategorien zu bundeln.
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7.3.3.1 Frau P

Frau P hat nach ihrer Dienstzeit als Soldat auf Zeit die Phase des Ubergangs vom milita-
rischen Alltag in den zivilen vor allem als ,kulturschock® (Frau P, Z. 67) wahrgenommen.
Sie hatte wahrend der Zeit bei der Bundeswehr bereits drei Jahre als G1, also als Offizier
fur Innere FUhrung auf Divisionsebene, gearbeitet und war anschlieRend als Presseoffi-
zier viel mit Schilern und Lehrern zusammen. Dennoch war der Austritt aus der Bundes-
wehr und das anschlieende duale Studium mit Abschluss als Dipl. Finanzwirt (FH) eine
pragende Umstellung. Trotz ihrer Erfahrungen, die sie wahrend der Dienstzeit mit der zivi-
len Welt gemacht hat, was es fur sie ,trotzdem noch ein SCHOCK einfach vom alter her,
die kommen dann mit neunzehn zwanzig von der schule und man selber ist dann auch
dabei und muss mit denen dann Irgendwie zusammen arbeiten, schwierig“ (Frau P, Z. 78
ff). Zwar sieht sie sich im Vergleich zu anderen Kameraden durch die Vorerfahrung im
Vorteil, doch sind die Strukturunterschiede fur sie doch sehr deutlich gewesen. Sie hat in
ihrer letzten Verwendung bei der Bundeswehr verhaltnismafig eigenstandig gearbeitet:

,in diesen diesen drei jahren jugendoffizier man ist zwar fAKtisch soldat aber man
tritt in der regel nicht als solcher auf; ich hab keine VORgesetzten also Slcherlich
aber in minchen und ich war in bad reichenhall also es war faktisch niedmand da
der sich um mich kimmern konnte“ (Frau P, Z. 218 ff).

Die Umstellung auf systemgebundene, eingebettete Strukturen hat deshalb zu Konflikten
und Konfrontationen gefuhrt, wobei sie der Meinung ist, dass jeder Beteiligte etwas aus
den Situationen lernen konnte. Geholfen haben ihr in dieser Phase vor allem ihre vorheri-
gen Erfahrungen und ihre Fuhrungserfahrung, welche den Umgang mit Problemen im
Zwischenmenschlichen vereinfacht haben.

7.3.3.2 Herr K

Herr K war in seiner militarischen Laufbahn zunachst Zugfiihrer, anschliel3end Fachlehrer
fur Wehrrecht an der Unteroffiziersschule der Luftwaffe und zuletzt Horsaalleiter an der
Offiziersschule der Luftwaffe. Nach seinem Studium waren seine beruflichen Erwartungen
militérisch orientiert. Zivile Orientierung ,kam dann erst so 3 bis 4 Jahre bevor Dienstzeit-
ende” (Herr K, Z. 44 f). Beim Verlassen der Bundeswehr schéatzte er seinen Marktwert mit
den Worten ein: ,in der Mitte irgendwo, wenn man das so nennen kann® (Herr K, Z. 26 f).
Dies begriindet er mit dem allgemeinen Charakter des Studiums und vertritt die Meinung,
dass wenn man ,willig ist was zu lernen® (Herr K, Z. 32 f), man in der Lage ist, einen Ein-
stieg in die Wirtschaft zu finden. Allerdings denkt er, dass es nicht mdglich ist, mit diesem
Abschluss und ohne weitere Qualifikationen, direkt eine Fihrungsposition zu tberneh-
men. Die Attraktivitat der militarischen Téatigkeit bewertet er als ,Weniger wertvoll ...“ (Herr
K, Z. 55), da viele Personalmanager wenig davon wissen, was ein Offizier wirklich macht.
.Gewisse Stereotypen sind in den Kopfen drin und &hm man muss das a) erlautern und
b) Uberzeugen, personlich, &hm dass es nicht so ist wie es sich so mancher vorstellt*
(Herr K, Z. 59 ff). Die Gelegenheit dafir wird den Offizieren jedoch seiner Meinung nach
zu selten gegeben. Den Ubergang an sich, sieht er aus diesem Grund als eher schwierig
an, obwohl er BFD-MafRnahmen in Anspruch genommen hat und diese auch als sinnvoll
erachtet, da sie EDV und Arbeitsrecht umfassten, welche er in dieser Zeit als zentral an-
sah und die ihn auf seine heutige Téatigkeit gut vorbereitet haben. Aus heutiger Sicht wiir-
de Herr K ,das Thema Auftreten und Wirkung in Richtung Bewerbertraining noch weiter
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an [...] greifen, weitere Seminare besuchen und da einfach ein paar Training zu machen
in der Richtung“ (Herr K, Z. 113 ff), um besser auf die Ubergangszeit und die Bewer-
bungsphase vorbereitet zu sein. Dies spiegelt seine allgemeine positive Einstellung be-
zuglich der BFD-MaRRnahmen wider, die seiner Meinung nach auch fur den Erfolg der Be-
werbungsphase verantwortlich war.

7.3.3.3 Herr Bs

Herr Bs war wéahrend seiner Zeit bei der Bundeswehr zunachst Zugfuhrer, anschlieRend
Kompaniechef und in seiner letzten Verwendung der Medienzentrale zugeteilt. Da er
zweisprachig aufgewachsen ist, waren seine Erwartungen nach dem Studium in die Rich-
tung ausgelegt, eine FUhrungsposition nach der verpflichteten Zeit inne zu haben, in der
er seine Spanischkenntnisse nutzen kann. Der Wunsch, Berufssoldat zu werden, war
nach seiner Verwendung als Kompaniechef erloschen:

»Ich habe mich dagegen entschieden, weil ich als Chef gemerkt habe, dass die Ta-
tigkeit als Kompaniechef, so habe ich mir eine Stelle als Chef nicht vorgestellt. Es
war so was burokratisches, ich musste so viele Unterschriften und Papiere, so ha-
be ich mir als junger Mensch nicht vorstellen kénnen. Es war einfach zu leer in ei-
nen burokratischen Apparat eingebunden zu sein® (Herr Bs, Z. 111 ff).

Der Marktwert des Studiums ist in den Augen von Herrn Bs als sehr gering einzustufen,
was seiner Meinung nach an der fehlenden inhaltlichen und mehr konzeptionellen Wis-
sensvermittlung liegt. Bei manchen Ausschreibungen sei jedoch gerade die inhaltliche
Expertise relevant gewesen. Den allgemeinen Marktwert steigerte hingegen die Fih-
rungserfahrung und Reflexionsfahigkeit, die sowohl im Studium wie auch in der militari-
schen Karriere erworben wurden. Doch waren auch die militarisch erworbenen Téatigkeiten
nur begrenzt vorteilhaft bei der Neufindung nach der reguléaren Dienstzeit:

,lch denke &hmm es kommt auf das Unternehmen an sich darauf an. Als auch auf
den Personalleiter, kann ja sein das das einer ist der dem ganzen positiv einge-
stellt ist, oder eben ein Kriegsdienstverweigerer und das negativ betrachtet, dann
ist das ein ausschlaggebendes Kriterium® (Herr Bs, Z. 95 ff).

Hinzu kommt, dass er die Arbeitsmarktsituation zu dieser Zeit als ,sehr schlecht* (Herr Bs,
Z. 102) beschreibt, da die geburtenstarken Jahrgénge zur gleichen Zeit mit ihren Hoch-
schulabschliussen fertig waren und damit die Konkurrenz im Vergleich sehr jung war. Er
schildert, dass er in der Zeit nach dem Dienstende etwa 60-80 Bewerbungen geschrieben
hat, was diese Zeit zu einem ,sehr disteren kapitel“ (Herr Bs, Z. 119) macht. Er schildert,
dass er aus diesem Grund eine Orientierungsphase hatte:

»Ich glaube das waren so neun Monate oder so, in der ich sehen wollte, was mir
liegt* (Herr Bs, Z. 26 f).

-Man hat dann immer mehr tGberlegt wo man den Fufd reinkriegt® (Herr Bs, Z. 120).

Durch verschiedene BFD-MalRnahmen in Richtung Personalmanagement und eine niedri-
gen Anspruch fur den Einstieg endete diese Phase in einer Tatigkeit als Personalberater.

7.3.3.4 Herr D

Herr D hat wahrend seiner Dienstzeit bereits FUhrungserfahrung gesammelt, da er zu-
nachst als Zugfiihrer und spéater als Batteriechef eingesetzt worden ist. In der letzten Pha-
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se seiner Dienstzeit bei der Bundeswehr promovierte Herr D an der UniBw Minchen. In
der Zeit seines Ausscheidens aus den Streitkraften schatzte er den Wert seines Studiums
als

»sehr gering, weil kaum Stellen zu vergeben waren und die grolten, GROSSEN
Unternehmen grad im Raum Minchen ein Stillstand hatten im Gegensatz dazu ja
noch Kurzarbeit war und Leute teilweise auch entlassen wurden® (Herr D, Z. 28 ff).

Seine Berufsambitionen nach dem Studium sah er als offen an, doch konnte er aus ge-
sundheitlichen Grinden kein Berufssoldat werden. Den Ubergang von militarisch zu zivil
beschreibt er als ,sehr holprig, (.) &hm, schon im Vorfeld, &hm, war klar des des sehr
schwer wird IRGENDWAS zu finden® (Herr D, Z. 50 f). FUr Herrn D war diese Phase ein
sehr verunsichernder Moment,

,Der sich eigentlich durch Zufalle und ich sags mal so, ahm, ja, Fleil3 in Richtung
Berufsforderungsdienst, also dort zu Netzwerken dann, ahm, zum Glick aufgeltst
hat“ (Herr D, Z. 53 ff).

Far ihn war die Phase des Umbruchs eine Phase der Orientierungslosigkeit, in der ihm
allerdings verschiedene kleine BFD-MalRnahmen geholfen haben, Mdglichkeiten zu er-
kennen und eine Richtung fest zu legen. ,Was, flir mich, auf JEDEN Fall pragend war,
war das Orientierungsseminar Alpha“ (Herr D, Z. 59 f). Die Gewichtung war dabei auf der
Orientierung. Fur den Marktwert waren diese MaRnahmen eher gering, weswegen er
auch nicht das volle finanzielle Potenzial der Forderung ausschopfte. Hinzu kam, dass er
zu dieser Zeit noch promovierte und damit zeitlich eingeschrankt war. Herr D beschreibt
die Uberwindung der Phase wie folgt:

,verunsichernder Moment. Der sich eigentlich durch Zufalle und ich sags mal so,
ahm, ja, Flei3 in Richtung Berufsforderungsdienst, also dort zu Netzwerken dann,
ahm, zum Gluck aufgelést hat* (Herr D, Z. 53 ff).

7.3.3.5Frau S

Fur Frau S war schon wahrend ihrer Verwendung als Horsaalleiterin an der Unteroffiziers-
schule klar, dass sie nach ihrer Zeit bei der Bundeswehr weiterhin eine Tatigkeit als Pa-
dagoge im Bereich Aus- und Weiterbildung ausiiben will. Der vorhandene Wunsch als
Berufssoldat in der Bundeswehr zu bleiben, konnte aufgrund fehlender Qualifikationen
respektive schlechter Beurteilungen nicht verwirklicht werden. Der Ubergang ins zivile
Berufsleben stellt demnach nicht die erste Wahl von Frau S dar. Fur die berufliche Karrie-
re ist ihrer Meinung nach das Studium ,zwingend notwendig gewesen, [...] weil ich eben
dort als Lehrerin eingestellt worden bin, ahm, FUR &h, den Bereich &hm, Padagogik ahm,
hauptséachlich eben auch Bereich SOZialPAdagogik und &hm, fiir das war's &hm, dann
ahm, also wirklich von, von grofRer Bedeutung“ (Frau S, Z. 32 ff). Bei der Frage nach dem
Marktwert schatzt sie diesen als eher gering ein:

.im Gegensatz zu tECHnischen Studiengédngen &hm, sehr weit, sehr weit unten
auch was, was den Lohn angeht. Ahm, man (.) wird sehr geRIng ahm, dort ahm,
ahm, ein / eingestellt. Ahm, jA das ist also der Marktwert eher nIEdrig ist“ (Frau S,
Z. 43 ff).
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Den Ubergang in die zivile Arbeitswelt beschreibt sie als ,erst mal recht, recht schwierig
[...]. Weil ahm, dort eben gaAz klAr gesagt worden ist: Da befhe/ Da fehlt die BeruUspra-
xis &hm, zum Studium hin auch. Ah und 8hm, &h, als [Lehrer &hm* (Frau S, Z. 176 ff). Aus
diesem Grund hat sie wahrend der Zeit bei der Bundeswehr schon ein MBA-Studium be-
gonnen, um so ihre Fahigkeiten zu erweitern. Die Schwierigkeit in der Phase der Bewer-
bungen, von denen Frau S Uber 50 geschrieben hat, sind ihrer Meinung nach vor allem
auf mangelndes Wissen Uber die Fahigkeiten und Qualifikationen von Soldaten zurickzu-
fuhren. So ist die Anstellung, welche sie jetzt an einer Schule hat, besonders vom Interes-
se des Rektors und des Co-Rektors abhangig gewesen. ,Die wUssten ahm, wie das Sys-
tem Bundeswehr auch funktioniert und ahm, was fir QuAlifikationen ahm, ah, Bundes-
wehrsoldaten mitbringen, auch gerade OffizlEre. Und dAs hat mir ahm, sehr viel geholfen®
(Frau S, Z. 227 ff).

7.3.3.6 Herr Nk

Herr Nk beschreibt seine Ubergangszeit zwar im Nachhinein als problemlos, allerdings
stellt sich bei genauerer Betrachtung heraus, dass auch er mit Problemen umzugehen
hatte, die ihn stark beschaftigten und sich als grof3ere Hirden darstellten. Er hatte nach
dem Ausscheiden aus der Bundeswehr eine ,erste erfolglose Phase des Bewerbens”
(Herr Nk, Z. 117 f). Seine Kompetenzen sah er zu diesem Zeitpunkt besonders in der Er-
fahrung seiner letzten Verwendung als Soldat, welche er als Kompanieeinsatzversor-
gungsoffizier hatte. Vor allem auf die dort erlernten Controlling-Tatigkeiten konnte er in
spateren beruflichen Tatigkeiten zurtickgreifen. Den Marktwert seines Studiums hingegen
schatzte er als eher gering ein. ,Selbst der gemeine Kaufmann hat ein bisschen auf einen
herabgesehen“ (Herr Nk, Z. 100 f). Dies ist seiner Meinung nach auch das Problem ge-
wesen, das dazu flhrte, dass er anfanglich wenige positive Riickmeldungen erhielt. Das
geringe Selbstbewusstsein bewegte ihn dazu sich primar bei mittelstandischen Handlern
zu bewerben. Erst durch eine Verschiebung des Fokus auf grof3ere Unternehmen kam
auch eine positive Ruckmeldung. Als besonders pragendes Ereignis sieht er in dieser
Phase einen Testtag in einem Assessmentcenter, welchen er mit so guten Ergebnissen
abschloss, dass er noch am selben Abend einen Vertrag angeboten bekam. ,Es hat mich
selbstbewusstseinsméaRig im Sinne von also man is ja doch wer das hat mich einfach sehr
gepragt denk ich mal“ (Herr Nk, Z. 95 ff). Sowohl dort wie auch im spéateren Berufsleben
wurde klar, dass die Inhalte im Studium nicht so wichtig sind:

»oind Kaufleute sind Informatiker sind &h alles mégliche kaum einer von denen
kann Inhalte die er im Studium gelernt hat einsetzen also der Verstand dessen
was man im Studium inhaltlich gelernt hat ist relativ niedrig“ (Herr Nk, Z. 49 ff).

Die beruflichen Erwartungen Herr Nk’s nach dem Studium waren, dass er eine fordernde
und interessante Tatigkeit austiben kénne, weshalb er auch zwischenzeitlich in die Ver-
waltung von Bildung wechselte. Allerdings musste Herr Nk feststellen, dass das nichts fir
ihn war:

,bis auf ein halbes Jahr &h war ich nicht studiennah verwendet® (Herr Nk, Z. 41 f).
7.3.3.7 Herr Z

Herr Z hatte sowohl vor, wahrend als auch nach dem Studium den Wunsch, Berufssoldat
zu werden. Er legte seine militdrische Laufbahn auch dementsprechend aus und &nderte
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erst nach seinem Auslandseinsatz im Kosovo seine Zukunftswiinsche und zog seinen
Antrag zuriick. Damit fing auch seine Auseinandersetzung mit der bevorstehenden Uber-
gangszeit erst gegen Ende seiner Dienstzeit an, wobei er diese besonders von der wirt-
schaftlichen Lage abhéangig sah:

»lch bin 2008, zu Beginn oder Mitten in der Wirtschaftskrise an den Markt gegan-
gen und hatte 2010 gerade das Abklingen der Wirtschaftskrise, sodass gerade als
Pad-Absolvent mit 12 Jahren Berufserfahrung bei der Armee es durchaus schwie-
rig war in der zivilen Wirtschaft Ful? zu fassen® (Herr Z, Z. 35 ff).

Das Studium sah er in der Bewerbungsphase als ,Turéffner® (Herr Z, Z. 12) an, da er es
als solides Grundstudium einstuft und es damit in seinen Augen einen Marktwert wie je-
des andere Studium hat. In seinem Fachgebiet und in seiner Brache ,ist die BW Historie
irrelevant, eher hinderlich. Es mag sicherlich andere Branchen geben, wie etwa die Rus-
tungsindustrie® (Herr Z, Z. 27 f), in denen seiner Meinung nach die militdrische Kariere
mehr Bedeutung hat, so jedoch nicht bei ihm. Die Bedeutung der militdrischen Laufbahn
wird seiner Meinung nach viel zu hoch angepriesen:

,2Also Offiziere, Fuhrungselite, Elitenachwuchs, Fuhrungskraftenachwuchs, die
Wirtschaft empféangt euch mit offenen Armen ist de Fakto nicht so* (Herr Z, Z. 47
ff).

Herr Z ist der Meinung, dass eine solche Einstellung wenn Gberhaupt fir einen Abschluss
in Luft- und Raumfahrttechnik gilt, wenn man sich danach in der gleichen Sparte bewer-
ben wuirde, nicht jedoch fur die meisten anderen Studiengange. Dies ist auch der Grund,
warum er die Ubergangszeit im Allgemeinen als ,Schwierig und stressig“ (Herr Z, Z. 46)
ansieht, da die Diskrepanz zwischen Eigen- und Fremdwahrnehmung weit auseinander
liegen. In der Anschlusszeit hat Herr Z Gber 60 Bewerbungen geschrieben, bis er eine
passende Stelle gefunden hatte. Dabei ist er davon Uberzeugt, dass wenn ehemalige
Bundeswehrangehorige diesen Schritt geschafft haben, ihnen ihre Tugenden durchaus in
der weiteren Karriere helfen:

Jlch bin der Uberzeugung, dass alle ehemaligen Offizierskameraden, wenn die
einmal den Schritt geschafft haben und eine Stelle haben, dann entwickeln diese
sich gut, aber der Schritt raus in die freie Wirtschaft denke ich ist sehr schwierig*
(Herr Z, Z. 41 ff).

Erleichtert wurde ihm dieser Schritt durch ein MBA-Studium als BFD-Mafl3nahme, womit er
seine Attraktivitat deutlich steigern konnte.

7.3.3.8 Herr F

Herr F schatzte den Wert des Studiums als gut ein, da es ein passendes Fundament fiir
eine Laufbahn im Bereich der beruflichen Bildung und sozialen Arbeit bietet, wie er sie
eingeschlagen hatte. Zwar raumt er ein, dass Ingenieure grundsatzlich vermutlich bessere
Einstiegschancen in die freie Wirtschaft haben, doch ist er sich sicher, dass Padagogen
immer gebraucht werden:

,€S kommt darauf an wie man den Einstieg gestaltet” (Herr F, Z. 130).

Seinen Marktwert in der Zeit des Ubergangs von militarischen zu zivilen Tatigkeiten muss
man seiner Meinung nach differenziert betrachten. Auf der einen Seite hatte man beson-
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ders im Bereich der sozialpadagogischen Tatigkeiten eine schlechte Ausgangslage, da es
sich zur Zeit seines Austretens aus der Bundeswehr um einen geburtenstarken Jahrgang
handelte und somit die Konkurrenz hoch und das eigene Wissen veraltet war. Auf der
anderen Seite hatte man besonders in anderen Unternehmensbereichen einen klaren
Vorteil durch die militarische Ausbildung und die Fihrungserfahrung. Herr F hat sich zur
besseren Orientierung bewusst bei Firmen beworben, die ein Assessmentcenter verwen-
deten, um ein Gefluhl dafir zu bekommen, wie seine Fahigkeiten einzuschatzen waren
und was von ihm gefordert wurde, so beispielsweise bei der Commerzbank, an der er als
Unternehmen eigentlich nicht interessiert war. Trotz alledem hat er ,viele Bewerbungen
geschrieben und es war nicht einfach” (Herr F, Z. 165). Herr F bewertet die Ubergangszeit
im Nachhinein, besonders aufgrund der strukturellen Unterschiede, als hart:

,Ja ich kann es mal bewerten aus meiner Zeit also das war eh es war schon eine
harte Umstellung das muss man schon sagen weil die zivilen Strukturen und die
militarischen Strukturen sind doch sag mal zu der damaligen Zeit sehr unterschied-
lich gewesen® (Herr F, Z. 177 ff).

Interessant ist, dass Herr F sowohl den Ubergang vom Militarischen ins Zivile, als auch
alle spateren Ubergange als Einschnitt beschreibt:

,Also der Ubergang ist schon eine Zasur des muss man schon sagen wobei ich
dazu sagen muss jeder Ubergang ist eine Zasur“ (Herr F, Z. 190 f).

Er schildert die Situation vor der Einstellung beim neuen Arbeitgeber als Drucksituation, in
der ein Soldat steckt, wobei der Ausgang maR3geblich von der jeweiligen Person abhéangt:

,Ich glaube das ist ja auch eine personliche Herausforderung dieses zu bestehen
wer davon Angst hat der wird wahrscheinlich auch nicht richtig Fuld fassen man
muss da positiv dran gehen und so habe ich auch die Zeit erlebt natirlich als
Drucksituation das muss man schon so sehen® (Herr F, Z. 196 ff).

Geholfen hat im bei der Bewéltigung der Zeit die Offenheit gegentiber dem Neuen und der
Zukunft. Besonders die Ortlichkeit miisse man auRer Acht lassen, da der Einstieg an sich
hochste Prioritat habe:

,Man muss halt auch eine gewisse Mobilitdt mitbringen also das man vor Ort da
wo man ist gegebenenfalls dann eine Verwendung findet das muss man dann erst
mal vernachlassigen das ist sekundar man muss mobil sein und muss den Ein-
stieg den ersten Einstieg schaffen® (Herr F, Z. 202 ff).

7.3.4 Kategorien von Problemen

Im Folgenden sollen die in diesem Abschnitt geschilderten Félle in Hinsicht auf zwei Um-
stande untersucht werden. Einerseits, in welchen Kategorien lassen sich die von den Be-
fragten geschilderten Falle zusammenfassen? Auf der anderen Seite hat es jeder von
ihnen geschafft die Phase des Ubergangs erfolgreich zu iiberwinden. Aus diesem Grund
soll versucht werden auch die individuellen Losungswege einzuordnen.

7.3.4.1 Kategorie 1: Strukturunterschied

Als erste Kategorie der Probleme, kann der strukturelle Unterschied zwischen Militar und
ziviler Arbeitswelt genannt werden. Eine detaillierte Darstellung dieser strukturellen Unter-
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schiede ist aus dem Datenmaterial der Interviews nicht ableitbar, allerdings stellt es sich
zumindest fur die alteren Jahrgénge so dar, als gestalte sich die Bundeswehr im Vergleich
konservativer. Dies zeigt sich in AuRerungen wie:

,harte Umstellung das muss man schon sagen weil die zivilen Strukturen und die
militarischen Strukturen sind doch sag mal zu der damaligen Zeit sehr unterschied-
lich gewesen® (Herr F, Z. 178 f).

Auch der Unterschied in der Art der Fuhrung klingt haufiger durch.
7.3.4.2 Kategorie 2: Marktwert

Als zweite Kategorie kann der Marktwert genannt werden. Dieser wurde im Allgemeinen
als gering bis mittelwertig eingestuft, wobei besonders die Arbeitsmarktsituation zum Zeit-
punkt des Ausscheidens ausschlaggebend fir die Bewertung war. Diese, die Situation auf
dem Arbeitsmarkt, wurde sehr haufig als ,sehr schlecht” (Herr Bs, Z. 102) eingestuft, wo-
bei entweder eine Wirtschaftskrise oder geburtenstarke Jahrgange als Grund angegeben
wurden. Letztere sorgten dafir, dass besonders der Einstieg in den sozialpddagogischen
Bereich als schwierig eingestuft wurde, da hier Fachexpertise und Praxisnahe gefordert
wurden. Das Studium wurde von vielen Befragten lediglich als ,solides Grundstudium®
(Herr Z, Z. 11) beschrieben.

7.3.4.3 Kategorie 3: Wenig Erfahrung mit der Bundeswehr

Als dritte Dimension ist die Erfahrung bzw. die geringe Erfahrung der Personalverantwort-
lichen und Vorgesetzten der einstellenden Unternehmen mit Absolventen der Universita-
ten der Bundeswehr zu nennen:

,Gewisse Stereotypen sind in den Kopfen drin und &hm man muss das a) erlautern
und b) Uberzeugen, persotnlich, &hm dass es nicht so ist wie es sich so mancher
vorstellt (Herr K, Z. 59 ff).

Diese Unwissenheit scheint fur Viele der Grund fir die hohe Zahl der Absagen. Ob dabei
eventuell ein Zusammenhang mit der nachsten Kategorie besteht ist nicht erwiesen, aber
l&sst sich vermuten.

7.3.4.4 Kategorie 4: Selbsteinschatzung

Mehrere Befragte schildern eine hohe Einschatzung ihrer militarischen Fuhrungserfah-
rung, bevor sie sich beworben haben, welche jedoch zumindest z. T. von potentiellen Ar-
beitgebern nicht geteilt wurde:

,2Also Offiziere, Fuhrungselite, Elitenachwuchs, Fuhrungskraftenachwuchs, die
Wirtschaft empfangt euch mit offenen Armen ist de Facto nicht so* (Herr Z, Z. 47
ff).

Diese Erkenntnis scheint vorrangig gewesen zu sein. Die Bedeutung des Studiums schat-
zen mehrere Befragte eher gering ein. Eine Einschatzung, die scheinbar auch von poten-
tiellen Arbeitgebern und Mitarbeitern geteilt wurde, wie die folgende Aussage verdeutlicht:
.Selbst der gemeine Kaufmann hat ein bisschen auf einen herabgesehen® (Herr Nk, Z.
100 f). Selbstvertrauen musste erst im Laufe der Bewerbungsphase aufgebaut werden.
,ES hat mich selbstbewusstseinsmaf3ig im Sinne von also man is ja doch wer das hat
mich einfach sehr gepragt denk ich mal“ (Herr Nk, Z. 95 ff).
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7.3.4.5 Kategorie 5: Sonstiges

Natdrlich gab es verschiedene Aspekte, die nicht direkt einem dieser Themen zuordenbar
sind, aber mdglicherweise indirekt. So beispielsweise der wahrgenommene Altersunter-
schied zu Mitarbeitern, die junger waren und weniger Berufserfahrung mitbrachten.

7.3.5 Kategorien Lésungswege

Als letzter Schritt sollen noch die Losungswege festgehalten werden. Diese lassen sich in
die Kategorien der gezielten Vorbereitung, der wirtschaftlichen Vorerfahrung und Sonsti-
ges gliedern.

7.3.5.1 Lésung 1: Gezielte Vorbereitung

Hierbei handelt es sich um MalRhahmen, welche den Marktwert der Probanden um Teilfa-
higkeiten erhéht hat. In fast allen Fallen wurden BFD-MaRRnahmen in Anspruch genom-
men, welche sich im Feld der Betriebswirtschaftslehre oder verwandten Feldern ansiedeln
lassen. Dies wird haufig mit dem allgemeinen Charakter des Studiums begriindet, der
besonders fur die Anschlussfahigkeit in wirtschaftlichen Organisationen nicht ausreichend
scheint. Insbesondere ein MBA-Aufbaustudium wird hier gewéhlt, aber auch Seminare im
Bereich Wirtschaftsrecht oder Personalwesen.

7.3.5.2 Loésung 2: Wirtschaftliche Vorerfahrung

Als genauso wichtig werden Erfahrungen im zivilen Sektor angesehen. Diese scheinen
das Eingliedern in die neuen Strukturen deutlich zu vereinfachen. Besonders bei Fallen
mit einer langeren Phase der Bewerbung entsteht diese Anpassung durch Netzwerke die
sich im Laufe der Zeit bilden. So ist es ein ,verunsichernder Moment. Der sich eigentlich
durch Zufalle und ich sags mal so, &hm, ja, Fleil3 in Richtung Berufsforderungsdienst, also
dort zu Netzwerken dann, ahm, zum Glick aufgeldst hat® (Herr D, Z. 53 ff). Damit sind
Netzwerke oder auch vorherige zivile Kontakte ein Element, dass sich friher oder auch
spater auszuzahlen scheint, wobei sie die Ubergangszeit nicht unbedingt als weniger ver-
unsichernd wahrnehmen lassen. Ein Grund hierfir kénnte sein, dass diese Beziehungen
nur vage bestehen und erst in der entscheidenden Phase Wirkung zeigen, jedoch nicht zu
Beginn, wo erst einmal die eigenen Orientierungen gefunden werden.

7.3.5.3 LOésung 3: Sonstiges

Es hat sich gezeigt, dass obwohl alle hier dargestellten Falle eine negative Einschatzung
gemeinsam haben, jeder ein gewisses Mal3 an individuellen Problemlésungen mitge-
bracht hat. Aus diesem Grund werden weitere Faktoren unter dem Aspekt Sonstiges zu-
sammengefasst. Hierunter zahlen beispielsweise das Herabsetzen oder Anheben der
eigenen Erwartungen und des Selbstvertrauen Diese wurden in zwei Fallen als zunachst
falsch beschrieben. Weiter wird hierunter eine Orientierung an speziellen Berufsgruppen
oder Wirtschaftszweigen gesehen, wie beispielsweise Schulen oder Personalmanage-
ment. Sie stellen Lésungswege dar, die nicht verallgemeinerbar sind und davon zeugen,
dass sowohl Zufalle, wie auch lagebedingtes Handeln fur den Einen oder Anderen erfor-
derlich waren.
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7.3.6 Zusammenfassung

AbschlieBend ist festzuhalten, dass die Losungswege, aus einer negativ behafteten Uber-
gangszeit zwischen Militdr und zivilem Berufsleben, denen @hneln, die als Positivbeispiele
bei den Probanden auftreten, die die Phase als gut bewertet haben. Dazu zéhlen Aufbau-
studiengénge wie der Master of Business Administration und BFD-MaRRnahmen, die eben-
falls einen Netzwerkeffekt hatten. Vergleichbar sind diese zu den zivil-militarischen Pro-
jekten, die als Vorerfahrung bewertet werden konnten. Darliber hinaus spielen auch indi-
viduelle Faktoren eine entscheidende Rolle bei der Betrachtung einzelner Probanden.
Beispielsweise kénnen feste Jobangebote schon wahrend der Dienstzeit einen direkten
Zugang zu einem neuen Arbeitsverhaltnis ermdglichen.

Ein niedriger Anspruch an den zukinftigen Beruf kann als positiver Faktor gewertet wer-
den, da eine grof3ere Zielgruppe betrachtet wird. Gleichzeitig findet sich der niedrige An-
spruch als Losungsstrategie in der als negativ bewerteten Ubergangszeit wieder. Ein di-
rekter Einstieg in die zivile Berufswelt wird hauptséchlich durch die gesammelte Erfahrung
in der Bundeswehr sowie konkrete MalRnahmen im Zuge der Berufsférderung untermau-
ert. Wichtig ist hier festzuhalten, dass diese Phase vor Beendigung der Tatigkeit und spé-
testens in der Ubergangsphase einzuordnen ist. Diese Probanden haben keine Zeit ver-
schwendet, einen unmittelbaren Einstieg zu schaffen.

Zusammenfassend ist zu sagen, dass die Gruppe, die die Ubergangsphase als zunéchst
negativ betrachtet hat, langer gebraucht hat, um den gleichen Weg zurtickzulegen. Das
bedeutet genauer, dass sie bestimmte MalRBhahmen erst ergriffen haben, nachdem sie
sich schon in der schwierigen Phase befanden. Diese ist maf3geblich durch die wirtschaft-
liche Situation der Ubergangszeit der Probanden gepragt. Der mittelmaRig bis schlechte
Marktwert, gepaart mit der wirtschaftlich schlechten Ausgangslage hat das Gesamtbild
der Negativgruppe deutlich beeinflusst. Die MalRnahmen die bei der positiven Gruppe
unmittelbar nach Ausscheiden aus der Bundeswehr ergriffen wurden, kamen bei der Ne-
gativgruppe erst spater zum Vorschein und fungieren als Lésungsstrategie, die berufliche
Laufbahn auch zivil weiter fortzusetzen.
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Ubergangszeit als positiv bewertet

Name | Herr B Herr W FrauH | HerrE | HerrO | Herr M | Herr Dg Herr Bw | Herr T
Bewer | O k. A. k. A. k. A. k. A. k. A. k. A. k. A. 2
wer-
bun-
gen
Grun- | Berufl. Glnstige Festes Geziel- | BFD- Berufl. Niedrige Gunstige | Berufl.
de Vorerfah- | Wirtschafts- | Joban- | te Vor- | MaB- Vorer- berufl. Wirt- Vorerfah-
rung lage gebot berei- nah- fahrung | Anspri- schafts- rung
Personl. Alleinstel- tng men che lage Nétiges
Plan lungsmerk- Notiges Hand-
Alleinstel- mal (Studie Hand- werks-
Offz) werks- zeug
lungs-
merkmal | Breit aufge- zeug Alleinstell
(KSK) stellt stellungs-
lungs-
merkmal
(Projek-
te)

Militarische Vorer-
fahrung

Wirtschaftliche Vorer-
fahrung

Wirtschaftslage

Gezielte Vorberei-
tung

Sonstiges/ Individu-
alitat

notiges Hand-
werkszeug

FlUhrungserfahrung
angeeignete Erfah-
rung im militéri-
schen Rahmen

(z. B. PresseOffz)

Alleinstellungs-
merkmal

zivil-militéarische Projek-
te

BFD Maf3nahmen
Weiterbildungen

Qualifikationen

Niedrigen Anspriiche
Eigenstandigkeit

Festes Jobangebot

Ubergangszeit als negativ bewertet

Name | Frau P Herr K | Herr Bs Herr D Frau S Herr N Herr Z Herr F
Bewer | k.A. viele 60-80 K.A. Uber 50 K.A. Ca. 60 K.A.
wer-
bun-
gen
Grin- | Altersun- Wenig Geringer Schlech- | Wenig Eigenes Falsches Strukturun-
de terschied Erfah- Marktwert te berufl. | Erfahrung Kapital Selbst- und | terschied
Mitbewer- rung des Studi- | Aussich- | mit Arbeit- | unter Wert | Fremdbild zivil-
ber mit ums ten geber BW verkauft militérisch
Strukturun- Art:)elt- Schlechte Fehlende Bewerbung
terschied gB(\eNer Arbeits- Orientie- bei KMU
zivil- marktsitua- | rung
militérisch tion
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Wie damit umgegangen/zum Positiven gewendet?

Vorheriger | BFD: Lange Flei3 im Kontakt zu | Bewerbung | MBA Stu- BFD MaR3-
Zivilkontakt Bewer- Orientie- BFD Arbeitge- bei groRen | dium nahmen &
Fuhrungs- | bertrai- ruhr;iz Netzwer- bs;'rtr'mer :]qu;t:rneh- Z::‘;né:nt
erfahrung ning P ke (BFD) E'nsltIZII ng
i u
Niedriger . Mobilitat
EDV/Ar bl ﬂlg Promoti- | zu Saz "
beits- Aeru ) h on neben Orientie-
recht nspruc BFD rung im
BFD: Manage-
Lehrgange ment Be-
reich
Strukturunterschied | Marktwert Wenig Erfahrung mit | Selbsteinschatzung Sonstiges
Bundeswehr
militérisch-zivil Studium wenig Akzeptanz/ Wis- | Uberschatzung Altersun-
Fihrungsstile Arbeitsmarktsituation sen tiber BW Unterschatzung terschied
Berufliche Aussichten fehlende Orientierung
Einstiegsgruppe
Gezielte Vorberei- Wirtschaftl. Vorer- Sonstiges

tung

fahrung

BFD Mal3nahmen

Studium MBA

Netzwerke

Zivilkontakt

Niedrigen Anspriiche

Zeit

Orientierung an bestimm-
ter Zielgruppe (Unterneh-

men/Bereich)
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7.4 MILITARISCH — NICHT-MILITARISCH

7.4.1 Auswertung Fuhrung und Organisation

Der folgende Abschnitt widmet sich den Aspekten FUhrung und Organisation. Dabei soll
herausgestellt werden, inwiefern ehemalige Offiziere ihre Fuhrungserfahrungen, welche
sie in ihrer militéarischen Dienstzeit sammeln konnten, gewinnbringend in das zivile Berufs-
leben einbringen konnten. Dartber hinaus soll der Transferprozess verdeutlicht werden,
welcher von den Zeitoffizieren in Hinblick auf Flhrung zu erbringen war, um im zivilen
Arbeitsfeld als Personalverantwortliche bestehen zu kénnen. Weiterhin sollen Unterschie-
de und Gemeinsamkeiten hinsichtlich der Organisation in der Bundeswehr und in Wirt-
schaftsunternehmen aufgezeigt werden. In diesem Zusammenhang ist es notwendig,
noch einmal die wichtigsten Punkte des Theorieteiles zu betrachten. Es stellt sich die Fra-
ge, ob die Probanden, die im Militar gesammelte Flhrungsfahigkeit ebenfalls als vorteil-
haft fUr ihre zivile Karriere empfinden. Es wurde jeweils nur eine Nennung pro Proband fur
die Auswertung der Textstellen zugelassen, damit die Aussagen der Teilnehmer gleich
gewichtet werden und das Ergebnis insgesamt nicht verzerrt wird. Die Kategorien, welche
anhand der Aussagen der Probanden generiert wurden, sind folgende:

- zivilberufliche Téatigkeit als Personalftihrer

- Bedeutung der gesammelten militarischen Fuhrungserfahrung fir zivilberufliche
Karriere

- Bedeutung der mangelnden betriebswirtschaftlichen Kenntnisse

- Bedeutende positive Eigenschaften fiir einen Vorgesetzten

- Beschreibung des eigenen Fihrungsstils als ziviler Vorgesetzter

- Anderung des Fiihrungsstils als ziviler Vorgesetzter

- die hierarchische Struktur im Vergleich zwischen Bundeswehr und wirtschaftlichen
Unternehmen

Die Hypothese, welche im Theorieteil aufgestellt wurde, lautet: Ehemalige Offiziere wur-
den von Anfang ihrer Dienstzeit an zu Fuhrungsfiguren ausgebildet. Die innerhalb der
Bundeswehr gesammelte Fihrungsverantwortung ist ein deutlicher Vorteil fir eine spate-
re zivile Verwendung als Personalverantwortlicher.

Zivilberufliche Tatigkeit als Personalverantwortlicher

ja 14 Nennungen
teils 2 Nennungen
nein Keine Nennungen

Betrachtet man den zivilberuflichen Karriereweg der Probanden, so wird deutlich, dass die
Mehrzahl von ihnen mittlerweile als Personalverantwortliche im zivilen Arbeitsfeld tatig ist.
Bei 17 Personen gab hierbei der vorab zugesandte Fragebogen Aufschluss. Von diesen
17 Personen war 14 Personal anvertraut worden, welches sie zu fuhren hatten. Zwei an-
deren Probanden kann in einem differenzierten Rahmen ebenfalls Personalverantwortung
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eingerdumt werden. Eine dieser Person arbeitet als Lehrerin. Im Endeffekt kann hier re-
simiert werden, dass die ihr anvertrauten Schiler von ihr ausgebildet werden und sie
demnach auch eine Art FUhrungsverantwortung innehat. Die andere Person ist als Coach
und Trainer téatig. Innerhalb dieses Feldes fungiert sie ebenfalls als Ausbilder und schult
das Personal, welches zu ihren Seminaren kommt Eine Person nahm ein duales Studium
an und konnte daher noch keine Personalverantwortung als ziviler Vorgesetzter tragen.
Sie fallt aus der Bewertung heraus. Demnach kann festgehalten werden, dass ehemali-
gen Offizieren durchaus Kompetenzen von ihren zivilen Arbeitgebern zugeschrieben wer-
den, welche sie befahigen auRerhalb der Streitkréfte Personal zu filhren und die Verant-
wortung hierflr zu tragen.

Bedeutung der gesammelten militdrischen Fuhrungserfahrung fir die zivilberufli-
che Karriere

Sehr wichtig 24 Nennungen

Eher unwichtig Keine Nennungen

Dies deckt sich ebenfalls mit den Aussagen der Probanden. Jeder der Probanden meinte,
dass die in der Dienstzeit gesammelte Fuhrungserfahrung sehr gut im Zivilberuf nutzbar
ware. Dabei ist vor allem die schon im Theorieteil angesprochene Entscheidungsfreudig-
keit hervorzuheben.

In diesem Zusammenhang wurde teilweise sogar davon gesprochen, dass ihre unmittel-
baren Vorgesetzten nur wenig Fihrungserfahrung mitbringen wiirden und Probleme damit
hatten Personalverantwortung zu tragen. Ein Proband meint hierzu beispielhaft:

.ja und das sind eher betriebswirtschaftliche Inhalte eh aber sagen wir mal von den
softskills her enm hat man da schon Vorteile gegentiber denjenigen die vielleicht
eh auch diese Studium genossen haben und dann sich in ein Unternehmen bege-
ben haben das nicht so von dieser sag ich mal Fihrungsmethodik gepragt ist also
ich komme oft in Unternehmen was ich jetzt so hére wo sie sich die Haar raufen
kénnen wie da geflihrt wird bei der Bundeswehr trotz dieser hierarchischen Struk-
tur die ich damals kennengelernt habe“ (Herr F, Z. 277 ff).

Diese Aussage ist ebenfalls aus einer anderen Perspektive sehr interessant. Im Theorie-
teil wurden bereits die Schwierigkeiten angesprochen, mit welchen ehemalige Offiziere
beim Einstieg in das zivile Berufsleben vermeintlich zu kdmpfen hétten — in diesem Falle
die mangelnde betriebswirtschaftliche Erfahrung.

Bedeutung der mangelnden betriebswirtschaftlichen Kenntnisse

Uberhaupt Erwahnung gefunden Eine Person

Nicht benannt 23 Personen
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Allerdings wurde dieser Mangel von den Probanden selbst nie als ein solcher dargestellit.
Er wurde so gut wie gar nicht benannt oder aber nicht als Problem wahrgenommen, da
ein Teamleiter die Aufgabe hatte, Fachspezialisten mit mehr Expertise auf ihrem Gebiet
anzuweisen, um den gemeinsamen Auftrag zu erflllen. Dies steht also im deutlichen Ge-
gensatz zu der erhobenen Annahme (Nachteile und Risiken). Eine Annahme des Theorie-
teils, welche wiederum bestatigt werden konnte, ist die Herausbildung sozialer Kompeten-
zen. Diese gehen mit der Fuhrungserfahrung einher, welche im Laufe der Dienstzeit ge-
sammelt werden konnte. Eine weitere positive Eigenschaft, die in diesem Kontext eine
Rolle spielt, ist eine gute Menschenkenntnis. Auch hierzu wurde von mehreren Probanden
bestétigt, dass man aufgrund der verschiedenen Charaktere, die man innerhalb seiner
Dienstzeit zu flhren hatte, eine gute Menschenkenntnis erwerben konnte.

Dagegen konnte eine positiv konnotierte Eigenschaft innerhalb des Systems Bundeswehr
nicht bestétigt werden. Hierbei handelt es sich um die Fursorgepflicht des Vorgesetzten
fur seine Untergebenen. Die befragten Personen sagten eher aus, dass man vermehrt im
zivilen Umfeld auf den einzelnen Menschen eingehen misste und seine Bedirfnisse zu
berticksichtigen hatte, als das dies mit den unterstellten Soldaten beim Militar der Fall
gewesen ware. Auf die Griinde, weshalb dieser Umstand vorherrscht, wurde nicht weiter
eingegangen.

.Fuhren durch Vorbild“ war ein weiterer Punkt, welcher in vielen Interviews zum Tragen
kam. Fir viele Probanden stellt dieser Leitsatz, der im Militar benannt und gelehrt wird,
eine enorm wichtige Handlungsanweisung fir Vorgesetzte dar (egal ob im Militar oder im
zivilen Berufsfeld). Es wurde haufig davon gesprochen, dass ein Vorgesetzter dazu im
Stande sein muss, Aufgaben selbst bewaltigen zu kénnen, welche er seinen unterstellten
Mitarbeitern auftragt. In dieser Hinsicht gaben wiederum einige Probanden an, dahinge-
hend von ihren zivilen Vorgesetzten enttauscht worden zu sein.

Bedeutende positive Eigenschaften eines Vorgesetzten

Fuhren durch Vorbild 6 Nennungen

Die Frage nach dem eigenen Fihrungsstil in der zivilen Arbeitswelt wurde von allen Pro-
banden mit dem Wort kooperativ beschrieben. Auch wenn die Beschreibung kooperativ
nicht zwangslaufig gebraucht wurde, so konnten doch Eigenschaften identifiziert werden,
welche fur den kooperativen Fihrungsstil bezeichnend sind.

Beschreibung des eigenen Fiuhrungsstils

kooperativ 24 Nennungen

Zuvor eher autoritar (bei Bundeswehr) 8 Nennungen

Nicht verandert (schon immer kooperativ) 6 Nennungen
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Dabei konnten jedoch zwei unterschiedliche Gruppen herauskristallisiert werden. Die eine
Gruppe gab an, diesen kooperativen Fiuhrungsstil schon wahrend ihrer Dienstzeit so ver-
wendet zu haben und im zivilen Berufsfeld weiter genutzt zu haben.

Die andere Gruppe dagegen beschrieb ihren Fihrungsstil wahrend der Zeit bei der Bun-
deswehr als deutlich autoritarer. Diese Gruppe von Personen gab an, ihren FUhrungsstil
beim Einstieg in die Wirtschaft gedndert zu haben, weil es einfach notwendig war. Alle
Probanden gaben jedoch gleichermal3en an, dass der Fuhrungsstil innerhalb der zivilen
Arbeitswelt deutlich kooperativer zu gestalten wéare. Man musse in der zivilen Arbeitswelt
seine Mitarbeiter beim Entscheidungsprozess starker einbinden.

Einige Probanden gaben wieder an, es sei entscheidend, in welcher Verwendung und
Teilstreitkraft man zuvor bei der Bundeswehr gedient habe. So wurde der Fuhrungsstil der
Luftwaffe als von vornherein kooperativer beschrieben als er bei den Kampftruppen im
Heer Ublich sei.

Auffallend hierbei war wiederum, dass oftmals ausgesagt wurde, in der zivilen Wirtschaft
wirden Mitarbeiter eher dazu neigen, Probleme weitlaufig zu diskutieren und eine Ent-
scheidung damit hinauszuzégern. Dieses Diskutieren sei untypisch fur den Entschei-
dungsprozess innerhalb der Bundeswehr, weshalb deutlich schnellere Entscheidungen
beim Militar getroffen werden kénnten.

Teilweise beschrieben Probanden, dass es in der zivilen Arbeitswelt sogar der Fall wére
(gerade, wenn man mit ehemaligen sozialpadagogischen Studenten zusammenarbeitet),
dass Fuhrung weitlaufig abgelehnt werde.

Letztlich sagten alle Probanden aus, einen kooperativen Fuhrungsstil zu pflegen und Mit-
arbeiter weitestgehend am Entscheidungsprozess teilhaben zu lassen. Allerdings sagten
sie darliber hinaus, dass sie bei diesem Prozess als Personalverantwortlicher die letzte
Instanz waren, die dann die Entscheidung trifft, weil sie daflir auch die Konsequenzen
tragen mussten. Auch hierbei lasst sich erkennen, dass ehemalige Offiziere zwar ihre
zivilen Mitarbeiter durchaus an Entscheidungen teilhaben lassen wollen, ihnen am Ende
jedoch bewusst ist, dass sie die Entscheidung treffen mussen, welche sie am Geeignets-
ten empfinden.

In der Form der Kommunikation, welche innerhalb der Bundeswehr und am zivilen Ar-
beitsplatz stattfindet, lie3en sich ebenfalls Differenzen erkennen. Ein Grof3teil der Proban-
den gab somit an, dass pragnante Befehle, die beim Militar tblich sind, im zivilen Berufs-
leben auf die Mitarbeiter eher abschreckend wirken wirden. Ein Proband sagte hierzu
passend:

»Ich bin wesentlich weicher geworden von der Sprache her, wesentlich weicher
geworden und des hat sich schlicht und ergreifend daher geéndert, dass die knap-
pe militarische Ansprache oder Fuhrungsformulierung, Sprachverwendung im zivi-
len eher abschreckend wirkt* (Herr Z, Z. 185 ff).

Im Allgemeinen sagte ein GrofR3teil der befragten Personen, sie mussten in ihrer zivilen
Laufbahn vermehrt auf ihre soziale Kompetenzen achten und Ansprachen mit einem mili-
tarischen Ton waren gegenlber ihren zivilen Arbeitskollegen unangebracht.
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Im Hinblick auf hierarchische Strukturen gab es groRRere Differenzen zwischen den Aus-
sagen der ehemaligen Offiziere. Dabei konnte man diese in zwei Gruppen aufteilen. Die
erste Gruppe sagte, es gabe innerhalb der Bundeswehr im Gegensatz zum zivilen Ar-
beitsleben eine klare Hierarchie mit einem Fihrerenden. Dieser weil3, dass er sein Perso-
nal zu fihren hat. Dagegen sei eine solche Struktur innerhalb der zivilen Berufswelt nicht
vorhanden und es wirde sich nur vorrangig jemand als Fihrender herausbilden, der die
besten Ideen und Vorschlage vorbringe. Eine solche Person werde aber vorher nicht
zwangslaufig mit dieser Aufgabe vertraut gemacht. Die Mitarbeiter wissten daher oftmals
nicht, wer bei Problemen hinsichtlich des Auftrages die letzte Entscheidung zu treffen hat-
te. Die andere Gruppe meinte dagegen, dass sich die hierarchische Struktur der Bundes-
wehr auch mit der von Unternehmen in der Wirtschaft vergleichen lasse. Hierbei gab es
jedoch die Unterscheidung zwischen Grof3unternehmen und mittelstandischen Unterneh-
men. Bei GroBunternehmen hétte man oftmals den Fall, dass autoritdre Strukturen vor-
herrschen wirden und Dienstanweisungen von Vorgesetzten ahnlich wie Befehle zu ver-
stehen seien.

Die hierarchische Struktur im Vergleich zwischen Bundeswehr und wirtschaftli-
chen Unternehmen

gleich 5 Nennungen

Differenzen (innerhalb der Bundeswehr deutli- | 8 Nennungen
chere hierarchisch gepragte Strukturen)

Nun soll noch einmal zusammenfassend auf die wichtigsten Punkte dieser Auswertung
eingegangen werden. Auffallig war, dass alle Probanden der Meinung waren, die in ihrer
Dienstzeit erworbene Fihrungserfahrung habe sich sehr positiv auf ihre zivile Berufskarri-
ere ausgewirkt.

Gerade der Aspekt, bereits in jungen Jahren Verantwortung fir Menschen tibernommen
zu haben, wirke sich deutlich positiv gegeniber zivilen Hochschulabsolventen aus, welche
Fuhrungsaufgaben nach ihrem Studium in einem Unternehmen (bernehmen missten,
ohne diesbezlgliche Erfahrungen gemacht zu haben. Die Hypothese ,Ehemalige Offiziere
wurden von Anfang ihrer Dienstzeit an zu Fihrungsfiguren ausgebildet. Die innerhalb der
Bundeswehr gesammelte Fuhrungsverantwortung ist ein deutlicher Vorteil fir eine spate-
re zivile Verwendung als Personalverantwortlicher” wird durch die Aussagen der Befrag-
ten bestarkt.

Weiterhin beschrieb jeder der Probanden seinen eigenen Fihrungsstil als kooperativ.
Dabei gab es jedoch die Unterscheidung in zwei Gruppen: Die eine Gruppe musste ihren
Fahrungsstil in der zivilen Berufswelt von autoritér zu kooperativ verandern, wahrend die
andere Gruppe schon einen solch kooperativen Fiihrungsstil pflegte. Auch dies ist leicht
nachvollziehbar aufgrund der unterschiedlichen Kommunikation und des grofReren Mit-
spracherechts von Mitarbeitern im zivilen Erwerbsleben.

GroRRere Unterschiede gab es bei den Aussagen der Probanden in Hinsicht auf die Struk-
turen innerhalb der Bundeswehr und der von zivilen Unternehmen. Hier wurde einerseits
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ausgesagt, es gabe bei der Bundeswehr die deutlichere, hierarchisch gepragte Struktur,
wahrend auf der anderen Seite Probanden die Struktur im Militdr und bei Wirtschaftsun-
ternehmen fir vergleichbar hielten. Letztendlich deckten sich insgesamt jedoch die Aus-
sagen der Probanden und haufig wurden in den Interviews dieselben Meinungen geau-
Bert.

7.4.2 Auswertung Option Berufssoldat

Die Auswertung belauft sich auf ein Datenmaterial von 14 Personen bei einem Stichpro-
benumfang von 26. Zuerst sollen hierbei die Kategorien der Auswertung vorgestellt wer-
den. AnschlieRend werden die einzelnen Kategorien ausgewertet und erlautert. Dabei
werden Belegstellen der jeweiligen Interviews eingebunden.

Es bilden sich folgende zwei Kategorien:

- Personen, welche von Anfang an kein Berufssoldat werden wollten
- Personen, welche nachtraglich entschieden, kein Berufssoldat werden zu wollen,
oder schlicht keine Ubernahme als Berufssoldat erfolgte

Es gilt zu sagen, dass hierbei keine Erfahrung und Auswertung hinsichtlich Personen,
welche Berufssoldat wurden, getroffen werden kann, da die Studie sich ausschlieR3lich mit
Absolventen der Universitat der Bundeswehr, welche in das zivile Berufsleben gewechselt
sind, befasst. Fur die zweite Kategorie an Personen, welche anfanglich Berufssoldat wer-
den wollten, werden zudem deren Griinde angefiihrt. Diese werden im entsprechenden
Teil dargestellt.

Personen, welche nie BS werden wollten

Nennungen 3

Lediglich drei aus 14 Probanden sind dieser Kategorie zuzuordnen. Diese Personen hat-
ten niemals in Erwagung gezogen Berufssoldat zu werden, wie die folgenden Beispiele
zeigen:

,und mein Haupthindernis sowohl beim, also bei der Bundeswehr damals, dass
ich weggegangen bin nach zwdlf Jahren war, man glaubt es oder nicht, ich wollte
nicht mehr versetzt werden. Das war der Hauptgrund, dass ich die Armee verlas-
sen habe® (Herr Er, Z. 366 ff).

»2dann bin ich bis zur Laufbahn ganz noch normal Laufbahn durchlaufen und hab
noch Glick gehabt dann eh Kompaniechef zu werden das war noch gut und dann
bin ich quasi ins Zivilleben ehm Ubergetreten wie ich auch so geschrieben hatte ich
hatte keine Ambitionen da Berufssoldat zu werden bin dann in den Bildungsbe-
reich Erwachsenenbildungsbereich gegangen und ehh hab dann am Anfang Se-
minare organisiert hab selbst Seminare durchgefiihrt vor allem im Bereich von Be-
triebsraten und Betriebsratinnen ehm* (Herr F, Z. 33 ff).

Der Thematik geschuldet, gibt es in dieser Kategorie nicht unbedingt vielschichtige Griin-
de, sondern eher klare geradlinige Argumente. Zu erklaren ist es damit, dass diese Ent-
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scheidung schon von Anfang an feststand und diese Argumente sich Uber die Zeit gefes-
tigt haben und somit keinerlei andere Uberlegungen im Raum standen. Bei Herrn F sind
es lediglich seine fehlenden Ambitionen als Berufssoldat weiter zu dienen. Es ist zu er-
kennen, dass der Unwille erneut versetzt zu werden fur Herrn E den Hauptgrund darstellt.
Dieses Argument lasst sich auch in der zweiten Kategorie erkennen. Die hier nicht aufge-
fuhrte Person gab lediglich an, dass sie niemals vor hatte Berufssoldat zu werden.

Personen, welche nachtraglich entschieden, kein BS werden zu wollen, oder es ent-
schieden wurde

Nennungen 11

In dieser Kategorie finden sich all jene der 14 Befragten wieder, welche wéahrend ihrer
Laufbahn den Gedanken hatten oder sogar einen Antrag gestellt haben, Berufssoldat zu
werden. In diese Kategorie fallen letztendlich elf der Befragten. Grinde fur das letztliche
Verwerfen des Gedankens gibt es viele. Einen wichtigen Punkt bildet sowohl die Familie
selbst als auch der Stress, welcher durch den Beruf auf diese ausgetbt wird (vgl. Herr E,
Z. 51 ff). Ein weiterer Grund fur das Verwerfen stellt die Absage seitens der Bundeswehr
auf einen Antrag zur Ubernahme als Berufssoldat dar, wie das folgende Beispiel verdeut-
licht:

»lch hatte urspringlich mal, ich hab auch den entsprechenden Antrag gestellt,
ahm, der ist dann aber nicht durchgegangen, ahm, im Nachhinein, war es aber gar
nicht weiter schlimm, also zu dem Zeitpunkt war es natirlich schon eine Enttau-
schung, weil man urspringlich schon diesen Plan hatte, hm, &hm (.) Und hab mich
dann aber relativ schnell auch neu orientiert, das Thema abgehakt, hab gesagt,
gut, und hab mich dann umorientiert, das man halt eine Verwendung auf3erhalb
oder eine berufliche Karriere au3erhalb der Bundeswehr dann halt ins Auge fasst,
ne?“ (Herr Fb, Z. 70 ff).

In anderen Fallen wurde der Gedanke Berufssoldat von den Befragten selbst verworfen,
da den Personen bewusst wurde, dass sie diesen Beruf nicht weiter austiben wollen bzw.
damit nicht zufrieden waren. Die Befragten hatten z. T. andere Vorstellungen, welche je-
doch nicht erfillt wurden, wie das folgende Beispiel verdeutlicht:

,Ich habe mich dagegen entschieden, weil ich als Chef gemerkt habe, dass die T&-
tigkeit als Kompaniechef, so habe ich mir eine Stelle als Chef nicht vorgestellt. Es
war so was burokratisches, ich musste so viele Unterschriften und Papiere, so ha-
be ich mir als junger Mensch nicht vorstellen kénnen. Es war einfach zu leer in ei-
nen birokratischen Apparat eingebunden zu sein“ (Herr Bs, Z. 111 ff).

Hier gibt es zudem noch eine Differenzierung, da sich bspw. Herr D aufgrund der Veran-
derung der Einsatzgrundlage und zunehmenden Auslandseinsatzen nicht mehr wohl fiihl-
te und somit beschloss, den Beruf nicht weiter austiiben zu wollen (vgl. Herr D, Z. 233 ff).
In diesem Zusammenhang stehen zwei weitere Nennungen.

Eine andere Erklarung daflr, dass der urspriingliche Wunsch, Berufssoldat zu werden,
nicht verwirklicht wurde, sind unzureichende Beurteilungen:
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,Ahm, Ich wollte eigentlich Berufssoldat &hm, werden, das hat ahm, nicht geklappt,
aufgrund ahm, der BeUrteilungen die ich auch im Objektschutz ahm, Regiment
bekommen hab. Ahm, da fallt man als Frau so ein bisschen hinten runter. Ahm,
((schluckt)) aber ah, von den ah, Erwartungen her habe ich &h, schon gedacht
ahm, (.) ah, dass ich ahm, mit dem Padagogikstudium ahm, schon auch dann ah,
ah, sage ich mal so, auch in Jugend &ndern oder so &hm, gut, gut arbeiten kann.
Ahm, aber ahm, dachte nicht, dass es eben vom Gehalt her &hm, so dIfferenziert
zu, zur &hm, anderen Studiengangen® (Frau S, Z. 65 ff).

Einer der Befragten erhielt die Zusage als Berufssoldat, lehnte diese jedoch ab. Zumin-
dest im Interview gab er jedoch keine Grunde fur diese Absage an (Herr B, Z. 33 ff).

Es lasst sich festhalten, dass vor allem sehr individuelle Beweggriinde in die Entschei-
dung, Berufssoldat zu werden oder eben nicht, hineinspielen. Es lasst sich kein einheitli-
ches Muster identifizieren, welches Rickschlisse auf die Allgemeinheit zulieRe. Interes-
sant ist, dass die verschiedenen Befragten zumeist ein oder zwei Hauptgrinde fir eine
Entscheidung fir oder wider die Tatigkeit als Berufssoldat angeben, wohingegen diese
Entscheidung unsererseits, aufgrund ihrer Grundsétzlichkeit eine tiefe, vielschichtige Ar-
gumentation hatte vermuten lassen. Ein Grund fir die einfach gehaltenen Begriindungen
ihrer Entscheidungen kénnte neben anderen der zeitliche Abstand von Entscheidung und
Befragung, aber auch das Zurechtlegen einer plausiblen Begriindung gegeniber Anderen
sein. Als Hauptgrinde wider die Tatigkeit als Berufssoldat wurden demnach von den Be-
fragten angegeben: die Familie, enttauschte Vorstellungen lber den Beruf, Auslandsein-
satze und die Absage fir die Ubernahme seitens der Bundeswehr.
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7.5 EXPERTISEENTWICKLUNG

Im Folgenden werden die Kategorien dargestellt, die fiir die Auswertung® der Bedeutung
von theoretischen Inhalten flr die berufliche Tatigkeit in den Aussagen der Befragten ge-
funden wurden. Pro Proband wurde bei der Auswertung Uber die Textstellen hinweg je-
weils nur eine identische Nennung pro genanntem Wert zugelassen, damit diese tber die
Teilnehmer verteilt gleich gewichtet werden kénnen und die Auswertung hinsichtlich ihrer
Aussagen somit nicht verzerrt wird. Die Kategorien, die anhand der Textstellen gebildet
wurden, sind folgende:

- Bedeutung des Studiums im Hinblick auf theoretische Inhalte

- Bedeutung des Studiums im Hinblick auf erworbene Softskills

- Relevante Inhalte des Studiums

- Relevante Softskills, die im Studium erworben wurden

- Inhalte, die im Studium wichtig gewesen wéren

- Nutzen des Studiums in der beruflichen Téatigkeit allgemein

- Nutzen des Studiums in bestimmten Momenten der beruflichen Tatigkeit
- Identifikation mit dem Beruf des Offiziers und dem des Diplom-P&dagogen
- Intuitive Anwendung der Kenntnisse aus dem Studium

- Studium als berufliche Voraussetzung

- Verwendung theoretischer Kenntnisse aus der Bundeswehr

Zunachst soll die Kategorie der Bedeutung des Studiums hinsichtlich der theoretischen
Inhalte vorgestellt werden. Diese werden im Folgenden dargestellt:

Bedeutung des Studiums im Hinblick auf theoretische Inhalte
GrolR3e Bedeutung 4 Nennungen
Mittlere Bedeutung 9 Nennungen
Keine Bedeutung 5 Nennungen

Die Halfte der befragten Personen beurteilte die Bedeutung der erworbenen theoretischen
Kenntnisse im Hinblick auf ihre berufliche Téatigkeit als mittel. Nur vier Personen fanden,
dass die Theorie aus dem Studium eine grof3e Bedeutung im Hinblick auf ihre beruflichen
Tatigkeiten hat. Funf Personen schrieben dem Studium jedoch Uberhaupt keine Bedeu-
tung in diesem Hinblick zu.

Mit knapp 28% ist der Anteil der Befragten, fur den theoretische Inhalte aus dem Studium
keine Bedeutung fur ihre berufliche Tatigkeit haben, damit relativ grof3. Hierunter befinden
sich auch drei Geschéaftsfihrer (vom Sicherheitsgewerbe bis hin zur gemeinnutzigen Or-
ganisation), vier von den funf Befragten wirden das Studium wieder wéhlen, zwei jedoch

% Die Auswertung umfasst das bis zum Ablauf des 08.03.2016 vorliegende Datenmaterial von 18
Befragten bei einem Stichprobenumfang von 26 Personen.



7. Auswertungen und Interpretationen

einen anderen Studienschwerpunkt. Unter diesen Aspekten wird nicht ganz nachvollzieh-
bar, weswegen hier den theoretischen Inhalten so wenig Bedeutung beigemessen wird,
obwohl das Studium wieder gewahlt werden wirde.

Zwei der vier Personen, die den theoretischen Inhalten des Studiums grof3e Bedeutung
beimessen, befinden sich in leitenden Funktionen, ein Befragter ist selbststandig. Alle drei
waren zufrieden mit ihrem gewahlten Studienschwerpunkt und wirden das Studium auch
wieder wahlen. Bei einem liegen diesbeziiglich keine Aussagen vor.

Die folgende Tabelle fuihrt die genannten relevanten theoretischen Inhalte des Studiums
auf. Hierbei wurde darauf verzichtet, eine Unterteilung vorzunehmen, ob diese einen di-
rekten Einfluss auf die berufliche Kompetenz hatten oder indirekt auf die Persénlichkeits-
entwicklung Einfluss nahmen. Hier wird angenommen, dass beide Varianten ihre Wirkung
im beruflichen Kontext entfalten.

Relevante Inhalte des Studiums

Psychologie 7 Nennungen

Medienpadagogik 3 Nennungen

Soziologie 2 Nennungen

Statistik 1 Nennung (fir Controlling)
Erwachsenenbildung 1 Nennung (fachlich hilfreich)
Erziehungswissenschaft 1 Nennung (fir den Umgang mit Menschen)
Krisen- und Konfliktmanagement | 1 Nennung (fur die Diplomarbeit)

Didaktik 1 Nennung (allg. Wiederverwendung im Beruf)

Psychologie ist unter den Befragten das am haufigsten genannte Fach, welches im Nach-
hinein als relevant erachtet wurde. Hierbei konnten, wie bereits erwahnt, sowohl indirekte
Einflisse auf die Personlichkeit, ihr individuelles Verhalten und ihren Umgang mit Men-
schen identifiziert werden als auch direkte, die auf die berufliche Tatigkeit selbst wirken.
Dies wird in den folgenden Textbeispielen deutlich. Im ersten Beispiel werden theoreti-
sche Kenntnisse direkt in der Praxis angewendet, wahrend im zweiten Beispiel deutlich
wird, dass sich die Theorie auf die Personlichkeitsbildung auswirkt.

,Im Nebenfach Psychologie, &hm da ging es mal um das Lernen, bzw. wie lernt
der Mensch, das war hoch interessant und ich denke mal da ist das ein oder ande-
re hangengeblieben. Ansonsten sag ich mal jetzt ganz breit im Detail habe ich es
nicht mehr vor Auge, die Frage: Warum und Wie lernt ein erwachsener Mensch,
wie bringt man den was bei, das ist auch mit abdriften in das Thema Motivation
hinein, ein Thema was mich tagtaglich bekleidet* (Herr K, Z. 174 ff).

.ja so reflektiert &hm und dann so aus der Retrospektive auf &h auf den bisherigen
Werdegang guckt dann is mir schOn sehr deutlich &hm geworden das @hm es nen
paar Dinge gibt m wo &hm wo ich sage die Universitat als Sozialisationsinstanz hat
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mich als &hm mich als Personlichkeit auch nochmal sehr deutlich gepragt. Das war
das erste Mal ahm in meinem Leben, dass ich mich eigentlich auch mit mir selbst
ah als Mensch und Person auseinandergesetzt habe und d durch durch das The-
ma Psychologie ahm oder Uberhaupt Erziehungswissenschaften | und Il schon
auch nochmal anders auf auf mich als Mensch und auf auf den Menschen im All-
gemeinen geguckt habe und auch ahm nochmal ja fiir mich erstmals eigentlich mir
Gedanken uber Menschenbilder gemacht habe® (Herr W, Z. 89 ff).

Medienpadagogik hat zwei Befragten sehr geholfen, sie konnten viele Inhalte direkt nut-
zen (vgl. Herr M, Z. 199 ff; Herr J, Z. 372 ff), ein anderer Befragter hatte auch immer mal
wieder Bertihrungspunkte mit der Thematik (Herr K, Z. 149 ff). Soziologie half beim Erkla-
ren von Ursachen und Sachverhalten (Frau H, Z. 185 ff) und auch bei der Arbeit mit Men-
schen (Herr Fw, Z. 50 ff), was beides auf indirekte Effekte schlieRen lasst.

Nun wird die Kategorie der Bedeutung des Studiums im Hinblick auf die erworbenen
Softskills angezeigt, die sich in der Nennung der relevanten Inhalte bereits angedeutet
hat. Die folgende Tabelle fuhrt die Nennungen der Befragten an:

Bedeutung des Studiums im Hinblick auf erworbene Softskills

Grol3e Bedeutung 10 Nennungen
Mittlere Bedeutung 5 Nennungen
Keine Bedeutung keine

Keine Angabe 3 Befragte

Aufgrund der zuvor dargestellten relevanten Inhalte des Studiums ist die hohe Zahl der
Nennungen im Bereich der mittleren und grof3en Bedeutung kaum Uberraschend. Im Ver-
gleich zu den theoretischen Anteilen vermittelte das Studium den befragten Personen
offenbar weit mehr wichtige Softskills, die fir sie im beruflichen Alltag von gré3erer oder
grolRer Bedeutung sind. Um welche Softskills es sich dabei handelt, wird in der nachfol-
genden Tabelle aufgeflihrt. Dabei soll im Zuge dieser Arbeit ,wissenschaftliches Arbeiten”
als Softskill begriffen werden, da die Befragten diese Fahigkeit losgeldst von den theoreti-
schen Inhalten verstehen und diese auch selbst eher als solche werten.

Relevante Softskills, die im Studium erworben wurden

Wissenschatftliches Arbeiten 7 Nennungen

Umgang mit Menschen 7 Nennungen
Flhrung von Menschen 3 Nennungen
Vermitteln von Inhalten 2 Nennungen
Innerbetriebliche Fihrung 1 Nennung

Fahigkeit des Denkens 1 Nennung
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Selbstreflexion 1 Nennung

Bemerkenswert erscheint hier in jedem Fall, dass im Vergleich sehr viele Nennungen auf
der Fahigkeit des wissenschaftlichen Arbeitens liegen und auch auf dem Umgang mit
Menschen. Vermutet wird hierbei jedoch, dass das Studium unabhéangig von den Themen
die Fahigkeit wissenschaftlichen Arbeitens vermittelt, der Umgang mit Menschen jedoch
explizit auf die fachliche Ausbildung im Studium zurtickzufihren ist, wie sich dies bereits
anhand der als relevant erachteten Studieninhalte gezeigt hat.

Im Kontext der Fihrungskompetenz, die vor, wahrend und nach dem Studium durch die
Befragten in der Rolle als Offizier der Bundeswehr wahrgenommen wurden, ist diese
demnach nicht mit Sicherheit auf die Zeit des Studiums zurtickzufilhren und zu begren-
zen, wie auch in diesem Zitat ersichtlich wird:

,also (.) Menschenfihrung um ihre Frage zu beantworten ahm den gréften Teil
hat man erworben ah schon ahm in der Truppe® (Herr F, Z. 322 f).

Das wissenschatftliche Arbeiten wird meist im Kontext des Begreifens von komplexen Zu-
sammenhangen, der Strukturierung von Themen, der allgemeinen Arbeitsweise und dem
ErschlieBen und Erstellen von Konzepten und Theorien beschrieben. Der Umgang mit
Menschen wird durch die kollegialen Beziehungen und vor allem durch Empathie und das
Verstandnis Anderen gegeniber offenbart.

Wesentlich erscheint im Zusammenhang der Forschungsfrage auch, welche theoreti-
schen Kenntnisse den Befragten fiir ihre berufliche Tatigkeit im Studium nicht vermittelt
wurden, die fir sie jedoch fur ihre zivile Karriere von Bedeutung gewesen waren. Die fol-
gende Tabelle listet die diesbeziiglichen Nennungen der Befragten auf:

Inhalte, die im Studium wichtig gewesen waren

Grundlagen betriebswirtschaftlicher Zusammenhénge | 2 Nennungen
Qualitatsmanagement 1 Nennung
Bedurfnis-Theorien der Psychologie 1 Nennung
Konzeptionserarbeitung 1 Nennung
Kommunikation (organisatorisch/innerbetrieblich) 1 Nennung
Mehr zivil-berufliche Praktika 1 Nennung
Insgesamt mehr Praxisanteile 1 Nennung
Trainerschein fur Seminarleitung 1 Nennung

Hier zeigt sich kein herausragender Wert in der Haufigkeit der Nennung. Die einzige dop-
pelte Nennung sind betriebswirtschaftliche Grundkenntnisse. Ein Befragter, der dieser
Kategorie zugeordnet wurde, ist seit Jahren Geschéaftsfihrer und Vorstandsvorsitzender
verschiedener Organisationen (vgl. Herr F), der andere seit dem Ausscheiden in standig
leitender Funktion (vgl. Herr M). Unter diesen Umstanden erscheint der Wunsch nach
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Grundkenntnissen betriebswirtschaftlicher Zusammenhange logisch, da diese in ihrem
beruflichen Kontext eine wesentliche Rolle spielen. Da es sonst keine weitere Doppelnen-
nung gab, wird hier auf den individuellen Anspruch der jeweiligen beruflichen Tatigkeit
verwiesen, der als Ursache hierfur in Betracht kommt.

Von grof3er Relevanz im Kontext der Fragestellung ist die Frage, inwiefern die Kenntnisse
aus dem Studium in die berufliche Téatigkeit einfliel3en, wobei zwischen der Bedeutung fur
den beruflichen Alltag und spezifischen Situationen differenziert wird. Die folgende Tabel-
le stellt zunachst die generellen Anwendungsmomente im beruflichen Alltag vor:

Nutzen des Studiums in der beruflichen Tatigkeit allgemein

Das wissenschaftliche Arbeiten wird weiterhin angewendet 3 Nennungen

Fur das eigene Verhalten in Konfliktsituationen und Kommunikation | 2 Nennungen
mit anderen

Psychologie als Lernbereich, der Schilern vermittelt wird 1 Nennung
Selbstmanagement ,sich nicht verzetteln® 1 Nennung
Pravention und Stressmanagement 1 Nennung
Modelle und Theorien sind direkt im Coaching anwendbar 1 Nennung
Im Zusammenhang mit der Diplomarbeit 1 Nennung

Die folgenden zwei Textausschnitte sollen als Beispiel dafir dienen, wie theoretische
Wissensbestandteile in praktischen Situationen Anwendung finden. Exemplarisch zeigen
diese auch, wie der Theorie-Praxis-Transfer stattfindet. Meist ergibt es sich dabei aus
dem spezifischen Kontext der beruflichen Situation und Tatigkeit, auf welche Inhalte des
Studiums jeweils zurtickgegriffen wird.

,und da kommen diese ganzen Dinge die ich damals im Studium gelernt habe,
was gibt es Uiberhaupt fiir Bildungstheorien, wie kriege ich meine Mitarbeiter weiter
motiviert, wie lernen wir Uberhaupt, auch in Organisationen und ich glaube das
macht dieses Padagogikstudium aus, ne? Das man solche Dinge halt nicht nur
theoretisch sondern auch in der Praxis halt anwenden und umsetzten kann® (Herr
Fb, Z. 402 ff).

»~Ja in Medienpadagogik der Bereich Webdesign. Das war auch schon im berufli-
chen Kontext spater relevant, Ahm, mit Contentmanagementsystem umzugehen,
das ist, das ist mal hochgepoppt. Ansonsten sind es Grundlagen-Geschichten, die
man bei Padagogen voraussetzt; wie man irgendwelche Unterrichtseinheiten
bspw. vorbereitet, das sind natirlich hier bei uns keine Unterrichtseinheiten, aber
Wissensvermittlung, Wissensmanagement kam immer wieder mal hoch. Sei es
auch wahrend der aktiven Dienstzeit. Ich habe, &h, mal3geblich mit dazu beigetra-
gen, dass es dieses Wiki innerhalb des Intranets der Bundeswehr gibt, war da also
mit in diesem Forschungsteam und haben finf Jahre lang daran gearbeitet das auf
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die Gleise zu setzen gegen alle Widerstande und da war dieses Padagogikstudium
auch schon sehr sinnvoll* (Herr J, Z. 372 ff).

Bei der Frage des Bewusstwerdens Uber den Nutzen des Studiums in bestimmten Mo-
menten in der beruflichen Tatigkeit lieRen sich anhand der Aussagen der Befragten keine
Critical Incidents identifizieren, jedoch wurden seitens der Befragten spezifische Situatio-
nen benannt, in denen ihnen auffiel, dass ein Bezug zu Inhalten aus dem Studium herge-
stellt werden konnte. Ein Befragter erwahnte, dass ihm bei der Fuhrung von Mitarbeitern
auffalle, dass er sich dabei an verschiedene Fuhrungsstiltheorien aus dem Studium erin-
nere. Das sei seiner Meinung nach ,so verninftig gewesen, dass ich sie anwenden konn-
te und Erfolg gesehen habe“ (Herr B, Z. 75 f). Ein anderer fasst es so zusammen:

JAh, letztendlich eigentlich immer dann, wenn’s darum geht Gesamtzusammen-
hange schnell zu erfassen, komplexe Arbeitsprozesse zu strukturieren und dann
auch zielorientiert und zielgerichtet umzusetzen. Au3erdem natirlich auch im Um-
gang mit Menschen. Da in dem Bereich dann Mediation und diese ganzen Dinge,
wo einfach in dem Studium schon die Grundlagen gelegt worden sind, um des
auch im Zivilleben ziel-zielfUhrend anzusetzen® (Herr Fw, Z. 56 ff).

Fiur die Beurteilung des Studiums und des Nutzens des Studiums im Besonderen kann
die Identifikation mit dem Beruf des Offiziers und/oder dem des Diplom-Padagogen eine
wichtige Rolle spielen. Wie prekér diese Beurteilung fir die Befragten teilweise ist, soll
folgende Aussage exemplarisch darstellen.

»Als Offizier Und Diplompadagoge. Nein, schwierig, ahm. Ganz schwierig. Also ich
glaube, dass bei mir der Offizier einfach Uberwiegt. Es gab damals auch mal diese,
ich weild nicht ob man Stukadent oder eben studierender Offizier ist, oder Soldat
im Studium, oder so, ich glaube ich war immer Soldat der im Studium ist, das Stu-
dent sein und auch das Diplompadagoge sein, war immer untergeordnet. Ahm
und, das, dafir ist man einfach zu sehr, oder viel mehr durch die Bundeswehr der
durch die Truppe sozialisiert worden, dass ich jetzt sage, die vier Jahre Studium,
die ich hoch schatze, dass die jetzt das Uberwiegen irgendwo. Also man ist stolz
auf das Studium und das man das gemacht hat, wie gesagt, man greift da noch
ganz oft drauf zuriick, ne, auf Sachen, die man da gelernt hat, aber ich glaube das
Offizier sein ist einfach zu sehr drin und dominant, als das das Ubertdnt oder tber-
lagert wird. Also ich bin eher Offizier (Herr Fb, Z. 371 ff).

Die nachfolgende Tabelle verdeutlicht, wie auch die gerade vorgestellte Textpassage,
dass sich viele Befragte trotz Ausscheidens aus dem Wehrdienstverhaltnis und teilweise
schon langerer Zeit in ziviler Tatigkeit nach wie vor als Soldat oder Offizier identifizieren.
Nur wenige sahen sich allein in der Rolle des Diplompadagogen (bei einer befragten Per-
son ergaben sich keine Angaben). Die Tabelle stellt zudem dar, wie die Befragten die
Rolle des Diplompéadagogen im Beruf wahrnehmen. Hierbei zeigt sich, dass trotz man-
gelnder lIdentifizierung als Diplompadagoge doch teilweise ein immanentes padagogi-
sches Selbstverstandnis bei den Befragten identifiziert werden konnte.

Offizier Diplom- Wahrgenommene Rolle als Padagoge im beruflichen Kon-

(d.R) Padagoge text
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X -- Im Zivilen muss man mehr péadagogisches Fingerspitzengefinhl
haben, aber versteht sich nicht als Padagoge

X -- Er sieht sich nur insofern als Padagoge, weil er sich als ausglei-
chendes Wesen zwischen allen im Arbeitsleben Beteiligten
wahrnimmt

X -- Er sieht sich in der Fuhrungsverantwortung und daher mehr als
Offizier

X -- Er fuhlt sich noch als Offizier, obwohl das tiber 20 Jahre her ist

X []

X o Siehe Zitat im Flief3text zuvor (Herr Fb, Z. 371-382)

X X Er ist ,Personaler® und daher vom Wortgebrauch eher Padago-
ge.

@] X Er versteht sich als Coach und Trainer, der Padagogik studiert
hat mit militdrischem Hintergrund

@] X Er kann die ,Offiziersachen“ eher gebrauchen als das Studium,
aber Padagoge ist sein zivil anerkannter Beruf

@] @] Aufgrund seiner Lehrfunktion und weil ihm der akademische
Titel Tdren 6ffnet im Beruf

O O []

-- X Sie unterrichtet in einer Schule; unter anderem Politik

-- -- Beides inzwischen gleich unbedeutend, identifiziert sich tber die
Funktion und Aufgaben

[] X Er fuhlt sich vom Innersten als Padagoge, auch wenn er im be-

triebswirtschaftlichen Managementbereich tatig ist

[]

Er sieht sich nicht als Padagoge, das Studium war lediglich Mit-
tel zum Zweck, um Medienpadagogik zu studieren

[]

[]

Padagogisches Selbstverstandnis ist vorhanden. Padagogische
Momente sind fur ihn ausgleichende Situationen in der Perso-
nalfiihrung

[]

[]

Padagogik ist Basisstudium. Am Ende hat es aber immer mit
dem Umgang mit anderen Menschen zu tun

(Legende: X = trifft zu / O = trifft teilweise zu / -- = trifft Gberhaupt nicht zu /[ ] = keine Anga-

be mdglich)

Ein Befragter duRRerte, dass ihm der akademische Titel Tiren in der beruflichen Tatigkeit
gedffnet habe. Das Studium als berufliche Voraussetzung wird auch bei anderen genannt.
So sei das Studium das Fundament der beruflichen Entwicklung, weil das, was man stu-
diert hat, schon allein fur die Mdglichkeiten der Bewerbungen wesentlich sei (vgl. Herr F,
Z. 134 ff). Ebenfalls eher allgemein gehalten ist die Aussage, dass der akademische Titel
in beruflichen Kontexten Turen 6ffne (vgl. Herr M, Z. 126 ff). Auf den Punkt bringt es fol-
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gende Antwort eines Befragten auf die Frage, inwieweit das Studium ihn auf die berufliche
Tatigkeit vorbereitet habe:

~,Hmm, das Padagogikstudium auf meine Tatigkeit als Pressesprecher wiirde ich
eher sagen nicht. Das kann man hintenanstellen. Da ist eher die Frage, aha der
Mann hat studiert, der hat einen sehr guten Abschluss gemacht, in Bayern an ei-
ner Campus-Uni, so das hat mir sicherlich fir meine berufliche Karriere Vorteile
gebracht, jedoch fir die eigentliche Tatigkeit nicht wirklich viel“ (Herr J, Z. 386 ff).

In zwei Fallen konnte die aktive Anwendung von militarischem Wissen in der beruflichen
Tatigkeit herausgefiltert werden. Eine Befragte wendet die in der Bundeswehr erworbenen
Fahigkeiten der Vermittlung von politischer Bildung aktiv weiter im Unterricht mit Schilern
an. Diese Fach-Lehr-Fahigkeit wurde ihr aufgrund ihrer Tatigkeit als Offizier in den Streit-
kraften seitens der zusténdigen Landesschulbehérde anerkannt (vgl. Frau S, Z. 516 ff). In
einem anderen Fall griff ein Befragter regelmafig auf seine soldatische Ausbildung zu-
rick, indem er sagte, dass er nach wie vor militdrische Fihrungsgrundlagen der Lagebe-
urteilung und Entschlussfassung anwende, weil er das als verniinftig empfinde (vgl. Herr
B, Z. 238 f).

In vier Fallen konnte festgestellt werden, dass deklaratives Wissen in intuitive Anwendung
Ubergeht. In der Regel handelt es sich bei drei Befragten um ein unbewusstes Anwenden
der erlernten Inhalte, bei dem sich padagogisches Wissen verinnerlicht hat, wie folgende
exemplarisch ausgewahlte Textstelle darstellt:

-ahm .hhh ja ich habs ich hab sicherlich ah inhalte aus dem studium angwendet;
aber ahm unbewusst; also ich &h mir ist jetzt nicht klar gewesen, wie man jetzt
was weild ich das jetzt dle und dle kommunikationsstrategie oder die mediation
strategie oder was auch immer sondern wenn dann hab ich das im unterbewusst-
sein angewendet, alles“ (Frau P, Z. 25 ff).

Bei einem anderen Befragten stellt die Dauer der Berufserfahrung in Kombination mit den
im Studium erlernten Inhalten einen wesentlichen Aspekt in der intuitiven Anwendung von
Wissen dar:

»aber ich kann nur eins sagen es schon so lange her dass ah die meine Berufser-
fahrung vieles Uberstrahlt was ich vielleicht im Studium gelernt habe aber denke es
ist die Berufserfahrung also ich kanns fast ah jetzt in &h in also jetzt in der in der
Nachschau jetzt nicht so unterscheiden. Es ist verwoben also ist ja auch gut so
dass es verwoben ist und nicht losgeldst: des eine ist Studium Theorie des andere
ist Praxis und hat nichts nichts hat mitein miteinander zu tun sondern es hat sich
wirklich systemisch vernetzt“ (Herr F, Z. 822 ff).

In der theoretischen Voruberlegung wurde postuliert, dass es einen zeitlichen Bruch zwi-
schen dem theoretischem Kenntniserwerb und der praktischen Anwendung aufgrund der
Zeitspanne der Verwendungsdauer in der Bundeswehr geben konnte. Hierfur konnte kei-
ne eindeutige Antwort gefunden werden, da hier bipolare Ansichten und Erfahrungen vor-
lagen, die beide Thesen bestéatigen: ,Da kann ich nur sagen da war dieses Transfer zwi-
schen dem Padagogik-Studium des fand ich die ideale Kombination Padagogik-Studium
und dem daran anschlieRenden Umsetzung in der Truppe fand ich jetzt poSitiv* (Herr F,
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Z. 313 ff), obwohl ihm seine Vorgesetzten damals sagten, dass er alles vergessen kdnne,
was er im Studium gelernt habe (vgl. Herr F, Z. 335 ff).

Eine andere Befragte stellte fest, dass sie in der Bundeswehr praktisch nichts aus dem
Studium habe anwenden kénnen und zum Zeitpunkt ihres Ausscheidens daher einiges an
Theorieinhalten verloren habe und sie bei vielen Bewerbungen das Problem gehabt habe,
keine Berufspraxis vorweisen zu kdnnen, was zu vielen Absagen gefuhrt habe (vgl. Frau
S, Z. 131 ff). Hier féallt demnach zum einen auf, dass es unterschiedliche Wahrnehmung
oder Gegebenheiten gibt, wie die Inhalte des Studiums bereits in der Bundeswehr ange-
wendet werden kénnen und zum anderen, dass die Expertiseentwicklung im Sinne von
Berufserfahrung im Zivilen nicht unbedingt anerkannt wird, was fur den Berufseinstieg
nach der Bundeswehr durchaus als Nachteil zu bewerten ware.

Im Kontext der stufenmafRigen Kompetenzentwicklung tber die Dauer der Berufserfah-
rung (vgl. Rauner 2002) in der Téatigkeit gibt es anhand der Auswertung folgende Erkennt-
nisse: Funf Befragte erachteten das vermittelte theoretische Wissen als unbedeutend fir
ihre berufliche Tatigkeit, die Bedeutung der erworbenen relevanten Softskills wurde im
Vergleich deutlich hoher eingeschéatzt. Dreizehn Personen erachteten die theoretischen
Inhalte als teilweise oder sehr relevant fir ihre berufliche Praxis, fiinfzehn Befragte hielten
die Softskills fir nachhaltig wertvolle Kompetenzen. Dabei stellt sich heraus, dass zum
einen die vermittelten theoretischen Studieninhalte direkt in die fachliche Téatigkeit einflie-
Ben und zum anderen auch generelle im Studium erworbene Fahigkeiten, wie zum Bei-
spiel das wissenschaftliche Arbeiten oder der Umgang mit Menschen, indirekt am Ar-
beitsplatz Verwendung finden. Somit entsteht eine enorme Bandbreite Uber alle Kompe-
tenzstufen.

Es gibt dementsprechend Befragte im Status des Novizen im Hinblick auf ihre padagogi-
sche Expertise, da sie die theoretischen Inhalte aufgrund ihrer beruflichen Tatigkeit nicht
anwenden (bzw. diese schlicht nicht anwenden kénnen), da diesem Wissen dort keinerlei
Relevanz zugeschrieben wird; das domanenspezifisch relevante Wissen kommt nicht zur
Anwendung. Es gibt aber auch vier Personen, bei denen durchaus intuitives Handeln
identifiziert werden konnte, welches auf ein padagogisches Selbstverstandnis zurlickzu-
fuhren ist. Diesen Befragten kann durchaus eine hohere Stufe der Kompetenzentwicklung
zugeordnet werden, wenn nicht sogar der Expertenstatus selbst, zumal hier in einem Fall
explizit auch auf die Dauer der Berufserfahrung hingewiesen wurde, die in der Theorie
auch als Expertise durch Erfahrung beschrieben wurde.

Es gibt im Bereich der Softskills durchaus auch interessante Werte, die einen indirekten
Einfluss auf die Entwicklung der beruflichen Expertise haben. Es ist durchaus vorstellbar,
dass Fahigkeiten wie wissenschaftliches Arbeiten oder ein harmonisch gestalteter Um-
gang mit Kollegen und Vorgesetzten die Expertisierung fordert, wenngleich es keinen
Mehrwert von doménenspezifisch relevantem Wissen nach sich zieht. Hier muss jedoch
darauf hingewiesen werden, dass diese Form des Einflusses auf eine positive Entwick-
lung der Expertisierung nicht mit der Expertise durch Leistungsstarke zu beschreiben ist,
da hier die bedingenden Faktoren der Vielfalt und Variabilitat im beruflichen Kontext nicht
erfillt werden. Die These der Expertise durch Leistungsstarke konnte in dieser Arbeit
demnach keine Bestatigung erfahren, wie auch in den theoretischen Grundlagen bereits
angenommen wurde.
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Im Hinblick auf die theoretische Annahme des problematischen Verhéltnisses des Theo-
rie-Praxis-Bezuges in der Padagogik lasst sich hier keine direkte Antwort geben. Jedoch
erscheint in diesem Zusammenhang die Identifikation mit dem Berufsbild des Padagogen
und der darin wahrgenommenen Rolle ein zentraler Punkt zu sein. Nur finf Befragte iden-
tifizierten sich als Diplompadagogen, vier identifizierten sich nur teilweise mit der Berufs-
bezeichnung Diplompadagoge und sechs tiberhaupt nicht.

Die Identifizierung als Offizier nimmt in diesem ganz besonderen Forschungsfeld einen
hohen Stellenwert ein. Zum einen ist dies mdoglicherweise mit dem urspriinglichen
Wunsch der Karriere als Berufssoldat vieler begriindet und damit mit einem Bruch in der
Biographie verbunden, weil dieser ,Erstwunsch® nicht realisiert werden konnte. Die wahr-
genommene Rolle als Padagoge wird zudem haufig Uber die derzeitige Tatigkeit und die
Charakteristik der Anforderungen auf dem Arbeitsplatz begriindet, sodass hier der pada-
gogische Moment erst in zweiter Instanz zur Geltung kommt. Dafir spricht auch, dass der
akademische Titel teilweise lediglich als beruflicher Tur6ffner verstanden wird.

Hinsichtlich der konkreten Anwendung ihres Wissens in spezifischen Kontexten und indi-
vidueller Interaktion mit anderen Personen kann hier keine Aussage getroffen werden, da
die Befragten sich auf generelle Situationen und nicht auf konkrete Félle im Hinblick der
Anwendung padagogischen Wissens bezogen.

Um hier ein kurzes abschlie3endes Fazit zu geben, welche Bedeutung also den theoreti-
schen Inhalten des Studiums im Hinblick auf die berufliche Tatigkeit zukommt, eignen sich
am besten die folgenden Worte eines Probanden. Herr F beschreibt dabei, dass das Stu-
dium einem sehr viel mit auf den Weg gebe, manches davon kénne man fur die berufliche
Tatigkeit mal mehr und mal weniger nutzen, manche Inhalte vielleicht auch gar nicht. Aber
das Studium erganze sich im Anschluss mit der Berufserfahrung in der Bundeswehr und
den anschlieBenden beruflichen Téatigkeiten zu einem Gesamtpaket, was sich insgesamt
durchaus positiv bewerten lasse.

,Ahm also &h ah wie gesagt des Stud ich bezeichne es immer so des Studium hat
in &h hat Ihnen ah n Rucksack mitgegeben da is vieles drin da wissen Sie was drin
is ah und Sie kommen &h Sie gehen dann einen Weg entlang und dann missen
Sie wissen Sie ham des im Rucksack und dann packen Sie des richtig aus also so
seh ichs immer wieder und dann merken Sie ach Gott ich brauch noch das ich
brauch noch das dann wird der Rucksack voller oder wird vielleicht leerer weil des
eine brauchen Sie nicht mehr dafiir brauchen Sie des andere und es &ndert sich
einiges also so seh ich des. Des heilit also wenn Sie die Frage stellen Hat lhnen
des Studium geholfen natirlich hat mir des geholfen &h die Frage is was hat mir
mehr geholfen ah un da kann ich nur sagen ah beides bedingt sich &h ich halte viel
von dieser &h Dualitdt zwischen Theorie und Praxis und &h also nur Praxis war zu
wenig des war nicht professionell &h genug &h nur Theorie wér auch zu wenig die
Kombination macht des ganze aus” (Herr F, Z. 914 ff).
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7.6 PADAGOGISCHE SCHWELLENKONZEPTE

7.6.1 Einbettung der Interviews in erkennbare Schwellen in den Stufenmodellen

Beide im Theorieteil beschriebenen Stufenmodelle von Dreyfus und Dreyfus (1987) sowie
Erikson (1981) haben durch ihren Aufbau Stufen, welche durch Schwellen verbunden
sind. In diesem Abschnitt werden die geflhrten Interviews hinsichtlich der Fragestellung
analysiert, ob die Interviewpartner im Verlauf des Studiums und den daran anschlieRen-
den Berufen Schwellen wahrgenommen haben, durch welche sich ihr Denken und Han-
deln nachhaltig verandert hat. In den Interviews wurde nach diesen Schwellen explizit
durch die Frage ,Seit wann sind Sie Experte? Gab es einen bestimmten Moment, an dem
Sie sich als solchen erkannt haben?“ erfragt. Neben dieser Frage ist die Wahrnehmung
von Schwellen auch in anderen Teilbereichen mdglich. Diese wurden deshalb fir die
Auswertung des Teilbereiches der Padagogischen Schwellenwerte ebenfalls betrachtet.
Ebenfalls konnten fir die Auswertung nicht alle gefuhrten Interviews verwendet werden,
da sich bei der Auswertung ergab, dass nicht alle Interviewten eine AuRerung in Bezug
auf eine Zuordnung in die Stufenmodelle enthalten.

7.6.2 Analyse der Schwellen im Kompetenzstufenmodell nach Dreyfus und
Dreyfus (1987)

Das Studium stellt einen festen Bestandteil der theoretischen Vermittlung der Kompeten-
zen wahrend der Offizierslaufbahn dar. Daher ist davon auszugehen, dass sich die Inter-
viewten nach ihrem Studium und in der Ausiibung ihres Berufes in den hdheren Stufen
des Kompetenzstufenmodells nach Dreyfus und Dreyfus (1987) anordnen.

Bei der Auswertung der Interviews fallt auf, dass trotz des abgeschlossenen Studiums
viele der Interviewten sich nicht als Experten (Stufe vier des Kompetenzstufenmodells)
sehen:

»IM]h:m HALB experten vielleicht also ah:m ich hab zu viel aus dem studium schon
wieder vergessen“ (Frau P, Z. 247 ).

»Ich bin kein Experte, ich bin ein gesunder Generalist, aber mit Sicherheit kein Ex-
perte” (Herr Z, Z. 148).

»(.) Ich padagogischer Experte (.) null“ (Herr Dg, Z. 426).

,ich glaube nicht, dass ich Experte bin. Ich glaube, ich war mal Experte, wenn man
sich aktiv mit Dingen beschéaftigt‘ (Herr D, Z. 161 f).

,Genau als eigentlich gewandter Experte das wuird/ wurde fir mich zutreffen weil
ahm Expertentum &hm an sich is mir zu wenig [...] A da braucht es &h gewisses
Geschick, Intuition, Authentizitdt UND Expertentum also der gewandte Experte, so
wird ich mich bezeichnen die Kategorie gibt’s jetzt nich also 4,5 (Herr W, Z. 218
ff).

Dabei féallt auf, dass sich lediglich Herr W héher als einen Experten sieht. Die anderen
Interviewten begrinden ihre Verneinung zum padagogischen Experten unter anderem
damit, Gelerntes aus dem Studium wieder vergessen zu haben und machen die Expertise
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an beruflicher/praktischer Erfahrungen fest, welche (ihrer Meinung nach) noch nicht zur
Genluge vorliegt.

Auf der niedrigsten Schwelle des Stufenmodells finden sich Herr Dg und Herr Nk. Sie be-
fanden sich nach dem Studium auf der Schwelle vom Anfédnger zum Kompetenten. Dies
machen sie vor allem an der praktischen Erfahrung fest, welche ihnen im Studium nicht
vermittelt wurde.

“Die [Fahigkeiten] ergeben sich aus der padagogischen Praxis (.) die missen im
Studium anerworben werden aber ich spreche jetzt aus der padagogischen Praxis
(.) sicherlich habe ich mit Menschen zu tun tagtaglich obs Mitarbeitergesprache
sind obs obs eh eh Kundengesprache sind obs eh eh Verhandlungen sind und so
weiter und so fort das sind ja alles dann eh ja auch Themen die sich im Studium
die sich im Studium wieder finden aber eh diese Inhalte die ich eben gesagt hab
die ergeben sich jetzt aus der praktischen Wirklichkeit* (Herr Dg, Z. 403 ff)..

Wie Herr Dg sieht auch Herr Nk die Berufserfahrung als Teil der Expertise an, um im Be-
ruf Erfolg zu haben:

,B0ah ich glaube dass Berufserfahrung ne Rolle spielt ich () bei F die lange Dis-
kussion wer coachen darf darf ich nur coachen wenn ich dass schon mal gemacht
habe oder is es manchmal gerade hilfreich nicht ich glaube dass () wenn man da
richtig ausgebildet is und was im Kopf hat &h kann man sehr viel (..) Gutes tun und
ich glaube wenn man das Berufserfahrung aber ehr auch von Lebenserfahrung éh
vergleichbare Situation erlebt haben.” (Herr Nk, Z. 219 ff).

Beide Interviewten definieren Expertise nicht nur als theoretisches Wissen, sondern auch
als praktisches Wissen, was sie erst im Berufsleben erwerben konnten und siedeln sich
deshalb in einer Schwelle in der unteren Halfte des Kompetenzstufenmodells an.

Auf einer hoheren Schwelle befinden sich Frau H und Herr Z. Beide befanden sich nach
dem Studium in der Schwelle zum Profi.

»(H]hh (.) <all>ich hab keine padagogische praxis> auRer MENSCHENfuhrung. ich
glaube nicht dass das mit meiner (-) mit meinem studium zusAmmenhangt,
<cresc>also das studium an sich> natURLICH verandert und viel augen geoffnet (-
) also oder meine AUgen gedffnet in der hinsicht dass ich jetzt (-) diese METAber-
spektive hAufiger einnehme; also natUrlich schon was (von hier) ausm studium
mitnehme, dass ich auch mal son hintergrund weild wlEso reagiert der jetzt [...]
Aber (-) ja (des wars dann auch schon) ((lacht))* (Frau H, Z. 347 ff).

Durch die in dem Studium vermittelten Handlungsanweisungen und den gesammelten
Erfahrungen konnte Frau H bereits Muster erkennen und eine Routine erarbeiten. Auf das
Wissen des Studiums greift sie auch jetzt noch aktiv zurtick, weshalb sie sich nicht auf der
Stufe des Experten oder einer hdheren Stufe befinden kann. Frau H nutzt die militArische
Erfahrung des Menschenfuhrens in Verbindung mit dem theoretischen Wissen des Studi-
ums fir ihren Beruf. Auch Herr Z befindet sich in dieser Schwelle, da er sich nicht als Ex-
perten sieht und seiner Meinung nach zu dem theoretischen Wissen auch die praktische
Berufserfahrung zu einem Wissenszuwachs gehort.
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»lch bin kein Experte, ich bin ein gesunder Generalist, aber mit Sicherheit kein Ex-
perte. [...] Ich glaube, dass ein gewisser Grundstock und ein akademischer
Grundstock von Arbeitsstilen wichtig ist und dass man diese Erfahrungen mitneh-
men muss an einer Hochschule, ich glaube aber, dass die berufliche Praxis uner-
lasslich ist. Eine rein akademische Ausbildung reicht da also sicherlich nicht, man
muss sich da auch schon im Feld beweisen® (Herr Z, Z. 148 ff).

So konnen sich beide aufgrund der beruflichen Erfahrung in einer héheren Schwelle be-
finden als Herr Dg und Herr Nk.

Frau S, Frau P sowie Herr W befinden sich in der hochsten Schwelle der gesamten Inter-
viewten. Sie befinden sich in der Schwelle vom Profi zum Experten. Vor allem wird dies im
Interview von Frau S deutlich, da diese beschreibt, dass sie viele ihr gestellten Aufgaben
bereits intuitiv [0st:

,Genau, also es ist, es ist natlrlich, ahm, vlEle, viele SAchen, die man im Studium
in der ThEorie gelernt hat, also, beimir ist es zumindest so, dass ich dA, ahm, viele
SAchen jetztwahrscheinlich auch einfach intuitlV mache aufgrund dEssen, dassich
das irgendwann einmal gelErnt hab. Zwar jetzt nicht genausagen kann, warum ich
jetzt so handle, aber dass ich das einfachintuitlV auch mache® (Frau S, Z. 641 ff).

Auch Frau P beschreibt dieses teilweise intuitive Arbeiten:

-IM]h was sich entwickelt hat is des ahm die ja die erkenntnis dariber dAs man
eben sachen aus dem studium auch anwendet, &hm am anfang hab ich mir ge-
dacht JA liegt halt bei mir in der natur der sache [...], aber erst wenn man dann
mal in ner ruhigen minuten driiber nachdenkt dann merkt man erst oppla das sind
ja eigentlich alles sachen aus dem studium die du da machst; also diese erkennt-
nis die dann erST JAHRE nach studium ende erst kommt dann“ (Frau P, Z. 253 ff).

Beide beschreiben eine Arbeitsweise in welcher sie auf die vermittelte Theorie des Studi-
ums zurickgreifen, sich wahrend der Anwendung dessen aber nicht bewusst sind und die
Aufgaben so teilweise intuitiv 16sen. Durch das teilweise Lésen und die Selbstkontrolle
befinden sich die beiden Interviewten noch in der Schwelle zum Experten. Herr W selbst
bezeichnet sich nicht oder nicht mehr als Experten, sieht sich aber auch nicht mehr auf
der Stufe des Profis, da er bereits erkennt, dass sein Erfahrungsschatz gréf3er ist, als es
noch in der Stufe des Profis der Fall war:

,Genau als eigentlich gewandter Experte das wird/ wirde fir mich zutreffen weil
ahm Expertentum &hm an sich is mir zu wenig zu wenig mit gewandt meine ich
auch es &h hinzubekommen es an den Mann und an die Frau ah zu bringen also
manchmal sind Experten sehr sehr anstrengend wenn sie es nicht schaffen .h ahm
ihre Zuh6hrerschaft oder ihre Zielgruppe oder wie auch immer sie es bezeichnen
wollen mitzunehmen. A da braucht es &h gewisses Geschick, Intuition, Authentizi-
tat UND Expertentum also der gewandte Experte, so wird ich mich bezeichnen die
Kategorie gibt’s jetzt nich also 4,5 (Herr W, Z. 218 ff).

Die Wahl des zivilen Berufes bei gleichem Studium ist auch fur die Stufe oder Schwelle
des Stufenmodells ausschlaggebend. Die Stufe beziehungsweise Schwelle von Herr Z
sowie Frau H unterscheiden sich nach dem Studium aufgrund ihrer unterschiedlichen Be-
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rufe und der damit verbundenen Fachexpertise, welche bei Frau H mehr im Studium ver-
mittelt wurde als dies bei Herrn Z der Fall war.

Herr Z beschreibt das Studium und den damit verbundenen Abschluss abschlieRend als
wichtigen Meilenstein in seiner Berufswelt:

.Besonders markant ist der Studienabschluss, dass ist aber bei jedem Zivilstuden-
ten auch, des ist sicherlich ein Meilenstein. Und fir mich wertpragend war fir mich
war die gesamte Zeit beim Bund® (Herr Z, Z. 354 f).

Ebenso nennt er die Besonderheit der Studierenden der Universitat der Bundeswehr, wel-
che neben dem Studium bereits militarischen Erfahrungen gesammelt haben. Diese Er-
fahrungen, welche sie zivilen Studenten voraus haben, kdnnen die Absolventen je nach
ziviler Berufswahl in ihrem Arbeitsalltag nutzen und sich dadurch auf einer h6heren Kom-
petenzstufe beziehungsweise -schwelle befinden als Absolventen, welche ihre militari-
schen Erfahrungen im zivilen Beruf nicht nutzen kénnen.

Insgesamt zeigt sich in den Interviews, dass vor allem der Moment zwischen dem Studi-
um und dem Ergreifen eines Berufes eine wichtige Schwelle fur viele der Interviewten
dargestellt hat. Auch wenn sie diesen Moment nicht als Schwelle wahrgenommen haben,
finden sich viele Ubereinstimmungen in den Interviews. Entscheidend ist in dieser Schwel-
le, das Vereinen des erworbenen theoretischen Wissens mit den nun sich mehrenden
praktischen Erfahrungen.

7.6.3 Analyse der Schwellen in den Phasen der psychosozialen Entwicklung von
Erikson (1981)

Fir die Analyse der Schwellen wahrend dem Erwachsenenalter muss in der Auswertung
der Interviews in der Phase der Intimitat und Solidaritat vs. Isolierung des jungen Erwach-
senen eine Abweichung um bis zu funf Jahre einberechnet werden, da durch die vorheri-
ge militarische Ausbildung und dem damit verbundenen Durchlaufen diverser Lehrgange
das Studium und damit die Berufsorientierung zeitlich nicht direkt an den Schulabschluss
anschliefRt. Auch stellt die Laufbahn des Offiziers eine Besonderheit dar, da sich die Inter-
viewten zweimal fur einen Beruf entschieden haben. Zum ersten Mal passierte das mit
dem Eintritt in die Bundeswehr und dem damit verbundenen Soldatenberuf und zum zwei-
ten Mal mit der Entscheidung fir das Padagogikstudium, welches den Weg fir den zivilen
Berufsweg vorgab.

Trotz des gleichen Studiums und der ahnlichen Altersgruppe befinden sich die Interview-
ten in unterschiedlichen Schwellen des Entwicklungskonzeptes wieder.

Wie bereits zuvor erlautert, haben sich die Padagogik-Studenten fir den Beruf des Solda-
ten wie auch das Padagogikstudium entschieden. Dies macht es mdglich, dass sich Inter-
viewte trotz ihres Alters noch in der Schwelle vor der Stufe Intimitdt und Distanzierung
gegen Selbstbezogenheit befinden. Dies ist vor allem der Fall, wenn sich Interviewte noch
mit dem Beruf des Offiziers/Soldaten identifizieren, obwohl sie aus dem militarischen
Dienst bereits ausgeschieden sind. Dies ist bei Frau H der Fall:

,[llch seh mich als offizIER; ganz klar also ich bin kEIn pAdagoge und schon gar
kein reservist; Aber (.) ehm ich bin EHEmaliger offizlEr, (.) ganz klar® (Frau H, Z.
311 ff).
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Bei Frau H zeigt sich dabei, dass sie sich noch immer in der Schwelle zu Intimitat und
Distanzierung gegen Selbstbezogenheit befindet, da sie ihre Identitéat noch immer an dem
Beruf des Offiziers festmacht und dabei stark betont, dass sie ehemaliger Offizier aber
kein Reservist ist. Dies ist seit inrem Ausscheiden aus der Bundeswehr jedoch nicht mehr
der Fall. Es scheint, dass sie in der vorherigen Stufe Identitat gegen ldentitatsdiffusion die
Krise nicht positiv verarbeitet hat und sich deshalb noch in der Schwelle zur nachsten
Stufe Intimitat und Distanzierung gegen Selbstbezogenheit befindet.

Ebenso wie Frau H befindet sich auch Herr Er noch in der Schwelle zur Phase Intimitat
und Distanzierung gegen Selbstbezogenheit, da er sich, wie Frau H noch klar als Offizier
und nicht als Padagogen sieht:

LI Ok, Sie haben sowohl die Offizierslaufbahn durchlaufen, als auch ihren akade-
mischen Grad erhalten, beziehungsweise das Studium absolviert. Sehen Sie sich
selber jetzt eher als der Offizier oder als Diplompéadagoge?

F: Eher das Erste.

I: Als Offizier?

F: Ja

I: Und das war dann schon immer so, oder gab es da, oder hat sich das jetzt so
raus kristallisiert?

F: Nee, das war eigentlich immer so.
I: Gut, inwiefern wirden Sie sich selbst als Padagoge verstehen?
F: Eigentlich Uberhaupt nicht* (Herr Er, Z. 135 ff).

Auch befindet er sich an der gleichen Schwelle wie Frau H, da er zuerst diese Krise posi-
tiv iberwinden muss, um sich auf der nachsten Stufe wiederfinden zu kdnnen.

Diese Stufe haben Frau P und Herr W bereits Uberwunden und befinden sich in der
Schwelle zu Intimitat und Distanzierung gegen Selbstbezogenheit. Anders als Frau H und
Herr Er identifizieren sich Frau P und Herr W mit ihrem Studium:

-IM]h:m HALB experten vielleicht also ah:m ich hab zu viel aus dem studium schon
wieder vergessen“ (Frau P, Z. 247 ).

,Genau als eigentlich gewandter Experte das wurd/ wurde fur mich zutreffen [...]
Expertentum also der gewandte Experte, so wiird ich mich bezeichnen die Katego-
rie gibt’s jetzt nich also 4,5 (Herr W, Z. 218 ff).

Die beiden Interviewten befinden sich dabei in der Schwelle, da sie bereits einen Beruf
ergriffen haben und sich mit diesem identifizieren. Sie haben die Krise der Phase bereits
positiv Uberwunden.

Im Gegensatz zu Frau H und Herr Er befindet sich Frau S schon in der Schwelle zu der
Stufe Generativitat gegen Stagnierung. Sie ist berufstatig und identifiziert sich mit ihrem
Beruf und reflektiert ihre Arbeit mit den Schilern:

.[Blei den, bei den SchUlern, &hm, man muss einfach eine gewlsse Ausstrahlung
auch haben als Padagoge, dass die Schiler sich wOhlfuihlen: und dass die Schu-
ler auch, ahm, wissen, okay, das ist jetzt nicht nur mein Lehrer da vorne, sondern
das ist auch jemand, zu dem ich einfach einmal hingehen kann und, d&hm, auch
einmal, ahm, JA, mich / mein HErz ausschiitten kann, [...] Ne, dass man, dass
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man da einfach, einfach so dieses, diese Vertrauensbasis ausstrahilt. Ich meine,
das, das kAnn nicht, kann nicht jeder, das liegt auch wahrscheinlich auch viel noch
an der, an der Personlichkeit, ahm, von den, von den Menschen, die, die er da hat,
ahm, aber ich glaube, die, die, &hm, die im padagogischen Bereich auch arbeiten
[...] DAss man da dartiber spricht. Ahm, und dann eben seinen Stoff auf die Seite
legt und sagt, dann sprechen wir da jetzt erst einmal dartiber und, ah, ich glaube,
das ist das, was uns auch, Auch ausmacht. Dass wir Eben da einfach auf dieser
sOzialen EbenE, &hm, auf der BezIEhungsEbene auch, &hm, sehr viel, sehr viel
ARDbeiten, &h, und, und, &hm, dort, ahm, sehr viele Dinge auch wAhrnehmen und,
ahm, dass in dem Gesamtkonzept dann auch immer schauen, passt das, passt
das nicht, und dann auch gucken, dass das wieder in einer geraden Linie lauft®
(Frau S, Z. 541 ff).

Sie fokussiert in ihrem Beruf nicht nur die eigenen Leistungen, sondern auch das Arbeits-
klima ihrer Schuler, fir welches sie verantwortlich ist. Durch ihre Mdglichkeiten das Ar-
beitsklima der Schiler zu beeinflussen, nimmt sie Einfluss auf die zukinftige Generation
und dem damit verbundenen Wissen, welches sie vermittelt. Zu der Identifikation und Re-
flektion mit dem Beruf hat sie schon die ersten Gedanken, der kiinftigen Generation ihre
Einstellung und Werte weitergeben zu wollen, auch wenn es sich bei den Schilern nicht
um ihren eigenen Nachwuchs handelt:

.[D]ass wir IMmer versuchen, auch, d4hm,(.) quasi, (3) aufzuzeigen verschiedene
LEbenswelten zum Beispiel auch aufzuzeigen und verschiedene LEbensweisen
auch und, 8hm, &ah, dass auch verschiedene MEInungen nebeneinander gElten
kénnen. Also so dieses sehr, sehr OFfene, &hm, aber trotzdem auch dass, dass
zum Beispiel bei uns auch, dass man denSchilern auch, auch vermittelt, &hm,
dass sie eine eigene MeinunghABen dUrfen. Na und dass es auch gut ist, wenn
sie, wenn sie dashaben und dass sie da auch dahinterstehen sollen. Also auch,
ahm, das SElbstwErtgefiihl auch, auch, auch aufbauen, also so, das istso das,
das, das Professionelle, was da, dahinter steht auch® (Frau S, Z. 605 ff).

Auch wenn sich Frau S durch ihr Alter noch nicht in der Stufe Generativitat gegen Stag-
nierung befindet, hat sie einen Beruf gewahlt, welcher sie frilh auffordert, sich mit den
folgenden Generationen zu befassen und damit verbunden ihren Mitteln, diese Generati-
onen zu beeinflussen.

Die Auswertung zeigt, dass sich die Interviewten trotz gleichen Studiengangs und &hnli-
cher Altersgruppe auf unterschiedlichen Schwellen, aber dennoch in der oberen Halfte
des Entwicklungsmodells, befinden. Dies ist vor allem dem Alter und der Ausbildung ge-
schuldet, welche bei der Mehrheit der Interviewten &hnlich aufgebaut war. Unterschiede
zwischen den Interviewten ergeben sich aus dem Studium und den vorherigen militari-
schen Erfahrungen, welche sie gesammelt haben. Diese und die im Studium vermittelten
Kompetenzen stellten eine erste Entscheidung fur den Weg in die Berufswelt dar. Durch
die unterschiedlichen Fachrichtungen und militarischen Erfahrungen wurden die Interview-
ten unterschiedlich stark geprégt.

Insgesamt hat keiner der Interviewten die Schwelle oder Stufe auf der er sich befand oder
befindet als solche wahrgenommen. Lediglich der Abschluss des Studiums wurde als
markantes Erlebnis in dem beruflichen Werdegang wahrgenommen. Keiner der Interview-
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ten aulRerte ein ahnlich einschneidendes Erlebnis in seinem Berufsalltag. Dies kann daran
liegen, dass der Kompetenzerwerb in dem beruflichen Alltag ein stetiger Prozess ist, des-
sen Veranderungen sich langsam entwickeln und so von den Interviewten nicht wahrge-
nommen werden.

7.6.4 Analyse der Interviews in Bezug auf Thresholdkonzepte

Neben den beschriebenen Kompetenzstufen und der Theorie von Erikson (1981) lassen
sich die Interviews auch betreffend der Schwellenkonzepte analysieren. Hierbei sei darauf
hingewiesen, dass nicht jedes Interview diesem Themenkomplex entsprechende Antwor-
ten liefern konnte, was zu einer Nichtbeachtung einiger Interviews fuhrte. Wie beschrie-
ben, bezieht sich dieses Konzept vor allem auf die Entwicklung des Handelns eines Sub-
jektes. Das Erreichen einer Schwelle innerhalb des Konzeptes und somit die strukturelle
Entwicklung der eigenen Handlungsweise beziehen sich auf eine Weiterentwicklung der
Art zu Denken und eine Veranderung der Sichtweise auf die Welt. Frau P beschreibt im
Interview berufliche Situationen, welche sie im Nachhinein mit dem Studium in Verbin-
dung bringt. Das Wissen, welches sie im Studium erworben hat, wurde ihr erst im alltagli-
chen, beruflichen Handeln bewusst:

,oppla das sind ja eigentlich alles sachen aus dem Studium, die du da machst"
(Frau P, Z. 253 ).

Sie erkennt die Bedeutung der im Studium erworbenen Theorie fur die Praxis sowie den,
zunachst unbewussten, Transfer.

Haufig wird in den Interviews von der Wichtigkeit der padagogischen Praxis fur die Exper-
tiseentwicklung gesprochen. Hierzu beschreibt Herr K, dass das im Studium vermittelte
theoretische Wissen grundlegend fur die padagogische Tatigkeit ist, jedoch dieses Wis-
sen von padagogischer Erfahrung bzw. Praxis erganzt werden muss, um einen kompeten-
ten Padagogen bzw. einen padagogischen Experten auszumachen. Er sieht die Verknip-
fung von Theorie und Praxis als Notwendigkeit, insbesondere innerhalb des Studiums
aber auch danach (Herr K, Z. 244 ff). Entsprechend hierzu antwortete Herr Z.:

,Eine rein akademische Ausbildung reicht da also sicherlich nicht, man muss sich
da auch schon im Feld beweisen® (Herr Z, Z. 155).

Herr Dg auf3ert sich folgendermalf3en zum Theorie-Praxis-Verhéltnis der PAdagogik:

,Die [Bestandteile des Wissens] ergeben sich aus der padagogischen Praxis (.) die
mussen im Studium anerworben werden aber ich spreche jetzt aus der padagogi-
schen Praxis (.) sicherlich habe ich mit Menschen zu tun tagtaglich obs Mitarbei-
tergesprache sind obs obs eh eh Kundengesprache sind obs eh eh Verhandlun-
gen sind und so weiter und so fort das sind ja alles dann eh ja auch Themen die
sich im Studium die sich im Studium wieder finden aber eh diese Inhalte die ich
eben gesagt hab die ergeben sich jetzt aus der praktischen Wirklichkeit eh kein
Padagoge lebt heute ohne dass er net ne verniinftige Statistik machen muss das
is in Padagogik zum einen drin (.) das er aber auch in jedem Fall betriebswirt-
schaftlich arbeiten muss das heifdt er muss irgendswo auch wissen (.) eh wie viel
koste ich was bringe ich ein eh wie berechne ich eine MaRhahme wie berechne ich
eine Einrichtung wie gehe ich mit Leistenkostenrechnungen um ehm wie bewerte
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ich eh Arbeitszeiten und so weiter und so fort also das is an und fir sich Hand-
werkszeug die sie brauchten sind nicht im Studium drin“ (Herr Dg, Z. 403 ff).

Der Theorie-Praxis-Transfer scheint demnach fir einige Befragte durchaus Relevanz zu
besitzen. Das Verstandnis des Theorie-Praxis-Transfers und der diesem Transfer inha-
renten Schwierigkeiten lasst sich als padagogisches Schwellenkonzept bezeichnen, inso-
fern es eine neue Sicht auf die Welt und eine transformierte Art des Denkens impliziert.
Inwiefern es sich hierbei um ein Schwellenkonzept fur die jeweiligen Probanden handelt,
lasst sich aus den vorliegenden Aussagen nicht ableiten. Die Uberwiegend unreflektierte
Darstellung des Theorie-Praxis-Verhéltnisses bzw. des Theorie-Praxis-Transfers scheint
dem zu widersprechen.

7.6.5 Analyse der Interviews in Bezug auf den Konstruktivismus als padagogi-
sches Schwellenkonzept

Im Folgenden sollen die Interviews in Bezug auf den Konstruktivismus als Schwellenkon-
zept analysiert werden. Dabei werden direkte Aussagen der Befragten zum Konstrukti-
vismus als auch Aussagen, die eine konstruktivistische Perspektive offenbaren in die
Auswertung einbezogen.

Wie bereits im Theorieteil erlautert, liegt dem Konstruktivismus die Grundauffassung zu-
grunde, dass ,sich Realitat nicht objektiv bzw. voraussetzungsfrei oder gar direkt wahr-
nehmen und erklaren lasst* (Reinmann, 2013, o. S.), was wiederum impliziert, dass ,jeder
Wahrnehmungs-, Denk- und Erkenntnisprozess notwendig auf den Konstruktionen der
Beobachtenden“ (ebd.) beruht. Der Konstruktivismus impliziert damit eine veranderte
Sicht auf die Dinge sowie eine veranderte Art und Weise des Denkens, welche, sofern
einmal verinnerlicht, irreversibel ist und lasst sich in dieser Form als padagogisches
Schwellenkonzept identifizieren. In Bezug auf die padagogische Praxis lasst sich unter
einer konstruktivistischen Perspektive beispielsweise eine veranderte Sicht auf den Ler-
nenden anfihren, welcher im Bewusstsein um die, auf den Konstruktionen des Lernenden
beruhenden, Wahrnehmungs-, Denk- und Erkenntnisprozesse eine veranderte Rolle im
Lehr-/Lernprozess einnimmt: eine Erkenntnis die sich in einer zunehmenden Teilnehmer-
orientierung von Bildungsmaflinahmen widerspiegelt.

Eine Perspektive, welche auf ein konstruktivistisches Verstandnis hindeutet, wird von Frau
S eingenommen. Ganz im Sinne der Annahme der Forschungsgruppe, dass Schwellen-
konzepte eine Rolle bei der Professionalisierung spielen, knupft Frau S ihren Expertensta-
tus an die von ihr geschilderte Perspektive:

,Dass es nicht dIE eine LOsung gibt, sondern dass es immer mit dem Individuum
auch zu tun hat und dAs ist ja auch das, was man im Studium |IErnt. Ne? Dass es
mit dem Indviduum zu tun hat, &hm, dass, &hm, jeder Mensch ANders ist, dass je-
der Mensch auch anders rEAgiert, &h, und das=sind naturlich Sachen, die man im,
im Studium lernt und die man dann so auch im Hinterkopf verAnkert hat, dass man
ganz anders eben da darauf reagiert und dass man nicht sagen kann, ahm, wenn
bei A dAs passlERt, macht A dAs und wenn bei B das passiert, dann macht er das
Gleiche wie A, sondern, ahm, dass es da wirklich diese, diese individuellen, &hm,
Unterschiede gibt. Ahm, von, von den Menschen, dhm, mit Sachen auch UmzU-
gehen, nein? Der eine verkraftet einen TOd besser wie jetzt jemand anderes und
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der eine braucht mEhr Unterstiitzung, der andere wEniger Unterstitzung. Und das
ist einfach, &hm, ((schluckt)) so das, was man dann auch, &h, auch einsetzt und,
ahm, da dann auch, &hm sagen kann, da bin ich definitiv der Experte im Gegen-
satz zu jetzt den, den TEchnikern, die dann einfach nur sagen, naJa, war mir ja
klAr dass du eine 4 schrElbst (Frau S, Z. 692 ff).

Frau S schildert hier die individuell unterschiedlichen Wahrnehmungsprozesse, welche
notgedrungener Maf3en auf den Konstruktionen der Beobachtenden beruhen und dazu
fuhren, dass das Individuum ins Zentrum der (sozial-)padagogischen Arbeit riickt und der
professionelle Padagoge sein Handeln dem Individuum anpasst bzw. am Individuum aus-
richtet. Zufolge Frau S ist es diese Perspektive, welche sie als padagogischen Experten
kennzeichnet. Der Konstruktivismus wird hier von Frau S als Schwellenkonzept auf dem
Weg zum padagogischen Experten definiert.

Der Konstruktivismus als Schwellenkonzept lasst sich durch weitere Stellen belegen. Auf-
grund der durch die Interviewte selbst hergestellten Beziehung zwischen dem Schwellen-
konzept Konstruktivismus und péadagogischer Expertise, soll das oben angefiihrte Beispiel
in diesem Kontext geniigen.

7.6.6 Analyse der Interviews in Bezug auf systemische Fuhrung als padagogi-

sches Schwellenkonzept

Die Interviews ergaben, dass sich viele der ehemaligen Padagogikstudenten in Fih-
rungspositionen befinden und Mitarbeiter anleiten und koordinieren missen. Zudem ist
das Thema Fihrung Inhalt des Studiums, was auf eine theoriegeleitete Fiihrung durch die
Befragten schlieBen lasst. Das Konzept der systemischen Fihrung kann wie auch der
Konstruktivismus als padagogisches Schwellenkonzept angenommen werden. Im Fol-
genden sollen die Interviews in Hinblick auf systemische Fuhrung als Schwellenkonzept
analysiert werden, wobei die Aussagen der Interviewten sowohl in Bezug auf direkte Aus-
sagen zur systemischen Fuhrung, als auch in Bezug auf Aussagen, die auf ein systemi-
sches Fuhren schlie3en lassen bzw. eine Transformation des Fiuhrungsverhaltens hin zu
systemischer Fuhrung offenbaren, einbezogen werden. So berichtet beispielsweise Frau
S von ihrem Umgang mit Schulern:

,wenn jetzt ein SchUler zum Beispiel 8hm, eine schlechte Note hat, da sagt der,
sagt der Techniker, JA hast du nicht gELErnt? (2) Ne? Und da sagen wir vielleicht
eher, Mensch, ne, (2) ne? Du kannst mEHr* (Frau S, Z. 660 f).

Die Fuhrung, in diesem Fall im Kontext der Tatigkeit als Lehrerin, also das Unterrichten
und Erziehen von Schilern, wird von Frau S situativ und schiler- bzw. teilnehmerorientiert
beschrieben, wobei sie den Vergleich mit Nicht-P&adagogen, in diesem speziellen Fall
Technikern, heranzieht und somit verschiedene Moglichkeiten des Fuhrens (in seiner
spezifischen Ausdrucksweise des Erziehens), verschiedene Fihrungsstile und somit auch
die Moglichkeit der Transformation hervorhebt. Frau S schildert in diesem Beispiel, dass
sie versucht individuell auf ihre Schiler einzugehen. Die Empathie, welche hier anklingt,
wurde als die Kernkompetenz einer Fuhrungspersonlichkeit im Rahmen systemischer
Fuhrung identifiziert. Frau S versucht, sich auf jeden Schiler personlich einzulassen, um
zu verstehen, wie dessen Potentiale entfaltet werden konnen. Das Sich-Einlassen auf die
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Individualitéat der Mitarbeiter oder, wie in diesem Fall der Schiler, als Kern systemischer
Fuhrung wird von Frau S folgendermalRen umschrieben:

,lch stelle vielleicht einfach andere FrAgen auch, ne? Ah oder ich, ich sage nicht,
MEnsch, ne, jA wAr ja klar dass dU eine 4 schreibst. Ne? Sondern ich sage dann,
Mensch, du kAnnst doch eigentlich mehr, was war denn I0s? Ne? So dieses ahm,
dieses Einfuhlsame auch vielleicht ein bisschen was auch aus dem Hintergrund
auch, auch, ahm heraus zu wissen, ahm, ob vielleicht jemand einen schlechten
TAg gehabt hat, ob da vielleicht irgendetwas im Magen liegt, sodass man auch
verstehen kann, warum derjenige vielleicht dort nicht die LEIstung gezeigt hat, die
man ihm eigentlich zutrAUt* (Frau S, Z 660 f).

Wie aus dem Interview ersichtlich wird, stellt sie andere Fragen als beispielsweise ein
Techniker und versucht sich in die Situation hineinzudenken. Auf das Verstehen der Si-
tuation beziehungsweise in diesem Fall das Verstehen des Schilers reagiert sie mit einer
angepassten Verhaltensweise. Inwiefern die systemische Fuhrung ein Schwellenkonzept
fur Frau S darstellt, Iasst sich aus dem Interview nicht ableiten, vor allem auch, da Frau S
den Begriff systemische Fihrung selbst nie nennt. Allerdings lasst sich das von Frau S
geschilderte Vorgehen in der Anleitung von Menschen der systemischen Fihrung zuord-
nen und der Vergleich mit anderen Fihrungsstilen verdeutlicht Frau S’s Bewusstsein um
die Mdglichkeit der Transformation von Fihrungsverhalten. Es scheint demnach nahelie-
gend, dass die systemische Fuhrung flr Frau S ein Schwellenkonzept darstellt.

Die Aussage von Herrn Z ,emotionaler Intelligenz bzw. emotionale Feinfuhligkeit* (Herr Z,
Z. 137 1) lasst sich ebenfalls in diesem Kapitel verorten. Ein grundlegender Punkt der sys-
temischen Fihrung lasst sich hier erkennen. Die emotionale Intelligenz ist es, welche fir
das Verstandnis einer Situation beziehungsweise eines Individuums ausschlaggeben ist.
Sie wird oben als eine Kompetenz innerhalb der systemischen Fihrung beschrieben, wel-
che dazu fuhrt, dass Handlungsoptionen flexibel angewandt werden. Aufgrund dessen
lasst sich auch in dieser Aussage die systemische Fihrung wiedererkennen. Sie scheint
auch fur Herrn Z ein Schwellenkonzept darzustellen, so agiert Herr Z aufgrund der indivi-
duellen Herangehensweise an Situationen und Menschen anders als sonst.

Herr W beschrieb beispielsweise die Art und Weise eine Aufgabe zu bearbeiten. Er kann
erst ,etwas anfangen [...] wenn ich [etwas] anderes abschlieRen konnte &hm also das
einem Anfang ein Abschluss vorrausgeht und umgekehrt einem Abschluss ein Anfang
folgt“ (Herr W, Z. 137 f). Es I&sst sich hier erkennen, dass bewusst nach einem Schema
gearbeitet wird. Insbesondere in dieser AuRRerung lasst sich die zweite Kernkompetenz
von Fihrung erkennen, weil durch die Organisation und Struktur Klarheit in der Arbeit der
Fuhrungspersonlichkeit herrscht. Die Flexibilitat in der Handlung setzt einen klaren und
verstandlichen Entscheidungsprozess voraus, welcher zu dem Wandel in der Haltung
oder der Anderung im Agieren der Filhrungspersonlichkeit fiihrt.

,W: also nich nur theoriebolzen sondern Gefuhl dafir zu kriegen wer bin ich ahm
und wenn ich weis wer ich bin wer kann ich in der Rolle zum Beispiel der Fuh-
rungskraft tatsachlich sein und was kann ich bewirken mit Blick auf die Menschen
die ich dann zu fuhren habe.
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I: Kénnte man das als Erfahrungsstil beschreiben das heil3t also sie haben ja ge-
sagt das man eben sich nen Vorgesetzten nimmt, das man nen Projektleiter
nimmt, das man verschiedenste Leute sich nimmt also Erfahrung mit Menschen
und die dann einfach [und daraus ham sich dann]

W: [ja natlrlich sicherlich ein Punkt] definitiv‘ (Herr W, Z. 212 ff).

Diese Stelle zeigt noch einmal, dass es sich um den zu fihrenden Menschen im individu-
ellen Sinne handelt. Die Anpassung der Handlungsoptionen ist immer unterschiedlich und
muss von Situation und Personlichkeit abhéngig gemacht werden. Wird die Handlungs-
weise aufgrund der systemischen Fihrung geéndert, kann diese als Schwellenkonzept
gewertet werden, welches mit einer veranderten Handlungsweise der Fuhrungskraft oder
des Padagogen einhergeht.

Eine &hnliche Aussage tatigt auch Herr D, welcher auf Menschenflhrung und Stringenz in
der Organisation der Arbeit eingeht:

»~Ja deutlich besser (..) weil naja gut eh zum einen (.) also deutlich besser zum ei-
nen sind einfach Menschenfuhrungs eh themen da ganz klar eh dadurch dass ich
in der Bundeswehr is auch eine gewisse eh (.)ehm wie soll man dat sagen (.)
Stringenz im Handeln das heif3t es wird nicht was beim Padagogen ja haufig is es
wird ja alles bis zum Ende ausdiskutiert sondern man prift die Alternativen dann
irgendwann kommt man zu nr Beurteilung der Lage und dann halt auch entspre-
chend zu einem Entschluss und da hapert es nattrlich bei den Padagogen® (Herr
D, Z. 452 ff).

In dieser Aussage lassen sich beide Kernkompetenzen wiederfinden. Zum einen spricht
Herr D von der Menschenfuhrung, welche er in seiner Organisation anwenden muss, um
erfolgreich Aufgaben bewaltigen zu kénnen. Zum anderen nennt er auch die Struktur zur
Bearbeitung von Aufgaben, welcher er bei der Bundeswehr erlernt hat. AuRerdem fihrt er
das Schema zur Entschlussfindung an. Diese drei Punkte lassen sich mit der systemi-
schen Fuhrung erklaren, weil Menschenfiihrung jedes Individuum einzeln betrachtet,
Stringenz und Klarheit in die Arbeitsstruktur bringt und der Entwicklungsprozess von einer
Aufgabe hin zu einem Entschluss beide Kernkompetenzen miteinschliel3t. Da Herr D alles
in die Entschlussfindung mit einflieBen lassen muss und er dann eventuell von einer zuvor
Uberlegten Handlungsoption zu einer effektiveren wechselt, scheint die systemische Fuh-
rung auch fir Herrn D ein Schwellenkonzept darzustellen.
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7.7 MITARBEITERGESPRACHE

Im Folgenden sollen die Interviews unter Bezug auf den Teilaspekt ,Mitarbeitergesprache®
ausgewertet werden. Beginnend mit der Kategorienfindung und der anschliel3enden Ein-
ordnung der Ergebnisse, soll versucht werden, die im Rahmen des Leitfadens formulier-
ten Fragen zu klaren und darzustellen:

1. Nutzen Sie bestimmtes Wissen, welches Sie zur Zeit ihrer Bundeswehrkarriere er-
langt haben, fir die Durchfuhrung von Mitarbeitergesprachen?

Nutzen Sie eher eine systematische (strukturierte) oder offene Gespréchsfihrung?
Ist das Mitarbeitergesprach fur Sie das wichtigste Fuhrungsmittel?

Wie bewerten Sie die Effektivitat eines Mitarbeitergesprachs?

Welche Unterschiede gibt es in der militarischen, bzw. zivilen Durchfiihrungsweise
von Mitarbeitergesprachen?

a ks b

Interessanterweise ist die erste Assoziation mit dem Begriff Mitarbeitergesprach bei den
Probanden doch sehr unterschiedlich. Einigen sind differente Formen und Inhalte be-
wusst: ,[...] natlrlich [ist auch] die Fragestellung des Gesprachs [wichtig], also worum geht
es [...] (Herr K, Z. 334 ff). Andere verknipfen den Begriff mit dem im Theorieteil be-
schriebenen Beurteilungsgesprach: ,[...] Ahm und jetzt zum Jahresende zu sagen: Blick
aufs Jahr zuriick und knlpft daran irgendein Bonus und so weiter [...]* (Herr D, Z. 219 ff)
oder: ,[...] Mitarbeitergesprach, das ja immer im Hintergrund diese Beurteilung hat [...]"
(Herr H, Z. 515 ff). Und wiederum Andere legen sich im Interview bei der Auslegung des
Begriffs Mitarbeitergesprache nicht fest: ,[...] Gesprache haben schon eine andere Rich-
tung, oder ahh Inhalte [...]. [...] Wir fihren doch sehr streng mit Liste und wenn da irgend-
was fehlt, dann wird dem solange nachgegangen bis das abgehakt ist* (Herr Bs, Z. 219
ff).

Es kénnte sich dementsprechend um ein Jahresgesprach, Feedbackgesprach, Personal-
entwicklungsgesprach oder Zielvereinbarungsgesprach handeln, welche im ersten Tell
erklart werden. Dies liegt an der Undifferenziertheit, die die Forschungsgruppe im Inter-
viewleitfaden durch eine Fokussierung auf einen Mitarbeitergesprachstyp hatte vermeiden
kénnen. Es lassen sich jedoch Erkenntnisse Uber die Brauchbarkeit des in der militéari-
schen Zeit erworbenen Wissens fir die Gesprachsfiihrung nach dem Austritt aus der
Bundeswehr gewinnen und sowohl, ob eine strukturierte Form in den anlassbezogenen
Mitarbeitergesprachen vorherrscht oder nicht, als auch wie die Probanden das Mitarbei-
tergesprach als Fuhrungsmittel und dessen Effektivitat einschatzen und ob eine Differenz
zwischen der militdrischen und zivilen Gespréachsfihrung besteht.

7.7.1 Kategorienbildung

Genutzt wurde die Theorie zur Auswertung eines Leitfadeninterviews nach Schmidt
(2010), wobei die Interviewausschnitte, nach dem Aspekt der technischen Offenheit,
schon vor dem Niederschreiben in gewisse Oberkategorien eingeteilt worden sind (vgl.
Schmidt, 2010, 474).

In dieser Arbeit wird die Oberkategorie ,Mitarbeitergesprache* behandelt. Um die Katego-
rien bestimmen zu kénnen, wurden die jeweiligen Interviewausschnitte aufmerksam gele-
sen, verglichen, Erstkategorien bestimmt, die dazugehdérigen und fir die Argumentation
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notwendigen Textpassagen farblich markiert und schlie3lich noch einmal abgewogen, ob
die Kategorien treffend formuliert wurden. AnschieRend begann die Niederschrift der As-
pekte und Argumente.

7.7.1.1 Nutzen des vorangegangenen Wissens

Der Nutzen des vorangegangenen Wissens als eigene Kategorie wurde unter dem Ge-
sichtspunkt gewahlt, ob die Interviewten vorher erlangtes Wissen aus dem militarischen
oder akademischen Bereich innerhalb ihrer Bundeswehrzeit fiir das Durchfiihren von Mit-
arbeitergesprachen nutzen kdénnen.

Interessanterweise auf3ern mehrere Befragte, dass das Studium nicht die passenden In-
halte zur Gesprachsfihrung oder den Umgang mit dem Gegenlber in einem theoreti-
schen Ansatz naherbringt, dagegen jedoch viele Probanden ihre Erfahrungen aus dem
militéarischen Bereich nutzen kénnen:

,Die Basis bildet immer noch die militdrische Herangehensweise® (Herr Hr, Z. 225
f).

,Ahm, was ich in der Bundeswehr gelernt hab, was ich wirklich hochhalten muss
und ich immer noch verwenden kann, fir alles was man macht, egal was man
macht, gibt es Vorschriften und Strukturen auf die man immer wieder zuriickgrei-
fen kann. Auch im Mitarbeitergesprach® (Herr Hr, Z. 216 ff).

.Naturlich bringt man Erfahrungen mit ein, aber weniger aus dem Studium als
vielmehr aus meinen Tatigkeiten danach [...]. Oder zum Beispiel auch aus dem
MAD. Gesprachstechniken waren durchaus Teile des Ausbildungskatalogs® (Herr
M, Z. 315 ff).

Nur Herr N bestatigt, dass er auch aus dem Studium Erlerntes fir seine heutige Durchfiih-
rung und Methodik von Mitarbeitergesprachen anwenden kann:

»L---] [llch hatte mal an der Uni eine sehr interessante Veranstaltung gehabt, wo
und was ist meine Wahrnehmung, also auch auf andere Bereiche der Kommunika-
tion. Ich glaube, dass [...] ist eine der wesentlichen Saulen, die mir mein ganzes
Berufsleben lang geholfen hat [...]* (Herr NK).

Die Erfahrungen, die die Probanden dementsprechend zum Grof3teil flr die Mitarbeiterge-
sprache nutzen, basieren auf ihrer vorherigen militdrischen Karriere. Nur selten spielt die
in der Bundeswehr vorgesehene akademische Ausbildung fir diesen Themenbereich eine
Rolle.

Ein moglicher Grund ware die sehr breit gefacherte Theorie. Wie Herr N beschrieben hat,
war es aus seinem Studium nur eine spezielle Veranstaltung, die ihn im Umgang mit sei-
nem Gegenuber und anderen Individuen sensibilisiert hat. Im militdrischen Bereich, wel-
cher laufbahntechnisch einen Rahmen um die akademische Ausbildung schliel3t, sind
spezialisierte Lehrgange fur den Umgang mit Anderen und fiir Gesprachsfihrung die Re-
gel. Ein Beispiel dafur wére der von Herrn M angesprochene Ausbildungsteil im Bereich
Gesprachsfuhrung beim militdrischen Abschirmdienst.



7. Auswertungen und Interpretationen

7.7.1.2 Systematische oder offene Gesprachsfihrung

Diese Kategorie wurde deshalb so gewahlt, um aufzeigen zu kénnen, ob die Probanden
die Mitarbeitergesprache nach gewissen vorgegebenen Richtlinien oder Strukturen durch-
fuhren oder diese eher frei und offen (,nach Bauchgefiihl“) gestalten.

Die Befragung hat ergeben, dass ein Grof3teil der Mitarbeitergesprache nach vorgegebe-
nen Strukturen verlauft:

»L---] [I]n allen Firmen, wo ich bisher war war das Mitarbeitergesprach [...] struktu-
rell vorgegeben, einfach, [...] eine reine Bauchveranstaltung konnte des [...] nie
sein® (Herr NK).

,Da gibt es einen Prozess, da gibt es Definitionen zu, da gibt es Dokumente zu, da
gibt es eine gewisse Denkweise und Ausrichtung wie die Mitarbeitergespréache zu
fuhren sind [...]* (Herr J, Z. 473 ff).

,Wir haben einen fest vorgegeben Rahmen, was da drin sein muss, ehm "ne feste
Struktur, nach der wir alle Fihrungskrafte auch trainieren [...]* (Herr Bw, Z. 179 ff).

Jedoch gibt es auch andere Herangehensweisen. So beschreibt Herr K die Durchfiihrung
seiner Mitarbeitergespréche als nach eigenen Prinzipien gefihrt:

,Ahm, das ist eher nach eigenen Prinzipien gefiihrt. Das sind meine Erfahrungs-
werte, das ist auch nichts was in Stein gemeif3elt ist, sondern was sich immer wei-
terentwickelt. Aber ich habe da jetzt keine Checkliste oder ein Fragebogen [...]¢
(Herr K, Z. 355 ff).

Insgesamt ist zu sagen, dass die Uberwiegende Mehrheit der Mitarbeitergesprache auf
vorgegebenen Strukturen basiert. Das konnte einerseits an der Nachvollziehbarkeit und
Verwertbarkeit der gefihrten Gesprache liegen (vgl. Hossiep et al., 2008, 60), als auch
der Zielkontrolle und -umsetzung:

s[D]as hat auch Bedeutung und wenn ich bspw. mit der Kollegin, die jetzt neu in
der Abteilung ist, wo ich das Mitarbeitergesprach demnéachst machen werde, dann
hole ich mir auch den Gesprachsbogen vom letzten Jahr, um einfach zu gucken,
was bei dem Chef davor war. Was wurde besprochen, was wurde davon umge-
setzt” (Herr J, Z. 606 ff).

Unter Umstanden spielt hier auch die vereinfachte Anwendbarkeit durch einheitliche
Richtlinien eine Rolle (vgl. Hofbauer et al., 2004, 11).

7.7.1.3 Bedeutung der Mitarbeitergesprache als Fihrungsmittel

Die dritte Kategorie soll herausheben, ob das Mitarbeitergesprach nach Meinung der In-
terviewten als das wichtigste Fuihrungsmittel gilt oder nicht.

Die Ergebnisse der Auswertung sind in diesem Bereich nicht eindeutig ausgefallen, einige
empfinden es als das wichtigste Fihrungsinstrument, andere wiederum als wichtig, aber
nicht das Wichtigste und wiederum andere als eher mittelmafRig und eine kleine Gruppe
sieht das Mitarbeitergespréch sogar als geringfiigiges Fuhrungsmittel an.

Herr Hr beispielsweise empfindet das Mitarbeitergesprach als wichtig, jedoch nicht als
wichtigstes Flhrungsmittel:
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»lch wirde sagen es ist ein sehr wichtiges, aber ob das Wichtigste kann ich nicht
sagen® (Herr Hr, Z. 244).

Herr D sieht das Mitarbeitergesprach als Fuhrungsmittel folgendermal3en:

.[D]as Mitarbeitergesprach in der strukturierten Form, ist flir mich mittelschlimm,
weil, des, &hm, so "ne Art Zeugnischarakter hat, den ich nicht mehr zeitgeman fin-
de“ (Herr D, Z. 2009 ff).

Und fir die geringfiigige Sichtweise kann man Herrn J anfihren, welcher bei der Frage,
ob er das Mitarbeitergespréach als wichtigstes Fihrungsmittel ansehe, antwortete:

,Ne. Definitiv nicht. Also [...] die Musik spielt das ganze Jahr Gber” (Herr J, Z. 581).

Die extremste Position nahm hierbei Herr Er ein, der nach Absprache das regelmafige,
geplante Mitarbeitergesprach abschaffte und eine Politik der offenen Tir in seinem Be-
reich einfuhrte:

,[D]a habe ich meine Leute zusammengerufen und habe gesagt, [...] wer was [...]
auf dem Herzen hat, der kann jederzeit zu mir kommen zum Mitarbeitergesprach.
Also ich brauche keins und die Leute haben alle gesagt, ja wir brauchen auch
keins. Ich habe das nie durchgefiihrt. Bei Keinem, von keiner Seite aus war Inte-
resse da“ (Herr Er, Z. 246 ff).

Darlber, warum die Haltungen in Bezug auf die Bedeutung des Mitarbeitergesprachs als
Fuhrungsmittel so stark variieren, lasst sich, unter Rickgriff auf die erhobenen Daten, nur
spekulieren. Es ware ein interessanter Forschungsansatz fiir eine weitergehende Studie,
inwiefern die Anwendung und Bedeutung des Mitarbeitergesprachs mit dem Tétigkeitsbe-
reich und/oder der Mitarbeiteranzahl korreliert.

7.7.1.4 Effektivitat des Mitarbeitergesprachs

Die Probanden empfanden die Bedeutung und Effektivitét teils sehr unterschiedlich. Des-
wegen war es notig diese beiden Themenbereiche in eigene Kategorien aufzuspalten, um
die Effektivitat eines Mitarbeitergespréchs, in Zuordnung zu den Aussagen der Interview-
ten, gesondert darzustellen.

»Als sehr hoch [...]. Es ist nicht nur ein Mittel, um Menschen zu beurteilen, sondern
auch ein Bindeglied zwischen der Chefetage und den Mitarbeitern® (Herr Hr, Z.
246 ff).

.glaube ich ist das, ist das auch 'ne Wertschatzung der Mitarbeiter, also dem Mit-
arbeiter gegenuber” (Herr H, Z. 540 ff).

Dies deckt sich auch mit den von Hofbauer et al. (2004, 11) aufgestellten Aussagen. Die-
se Einschatzung wird von Herrn K geteilt:

~Wenn das regelmallig gemacht wird, ist es das in meinen Augen hochst effektiv,
weil es halt auch mehrere Bereiche abdeckt. Da geht es Uber das persénliche
Kennenlernen, Vertrauen aufbauen, Arbeitsweisen kennen lernen, also auch ge-
genseitig, bis hin zu tatsachlichen Fragestellungen, die vielleicht erst Wochen oder
Monate spater aufgekommen waren“ (Herr K, Z. 382 ff).
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Die Zitate zeigen, dass die Effektivitat eines Mitarbeitergesprachs von einem Grof3teil der
Probanden als hoch eingeschatzt wird:

,Die Schlagwirkung eines solchen Mitarbeitergesprachs und das, was man danach
auch als Protokoll unterschreibt von allen Beteiligten und der Personalfiihrung gibt,
damit dies in die Akte kommt, ahm, das hat schon Einfluss. [...] Damit wird gear-
beitet [...]. Was wurde da besprochen, was wurde davon umgesetzt. Das hat Be-
deutung® (Herr J, Z. 598 ff).

Auch diese Aussage &hnelt der Aussage von Hossiep et al. (2008, 60). Die hohe Effektivi-
tat ergibt sich demnach aus der Nahe zum Mitarbeiter (,Bindeglied zwischen der Chefeta-
ge und den Mitarbeitern®), als auch aus dem Personalentwicklungs- und Zielvereinba-
rungselement (vgl. Herr J, Z. 598 ff), welche durch die Protokollierung und Archivierung
jederzeit nachvollziehbar ist und so auch den Leistungswillen des Mitarbeiters aufzeigen
kann.

7.7.1.5 Differenz zwischen militarischer und ziviler Gesprachsfiihrung

Die letzte Kategorie bezieht sich auf die Differenz in der Durchfiihrung solcher Mitarbei-
tergesprache zwischen dem militarischen und dem zivilen Bereich, beziehungsweise, in-
wiefern die Befragten eine Differenz empfinden.

Nach der Auswertung der Interviews stellt sich heraus, dass die Probanden die militari-
sche Gesprachsfuhrung als direkter empfinden, wie die folgenden Aussagen verdeutli-
chen:

,Zivile Vorgesetzte labern dauernd um den heil3en Brei rum, das kann man konkret
einfach so sagen [...], dieses militérisch korrekte auf den Punkt genau, &h, das
fehlt denen® (Frau P, Z. 363 ff).

,vor allem darf man ja im zivilen eh nichts Negatives schreiben oder sagen, [...]
wenn ich ‘'ne Pfeife hatte, den muss man auch sagen, dass sie 'ne Pfeife sind*
(Herr H, Z. 418 ff).

Diese direkte Art und Weise kann auch zur Abschreckung des Gegenlbers flhren, wie
Herr Z es beschreibt:

,dass [die] harte, strukturierte, geradlinige Art der Gesprachsfuhrung, [...], eher zu
ablehnenden und erschreckenden Reaktionen auf anderer Seite gefihrt hat* (Herr
Z, Z. 204 ff).

Die zivile Gesprachsfiihrung hingegen ist, nach den Aussagen der Probanden, eher von
einer dialogorientierten, motivierenden und einfihlsameren Art und Weise bestimmt, wo-
bei anzumerken ist, dass der Bereich des Kritikgesprachs nicht angesprochen wird (vgl.
Herr D, Z. 209 ff; Herr J, Z. 473 ff; Herr Hr, Z. 229 ff).

7.7.2 Zusammenfassung

Durch die fehlende allgemeingultige Definition fir den Begriff ,Mitarbeitergesprach®, wie
es Hossiep et al. (2008, 3) anfiuihren, ergibt sich leider die Problematik von verschiedenen
Auffassungen dieses Begriffs und somit von verschiedenen Ausgangspunkten der Pro-
banden, wenn man Uber diesen Begriff spricht. Trotzdem konnten die aufgeworfenen Fra-
gen geklart werden. So benutzt ein Grofteil der Probanden die im militdrischen Fuh-
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rungsbereich erworbenen Kenntnisse zur Durchfiihrung eines Mitarbeitergesprachs. Auch
werden die meisten Mitarbeitergesprache in einem vorgegeben, strukturierten Rahmen
gefuihrt, um, wie Hossiep et al. (2008, 4) schreiben, die Nachvollziehbarkeit und Reprodu-
zierbarkeit und die daraus entstehenden Planungs- und Entwicklungsoptionen flr den
Einzelnen zu gewahrleisten, aber auch eine weitreichende Grundlage fur ein Feedback-
und Beurteilungsgesprach zu haben.

Interessanterweise wird die Bedeutung des Mitarbeitergesprachs als Fuhrungsmittel sehr
unterschiedlich aufgefasst, die Effektivitat jedoch allgemein als sehr hoch eingeschétzt.
Als letzten Punkt galt es die Differenz zwischen der militarischen und zivilen Durchfiih-
rungsweise aufzuzeigen, woraus sich ergab, dass im militarischen Bereich eine direktere
Art in der Gesprachsfiihrung vorherrscht, im Zivilen hingegen eine kooperativere, dialogo-
rientiertere Form Anwendung findet und auch erwiinscht ist.
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7.8 RATIONALISIERUNG UND HUMANISIERUNG

Damit im folgenden Verlauf eine strukturierte Analyse des Materials stattfinden kann, wur-
de zuvor eine Kategorisierung vorgenommen. Die folgenden Kategorien konnten gebildet
werden:

- Theoretisches Wissen aus dem Studium
- Einstellung zur WLB

- WLB in Bezug auf die eigene Person

- WLB in Bezug auf die Untergebenen

- militarische WLB / WLB MalRBnahmen

- zivile WLB / WLB MalRnahmen

7.8.1 Theoretischen Wissen aus dem Studium

In der ersten Kategorie ,Theoretisches Wissen aus dem Studium® konnten die folgenden
Auspragungen identifiziert werden:

a) Proband nutzt angeeignetes Wissen der WLB aus dem Studium

b) Proband hat im Studium nichts Gber WLB vermittelt bekommen, bzw. keine direkte
Vermittlung

¢) Proband hat von WLB erfahren, aber nutzt es nicht
d) Proband &ufRerte sich nicht dartiber

Die folgenden Tabellen ordnen die Aussagen der Interviewten den entsprechenden Aus-
pragungen zu:

Zu a)

Ahm ja fur mich ist der Ausgleich ganz wichtig und denke, dass ich die Studieninhalte da
auch noch gut nutzen kann. Ahm zum Beispiel die Flow-Theorie. Nicht unterfordert, nicht
Uberfordert, sondern immer im Flow (Herr Hr, Z. 288 ff).

Ohm ich wiirde sagen, das hat sich jetzt tiber die Jahre hinweg entwickelt.[...] Wo ich da-
mals beruflich angefangen habe, wurde das nicht so sehr beriicksichtigt, besonders in der
militarischen Laufbahn. Wir als PAdagogen wissen naturlich Giber solche Dinge Bescheid.
Man denkt sich dann auch seinen Teil dazu, wenn man die Dienstplane betrachtet und
bedenkt, dass ein grof3er Teil seiner Untergebenen Wochenendpendler sind (Herr Gm, Z.
308 ff).

Zu b)

Es ist verwoben also ist ja auch gut so dass es verwoben ist und nicht losgelést: des eine
ist Studium Theorie des andere ist Praxis und hat nichts nichts hat mitein miteinander zu
tun sondern es hat sich wirklich systemisch vernetzt. Aber von Work-Life-Balance damals
ahm ah Ende der Siebziger Jahre war des &h so kein Thema. Es war ja auch sag mal &h
die Situation ah Sie missens auch sehen es &h heutzutage sind ja ganz andere Bedin-
gungen ah es gab den Kalten Krieg und da warn Sie stéandig in Bereitschaft wenn man so
will also &h ja da hat keiner gefragt wie Sie in ah ja also des war halt so, ja (Herr F, Z. 816
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ff).

Also ja an dieser Stelle ahm diesbezuglich ist das theoretische Wissen aus dem Studium
guasi nicht vorhanden, weil es damals noch nicht Inhalt des Studiums war (Herr M, Z. 370

f).

Ich habe nichts dariiber gelernt. Also jeden Fall nicht mittelbar, aber man lernt halt zu le-
ben im Studium. (Herr B, Z. 214 ff).

Da gabs glaube ich Ansatze dazu, aber viel mehr auch nicht. Da kann ich mich wirklich
nicht mehr daran erinnern (Herr K, Z. 453 ).

Garnicht. Weil soweit ich mich noch zuriickerinnern kann ist das Thema WLB nur 10,5
Jahre nach Abschluss kaum eine Rolle gespielt hat. Also theoretisch habe ich aus mei-
nem Studium zum Thema WLB nichts mitgenommen. Rickblickend (Herr Z, Z. 275 ff).

[Ah, sonst haben wir Work-Life-Balance haben wir nichts. Also Meditation, das haben wir
im (Lehroft ) haben wir das auch gemacht gehabt, &hm, im Studium hatten wir mehr mit
ZEItmAnagemEnt so, war mEhr auf dieser Schiene (Frau S, Z. 1461 f).

Nee (Herr Er, Z. 234).

Zu c)

Das ehm gibt's alles schon, beziehungsweise wird von anderer Stelle weiterentwickelt.
Sodass ich da als Fihrungskraft ganz normal wie alle anderen tatig bin aber die Instru-
mente nicht weiter entwickelt, weil wir dafir jemanden spezielles haben (Herr Bw, Z. 229)

Zu d)

Herr J; Frau H; Herr G; Herr H; Frau P; Herr F; Herr B; Herr M; Herr Fw; Herr E; Herr D

Der folgende Abschnitt soll sich mit der Frage beschéftigen, ob die Interviewten wéahrend
ihres Studienlebens die Inhalte oder theoretischen Grundlagen beziiglich der Work-Life-
Balance vermittelt bekommen haben und dieses Wissen auch aktiv fur ihre weitere beruf-
liche Laufbahn nutzen konnten. Werden nun samtliche Interviews in Betracht gezogen,
fallt auf, dass nur ein Bruchteil der Befragten Gberhaupt etwas zu der Thematik in ihrem
Studium erfahren hat, was mit mehreren deutlichen Aussagen zu belegen ist:

»Also theoretisch habe ich aus meinem Studium zum Thema WLB nichts mitge-
nommen. Ruckblickend® (Herr Z, Z. 275 ff).

Es ist auffallig, dass die Personen, die nichts Theoretisches tUber Work-Life Balance wah-
rend ihres Studiums gelernt haben oder sich nicht daran erinnern kénnen (wie an dieser
Aussage zu erkennen: ,Da gabs glaube ich Ansatze dazu, aber viel mehr auch nicht. Da
kann ich mich wirklich nicht mehr daran erinnern” (Herr K, Z. 453 f)), sich vielmehr an an-
dere Dinge ihres Studiums erinnern und diese als sinnvoll erachten. Dies sind Aspekte,
wie die Mediation oder das eigene Zeitmanagement (vgl. Frau S, Z. 1461 ff). Auch wird
angedeutet, man lerne zu Leben wahrend des Studiums (vgl. Herr B, Z. 214 ff).
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Doch was kdnnten Grunde daftr sein, dass die Work-Life-Balance zu dieser Zeit des Stu-
diums nicht prasent war? Die Absolventen kennen diesen Begriff wahrscheinlich unter
anderen Definitionen, wie dem Prinzip der Humanisierung und Rationalisierung oder an-
deren Varianten. Doch der wahrscheinlich plausibelste Grund dafir ist die Aktualitat der
Thematik. Der eigentliche Begriff der Work-Life-Balance und seine Dimensionen kamen
erst in den spaten 1970er Jahren in Amerika auf, ausgeldst durch ,The Pregnancy
Discrimination Act of 1978°. Diese Bewegung brauchte seine Zeit, um auch in Deutsch-
land zu einem aktuellen Thema zu werden. Das verdeutlicht sich in Aussagen der Pro-
banden, wie:

,Gar nicht. Weil soweit ich mich noch zurtickerinnern kann ist das Thema WLB nur
10, 5 Jahre nach Abschluss kaum eine Rolle gespielt hat. Also theoretisch habe
ich aus meinem Studium zum Thema WLB nichts mitgenommen. Rickblickend*
(Herr Z, Z. 275 ff).

,#AIso ja an dieser Stelle ahm diesbeziglich ist das theoretische Wissen aus dem
Studium quasi nicht vorhanden, weil es damals noch nicht Inhalt des Studiums
war” (Herr M, Z. 370 f).

Die Aussagen der Interviewten verdeutlichen dartuber hinaus, dass ein Grof3teil von ihnen
die Theorie und die Praxis der Work-Life-Balance zwar als miteinander verwoben wahr-
nehmen, sie aber im Grunde nichts miteinander zu tun haben bzw. dies von den Inter-
viewten so gedeutet wird. Es lasst sich daraus schlie3en, dass es von Vorteil ist das theo-
retische Grundwissen zu haben, die Anwendung jedoch nur durch die Praxis selbst getibt
und verbessert werden kann.

Auch in Bezug auf andere Themen wird deutlich, dass die Interviewten zwar die theoreti-
schen Grundlagen im Studium verneinen, sich als Padagogen jedoch im Vorteil gegen-
Uber nicht-padagogischen Mitbewerbern sehen, wenn es um die Bearbeitung dieser The-
men geht. Dabei wird auch ein Entwicklungsprozess in der Berufswelt angesprochen:

,Ohm ich wiirde sagen, das hat sich jetzt tiber die Jahre hinweg entwickelt.[...] Wo
ich damals beruflich angefangen habe, wurde das nicht so sehr berticksichtigt, be-
sonders in der militérischen Laufbahn. Wir als Padagogen wissen nattrlich tGber
solche Dinge Bescheid. Man denkt sich dann auch seinen Teil dazu, wenn man
die Dienstplane betrachtet und bedenkt, dass ein grof3er Teil seiner Untergebenen
Wochenendpendler sind“ (Herr Gm, Z. 308 ff).

Weiter erwahnte ein Proband, das Flow-Prinzip aus seinem Studium behalten zu haben,
was zwar den Grundgedanken der Uber- und Unterforderung mit aufgreift, aber eher psy-
chologische Aspekte beinhaltet:

,Ahm ja flr mich ist der Ausgleich ganz wichtig und denke, dass ich die Studienin-
halte da auch noch gut nutzen kann. Ahm zum Beispiel die Flow-Theorie. Nicht un-
terfordert, nicht Gberfordert, sondern immer im Flow* (Herr Hr, Z. 288 ff).

Interessant ist auch die Aussage eines Probanden, dass zwar Erfahrungen in Bezug auf
WLB gesammelt wurden, aber diese nicht aktiv im Unternehmen angewendet werden
kénnen. Als Grund wurde angegeben, dass es fur solche Angelegenheiten andere Perso-
nen gibt, die das System der Work-Life-Balance weiterentwickeln. Die theoretischen Inhal-
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te aus dem Studium sind zwar vorhanden, aber WLB und deren Umsetzung fallt nicht in
das Aufgabengebiet des Befragten.

Zusammenfassend bleibt zu sagen, dass der Grof3teil der Probanden angab, kein theore-
tisches Wissen zur Work-Life-Balance wahrend der Studienzeit erworben bzw. dieses
wieder vergessen zu haben. Ein mdglicher Erklarungsgrund kénnte die spate Rezeption
des originédr amerikanischen Konzeptes in Deutschland sein. Es wird jedoch auch deut-
lich, dass einige Probanden Erfahrungen mit Work-Life-Balance und entsprechenden
MalRnahmen in ihrem Berufsleben sammeln konnten.

7.8.2 Einstellung zur Work-Life-Balance

In der zweiten Kategorie ,Einstellung zu Work-Life-Balance® lieRen sich die folgenden
Auspragungen identifizieren:

a) Proband empfindet Work-Life-Balance positiv
b) Proband empfindet Work-Life-Balance negativ
¢) Proband aulert sich neutral

d) Proband &uf3ert sich nicht tGiber diese Kategorie

Zu a)

Ahm, da bin ich schon, glaub ich, ein fiirsorgender Vorgesetzter, der auch mal, siffisant
lachelnd, aber doch einen bestimmten Hinweis gibt. Letztens ging ich am Blro eines Mit-
arbeiters vorbei und driick einfach mal auf den Lichtschalter und sag: ,Feierabend. Drau-
Ren ist’'s schon dunkel, merkst du was?“ Und dann sitz ich aber trotzdem noch drei weite-
re Stunden im Blro und weif3, die sind schon alle unterwegs (Herr J, Z. 750 f).

Ja das ist n gutes thema weil ahm worklifebalance wird in norwegen ganz grol3 geschrie-
ben wesentlich &h also hat n wesentlich héheren stand als in deutschland und ahm ich
hab n sehr guten chef in der hinsicht und bin heute auch auf dem weg nach hause da ich
ahm freitags von zuhause aus arbeite und das ist Gberhaupt kein problem (Herr H, Z. 390
ff).

als ich noch Gruppenfihrer war, stellv. GrpFuhrer war gab es noch das gute alte Grup-
penheft, wo man gezwungen war sich mit jedem Kameraden auseinanderzusetzen, wo er
her kommt, Familie, Hobbies, etc. Ich wirde mir winschen, dass das heute jede Fuh-
rungskraft ibernimmt, unabhangig davon wie man das dann erfasst oder wie auch immer.
Aber dass eben die Fihrungskrafte sich vielmehr mit ihren Mitarbeitern auseinanderset-
zen. Ich denke, dass ware hilfreich, produktivitatssteigernd und wirde im wesentlichen
einen Beitrag zur Arbeitszufriedenheit leisten (Herr Z, Z. 280 ff).

I: FUr Sie personlich. Wirden Sie sagen, dass es fir Sie personlich im Berufsleben ein
wichtiges Thema war?

F: Ja (Herr Er)

Schon ich glaube dass Work-Life Balance wichtig ist habe aber auch verstanden dass es
da unterschiedliche Anforderungen dran gibt ich selbst bin bekennender Workaholic mir
personlich ist meine Work-Life Balance relativ egal weil ich gerne Arbeite und akzeptiere
aber auch ich hab hier mehrere Mitarbeiter denen des sehr wichtig ist 17:30 gehen zu
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kénnen weil sie kleine Kinder haben (Herr Nk)

Far mich personlich hatte das eine sehr hohe Bedeutung, weil ich hab auch Zeiten erlebt
a h m, w o Work-Life-Balance ahm ahm ich sag mal wo es keine Rolle spielen konnte,
weil es gab nur Arbeit und daneben gab’s fast nichts mehr und das wiirde ich heute nicht
mehr machen (Herr E, Z. 320 f).

Zu b)

Als Offizier haben wir immer den SpaR gesagt wir sind 24 Stunden im Dienst. Ahm da
wird in der zivilen Welt jeder daruber lachen. Das muss man akzeptieren, dass wenn die
Leute sagen Feierabend, dann ist Feierabend. Ich nehme nichts mit nach Hause und man
selbst muss sich dem ein bisschen anpassen, das das Umfeld eben nicht so gestrickt ist
wie man selbst. Fir mich ist es weiterhin kein Problem auch mal am Samstag 3-4 Stun-
den zu arbeiten, weil mir die Arbeit Spald macht. Und fir mich ist es dann ausbalanciert
(Herr K, Z. 482 f).

Fur mich ist Work-Life-Balance der, ah, falsche begriff, aber Modebegriff. Ich sprech lieber
von Work-Life-Integration, weil ich der Uberzeugung bin, wenn ich ne Tatigkeit als
Mensch acht Stunden plus x pro Tag mache, &hm, dann muss ich das nicht balancieren,
sondern es muss mir so viel Spal3 oder auch Positives geben, dass ichs in mein/ Alltag
integrieren kann. Ahm, ansonsten wirds glaub ich immer schwer das zu balancieren. Also
fur mich der falsche Begriff (Herr D, Z. 241 ).

also WIRD wird total stiefmditterlich behandelt (Frau P, Z. 426).

ne die sind Froh wenn man das nicht auch noch mit einbinden muss weil es kostet ja zeit
die fur die Arbeit notwendig ist (Frau P, Z. 436 f).

Wenn ich so einen verkackten Modebegriff hére der Work-Life-Balance also ehm ich ver-
steh das nicht ich versteh das nicht ja gut schie3en se mal los (Herr Dg, Z. 852 ff).

Zu c)

Fur mich personlich nicht also ich ah jetzt klingt des jetzt Ubertrieben ah (lacht) des ist
dieser alte Soldatenspruch man ist standig im Dienst &hm dhm des trifft jetzt sag mal na-
tiirlich in ner ganz anderen Weise schon auf mich zu und aber ich leb gut damit. Ah aber
ich verlang es nicht &h von &h den jungeren Fiuhrungskraften die bei uns sind. Da weil3 ich
dass des naturlich ne ganz andere Rolle spielt &h ja (Herr F, Z. 779 ff).

Ic Ic Sorge gut und in Ordnung. Aber ich wirde sagen inzwischen haben wir die EU-
Arbeitszeitrichtlinien. Also wie gesagt, das ist alles gesetzlich geregelt durch die EU. Da
haben die auch gar keine Wahl oder Spielraum (Herr Hr, Z. 293 ).

Jetzt riickt auch sowas in den Vordergrund, dass man vielleicht auf eine besser bezahlte
Stelle verzichtet, da sie viele Entbehrungen mit sich bringt und man lieber mehr Zeit mit
seiner Familie verbringen will oder beispielsweise sein Kind beim aufwachsen sehen will.
Dann verzichtet man halt auf sein Mehrgeld (Herr Gm, Z. 316 ff).
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Zu d)

Herr M; Herr B; Frau H; Herr F; Herr Bw; Herr Fb

In dem folgenden Abschnitt soll die Einstellung der Probanden zu Work-Life-Balance er-
mittelt werden. Hierbei ist zunachst zu erwahnen, dass es bei vielen Interviews schwer ist
eine klare Meinung uber die Work-Life-Balance festzustellen, da die Befragten zwischen
der Work-Life-Balance ihrer Untergebenen/Mitarbeitern und der eigenen Work-Life-
Balance differenzieren, weshalb z. T. sehr komplexe Positionen eingenommen werden,
wenn beispielsweise versucht wird, die Work-Life-Balance der Mitarbeiter aktiv zu gestal-
ten, die Befragten sich selbst jedoch z. T. als Workaholics bezeichnen und angeben, sich
selbst mit Freuden Uberstunden und Mehrtéatigkeiten aufzuladen. Interessant ist in diesem
Kontext die dem Konzept Work-Life-Balance inharente Subjektivitat, welche in den Aus-
sagen der Befragten deutlich wird. Dies ist beispielsweise an diesem Interviewausschnitt
zu erkennen:

»ochon ich glaube dass Work-Life Balance wichtig ist habe aber auch verstanden
dass es da unterschiedliche Anforderungen dran gibt ich selbst bin bekennender
Workaholic* (Herr Nk).

Auch sorgen sich viele um das Wohlergehen ihrer Untergebenen und deren Workload,
aber erkennen dasselbe Problem bei sich selbst:

.Letztens ging ich am Buro eines Mitarbeiters vorbei und driick einfach mal auf
den Lichtschalter und sag: ,Feierabend. Draufen ist's schon dunkel, merkst du
was?“ Und dann sitz ich aber trotzdem noch drei weitere Stunden im Blro und
weil3, die sind schon alle unterwegs” (Herr J, Z. 750 f).

Auch die Erfahrungen wéahrend ihrer militarischen Laufbahn haben einen Einfluss auf die
Sicht auf Work-Life-Balance, da dort Einiges besser, Anderes schlechter lief. So auliert
ein Befragter, dass das Gruppenheft des Gruppenfihrers, in dem der Vorgesetzte sich
aktiv mit seinen Untergebenen auseinandersetzen muss, sei es deren Familiensituation
oder deren Hobbies, auch fir die Vorgesetzten in der zivilen Arbeitswelt anzuraten sei. Es
wird hier eine Position ersichtlich, die davon ausgeht, dass sich viele Vorgesetzte nicht
wirklich mit ihren Untergebenen/Mitarbeitern beschéftigen und deswegen nicht richtig auf
diese eingehen kénnen (vgl. Herr Z, Z. 280 ff). Auch wurden Situationen geschildert, in
denen eine hohe Arbeitsbelastung vorherrschte und Work-Life-Balance nicht thematisiert
wurde. Das folgende Zitat schildert eine solche Situation und die Reaktion bzw. Entwick-
lung des Befragten diesbeziiglich:

»Fur mich personlich hatte das eine sehr hohe Bedeutung, weil ich hab auch Zei-
ten erlebt & h m , wo Work-Life-Balance ahm &hm ich sag mal wo es keine Rolle
spielen konnte, weil es gab nur Arbeit und daneben gab’s fast nichts mehr und das
wirde ich heute nicht mehr machen® (Herr E, Z. 320 f).

Doch im Gegensatz zu den eher positiven Ausrichtungen, lassen sich auch negative Ein-
stellungen gegenuiber der Work-Life-Balance erkennen. So sei der eigentliche Begriff der
Work-Life-Balance ein Modebegriff, der gar nicht die zu I6sende Problematik beschreiben
wuirde. Als Alternative wird von einem Befragten der Begriff der Work-Life-Integration vor-
geschlagen. Die Arbeit solle nicht mit der Freizeit ausbalanciert werden, sondern vielmehr
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darin integriert werden, da die Person sehr viel Zeit ihres Lebens und Alltags mit dieser
Beschaftigung ausfillt (vgl. Herr D, Z. 241 ff). Ein Proband geht sogar noch weiter und
scheint seine Wut gegentber der Work-Life-Balance wahrend des Interviews freien Lauf
zu lassen, ohne weitere Erklarung dartiber zu geben:

~Wenn ich so einen verkackten Modebegriff hore der Work-Life-Balance also ehm
ich versteh das nicht ich versteh das nicht ja gut schief3en se mal los“ (Herr Dg, Z.
852 ff).

Da nicht weiter darauf eingegangen wird, kann die Begriuindung leider nicht weiter analy-
siert werden. Auch wirde die Work-Life-Balance fur manche Vorgesetzte ein Problem
darstellen, da es fir sie eine Mehrbelastung darstellen wirde:

,Ne die sind Froh wenn man das nicht auch noch mit einbinden muss weil es kos-
tet ja zeit die fir die Arbeit notwendig ist* (Frau P, Z. 436 f).

Als letztes sind noch Meinungen zu erkennen, die keinen klaren Anhalt Uber die eigentli-
che Einstellung zu dieser Thematik liefern. So wird beispielsweise angedeutet, dass es
sich um Generationenunterschiede handeln kann, wodurch es Unterschiede in der Wahr-
nehmung der Arbeitsauffassung gibt:

,FUr mich personlich nicht also ich &h jetzt klingt des jetzt Gbertrieben ah (lacht)
des ist dieser alte Soldatenspruch man ist standig im Dienst ahm ahm des ftrifft
jetzt sag mal natirlich in ner ganz anderen Weise schon auf mich zu und aber ich
leb gut damit. Ah aber ich verlang es nicht &h von &h den jiingeren Fiihrungskraf-
ten die bei uns sind. Da weil3 ich dass des natlrlich ne ganz andere Rolle spielt &h
ja“ (Herr F, Z. 779 ff).

Auch wird die Meinung vertreten, dass sich die EU, mit Hilfe von Gesetzen, um solche
Angelegenheiten kimmern sollte:

»S0rge gut und in Ordnung. Aber ich wiirde sagen inzwischen haben wir die EU-
Arbeitszeitrichtlinien. Also wie gesagt, das ist alles gesetzlich geregelt durch die
EU. Da haben die auch gar keine Wahl oder Spielraum®“ (Herr Hr, Z. 293 f).

Ein Befragter benennt eine Werteverschiebung im Verhaltnis von Familie und Beruf bzw.
Verdienst:

w~Jetzt rickt auch sowas in den Vordergrund, dass man vielleicht auf eine besser
bezahlte Stelle verzichtet, da sie viele Entbehrungen mit sich bringt und man lieber
mehr Zeit mit seiner Familie verbringen will oder beispielsweise sein Kind beim
aufwachsen sehen will. Dann verzichtet man halt auf sein Mehrgeld“ (Herr Gm, Z.
316 ff).

Zusammenfassend bleibt zu sagen, dass die Probanden zu groReren Teilen eine positive
Einstellung zum Thema der Work-Life-Balance haben. Viele erachten WLB als wichtig.
Trotzdem ist auffallig, dass einige Probanden eher die Untergebenen dazu animieren,
sich Gedanken Uber diese Thematik zu machen, in Bezug auf sich selbst jedoch keine
MalRnahmen ergreifen. Es wird hier die Subjektivitat der Wahrnehmung und der Bewer-
tung der Balance bzw. des Ausgleiches von work und life ersichtlich, welche dem Konzept
Work-Life-Balance immer inharent ist.
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7.8.3 WLB in Bezug auf die eigene Person

In der dritten Kategorie ,Work-Life-Balance in Bezug auf die eigene Person® lieRen sich
die folgenden Auspragungen identifizieren:

a) Proband empfindet Work-Life-Balance fir sich selbst als wichtig
b) Proband empfindet Work-Life-Balance fir sich selbst als unwichtig
c¢) Proband aulert sich neutral

d) Proband &uf3ert sich nicht Giber diese Kategorie

Zu a)

m:h (.) subjektiv JA also im bezug auf MICH das ich im ahm also das ich versuch MICH
im gleichgewicht zu halten; ja aber ahm sonst muss ich ganz ehrlich sagen sind mir die
anderen genauso egal (Frau P, Z. 430 ff).

also flexible Arbeitszeiten zum Beispiel. Ahm, das war so das erste, mit dem cih da in
Bertihrung gekommen bin, da ich jemand bin der von der Bundeswehr gewohnt Frihauf-
steher ist. Und ich deshalb in der Regel auch um halb sieben im Biro bin, dann. (Herr Fb,
Z.5711).

Fur mich persdnlich ich bin ja in ner anderen Generation grof3 geworden und des werd ich
auch nicht mehr los &h (lacht) des heil3t also ich bin auch noch sehr stark ehrenamtlich
téatig und ah ja des heildt also auch politisch tatig &hm und von daher &h des sag mal hat
immer was mit m Beruf zu tun. Also ich bin sehr stark berufsorientiert gepragt auch wenn
ich jetzt sag mal nicht &h bezahlt téatig bin sondern wenn ich im Ehrenamt tétig bin aber es
hat immer was mit meinem beruflichen Hintergrund zu tun (Herr F, Z. 779 ff).

Ahm ja fur mich ist der Ausgleich ganz wichtig (Herr Hr, Z. 288).

I: Fir Sie personlich. Wirden Sie sagen, dass es fir Sie personlich im Berufsleben ein
wichtiges Thema war? F: Ja (Herr Er, Z. 302 ff).

Wir haben ahm das groRRe Gliick, dass wir unsere Personaleinsatzplane entsprechend
abklaren und da kann jeder seine ah seine persdnlichen Bedlrfnisse mit unterbringen
(Herr M, Z. 380 ff).

worklifebalance spielt ne grof3e rolle was das studium da jetzt mit zu tun hat ja wenn ich
mit meiner familie und mit meinem zivilleben zufrieden bin dann spiegelt sich das nattirlich
auch auf meine leistungsfahigkeit in der arbeit wieder und &hm das spielt schon ne grol3e
rolle (Herr H, Z. 398 ff).

das heil3t, also in meinem Fall jetzt speziell, dass privat und Beruf eigentlich ineinander
tbergehen und natirlich &hm auch nicht zu kurz kommen kann, dass &hm auch entspre-
chende berufliche Tatigkeit, des Ganze mit Spafld gemacht wird, was au immer a ziemlich
wichtiges Thema ist (Herr Bw, Z. 148 ff).

Fur mich personlich hatte das eine sehr hohe Bedeutung, weil ich hab auch Zeiten erlebt
a4 h m, w o Work-Life-Balance &hm ahm ich sag mal wo es keine Rolle spielen konnte,
weil es gab nur Arbeit und daneben gab’s fast nichts mehr und das wirde ich heute nicht
mehr machen (Herr E, Z. 320 ff).
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Zu b)

B: FUr mich persoénlich nicht also ich &h jetzt klingt des jetzt Gbertrieben &h (lacht) des ist
dieser alte Soldatenspruch man ist standig im Dienst ahm dhm des trifft jetzt sag mal na-
tiirlich in ner ganz anderen Weise schon auf mich zu und aber ich leb gut damit. Ah aber
ich verlang es nicht &h von ah den jingeren Fuhrungskraften die bei uns sind. Da weil3 ich
dass des natirlich ne ganz andere Rolle spielt &h ja. (Herr F, Z. 86 ff).

Fur meine Mitarbeiter tue ich alles, damit es im Rahmen bleibt und das kénnen sie wort-
lich nehmen. Ich sitze haufig bis in die tiefe Nacht hinein und arbeite Projekte ab, um die
zeitgerecht zu erledigen. Ahm, ja, fir meine eigene Situation trifft es leider tiberhaupt nicht
zu. (Herr J, Z. 713 ff).

bin bekennender Workaholic mir personlich ist meine Work-Life Balance relativ egal weil
ich gerne Arbeite und akzeptiere (Herr NK).

Wenn ich so einen verkackten Modebegriff hére der Work-Life-Balance also ehm ich ver-
steh das nicht ich versteh das nicht ja gut schiel3en se mal los (Herr Dg, Z. 825 ff).

Zu c)

Als Offizier haben wir immer den SpaR gesagt wir sind 24 Stunden im Dienst- Ahm da
wird in der zivilen Welt jeder dariiber lachen. Das muss man akzeptieren, dass wenn die
Leute sagen Feierabend, dann ist Feierabend. Ich nehme nichts mit nach Hause und man
selbst muss sich dem ein bisschen anpassen, das das Umfeld eben nicht so gestrickt ist
wie man selbst. Fir mich ist es weiterhin kein Problem auch mal am Samstag 3-4 Stun-
den zu arbeiten, weil mir die Arbeit Spafl3 macht. Und fur mich ist es dann ausbalanciert
(Herr K, 482- 493)

Aber das haben Sie ja jetzt auch nicht mehr. Aber es ist schon und das finde ich ist auch
einen grof3en Vorteil, dass Sie hier, dass das in Grunde genommen keine Routinen mehr
entstehen kénnen. Also und ich bin so jetzt vom Typ eher so, dass ich sage, ja toll, AHM
ich ersticke jetzt nicht jeden Tag in Routinen. Zurzeit hatte ich gerne mal wieder ein paar
mehr Routinen weil gerade mit den Flichtlingen und Erwachsenenbildung und Deutsch-
kursen ist ja doch. AHM Ziemlich viel in Bewegung. AHM Aber ich finde das eigentlich
ganz schon, wenn es jeden Tag neue Herausforderungen gibt (Herr G, Z. 506 ff).

Da leidet natirlich die Familie drunter aber es ist halt so, dass es einen riesen Spass
macht (Herr N, Z. 655 ff).

Zu d)

Herr B; Frau H; Herr Z ; Frau S; Herr F ; Herr Bw ; Herr D ; Herr O

Im nun folgenden Abschnitt der Analyse geht es darum, wie die Probanden Work-Life-
Balance und insbesondere deren Bedeutung fiir sich und ihr Berufsleben einordnen. Hier-
zu wurden die Antworten in vier Kategorisierungen beziehungsweise Abstufungen einge-
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ordnet. Der ersten Kategorie (a) gehoren die Probanden an, die Work-Life-Balance fir
sich eine hohe Prioritat beimessen. Zur zweiten Kategorie (b) gehéren die Probanden, die
der Thematik keine hohe Bedeutung geben wirden, wahrend die Personen in der dritten
Kategorie (¢) dem Ganzen neutral gegeniber stehen. Kategorie (d) beinhaltet die Perso-
nen, die sich zu der Bedeutung von Work-Life-Balance fur ihr eigenes Berufs- und Fami-
lienleben nicht gedul3ert haben.

Es fallt auf, dass ein Grol3teil der Personen, die sich zur eben genannten Thematik geau-
Rert haben Work-Life-Balance positiv und wichtig fiir sich und ihr eigenes Leben bewer-
ten. Die Grinde hierfur finden sich unter anderem in Erfahrungen, die Probanden ge-
macht haben, als diese sich nicht darum bemuiht haben, die Balance zwischen Arbeit und
Privatleben zu halten:

,Fur mich personlich hatte das eine sehr hohe Bedeutung, weil ich hab auch Zei-
ten erlebt & h m , wo Work-Life-Balance ahm ahm ich sag mal wo es keine Rolle
spielen konnte, weil es gab nur Arbeit und daneben gab’s fast nichts mehr und das
wirde ich heute nicht mehr machen® (Herr E, Z. 320 ff).

Des Weiteren spielt fir die Personen, die sich positiv gedulRert haben, das flexible Zeit-
management eine Rolle:

»LAlso flexible Arbeitszeiten zum Beispiel. Ahm, das war so das erste, mit dem ich
da in Beriihrung gekommen bin, da ich jemand bin der von der Bundeswehr ge-
wohnt Frihaufsteher ist. Und ich deshalb in der Regel auch um halb sieben im BU-
ro bin, dann® (Herr Fb, Z. 571 ff).

Als weitere Grinde werden dann noch Hobbies oder ehrenamtliche Téatigkeiten genannt
(vgl. Herr F, Z. 779 ff) sowie die Zeit, die man mit der Familie verbringen kann (vgl. Herr
H, Z. 398 ff).

Insgesamt drei Personen konnten der Gruppe (b) zugeordnet werden, diese Probanden
empfanden Work-Life-Balance fir sich als unwichtig. Grund hierfur ist unter anderem das
Berufsverstandnis, das sich in der Zeit als militarischer Vorgesetzter manifestiert hat:

,FUr mich personlich nicht also ich ah jetzt klingt des jetzt Ubertrieben ah (lacht)
des ist dieser alte Soldatenspruch man ist standig im Dienst ahm ahm des ftrifft
jetzt sag mal natirlich in ner ganz anderen Weise schon auf mich zu und aber ich
leb gut damit. Ah aber ich verlang es nicht &h von &h den jiingeren Fuhrungskraf-
ten die bei uns sind. Da weil3 ich dass des naturlich ne ganz andere Rolle spielt &h
ja“ (Herr F, Z. 86 ff).

Ein weiterer angegebener Grund ist die eigene Einstellung zur Arbeit. So nennt sich ein
Proband selbst einen Workaholic und begriindet damit, dass er eben gerne arbeitet und
damit auch die Balance zwischen Arbeit und Privatleben nicht so eine grol3e Rolle spielt
(vgl. Herr NK). Ein weiterer Proband driickt seine Abneigung gegen die Thematik, und
damit wohl auch verbunden, die ausbleibende Prioritat des Begriffs flr das eigene Leben
relativ deutlich aus, indem er sagt:

-Wenn ich so einen verkackten Modebegriff hére der Work-Life-Balance also ehm
ich versteh das nicht ich versteh das nicht“ (Herr Dg, Z. 825 ff).
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Die Personen, die den Begriff als neutral fir ihre eigene Situation beschreiben, sind zwei
Probanden, die die Thematik zwar grundséatzlich als wichtig beschreiben, dennoch immer
wieder Uberstunden und Mehrarbeit leisten und damit keine Probleme haben. Fur sie ist
beispielsweise die Familie auch wichtig, aber sie legen ebenso groRen Wert auf ihre Ar-
beit:

,Da leidet natirlich die Familie drunter aber es ist halt so, dass es einen riesen
Spass macht” (Herr N, Z. 655 ff).

Dass ein Teil der Probanden, die befragt wurden, sich nicht zu der Thematik ge&ul3ert
haben, kann daran liegen, dass sie sich dieses Themas nicht sehr bewusst sind, oder sich
zumindest selten bis nie damit auseinandergesetzt haben. Des Weiteren haben sich auch
diejenigen, die Fiuhrungspositionen bekleiden, eher damit auseinandergesetzt, was sie in
Bezug auf das Thema flr ihre Untergebenen bewirken.

7.8.4 WLB in Bezug auf die Untergebenen

In der vierten Kategorie ,Work-Life-Balance in Bezug auf die Untergebenen” konnten die
folgenden Auspragungen identifiziert werden:

a) WLB der Untergebenen ist mir wichtig

b) WLB der Untergebenen ist mir nicht wichtig
c) Proband auf3ert sich neutral

d) Proband aufert sich nicht

Zu a)

Mitarbeiter schon ja. Also wir ham jetzt ganz andere Generation ahm da gibt’s ja die be-
riihmten Buchstaben ne die da dazu &h Generation why oder Ypsilon des is klar. Ah da-
rauf &h mussen wir vor dem Hintergrund auch der Fachkréftesituation wir ham ja auch ne
Fachkrafteherausforderung (.) @h in den sozialen Berufen und in den Bildungsberufen
ahm ist schon so dass man darauf Ricksicht nehmen will und auch muss es is keine Fra-
ge aber auch will um entsprechend auch als attraktiver Arbeitgeber zu gelten und auch n
entsprechendes Unternehmensklima herbeizufihren (Herr F, Z. 770 ff).

Beim, Im Zivilleben hatten wir auch unsere festen Arbeitszeiten und wenn jemand aus
wichtigen oder personlichen Griinden auch, auch frei haben wollte, und hatte Urlaub oder
auch Uberstunden, dann habe ich gesagt, natirlich kdnnen Sie frei nehmen, Sie missen
blo3 schauen, dass ich einen Ersatz bekomme. Wenn die halt Minusstunden hatten, dann
musste man halt danach mehr arbeiten. Also ich bin, habe immer geschaut, wenn jemand
ein privates Problem hat, dass ich denen dann entsprechend frei gebe. Das war mein A
und O (Herr Er, Z. 314 ff).

Fir meine Mitarbeiter tue ich alles, damit es im Rahmen bleibt und das kénnen sie wort-
lich nehmen. Ich sitze haufig bis in die tiefe Nacht hinein und arbeite Projekte ab, um die
zeitgerecht zu erledigen. Ahm, ja, fiir meine eigene Situation trifft es leider tiberhaupt nicht
zu (Herr J, Z. 713 ff).

Auf jeden Fall und da achte ich auch wirklich konsequent drauf. Ich lass mir Stundenzettel
vorlegen, bzw. Buchungsprotokolle, es sind ja keine Zettel mehr. Hab da entsprechend
den Einblick, achte auch darauf, dass Uberstunden abgebaut werden, wenn sie anfallen.
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Ahm, da bin ich schon, glaub ich, ein fursorgender Vorgesetzter, der auch mal, suffisant
lachelnd, aber doch einen bestimmten Hinweis gibt. Letztens ging ich am Blro eines Mit-
arbeiters vorbei und drick einfach mal auf den Lichtschalter und sag: ,Feierabend. Drau-
Ren ist’'s schon dunkel, merkst du was?“ Und dann sitz ich aber trotzdem noch drei weite-
re Stunden im Buro und weil3, die sind schon alle unterwegs (Herr J, Z. 745 ff).

Ich habe aber auch schon Mitarbeiter, die rentennahe waren schon ganz bewusst auf das
Thema angesprochen und habe gesagt du weildt dass du in 3 Jahren keine Arbeit mehr
hast? Was machst du dann? Uberlege dir mal was. Von daher muss man sehen, fir die
einen ist der Job halt auch die Erfullung, der brauch kein Hobby, da lauft die Familie,
wenn er eine hat, irgendwo mit, und fur andere ist das Thema wichtig, da muissen die
Rahmen- Konditionen so natirlich passen. Und wenn es dann darum geht, wirklich das
Thema Life wirklich einzuschrénken, weil halt Sonder- aufgaben oder Zusatzprojekte an-
stehen dann muss man 6fters mal nachfragen, laufts oder funktioniert es auch Daheim?
(Herr K, Z. 458 ff) .

sache mit der die unternehmen sich zunehmen auseinandersetzen MUSSEN weil der
fachkraftemangel nunmal nAHT, und da hatten wir solche thema (Frau H, Z. 478 ff).

Ja ich sorge dafir dass wir also zumindest sehe ich das als meine aufgabe das wichtigste
ist (Herr H, Z. 406 f).

Aber dass eben die Fuhrungskrafte sich vielmehr mit ihren Mitarbeitern auseinanderset-
zen. Ich denke, dass ware hilfreich, produktivitatssteigernd und wirde im wesentlichen
einen Beitrag zur Arbeitszufriedenheit leisten (Herr Z, Z. 286 ff).

Also die Flexibilitat ist betrieblich geregelt. Um es ma so zu sagen, dass ich ma sagen
kann ok nimm dir mal nen Telearbeitstag oder &hm wie gestern. Wir hatten auch in ande-
ren Fachbereich, der zu uns gehort, das Thema Burnout schon. Also das passiert auch,
da mussen wir auch schon Ricksicht nehmen. Ich selbst hatte es in meiner Abteilung
noch nicht (Herr N, Z. 677 ff).

Also ja ich habe schon eine ganze Menge spezieller Mal3nahmen. Ich habe mehrmals die
Arbeitszeiten verandert fir das Biro hier. Ich habe auch individuelle Arbeitszeiten fir den
ein oder anderen Mitarbeiter. Also ich gehe immer, wenn mdglich, also wenn es fir das
Geschatftliche kein grofRer Nachteil ist, bin ich der Meinung sollte man immer dem Mitar-
beiter entgegenkommen. Ansonsten, so denke ich zumindest, bringt das nichts wenn er
da ungern arbeitet und sagen wir mal seine Stunden absitzt dann hat das ja keinen Sinn
(Herr Bs, Z. 272 ff).

Schon ich glaube dass Work-Life Balance wichtig ist habe aber auch verstanden dass es
da unterschiedliche Anforderungen dran gibt ich selbst bin bekennender Workaholic mir
personlich ist meine Work-Life Balance relativ egal weil ich gerne Arbeite und akzeptiere
aber auch ich hab hier mehrere Mitarbeiter denen des sehr wichtig ist um 17:30 gehen zu
kénnen weil sie kleine Kinder haben und ich glaube dieses Verstehen, dass es unter-
schiedliche Realitaten gibt (Herr NK)

Also ich halte das fir eine unglaublich wichtiges Thema und die Unternehmen die sich
dieser Thematik stellen werden in Zukunft bissl vielleicht die Erfolgreichen sein und die
die glaube man kann vom Mitarbeiter alles bis zum allerletzten fordern das wird so nicht
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mehr funktionieren (Herr E, Z. 329 ff).

allgemein habe ich aber das Geflhl, dass das Thema WLB; es ist wichtig und es wird
auch als wichtig wahrgenommen und umgesetzt (Herr O, Z. 338 f).

Andere Themen sind meiner Meinung nach wesentlich wichtiger. Das ist einfach der Be-
reich Burn-Out-Pravention und da spielt WLB einfach eine wichtige Rolle (Herr O, Z. 341

f).

Zu b)

ja aber &hm sonst muss ich ganz ehrlich sagen sind mir die anderen genauso egal (Herr
K, 432-433)

aber wenn man wirklich wie im Zivilen Zahlen wie ehm ehm wie jetzt in der Pflege net nur
Zahlen sondern auch Menschen zu versorgen hat von Montag bis (.) da is nix mit work-
life-balance wenn da jemand krank wird und man muss dann Ersatz finden dann telefo-
niert man rum weil da stecken Menschen dahinter die dann versorgt werden missen ehm
das is was ganz ganz schwieriges im sozialen Bereich die ma da haben (Herr Dg, Z. 878
ff).

Also ich sag das ganz bewusst da kommtmr net weit und die Leute jetzt bei mir die reiben
sich da auch auf die wissen genau worums da geht ne die die das verantwortungsvoll
machen (.) die wissen dass sie die Tour fahren missen weil ansonsten sitzt da jemand zu
Hause und kriegt seine Insulinspritze net und das is lebensgefahrlich und andere Medi-
kament und Sachen auch ich bring das jetzt nur mit dem Insulin ne die wissen auch im
Rettungsdienst das Fahrzeug muss besetzt sein sonst fahrt dann da keiner und ehm das
geht net und der Personalschliissel das dann fehlt die Personalschlussle sind ja heute alle
berechnet (Herr Dg, Z. 895 ff).

Zu c)

Ich sorge gut und in Ordnung. Aber ich wiirde sagen inzwischen haben wir die EU-
Arbeitszeitrichtlinien. Also wie gesagt, das ist alles gesetzlich geregelt durch die EU. Da
haben die auch gar keine Wahl oder Spielraum (Herr Hr, Z. 293 ff).

B: Das ehm gibt’s alles schon, beziehungsweise wird von anderer Stelle weiterentwickelt.
Sodass ich da als FUhrungskraft ganz normal wie alle anderen tatig bin aber die Instru-
mente nicht weiter entwickelt, weil wir dafir jemanden spezielles haben.

I: Aha ok fallt also eher weniger in Ihren speziellen Bereich mit rein?

B: Genau (Herr Bw, Z. 217 ff).

Zu d)

Herr F; Herr M; Herr B; Herr G; Frau S; Herr F; Herr D
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Auch zur Auswertung dieser Kategorie wurden die Antworten der Probanden in vier mdg-
liche Antwortkategorien unterteilt. Kategorie (a) beschreibt die Teilnehmer der Studie, die
Work-Life-Balance fir ihre Untergebenen beziehungsweise Mitarbeiter als wichtigen Be-
standteil ihrer Arbeit betrachten und aktiv praktizieren. Als nicht wichtig fur ihren Umgang
mit den Mitarbeitern beschreiben die Probanden Work-Life-Balance, die in Kategorie (b)
einzuordnen sind. Teilnehmer der Studie, die der dritten Kategorie (c) zugeordnet werden
konnen sind in Bezug auf die Fragestellung neutraler Meinung, wahrend Probanden in der
vierten Kategorie sich nicht hierzu auf3ern.

In Bezug auf die personliche Einordnung von Work-Life-Balance, sowie die tats&chliche
Anwendung selbiger zur Férderung und Motivation der eigenen Mitarbeiter, fallt auf, dass
deutlich mehr Probanden Wert darauf legen, dass entsprechende MalRnahmen tatséchlich
praktiziert werden als es in der vorherigen Fragestellung der Fall ist:

LAlso ja ich habe schon eine ganze Menge spezieller MalRnahmen. Ich habe
mehrmals die Arbeitszeiten verandert fur das Buro hier. Ich habe auch individuelle
Arbeitszeiten fir den ein oder anderen Mitarbeiter. Also ich gehe immer, wenn
moglich, also wenn es fir das Geschaftliche kein grofRer Nachteil ist, bin ich der
Meinung sollte man immer dem Mitarbeiter entgegenkommen® (Herr Bs, Z. 272 ff).

Diese und sehr éhnliche Aussagen héaufen sich in Kategorie (a). So auch diese Aussage:

,Ahm, da bin ich schon, glaub ich, ein fiirsorgender Vorgesetzter, der auch mal,
siffisant lachelnd, aber doch einen bestimmten Hinweis gibt. Letztens ging ich am
Blro eines Mitarbeiters vorbei und driick einfach mal auf den Lichtschalter und
sag: Feierabend. Drauf3en ist’s schon dunkel, merkst du was* (Herr J, Z. 745 ff).

Die Griunde hierfur sind darin zu sehen, dass alle Personen davon ausgehen, ein solches
Verhalten wirke sich positiv auf die Motivation und damit auch auf die Arbeitsleistung der
Angestellten beziehungsweise der Mitarbeiter aus (vgl. Herr Bs, Z. 272 ff). Deutlich wird
diese Position auch in der Aussage dieses Teilnehmers:

»,Aber dass eben die Fuhrungskrafte sich vielmehr mit ihren Mitarbeitern auseinan-
dersetzen. Ich denke, dass ware hilfreich, produktivitatssteigernd und wirde im
wesentlichen einen Beitrag zur Arbeitszufriedenheit leisten® (Herr Z, Z. 286 ff).

Des Weiteren wird Work-Life-Balance praktiziert, damit das Unternehmen bessere Chan-
cen auf dem Arbeitskraftemarkt hat. Durch den Fachkraftemangel, der momentan immer
deutlicher wird, sind die Unternehmen gezwungen beziehungsweise gefordert mehr auf
die Bedirfnisse der Arbeithnehmer einzugehen. So sagt ein Proband:

,Ah in den sozialen Berufen und in den Bildungsberufen &hm ist schon so dass
man darauf Ricksicht nehmen will und auch muss es is keine Frage aber auch will
um entsprechend auch als attraktiver Arbeitgeber zu gelten und auch n entspre-
chendes Unternehmensklima herbeizufihren® (Herr F, Z. 773 ff).

An dieser Aussage wird ebenfalls deutlich, inwieweit sich das Spannungsfeld zwischen
Humanitat und Rationalitat verschiebt. Durch den Mangel an Fachkraften sind die Arbeit-
geber in der Situation, ein attraktives Angebot fiir den zukinftigen Arbeitnehmer anzubie-
ten. Hierdurch bekommt der Bereich der Humanitat, der Bedurfniserflllung des einzelnen
Menschen, eine hdhere Bedeutung:
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,Sache mit der die unternehmen sich zunehmen auseinandersetzen MUSSEN weil
der fachkraftemangel nunmal nAHT, und da hatten wir solche thema“ (Frau H, Z.
478 ff).

Auch in dieses Spannungsfeld einzuordnen ist die Tatsache, dass einige Probanden sag-
ten, sie wirden Work-Life-Balance praktizieren, solange es dem Unternehmen nicht
schadet (vgl. Herr Bs, Z. 272 ff).

Es gab im Rahmen dieses Themas nur wenige Probanden, die sich in Kategorie (b) ein-
ordnen lassen, die Work-Life-Balance als nicht wichtig einschatzen und somit diese auch
wenig bis gar nicht betreiben. Die hierfiir genannten Griinde sind divers. Ein Proband
macht die Grinde zum einen am besonderen Aufgabenbereich, in diesem Fall Pflege von
Patienten, zum anderen an einem zu geringen Personalschlissel fest:

»LAlso ich sag das ganz bewusst da kommtmr net weit und die Leute jetzt bei mir
die reiben sich da auch auf die wissen genau worums da geht ne die die das ver-
antwortungsvoll machen (.) die wissen dass sie die Tour fahren miissen weil an-
sonsten sitzt da jemand zu Hause und kriegt seine Insulinspritze net und das is le-
bensgeféhrlich und andere Medikamente und Sachen auch ich bring das jetzt nur
mit dem Insulin ne die wissen auch im Rettungsdienst das Fahrzeug muss besetzt
sein sonst fahrt dann da keiner und ehm das geht net und der Personalschlissel
das dann fehlt die Personalschlissle sind ja heute alle berechnet (Herr Dg, Z. 895
ff).

An diesem Fall wird deutlich, wie eng Humanitat und Rationalitat und Work-Life-Balance
miteinander in Verbindung stehen. Aufgrund der Tatsache, dass die Wirtschaftlichkeit hier
sehr im Vordergrund steht und dadurch der humanitare Faktor vernachlassigt wird, ent-
stehen Unmut und wenig Flexibilitat in Bezug auf die Arbeitszeit. Die sorgt flr Frustration
und Mangel an Motivation. Hierunter leidet die Work-Life-Balance des Probanden und die
seiner Mitarbeiter.

Unter die dritte Kategorie fallen vor allen Dingen die Probanden, die sich in Unternehmen
befinden, deren Arbeit fir und mit Work-Life-Balance scheinbar bereits stark ausgepragt
ist. Dies fuhrt zu der Aussage der Studienteilnehmer, dass sie Work-Life-Balance zwar
auch aktiv betreiben, dies allerdings in der Unternehmensstruktur ohnehin festgelegt ist.
Sie auRRern sich nicht dazu, inwieweit sie selbst mitarbeiten und aktiv versuchen, die
Work-Life-Balance zu fordern:

,Das ehm gibt’s alles schon, beziehungsweise wird von anderer Stelle weiterent-
wickelt. Sodass ich da als Fiuhrungskraft ganz normal wie alle anderen tatig bin
aber die Instrumente nicht weiter entwickelt, weil wir dafiir jemanden spezielles
haben® (Herr Bw, Z. 217 ff).

LAber ich wirde sagen inzwischen haben wir die EU-Arbeitszeitrichtlinien. Also wie
gesagt, das ist alles gesetzlich geregelt durch die EU. Da haben die auch gar kei-
ne Wahl oder Spielraum® (Herr Hr, Z. 296 ff).

Diese Aussagen zeigen, dass zwar eine positive Einstellung vorhanden sein kann, die
Umsetzung allerdings institutionalisiert bzw. gesetzlich geregelt wurde.
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Auch bei dieser Frage gab es wieder einige Probanden, die sich nicht duRern. Das kann
daran liegen, dass sie keine Fuhrungsposition bekleiden, aber auch daran, dass sie sich
in den Interviews sehr allgemein Gber Work-Life-Balance auf3ern und dadurch ihre eigene
Pasition nicht zum Tragen kommt. Auch hier war ein hemmender Faktor, dass einige Pro-
banden durch den Zeitpunkt ihres Studiums nicht die Chance hatten, die Theorie im
Rahmen ihrer akademischen Ausbildung kennenzulernen.

7.8.5 Militarische Work-Life-Balance/ Work-Life-Balance-MalRnahmen

In der funften Kategorie ,Militdrische Work-Life-Balance/Work-Life-Balance-MaRhahmen*
lieBen sich die folgenden Auspréagungen identifizieren:

a) ist/sind vorhanden
b) ist/sind nicht vorhanden
c) weild es nicht

d) Proband auf3ert sich nicht zu dieser Thematik

Zu a)

Sodass es dA relativ leicht ist, sag ich mal, ist ja schon wie auch das Studium an der Uni-
versitat der Bundeswehr auch, dass man jetzt nicht den ganzen Tag Vorlesungen hat,
entsprechend Freiraume hat, die man sich flexibel gestalten kann (Herr Fb, Z. 573 ff).

Also das ist, &hm, muss jetzt despektierlich verstanden werden, aber das Verteidigungs-
beamtendasein, was man in der Bundeswehr hat, jetzt vor allen Dingen auch, je nach-
dem, wie es auch mal umgesetzt wird, mit der 41 Stunden Regelung, ah, das ist Luxusle-
ben und das hort schlagartig mit der freien Wirtschaft aus (Herr J, Z. 720 ff).

Also wir hatten ja, ahm, ah, im Prinzip (.) die Lehrgangszeit, a&hm, (.) wir haben auch /
Also ich habe das immer so gemacht, dass gerade vor den Priifungen habe ich viele mei-
ner ZbV-Stunden gesteckt, dass ich gesagt habe, so ihr habt den ganzen Nachmittag Zeit,
kénnt euch das einteilen zum Lernen noch einmal zum WiederhOlen, &hm, wir treffen uns
zwischendrin nur einmal kurz, also, da habe ich schon ein bisschen darauf geachtet, dass
ich vor dem Tag, wo eine Priifung jetzt ist, dass da mehr, &hm, Freizeit ist. Oder wo sie
einfach fur slch auch noch einmal etwas machen kénnen, wo sie, dhm, wo sie dann
nICHt, &h, nochmal, &h, irgendeinen TheorlEstOff bekommen, der ganz, ganz wichtig ist,
wo man, &h, ganz dabei sein muss. Ah oder auch Sport gesteckt. Also, so habe ich ein
bisschen darauf, ah darauf geachtet, &hm, oder dass auch unter der Woche, wenn man
jetzt so kuckt, &hm, dass eben nicht eine Woche Sport ist und eine Woche nur Theorie,
sondern dass sich das so ein bisschen abgewechselt hat, ahm (Frau S, Z. 1516 ff).

Seit Bundeswehr je nach Verwendung, also je nach Dienstposten, den man betreibt, un-
terschiedlich (Herr O, Z. 315 ff).

Zu b)

Mehr, ahm, MaoglichkEiten hatte ich/ hatte ich nicht, dass man da jetzt sagt, &hm, man
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macht jetzt wirklich, ah, wirklich, dass man, ahm, solche Phasen mit, mit, miteinbaut. Aber
so in dem Bereich, ja (Frau S, Z. 1526 ff).

Zu c)

Da gabs glaube ich Ansatze dazu, aber viel mehr auch nicht. Da kann ich mich wirklich
nicht mehr daran erinnern (Herr K, Z. 453 ff).

Zu d)

Herr E; Frau P; Herr F; Herr H; Herr M; Herr B; Herr G; Herr H; Herr Z; Herr N; Herr Bw;
Herr Bs; Herr Fw; Herr D

Diese Kategorie stellt heraus, wie weit die Work-Life-Balance im militarischen Bereich der
Befragten vorhanden war beziehungsweise bewusst geworden ist. Da alle Probanden
schon ausgeschieden sind, ist auch zu beachten, dass sich nicht alle ggf. an die vorhan-
denen Mdglichkeiten erinnern kénnen oder diese Aspekte bei einer eher tibergeordneten
Frage aulBer Acht lassen, da die Bedeutung fur diese durch die wechselnden Umsténde
momentan keine wichtige Rolle spielen:

,Da gabs glaube ich Ansatze dazu, aber viel mehr auch nicht. Da kann ich mich
wirklich nicht mehr daran erinnern® (Herr K, Z. 453 ff).

Des Weiteren verdeutlicht die oben angelegte Tabelle, dass die Wenigen die aktiv diesen
Bereich in ihre Beantwortung einbeziehen, Uberwiegend von vorhandenen MalRnahmen
berichten:

»oeit Bundeswehr je nach Verwendung, also je nach Dienstposten, den man be-
treibt, unterschiedlich® (Herr O, Z. 315 ff).

Dies zeigt es gab MaBRhahmen, aber welche wie umgesetzt wurden, wird von keinem Pro-
banden im Speziellen beschrieben. Alle gemachten Angaben zu diesem Themengebiet
bleiben sehr dirftig. Alle aufgefiihrten Zitate, welche ansatzweise auf den Themenbereich
der militarischen Work-Life-Balance anspielen, beschreiben diese nicht ausreichend und
lassen sich somit nicht zu den ausgearbeiteten Aspekten zuordnen.

7.8.6 Zivile Work-Life-Balance/ Work-Life-Balance-MalRnahmen

In der sechsten Kategorie ,Zivile Work-Life-Balance/Work-Life-Balance-MaRnahmen® lie-
Ren sich die folgenden Auspragungen identifizieren:

a) ist/sind vorhanden
b) ist/sind nicht vorhanden

c¢) Proband aulert sich nicht zu dieser Thematik
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Zu a)

Mitarbeiter schon ja. Also wir ham jetzt ganz andere Generation ahm da gibt’s ja die be-
rihmten Buchstaben ne die da dazu &h Generation why oder Ypsilon des is klar. Ah da-
rauf ah mussen wir vor dem Hintergrund auch der Fachkraftesituation wir ham ja auch ne
Fachkrafteherausforderung (.) @h in den sozialen Berufen und in den Bildungsberufen
ahm ist schon so dass man darauf Ricksicht nehmen will und auch muss es is keine Fra-
ge aber auch will um entsprechend auch als attraktiver Arbeitgeber zu gelten und auch n
entsprechendes Unternehmensklima herbeizufiihren (Herr F, Z. 770 ff).

Und besonders die Stadt Bielefeld ist da so ein Arbeitgeber, die sich das auch speziell als
Ziel gesetzt haben, sich dieses Thema auch anzunehmen, also flexible Arbeitszeiten zum
Beispiel (Herr Fb, Z. 778 ff).

Thema Elternzeit, Mutterschutz und solche Sachen zum Beispiel, Freistellung von Dienst,
also das ist im o6ffentlichen Dienst schon Thema, oder jetzt speziell, was ich bei der Stadt
Bielefeld erlebt habe, jetzt in den zwei Jahren. Was sehr prasent ist im Dienstalltag und
wo auch versucht wird, viel zu tun von Seiten des Arbeitgebers, ne? (Herr Fb, Z. 786 ff).

Ich sorge gut und in Ordnung. Aber ich wirde sagen inzwischen haben wir die EU-
Arbeitszeitrichtlinien. Also wie gesagt, das ist alles gesetzlich geregelt durch die EU. Da
haben die auch gar keine Wahl oder Spielraum (Herr Hr, Z. 293 ff).

Ahm ich sag mal so, in so einem groRen Unternehmen gibt's ne Menge Angebote, die
sicherlich in den Bereich Work-Life-Balance fallen und die der ein oder andere auch nutzt
und wahr nimmt (Herr M, Z. 374 ff).

Wir haben ahm das grof3e Glick, dass wir unsere Personaleinsatzplane entsprechend
abklaren und da kann jeder seine &h seine perstnlichen Bedurfnisse mit unterbringen.
Ahm insofern kommt das sehr selten zum Tragen, dass es Handlungsbedarf gibt. Das ist
meist von Vornherein ein Automatismus (Herr M, Z. 380 ff).

Ja, ja es gibt einen Ausgleich. Es gibt keine Regeldienstzeiten, Mitarbeiter kbnnen von
Zuhause aus arbeiten, niemand muss Stunden nachweisen, niemand muss ein [unver-
standlich] oder wichtige Termine. Ansonsten kann jeder dann arbeiten wann es ihm passt
(Herr B, Z. 227 ff).

JA DA schOn;weil wir tatsachlich=ich hatte son seminar <t>ich kanns nicht mehr genau
betiteln> wies hiel3, aber da gings um alterNATIVE eh arbeitsmarktstruktUREN ge/ ehm

oder mh BETRIEBSSTRUKTUREN geht .hhh wir man das tatséchlich=weil das ist
ja n/ ne sache mit der die unternehmen sich zunehmen auseinandersetzen MUSSEN weil
der fachkraftemangel nunmal nAHT, und da hatten wir solche thema also was jetzt split-
ting angeht,job-splitting oder job-rotation ehm (.) da bin ich in ner institution gelandet die
da schon sehr sehr WEIT in der plAnung ist. ehm wir haben SUPERVviele unterschiedliche
arbeitsZEITmodelle, also geht los mit GLEITZEIT, also &h wir GLEITEN TATSACHLICH
durchgehend, das heifl3t wir haben TATSACHLICH offene GLEITZEITEN,4h auch KEINE
FESTEN arbeitszeiten <all>wie das ja bei gleitzeit oft mal ist> mit KERNarbeitszeiten
gibt’s nicht ist natlrlich bei mir im team auch schén weils MOGLICH ist .hhh ehm das ist
naturlich wenn ich standigen kundenkontakt hAbe wa/ ist das was anderes, e:hm <all>bei
uns geht das ganz gut> ich habe eh SIEBEN mitarbeiter in <h>teamarbeit>, ehm teilweise
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ganz; teilweise nur tageweise=zwei tage=drei tage; e:hm wo wir telearbeit anbieten, (.)
ehm wir machen SEHR viel <h>gesundhetsmanagement> .hhh e:hm (.) joa (.) denke das
ist so die (.) die masse des geschdfts; viel gesundheitsmanagement und ganz flexible
arbeitszeitmodelle (Frau H, Z. 676 ff).

Ja das ist n gutes thema weil &hm worklifebalance wird in norwegen ganz grof3 geschrie-
ben wesentlich &h also hat n wesentlich héheren stand als in deutschland und ahm ich
hab n sehr guten chef in der hinsicht und bin heute auch auf dem weg nach hause da ich
ahm freitags von zuhause aus arbeite und das ist Giberhaupt kein problem (Herr H, Z. 390
ff).

Ahm, habe ich da schon auch ein gewisse / gewisses MAR an Work-Life-Balance, dass
ich dAs, ahm, dann so auch [mir &hm, und mir &h, machen kann, wenn ich nachhause,
dass ich sage, ich muss jetzt nicht sOfort irgendetwas machen, sondern kann erst einmal
3-4 Stunden Pause machen und kann dann noch einmal etwas machen fir die Schule
(Frau S, Z. 1461 ff).

Na gut wir haben da denke ich bei uns in der Firma ein ganz, ganz 6h prima Regelung,
die natirlich durch die Verlagerung des Standorts nach Schrobenhausen, die sich mit sich
bringt. Wir haben bei uns ne Mdglichkeit Heimarbeit oder Telefonarbeit zu tatigen. Heim-
arbeit hat da nichts Stricken, Kl6éppeln oder sowas zu tun, dass is einfach, dass man sagt
man macht an einem Montag oder auch Freitag Homeoffice. Also wir haben da auch inf-
rastrukturell etwas. VPN-Zugang usw. und man kann nattrlich am Freitag auch bisschen
was machen (Herr N, Z. 612 ff).

Ehm Also wir sind ehm relativ gut aufgestellt, was das Thema Flexibilitat angeht, ehm
jeder unserer Mitarbeiter hat die Mdglichkeit mobil zu arbeiten, von zu Hause aus zu ar-
beiten, home-office zu machen. Wir haben ein recht gutes Arbeitszeitmodell ehm wo man
sich Vertrauensarbeitszeit oder ehm Zeiterfassung wahlen kann. Bei der Zeiterfassung
kann man entsprechend flexibel Stunden nehmen mit etwas Vorlauf. Also von daher alles
was man sich an Personalinstrumenten vorstellen kann, ham wa. Unterstitzt ja auch Akti-
vitat (Herr Bw, Z. 220 ff).

Also ja ich habe schon eine ganze Menge spezieller Mal3nahmen. Ich habe mehrmals die
Arbeitszeiten verandert flr das Biro hier (Herr Bs, Z. 272 ff).

Da wird hier deutlich mehr Ricksicht drauf genommen; sei es in der Gleitzeitregelung, die
zum Beispiel hier 18:30 enden (Herr O, Z. 324 ff).

Zu b)

also WIRD wird total stiefmutterlich behandelt (Herr, Z. 426).

Die Work-Life-Balance ist zumindest fur diesen Arbeitgeber und das weil} ich also aus
Gesprachen mit anderen in der zivilen Wirtschaft Tatigen, &h, deutlich im Top-
Management und Uberhaupt auch im mittleren Management schon, vielleicht da ganz
besonders, weild ich nicht, &hm, ordentlich aus den Fugen. Das ist so ein Thema, das
beackert man sehr gerne. Auch als Unternehmenssprecher ist das immer wieder wichtig
und den Personalern ist das ganz wichtig, aber defacto habe ich meine Elternzeit ver-
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kurzt. Von vier auf zwei Monate, weil die Elternteilzeit, in der ich tatig war, hat nicht funkti-
oniert. Ich habe fir den halben Lohn quasi gearbeitet, es war ja Teilzeit, defacto habe ich
genauso viel gearbeitet wie vorher. Und da habe ich nach zwei Monaten die Reil3leine
gezogen, bei aller Liebe, so nicht. Da hat meine Familie nichts von und ich habe auch
nichts von, und &h, dann kann ich auch gleich Vollzeit arbeiten gehen und bekomme we-
nigstens mein volles Geld. (Herr J, Z. 731 ff).

Ja. Ah, im Prinzip machen wir in der Schule Work-Life-Balance gAr nicht. Ah:m, dazu,
ahm, gibt es keinen, keinen Themenblock (Frau S, Z. 1461 ff).

Also ich wird sagen dass also das Work-Life-Balance 18st sich letztendlich im Arbeitsle-
ben weitgehend auf, das heif3t, also in meinem Fall jetzt speziell, dass privat und Beruf
eigentlich ineinander (bergehen und natirlich ahm auch nicht zu kurz kommen kann,
dass ahm auch entsprechende berufliche Tatigkeit, des Ganze mit Spall gemacht wird,
was au immer a ziemlich wichtiges Thema ist. Ahm natirlich auch in der Freizeit also &hm
flieRender Ubergang (.) (Herr Bw, Z. 148 ff).

Zu c)

Herr E; Herr K; Herr G; Herr Z; Herr D

Obwohl es viele sich enthaltende Stimmen zu dieser Thematik gibt, sind die gegebenen
Antworten zur zivilen Work-Life-Balance doch sehr viel umfangreicher als zur militarischen
Work-Life-Balance. Der Uberwiegende Teil der Befragten, die sich zu diesem Thema ge-
auRRert haben, berichtet von vorhandenen Work-Life-Balance-MalRnahmen im Unterneh-
men bzw. an ihrem Arbeitsplatz:

,Die Work-Life-Balance ist zumindest fiir diesen Arbeitgeber und das weil? ich also
aus Gesprachen mit anderen in der zivilen Wirtschaft Tatigen, &h, deutlich im Top-
Management und Uberhaupt auch im mittleren Management schon, vielleicht da
ganz besonders, weil3 ich nicht, &hm, ordentlich aus den Fugen. Das ist so ein
Thema, das beackert man sehr gerne. Auch als Unternehmenssprecher ist das
immer wieder wichtig und den Personalern ist das ganz wichtig, aber defacto habe
ich meine Elternzeit verklrzt. Von vier auf zwei Monate, weil die Elternteilzeit, in
der ich tatig war, hat nicht funktioniert. Ich habe fir den halben Lohn quasi gear-
beitet, es war ja Teilzeit, defacto habe ich genauso viel gearbeitet wie vorher. Und
da habe ich nach zwei Monaten die Reil3leine gezogen, bei aller Liebe, so nicht.
Da hat meine Familie nichts von und ich habe auch nichts von, und ah, dann kann
ich auch gleich Vollzeit arbeiten gehen und bekomme wenigstens mein volles
Geld® (Herr J, Z. 731 ff).

Diese Aussage hebt hervor, dass vom Unternehmen angebotene Work-Life-Balance
MalRnahmen per se noch nicht zu einer, vom Arbeitnehmer positiv gewerteten, Work-Life-
Balance fihren kénnen, sondern die Mal3nahmen sogar wie im oben angefiihrten Beispiel
negativ auf die Work-Life-Balance wirken bzw. von Arbeithnehmer so wahrgenommen wer-
den konnen. Es wird deutlich, dass in diesem Kontext die Umsetzung der MalRhahmen
eine Rolle spielt. Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass der Gberwiegende Teil der
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Probanden das Vorhandensein von Work-Life-Balance-MalBnahmen in ihrem Unterneh-
men bzw. an ihrem Arbeitsplatz beschreibt:

»,Ehm Also wir sind ehm relativ gut aufgestellt, was das Thema Flexibilitdt angeht,
ehm jeder unserer Mitarbeiter hat die Moglichkeit mobil zu arbeiten, von zu Hause
aus zu arbeiten, Homeoffice zu machen. Wir haben ein recht gutes Arbeitszeitmo-
dell ehm wo man sich Vertrauensarbeitszeit oder ehm Zeiterfassung wahlen kann.
Bei der Zeiterfassung kann man entsprechend flexibel Stunden nehmen mit etwas
Vorlauf. Also von daher alles was man sich an Personalinstrumenten vorstellen
kann, ham wa. Unterstutzt ja auch Aktivitat® (Herr Bw, Z. 220 ff).
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7.9 DIVERSITY

Dieser Teil des Studienprojekts, baut auf dem Abschnitt der theoretischen Teilaspekte fir
die Thematik des Umgangs mit Diversitat auf. Im Folgenden sollen die theoretischen An-
nahmen mit den empirisch erhobenen Daten in Bezug gesetzt werden. Der qualitativen
Auswertung vorangestellt, soll im Folgenden die von der Studiengruppe ausgewahlte Er-
hebungsmethode, die Auswertungsmethode sowie die Methodologie dargestellt und er-
l&utert werden.

Die Erhebungsmethode wurde mit dem Leitfadeninterview vorgegeben. Um die gewonne-
nen Daten auszuwerten, nutzte die Forschungsgruppe die Kategorienbildung, wie sie von
Schmidt (2010) als Auswertungstechnik fur Leitfadeninterviews beschrieben wird. Das
Verfahren wurde von diesem Team der Forschungsgruppe fur diesen Teil der Auswertung
insofern transformiert, als das Konzept des ,Theoretical Coding® nach Glaser und Laudel
(2006) angewandt wurde.

Das Auswertungsprinzip lasst sich als theoretische Konzeptbildung erklaren, was das Ziel
voranstellt, ein Suchraster zu generieren, um mit dessen Hilfe eine vom urspriunglichen
Material getrennte Informationsbasis zu erhalten, die fir die Untersuchungsfrage wichtige
Informationen bereitstellt (vgl. Glaser & Laudel 2006, 193 ff). Dem eigentlichen Codie-
rungsprozess gingen dabei theoretische Voruberlegungen voraus, indem wir aus einer
groben Sichtung des Materials Vorkategorien bildeten. Diese Kategorien sollten sich,
durch die spater herausgesuchten Aussagen, durch gemeinsame thematische Ansichten
und Bezlige innerhalb der Kategorien auf3ern.

Das Kategoriensystem wurde im Verlauf der Auswertung den Besonderheiten des Materi-
als angepasst, so wurden zum Beispiel verschiedene Kategorien zum Umgang mit Diver-
sity zusammengefiigt, da sich die Aussagen innerhalb dieser Teilgebiete miteinander
deckten. Die entstandene Informationsbasis zeigt eine Informationsfille mit einer kontras-
tierenden fallzentrierten Reduzierung. So zeigen sich dort differenzierte Auswertungska-
tegorien, die wir im Folgenden durch ihre jeweiligen inhaltlichen Auspragungen formuliert
haben. Die Besonderheiten und Feinheiten einzelner Interviewaussagen finden darin An-
klang und unterliegen zum Grof3teil anschlieRend vertiefenden Fallinterpretationen.
Dadurch war es uns moglich die einzelnen Kategorien zusammenfassend darzustellen
und getatigte Aussagen zu deuten.

7.9.1 Kategorie: Diversity Kompetenz durch Studium vs. Erfahrungen

7.9.1.1 Kodierung

1 Der Befragte verinnerlichte Diversity Kompetenz durch seine eigene Herkunft/ Wohnort
2 Der Befragte erlernte Diversity Kompetenz durch eigene Erfahrung und gewonnene
Menschenkenntnis

3 Der Befragte halt das Studium und Schulungen fur Diversity Kompetenz fir erwéh-
nenswert

0 Der Befragte schéatz den Stellenwert fur Diversity Kompetenz als gering ein oder aul3ert
sich gar nicht



7. Auswertungen und Interpretationen

Kodierung 1

“glaub ich is aber sehr stark geschuldet, 8hm, dem GroRraum Minchen (.) grad im Ge-
sprach mit ehemaligen Kameraden, mit denen ich noch befreundet bin, merkt man schon,
dass ist einfach regional in einigen Bereichen schwierig ist. Also ich glaub Diversi/, ahm,
Versuche neutral und objektiv zu sein, das is in einer Grof3stadt einfacher, weil das ganze
Stadtbild und das Leben anders ist und mans mit sich aufsaugt (Herr D, Z. 229 ff).

“hat man auf jeden Fall Bertihrungspunkte gehabt, aber das hangt natirlich auch bei der
Stadt Bielefeld konkret davon ab, wo man jetzt eingesetzt wird. Also sag ich jetzt als Kol-
legen, dass man im Kollegenkreis die unterschiedlichsten Ethnien oder Sprachen auch
hat, oder Muttersprachler hat, oder auch gerade seitens der Kunden, ne? Der Blirger, die
da zu uns kommen, ne? Da ist es naturlich ein Riesenthema®“ (Herr B, Z. 518 ff).

“Da bin ich sehr offen, und auch bedingt, dadurch dass ich in Indonesien geboren wurde
und in Uber sieben Landern gelebt habe, mein Vater Diplomat war. Das heil3t ich kenne
von klein auf verschiedene Kulturen, verschiedene Sprachen, verschiedene Mentalitdten
und Religionen. Insofern bin ich, oder schétze ich mich als sehr tolerant ein“ (Herr Bs, Z.
255 ff).

“(lacht) Okay, na das ist vorher gepragt worden. Ich war auf einem katholischen Jungen-
gymnasium (lacht), in einem Internat, das ist schon vorher, die Karre war schon vorher im
Dreck (lacht)“ (Herr Bw, Z. 206 ff).

“‘was wo wir ahm, sehr Offen sind auch ahm, dadurch dass ah, ah, in der Stadt Salzgitter
sehr viel ahm, turkische Mitbewohner eben wohnen. Auch schon in der 3.-4. Generation.
Ahm, gibt es an der Schule zum Beispiel auch BefrEiungen fiir deren Feiertage“ (Frau S,
Z. 1347 ff).

Kodierung 2

“Ja speziell eben die erfahrung die man gesammelt hat umgang mit verschiedenen ver-
schiedenen menschen &h man lernt sehr viel &hm in hinblick auf menschenkenntnis und
wie man menschen wahrnehmen kann und a&hm festzustellen wie man wem im endeffekt
muss man auf man muss den menschen kennen um zugang zu finden damit ich den mit-
arbeiter oder kameraden schnellstmoglich dazu bringe dass er mir zuarbeitet so einfach
ist das eigentlich dass er sich gut dabei fiuhlt und &h im endeffekt ne belohnung sich selbst
wohlftihlt wenn er mir zuarbeitet und ah dadurch das sind ist menschenkenntnis “ (Herr H,
Z. 377 ff).

“Ja. Das ist,.... Also dann muss man da auch nochmal schauen wie man das, wie man
das hinkriegt. AHM Da ist eine Erfahrung, ist Frauen reden gerne. AHM Also man muss
nicht unbedingt zu Losungen kommen, aber wenn man eine Stunde miteinander geredet
hat dann ist das schon fast die Losung des Problems. Das musste ich auch erst lernen®
(Herr G, Z. 301 ff).

“Ich durfte durch meine Erfahrung am Nato Hauptquartier der Landstreitkrafte in Heidel-
berg wunderbare Erfahrungen sammeln mit Kameraden und Kameradinnen der ver-
schiedensten Nationen und genau das gleiche tue ich jetzt auch im Konzern, wobei jetzt




Berufliche Karrieren von Padagogikstudenten der Universitat der Bundeswehr

im Konzern die Perspektive von Menschen mit gesundheitlich, kdrperlich oder geistige
Einschrankungen dazu kommt, das ist eine Dimension die man in den Streitkraften eher
nicht hatte, aber das ist der einzige Unterscheidungspunkt. Ich habe Diversitat sowohl
militarisch als auch im zivilen erlebt” (Herr Z, Z. 256 ff).

Kodierung 3

“Ich glaube, also das ist auch so, dass man demjenigen dann, aber dafiir sind die Sach-
bearbeiterinnen auch entsprechend geschult und auch selbstbewusst genug, dass die
dem dann schon freundlich aber bestimmt mitteilen konnen, dass es nun mal jetzt hier in
Unserem Kulturkreis nichts aul3ergewdhnliches ist, dass eine Frau auch die Entscheidun-
gen trifft“ (Herr B, Z. 551 ff).

“Also, ja ahm Studium hat man davon gehdrt. Also ich sag immer die theoretische Grund-
bildung. Ahm des zweite Thema war naturlich Diversitat zu meiner damaligen Zeit ah war
begrenzt. Ah es muss man sehen man konnte des lediglich darauf zurtickfiihren wie stell
ich die Teams zusammen in den verschiedenen operierenden Einheiten aufgrund der
Personlichkeitsstruktur. Ah aber damit mussten Sie natiirlich auch klar kommen“ (Herr F,
Z. 733 ff).

Kodierung O

“dass ich gelernt habe, und die Erfahrung der Jahrzehnte beim Militér, dass ich, kurz,
schnell, stramm, kurz alles gehalten habe. Nicht schnell, stramm, falsch, das kann einmal,
das kann auch mal vorkommen, aber nicht lang Rumstehen und Geschwafel und alles,
sondern kurz so zeitig fertig aus, schnelle Entscheidungen® (Herr E, Z. 284 ff).

Keine Angaben: Herr J; Herr B; Herr DG; Herr Fw; Herr Hr; Herr K; Herr M; Herr N; Herr
T; Herr W; Frau H; Frau P; Frau S

7.9.1.2 Auswertung

Im folgenden Abschnitt wird darauf eingegangen, wie die Befragten sich Diversity-
Kompetenz angeeignet haben. Dieser Themenkomplex befasst sich somit mit dem spezi-
fischen Umgang mit Diversitat, und wie sich diese Kompetenz als soziale Féhigkeit her-
ausgebildet hat. Dazu wurden die dazu getatigten Aussagen in Kategorien eingeordnet,
die sich jeweils im Zugang der Fahigkeitsausbildung unterscheiden, sowie eine Kategori-
sierung von Probanden gebildet, die die Thematik Diversity-Kompetenzen scheinbar nicht
als wichtig erachteten oder gar nicht dazu Stellung genommen haben.

Das erste Kategorienfeld betrifft die Ausbildung von Diversity-Kompetenzen durch die
eigene Herkunft, das gelebte Umfeld oder auch spezifisch-biographische Institutionen der
befragten Probanden selbst. Insgesamt nahmen fiinf Befragte dazu Stellung und verban-
den ihre guten Fahigkeiten im Umgang mit Diversitat mit ihrer Sozialisation am jeweiligen
Herkunftsort. So sagte Herr D:
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»glaub ich ist aber sehr stark geschuldet, &hm, dem GrofRraum Milnchen, grad im
Gesprach mit ehemaligen Kameraden, mit denen ich noch befreundet bin, merkt
man schon, dass ist einfach regional in einigen Bereichen schwierig ist. Also ich
glaub Diversity, ahm, Versuche neutral und objektiv zu sein, das ist in einer GrofR3-
stadt einfacher, weil das ganze Stadtbild und das Leben anders ist und man es mit
sich aufsaugt® (Herr D, Z. 229 ff).

Auch Herr B verknulpfte Diversity Kompetenzen mit seinem Umfeld:

,hat man auf jeden Fall Berlihrungspunkte gehabt, aber das hangt nattrlich auch
bei der Stadt Bielefeld konkret davon ab, wo man jetzt eingesetzt wird. Also sag
ich jetzt als Kollegen, dass man im Kollegenkreis die unterschiedlichsten Ethnien
oder Sprachen auch hat, oder Muttersprachler hat, oder auch gerade seitens der
Kunden, ne? Der Burger, die da zu uns kommen, ne? Da ist es natlrlich ein Rie-
senthema® (Herr B, Z. 518 ff).

Weiterhin zeigten die Aussagen der Herren Bs und Bw den Zusammenhang zwischen
ihrem Aufwachsen und ihrem Umgang mit Andersartigkeit. Auf der einen Seite steht dazu
Herr Bs, der sich durch seine Geburt in Indonesien und sein Heranwachsen in sieben
verschiedenen Landern als besonders tolerant einschatzt:

,Da bin ich sehr offen, und auch bedingt, dadurch dass ich in Indonesien geboren
wurde und in Uber sieben Landern gelebt habe, mein Vater Diplomat war. Das
heil3t ich kenne von klein auf verschiedene Kulturen, verschiedene Sprachen, ver-
schiedene Mentalitaten und Religionen. Insofern bin ich, oder schéatze ich mich als
sehr tolerant ein“ (Herr Bs, Z. 255 ff).

Auf der anderen Seite steht Herr Bw, der im Gegensatz zu Herrn Bs durch seine Pragung
in einem katholischen Jungengymnasium einen eher konventionellen Umgang mit Diversi-
tat erlernte:

,Okay, na das ist vorher gepréagt worden. Ich war auf einem katholischen Jungen-
gymnasium (lacht), in einem Internat, das ist schon vorher, die Karre war schon
vorher im Dreck (lacht)“ (Herr Bw, Z. 206 ff).

Eine weitere Erfahrung in Bezug auf die Kompetenzentwicklung im Umgang mit Vielfalt
schilderte Frau S, die dabei wieder den Zusammenhang zur migrationsstarken Umgebung
aufzeigte:

,was wo wir ahm, sehr Offen sind auch ahm, dadurch dass ah, ah, in der Stadt
Salzgitter sehr viel ahm, tirkische Mitbewohner eben wohnen. Auch schon in der
3.-4. Generation. Ahm, gibt es an der Schule zum Beispiel auch BefrEiungen fur
deren Feiertage” (Frau S, Z. 1347 ff).

Die hier angefuhrten Aussagen zeigen, dass die Herkunft, der Ort der Sozialisation, in
Bezug auf das Erwerben von Kompetenzen im Umgang mit Diversitét eine entscheidende
Rolle spielen. Ein soziales Umfeld mit viel Diversitat, zumeist das aufgefuhrte Beispiel des
Bevolkerungsanteils durch Migranten, veranlasst eine demensprechend haufige Ausei-
nandersetzung mit Diversitat, was letztlich die soziale Fahigkeit fir den Umgang mit Viel-
falt schult. Dagegen zeigt die eben aufgeflihrte Aussage von Herrn Bw, dass in einer kon-
servativen Erziehung, am Beispiel des katholischen Internats, die Auseinandersetzung mit
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Diversitat fehlt und demensprechend die Fahigkeit fir den Umgang mit Diversitat leidet,
bzw. gar nicht ausgepragt wird/werden kann. Dementsprechend kénnte man mutmalf3en,
dass Menschen, welche in migrationsreichen Gebieten, wie in deutschen Grof3stadten,
aufwuchsen, eine hohere Diversity-Kompetenz besitzen.

Der in diesen Themenkomplex gewonnene zweite kategorische Gegenstand bezieht sich
auf das Erlangen von Diversity-Kompetenz durch gesammelte Lebenserfahrung. Diese
Erfahrung ist in den meisten Aussagen zumeist beruflich konnotiert, wobei auch haufig
Diversity-Kompetenz mit Menschenkenntnis verbunden wird:

“Ja speziell eben die Erfahrung die man gesammelt hat Umgang mit verschiede-
nen Menschen ah man lernt sehr viel &hm in Hinblick auf Menschenkenntnis und
wie man Menschen wahrnehmen kann und dhm festzustellen wie man wem im
Endeffekt muss man auf man muss den Menschen kennen um Zugang zu finden
damit ich den Mitarbeiter oder Kameraden schnellstméglich dazu bringe dass er
mir zuarbeitet so einfach ist das eigentlich dass er sich gut dabei fuhlt und &h im
Endeffekt ne Belohnung sich selbst wohlfihlt wenn er mir zuarbeitet und ah
dadurch das sind ist Menschenkenntnis® (Herr H, Z. 377 ff).

Auch Herr G beschreibt einen Lernprozess der sich durch selbst gemachte Erfahrungen
auszeichnete:

LAlso dann muss man da auch nochmal schauen wie man das, wie man das hin-
kriegt. AHM Da ist eine Erfahrung, ist Frauen reden gerne. AHM Also man muss
nicht unbedingt zu Lésungen kommen, aber wenn man eine Stunde miteinander
geredet hat dann ist das schon fast die Losung des Problems. Das musste ich
auch erst lernen® (Herr G, Z. 301 ff).

Es fallt auf, dass diese Aussagen sich auf erst relativ spat gemachte Erfahrungen bezie-
hen, die im Vergleich zum ersten Untersuchungsgegenstand (Diversity Kompetenz durch
die eigene Herkunft/Sozialisation), erst im spateren Berufsleben stattgefunden haben. Die
Aussage von Herrn Z bestétigt dies und verdeutlicht, dass die gewonnene Erfahrung so-
wohl im militdrischen, sowie auch im zivilen Berufsfeld stattfand:

»lch durfte durch meine Erfahrung am Nato Hauptquartier der Landstreitkrafte in
Heidelberg wunderbare Erfahrungen sammeln mit Kameraden und Kameradinnen
der verschiedensten Nationen und genau das gleiche tue ich jetzt auch im Kon-
zern, wobei jetzt im Konzern die Perspektive von Menschen mit gesundheitlich,
korperlich oder geistige Einschrankungen dazu kommt, das ist eine Dimension die
man in den Streitkréften eher nicht hatte, aber das ist der einzige Unterschei-
dungspunkt. Ich habe Diversitat sowohl militarisch als auch im zivilen erlebt” (Herr
Z, Z. 256 ff).

All diese Aussagen sprechen von Diversity-Kompetenz als ein Ergebnis aus ver-
schiedensten Erlebnissen. So kdnnte man von diesem Untersuchungsgegenstand eine
Bricke zum lebenslangen Lernen schlagen, da ganz situativ bedingt, der Mensch immer
wieder auf unvorhersehbare Umstande reagieren muss und aus den daraus gewonnen
Erfahrungen lernt.

Die dritte Kategorie der befragten Probanden aufRerte sich Uber rein curriculare Aspekte
der Diversity-Kompetenz, d. h. also inwiefern die Thematik der Diversitat im Bereich der
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professionellen Weiterbildung bzw. dem Studium vermittelt wurde. Erstaunlicherweise
findet man trotz des absolvierten Padagogikstudiums relativ wenige Aussagen in Bezug
auf den Studieninhalt bzw. Weiterbildungsinhalt von Diversitdt bzw. Diversity-
Management. Ob Diversity Studieninhalt war, scheint zumindest z. T. daran geknupft,
wann das Studium absolviert wurde, wie die folgende Aussage belegt. Nichtsdestotrotz
benennt Herr F Diversitét als Inhalt seines Studiums:

»<AIs0, ja dhm Studium hat man davon gehért. Also ich sag immer die theoretische
Grundbildung. Ahm des zweite Thema war natirlich Diversitat zu meiner damali-
gen Zeit ah war begrenzt. Ah es muss man sehen man konnte des lediglich darauf
zurlckfihren wie stell ich die Teams zusammen in den verschiedenen operieren-
den Einheiten aufgrund der Personlichkeitsstruktur. Ah aber damit mussten Sie na-
turlich auch klar kommen* (Herr F, Z. 733 ff).

Hierbei steht Diversitat, im Vergleich zu allen anderen Befragten, das erste und einzige
Mal fur die rein charakterliche Vielfalt, die von Herr F mit ,verschiedenen operierenden
Einheiten aufgrund der Personlichkeitsstruktur® (Herr F, Z. 734 f) beschrieben wurde. Der
Themenkomplex in Verbindung mit beruflicher Weiterbildung wird auf3erdem noch von
Herrn B angesprochen:

»lch glaube, also das ist auch so, dass man demjenigen dann, aber dafir sind die
Sachbearbeiterinnen auch entsprechend geschult und auch selbstbewusst genug,
dass die dem dann schon freundlich aber bestimmt mitteilen kbnnen, dass es nun
mal jetzt hier in Unserem Kulturkreis nichts aul3ergewdéhnliches ist, dass eine Frau
auch die Entscheidungen trifft“ (Herr B, Z. 551 ff).

Die letzte in diesem Kontext relevante Kategorie, bilden die Probanden, die wenig von
Diversity-Kompetenz hielten bzw. diese gar nicht erst erwahnten. Erstaunlicherweise
nahmen 13 Befragte, also etwa die Halfte aller Probanden, keine Stellung zu den Kompe-
tenzen oder Fahigkeiten im Umgang mit Diversitat. Dies ist wohl, wie bereits vermutet, ein
Resultat aus der zeitlichen Ferne der ehemaligen Studenten zum heutigen, aufgrund der
Globalisierung immer wichtiger werdenden, Umgang mit Diversitat. Lediglich Herr E &u-
RBerte sich etwas kritisch gegenliber dem Diversity-Verstandnis, da es seiner Meinung
nach die Effizienz der Entscheidungsfindung beeintrachtigen kann:

,dass ich gelernt habe, und die Erfahrung der Jahrzehnte beim Militar, dass ich,
kurz, schnell, stramm, kurz alles gehalten habe. Nicht schnell, stramm, falsch, das
kann einmal, das kann auch mal vorkommen, aber nicht lang Rumstehen und Ge-
schwafel und alles, sondern kurz so zeitig fertig aus, schnelle Entscheidungen®
(Herr E, Z. 284 ff).

7.9.2 Kategorie: Allgemeine Erfahrungen im zivilen Unternehmen /im Militar

7.9.2.1 Kodierung

1 Der Befragte konnte in seiner Dienstzeit Erfahrungen im Umgang mit Diversity sammeln
2 Der Befragte hat an der Universitat der Bundeswehr Inhalte zum Umgang mit Diversity
erlernt

3 Der Befragte konnte im zivilen Unternehmen Erfahrungen mit Diversity sammeln

4 Der Befragte hat den Umgang mit Diversity durch seine Erfahrung erlernt



Berufliche Karrieren von Padagogikstudenten der Universitat der Bundeswehr

0 Der Befragte konnte keine Erfahrungen im Umgang mit Diversity sammeln

Kodierung 1

.Man kann mit Mannlein wie mit Weiblein umgehen und insoweit wiirde ich da jetzt auch
keine Besonderheiten heraus lesen. Das hat aber sicherlich auch damit zu tun, dass ich
eben diese Erfahrungen auch schon beim Bund gemacht habe. Mit den Madels in der
AGA* (Herr M, Z. 349 ff).

,dass es namlich hervorragend war, diese Durchmischung. Weil die wehrpflichtigen Man-
ner hatten einen Teufel getan aufzugeben, solange die Madels nicht aufgeben. Und die
Frauen wollten das auch zeigen, dass sie genauso viel leisten kénnen wie die Manner. Ich
glaube, dass die Leistungsfahigkeit der Kompanie deutlich gesteigert wurde, durch die
zeitgleiche Anwesenheit von Mannern und Frauen® (Herr M, Z. 358 ff).

»Ich habe in den letzten 2 Jahre meiner Dienstzeit, habe ich 2 Lehrgange geleitet fur Sani-
tatsoffizier Anwarter und Anwarterinnen und das war 2000 und 2001 noch was komplett
neues [...] muss sagen ok, es ist was Gutes und es sollte was Normales sein" (Herr K, Z.
405 ff).

"so lernt man das; also (.) so sind wir ja grol3 geworden; sowohl bei der bundeswehr als
auch wahrend m studium; (.) e:hm; <f>ich glaube> man verinnerlicht das durch d/ durch
(.) durch diese .hhhdinge, also es ist fir mich jetzt nichmal mehr EIN THEMA weils voll-
kommen selbstverstandlich ist" (Frau H, Z. 596 ff).

"Also, j ahm Studium hat man davon gehoért. Also ich sag immer die theoretische Grund-
bildung. Ahm des zweite Thema war natiirlich Diversitat zu meiner damaligen Zeit &h war
begrenzt" (Herr F, Z. 733 f).

"Ich sag mal gleich. Ich durfte durch meine Erfahrung am Nato Hauptquartier der Land-
streitkrafte in Heidelberg wunderbare Erfahrungen sammeln mit Kameraden und Kamera-
dinnen der verschiedensten Nationen und genau das gleiche tue ich jetzt auch im Kon-
zern" (Herr Z, Z. 256 ff).

"Also ich sage mal sO, beim Bund war natirlich auch eine gewisse Vielfalt, ich meine ge-
rade in den letzten Jahren, weil ich immer mehr Kameraden und Kameradinnen hatte, die
einen Migrationshintergrund hatten" (Herr F, Z. 509, f).

"Ich kann mit Ma&nnern und Frauen gut zusammenarbeiten, &hm, oh wunder auch mit
Frauen, das ist, wenn man aus der Bundeswehr kommt nun auch nicht wahnsinnig tblich"
(Herr J, Z. 641 ff).

"Hmm NGO eigentlich, ganz ehrlich gesagt Nein. Das war fur mich nie die grol3e Herausfor-
derung, weil &hm man wir Fihrungskréafte bei der Bundeswehr wir hatten eigentlich i m m
e r s e h r unterschiedlichen Charakteren zu tun. Mit sehr unterschiedlichen &hm ahm
Herkunfts- ahm -szenarien zu tun, bei den Mitarbeiter die wir &hm zu fuhren haben, da
kann dich eigentlich nichts mehr, wenn du das erlebt hast kann dich nichts mehr grof3
erschttern” (Herr Er, Z. 304 f).

"Ja fur mich war damals schon nen gewisser Schock zur hollandischen Luftwaffe zu
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kommen" (Herr N, 578 f).

"Nur is aufgefallen, [...] dass die Bundeswehr sagma sehr, sehr verkrampft, vor allem die
Manner, mit dem Thema umgegangen ist" (Herr N, Z. 578 ff).

"ich hab zu schatzen gelernt dass andere Kulturen manchmal auch schon einen anderen
Blick auch schon bei der Armee bei Ubungen mit franzosischen Kameraden bei Kahn
dann stellt man ja auch schon Unterschiede fest dass hab ich immer auch Bereicherung
empfunden” (Herr Nk, Z. 307 ff).

"Ahm, ich hab interkulturelle Kompetenz habe ich untErrichtet bei der Bundeswehr auch"
(Frau S, Z. 1367 f).

Kodierung 2

"so lernt man das; also (.) so sind wir ja grof3 geworden; sowohl bei der bundeswehr als
auch wahrend m studium; (.) e:hm; <f>ich glaube> man verinnerlicht das durch d/ durch
(.) durch diese .hhhdinge, also es ist fur mich jetzt nichmal mehr EIN THEMA weilsvoll-
kommen selbstverstAndlich ist" (Frau H, Z. 596 ff).

"ahm dass ich als Einzelkampfer verloren bin das heil3t also ah ich hab sehr schnell ah
und des is &h hat mich jetzt getragen als roter Faden dass &h dass die Teamarbeit ent-
scheidend ist ah fir den Erfolg eines Vorgangs egal welcher Vorgang und ah dass Sie
jetzt kommt Diversitat ah zum Tragen dass Sie da natlrlich ahm auch verschiedene An-
sichten ahm gerade brauchen" (Herr F, Z. 753 ff).

"Das ist schwierig, da spielt naturlich interkulturelle Kompetenzeine Rolle, ne? Das ist
auch ein Studieninhalt, das war natlrlich auch immer Thema im Rahmen des Péadagogik-
studiums, Studium Plus nannte sich das mal, oder so" (Herr F, Z. 526 ff).

"dass man sich halt bEwusst macht, dass halt, ich sag mal fir jemanden der &h, vom
Glauben her eher aus dem Islam kommt, oder aus dem arabischen Raum kommt, dass
der vielleicht ein Problem damit hat, wenn ihm auf dem Amt, oder der Stadtverwaltung
jetzt vielleicht eine wEibliche Kollegin gegeniber sitzt" (Herr F, Z. 526 ff).

"Also, j ahm Studium hat man davon gehért. Also ich sag immer die theoretische Grund-
bildung" (Herr F, Z. 733).

"Ahm, also es ging natiirlich um individuElle Menschen, es ging auch einmal um, um, ah,
kul /andere Kulturen [...]Jaber ansonsten, &hm, habe ich da, ahm, nicht so viel mit zu tun
gehabt" (Frau S, Z. 1387 ff).

Kodierung 3

"is fur uns &h ein Teil &h unseres Auftretens gegentuber dh anderen Mitbewerbern ah also
des is fur uns fest verankert" (Herr F, Z. 702 ).

"Das ist jetzt vielleicht anders als in in im militdrischen Bereich, da denke ich wird manch-
mal hierarchischer Gedacht. Gedacht, Mensch, Das ist eine mit- oder ohne Portepee und
der darf das und der darf jenes" (Herr G, Z. 317 ff).
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"Ist fiir uns als Weltkonzern mit 100.000 Mitarbeitern weltweit feste Uberzeugung und
Schlissel zum Erfolg" (Herr Z, Z. 241 f).

"wobei jetzt im Konzern die Perspektive von Menschen mit gesundheitlich, kdrperlich oder
geistige Einschrankungen dazu kommt, das ist eine Dimension die man in den Streitkraf-
ten eher nicht hatte, aber das ist der einzige Unterscheidungspunkt” (Herr Z, Z. 256 ff).

"Ahm, ich hab jetzt auch demnéchst, so wie ich es jetzt hére, ahm, wahrscheinlich eine
weibliche Fachvorgesetzte, also, pff, Uberhaupt kein Thema. Findet in der Konzernstruktur
halt statt" (Herr J, Z. 641 ff).

"Diversitat ist Uberall ein groRes Stichwort. Besonders in den grof3en Organisationen. Da
wird sehr viel Wert drauf gelegt" (Herr H, Z. 253 f).

"Ahm militarisch weniger, muss ich ganz ehrlich sagen. Diversitat wurde da weniger ge-
lebt als im Zivilen. Die Bundeswehr ist einfach kein Spiegelbild der Gesellschaft" (Herr H,
Z. 265 ff).

"Ahm militarisch weniger, muss ich ganz ehrlich sagen. Diversitat wurde da weniger ge-
lebt als im Zivilen. Die Bundeswehr ist einfach kein Spiegelbild der Gesellschaft" (Herr H,
Z. 265 ff).

"spielt ne grof3e Rolle bei uns im Unternehmen" (Herr Bw, Z. 203).

"weil wir haben im Unternehmen eine Art Matrixstruktur" (Herr E, Z. 292 f).

"Ich hab sehr viel im internationalen Umfeld gearbeitet, da ist es eigentlich ne Geschichte
die joar nicht bewusst gelebt wird. Bei uns da, die is einfach da. Also 6hm joar. Dis is ne
Selbstverstandlichkeit” (Herr N, Z. 565 ff).

"im zivilen siehts da dann naturlich ehm eh ganz grof3e Beruhrungspunkte" (Herr D, Z.
817 ff).

"Ich begriRe die Ausdricklich ich hab bei ner international tatigen grof3en Unternehmens-
beratung vor 10 Jahren gearbeitet” (Herr Nk, Z. 305 f).

"und hat dann gemerkt dass sehr kompetente Frauen also sehr kluge Frauen da konnte
ich anfangs nicht gut mit umgehen das hat mich nur ein paar Wochen gekostet dann hab
ich fur mich damals festgestellt auch dass man das man des ein bisschen durch auch
eine andere Dimension is eine andere Art von Denken reinkommt die ich so auch nicht
kannte und wie ich aber bemerkt hab sehr klug ist die zu nutzen weil man einfach einen
runderen Blick auf die Welt bekommt" (Herr Nk, Z. 324 ff).

"aber fur mich ist es vollig unerheblich, ob Frau/Mann, schwarz/weil3, Migrant oder nicht"
(Herr D, Z. 229 ff).

"wir haben auch aus SYrien haben wir auch Mitschiler inzwischen ja da. Wir haben Ost-
rUsslAnd dhm, mit Schiler da und 4hm, dA ist es in manchen Situationen auch immer
ganz interessant” (Frau S, Z. 1324 ff).




7. Auswertungen und Interpretationen

Kodierung 4

"Des hat sich im Prozess entwickelt" (Herr F, Z. 767).

"Ja speziell eben die erfahrung die man gesammelt hat umgang mit verschiedenenver-
schiedenen menschen ah man lernt sehr viel ahm in hinblick auf menschenkenntnis" (Herr
H, Z. 377 ff).

,wenn ich wEll} zwei kbnnen nicht mitnande:r oder kdnnen nicht so GUT mitnander teile
ich sie auch Ungern in zusammen in ein team ein“ (Frau H, Z. 576 ff).

"Auf diesen Dienstposten ist vorgesehen ein Offizier, weiblich" (Herr J, Z. 677 ff).

"war auch mal politisch aktiv in meinen jungen Jahren, und ah da gab es das Gleiche. Da
wurde eine Frau bevorzugt und auf die Wabhlliste gesetzt, weil sie eine Frau war" (Herr J,
Z. 677 ff).

"Also ja ich habe es selbst gemerkt, dass es Vorteile haben kann" (Herr H, Z. 270 ff).

"Da bin ich sehr offen, und auch bedingt, dadurch dass ich in Indonesien geboren wurde
und in Uber sieben Landern gelebt habe" (Herr Bs, Z. 255 f).

"Ahm, das ah, ist aber, die sind &hm, sind MEnschen wie &h, wie jeder andere auch da in
der Schule" (Frau S, Z. 1320 ff).

Kodierung 0

~Was ist Diversitat?“ (Herr B, Z. 203).

7.9.2.2 Auswertung

Im Folgenden soll dargestellt werden, welche Erfahrungshorizonte die ehemaligen Offizie-
re im Umgang mit Diversitat besitzen. Dabei sollen sowohl wahrend der Laufbahn in der
Bundeswehr und durch die akademische Ausbildung im Bereich Padagogik an der Uni-
versitat der Bundeswehr gemachte Erfahrungen, als auch Erfahrungen mit beachtet wer-
den, welche in der weiterflihrenden Karriere in den zivilen Unternehmen gesammelt wur-
den.

Es stellt sich dar, dass gerade im Wahrnehmungshorizont von Offizieren mit Dienstzeit-
ende vor den 1990er Jahren, die Thematik Diversity in den Streitkraften noch wenig Be-
achtung gefunden hat und sie in dieser Richtung noch nicht so zu sensibilisieren ver-
mochte, wie es zu einem spateren Zeitpunkt der Fall gewesen ist. Auf Grund der Tatsa-
che, dass die Diversity Management Bewegung erst in den 1990er Jahren in Deutschland
richtig in Fahrt geraten ist, konnten die ehemaligen Offiziere mit Dienstzeitende um das
Jahr 1992 noch keine grolR3en Erfahrung in Bezug auf Diversity Management und Maf3-
nahmen sammeln. Als beispielhaft gilt hierfir Herr F, wessen Dienstzeitende mit 1988
datiert wurde und welcher seine Diversity Erfahrungen in der Bundeswehr dementspre-
chend &ufRerst begrenzt darstellt:

»Also ich sage mal so, beim Bund war natlrlich auch eine gewisse Vielfalt, ich
meine gerade in den letzten Jahren, weil ich immer mehr Kameraden und Kame-
radinnen hatte, die einen Migrationshintergrund hatten" (Herr F, Z. 509 f).
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Dass dies jedoch nicht als negativ fir den Umgang ehemaliger Offiziere dieser Generati-
on mit Diversity ausgelegt werden muss, zeigt die Aussage von Herrn Er, welcher den
spateren Umgang mit Diversity an die Zusammenarbeit mit den verschiedensten Charak-
tertypen wahrend seiner Dienstzeit verbindet:

,Hmm NO eigentlich, ganz ehrlich gesagt Nein. Das war fir mich nie die groflke
Herausforderung, weil &hm man wir Fihrungskrafte bei der Bundeswehr wir hatten
eigentlich immer sehr unterschiedlichen Charakteren zu tun. Mit sehr unterschied-
lichen ahm &hm Herkunfts- ahm -szenarien zu tun, bei den Mitarbeiter die wir ahm
zu fihren haben, da kann dich eigentlich nichts mehr, wenn du das erlebt hast
kann dich nichts mehr groR3 erschittern" (Herr Er, Z. 304 f).

Als auffallig zeigt sich, dass sich die Generation der Offiziere mit Dienstzeitende nach der
Jahrtausendwende offener gegeniiber der Thematik Diversity in den Streitkréaften auf3ern.
Wie bereits zuvor genannt, ist dies natlrlich auch auf die Rolle der Frau ab den 1990er
Jahren in der Bundeswehr zuriickzufihren. Diese Unterscheidung der Geschlechter ist
gleichzeitig die am haufigsten genannte Kategorie der Interviewten. So stellt beispielswei-
se Herr M (Z. 349 ff) fest, dass er sowohl mit M&nnern als auch mit Frauen arbeiten kon-
ne, da er diese Erfahrung ja unter anderem bereits in seiner allgemeinen Grundausbil-
dung in der Bundeswehr sammeln konnte. Auch Herr K resiimiert bereits die ersten gen-
der- und diversitygerechten Verénderungen positiv, welche er innerhalb der Bundeswehr
spirbar wahrnehmen konnte:

siIch habe in den letzten 2 Jahre meiner Dienstzeit, habe ich 2 Lehrgange geleitet
fur Sanitatsoffizier Anwarter und Anwarterinnen und das war 2000 und 2001 noch
was komplett neues [...] muss sagen ok, es ist was Gutes und es sollte was Nor-
males sein" (Herr K, Z. 405 ff).

AuRerdem wird im Kontext von Diversity-Erfahrungen im militarischen Kontext die Zu-
sammenarbeit mit anderen Nationen als durchaus positiv bewertet. Durch diese Zusam-
menarbeit zeigen sich Probanden optimal auf ihre Tatigkeit in der zivilen Arbeitswelt und
einem damit verbundenen Diversity-Anspruch vorbereitet:

»Ich sag mal gleich. Ich durfte durch meine Erfahrung am Nato Hauptquartier der
Landstreitkrafte in Heidelberg wunderbare Erfahrungen sammeln mit Kameraden
und Kameradinnen der verschiedensten Nationen und genau das gleiche tue ich
jetzt auch im Konzern" (Herr Z, Z. 256 ff).

Gerade dieser von Herrn Z hergestellte Bezug zwischen seiner Arbeit in der Bundeswehr
und seiner jetzigen Tatigkeit im Konzern scheint abzubilden, wie vergleichbar der Umgang
mit Diversity in zivilen Unternehmen und der Bundeswehr auszufallen vermag. Auf3erdem
stellt sich dar, dass der Stellenwert des Studiums in Bezug auf das Erlernen von diversi-
tybezogenen Inhalten, von den Interviewten nachrangig eingeordnet wird. So seien die
Inhalte zu Diversitymanagement im Studium recht gering ausgefallen:

,Ahm, also es ging natirlich um individuelle Menschen, es ging auch einmal um,
um, &h, kul /andere Kulturen [...] aber ansonsten, &hm, habe ich da, ahm, nicht so
viel mit zu tun gehabt" (Frau S, Z. 1387 ff).

Der Konsens der Interviewten in Bezug auf die Bewertung der Vermittlung zu Diversi-
tymanagement-Inhalten durch das Studium, lasst sich dementsprechend durch ein Zitat
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von Herrn F zusammenfassen, dass Studium hatte dementsprechend nur grundlegende
Bildung zu vermitteln vermocht:

"Also, j &hm Studium hat man davon gehort. Also ich sag immer die theoretische
Grundbildung" (Herr F, Z. 733).

Die durchlebten Diversity-Erfahrungen der Interviewten im Kontext des zivilen Unterneh-
mens lassen darauf schlie3en, dass die meisten Probanden umfassende Erfahrungen mit
Diversity und damit zusammengehodrenden MalRnahmen erst in ihrer zivilen Tatigkeit und
nicht bereits innerhalb ihrer militdrischen Verwendung sammeln konnten. Zurtckfiihren
lasst sich dies vermutlich zum einen auf ein Verstandnis der ehemaligen Offiziere, die
Bundeswehr hatte als konservativ gepragter Arbeitgeber keinen Anspruch gegeniber
Diversitymanagement, wie es unter anderem die Aussage von Herrn H vermuten lasst:

,Ahm militarisch weniger, muss ich ganz ehrlich sagen. Diversitat wurde da weni-
ger gelebt als im Zivilen. Die Bundeswehr ist einfach kein Spiegelbild der Gesell-
schaft" (Herr H, Z. 265 ff).

Auf der anderen Seite erfuhren die MaRnahmen von Diversitymanagement erst in den
1990er Jahren Konjunktur und konnten dementsprechend fir Offiziere &lterer Semester
innerhalb der Arbeit in der Bundeswehr noch gar keinen Realitatsanspruch verkdrpern.
Oftmals wird von den Interviewten das Motiv der Unternehmenskultur genannt, welches
Diversity zum obligatorischen Bestandteil mache:

+is fir uns &h ein Teil ah unseres Auftretens gegeniiber dh anderen Mitbewerbern
ah also des is flr uns fest verankert" (Herr F, Z. 702 f).

Dabei stellen sich diesem Anspruch vor allem groRe Unternehmen und Organisationen,
Interviewte aus kleineren Bereichen schenken der Kategorie der zivilen Diversity-
Erfahrungen weniger Aufmerksamekeit:

,Diversitat ist Gberall ein grofRes Stichwort. Besonders in den grofen Organisatio-
nen. Da wird sehr viel Wert drauf gelegt” (Herr H, Z. 253 f).

Dabei wird der Umgang mit Diversitat aus der Perspektive der ehemaligen Offiziere als
unproblematisch dargestellt (Herr N, Z. 565 ff; Herr Nk, Z. 305 f). Auch in Bezug auf die
Einstellung von Personen mit Migrationshintergrund haben Probanden im zivilen Kontext
Erfahrungen gemacht und strduben sich nicht davor, diese oder andere unabhangig von
ihrer ,Andersartigkeit* einzustellen:

»aber fur mich ist es véllig unerheblich, ob Frau/Mann, schwarz/weif3, Migrant oder
nicht" (Herr D, Z. 229 ff).

Anhand dieses Zitats wird auBerdem deutlich, dass die Aufgeschlossenheit gegenuber
weiblichen Arbeitskraften, trotz der mannerdominierten Historie der Bundeswehr, sehr
hoch ausfallt. Dies unterstreicht auch die Meinung von Herrn J, welcher seine eigene Un-
terstellung unter eine weibliche Fuhrungskraft als vollig unproblematisch darstellt:

,Ahm, ich hab jetzt auch demnéachst, so wie ich es jetzt hore, ahm, wahrscheinlich
eine weibliche Fachvorgesetzte, also, pff, Uberhaupt kein Thema. Findet in der
Konzernstruktur halt statt" (Herr J, Z. 641 ff).



Berufliche Karrieren von Padagogikstudenten der Universitat der Bundeswehr

Es stellt sich also so dar, dass die ehemaligen Offiziere in Bezug auf diversitygerechte
MalRnahmen im Kontext von Internationalitat und Geschlecht auf3ert aufgeschlossen sind.
Es zeigt sich, dass das Grundverstandnis fur Diversity und Diversity-Mal3inahmen bereits
wahrend ihrer Dienstzeit gelegt wurde, welches durch die Erfahrungen im zivilen Unter-
nehmen zum Grol3teil gefestigt oder gar ausgebaut werden konnten. Was fehlte, war die
Thematisierung von Menschen mit kdrperlicher oder geistiger Behinderung im Kontext der
Diversity-Diskussion. Lediglich Herr Z thematisiert, dass diese Kategorie letztlich den ein-
zigen Unterschied von Diversity in den Streitkraften im Unterschied zum zivilen Unter-
nehmen ausmache:

,wobei jetzt im Konzern die Perspektive von Menschen mit gesundheitlich, kérper-
lich oder geistige Einschrankungen dazu kommt, das ist eine Dimension die man
in den Streitkraften eher nicht hatte, aber das ist der einzige Unterscheidungs-
punkt" (Herr Z, Z. 256 ff).

Es lasst sich resimieren, dass ehemalige Offiziere durch ihre Tatigkeit in den Streitkréften
bereits erste Erfahrungen im Bereich Diversity sammeln konnten, auch wenn sie selbst
sich dieser Tatsache nicht immer bewusst waren. Im zivilen Unternehmen hat sich das
Diversity-Bewusstsein der meisten Befragten intensiviert, was unter anderem auf den An-
spruch einer oftmals vorhandenen Unternehmenskultur in Bezug auf Diversitat und einer
entsprechend zielgerichteten Unternehmenspolitik zurtickzufiihren ist. Vor allem auch die
zunehmende Ausgewogenheit der Geschlechter im Unternehmen sowie die zunehmende
Internationalitét der Geschaftsvorgdnge sind hierbei Faktoren, die die Intensivierung der
Diversity-Sensibilitat zu positivieren vermoégen. Die Rolle der universitdren Bildung im
Kontext von Diversitymanagement und damit verbundene MalRnahmen fallen dabei ver-
gleichsweise relativ gering aus. So zeigt es sich, dass die Befragten der Universitat ver-
mehrt den Charakter zuschreiben, in dieser Hinsicht lediglich Grundbildung zu vermitteln.

7.9.3 Kategorie: Geschlecht/Sexualitat
7.9.3.1 Kodierung

1 Der Befragte ist positiv gegentber Frauen in Teams eingestellt.
2 Der Befragte ist kritisch gegentiber Frauen in Teams eingestellt.
3 Der Befragte macht keine Unterschiede bei der Behandlung von Mann und Frau.
0 Der Befragte thematisiert die Einstellung zum Geschlecht nicht.

Kodierung 1

,dass es namlich hervorragend war, diese Durchmischung. Weil die wehrpflichtigen Man-
ner hatten einen Teufel getan aufzugeben, solange die Madels nicht aufgeben. Und die
Frauen wollten das auch zeigen, dass sie genauso viel leisten kdnnen wie die Manner. Ich
glaube, dass die Leistungsfahigkeit der Kompanie deutlich gesteigert wurde, durch die
zeitgleiche Anwesenheit von Mannern und Frauen® (Herr M, Z. 358 f).

,habe ich 2 Lehrgange geleitet fir Sanitatsoffizieranwarter und Anwarterinnen, und das
war 2000 und 2001 noch was komplett Neues, das da Damen plotzlich an der OsLw in
Uniform rumgesprungen sind. Und ich habe da recht viel Regel und Antwort stehen dir-
fen, ja ganz bewusst sage ich dirfen, zu den Thema Mannlein und Weiblein. und habe
mir da nattrlich meine eigenen Gedanken dazu gemacht und muss sagen ok, es ist was
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Gutes und es sollte was Normales sein® (Herr K, Z. 407 f).

,dass es besser ist Frau und Mann, also Diversitat in ein Team zu bringen. Ich hab das
oOfters in Arbeitsgruppen gemerkt, dass &h Frauen andere Ideen in eine Thematik einge-
bracht haben. Deshalb war im Nachhinein immer dankbar. Also ja ich habe es selbst ge-
merkt, dass es Vorteile haben kann“ (Herr H, Z. 270 f).

.hat dann gemerkt dass sehr kompetente Frauen also sehr kluge Frauen da konnte ich
anfangs nicht gut mit umgehen das hat mich nur ein paar Wochen gekostet dann hab ich
fur mich damals festgestellt auch dass man das man des ein bisschen durch auch eine
andere Dimension is eine andere Art von Denken reinkommt die ich so auch nicht kannte
und wie ich aber bemerkt hab sehr klug ist die zu nutzen weil man einfach einen runderen
Blick auf die Welt bekommt® (Herr N, Z. 324 f).

Kodierung 2

,Mit mir noch drei Manner und 27 Frauen. Das ist natiirlich auch immer eine besondere
Herausforderung weil AHM Frauen anders denken als Manner. [...]Da ist eine Erfahrung,
ist Frauen reden gerne. AHM Also man muss nicht unbedingt zu Lésungen kommen, aber
wenn man eine Stunde miteinander geredet hat dann ist das schon fast die Lésung des
Problems. Das musste ich auch erst lernen. Aber AHM Insofern, héatte ich, Ich héatte
manchmal gern mehr Manner in der, in der Bildung“ (Herr G, Z. 343 f).

»+Also das merkt man schon, dass in vielen Bereichen Frauen mittlerweile doch bevorzugt
werden, um irgendwelchen EU-Richtlinien und Quoten und so weiter zuvor zu kommen*
(Herr M, Z. 89 f).

,Das fuhrt dazu, das im kaufmannischen Bereich ahm ohne —das ist zumindest mein Ein-
druck- ohne groRartige Prifung der Qualifikationen haufig Frauen eingestellt werden, nur
um einer Quotenregelung gerecht zu werden. Und das ist schon problematisch* (Herr M,
Z.941).

.lch war auf einem katholischen Jungengymnasium (lacht), in einem Internat, das ist
schon vorher, die Karre war schon vorher im Dreck (lacht)“ (Herr B, Z. 4 f).

»Ich war eingeplant auf einen konkreten Dienstposten, das war schon Ewigkeiten fest al-
les, das Auswahlverfahren lief und alles passte, und &h, nach einem dreiviertel Jahr
Nichtstun und keiner Versetzungsverfiigung, &h, habe ich halt nochmal interveniert, was
denn nun ware und eines Tages ereilte mich die Absage, wie in einem schlechten Film,
auf einer ausgedruckten Lono, die mir unter die Tur ins Biro geschoben wurde. Auf die-
sen Dienstposten ist vorgesehen ein Offizier, weiblich. [...]Jgegen européisches und deut-
sches Recht verstoRen wurde und ‘ne Frau bevorzugt auf den Dienstposten gebracht
werden soll, fir den ich schon lange vorgesehen war und deshalb sich ein dreiviertel Jahr
lang nichts tat. [...], habe ich deutlich negative Vorerfahrung, das habe ich auch nochmal
im privaten Bereich aulRerhalb der beruflichen Karriere erlebt” (Herr J, Z. 677 ).
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Kodierung 3

,OK, hab ich jetzt eigentlich so noch nicht angefasst, weil Mitarbeiter bei uns sowohl von
Kultur, als auch vom Geschlecht her absolut neutral behandelt wird, weil bei uns letztend-
lich nur die Arbeitsleistung und das Ergebnis zahlt“ (Herr F, Z. 136 f).

s[|IElder GOTTES (.) aber dadurch dass es fur uns frauen die von der BUNDESwehr
kommen so <h>VOLLKOMMEN SELBSTverstandlich> ist; GENDERN wir nicht mal mehr
<all>also ich zumindest nicht>* (Frau H, Z. 603 f).

»aber flr mich ist es vollig unerheblich, ob Frau/Mann, schwarz/weil3, Migrant oder nicht,
ahm, das ist bei uns eigentlich auch ein Stiick weit wichtig, dass die Personen passen®
(Herr D, Z. 229 f).

,Nee ne also die werden alle gleich behandelt. Und wie gesagt, im Moment sind es mehr
Frauen als Manner bei mir aber nee. Nee da will ich keinen Unterschied in der Behand-
lung bei mir feststellen wollen® (Herr M, Z. 364 f).

,Ohm wir haben natirlich in unserem Umfeld nen sehr, sehr geringen Anteil weiblicher
Mitarbeiter. A:h joar die erkenn ich auch als Fraun. Wir haben welche, die sehen besser
aus und natirlich welche, die sehen schlechter aus, aber letztendlich gehen wir mit allen
gleich um® (Herr N, Z. 565 f).

,Hat ich ja auch Frauen und 6h ich hatte auch nen Schwulen und ne Lesbe. Also 6h damit
wurde ganz locker, ganz offen auch umgegangen. Das war bekannt, dass wurde auch nie
irgendwie verheimlicht oder sonst wa“ (Herr N, Z. 578 f).

Kodierung O

Herr H; Herr Z; Herr F; Herr Fw; Herr Bs; Herr E; Herr D; Herr B; Frau H

7.9.3.2 Auswertung

Im Folgenden soll dargestellt werden, inwieweit die Diversity-Dimension des Geschlechts
innerhalb des deutschen Militars und in zivilen Unternehmen Beachtung findet. Dies bein-
haltet den gegenwartigen Umgang der befragten Probanden mit der Thematik ,Ge-
schlecht” sowie erlebten Erfahrungen wahrend und nach der militéarischen Dienstzeit. In-
nerhalb dieser Studie wurde dabei hauptsachlich auf Frauen eingegangen, da die meisten
Befragten ménnlich sind. Darliber hinaus wird in diesem Abschnitt auch auf die Dimension
Sexualitat/Gender eingegangen, welche lediglich von einem Befragten angesprochen
wurde.

Grundsatzlich lasst sich sagen, dass bei der Erwdhnung des Diversitymanagements in
den meisten Fallen zunachst die Thematik ,Geschlecht* bzw. ,Mann und Frau® angespro-
chen wurde, da diese scheinbar sowohl beim Militar als auch in zivilen Betrieben einen
grol3en Stellenwert einnimmt. Grund dafir kdnnte die anhaltende Debatte um eine Frau-
enqguoten in Fihrungsebenen sein, die auch von Herrn M angesprochen wurde:
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LAlso das merkt man schon, dass in vielen Bereichen Frauen mittlerweile doch be-
vorzugt werden, um irgendwelchen EU-Richtlinien und Quoten und so weiter zuvor
zu kommen* (Herr M, Z. 89 f).

Dies betrifft vor allem zivile Unternehmen, da zum Zeitpunkt des Ausscheidens von Herrn
M aus dem Militardienst 2002 das Thema ,Frauen beim Militar* noch relativ neu und
hauptsachlich innerhalb des Sanitatsdienstes anzutreffen war. Diese Aussage deckt sich
mit den Erfahrungen anderer Probanden, etwa Herrn K, fur den Frauen in Uniform eben-
falls etwas Neues darstellten:

»das war 2000 und 2001 noch was komplett Neues, das da Damen plétzlich an der
OsLw in Uniform rumgesprungen sind“ (Herr Z, Z. 42 f).

Daraus kann geschlussfolgert werden, dass ein Grof3teil der befragten Probanden erst
gegen Ende ihrer militarischen Dienstzeit bzw. mit Eintritt in die zivile Berufswelt in Kon-
takt zur Thematik ,Gemischtgeschlechtliche Teams* gekommen sind. Somit sind vor allem
die Erfahrungen im zivilen Beruf sowie, bei einigen Befragten, Leitfaden des Unterneh-
mens pragend fur den Umgang mit Mann und Frau. Das Studium an der Bundeswehruni-
versitat hingegen bot wenig bis keine Inhalte zum Diversitymanagement und war somit
kaum pragend (vgl. Frau S, Z. 1387 f).

Das Stimmungsfeld bzw. die Meinungen gegeniber ,Gemischtgeschlechtlichen Teams*
sind sehr verschieden und ausgewogen. So ist festzustellen, dass positive, negative und
neutrale AuBerungen zur Thematik sehr ausgeglichen vorliegen. Dabei beruhen diese auf
den erlebten Erfahrungen und den grundlegenden Einstellungen.

Von vielen Probanden werden Frauen in ihren Teams als sehr positiv empfunden. So be-
reichern sie beispielsweise die Gruppe durch andere Denkmuster und helfen, differenzier-
tere Losungsansatze bei Problemen zu finden. Dabei wurde betont, dass die Qualifikation
und Intelligenz der Frauen der der mannlichen Teammitglieder in keiner Weise nachsteht.
Beispielhaft dafir ist die Aussage von Herrn N:

,dann hab ich fir mich damals festgestellt auch dass man das man des ein biss-
chen durch auch eine andere Dimension is eine andere Art von Denken reinkommt
die ich so auch nicht kannte und wie ich aber bemerkt hab sehr klug ist die zu nut-
zen weil man einfach einen runderen Blick auf die Welt bekommt® (Herr N, Z. 325

f).

Es zeigt sich, dass weibliche Mitglieder einer Gruppe, starre Denkmuster aufbrechen und
nitzliche Ideen einbringen kdnnen. Diese Erfahrungen haben auch andere Probanden
gemacht, z. B. Herr H, welcher fir die Bereicherung durch Frauen sehr dankbar scheint:

»Ich hab das ofters in Arbeitsgruppen gemerkt, dass ah Frauen andere Ideen in ei-
ne Thematik eingebracht haben. Deshalb war im Nachhinein immer dankbar. Also
ja ich habe es selbst gemerkt, dass es Vorteile haben kann® (Herr H, Z. 270 f).

Neben dem Einbringen neuer Ideen in einen Sachverhalt erh6hen Frauen auch die Moti-
vation des Teams, wodurch Produktivitdt und Effizienz gesteigert werden. So berichtete
Herr M von seinen Erfahrungen aus der Allgemeinen Grundausbildung, bei der die
Durchmischung der Gruppe zu einer wesentlichen Steigerung der Leistungsfahigkeit fuhr-
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te. Grund daflr war der Ansporn, vor dem jeweils anderen Geschlecht durchzuhalten und
die gleichen Leistungen zu erbringen:

-Weil die wehrpflichtigen Manner hatten einen Teufel getan aufzugeben, solange
die Madels nicht aufgeben. Und die Frauen wollten das auch zeigen, dass sie ge-
nauso viel leisten kénnen wie die Manner. Ich glaube, dass die Leistungsfahigkeit
der Kompanie deutlich gesteigert wurde, durch die zeitgleiche Anwesenheit von
Mannern und Frauen® (Herr M, Z. 358 f).

Es zeigt sich also, dass von vielen Probanden gemischte Teams einer homogenen mann-
lichen Gruppe vorgezogen werden, um genannte Vorteile zu nutzen. Dartber hinaus wird
die Meinung vertreten, dass solche Teamzusammensetzungen Standard fir moderne
Unternehmen sein sollten (vgl. Herr K, Z. 418 f).

Der gemeinsame Tenor vieler Befragten ist dabei klar: ein funktionierendes Team mit ei-
ner optimalen Arbeitsleistung. Ist diese Leistung bereits gegeben, so zeigte sich bei eini-
gen Probanden eine nur geringe bzw. fehlende Beachtung der Diversity-Dimension ,Ge-
schlecht®, da sie schlichtweg nicht nétig war, wie das folgende Beispiel verdeutlicht:

,OK, hab ich jetzt eigentlich so noch nicht angefasst, weil Mitarbeiter bei uns so-
wohl von Kultur, als auch vom Geschlecht her absolut neutral behandelt wird, weil
bei uns letztendlich nur die Arbeitsleistung und das Ergebnis zahlt“ (Herr F, Z. 136

f).

Diese Aussage unterstreicht die Annahme, dass lediglich Leistungen zéahlen. Zudem wur-
de bemerkt, dass Kollegen unabhangig vom Geschlecht zu betrachten sind. Was zahlt,
sei der Charakter eines Menschen und dessen Integrationsfahigkeit:

,FUr mich ist es vollig unerheblich, ob Frau/Mann, schwarz/weil3, Migrant oder
nicht, &hm, das ist bei uns eigentlich auch ein Stlick weit wichtig, dass die Perso-
nen passen“ (Herr D, Z. 229 1).

Es ist somit eine klare Priorisierung erkennbar. Fir Kollegen und Vorgesetzte ist die cha-
rakterliche Eignung und Leistungsfahigkeit entscheidend, nicht das Geschlecht. Daraus
resultiert eine Gleichbehandlung von Mann und Frau, was durch die Aussagen einiger
Probanden gestiitzt wird:

.Nee ne also die werden alle gleich behandelt. Und wie gesagt, im Moment sind es
mehr Frauen als Manner bei mir aber nee. Nee da will ich keinen Unterschied in
der Behandlung bei mir feststellen wollen“ (Herr M, Z. 364 f).

Wichtig an dieser Stelle ist, eine allgemeine Aufgeschlossenheit der ehemaligen Offiziere
gegeniber Frauen im zivilen Unternehmen sowie im militdrischen Bereich zu erwahnen.
Dies betrifft aber genauso auch die Diversity-Dimension ,Sexualitat“. Wie bereits erwahnt,
wurde dieser Aspekt lediglich von einem Probanden angesprochen:

»Hat ich ja auch Frauen und 6h ich hatte auch nen Schwulen und ne Lesbe. Also
O0h damit wurde ganz locker, ganz offen auch umgegangen. Das war bekannt,
dass wurde auch nie irgendwie verheimlicht oder sonst was® (Herr N, Z. 578 f).

Doch trotz der genannten Vorteile heterogener Teams sowie der damit einhergehenden
positiven Erfahrungen in Bezug auf Frauen, auf3erten sich einige Probanden kritisch zu
diesem Thema. Dies beruht einerseits auf einer frihen Préagung, wie etwa bei Herrn B:
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»lch war auf einem katholischen Jungengymnasium (lacht), in einem Internat, das
ist schon vorher, die Karre war schon vorher im Dreck (Herr B, Z. 4 f).

Anderseits wurden teils sehr negative Erfahrungen mit ,Geschlechtergemischten Teams*
gemacht. Beispielhaft daftir sind die Ausfihrungen von Herrn J, welcher sowohl im Beruf
als auch im Privaten Negatives hinsichtlich der Behandlung von Mannern und Frauen
erlebt hat. Er berichtete von einem Vorfall, bei dem ein fir ihn vorgesehener Dienstposten
nach einer fast einjahrigen Prifungsphase doch durch einen weiblichen Offizier besetzt
wurde:

.lch war eingeplant auf einen konkreten Dienstposten, das war schon Ewigkeiten
fest alles, das Auswahlverfahren lief und alles passte, und ah, nach einem dreivier-
tel Jahr Nichtstun und keiner Versetzungsverfigung, &h, habe ich halt nochmal in-
terveniert, was denn nun ware und eines Tages ereilte mich die Absage, wie in ei-
nem schlechten Film, auf einer ausgedruckten Lono, die mir unter die Tlr ins Biro
geschoben wurde. Auf diesen Dienstposten ist vorgesehen ein Offizier, weiblich*
(Herr J, Z. 677 f).

Solche Vorfélle sind in erster Linie auf staatliche Quotenregelungen zuriickzufiihren, wel-
che auch von anderen Probanden angesprochen wurden. Diese ermdglichen zwar einen
festen Prozentsatz an Frauen in Unternehmen zu halten, benachteiligt jedoch auch mann-
liche Arbeitnehmer. Zudem scheinen Einstellungen und Postenbesetzungen auf Grundla-
ge einer Quote nicht geeignet, um eine bestmdgliche Besetzung der Stelle zu gewahrleis-
ten. So fuhrt Herr M an, dass durch quotenbedingte Einstellungen Qualifikationen von
Bewerber und Bewerberinnen ungentigend tberprift und somit Qualitat und Leistungsfa-
higkeit eingeschrénkt werden. Herrn M zufolge fiihren Quoten dazu,

,dass im kaufmannischen Bereich ahm ohne —das ist zumindest mein Eindruck-
ohne groRartige Prifung der Qualifikationen haufig Frauen eingestellt werden, nur
um einer Quotenregelung gerecht zu werden. Und das ist schon problematisch”
(Herr M, Z. 94 1).

Die angesprochene Problematik kann negative Konsequenzen fur ein Unternehmen be-
deuten, z. B. eingeschrankte Produktivitat und Motivation eines Teams. Auf lange Sicht
sind demnach wirtschaftlicher Schaden und der Verlust qualifizierter Mitarbeiter zu erwar-
ten. Auch die als positiv bewertete Heterogenitat hinsichtlich der Erweiterung von Ansich-
ten und Ideen wird von einigen Probanden kritisch gesehen. So aul3erte beispielsweise
Herr G, er wiinsche sich mehr Manner in seinem Arbeitsumfeld:

,Mit mir noch drei Manner und 27 Frauen. Das ist natlrlich auch immer eine be-
sondere Herausforderung weil AHM Frauen anders denken als Méanner. [...] Inso-
fern, hatte ich, Ich hatte manchmal gern mehr Manner in der, in der Bildung“ (Herr
G, Z. 343 ).

In diesem Fall wird die Zusammenarbeit von Mannern und Frauen nur bedingt als positiv
angesehen.

Resumierend ist festzustellen, dass die Meinungen hinsichtlich ,Geschlechtergemischten
Teams* teils weit auseinander gehen und dabei sehr kontrar ausfallen. Grund dafir ist der
erlebte Umgang mit der Diversity-Dimension ,Geschlecht® der Probanden, die in ahnli-
chen Situationen unterschiedliche Erfahrungen gemacht haben. Genau das zeigt auf,
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dass keine allgemein giltigen Losungen fir die Zusammenarbeit zwischen Mann und
Frau existieren. Vermutlich hatten Inhalte aus dem Studium geholfen, besser mit negati-
ven Erfahrungen umzugehen. Doch einerseits existiert der Ansatz des Diversitymanage-
ments erst seit den 1980er Jahren in Deutschland und wurde somit bei manchen Proban-
den noch nicht gelehrt. Andererseits dienen laut der Befragten die eingeftihrten Maf3nah-
men hinsichtlich Diversitat lediglich als Grundbildung. Dennoch kann behauptet werden,
dass ,Geschlechtergemischte Teams® und deren Vorteile insgesamt durchaus anerkannt
und positiv bewertet werden. Entgegen geaulRerter Kritik wird in den meisten Féllen die
Zusammenarbeit von M&nnern und Frauen als anstrebenswert geschildert.

7.9.4 Kategorie: Herkunft, Religion
7.9.4.1 Kodierung

1 Der Befragte hat durchweg gute Erfahrungen mit dem Diversity Aspekt der Herkunft

2 Der Befragte erlebte einige Reibungspunkte mit dem Diversity Aspekt der Herkunft und
Religionsangehorigkeit

3 Der Befragte nutzt Diversitaten fur erweitertes Verstandnis und fir einen besseren Um-
gang

0 Der Befragte halt den Aspekt der Herkunft fir Diversity fur weniger erwahnenswert.

Kodierung 1

"obwohl, das hatte ich jetzt auch schon. Ich hatte eine Mitarbeiterin, die Migrationshinter-
grund hat, ahm, aber auch gute Erfahrungen. Sie hatte eine andere Schwerpunktsetzung
von mir bekommen und ist da super, macht einen 1a Job, also. Ware flr mich jetzt aber
nie ein Auswahlkriterium, wenn Sie auf Diversitat ansprechen" (Herr J, Z. 626 ff).

“ah ich hab zu schatzen gelernt dass andere Kulturen manchmal auch schon einen ande-
ren Blick auch schon bei der Armee bei Ubungen mit franzésischen Kameraden bei Kahn
dann stellt man ja auch schon Unterschiede fest dass hab ich immer auch Bereicherung
empfunden dafiir wird da kénnen wir sicherlich auch auf der Homepage unter Bewerbung
finden aber fir mich ist dieser Bereich eine wir fordern das auch gezielt (Herr N, Z. 307
ff).

Kodierung 2

“ich glaube der Grundsatz ist, dass man sich halt bEwusst macht, dass halt, ich sag mal
fur jemanden der ah, vom Glauben her eher aus dem Islam kommt, oder aus dem arabi-
schen Raum kommt, dass der vielleicht ein Problem damit hat, wenn ihm auf dem Amt,
oder der Stadtverwaltung jetzt vielleicht eine wEibliche Kollegin gegenuber sitzt. Also das
da halt auch immer wieder vorkommt und das Ist auch so, dass der fragt: wann kommt
denn der ménnliche Chef? Der dann, ne? Weil der dann halt mit einer weiblichen Kollegin
als Autoritdt im Einzelnen nichts anfangen kann,ne? Das ist ganz h&ufig, dadurch, dass
ich auch im Fluchtlingsbereich eingesetzt war, 3 Monate. Oder in der Ausléanderbehérde.
Ist es dA natirlich ein Riesenthema gewesen. Also wie geht man mit verschiedenen inter-
kulturellen Hintergrinden um. Ich glaube Toleranz, aber auch trotzdem Autoritat nicht
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verlieren, weil am Ende des Tages ist man dann immer noch der Entscheider und ich sag
mal der Statt, der denjenigen dort ja, den man also als Staatsvertreter gegenibertritt. To-
leranz ja, aber auch trotzdem sich selbst nicht verlieren, nicht die Autoritat verlieren, ge-
genuber dem Kunden, ne?“ (Herr B, Z. 533 ff).

“schon eine Sache ist also eh die Religion darf nattrlich die Arbeitsverrichtung nicht ein-
schranken® (Herr Dg, Z. 763 f).

“spielt alles dann ne Rolle wenn es uns in der Arbeitserfillung einschrankt also dat je-
mand n Kopftuch tragt macht mir personlich kein Problem aber wenn ich n ambulant weg-
schicke in einer gegend die die jetzt net so offen ist fir den dann hab ich n Problem da
stol3e ich auch Kunden die das ablehnen das is mal eins damit kann man noch umgehen
wenn die Religion aber dann zum Beispiel dazu fiuhrt was is jetzt jungst hatte das zum
Beispiel ne Muslimin nicht alle Tatigkeiten ausiiben kénnen (.) eine muslimische Frau darf
keinen eh ehm sach ich jetzt man Mann erst recht keinen nackten Mann pflegen (.) aber
zum pflegen gehort numal dazu eh also bei mir ne Altenpflegerin die muss halt egal ob
Mannlein oder Weiblein sowhol Pfleger als auch zu Pflegender Méannlein oder Weiblein
muss sie halt eh beide versorgen und da kann ich mir net erlauben das dann jemand sagt
zu nem Mann geh ich net also das geht nicht (..) da gibs dann schon Einschrankungen®
(Herr Dg, Z. 785 ff).

“im zivilen siehts da dann naturlich ehm eh ganz grof3e Bertihurngspunkte und ehm wie
sie grad vernommen haben bin ich ja in der Flichtlingsarbeit tatig und ehm da kommt es
nattrlich schon zu Punkten wenn ich einen eh Schwarzen einstelle dann das ich dem
auch sagen kann pass mal auf eh oder sagen muss du weil3t ja wie das hier bei mir in der
Flichtlingsarbeit arbeitest in Aufnahmeeinrichtungen mit sozialer Betreuung da sind Ara-
ber das die dich anspucken kénnen (..) weil du halt net der eh weil du haltn Untermensch
bist ne weil du halt schwarz bist ne ehm da werd ich oftmals komisch angeguckt aber ich
sag das ja net um den zu diskriminieren sondern ich sach das zu dem weil das dann auch
passieren kann oder passiert schon ist in den in den Einrichtungen wo wir dann halt auch
damit zu tun haben ehm dat is ja net ne Diskriminierung meinerseits oder sondern das is
ja dann etwas wo ich ihn druaf vorbereiten will wenn er da engargiert an ne Sache ran-
geht und dann plétzlich angespuckt wird ne“ (Herr Dg, Z. 821 ff).

Kodierung 3

“AH die Diversitat die stellt sich auch dadurch ein, das ich sehr viele Mitarbeiter mit dem
sogenannten Migrationshintergrund habe. Ich habe dann auch sozusagen Einblick in die
entsprechenden Kommunities, wenn ich jetzt so an Augsburg denke. Turkisch, Russisch
und kann dann das auch nochmal berlicksichtigen. also wir haben da eine Arbeitsgruppe
Kundenbindung oder, oder Giberhaupt Kunden und eine Dozenten. Das heil3t wenn es um
Kunden geht dann muss ich natirlich schauen das ich in diesem Team Leute habe die
AHM die in den Kommunities ankommen. Egal welche Funktion die im Betrieb haben. Da
ist es dann wichtiger das jemand Arabisch oder Ttrkisch spricht und dann ist es Wurst ob
der hier jetzt im padagogischen oder im Verwaltungsbereich ist* (Herr G, Z. 279 ff).

“Sie missten auf Diversity mit Diversity antworten. Sonst kdnnen Sie, ja Augsburg ist eine
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multikulturelle Gesellschaft. Augsburg hat einen sehr sehr hohen Anteil von Menschen mit
Migrationshintergrund, ob man das jetzt héren will oder nicht, es ist einfach so. Und wenn
Sie Bildung verkaufen wollen, dann missen Sie schauen was die Leute wollen® (Herr G,
Z. 309 ff).

Kodierung O

“‘Des andere ah Religiositat ah is jetzt nicht so des grof’e Thema oder sexuelle Orientie-
rung ah des is dann eher zu vernachlassigen ah“ (Herr F, Z. 712 f).

“Dat is ja schén das mr beim roten Kreuz sind da hamwr ja ganz klar Sachen drin das is ja
wir sind Uberparteilisch neutral und ehm haben an und fir sich da gar keine religids christ-
lichen Einschrankungen drin also ehm das ist bei uns frei ehm* (Herr Dg, Z. 754 ff).

Keine Angaben: Herr J; Herr B; Herr Bm; Herr Bs; Herr Bw; Herr E; Herr Fw; Herr H; Herr
Hr; Herr K; Herr M; Herr T; Herr W; Frau H; Frau P; Frau S

7.9.4.2 Auswertung

Im folgenden Abschnitt werden die im Interview angesprochenen Erfahrungen in Bezug
auf die Diversity-Dimension Herkunft dargestellt und in vier Kategorien eingeordnet. Hier-
bei soll der Untersuchungsgegenstand dadurch abgebildet werden, wie sich die Befragten
vor allem zum Umgang mit Menschen mit Migrationshintergrund auRerten. Zur Kategori-
sierung wurde dazu in positive und eher negative Erfahrungen eingeteilt sowie neutrale
Aussagen, die beschreiben wie mit Menschen mit Migrationshintergrund in der Arbeitswelt
umgegangen wird, in einer separaten Rubrik zusammengefasst. Die von uns vierte kate-
gorisierte Gruppe der Befragten sieht die Thematik der Diversity-Dimension Herkunft fur
sich als weniger wichtig an oder nimmt dazu tUberhaupt keine Stellung.

Die erste von uns eingeteilte Gruppe der Probanden auf3ert sich durch ausschliellich po-
sitive Erfahrungen. Der Diversity-Aspekt der Herkunft wurde hier als Migrationshinter-
grund oder als andere Kulturabstammung benannt. In der Aussage von Herrn A kommt
aufRerdem noch der Diversitatsaspekt des Geschlechts hinzu:

,obwohl, das hatte ich jetzt auch schon. Ich hatte eine Mitarbeiterin, die Migrati-
onshintergrund hat, &hm, aber auch gute Erfahrungen. Sie hatte eine andere
Schwerpunktsetzung von mir bekommen und ist da super, macht einen 1a Job*
(Herr J, Z. 626 ff).

Herr A scheint das Potential seiner Mitarbeiterin zu nutzen, indem er sie durch eine ,ande-
re Schwerpunktsetzung“ fordert. Er beschreibt ihre Arbeitskraft als hervorragend (vgl. Herr
J, Z. 628). Herr N greift in seinen Aussagen ein Beispiel aus dem Militar auf, indem er die
andere Nationalitat von Soldaten als positive Perspektivenerweiterung darstellt:

,ich hab zu schatzen gelernt dass andere Kulturen manchmal auch schon einen
anderen Blick auch schon bei der Armee bei Ubungen mit franzésischen Kamera-
den bei Kahn dann stellt man ja auch schon Unterschiede fest, dass hab ich immer
auch Bereicherung empfunden daftr wird da kénnen wir sicherlich auch auf der
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Homepage unter Bewerbung finden aber fur mich ist dieser Bereich eine wir for-
dern das auch gezielt* (Herr N, Z. 307 ff).

AuRerdem weist die getatigte Aussage daraufhin, dass er auch aktuell noch mit der The-
matik konfrontiert wird, diese aber gezielt zu férdern weil3 (vgl. Herr N, Z. 313).

Die nachste von uns eingeteilte Probandengruppe schilderte einige Reibungspunkte mit
dem Themenkomplex der Diversitat durch Herkunft. Dabei wird auch auf die, von uns da-
mit in Zusammenhang gestellte, Religiositat verwiesen, die durch ein anderes Weltbild
ebenfalls fur Reibungspunkte sorgen kann. Im Fall von Herrn B wurde die religiése und
kulturelle Pragung im Hinblick auf die Gleichstellung der Frau ein Problem:

»ich glaube der Grundsatz ist, dass man sich halt bewusst macht, dass halt, ich
sag mal fur jemanden der ah, vom Glauben her eher aus dem Islam kommt, oder
aus dem arabischen Raum kommt, dass der vielleicht ein Problem damit hat, wenn
ihm auf dem Amt, oder der Stadtverwaltung jetzt vielleicht eine weibliche Kollegin
gegenuber sitzt. Also das da halt auch immer wieder vorkommt und das Ist auch
so, dass der fragt: wann kommt denn der mannliche Chef? Der dann, ne? Weil der
dann halt mit einer weiblichen Kollegin als Autoritéat im Einzelnen nichts anfangen
kann,ne? Das ist ganz haufig, dadurch, dass ich auch im Flichtlingsbereich einge-
setzt war, 3 Monate. Oder in der Auslanderbehotrde. Ist es da natirlich ein Rie-
senthema gewesen. Also wie geht man mit verschiedenen interkulturellen Hinter-
grinden um. Ich glaube Toleranz, aber auch trotzdem Autoritat nicht verlieren, weil
am Ende des Tages ist man dann immer noch der Entscheider und ich sag mal
der statt, der denjenigen dort ja, den man also als Staatsvertreter gegenubertritt.
Toleranz ja, aber auch trotzdem sich selbst nicht verlieren, nicht die Autoritat ver-
lieren, gegenuber dem Kunden, ne?“ (Herr B, Z. 533 ff).

Herr B beschreibt hier die Schwierigkeit, die einer Amtsperson unterliegt. Die weibliche
Mitarbeiterin im Amt muss bestimmend und gleichzeitig aber interkulturell kompetent auf-
treten. Hierbei scheint die Schwierigkeit im Finden des richtigen Zwischenmafes zu lie-
gen. Ursache daflr ist der herkunftsbedingte kulturelle Unterschied, der die Autoritat der
Frau in dieser Position in Frage stellt. Dazu verweist Herr B auf ein trotzdem bestimmen-
des Auftreten, um demensprechend die jeweilige Situation auf dem Amt zu klaren. Ganz
ahnlich nahm auch Herr Dg Stellung:

,Schon eine Sache ist also eh die Religion darf natirlich die Arbeitsverrichtung
nicht einschranken® (Herr Dg, Z. 763 f).

Auch er sah anscheinend einige mogliche Reibungspunkte, die durch Diversitat entstehen
und sich im Arbeitswesen niederschlagen konnen. Weiterhin nannte Herr Dg weitere mog-
liche Arbeitseinschrankungen, die durch gelebte Vielfalt auftreten kénnen:

,Spielt alles dann ne Rolle wenn es uns in der Arbeitserflillung einschréankt also dat
jemand n Kopftuch tragt macht mir persdnlich kein Problem aber wenn ich n ambu-
lant wegschicke in einer Gegend die die jetzt net so offen ist fir den dann hab ich
n Problem da stoRRe ich auch Kunden die das ablehnen das is mal eins damit kann
man noch umgehen wenn die Religion aber dann zum Beispiel dazu fuhrt was is
jetzt jungst hatte das zum Beispiel ne Muslimin nicht alle Tatigkeiten austiben kon-
nen (.) eine muslimische Frau darf keinen eh ehm sach ich jetzt man Mann erst
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recht keinen nackten Mann pflegen (.) aber zum pflegen gehért numal dazu eh al-
so bei mir ne Altenpflegerin die muss halt egal ob Mannlein oder Weiblein sowonhl
Pfleger als auch zu Pflegender Mannlein oder Weiblein muss sie halt eh beide
versorgen und da kann ich mir net erlauben das dann jemand sagt zu nem Mann
geh ich net also das geht nicht (..) da gibs dann schon Einschrankungen® (Herr Dg,
Z. 785 ff).

Auch hier ist die Einschrankung an die kulturell unterschiedlichen Rollen der Frau ge-
knupft, wodurch Differenzen entstehen. Im Verlauf des Gesprachs mit Herrn Dg wurde
sogar eine gewisse Radikalitat angesprochen, die er selbst im Umgang mit Diversitat in
der Arbeitswelt erleben musste:

»im zivilen siehts da dann natirlich ehm eh ganz gro3e Berihrungspunkte und
ehm wie sie grad vernommen haben bin ich ja in der Flichtlingsarbeit tatig und
ehm da kommt es natirlich schon zu Punkten wenn ich einen eh Schwarzen ein-
stelle dann das ich dem auch sagen kann pass mal auf eh oder sagen muss du
weildt ja wie das hier bei mir in der Flichtlingsarbeit arbeitest in Aufnahmeeinrich-
tungen mit sozialer Betreuung da sind Araber das die dich anspucken kénnen (..)
weil du halt net der eh weil du haltn Untermensch bist ne weil du halt schwarz bist
ne ehm da werd ich oftmals komisch angeguckt aber ich sag das ja net um den zu
diskriminieren sondern ich sach das zu dem weil das dann auch passieren kann
oder passiert schon ist in den in den Einrichtungen wo wir dann halt auch damit zu
tun haben ehm dat is ja net ne Diskriminierung meinerseits oder sondern das is ja
dann etwas wo ich ihn drauf vorbereiten will wenn er da engagiert an ne Sache
rangeht und dann pl6tzlich angespuckt wird ne“ (Herr Dg, Z. 821 ff).

Hier betont Herr Dg wie vorsichtig er im Rahmen der Fluchtlingsarbeit vorgehen und ins-
besondere die kulturellen Unterschiede im Umgang mit Diversitat beachten muss. Denn
wie dieses Beispiel zeigt, gibt es teils grofRe kulturelle Unterschiede in Bezug auf den Um-
gang mit Vielfalt, sei es in Bezug auf die Dimension Geschlecht, Herkunft, Sexualitat oder
eine andere Dimension, weshalb in diesem Fall die Flichtlingsbetreuung entsprechend
vorrausschauend geplant werden muss, um Auseinandersetzungen oder Konflikte zu
vermeiden.

Die dritte von uns kategorisierte Personengruppe traf neutrale Aussagen zum Diversity-
Aspekt der Herkunft und schilderte eher das potenziell mégliche, erweiterte Verstandnis
fur den Umgang mit Vielfalt. Dabei wurde ein Bild von Diversity-Kompetenz deutlich, wel-
ches das Erkennen von nutzbaren Ressourcen und Fahigkeiten, ausgehend von Diversi-
tat, impliziert und Diversitat daher als Bereicherung sieht. Als Beispiel dafuir verwies Herr
G auf die, im Umgang mit Menschen mit Migrationshintergrund, wichtige Ressource der
sprachlichen Fahigkeiten:

,AH die Diversitat die stellt sich auch dadurch ein, das ich sehr viele Mitarbeiter mit
dem sogenannten Migrationshintergrund habe. Ich habe dann auch sozusagen
Einblick in die entsprechenden Kommunities, wenn ich jetzt so an Augsburg den-
ke. Turkisch, Russisch und kann dann das auch nochmal beriicksichtigen. also wir
haben da eine Arbeitsgruppe Kundenbindung oder, oder Gberhaupt Kunden und
eine Dozenten. Das heif3t wenn es um Kunden geht dann muss ich natirlich
schauen das ich in diesem Team Leute habe die AHM die in den Kommunities an-
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kommen. Egal welche Funktion die im Betrieb haben. Da ist es dann wichtiger das
jemand Arabisch oder Turkisch spricht und dann ist es Wurst ob der hier jetzt im
padagogischen oder im Verwaltungsbereich ist* (Herr G, Z. 279 ff).

In diesem Fall wird deutlich, dass die Nutzung von eigenen, bereits zur Verfligung ste-
henden Ressourcen der Vielfalt, wie in diesen Fall Mitarbeitern mit Migrationshintergrund,
wiederrum forderlich im Umgang mit neuer Diversitat sein kann. Dies stellte auch Herr G
zusammenfasend dar:

,oie mussten auf Diversity mit Diversity antworten. Sonst kdnnen Sie, ja Augsburg
ist eine multikulturelle Gesellschaft. Augsburg hat einen sehr sehr hohen Anteil
von Menschen mit Migrationshintergrund, ob man das jetzt héren will oder nicht,
es ist einfach so. Und wenn Sie Bildung verkaufen wollen, dann missen Sie
schauen was die Leute wollen“ (Herr G, Z. 309 ff).

In dieser Kategorie wurde damit, vor allem durch die Aussagen des Herrn G, aufgezeigt,
wie erfolgreiches Diversitymanagement zukinftig fir noch besseren und effizienteren
Umgang mit Vielfalt sorgen kann. Es lassen sich daraus also durchaus Synergieeffekte
ableiten.

Fur die vierte Kategorie der Probandenaussagen war der Begriff Diversity in Verbindung
mit Herkunft, Religion oder Kultur eher weniger wichtig bzw. haben sich 15 Befragte gar
nicht zu dieser Thematik gedufRlert. So ist zum Beispiel fur Herrn F der Umgang mit ande-
ren Religionen eher zu vernachlassigen (vgl. Herr F, Z. 712). Auch Herr Dg, der mit sei-
nen Aussagen zum Themenkomplex der Herkunft und den damit einhergehenden maogli-
chen Reibungspunkten besonders in der zweiten Kategorie aufgefallen war, duf3erte sich
hier in Verbindung zu seinen eigenen Arbeitsplatz sehr neutral:

,Dat is ja schon das mr beim roten Kreuz sind da hamwr ja ganz klar Sachen drin
das is ja wir sind Uberparteilisch neutral und ehm haben an und fir sich da gar
keine religids christlichen Einschrankungen drin also ehm das ist bei uns frei ehm*
(Herr Dg, Z. 754 ff).

Hierbei ist natiirlich seine Perspektive eine andere als die in der zweiten Kategorie, da er
in diesen Fall selbstreflektiert seine eigene Arbeitsstétte beleuchtet und nicht das Umfeld,
in welchem er mit seinen Mitarbeitern tatig ist. Demensprechend kénnen seine Aussagen
relativ gegensatzlich in Erscheinung treten, ohne dass ein Widerspruch entsteht.

7.9.5 Kategorie: Alter
7.9.5.1 Kodierung

1 Der Befragte ist positiv gegeniber einen Altersunterschied innerhalb eines Teams ein-
gestellt

2 Der Befragte ist kritisch gegeniiber zu grol3em Altersunterschied innerhalb eines Teams
eingestellt

3 Der Befragte behandelt Menschen unterschiedlichen Alters gleich bzw. macht hierbei
keine Unterschiede

0 Der Befragte thematisiert die Einstellung zum Alter nicht
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Kodierung 2

,o0b das von der Altersstruktur her irgendwie passt, weil ich bin jetzt irgendwie Mitte, bzw.
Ende Dreif3ig, und wenn ich mir jetzt da ‘nen Senior ins Team hole, der selber schon ‘ne
lange Vita hat und viel Erfahrungen, dann kann das zu Spannungen fihren, als wenn
man jemanden hat, der ausreichend fur eine Position qualifiziert ist, aber noch Entwick-
lungspotential hat und ich ihn noch ein bisschen in meine Richtung, in meine Denke for-
men kann“ (Herr J, Z. 614 f).

,wenn wir ein Team haben wo lauter U50er drin sind, da sind wir schon am Uberlegen,
mal so ein ,youngpunk® da rein zu tun, da werden wahrscheinlich alle Seiten nicht glick-
lich. Umgekehrt wenn dann diese Leute alle gleichzeitig in Rente gehen, ist die Firma
dann auch unglicklich. Das heif3t hier ist dann so zu schauen, sag ich mal, behutsam
dieses Thema rein zu kriegen. Vielleicht nach und nach, kein 25 Jahrigen, sondern ein
Mitte 30 Jahrigen einzubauen, so in der Richtung® (Herr K, Z. 423 f).

7.9.5.2 Auswertung

Die Diversity-Dimension des Alters fand bei den Befragungen kaum Erwdhnung. Lediglich
zwei Probanden sprachen diesen Aspekt an, wobei beide Meinungen negativ zu bewerten
sind.

Ein Grund fir die fehlende Erwahnung dieser Thematik kdnnte sein, dass der Aspekt des
Alters schlichtweg von den meistens Probanden als unwichtig flr die Zusammenarbeit
innerhalb eines Teams erachtet wird. Zumindest als so unwichtig, dass keinerlei nen-
nenswerte Probleme in diesem Zusammenhang aufgetreten sind und deshalb MaRnah-
men notwendig geworden seien. Ein anderer Grund liegt dartber hinaus eventuell darin,
dass in Gesellschaft, Politik und Unternehmen vor allem der Aspekt des Geschlechts
(Stichwort Frauenquote) eine so lUibergeordnete Rolle einnimmt, dass andere Aspekte der
Diversitat deshalb keine Beachtung finden bzw. im Personalmanagement deutlich weniger
priorisiert werden.

Die zwei Aussagen zum Aspekt des Alters, wie bereits erwéhnt, negativ konnotiert. So
beschrieb Herr J, dass er personlich Neuzugéange in eine Arbeitsgemeinschaft priorisiert,
die etwa in seinem Alter sind. Grundséatzlich tendiert er zu jingeren Kollegen, da diese
besser formbar seien:

,wenn man jemanden hat, der ausreichend fur eine Position qualifiziert ist, aber
noch Entwicklungspotential hat und ich ihn noch ein bisschen in meine Richtung,
in meine Denke formen kann®“ (Herr J, Z. 617 ).

Weiter meint er, dass bei Menschen im hohen Alter innerhalb eines Teams Spannungs-
felder und Konflikte entstehen konnen:

,wenn ich mir jetzt da ‘nen Senior ins Team hole, der selber schon ‘ne lange Vita
hat und viel Erfahrungen, dann kann das zu Spannungen fuhren® (Herr J, Z. 615 f).

Ein anderer Aspekt ist die zu groRe Altersspanne zwischen Kollegen. Dies wurde von
Herrn K angesprochen, welcher folgende Meinung vertritt:
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,wenn wir ein Team haben wo lauter U50er drin sind, da sind wir schon am {iber-
legen, mal so ein ,youngpunk® da rein zu tun, da werden wahrscheinlich alle Sei-
ten nicht glicklich® (Herr K, Z. 423 f).

Auch die Problematik des demographischen Wandels fand Erwahnung in Herrn K's Aus-
fuhrungen. Demnach sei es trotzdem wichtig, junge Menschen in U50-Teams zu integrie-
ren, da diese andernfalls mit dem Renteneintritt zeitgleich gemeinsam wegbrechen wur-
den und so ein Schaden aufgrund des Wissensverlustes fur das Unternehmen entstehen
wirde.

7.9.6 Kategorie: Behinderung
7.9.6.1 Kodierung

1 Der Befragte ist fiir eine Einstellung von Menschen mit Behinderung

2 Der Befragte ist gegen die Einstellung von Menschen mit Behinderung
3 Der Befragte trifft bei der Einstellung von Menschen keine Unterschiede
0 Der Befragte thematisiert die Einstellung von Behinderten nicht

Kodierung 1

"wobei jetzt im Konzern die Perspektive von Menschen mit gesundheitlich, korperlich oder
geistige Einschréankungen dazu kommt" (Herr Z, Z. 256 ff).

Kodierung 2

"wir eh haben die doppelte Schwerbehindertenquote hier drin das ist iberhaupt gar keine
Frage wir haben auch wenn auch zu wenig das weif3 ich auch schon behindertengeeigne-
te leidesgesrechtliche Arbeitsplatze" (Herr D, Z. 773 ff).

Kodierung 3

"ich hatte leider auch keine Bewerber, die mit ‘ner Behinderung zu kdmpfen haben, um es
mal ganz hart zu formulieren" (Herr J, Z. 633 ).

Kodierung O

Frau P; Herr F; Herr M; Herr B; Herr K; Frau H; Herr G; Herr H; Herr Hm; Herr E; Herr Fw;
Herr Bw; Herr Er; Herr N; Herr Nk; Herr D; Herr Bs; Frau S

7.9.6.2 Auswertung

Der Aspekt des Diversitymanagements der Einbindung von Menschen mit korperlicher
und geistiger Behinderung, ahnlich dem Alter, wird vom Grol3teil der Probanden in keiner
Weise thematisiert. In Hinblick auf die Gberwiegende Thematisierung von beispielsweise
dem Geschlechteraspekt, lasst dies die Vermutung zu, dass die Einbindung von Men-
schen mit Behinderungen ins Tagesgeschéaft keine beeintréachtigende Bedeutung hat. Auf
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der anderen Seite kdnnte es im Hinblick auf die ehemalige Laufbahn in der Bundeswehr
der Tatsache geschuldet sein, dass dieser Aspekt der Diversitat innerhalb der Streitkrafte
sehr schwach vertreten ist. Diese Thematik beschreibt Herr Z:

,wobei jetzt im Konzern die Perspektive von Menschen mit gesundheitlich, kérper-
lich oder geistige Einschrankungen dazu kommt" (Herr Z, Z. 256 ff).

Herr J fihrt in Kontext dieser Thematik aus, dass er seinen Umgang mit Menschen mit
Behinderung gar nicht fundiert beurteilen konnte, da er im Tagesgeschaft und auch im
Rahmen der Gewinnung neuer Mitarbeiter noch keine Erfahrungen sammeln konnte (vgl.
Herr J, Z. 633 ff). Lediglich Herr D thematisiert aufgrund seiner Arbeitsstelle und der tber-
proportionalen Einbindung von Menschen mit Behinderung diese Diversitats-Dimension
direkt:

,wir eh haben die doppelte Schwerbehindertenquote hier drin das ist tGberhaupt
gar keine Frage wir haben auch wenn auch zu wenig das weil3 ich auch schon be-
hindertengeeignete leidesgesrechtliche Arbeitsplatze" (Herr D, Z. 773 ff).

Seine Aussage beschreibt, dass die Einbindung von Menschen mit Behinderung, auch
wenn gewollt, nicht in dem Rahmen der Mdglichkeiten stattfindet. Aufgrund fehlender wei-
terer Aussagen, ist der Versuch einer Typenbildung im Kontext dieser Diversitats-
Dimension allerdings nicht mdglich.

7.9.7 Kategorie: Teamzusammensetzung im zivilen Unternehmen

7.9.7.1 Kodierung

1 Der Befragte besetzt seine Arbeitsteams unter Beachtung der Einbeziehung von Men-
schen mit Behinderung

2 Der Befragte besetzt seine Arbeitsteams unter Beachtung der Einbeziehung von Sexua-
litat

3 Der Befragte besetzt seine Arbeitsteams unter Beachtung der Einbeziehung von Religi-
on und Herkunft

4 Der Befragte besetzt seine Arbeitsteams unter Beachtung der Einbeziehung von Men-
schen verschiedenen Alters

0 Der Befragte besetzt seine Arbeitsteams nicht unter der Beachtung anderer Faktoren
als Diversity

Kodierung 1

"wobei jetzt im Konzern die Perspektive von Menschen mit gesundheitlich, kérperlich oder
geistige Einschréankungen dazu kommt" (Herr Z, Z. 256 ff).

~Wir eh haben die doppelte Schwerbehindertenquote hier drin das ist Uberhaupt gar keine
Frage“ (Herr D, Z. 773 ff).

Kodierung 2

"Nee ne also die werden alle gleich behandelt. Und wie gesagt, im Moment sind es mehr
Frauen als Manner bei mir aber nee. Nee da will ich keinen Unterschied in der Behand-
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lung bei mir feststellen wollen" (Herr M, Z. 364 ff).

"zu den Thema Mannlein und Weiblein. und habe mir da natirlich meine eigenen Gedan-
ken dazu gemacht und muss sagen ok, es ist was Gutes und es sollte was Normales
sein" (Herr K, Z. 415 ff).

"aber ah der bunte Mix eigentlich der Idealfall* (Herr K, Z. 445 f).

"genau und eh was die sexuelle nElgung angeht ist mit vollkomme:n BUCKEL" (Frau H,
Z. 652 ff).

"Also dann muss man da auch nochmal schauen wie man das, wie man das hinkriegt.
AHM Da ist eine Erfahrung, ist Frauen reden gerne. AHM Also man muss nicht unbedingt
zu Lésungen kommen, aber wenn man eine Stunde miteinander geredet hat dann ist das
schon fast die Losung des Problems" (Herr G, Z. 343 ff).

"Ich wiirde beispielsweise immer grundsatzlich davon ausgehen, dass es besser ist Frau
und Mann, also Diversitat in ein Team zu bringen. Ich hab das 6fters in Arbeitsgruppen
gemerkt, dass ah Frauen andere Ideen in eine Thematik eingebracht haben" (Herr Hm, Z.
270 ff).

"Ob ich gemischt hab? Jal“(Herr E, Z. 267 ff).

"Ok, hab ich jetzt eigentlich so noch nicht angefasst, weil Mitarbeiter bei uns sowohl von
Kultur, als auch vom Geschlecht her absolut neutral behandelt wird" (Herr Fw, Z. 136 ff).

"ich hab ein relativ divers zusammengesetztes Team" (Herr Bw, Z. 205 f).

Kodierung 3

"AH die Diversitat die stellt sich auch dadurch ein, das ich sehr viele Mitarbeiter mit dem
sogenannten Migrationshintergrund habe" (Herr G, Z. 279 f).

,genauso wenn ich e:hm im team einen mitarbeiter aus/ mit migrationshintergrund habe
is/ ist da/ dadurch das ich das (-) dass es so selbstYERSTANDLICH ist; berroll ich
manchmal schon die leute damit; weil die sich in ihrer (.) diversen (.) rOlle ja auch
manchmal WOHL fUhlen® (Frau H, Z. 624 ff).

"Das einzige was mich &rgert und hindert ist, dass ich nicht noch mehr Sprachen spreche”
(Herr Z, Z. 267 ff)

"Ich hab ansonsten keinerlei Berihrungspunkte mit, ah, auf Grund wieder dieser Spezial-
Geschichte Kommunikation, also da werden Sie wenig mit Migrationshintergrund haben;
obwohl, das hatte ich jetzt auch schon" (Herr J, Z. 614 ff).

"Ok, hab ich jetzt eigentlich so noch nicht angefasst, weil Mitarbeiter bei uns sowohl von
Kultur, als auch vom Geschlecht her absolut neutral behandelt wird" (Herr Fw, Z. 136 ff).

"mir is es egal ob jetzt jemand evangelisch katholisch eh buddistisch eh islamisch is oder
welche Religion oder Atheist auch immer hat bei Bewerbungsgespréachen auch nichts zu
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suchen ist komplett offen” (Herr D, Z. 754 ff).

"die Religion darf natlrlich die Arbeitsverrichtung nicht einschranken" (Herr D, Z. 754 ff).

"ich hab ein relativ divers zusammengesetztes Team" (Herr Bw, Z. 205 f).

Kodierung 4

,Das kommt auf die Aufgabenstellung drauf an. Aber ansonsten denke ich mal ist ein gu-
ter Mix was Lebensalter betrifft, sowohl Junge als auch Erfahrene schon ganz wichtig"
(Herr K, Z. 398 ff).

Kodierung O

"Ha ja ah die arbeitsteams ah setzen sich dadurch zusammen je nachdem welche res-
sourcen zur verfiigung sind und &h die entscheidung habe ich damals und heutenicht
selbst getroffen da jeweils der Gibergeordnete bereich entscheidet” (Herr H, Z. 360 ff).

"Ja und wir ham auch ja éh diese Modelle &hm also innova ah der Innovator, dann ah der
Bewahrer, dann der &h solche Punkte da versucht man natirlich dann unterschiedliche
Typen dann zusammen zu bringen” (Herr F, Z. 714 ff).

~JA JA also ich tue mich schwer mit veranderungen wenn sich mal irgendwas als positiv
herauskristallisiert hat dann wirde ich das auch gerne so BElassen, ahm und ich schau
naturlich auch ahm wo hab ich die besten synergieeffekte natirlich oder mit WELCHER
zusammensetzung hab ich die besten synergieeffekte” (Frau P, Z. 392 ff).

"Zielorientiert. Da kommt wieder der alte Offizier durch" (WER?, Z. 247 f).

"Diversitat hat wenig bis gar keinen Einfluss drauf' (Herr J, Z. 614).

"ich verwende da gerne Eignung, Leistung und Befahigung" (Herr J, Z. 663 ff).

"Das is ah oft ne Vorgabe auch, der man nachkommen muss, die sind vorgegeben oder
nich vorgegeben, die sollte man nach Moglichkeit erflillen. Das ist aber oft nicht méglich”
(Herr Hm, Z. 255 ff).

"Nach der entsprechenden Fachkompetenz" (Herr E, Z. 277 ff).

"aber wie gesagt wir haben diese Matrixstruktur wo sich Fuhrungskréafte eben die Kompe-
tenz ins Team holen die sie fur die jeweiligen Aufgaben brauchen® (Herr Er, Z. 299 ff).

"Fachlicher Eignung gepaart mit Bauchgefihl kdnnen die miteinander ich glaub" (Herr Nk,
Z.316f).

"sich auch entscheiden kénnen, wo sie, wo sie, ahm, wo ihre Neigungen [auch sind" (Frau
S, Z. 1420).




7. Auswertungen und Interpretationen

7.9.7.2 Auswertung

Im letzten Abschnitt soll der Prozess der Zusammensetzung von Arbeitsteams in zivilen
Unternehmen, unter der besonderen Betrachtung der Einbindung von Diversitat, abgebil-
det werden und gleichzeitig eine Zusammenfassung der vorangegangenen Erlauterungen
der einzelnen Kategorien vorgenommen werden.

Der erste Untersuchungsgegenstand, die Einbindung von Menschen mit Behinderung,
wurde dabei nur sehr begrenzt angesprochen. Herr Z &ufRert sich hierzu, wobei er die
Diversity-Dimension Menschen mit Behinderung allerdings lediglich nennt, ohne eigene
Erfahrungen im Umgang zu schildern bzw. schildern zu kénnen. Der einzige Studienteil-
nehmer, der die Einbindung von Menschen mit Behinderung proaktiv bejaht, ist Herr D:

,wir eh haben die doppelte Schwerbehindertenquote hier drin das ist tGberhaupt
gar keine Frage" (Herr D, Z. 773 ff).

Der Umgang mit Menschen mit Behinderung besitzt im Erfahrungsraum ehemaliger Offi-
ziere im Kontext der Zusammensetzung von Arbeitsteams dementsprechend einen nach-
rangigen Stellenwert. Hierbei gilt es jedoch auch das Unternehmensumfeld der jeweiligen
Probanden in die Betrachtung mit einzubeziehen. Im Hinblick auf die Bewertung der Zu-
sammensetzung von Arbeitsteams zeigt die Befragung der Probanden, dass der Aspekt
Gender den groften Einfluss auf die Teamzusammensetzung von ehemaligen Offizieren
in zivilen Unternehmen hat. Dementsprechend ist es unter den Befragten in Bezug auf die
Teamzusammensetzung Konsens, dass gemischtgeschlechtliche Arbeitsteams ein héhe-
res Arbeitspotential besitzen. Herr K stellt dazu fest, dass diese Diversitéat gewinnbringend
sei:

,habe mir da natlrlich meine eigenen Gedanken dazu gemacht und muss sagen

ok, es ist was Gutes und es sollte was Normales sein" (Herr K, Z. 415 ff).

Zufolge Herrn K sollte "der bunte Mix eigentlich der Idealfall" (Herr K, Z. 445 f) sein. Noch
expliziter formuliert es Herr Hm:

»Ich wurde beispielsweise immer grundsatzlich davon ausgehen, dass es besser
ist Frau und Mann, also Diversitat in ein Team zu bringen. Ich hab das ofters in
Arbeitsgruppen gemerkt, dass ah Frauen andere Ideen in eine Thematik einge-
bracht haben" (Herr Hm, Z. 270 ff).

Befragte, die eine Leistungssteigerung nicht explizit an Diversitat, in diesem Fall ge-
mischtgeschlechtlicher Teams, festmachen, &ufRern zumindest, dass die spezifischen
Gruppen keine unterschiedliche Behandlung erfahren und gleichwertig behandelt werden:

.Nee ne also die werden alle gleich behandelt. Und wie gesagt, im Moment sind es
mehr Frauen als Manner bei mir aber nee. Nee da will ich keinen Unterschied in
der Behandlung bei mir feststellen wollen" (Herr M, Z. 364 ff).

GleichermalRen auf3ern sich hierzu die Befragten Frau H (Z. 652 ff) und Herr Fw (Z. 136
ff). In Bezug auf Religion und Herkunft wird Diversitat lediglich von sechs Probanden im
Interview thematisiert. Auch die Position in Bezug auf Herkunft/Religion ist dabei von To-
leranz gepragt bzw. es werden die Potentiale fur das Unternehmen oder das Team in den
Vordergrund gestellt. Dies kann jedoch auch auf die speziellen Situationen zuriickgefihrt
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werden, in denen Fuhrungskréafte oder Unternehmen gezielt auf die Einbindung von Men-
schen anderer Herkunft oder Religion angewiesen sind. Eine tolerante Einstellung vertre-
ten unter anderem Frau H (Z. 624 ff), Herr Bw (Z. 279 f), Herr G (Z. 279 f) sowie Herr D,
welcher seine Haltung diesbeziiglich folgendermaf3en beschreibt:

»,Mir is es egal ob jetzt jemand evangelisch, katholisch, eh buddhistisch, eh isla-
misch is oder welche Religion oder Atheist auch immer hat bei Bewerbungsge-
sprachen auch nichts zu suchen ist komplett offen” (Herr D, Z. 754 ff).

Einige Befragte zeigen kritische Aspekte in Bezug auf Vielfalt auf. Herr D fuhrt beispiels-
weise an, dass die Religion keinen Einfluss auf die Verrichtung der Arbeit haben dirfe:

,die Religion darf natirlich die Arbeitsverrichtung nicht einschranken" (Herr D, Z.
754 ff).

Im Rahmen der Untersuchung der allgemeinen zivilen Erfahrungen der Befragten im Hin-
blick auf Diversitat und damit verbunden ihrem intentionalen Anspruch an ihre Arbeit, stellt
sich dabei jedoch die Frage, weshalb so wenige Befragte die Teamzusammensetzung in
Hinblick auf Diversity thematisieren. Lediglich ein Proband bereut, dass er die Potentiale
kultureller Unterschiede bzw. unterschiedlicher Herkunft nicht noch weiter nutzen kénne,
wobei er dies an mangelnde Sprachkenntnisse seinerseits knipft:

,Das einzige was mich argert und hindert ist, dass ich nicht noch mehr Sprachen
spreche" (Herr Z, Z. 267 ff).

Eine vielfaltige Mitarbeiterschaft in Bezug auf die Dimension Alter wird von lediglich einem
Probanden benannt und unterstitzt. Die Motive in Bezug auf die Zusammensetzung von
Teams werden dabei folgendermaf3en begrindet:

,Das kommt auf die Aufgabenstellung drauf an. Aber ansonsten denke ich mal ist
ein guter Mix was Lebensalter betrifft, sowohl Junge als auch Erfahrene schon
ganz wichtig" (Herr K, Z. 398 ff).

Die Motive, durch welche die Befragten bei der Zusammensetzung von Arbeitsteams von
der Idee des Diversitymanagements abweichen, lassen sich in die Bereiche der vorhan-
denen fachlichen Eignung sowie der Vorgabe der ibergeordneten Bereiche festlegen.

Im Kontext der Abhangigkeit von fachlicher Eignung und Leistung ist seitens der Befrag-
ten festzustellen, dass Menschen bestimmten Teams aufgrund "der entsprechenden
Fachkompetenz" (Herr E, Z. 277 ff) zugeteilt wirden. Dieses Motiv wird auRerdem von
Herrn Nk (Z. 316 f) und Frau S (Z. 1420) angebracht und durch Herrn J bestéatigt:

»ich verwende da gerne Eignung, Leistung und Befahigung" (Herr J, Z. 663 f).

Welche Taktik in Bezug auf die Zusammensetzung von Teams angewandt wird und wel-
che Rolle die Zugehotrigkeit zu spezifischen, diversitatsrelevanten Gruppen dabei spielt
verdeutlicht die Aussage von Herrn Z (Z. 247 f):

LZielorientiert. Da kommt wieder der alte Offizier durch."

AulRerdem zeigt sich, dass durch die Vorgaben des libergeordneten Bereiches oftmals ein
Diversitatsstandard vorgeschrieben werde:
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,Ha ja ah die Arbeitsteams ah setzen sich dadurch zusammen je nachdem welche
Ressourcen zur Verfuigung sind und &h die Entscheidung habe ich damals und
heute nicht selbst getroffen da jeweils der Ubergeordnete Bereich entscheidet"
(Herr H, Z. 360 ff).

Die Erfullung dieser Vorgaben sei jedoch oftmals gar nicht méglich (vgl. Herr Hm, Z. 255
ff). Im Rahmen der Fokussierung auf die fachliche Eignung der Probanden im zuvor ge-
nannten Abschnitt lasst sich die Folgerung ziehen, dass sich die ehemaligen Offiziere
mehr dem Leistungsprinzip als der Aufrechterhaltung eines Teams mit hoher Diversitét
verpflichtet sehen.

AbschlieRend lasst sich feststellen, dass die Befragten gegeniber Diversitat ein hohes
Mal3 an Toleranz aufweisen. Ein bundeswehrspezifisches Fuhrungsprinzip des Einsatzes
von Personal nach Eignung, Leistung und Beféahigung pragt die Zusammensetzung von
Arbeitsteams der ehemaligen Offiziere jedoch nach wie vor. In Bezug auf einen immer
internationaler werdenden zivilen Arbeitsmarkt und damit verbundenen neuen Leistungs-
anforderungen (wie sie in der Befragung zu den allgemeinen Erfahrungen der Befragten
zu Diversity ersichtlich wurden), steht die Frage im Raum, weshalb die Befragten Poten-
tiale der Diversitat nicht aktiver zu nutzen versuchen. Das Team der Forschungsgruppe
sieht hierbei als mogliche Erklarung, dass die Befragten lediglich in Bezug auf bestehende
Ungerechtigkeiten und weniger in Bezug auf die Potentiale einer vielfaltigen Belegschaft
sensibilisiert wurden. Flr eine gewinnbringende Nutzung der Potentiale von Diversitat
unter einer bedarfsorientierten Perspektive, kénnten weiterfihrende Diversitytrainings
eine Grundlage bilden.

7.9.8 Fazit

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass ein Grof3teil der Probanden nur wenige Berth-
rungspunkte mit Diversitymanagement wahrend des Studiums hatte. Viel mehr erwiesen
sich die Erfahrungen aus Militar und ziviler Arbeitswelt als pragend hinsichtlich dieses
Themenkomplexes und der damit einhergehenden Anwendung im Beruf. Aus diesem
Grund werden diversitatsbezogende Entscheidungen eher auf Grundlage personlicher
Erfahrungen getroffen als aufgrund im Studium erworbenen Wissens. Dabei wird be-
stimmten Diversitats-Dimensionen mehr Beachtung geschenkt (etwa dem Bereich Ge-
schlecht) als anderen. Das liegt vor allem an dem gegenwartigen Interesse der Gesell-
schaft an bestimmten Themen wie der Frauenquote. Hinsichtlich der Zukunft konnte man
Vermutungen dartber anstellen, welche Dimensionen in den kommenden Jahren und
Jahrzehnten wichtiger werden, beispielsweise die Dimension des Alters aufgrund des
demographischen Wandels.

AbschlieRend muss festgestellt werden, dass auf Grundlage dieser empirischen For-
schung lediglich Tendenzen hinsichtlich des Wissens und der Anwendung von Diversi-
tymanagement durch ehemalige studierte Offiziere erkennbar sind. Um genauere und
allgemein gultige Ergebnisse zu erhalten, mussten in der weiteren Forschung weitaus
mehr Probanden hinzugezogen und der Fragenkatalog in Bezug auf Diversitat erweitert
werden.
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7.10 MESSBARKEIT VON LERN- UND BILDUNGSPROZESSEN

Im Folgenden wird eine analytische Betrachtung des Umgangs der Befragten mit Lern-
und Bildungsprozessen durchgefiihrt, wobei die Aussagen der Befragten als Grundlage
der Auswertung dienen. Speziell die Frage ,Verwenden Sie in lhrer beruflichen Praxis
bestimmte Methoden, um Bildungs- und Lernprozesse zu messen?* soll das Verstandnis
der Befragten Uber Lern- und Bildungsprozesse und deren Messbarkeit offenbaren. Die
Durchsicht aller gefuihrten Interviews zeigt, dass der Thematik der Evaluation von den
Befragten eine entscheidende Rolle in Bezug auf die Messung von Bildungs- und Lern-
prozesse beigemessen wird.

,Evaluationen ja gibt. Also durch Fragebdgen® (Herr Hr, Z. 299).

,~Ja. Da gibts statistische Methoden, die dort eingefiihrt werden um die MaR3nah-
men, vor allem im Wirtschaftsunternehmen, im Nachgang zu evaluieren und in ir-
gendeiner Art und Weise fir das Controlling fassbar zu machen* (Herr Z, Z. 331
ff).

,wir Ah erstmal versuchen jeden Kurs zu evaluieren, was uns nicht gelingt* (Herr
G, Z. 424 1).

Einige Probanden &auf3ern, dass sie entweder keine Methoden anwenden oder nicht da-
rauf achten.

,Ohm, darauf geachtet habe ich nicht, da misste ich erstmal driber nachdenken.
Da mausste ich mir jetzt zuerst das Fachbuch herausholen und das nachschlagen.
Entweder ich habe das in mich aufgenommen und wende das an, oder halt nicht*
(Herr Gm, Z. 353 ff).

Zusatzlich wurde die Frage nach bestimmten Methoden, die die Probanden fiir die Mes-
sung nutzen, von einigen mit einem schlichten ,Nein“ beantwortet (vgl. Herr B, Z. 263;
Herr Er, Z. 331; Herr K, Z. 524). Es fallt dabei auf, dass einige Befragte mit diesem Thema
nicht viel anfangen kdénnen bzw. sich in ihrem beruflichen Umfeld nicht damit auseinan-
dersetzen mussen. Die Verantwortung fiir Personal spielt in der Frage nach Methoden der
Messbarkeit jedoch eine entscheidende Rolle.

»~Ja das trifft eigentlich bei mir nicht wirklich zu das trifft auf mich selbst wenn ich
mich ich bin &h in standigen weiterbildungsprozessen auch beschéftigt aber ich
jetzt wie gesagt keine personalverantwortung ah im sinne dessen das ich ihm per-
sonal auf Lehrgange oder auf bildungsmafRnahmen schicke von daher hab ich da
auch keine Mal3stabe zu setzen lasst sich schwer anwenden auf meinen bereich®
(Herr H, Z. 425 ff).

Wenn keine Personalverantwortung vorliegt, scheint der Bedarf, Bildungs- und Lernpro-
zesse zu messen, seitens der Befragten nicht gesehen zu werden, aul3er die jeweilige
Person reflektiert ihre eigenen Prozesse mithilfe einer bestimmten Methode.

Herr D skizziert eine einfache Mdglichkeit, um die Bildungs- und Lernprozesse seiner Mit-
arbeiter zu messen:

»(-.) @(..) @ Ja eh ganz einfache Methoden verwende ich da die gehen aufn Lehr-
gang Notfallsanitater packen den oder packen den net...“ (Herr Dg, Z. 1046 ff).
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Fur Herrn D reichen die vorgebenden Standards, die der Mitarbeiter im Laufe des berufli-
chen Werdegangs erreichen sollte. Das Bestehen eines Lehrganges ist fir diesen Pro-
band eine Methode um Bildungs- und Lernprozesse bei den Untergebenen zu erkennen.
Explizite Wissenssténde bei den Mitarbeitern werden durch externe Unternehmen gepruft
(vgl. Herr Dg, Z. 1054 ff). Auch die Abschlussnote einer Bildungsmal3hahme scheint als
Feedback auszureichen:

,ah: m no eher nicht ne mhm. MIR reichen die note die ich krieg, und das reich mir
als feedback eigentlich® (Frau P, Z. 464 f).

Das einfache Bestehen eines Lehrganges bzw. das Feedback anhand von Lehrgangsno-
ten reicht flr andere Befragte jedoch nicht aus, um detaillierte Aussagen Uber Bildungs-
und Lernprozesse zu treffen. Damit bessere Aussagen Uber derartige Prozesse getroffen
werden kdnnen, bedarf es einer intensiveren Methode, die sich mehr mit dem Thema be-
fasst. Diese einfache Mdéglichkeit der Messung ist nicht bei allen Befragten der Fall, son-
dern es gibt einige Unternehmen die sich intensiv mit dieser Thematik auseinandersetzen.

,Ahm Erhebungsbbgen die wir méglicherweise vor den dhm Weiterbildungsmaf-
nahmen an die Vorgesetzten und Mitarbeiter verteilen, das heil3t &hm Zielsetzung
dass die sich im Vorfeld schon Gedanken machen dartiber machen was wollen
was wollen die eigentlich aus dem bestimmten Seminar, aus einer Weiterbildung
mitnehmen. Und nach dem Seminar werden &hm sowohl die Mitarbeiter als auch
die Vorgesetzten befragt, bei denen die Zielsetzungen, die man sich da ahm erar-
beitet hat auch erreicht wurden, das heil3t der Mitarbeiter wird unmittelbar nach-
dem Seminar befragt und die Vorgesetzten werden dann zirka sechs bis acht Wo-
che spater nochmal befragt, um rauszukriegen was ist denn jetzt erstes Mal vom
Seminar hangen geblieben und zweites was davon wurde wirklich in die Praxis
umgesetzt? Das evaluieren wir und erheben wir auch. Grundséatzlich fur jede Wei-
terbildung die wir im Unternehmen machen® (Herr E, Z. 404 ff).

Die hier angewandte Methodik ist sehr gut durchdacht und wird konsequent bei allen Wei-
terbildungsmafRnahmen durchgefiihrt. Im Vorfeld festgelegte Ziele dienen dazu, um im
spateren Verlauf bei der Befragung Bildungs- und Lernprozesse zu messen und zu er-
kennen. Das Mitarbeitergesprach dient bei vielen Probanden als bewahrtes Mittel, das oft
zu Rate gezogen wird, um derartige Prozesse zu messen:

,Ahm und zwar auch sag mal jetzt nicht &h nach typischen Messverfahren sondern
dass wir im Prinzip ne sehr starke ah ah Interviewsituation haben ahm inwieweit
dann diejenige die solche Lernprozesse oder oder also &h professionelle Lernpro-
zesse oder Bildungsprozesse durchlaufen haben inwieweit ah die dann auch n
Mehrwert dadurch ah erfahren haben ah des ist natlirlich des ah Problematisierte
und Formalisierte ah im alltdglichen ah Ablauf hangt des natirlich auch zusammen
wie jetzt zum Beispiel &hm man &h von Fuhrungskraft zu Mitarbeitenden dann im
Rahmen des Mitarbeitergesprachs ah die personliche Entwicklung natirlich dann
auch einschatzt (Herr F, Z. 899 ff).

»,Ehm ja, also ja wir haben bei den Mitarbeitergesprachen und ehm da findet das
statt” (Herr Bw, Z. 241 f).
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Eine Befragung Uber die Erlebnisse in einer Weiterbildungsmaflinahme kann aufschluss-
reich sein, um vorhandene Bildungs- und Lernprozesse bei den jeweiligen Mitarbeitern zu
messen. Trotzdem sollte die Fuhrungskraft dazu beféahigt sein, diese zu erkennen, damit
er oder sie bei seinen Untergebenen die Starken verbessern und Schwachen verringern
kann.

Neben diesen Beispielen, in denen die Befragten Auskunft iber angewendete Mal3nah-
men zur Messung der Lern- und Bildungsprozesse geben konnten, gibt es jedoch auch
einige Interviewpartner, fur die Lern- und Bildungsprozesse nicht messbar sind.

,und wenn ich mir diese LQW AHM —Systeme anschauen dann reden die sich da
auch alle rum. Weil sie es einfach nicht messen kénnen* (Herr G, Z. 424 ff).

Zum Teil geben die Befragten an, dass eine regelmaflige Messung der stattgefundenen
Prozesse auch gar nicht notwendig ist, wie ein weiteres Beispiel zeigt. In diesem Fall gibt
es keine Notwendigkeit, die Lernprozesse regelmafRig wiederkehrend zu tberprifen, da
die Aussicht auf Veranderung als unwahrscheinlich eingeschatzt wird.

,Aber bei ganz vielen Lernprozessen geht das eben nicht und AH wir haben auch
den, wir haben auch den Vorteil in der Erwachsenenbildung das wir nicht nicht
standig messen und bewerten miissen. AH Sie muss nicht alle drei Abende in in
ltalienisch oder Franzosisch den Mini-Test schreiben, um den Menschen dann
deutlich zu machen das sie wieder nix gelernt haben® (Herr G, Z. 424 ff).

Ein anderes Bild der Problematik der Messbarkeit von Lern- und Bildungsprozessen wird
im nachsten Beispiel deutlich. So gebe es verschiedene Bereiche in denen Bildung sehr
gut messbar sei, jedoch wird auch klar gesagt, dass es eben in manchen Bereichen sehr
schwierig seli, Bildung Gberhaupt in irgendeiner Art und Weise zu messen.

,Prifungsaufgabe im Hauptdiplom war Bildung und Controlling ein Widerspruch
und die flammende Rede dass das ein Widerspruch ist dem ist nicht so ich glaube
das man als wir Bildungs und Ausbildungswirkung schon messen kénnen wenn wir
etwas neu einfihren und danach die Anzahl der Anrufe bei den Supporthotlines
signifikant nach oben geht weil die Leute alle nicht wissen wie mans bedient ist
das schon ein Zeichen dafiir dass das man gut Messen kann deswegen in einem
Teil meiner Welt ist Bildung und Ausbildung sehr gut zu messen und in einem an-
deren Teil eben nicht* (Herr Nk).

AbschlieRend kann zu diesem Abschnitt gesagt werden, dass nur sehr wenige Aussagen
Uber die Messbarkeit von Lern- und Bildungsprozessen getatigt wurden. Da lediglich in elf
von 26 durchgefiihrten Interviews Uberhaupt nach dem Bereich der Messbarkeit gefragt
wurde, fehlt ganz einfach aussagekraftiges Material, um diesen Bereich noch intensiver
zu bearbeiten. Von den elf Interviews, die sich mit dem Bereich der Messbarkeit beschéaf-
tigt haben, wird in sieben Interviews entweder dargestellt, dass keine Personalverantwor-
tung besteht und somit auch keine Messungen durchgefiihrt werden, dass es keine wirkli-
che Messmethode gibt oder aber es werden lediglich die Schlagworte "Evaluation" bzw.
"Mitarbeitergesprach” genannt. Somit bleiben fir diesen Bereich der Arbeit effektiv vier
von 26 Interviews mit denen gearbeitet werden kann und die zur Auswertung genutzt
werden kénnen.
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Zusammenfassend nutzen einige der ehemaligen Padagogikstudenten der Universitat der
Bundeswehr Minchen in ihrer jetzigen Tatigkeit Evaluationen, um Weiterbildungsmal3-
nahmen ihrer Mitarbeiter zu messen und zu kontrollieren. Ein Interviewter gab néhere
Auskinfte Uber den genauen Ablauf der Evaluation, namlich dass vor und nach jeder Wei-
terbildungsmafRnahme Evaluationsbégen ausgefillt werden miussen, die anschlie3end
ausgewertet werden. Dies betrifft sowohl die Mitarbeiter als auch die Vorgesetzten. Die-
ses Beispiel legt zumindest dar, dass Evaluationen ein probates Mittel sind, um den Nut-
zen von Weiterbildungsmaf3nahmen zu tberprifen und die Vor- und Nachteile dieser dar-
zustellen. In zwei Interviews wird auf3erdem auf das Mittel der Mitarbeitergesprache bzw.
Mitarbeiterinterviews eingegangen, um das Vorhandensein von Lern- und Bildungspro-
zessen zu erarbeiten. In mehreren Fallen reicht das Vorlegen von Lehrgangszeugnissen
bzw. das einfache Bestehen einer WeiterbildungsmalRnahme, um das Vorhandensein
eines Lern- und Bildungsprozesses "nachzuweisen". Das dies nach wissenschaftlichen
Kriterien jedoch nicht ausreichend ist, wurde im theoretischen Teil dieses Abschnittes
bereits dargestellt.

Es ist davon auszugehen, dass in einigen (vor allem kleineren) Unternehmen kein sehr
groRes Bedurfnis an der Messung von Lern- und Bildungsprozessen besteht. In grof3eren
Unternehmen in denen Bildungscontrolling ein wesentlicher Bestandteil des Controllings
ist, scheint es jedoch in Form von Evaluation und Mitarbeitergesprachen ein wesentlicher
Bestandteil zu sein.
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7.11 MOTIVATION UND STEUERBARKEIT VON LERN- UND BILDUNGSPROZES-
SEN

Im Folgenden wird das Interviewmaterial in Bezug auf die Thematik Motivation und Steu-
erbarkeit von Lern- und Bildungsprozessen kategorisiert und ausgewertet. Insbesondere
der Themenbereich Steuerbarkeit von Lern- und Bildungsprozessen wurde von den Pro-
banden oft als abstrakt und theorielastig empfunden, was dazu fihrte, dass von 26 ge-
fuhrten Interviews lediglich zwolf diesbezuglich ausgewertet und interpretiert werden
konnten. Darlber hinaus sind nicht alle Probanden in fiihrenden oder lehrenden Aufga-
benbereichen eingesetzt, sodass der Fragenkomplex zur Steuerbarkeit von Lern- und
Bildungsprozessen von Untergebenen gegenstandslos und als schwer fassbar empfun-
den wurde. Als Beispiel kann der Projektmanager einer norwegischen Waffenfirma, Herr
H genannt werden, der zwar auch mit Projektteams zusammenarbeitet, diese jedoch nicht
direkt weiterbildet oder direkt fuhrt:

.---ich bin &h in standigen weiterbildungsprozessen auch beschaftigt aber ich hab
jetzt wie gesagt keine personalverantwortung ah im sinne dessen dass ich d&hm
personal auf lehrgange oder auf bildungsmalinahmen schicke von daher hab ich
da auch keine malstdbe zu setzen lasst sich schwer anwenden auf meinen be-
reich® (Herr H, Z. 426 ff).

Die zwolf Interviews, in denen der Themenkomplex hinreichend bearbeitet wurde, lassen
sich anhand der Art der Steuerung von Lern- und Bildungsprozesse wie folgt kategorisie-
ren:

- Bedingungen optimieren, um autodidaktische Prozesse zu fordern (4 Nennungen)
- Bildungs- und Lernprozesse aktiv initiileren (3 Nennungen)

- Ziele formulieren (3 Nennungen)

- Austausch mit erfahrenen Experten erméglichen (1 Nennung)

- Individualitat berticksichtigen und aktiv férdern (1 Nennung, Mehrfachnennungen)

Die Akzeptanz von Individualitat und Subjektivitét, die im theoretischen Kontext des The-
menbereichs Steuerung von Lern- und Bildungsprozessen besonders hervorgehoben
wurde, scheint, zumindest anhand der Kategorisierung, eine sekundare oder gar unwe-
sentliche Rolle zu spielen. Dieser Aspekt soll nach Darstellung und Fundierung der funf
Kategorien noch einmal im Detail hinterfragt und untersucht werden.

Die erste Kategorie Bedingungen optimieren, um autodidaktische Prozesse zu fordern
wurde insgesamt viermal und damit am haufigsten genannt. Ausschlaggebend bei dieser
Kategorie sind die Lernbedingungen, wie zum Beispiel der Zustand der Lehrraume, die
Qualifikation des Lehrpersonals oder auch die allgemeine Lernumgebung. Weber definiert
eine Lernumgebung als einen ,Sammelbegriff fir alle auf einen Organismus von auf3en
einwirkenden Entwicklungseinfliisse, die sich nicht auf endogene Faktoren zurtickfihren
lassen® (Weber, 1996, 282). Sind diese Bedingungen optimiert, so ist die Grundlage zum
autodidaktischen Lernprozess gegeben. Insgesamt vier Probanden haben angegeben,
nach diesem Leitfaden zu handeln. So kann zum Beispiel Herr K genannt werden:

»lch denke das ist ziemlich stark, einfach neben der Aufbereitung von Inhalten die
es zu vermitteln gibt, auch das Lernumfeld zu kennen oder in Erfahrung zu brin-
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gen, idealerweise sogar zu arrangieren. Ganz bewusst jetzt allgemein gehalten,
Lernumfeld“ (Herr K, Z. 502 ff).

Dieser spricht explizit das bewusste Arrangieren des Lernumfeldes an, um bei seinen
Mitarbeitern dadurch Interesse fur das zu Vermittelnde aufzubauen. Darlber hinaus
spricht Herr K von einer Offnung den Themen gegeniiber, einer aktiven Akzeptanz und
einem Willen, sich diese anzueignen. Auch hier kommt wieder der Aspekt des Lernumfel-
des auf, der diese Offnung initiieren soll:

»LAuch da braucht es dieses Umfeld damit die sich 6ffnen den Thema hin und sa-
gen jawohl: a) ich hére zu und b) ich nehme die Inhalte oder das was vermittelt
wurde, ich nehme das auch an® (Herr K, Z. 514 ff).

Herr G wird bezliglich der Lernumgebung konkreter. Er spricht explizite Punkte der Ler-
numgebung an, die er als Grundlage fiir eine Optimierung des Lernprozesses sieht:

,AHM Also ich sage mal, méglichst gute Ausgangsbedingungen, gute Raume, gut
qualifizierte Dozenten, AHM gute Lehrer, gute Lehrwerke, gute Online--, gutes On-
linematerial das auch man mit dazu geben kann. AHM Und dann muss man ir-
gendwo auch sagen und jetzt macht was draus! Weil lernen ist eine individuelle
Sache” (Herr G, Z. 379 ff).

Vergleicht man nun die Aussagen der beiden zitierten Probanden, so wird deutlich, dass
zwischen der Lernumgebung als Initiator und der Lernumgebung als Ausgangsbedingung
zu unterscheiden ist. Demnach spricht Herr K der Lernumgebung als Initiator eine proakti-
vere Rolle zu, die weitaus wichtiger erscheint, als die Rolle der Lernumgebung als Bedin-
gung. Herr G fihrt jedoch dartiber hinaus die Pramisse der Individualitat an. Es wird deut-
lich, dass er sich als eine Lehrperson sieht, die lediglich die Grundvoraussetzungen der
Lernsituation schaffen und realisieren muss, um seine Mitarbeiter individuell zu férdern.

Frau S kann ebenfalls dieser ersten Kategorie zugeordnet werden. Jedoch betont sie we-
niger das Lernumfeld als Voraussetzung oder Initiator des Lernprozesses, sondern schafft
bewusst Problemsituationen, die ihre Schiler selbststandig bewaltigen missen. Sie gibt
dabei lediglich die Fachliteratur als Basis zur Problemlésung, was hier als Teil des Ler-
numfeldes gedeutet werden kann.

Lwir, ahm, bringen Lernsituationen in die Klassen, ahm, die aus der Praxis stam-
men. Ahn, wo es KOnflIKte gibt, &hm, PrOblemsituationen, oder die Situationen
sind prObIEmOrientiert. Ah, und die Schiler bekommen dann quAsi FAchliteratur,
ahm, und erarbeiten anhand der Fachliteratur dann LOsungen fiir diese Konflikt-
oder Problemorientierte Lernsituation® (Frau S, Z. 1547 ff).

Der vierte Proband, Herr J., spricht das Lernumfeld gleichermalRen wie Frau S nicht expli-
zit an, kann jedoch auch in diese Kategorie eingeordnet werden. Vergleichbar mit Herrn
K, der das Interesse seiner Lernenden wecken mochte, richtet Herr J seine Weiterbil-
dungsprogramme anhand der Interessenlage seiner Schiler aus:

,Ahm, man kann Gber Weiterbildungen reden und die entsprechend auch so ge-
stalten, dass man, ah, so eine gewisse Interessenslage auch mitbedient* (Herr J,
Z. 770 ff).
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Insgesamt drei Nennungen sind der zweiten Kategorie Bildungs- und Lernprozesse aktiv
initiieren zuzuordnen. Diese sollte nicht mit Begriffen wie Frontalunterricht oder Abfragesi-
tuationen gleichgesetzt werden, da auch hier auf Probanden eingegangen wird und das
selbststandige Lernen im Vordergrund steht. Jedoch betont die Kategorie, dass Lernsitua-
tionen aktiv geschaffen werden, Inhalte kompromisslos feststehen und der Lehrende oder
die Lehrende versucht, diese auf verschiedene Arten zu vermitteln. Als erstes Beispiel
kann Frau H genannt werden, die hauptsachlich Leistungszirkel nutzt, um ihren Mitarbei-
tern neue Programme zu vermitteln:

,also WENN es was NEUES gibt; also wenn wir n neues progrAMM haben was wir
anbieten kénnen zum beispiel, ehm (.) wird grundsatzlich NICHT im FRONTALun-
terricht gemacht, wir machen sehr viel LEISTUNGSZIRKEL, (...) leistungszirkel
hEIRt einfach nur=wenn wir an ein neues thema RANGEHEN, oder auch wenn
man n problem entdeckt hat, ehm oder prozesse nicht optimal laufen, erarbeiten
wir LOSUNGEN (.) ZUSAMMEN* (Frau H, Z. 758 ff).

Bei dem Zitat wird deutlich, dass der Themenbereich, in diesem Fall ein neues Programm,
die Basis bildet, an der sich sowohl die Lehrende als auch ihre Mitarbeiter auszurichten
haben. Frau H legt durch die Leistungszirkel besonderen Wert darauf, dass das Team,
das spater mit dem Programm arbeiten misse, sich die Inhalte in Gemeinschaftsarbeit
erschlieRe und auch verstehe (vgl. Frau H, Z. 777 ff). Treten innerhalb dieser Gemein-
schaftsarbeit Probleme auf, beispielsweise in der Anwendung der neuen Programme,
wurden, nach Frau H, diese Probleme im Einzelgesprach identifiziert und durch Zuhilfen-
ahme von Handlungsleitfaden gel6st. Hierbei kommt der Teamleitung Frau H eine we-
sentliche Rolle im Lehr-Lernprozess zu.

Eine vergleichbare Rolle nimmt Herr F innerhalb seines Aufgabenbereiches ein. Dieser
spricht an, dass er, designiert von den Auftraggebern der Firma, Lernprozesse aktiv initiie-
re:

»,manchmal sind wir ja auch teilweise von unseren Auftraggebern ahm auferlegt ah
dass wir FortbildungsmalRnahmen &h und ah aktivieren also Lernprozesse initiie-
ren &h wegen der veranderten Rahmenbedingungen im Umgang mit den Klienten®
(Herr F, Z. 881 ff).

Da der dritte zugeordnete Proband keine fiilhrende Rolle einnimmt, sondern lediglich die
Fragen beziglich Bildungs- und Lernprozesse auf sich selbst und seine Mitarbeiter be-
zieht, kann dieser nur bedingt als mustergultig beschrieben werden. Er betont, dass er
theoretische Kenntnisse und Theorien aus dem Studium nutze, sich Themenkomplexe
anzueignen, und diese Informationen dann direkt an seine Bekannten, die sich beispiels-
weise in ihrer Prifungsvorbereitung an ihn gewandt haben, weitergebe.

,wenn die dann gefragt haben: das verstehe ich nicht; irre schnell wieder eingele-
sen und dann bin ich auch schon wieder in der Lage das zu erklaren* (Herr O, Z.
203 ff).

Die weiteren Bedingungen oder die Arten der Vermittlung werden nicht direkt deutlich,
lediglich, dass Inhalte direkt vermittelt werden. Die Art der Vermittlung, beispielsweise
durch Anfertigung von Handouts, Handlungsleitfaden oder durch frontalunterrichtsahnli-
che Situationen, wird nicht explizit angesprochen.
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Ebenfalls drei Nennungen kénnen der dritten Kategorie Ziele formulieren zugeordnet wer-
den. Als erster Proband kann Herr N genannt werden, der das Konzept einer Zielgrup-
penanalyse (vgl. Herr N, Z. 694) benutzt. Zu betonen ist hierbei jedoch, dass er diese
Analyse lediglich fir sich selbst, zur Strukturierung und Vorbereitung seiner Ausbildung,
nutzt. Dabei betrachtet er seine Schiler als Zielgruppe, anhand derer er seine Ausbildung
ausrichtet. Gleichzeitig formuliert er das Ziel seiner Ausbildung. Ob dieses Ziel innerhalb
der Lerngruppe bearbeitet und in Gemeinsamkeit gestaltet wird, wird nicht angesprochen.
Aus seiner Formulierung kann jedoch herausgelesen werden, dass seine Vortberlegun-
gen lediglich fur seine persoénliche Vorbereitung durchgefuhrt werden:

,Wo gehe ich mit meiner Ausbildung hin, was mein Ziel der Ausbildung, wo fange
ich an, was ist meine Zielgruppe? Da mach ich dann eine Zielgruppenanalyse*
(Herr N, Z. 692 ff).

Quilling und Nicolini unterscheiden in ihrem Werk ,Erfolgreiche Seminargestaltung: Stra-
tegien und Methoden in der Erwachsenenbildung® (2009) zwischen einer Zielgruppenana-
lyse und Lernzielfestlegung. Die Strategie des interviewten Herrn N kann eindeutig der
Zielgruppenanalyse nach Quilling und Nicolini zugeordnet werden. Diese formulieren,
dass die ,Bestimmung der Zielgruppe (...) Auswirkungen auf die didaktische Gestaltung
der Inhalte, die Wahl der Methoden und den Einsatz von Medien“ (Quilling & Nicolini,
2009, 19) habe. Herr N beschreibt, dass er seine Ausbildung abhéngig von der zu unter-
richtenden Gruppe gestalte:

,Hangt nattrlich immer von der Gruppe ab usw...“ (Herr N, Z. 698 f).

Eine Lernzielfestlegung bildet nach der Definition von Quilling und Nicolini (2009, 20) ,die
Grundlage eines Konzepts fur die Seminargestaltung®. Dieser Definition entspricht das
Vorgehen des Herrn E, der vor Durchfiihrung einer Weiterbildungsmaflnahme die Zielset-
zungen seiner Mitarbeiter erfragt:

,das heildt ahm Zielsetzung dass die sich im Vorfeld schon Gedanken machen
dariiber machen was wollen was wollen die eigentlich aus dem bestimmten Semi-
nar, aus einer Weiterbildung mitnehmen* (Herr E, Z. 403 ff).

Herr E nutzt also die Zielvorgaben und Winsche der Mitarbeiter oder Seminarteilnehmer,
um ihrem Interesse zu entsprechen und dadurch den Lern- sowie Bildungsprozess anzu-
regen. Auch im Rahmen seiner Mitarbeitergesprache lasst sich dieser Grundgedanke
wiederfinden. Herr E macht deutlich, dass er diese Gesprache zur gemeinsamen Perso-
nalplanung nutze und mittels einer Starke-Schwache-Analyse die zukinftige Entwicklung
des Mitarbeiters plane, indem er versuche,

»,mit dem Mitarbeiter gemeinsam einen Weg zu entwickeln, wie er sich positiv wei-
terentwickeln kann und dass ist &hm im Prinzip dieses &hm Entwicklungs- ahm
Teil des Mitarbeitergespréachs ist das Entwicklungsgesprach® (Herr E, Z. 428 ff).

Eine langerfristige, weniger an den Interessen der Mitarbeiter ausgerichtete Zielfestlegung
praferiert Herr D. Dieser betont, dass er einmal im Jahr eine umfassende Zielformulierung
beziglich materieller und personeller Ressourcen an die ihm untergebenen Abteilungslei-
ter Gbermittle und diese anhand derer ihre jeweiligen Mitarbeiter zu delegieren haben:
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»ich mach einmal im Jahr mit denen ne Zielvorgabe wo die Reise hingeht personell
materiell und und geldlich und solange die sich in dem Rahmen bewegen misch
ich mich net ein® (Herr D, Z. 1020 ff).

Im Vergleich zu Herrn E's gemeinsam ergrindeten Zielvorgaben und Entwicklungsge-
sprachen handelt Herr D véllig unabhéngig von seinen Untergebenen, ihren Winschen
und personlichen Starken und Schwéchen. Schon der Umstand, dass ausschlieflich ein-
mal im Jahr Gesprache stattfinden, die sowohl das Materielle als auch das Personelle
betreffen, lassen erkennen, dass Zielsetzungen beispielsweise in Weiterbildungsmalf3-
nahmen durch Vorgaben von hoherer Ebene bestimmt werden.

Der vierten Kategorie kann lediglich ein Interview zugeordnet werden. Hier erfolgt die Art
der Bildungs- und Lernprozesssteuerung durch Austausch mit Experten. Dieser Aus-
tausch ist von dem Probanden Herrn Nk bewusst initiiert worden, da sein Unternehmen
durch ein schnelllebiges Business gekennzeichnet sei. Er ermdgliche deshalb Gesprache
zwischen seinen Mitarbeitern und erfahrenen Kollegen, um so den Lernprozess zu initiie-
ren:

,weil die lernen jetzt nicht dariber dass ihnen einer was erklart die lernen daruber
dass sie mit dhnlich erfahrenen und guten Leuten sich austauschen Uber reale Er-
fahrungen® (Herr Nk, Z. 266 ff).

Zwar wurde diese Art der Steuerung von Lern- und Bildungsprozessen nur einmal in den
Interviews reprasentiert, kann jedoch trotzdem als eigenstandige Kategorie dargestellt
werden, da von Herrn Nk der Lernprozess direkt im Zusammenhang mit dem Erfahrungs-
austausch in Verbindung gebracht wurde. Sein Handeln kann demnach als bewusster
Steuerungsprozess verstanden werden.

Innerhalb dieser Kategorisierungen konnen Merkmale der im Theorieteil erwahnten drei
Prinzipien der Steuerung identifiziert werden. Die Kontextsteuerung, die das gesellschaft-
liche Umfeld, in dem der Lehr-Lernprozess stattfindet, mit einbezieht, findet sich bei-
spielsweise im Prinzip der gemeinsamen Zielfestlegung des Herrn E wieder. Die von
Geiller angesprochenen ,Mitbestimmungsregelungen® (Geilller, 1995, 20 f) werden unter
Fuhrung Herrn E’s dadurch realisiert, dass seine Mitarbeiter an der Bestimmung von Ziel-
vorgaben beteiligt werden. Eine Umwegsteuerung betreibt beispielsweise Herr N, der sei-
nen Mitarbeitern einen Austausch mit erfahrenen Kollegen anbietet, um den Bildungspro-
zess zu initiieren. Dabei kann als Ziel lediglich die Aktualitat ins Auge gefasst werden,
konkrete Vorgaben gibt es nicht. Weil dadurch die Expertise auf einem Fachgebiet gestei-
gert wird, kann hier von Umwegsteuerung die Rede sein:

,Umwege erschlieBen uns Unbekanntes, ermdglichen Unerwartetes und lassen
uns das Gewohnte als Vertrautes wiedererkennen. So gesehen ist der Umweg das
Lebendige, die Gerade hingegen das Eintonige, das Tote" (Geililer, 1995, 22).

Im Gesprach mit anderen Experten werden neue Erfahrungen ausgetauscht, Meinungen
verglichen und Gemeinsamkeiten entdeckt. Diese Art der Steuerung kann jedoch nur
dann erfolgen, wenn nicht konkrete Zielvorgaben zu erfullen sind, die den Lernprozess
bestimmen. Da Herr N flr die Ausbildung eines Fachbereichs zustéandig ist, der abhangig
von neuen Technologien und Entwicklungen ist, liegt der Fokus der Weiterbildungen auf
diesen Neuentwicklungen und technischen Erfindungen.
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Anders als Geil3ler die zeitdkologische Steuerung definiert, namlich als ,Kampf gegen die
Zeit (ebd., 25), betreibt Frau H eine Steuerung ohne festgelegte Zeitvorgabe. Sie akzep-
tiert die Eigenzeit, den individuellen Lebensrhythmus (vgl. ebd.) dadurch, dass Hand-
lungsleitfaden erstellt werden, die den Mitarbeitern solange zur Verfigung stehen, bis das
Wissen internalisiert wurde:

,also die sind alle in der lage zu lernen, eh der eine schnell der andere langsamer
(...) aber wir machen halt da so handlungsleitfaden und irgendwann ist das soweit
drin dass wir die wieder von schreibtisch raumen konnen® (Frau H, Z. 813 ff).

Damit nimmt die Probandin Ricksicht auf die Individualitat ihrer Mitarbeiter. Dieser Aspekt
der Subjektivitat soll im Folgen kategorientbergreifend bearbeitet und analysiert werden.
Innerhalb der zwolf analysefahigen Interviews weisen funf interviewte ehemalige Padago-
gikstudenten explizit auf eine Individualitat des Lernprozesses, auf die von Geildler ge-
nannte Ebene der Einzelsubjekte, hin. Zwei weitere Probanden erwahnten den Aspekt nur
am Rande oder unbewusst. Als Ergebnis der Untersuchung dieses enorm wichtigen Teil-
aspektes kann demnach gerade einmal die Halfte dieses Kriterium der Akzeptanz von
Individualitat erfullen. Ob dieses relativ ungeniigende Ergebnis auf das Studium zuriickzu-
fuhren ist, kann weder begriindend bestétigt noch verneint werden. Fakt ist jedoch, dass
besonders bei Absolventen eines Padagogikstudiums eine héhere Reprasentanz in die-
sem Bereich zu erwarten ware. Besonders die theoretische Grundlagenliteratur, die im
Studium die Basis bildet, kommt beharrlich oft auf diesen Aspekt zu sprechen. So formu-
lierte Hannah Arendt bereits 1960 in ihrem Hauptwerk ,Vita activa oder Vom tatigen Le-
ben“ folgende moralische Forderung:

,Das Handeln bedarf einer Pluralitat, in der zwar alle dasselbe sind, namlich Men-
schen, aber dies auf merkwurdige Art und Weise dal3 keiner dieser Menschen je
einem anderen gleicht, der einmal gelebt hat oder lebt oder leben wird“ (Arendt,
1960, 15)

Betrachtet man neben der Ebene der Einzelsubjekte die zwei anderen von Geil3ler darge-
stellten Ebenen, so kann folgendes Ergebnis festgehalten werden. Nicht immer wird die
Lokomotionsfunktion bewusst wahrgenommen und Verantwortung aktiv und gezielt iber-
nommen. Herr D kann in diesem Zusammenhang besonders genannt werden. Bezlglich
der Kohéasionsfunktion ist festzustellen, dass nur zum Teil die Rede von Gruppenzielen,
arbeitsteiliger Funktionsverteilung oder aktiv geférderten Gemeinsamkeiten (vgl. Geil3ler,
1995, 27) ist, welche nach Geiller Teilaspekte der Kohasionsfunktion bilden. Methodische
Hilfestellungen oder systematisches Vorgehen, ebenfalls Punkte dieser Funktion, wurden
ebenfalls genannt, sodass festgehalten werden kann, dass die Lokomotionsfunktion ver-
haltnismaRig oft reprasentiert wurde.

Fasst man die Ergebnisse entsprechend der drei Ebenen zusammen, wird deutlich, dass
lediglich auf der Ebene des Einzelsubjekts nicht immer die Individualitdt der Lernenden
eine priméare Rolle spielt. Insgesamt kann restimiert werden, dass der Steuerungsprozess,
verbildlicht an der Kategorisierung, als komplexer und vielschichtiger Vorgang zu betrach-
ten ist. Dieser wird abhéngig von Unternehmen, Bedingungen und Voraussetzungen so-
wie Zielvorgaben umgesetzt und realisiert.
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7.12 MOTIVATION VON LERN- UND BILDUNGSPROZESSEN

Anhand der 26 gefuhrten Interviews lassen sich fir die Motivation von Lern- und Bil-
dungsprozessen unterschiedliche Kategorien bilden, die die Auswertung im Folgenden
naher strukturieren und die abschlieBenden Ergebnisse verdeutlichen sollen. Dabei ist
jedoch zu beachten, dass nicht in jedem Interview die Frage nach der Motivation von
Lern- und Bildungsprozessen bearbeitet wurde. Demnach werden im weiteren Verlauf nur
die Interviews (23) beriicksichtigt, bei denen eine Erlauterung zu diesem Themenkomplex
stattgefunden hat.

Aus den durchgefuhrten Interviews ergaben sich zwei Oberkategorien:

- Eine Motivation von Lern- und Bildungsprozesse findet statt.
- Esfindet keine Motivation von Lern- und Bildungsprozesse statt.

Im weiteren Verlauf sollen zu Beginn die Motivationsfaktoren, die maf3geblich fir Lern-
und Bildungsprozesse angewendet werden, naher betrachtet werden. Hierbei erfolgt zu-
nachst eine Unterscheidung der jeweiligen Methoden und Arbeitsweisen, die von den
Probanden genannt werden. Es lassen sich fur die Motivation von Lern- und Bildungspro-
zessen anhand der vorliegenden Interviews folgende Unterkategorien festlegen.

Eine Motivation von Lern- und Bildungsprozessen findet statt:

- Motivation durch Fortbildungs- und WeiterbildungsmafRnahmen (4 Nennungen)
- Motivation durch finanzielle Unterstiitzung (4 Nennungen)

- Motivation durch positives Feedback (3 Nennungen)

- Motivation durch Interesse & individuelle Prozesse (4 Nennungen)

- Motivation durch Mitarbeitergesprache (5 Nennungen)

Bei dieser Kategorisierung zeigt sich breites eine hohe Dichte der 23 Interviews beziglich
des Inhaltes und den AuBerungen zur Motivation von Lern- und Bildungsprozessen. Dar-
aus resultiert eine Kategorisierung mit nur wenigen Unterpunkten und vielen &hnlichen
Aspekten.

Die Motivation von Bildungsprozessen wird in den vorliegenden Interviews als relevantes
Thema angesehen. Demnach setzen sich viele Probanden mit dem Thema auseinander
und versuchen, flr diese Problematik eine Ldsung zu finden. Zu Beginn wird die Motivati-
on durch Fort- und Weiterbildungsmalnahmen verdeutlicht. Hier werden im Besonderen
Fortbildungsmdglichkeiten genannt, welche den Mitarbeitern zur Weiterbildung und zur
Qualifizierung dienen kénnen. So beschreibt Herr F, dass durch die Fortbildungen, die
angeboten werden, die Mdglichkeit bestiinde, dass Lernprozesse angeregt und motiviert
werden:

,und naturlich haben wir ein umfassendes Personalentwicklungsprogramm ah bei
uns &hm manchmal sind wir ja auch teilweise von unseren Auftraggebern ahm
auferlegt ah dass wir Fortbildungsmafinahmen &h und &h aktivieren also Lernpro-
zesse initiieren ah wegen der veranderten Rahmenbedingungen im Umgang mit
den Klienten wegen neuer Herausforderungen und so weiter® (Herr F, Z. 881 ff).



7. Auswertungen und Interpretationen

Herr F betont, dass die Fortbildungen auch dazu dienen wirden, dass sich die Mitarbeiter
neuen Herausforderungen besser stellen und mit verdnderten Rahmbedingungen umge-
hen kdnnen.

Des Weiteren werden auf3erdienstliche Weiterbildungen genannt, die den Mitarbeitern
helfen, ihre Kenntnisse zu erweitern und zu steigern. Eine betriebliche Eingliederung in
den Arbeitsbereich dient auch als Weiterbildungsmaf3nahme und zur Motivation von Mit-
arbeitern im folgenden Beispiel.

»<aulerdienstlich arbeiten mit eh Gesundheitsmanagement betriebliche Eingliede-
rung Krankenbesuche Jubeljahre Dienstjahre eh einfihren in das Rote Kreuz Ein-
fihrungsseminare in das Rote Kreuz und den Arbeitsplatz bei einem Wohltétig-
keitsverband der DRK halt und so weiter uns sofort also da gibs ein potpourri von
Moglichkeiten Fortbildungen® (Herr Dg, Z. 1062 ff).

Besonderen Wert auf die Weiterbildung und den Erwerb zusétzlicher Qualifikation legt
Herr Z, wenn er betont, dass es von grof3er Bedeutung ware, dass den Mitarbeitern er-
moglicht wird, sich dort weiterzubilden, wo weitere Kenntnisse benotigt werden. Er be-
schreibt die Weiterbildung als einen individuellen Prozess, der nur durch den Vorgesetz-
ten und den Mitarbeiter erfolgen kénne und betont, dass ein ,Geben und Nehmen* der
beiden Parteien von Néten sei.

,€S kann aber auch unheimlich wichtig sein einem Mitarbeiter eine Qualifikation zu
geben, die er dann auch wesentlich fur seine Arbeit braucht. Also es ist ein Geben
und Nehmen und da sollte man mit Augenmalf} rangehen® (Herr Z, Z. 323 ff).

Die Auswertung der Kategorie Weiterbildung als Motivationsmethode fur Lern- und Bil-
dungsprozesse zeigt, dass sie bei vielen Interviewpartnern als wichtiges Instrument fir die
Aktivierung von Lernprozessen angesehen wird und einen zentralen Aspekt im Bereich
des lebenslangen Lernen einnimmt, welcher besonders im Erwachsenenalter nicht unter-
schatzt werden sollte. Es wird des Weiteren betont, dass durch eine individuelle Auswabhl
der Fort- und Weiterbildungsmdoglichkeiten der Motivationsfortschritt noch erhéht werden
konne.

Ein weiterer Aspekt, der in den ausgewerteten Interviews hervorgetreten ist, ist die Moti-
vation von Lern- und Bildungsprozessen durch finanzielle Unterstiitzung. So zeigen vier
Nennungen, dass eine positive Motivation durch gesteigerte Léhne und Tarife oder in
Form von Finanzierung zusatzlicher Weiter- und Fortbildungen erreicht werden kann.
Dennoch herrscht auch die Meinung vor, dass Motivation durch finanzielle Mittel eher ein
Mittel zum Zweck darstellt und der Weg des geringsten Aufwandes ist. So diene fir Herrn
E die finanzielle Unterstlitzung vorrangig fir die Ausbildung weiterer Qualifikationen und
zur personlichen Motivation, sich weiterzubilden.

»ich versuche die natirlich auch in gewisser Weise finanziell zu unterstitzen, ins-
besondere wenn es um Aufstiegsfortbildungen geht, also wir unterstiitzen im Un-
ternehmen zahlreiche Mitarbeiter die sich weiter qualifizieren ich sag mal von der
Meister, Technikerausbildung bis hin zum Bachelor Studium, Master ahm Studium,
berufsbegleitend so welche Dinge férdern wir finanziell &hm wir halten unsere Mit-
arbeiter auch grundsatzlich an ahm sich personlich weiterzubilden und unterstit-
zen das finanziell“ (Herr E, Z. 416 ff).
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Die finanzielle Methode, Mitarbeiter zu motivieren bzw. zur Teilnahme an Weiterbil-
dungsmafinahmen zu motivieren, scheint zwar zweckmafig, dennoch wird sie von Herrn
K als ,stumpf‘ angesehen. Seiner Meinung nach gabe es sinnvollere und weitreichendere
Methode zur Motivation von Lern- und Bildungsprozessen.

»ochon ja, da gibt es schon Methoden vom stumpf finanziellen bis hin zu gréf3eren
Incentives® (Herr K, Z. 527 ff).

Auch Herr J betont, dass finanzielle Anreize ein gutes Mittel zur Motivation sein kénnen,
diese jedoch auf eine gewisse Dauer begrenzt und somit nicht dienlich fir einen lebens-
langen Lernprozess sind. Eher dienen sie als kurzlebige Motivationsspritze. Herr J betont
des Weiteren, dass er dieses Wissen zur Motivation durch sein Studium erworben habe
und sich diesbezlglich auf Studien aus seinem Studium beziehe:

»LAnsonsten lauft einiges natlrlich auch, und wenn auch nur auf Dauer begrenzt,
das wissen wir alle aus Studienergebnissen, ahm, tber Lohn und Gehalt, ah, wie
man motivieren kann und der Rest ist themenbezogen® (Herr J, Z. 768 ff).

Eine finanzielle Unterstitzung zur Motivation von Lern- und Bildungsprozessen scheint
durchaus verbreitet zu sein. Dies kann zumindest daraus geschlossen werden, dass es zu
diesem Themenkomplex vier Nennungen der befragten Probanden gab. Dennoch weisen
die Aussagen der Probanden darauf hin, dass diese Methode nur in spezifischen, auf be-
stimmte Abschlisse oder Qualifikationen gerichteten, Fallen angewandt wird, da ihr eher
kurzlebige Effekte attestiert werden und sie nach Aussage der Probanden einem lebens-
langen Lernprozess sogar entgegen wirken kann. Die finanzielle Unterstiitzung ist demzu-
folge nur bedingt zweckdienlich fur die nachhaltige Motivation von Lern- und Bildungspro-
zessen.

Positives Feedback als eine weitere Form der Motivation lasst sich ebenfalls aus dem
vorhandenen Material erschlieen. Bereits im theoretischen Hintergrund wurde auf die
Komponente der sozialen Motivation eingegangen. Bei dem positiven Feedback wird in
diesem Rahmen besonders darauf geachtet, dass die Motivation keine ,Pauschal-Aktion*
darstellt, sondern eine gezielte positive Riickmeldung durch Lob, als eine Form der Moti-
vation angewendet wird. Dabei beziehen sich folgende Beispiele auf die Motivation von
Mitarbeitern, welche durchaus als Antrieb fur die Motivation von Lern- und Bildungspro-
zessen gesehen werden kann. Dies wird im nachsten Beispiel ersichtlich.

»~Ja selbstverstandlich ja ahm mitarbeitermotivation ist in erster weise bei mir feed-
back &h in dem ich mdglichst oft gezieltes positives feedback gebe natirlich im
sinne von auf das auf die situation die aufgabe die der mitarbeiter oder projekt-
team &h gut erledigt hat also keine pauschal daumenhoch aktionen sondern &ah
gezielt auf den mitarbeiter zugehen loben* (Herr H, Z. 432 ff).

Eine weitere Interviewpassage betont, dass eine Motivation durch positive Riickmeldung,
ein optimales Mittel zur Aktivierung von Lernprozessen ware. Aul3erdem erlautert Frau H
die Vorteile dieser Strategie. Denn der geringe finanzielle Aufwand und der hohe Erfolg
dieser Methode wirden fur eine positive Bilanz sprechen.

,LOB (-) lob ist ein motivationsmittel das kostet SO WENIG und bringt SO VIEL ein
gAnz kleines lob* (Frau H, Z. 846 ff).
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Die Motivation durch ein positives Feedback scheint bei den Probanden weit verbreitet.
So fallen auch bei anderen Interviewpartnern die Worte ,Wertschatzung“ (Herr J, Z. 770)
und ,Empathie* (Herr W, Z. 229) im Zusammenhang mit der Motivation von Mitarbeitern
und Aktivierung von Lernprozessen Demnach scheint der soziale Umgang eine bedeu-
tende Rolle bei der Motivation von Mitarbeitern zu spielen. Lern- und Bildungsprozesse
werden dadurch intrinsisch motiviert, weil die Akteure durch positiven Zuspruch wertge-
schatzt werden, sodass ihrem Handeln Bedeutsamkeit beigemessen wird.

Die nachste Unterkategorie, die gebildet wurde, ist die Motivation durch Interesse und
individuelle Prozesse. Hier lassen sich viele Ahnlichkeiten zwischen den Interviews identi-
fizieren. So wird die Motivation durch personliches Interesse beschrieben, aber auch die
Individualitat jedes Mitarbeiters bertcksichtigt. In der folgenden Aussage eines Befragten
wird deutlich, dass auch die Motivation durch personliches Interesse durchaus eine Rolle
spielt. So betont die Probandin im nachsten Beispiel, sich selbst durch das eigene Inte-
resse motivieren zu kénnen.

,2durch die themenstellung also dadurch das wir uns die aussuchen kénnen ver-
such ich mich dadurch schon mal zu motivieren wenn es ein thema ist was mich
interessiert, dann bin ich da eigentlich auch relativ gut am ball immer was das ar-
beiten angeht” (Frau P, Z. 468 ff).

Weitere Aspekte von Herrn Hr und Herrn G zeigen, dass auch bei ihnen der persotnliche
Ansporn eine Motivationsstrategie darstellt.

»~Ja aber das sind, ja ja personlicher Ansporn. Durch verbale Motivation“ (Herr Hr,
Z. 302 f).

,AHM Also wir versuchen, wir versuchen die Lernumgebung méglichst optimal zu
halten, wir versuchen mdglichst individuell, also mdglichst auf den Menschen indi-
viduell eingehen zu kdnnen, also wo es mdglich ist. [...] Das muss man den Men-
schen auch klar machen, dass Bildung eine individuelle Aneignung ist und was
man auch machen kann, man kann die Freude und den SpalR am Lernen riber-
bringen“ (Herr G, Z. 424 ff).

Des Weiteren wird hier auch der Aspekt der individuellen Motivation deutlich. Dieser steht
eng mit dem Interesse des jeweiligen Akteurs in Verbindung. Herr G betont, dass durch
die individuelle Abstimmung des Interesses die Freude am Lernen gefunden werden
kénnte und so eine Aktivierung mdaglich sei. Auch Herr N hebt hervor, dass der Lernpro-
zess immer auf einer individuellen Motivation beruhe, denn er kdnne seine Mitarbeiter
(Informatiker) nicht motivieren, indem er sie strikt zu einer Weiterbildung schicke. Denn
diese motivieren sich durch einen realen Erfahrungsaustausch und nicht durch eine Wei-
ter- oder Fortbildung.

.Informatikern die motiviert man jetzt nicht dariiber dass man am Ende des Jahres
einen Bonus bezahlt und da zu verstehen dass eben bestimmte Typen ich nicht
auf Schulungen schicke sondern ehr auf Kongresse weil die lernen jetzt nicht dar-
Uber dass ihnen einer was erklart die lernen dariiber dass sie mit ahnlich erfahre-
nen und guten Leuten sich austauschen Uber reale Erfahrungen ah also ich glaub
schon dass ich das einsetze® (Herr Nk, Z. 462 ff).
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Die Motivation durch Mitarbeitergesprache stellt eine weitere Unterkategorie dar. Diese
Kategorie scheint sich eng mit der Kategorie ,positives Feedback® zu decken. Denn be-
sonders der direkte Kontakt zu den Mitarbeitern und Kollegen wird fir die Motivation als
forderlich angesehen.

»Ja klar also gerade im Motivationsbereich und des auch im in den Mitarbeiterbe-
fragung regelmafigen Meetings* (Herr Nk, Z. 458 ff).

Auch Herr G betont den personlichen Kontakt zu seinen Kollegen, der fur eine Motivation
sorge und Lernprozesse aktivieren kénne.

,und da ist auch wieder sehr zu empfehlen viel mit Kollegen und Kolleginnen zu
sprechen® (Herr G, Z. 224 ).

Die Mitarbeitergesprache scheinen, nach der Aussage von Herrn E zu urteilen, eine wei-
tere Mdglichkeit der Motivation zu sein. Denn hier kdnnen die Starken und Schwachen der
Mitarbeiter festgestellt und anhand einer Analyse ausgewertet werden. Die Férderung der
Starken soll dabei im Vordergrund stehen und zur Motivation der Mitarbeiter anregen.

,Generell auch in den Mitarbeitergesprachen, die Mitarbeiter anzuregen sich wei-
terzubilden. Ein Teil des Mitarbeitergesprachs ist ja im Prinzip die Personalent-
wicklung, also wo wir ihm sagen, wir machen eine Starken-Schwéche-Analyse und
versuchen mit dem Mitarbeiter gemeinsam einen Weg zu entwickeln, wie er sich
positiv weiterentwickeln kann und dass ist ahm im Prinzip dieses &hm Entwick-
lungs- d&hm Teil des Mitarbeitergespréachs ist das Entwicklungsgesprach, wo auch
anschlie3end festgelegt wird wie versucht man bestimmte Schwachen abzubauen
oder Starken zu fordern das kommt auch in Betracht (Herr E, Z. 416 ff).

Die Motivation von Lern- und Bildungsprozessen scheint bei den befragten Padagogikab-
solventen eine wichtige Rolle zu spielen. Auch die mehrfachen Nennungen zeigen, dass
verschiedene Methoden der Motivation bevorzugt und angewendet werden. Besonders
die Mitarbeitergesprache dienen laut den Probanden zur Férderung der Motivation, weil
dort mit Mitarbeitern oder Kollegen ein personlicher und individueller Kontakt aufgebaut
werden kann, wo diese ihre Sorgen, Noéte und Anliegen direkt dem Vorgesetzten schildern
kénnen. Besonders die Wertschatzung nimmt einen wichtigen Stellenwert ein, denn die
personliche und individuelle Betreuung wird von den Befragten bevorzugt. Hier soll be-
sonders auf das Interesse und die Starken und Schwachen der jeweiligen Person einge-
gangen werden, um Lern- und Bildungsprozesse anzuregen. Dennoch scheint eine Un-
terscheidung bei den Motivationsmethoden vorzuliegen, denn besonders bei der finanziel-
len Unterstiitzung wird die Effektivitat nicht sehr hoch angesehen. So wird ein finanzieller
Beitrag als ,,stumpf* und ,kurzlebig“ beschrieben. Trotzdem wird diese Methode praktiziert,
auch wenn sie als einem lebenslangen Lernprozess entgegenlaufend beschrieben wird
und es scheinbar bessere Methoden gibt, um Lern- und Bildungsprozesse zu férdern bzw.
zu initiileren.

Die vielen Aussagen der Probanden verdeutlichen, dass prinzipiell eine Motivation von
Lern- und Bildungsprozessen stattfindet. Dennoch auf3ern sich einige der Beteiligten nur
sehr knapp oder gar nicht zu diesem Themenaspekt oder scheinen keine Methoden zur
Motivation von Lern- und Bildungsprozessen anzuwenden. So auf3ert sich im folgenden
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Fall Herr Er, dass er kein Wissen aus dem Studium zur Motivation von Lern-und Bil-
dungsprozesse nutze:

,Eigentlich gar nicht nein. Nein, nein“ (Herr Er, Z. 331).

Dabei kann jedoch nicht ausgeschlossen werden, dass Herr Er andere Methoden nutzt,
welche er nicht durch sein Studium gewonnen, aber nicht naher erwahnt hat.

Ebenfalls betonen weitere Probanden, dass sie insbesondere durch ihr Studium keine
neuen Erkenntnisse und Fahigkeiten in Bezug auf das Thema Lern- und Bildungsprozes-
se gewonnen haben und demnach auch keine Strategien zur Motivation anwenden. Herr
D verdeutlicht durch seine Aussage, dass besonders zur Motivation nicht das Wissen aus
dem Studium, sondern das aus der Offiziersausbildung nitzlich gewesen sei, um Lern-
und Bildungsprozesse anzuregen.

,Ja (). Ahm, aber da sinds komischerweise nich/ unbedingt die Dinge aus Studi-
um, sondern die aus der Offizierausbildung, also Methodik, Didaktik der Ausbil-
dung, also eher die einfachen Dinge, weil man dort schnell sieht, obs funktioniert*
(Herr D, Z. 255 ff).

Zu dem Aspekt, woher das Wissen zur Motivation von Lern- und Bildungsprozessen
stammt, nehmen nur wenige Probanden Stellung. Nur Herr J betont, dass er sein Wissen
zur Motivation von Lern- und Bildungsprozessen durch das Studium erworben habe (vgl.
Herr J, Z. 768 ff).

Die zweite Kategorie, welche besagt, dass keine Motivation von Lern- und Bildungspro-
zessen stattfindet, lasst sich nur schwer belegen. Denn viele Probanden betonen, das
erlernte Wissen aus dem Studium unbewusst anzuwenden, wie im folgenden Beispiel
ersichtlich wird:

»=ahm .hhh ja ich habs ich hab slcherlich dh inhalte aus dem studium angwendet;
aber ahm unbewusst; also ich &h mir ist jetzt nicht klar gewesen, wie man jetzt
was weild ich das jetzt dle und dle kommunikationsstrategie oder die mediation
strategie oder was auch immer sondern wenn dann hab ich das im unterbewusst-
sein angewendet, alles“ (Frau P, Z. 25 ff).

Dennoch scheint im Allgemeinen die Motivation von Lern- und Bildungsprozessen durch
die ehemaligen Padagogikabsolventen stattzufinden. Denn viele Beispiele verdeutlichen,
dass unterschiedliche Methoden zur Aktivierung und Anregung genutzt werden. Dennoch
lasst sich nicht klar belegen, woher dieses Wissen stammt. Ob es bereits im Studium oder
in der militdrischen Ausbildung erworben oder durch die Lebenserfahrung angeeignet
wurde, kann nicht direkt nachgewiesen werden. Aus den Aussagen der Probanden l&sst
sich schlief3en, dass das Wissen um die Motivation von Lern- und Bildungsprozessen ein
Stuck weit durch das Studium erworben wurde. Bei den Motivationsstrategien stechen vor
allem die individuelle und persénliche Wertschatzung hervor. Des Weiteren werden hau-
fig Fort- und Weiterbildungen zur zusatzlichen Qualifikation angeboten und als Motivati-
onsansporn genutzt. Die finanziellen Unterstitzungen werden zwar ebenfalls angeboten,
jedoch wird deren Nutzen nicht als langanhaltend eingestuft. So lasst sich abschliel3end
feststellen, dass zur Initiierung von Lern- und Bildungsprozessen besonders Mitarbeiter-
gesprache und eine individuelle Interessensabfrage von den ehemaligen Padagogikstu-
dierenden genutzt und angeboten werden.
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AbschlieBend kann folgendes Zitat angefuihrt werden, welches verdeutlicht, dass Lern-
und Bildungsprozesse durchaus intrinsisch motiviert sein kénnen und somit nicht immer
einen Ansporn bendtigen:

,Da muss ich nicht, wie auch immer, mit der Peitsche hinter der nachsten Ecke
stehen, ahm, muss aber auch nicht standig das Kasestiick stéandig vor die Nase
halten und sagen: ,Wenn du das jetzt gut machst, kriegst du eine Belohnung.” Das
funktioniert irgendwie, zum Gluck, ganz alleine” (.Herr J, Z. 768-780).
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7.13 AUSWERTUNG SONSTIGES

Unter Sonstiges wurde in der Auswertung alles zugeordnet, das nicht eindeutig zu den
zuvor definierten Auswertungskategorien gezahlt werden kann. Durch den Leitfaden be-
dingt, der sich, wie bereits erwahnt, sehr nah an den Auswertungskategorien orientiert,
kommt es folglich zu vergleichsweif3e wenig und vor allem zu weniger Gberschneidenden
Aussagen. Das bedeutet, dass hier wenige Ergebnisse geliefert werden kdnnen, aber
daflr ein Fingerzeig gegeben werden kann, welche Aspekte zukiinftige und weiterfiihren-
de Forschung noch thematisieren kann.

Zunachst ist es auffallig, dass zwei Interviewpartner erwéhnen, dass in der zivilen Ar-
beitswelt die Arbeitgeber eher selten die Kombination Offizier mit Studium einordnen kon-
nen. Zusatzlich herrscht in den Képfen der Arbeitgeber oftmals ein gewisser soldatischer
Stereotyp, der nicht mit dem klassischen Bild eines Akademikers vereinbar ist:

.[...] vor allem die kombination einerseits offizier andererseits padagogikstudium (.)
<f> das scheint in der zivilen eh welt oft nicht so: zusammen zu passen>“ (Herr N,
Z. 121 ff).

Auch wird bemangelt, dass man als ehemaliger Offizier im Bewerbungsprozess oftmals
nicht die Mdglichkeit bekommt, eventuelle Stereotypen in den Kopfen der Manager bzw.
Personalverantwortlichen abzubauen, weshalb ein Nachteil im Wettbewerb mit anderen
Bewerbern entstehen kann. Zusatzlich entsteht ein Nachteil durch das Unwissen vieler
Manager und Personalverantwortlichen Uber die Tatigkeiten und Funktionen innerhalb der
Bundeswehr, weshalb eventuelle Kompetenzen, die wahrend der militdrischen Dienstzeit
aufgebaut wurden, nicht beriicksichtigt werden (kbnnen). So wird die Bundeswehr eben
ausschlie3lich als Militar angesehen, das keine fur den zivilen Arbeitsmarkt relevante
Kompetenzen ausbildet, obwohl es viel mehr als hochgradig entwickeltes Unternehmen,
das auf Teamarbeit und Fachkompetenz beruht, angesehen werden sollte (Herr K, Z. 57
ff).

Ebenfalls zwei Interviewpartner betonen ausdrticklich die Wichtigkeit von Netzwerken fir
die spatere berufliche Laufbahn. So wird speziell das Thema Alumni-Netzwerk als wichti-
ger Aspekt angesehen, der gerade von jungen Kameraden kurz nach dem Aussteigen
genutzt werden sollte, um in ihrer zivilen Karriere beruflich nach vorne zu kommen (Herr
Z, Z. 346 ff). Aber auch das Knipfen von Kontakten schon wahrend der Studienzeit wird
als wichtiger Schritt angesehen. Auch fur die Karriere aul3erhalb der Bundeswehr kann es
Vorteile mit sich bringen, Beziehungen mit Alteren aufgebaut zu haben, da diese oftmals
bereits FuR3 in der Wirtschaft gefasst haben und dort behilflich sein kdnnen, eine Stelle zu
bekommen (Herr H, Z. 474 ff). Man solle wahrend der Studienzeit unbedingt Netzwerke
knupfen, da dies wéahrend des Studiums gerade auch auf3erhalb der Bundeswehr méglich
ist, und dies, wie schon erwéahnt, im spateren Berufsleben einen groRen Vorteil mit sich
bringen kann (Herr H, Z. 463 ff).

Ein weiterer von den Befragten benannter Aspekt ist die Attraktivitdt des Studiengangs,
insbesondere die Attraktivitatssteigerung des Studiengangs, um den Absolventen spéater
auf dem Arbeitsmarkt bessere Chancen zu ermdglichen. So wird beispielsweise gefordert,
dass einige zusatzliche Inhalte geférdert werden sollten, insbesondere betriebswirtschaft-
liche:
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,uUnd mit Blick auf die zivilberuflichen Chancen der Padagogen macht es auf jeden
Fall Sinn, den betriebswirtschaftlichen Anteil innerhalb des Studiums zu intensivie-
ren” (Herr M, Z. 412 f).

Auch eine bessere Kooperation der Universitat mit der Industrie wird vorgeschlagen. Ob-
wohl die Schwierigkeit dessen, gerade fir den paddagogischen Bereich, anerkannt wird,
sieht der Interviewpartner in der Erh6hung der Praxisanteile des Studiums einen Mehrwert
(Herr M, Z. 409 ff). Auch fehlende Studieninhalte zu Kommunikation werden bemangelt:

,Was mir im Studium so ein bisschen gefehlt hat [...] war das Thema Kommunika-
tion [...] im organisatorischen. Wie muss Kommunikation aufgebaut werden? Da-
mit in einem grof3en Unternehmen zum Beispiel das was der grof3e Chef sagt auch
beim letzten Mitarbeiter ankommt, sodass er da kapiert” (Herr K, Z. 558 ff).

Auch wurde ein klares, handwerkliches Konzept gewlinscht, in dem aufgezeigt wird, wie
man von einem Ausbildungsinhalt zu einem Ausbildungskonzept kommt. Hier erkennt
man erneut die Kritik an dem zu theoretischen und zu wenig praktischen Anteilen des
Padagogikstudiums (Herr N, Z. 393 ff). Generell lasst sich zusammenfassen, dass viele
Interviewpartner den Mangel an im spéteren beruflichen Kontext anwendbaren Konzepten
im Studium bemangelten.

Trotz alledem wird das Studium durchaus auch positiv gewertet. So beschreibt ein Inter-
viewpartner, dass er durch sein Padagogikstudium im spéteren beruflichen Verlauf von
den dadurch erlangten sogenannten Soft- und Social-Skills profitieren konnte. Als Pada-
goge sei man sensibilisierter fir zwischenmenschliche Verhaltensweisen, was sich gera-
de in der Mitarbeiterfihrung positiv auswirkt. Ein Interviewpartner erklarte, dass ihm dies
gerade aufgrund seiner Arbeit in einem technischen Bereich, in dem er zum absoluten
Groliteil mit Leuten zusammenarbeitet, die einen technischen Studiengang absolviert ha-
ben, besonders auffallt. Gleichzeitig aulRert er aber auch Zweifel, ob zum Erlangen einer
solchen Sensibilitét beziglich der menschlichen Verhaltensweisen tatséchlich ein Studium
notwendig ist, gerade weil es sich hierbei nicht um explizite Studieninhalte handelt, son-
dern vielmehr als positiver Nebeneffekt angesehen wird (Herr N, Z. 362 ff).

Auch wird allgemein die Kombination Offizier mit Studium als sehr positive Grundvoraus-
setzung fir ein weiteres Arbeiten in der Wirtschaft angesehen, wobei hier betont wird,
dass man sich, sofern man sich klar geworden ist, dass man kein Berufssoldat werden
mdochte, einen bestimmten Bereich fir das spéatere Berufsleben aussuchen sollte und sich
in dieser Sparte auch vertiefen sollte. Als Offizier mit Studium sei man theoretisch sehr
breit aufgestellt und kénnte sich auch in anderen Fachbereichen neben der Padagogik gut
bewerben. Gerade die Fahigkeit, sich schnell in bestimmte Themen einzuarbeiten und zu
vertiefen wird als positiv angesehen (Herr H, Z. 443 ff).

Ahnlich positiv bewertet auch Frau H den Studiengang:

JL---Jne (-) es ist (.) WIRKLICH ein studiengang, der unbezAhlbar ist aber ist wenn
man weiterhin FUHRUNG (.) in filhrung gehen mochte, also in flhrungspositionen
ehm gehen mdchte, .hhh weil man einfach wirklich lernt sich mit JEDEM, EGAL
WELCHEM tehma; in kUrzester zeit auch mit schwierigen texten, ausnanderzuset-
zen, ehm (.) sich zu erarbeiten; und=des ist UNBEZAHLBAR, .hhh und ich glaube
ich hab da auch n ganz ganz grol3en vorteil gegentiber Allen anderen, die keine
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ahnung WOW &h oder gerade technische studiengange=die sind ja (.) ehm nicht
so KOMPLEX [...]* (Frau H, Z. 901 ff).

Hier wird dem Studiengang gerade flir weitere Flihrungsaufgaben ein grof3er Wert zuge-
schrieben. Ebenfalls wird ein Vergleich gezogen gegentber technischen Studiengangen,
deren Teilnehmer sich nach Ansicht der Interviewpartnerin vermutlich nicht so gut in
fremde Themengebiete einarbeiten konnen wie Padagogen.

Dazu wird noch betont, dass die Hilfsmalinahmen der Bundeswehr zur Eingliederung
ausscheidender Offiziere in die zivile Gesellschaft intensiviert werden sollen. Die an der
Universitat vermittelten Kenntnisse seien nach Dienstzeitende zu weit entfernt, weshalb
das Angebot einer Art Auffrischungskurs fir den ehemaligen Studiengang gefordert wird.
Gerade fur Padagogen hatte ein solcher Schritt einen gewissen Mehrwert (Herr K, Z.
537 ff).
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8. FazIT

Die spezifische Vorgehensweise dieser Studie, d. h. die mehrfache Interpretation dersel-
ben Interviewdaten durch verschiedene Personen mit je unterschiedlicher theoretischer
Perspektive vor dem Hintergrund tatsachlicher gemeinsamer Erkenntnisinteressen, hatte
einen interessanten Effekt in Hinsicht auf das sich ergebende Bild der vorliegenden Karri-
ereverlaufe. Der multiperspektivische Zugang zu denselben Daten hat ein komplexes Er-
gebnis hervorgebracht, welches sich letztlich erst aus der — z. T. nicht unanstrengenden —
Gesamtschau ergibt.

Mit Blick auf die Ausgangsfragestellungen ergeben sich dennoch einige interessante Be-
funde. So bleibt die Ambivalenz, die sich aus der Verbindung zwischen einem padagogi-
schen Studium mit einer militarischen Karriere ergeben kénnte, weitgehend unproblema-
tisch. Teilweise wird sie jedoch externalisiert, wenn auf Arbeitgeber, die diese Kombinati-
on nicht einordnen kénnten, oder auf den Arbeitsmarkt, der die Kompetenzanforderungen
einer modernen Armee nicht verstehe, verwiesen wird.

Die Analysen des Theorie-Praxis-Verhéaltnisses stutzen diese Interpretation, insofern von
den Befragten hier weniger die spezifischen Inhalte des Studiums als prégend einge-
schatzt wurden als vielmehr die (akademische) Art der Problembewaltigung. Das Studium
erscheint so lediglich als ,solides Grundstudium‘ und die Befragten betrachten sich inzwi-
schen auch nur zu einem kleineren Teil als Padagogen.

Die Ursachen fir die Geringschatzung des Studiums sind sicher vielfaltig. Zum einen
vermittelt PAdagogik, im Gegensatz zu der teilweise noch positiv bewerteten Studiengan-
gen wie Psychologie und Betriebswirtschaftslehre, nur bedingt (direkt) transferfahige The-
orie — noch dazu fur die vielfaltigen Berufe, die von den Befragten ausgetbt wurden. Zum
anderen erscheint unklar, wie man ggf. im Studium verinnerlichte Erkenntnisse spéter
noch als dessen Produkt wahrnehmen kann. Dies zeigt sich beispielsweise in der diffe-
renzierten Perspektive auf die Form von Mitarbeitergesprachen und entsprechend in der
begrenzten Reflexion der Befragten auf ihr spezifisches Kompetenzniveau.

Identifikatorisch erscheint das Soldatische fiir die Befragten gegeniiber dem Padagogi-
schen zu dominieren (wobei unklar bleibt, ob die Erhebung durch eine Studiengruppe
einer zivilen Universitat dieselben Ergebnisse erbracht hétte). So sind sie zwar dem The-
ma Diversitymanagement gegentiber recht aufgeschlossen; bei diesem Thema wird aber
weniger auf allgemeine Konzepte von Humanitat, die im Rahmen eines Padagogikstudi-
ums an der UniBw sicher auch schon friher vermittelt wurden, als vielmehr auf personli-
che Erfahrungen wahrend der Dienstzeit als pradgend verwiesen.
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der OPZ zugeteilt?

Wunschstudium [ ja [ nein

Zuteilung durch OPZ [

Was ware die erste Wahl gewesen:

Lehrgange in der Bundeswehr nach dem Studium:

Verwendungen und Téatigkeiten in der Bundeswehr nach dem Studium:




Anhang

Wann war ihr Dienstzeitende? SaZz ?

Hatten Sie in Erwagung gezogen Berufssoldat zu werden?

L1 Ja L] Nein
Zusatzliche Qualifizierungs-/ZertifizierungsmalRnahmen (inkl. BFD-
Mallnahmen)

Bisherige Tatigkeiten (Berufsbezeichnung/ Position/ Fihrungsverantwortung/ Ar-
beitgeber/ Beschaftigungsdauer)
- / /

~ S~~~

/

/ / /

- / / /
/ / /

Derzeitige Tatigkeit (Berufsbezeichnung/ Position/ Fihrungsverantwortung/ Ar-
beitgeber/ Beschéaftigungsdauer)
- / / / /

Wie sicher ist Inr Einkommen (von Beamter bis prekérer Selbstandiger)

[1 sehr sicher (1 sicher [ eher unsicher [ prekar
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Wirden Sie den Studienschwerpunkt wieder wéahlen?
[1 Ja [J] Nein

Wiirden Sie das Studium wieder wahlen?
] Ja 1 Nein




INTERVIEWLEITFADEN

Anhang

Schwerpunkt- Leitfrage/ Erzahlstimuli Unterfragen
themen
Haupthema I: Wie Sie bereits wissen, interessieren wir uns | Welche Bedeutung messen Sie dem Studium an der UniBW Munchen fir Ihre beruf-

Karriere / Verbleib

fur den beruflichen Verbleib der ehemaligen
Padagogik-Studierenden und in diesem
Rahmen fir die Rolle des Studiums fir den
beruflichen Werdegang und die berufliche
Tatigkeit.

Schildern Sie mir doch bitte zunachst lhren
bisherigen beruflichen Werdegang seit dem
Ende lhres Studiums an der UniBw Min-
chen.

liche Laufbahn bei?

Wie hoch schatzten Sie damals direkt nach dem Studium lhren zivilen ,Marktwert’
ein?

Welche beruflichen Erwartungen hatten Sie vor, wahrend und nach Abschluss des
Studiums/ lhrer militarischen Laufbahn? Inwiefern haben sich diese erfullt?

Gab es bestimmte Ereignisse oder Momente die Ihre Karriere wesentlich bestimmt
haben?

Wie bewerten Sie die Attraktivitat Ihrer militdrischen Tatigkeit flr Arbeitgeber im Ver-
gleich zur zivilen beruflichen Tatigkeit?

Wie schatzen Sie riickblickend die Arbeitsmarktsituation zum Zeitpunkt lhrer ersten
Bewerbung(en) auf eine zivile berufliche Tatigkeit ein?

[wenn im Vorab ja angekreuzt]

Im Rahmen der Offizierslaufbahn besteht
immer auch die Option BS zu werden. Wie
haben Sie es damit gehalten?

Wie hat sich der Ubergang vom militarischen
ins zivile Berufsleben gestaltet?

Wie wiirden Sie diese Ubergangszeit im Nachhinein bewerten?

Haben Sie berufliche Weiterqualifizierungs- bzw. EingliederungsmafRnahmen wahr-
genommen?

Welche Rolle haben diese fur Ihren weiteren Karriereverlauf gespielt?
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Bitte schildern Sie lhre Erfahrungen in Bezug
auf Unterschiede/ Gemeinsamkeiten des
militarischen und des zivilen P&dagogik-
Studiums.

Wie schatzen Sie lhre eigene akademische Ausbildung im Vergleich zu einem zivilen
Studium ein?

Was bedeutet es fur Sie, dass Sie Padagogik an der UniBw Minchen studiert ha-
ben?

Inwieweit lassen sich durch das Militdr erworbene Fahigkeiten fir das zivile Berufs-
leben nutzen?

Wie bewerten Sie lhre bisherige berufliche Laufbahn (im Vergleich zu Kolle-
gen/Gleichaltrigen)?

Welche Rolle hat Ihr militarischer Werdegang beim Wechsel in die zivile Arbeitswelt
gespielt?

Hauptthema Il

Theorie-Praxis-
Transfer

Wenn Sie an lhr Studium zurlickdenken,
welche Bedeutung haben die hier erworbe-
nen theoretischen Kenntnisse fir lhre beruf-
liche Tatigkeit?

[individuell]

Welche im Studium erworbenen Kenntnisse sind fir Ihre berufliche Praxis von Be-
deutung? Welche weniger? Und warum?

Gab es bestimmte Ereignisse oder Momente in denen lhnen die Bedeutung der im
Studium erworbenen Kenntnisse fir Ihre berufliche Tatigkeit bewusst wurde?

Welche Inhalte hatten Sie gerne im Studium vermittelt bekommen (vor dem Hinter-
grund lhrer beruflichen Tatigkeit)?

Inwiefern hat Sie das Studium auf lhre berufliche Tatigkeit vorbereitet? Warum
(nicht)?

Sie haben sowohl die Offizierslaufbahn durchlaufen als auch den akademischen
Grad des Diplom-Padagogen erworben. Sehen Sie sich eher als Offizier (d.R.) oder
als Diplompadagoge? War das schon immer so? Gab es einen bestimmten Moment
wo sich das geandert hat?

Inwieweit verstehen Sie sich als ,Padagoge / Padagogin'? (Wenn Sie nach Ihrem
Beruf gefragt werden, antworten Sie dann Padagoge?) War das schon immer so?




Anhang

Welche konzeptuelle Perspektive zeichnet
einen richtigen‘ Padagogen aus?

[Verallgemeinerungsebene!!]

Was — wirden Sie sagen — ist Bestandteil padagogischen Expertenwissens bzw.
padagogischer Professionalitat?

Inwieweit sind die Bestandteile durch das Studium zu erwerben oder ergeben sich
erst in der padagogischen Praxis?

Inwiefern wirden Sie sich als padagogischen Experten bezeichnen (im Vergleich zu
anderen Kollegen)?

Seit wann sind Sie Experte? Gab es einen bestimmten Moment, an dem Sie sich als
solchen erkannt haben.

Welche Rolle spielt Ihrer Meinung nach das Studium fir die Entwicklung von pada-
gogischer Expertise? Welche Rolle spielt die Berufserfahrung?

Wie schéatzen Sie lhre fachlichen Fahigkeiten im Vergleich zu Kollegen (mit zivilem
Studium) ein?

Hauptthema Il

Kompetenzaufbau

praktisch

Sie haben sowohl im militarischen wie im
zivilen Kontext Erfahrungen mit Organisation
und Fihrung gesammelt. Bitte schildern Sie
uns diese.

Welche diesbeziglichen Erfahrungen aus Ihrer militarischen Tatigkeit konnen Sie in
Ihrem Beruf nutzen?

Welche Erfahrungen aus lhrer zivilen Laufbahn kénnen Sie in lhrem Beruf nutzen?

Wie wurden Sie Ihren eigenen Fuhrungsstil beschreiben? Hat sich dieser verandert?
Wenn ja, wann und warum?

Wir wollen nun auf einige padagogisch mehr
oder weniger relevante berufliche Situatio-
nen zu sprechen kommen — sofern diese fir
Sie zutreffen ...
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Inwiefern wirken sich Ihre bisherigen militari-
schen Erfahrungen/ das Studium/ die zivilen
Erfahrungen auf die Strukturierung/ Durch-
fuhrung von (formalen) Mitarbeitergespréa-
chen aus?

Greifen Sie bei der Durchfihrung von Mitarbeitergesprachen eher auf militarische
oder zivile Erfahrungen zurlick? War das zu Beginn lhrer zivilen Laufbahn anders?

Gab es bestimmte Momente bzw. Ereignisse die Ihr Verhalten in Mitarbeitergespra-
chen beeinflusst haben?

Welches theoretische Wissen aus |hrem Studium nutzen Sie fir die Gesprachsfih-
rung?

Nutzen Sie eine systematische Form der Gesprachsfuhrung (durch Seminare/ Lehr-
gange/ Ausbildung erlernte strukturierte Form) oder eher eine unsystematische Form
(Gesprachsfiuhrung nach eigenen Prinzipien)? Finden diese regelmafig statt?

Sehen Sie eine Differenz zwischen militarischer und ziviler Durchfihrungsweise von
Mitarbeitergesprachen?

Ist fir Sie das MG das wichtigste Fluhrungsmittel?
Wie schatzen Sie die Effektivitat von MG ein?

Wie gehen Sie beruflich mit Diversitat um?

Nach welchen Kriterien setzten sie — ggf. — Arbeitsteams zusammen?

Inwiefern wirken sich lhre militarischen Erfahrungen/ das Studium/ die zivilen Erfah-
rungen auf Ihren Umgang mit Diversitat aus?

Gab es bestimmte Momente bzw. Ereignisse die lhren Umgang mit personeller Hete-
rogenitat verandert haben?

Welche Strategie verfolgen Sie im Umgang mit Diversitat?

Work-Life-Balance ist heute ein wichtiges
Thema, bei dem auch die personliche Integ-
ritat im Zentrum steht.

Falls dieses Thema in lhrer beruflichen Ta-
tigkeit von Bedeutung ist: Wie flie3t das the-
oretische Wissen aus dem Studium diesbe-
zuglich in lhre praktische Tatigkeit ein?

Wie sorgen Sie als Vorgesetzter fur Ihre Mitarbeiter? Hat sich dies verandert? Wenn
ja, wann und warum?

Nach welchen Prinzipien — militdrisch padagogisch gepragten — entscheiden Sie?
Wie unterscheiden Sie diese ggf.?




Anhang

Lernen und Bildung sind zentrale Begriffe
des Padagogik-Studiums, die aber beide —
insbesondere Bildung — z.T. schwer zu fas-
sen sind.

Wann nutzen Sie das im Studium erworbene
Wissen um Bildungs- und Lernprozesse in
Ilhrer beruflichen Praxis?

Wie gehen Sie damit um, dass Bildung und Lernen so schwer fassbar sind — sowohl
was deren Steuerbarkeit und deren MeR3barkeit betrifft?

Hilft Ihnen hier das im Studium / der beruflichen Tatigkeit erworbene Wissen?

Verwenden Sie in lhrer beruflichen Praxis bestimmte Methoden um Bildungs- und
Lernprozesse zu messen?

Verwenden Sie in lhrer beruflichen Praxis bestimmte Methoden um Lerner / Mitarbei-
ter zu motivieren [initiieren]?

Hat sich lhr Umgang mit bzw. lhre Sicht auf Bildungs- und Lernprozesse verandert?
Wann? Wodurch?

Abschlieliende Be-
merkungen

Gibt es Aspekte, die lhrer Meinung nach
bisher im Interview vernachlassigt wurden
und auf die Sie gerne noch abschliel3end
eingehen méchten?

Gibt es Momente bzw. Phasen im Rahmen lhrer akademischen sowie bisherigen
beruflichen Laufbahn, die Sie als besonders markant erachten und die bisher nicht
angesprochen wurden?
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