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Manager und Unternehmen geraten nicht nur
in Krisenzeiten in den Fokus der Öffent-
lichkeit, und so widmet sich Christian Reu-
ber in seiner Dissertation einem durchaus
spannenden Thema, dem über die Grenzen
der Wirtschafts- und Unternehmensgeschich-
te Aufmerksamkeit gewiss ist. Hierbei kon-
zentriert er sich auf die Implementierung und
Professionalisierung von Beurteilungsverfah-
ren für Führungskräfte innerhalb deutscher
Großunternehmen. Im Kern dreht sich sei-
ne Untersuchung um die Frage, ob Perso-
nalentscheidungen im Führungsbereich nach
bestimmten Mustern zur Sicherung sozialer
Exklusivität getroffen und die von der Per-
sonalwirtschaft entwickelten Konzepte ledig-
lich zur Verschleierung „tatsächlicher“ Re-
krutierungsprozesse eingeführt wurden, oder
ob diese einen zweckdienlichen Umgang mit
Kontingenz darstellten und zur Risikomi-
nimierung falscher Personalentscheidungen
beitragen sollten.

Die in der Einleitung formulierte Fun-
damentalkritik an der kritischen Elitenfor-
schung lässt die Antwort bereits erahnen.
Reubers Kritik richtet sich hier vor allem ge-
gen die Untersuchungen des „selbsternann-
ten Eliteforschers“ Michael Hartmann, der
in Darmstadt eine Professur für Elite- und
Organisationssoziologie bekleidet und des-
sen Interpretationen als „populistisches Res-
sentiment aus der sozialistischen Mottenkis-
te“ (S. 17) zu werten seien. Hartmann geht
davon aus, dass die soziale Homogenität
in den Vorstandsetagen deutscher Großun-
ternehmen seit den 1970er-Jahren sukzessi-
ve zugenommen hat, und konnte nachwei-
sen, dass auch die Verleihung eines Doktor-
titels an einen Arbeitersohn nicht mit glei-
chen Chancen auf eine Spitzenposition in
der Wirtschaft einhergeht. In Anlehnung an

Bourdieu führt Hartmann den Rekrutierungs-
prozess von Führungskräften in Großunter-
nehmen deshalb auf unsichtbare Zugangs-
beschränkungen – wie gesellschaftliche Um-
gangsformen und Allgemeinbildung – zu-
rück.1 Sicherlich sind konzeptionelle Einwän-
de gegen die stark quantifizierende, an Klas-
senkonzepten orientierte Argumentation der
Reproduktion einer Positionselite bei Hart-
mann zu erheben2, gleichwohl bleiben dessen
empirische Ergebnisse zunächst einmal beste-
hen.

Nur Großunternehmen sind mit der Proble-
matik massenhafter Personalentscheidungen
konfrontiert. Aus diesem Grund wählt Reu-
ber als Quellengrundlage mit Bayer, Siemens
und Volkswagen drei Fallbeispiele aus unter-
schiedlichen Branchen. Da eine Rekonstruk-
tion konkreter Personalentscheidungen auf-
grund der Quellenlage nicht möglich war, be-
schränkt er sich auf die Darstellung betriebli-
cher Entscheidungs- und Implementierungs-
prozesse sowie die Beschreibung einzelner In-
strumente und Verfahren. Dabei grenzt sich
Reuber von Ruth Rosenbergers breit angeleg-
ter Studie zur Entstehung des modernen Per-
sonalmanagements im 20. Jahrhundert ab, in-
dem er sich auf die Gruppe der Führungs-
kräfte konzentriert. Rosenberger konnte be-
reits eindrucksvoll nachweisen, dass die Ein-
bindung humanwissenschaftlicher Experten
in westdeutsche Unternehmen zwar auch ei-
ne Reaktion auf gesellschaftliche Forderun-
gen nach mehr Partizipation und Transpa-
renz war, es sich hierbei im Grunde aber um
einen Verwissenschaftlichungsprozess im Un-
ternehmen handelte, bei dem weiterhin an
ganzheitlichen Konzepten wie der Führungs-
persönlichkeit festgehalten wurde.3

Grundsätzlich ist Reubers Buch chronolo-
gisch aufgebaut und in zwei große Teile –
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von der Zwischenkriegszeit bis in die 1950er-
sowie den anschließenden Zeitraum bis in
die 1990er-Jahre – gegliedert. Während der
erste Teil drei Unterkapitel über die orga-
nisatorische Entwicklung der Unternehmen,
die Rekrutierung und Beurteilung von Füh-
rungskräften sowie die unmittelbare Nach-
kriegszeit beinhaltet, besteht der zweite le-
diglich aus dem vierten Kapitel zur Profes-
sionalisierung der Personalpolitik. Im ers-
ten Kapitel zur Organisationsentwicklung der
IG Farbenindustrie und der beiden Siemens-
Stammgesellschaften stützt sich Reuber auf
die unternehmenshistorische Forschungslite-
ratur und arbeitet die Leitungsstruktur der
IG bis Mitte der 1930er-Jahre heraus. Infol-
ge der Diversifikation konnte hier nicht an
der zentralen Unternehmensführung festge-
halten werden, sodass der Zentralausschuss
seine dominante Stellung verlor und die Lei-
ter der einzelnen Sektoren zu den wichtigsten
Entscheidungsträgern aufstiegen. Im Fall Sie-
mens wurden die beiden Stammgesellschaf-
ten, Siemens & Halske sowie die Siemens-
Schuckert-Werke, von eigenständigen Vor-
ständen geführt. Während Carl Friedrich von
Siemens in seiner Funktion als Aufsichtsrats-
vorsitzender beider Gesellschaften den zen-
tralistischen Aufbau des Konzerns symboli-
sierte, wurde einzelnen Bereichs- und Werks-
leitungen in den 1930er-Jahren ebenfalls im-
mer mehr Verantwortung zugestanden.

Eine weitere Gemeinsamkeit der Konzer-
ne bestand in der engen Kooperation des
obersten Führungspersonals mit dem NS-
Machtapparat. Reuber vertritt die Ansicht,
dass die Annahme, die Industrieunterneh-
men hätten die 1933 in Gang gesetzte Dy-
namik aufhalten können, eine „groteske Ver-
kennung der Interessen“ (S. 41) und Möglich-
keiten derselben sei. Die Beweggründe der
Führungskräfte für ihre Tätigkeit im Dienst
der NS-Herrschaft bestanden einzig darin,
den Erfolg und Erhalt ihrer Unternehmen
zu sichern; umgekehrt erfolgte ihre Rekru-
tierung nicht aufgrund „politischer Zuverläs-
sigkeit“, sondern wegen ihrer unternehme-
rischen Qualitäten. Hierbei wird allerdings
verkannt, dass sowohl Mitgliedern der jü-
dischen Wirtschaftselite als auch „politisch
unzuverlässigen“ Personen bei ebenbürtigen
unternehmerischen Fähigkeiten der Zugang

zu diesen Leitungsorganen sukzessive ver-
sperrt wurde.

Im zweiten Kapitel werden auf der Basis
zahlreicher Quellen die Rekrutierungs- und
Beurteilungsformen bei der IG Farben und
Siemens bis 1945 untersucht. Während in der
Weltwirtschaftskrise noch ein Überangebot
an qualifizierten Führungskräften herrschte,
ging dieses infolge der NS-Aufrüstung und
des „kleinen Wirtschaftswunders“ merklich
zurück. Fachliches und persönliches Vertrau-
en Carl Boschs galten als entscheidendes Kri-
terium für einen Aufstieg bei der IG Far-
ben. Sein Einfluss auf Personalentscheidun-
gen war außergewöhnlich groß, zugleich ver-
ließ sich der übrige Vorstand auf seine Men-
schenkenntnis. Im Gegensatz hierzu setzte
bei Siemens schon zu dieser Zeit ein Verwis-
senschaftlichungsprozess ein. Im Zuge des
Rationalisierungsparadigmas gewannen psy-
chotechnische Verfahren und Eignungsprü-
fungen zusehends an Bedeutung. Ende der
1920er-Jahre wurden verschiedene Beurtei-
lungsverfahren für außertariflich Beschäftig-
te eingeführt, die neben den fachlichen und
charakterlichen Eigenschaften auch das zu-
künftige Entwicklungspotenzial der Kandi-
daten festhielten und damit das Führungs-
kräftereservoir abschätzten.

Im anschließenden Kapitel werden auf
Grundlage der Sekundärliteratur die ge-
schäftlichen und organisatorischen Entwick-
lungen der drei Unternehmen zwischen
Kriegsende und Wiederaufbau nachgezeich-
net. Dabei berücksichtigt Reuber sowohl die
unterschiedliche regionale Verteilung der Pro-
duktionsstätten in den verschiedenen Besat-
zungszonen als auch die daraus erwachsen-
den Konsequenzen in Bezug auf Eigentums-
verhältnisse, Entflechtungsforderungen und
Demontagen. Während die alliierte Besat-
zung im Fall des Chemiekonzerns mit der
Herauslösung Bayers aus der IG Farben ein-
herging, entwickelten sich bei Siemens zwi-
schen den Leitungen der beiden Stammgesell-
schaften Konflikte um die einheitliche Füh-
rung des Konzerns. Erst mit dem „Starnber-
ger Frieden“ 1949 konnte eine neue, über-
greifende Unternehmensorganisation festge-
schrieben werden. Die Nachkriegszeit bei
Volkswagen unterschied sich in Bezug auf
personelle Kontinuitäten und Produktions-
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probleme nur unwesentlich von den anderen
Fallbeispielen, auch wenn die Eigentumsver-
hältnisse erst mit der Privatisierung 1960 end-
gültig geregelt wurden.

In der Implementierung einer systema-
tischen, wissenschaftsbasierten Personalpla-
nung und -förderung unterschieden sich die
drei Unternehmen hingegen durchaus von-
einander, wie Reuber im vierten Kapitel nach-
weist. Bei Bayer verzichtete man lange auf
den Einsatz von Instrumenten zur Förderung
und Auswahl von Nachwuchskräften, da Ul-
rich Haberland und seine Vorstandskollegen
der Ansicht waren, Intuition und Urteils-
vermögen erfahrener Führungskräfte würden
schon eine geeignete Grundlage darstellen.
Seinem Nachfolger Kurt Hansen war es zu
verdanken, dass der auf dem Urteil des Vor-
gesetzten beruhende Bewährungsaufstieg in
den 1960er-Jahren zugunsten einer systema-
tischen Personalplanung aufgegeben wurde.
Die Personalplanung bei Siemens war zu die-
sem Zeitpunkt hingegen schon weit fortge-
schritten, hier konnte man nach 1945 auf die
in der Zwischenkriegszeit entwickelten Ver-
fahren zurückgreifen und folgte über Jahr-
zehnte einem einheitlichen Muster: aktuelle
Bestandserhebung, Ermittlung des zukünfti-
gen Bedarfs und Entwicklung notwendiger
Förderungsmaßnahmen.

Auch wenn Siemens teilweise auf Experti-
se externer Wissenschaftler angewiesen war,
erfolgte die Implementierung entsprechender
Verfahren meistens – wie auch bei Bayer –
durch die Mitarbeiter der eigenen Personalab-
teilung. Im Fall Volkswagen kam zwar bereits
in den 1950er-Jahren ein Bewusstsein für die
Notwendigkeit einer gezielten Nachwuchs-
förderung auf, doch das lange Desinteresse
des Leitungspersonals ließ erst im darauf-
folgenden Jahrzehnt eine interne Infrastruk-
tur zur Führungskräfteförderung entstehen.
Die dezentrale Neugliederung und die geo-
graphische Expansion in den 1960er-Jahren
hatten die Internalisierung von Schulungs-
und Seminarprogrammen dringend notwen-
dig gemacht. Aufgrund der nach 1965 ein-
setzenden Krisenjahre wurden viele Konzepte
bei Volkswagen allerdings immer wieder ver-
schleppt.

Abschließend kommt Reuber zu dem Er-
gebnis, dass dieser Aufwand kaum betrie-

ben worden sein könne, um die Determinie-
rung sozialer Strukturen zu verschleiern, ei-
ne solche Interpretation sei „modernen Ver-
schwörungstheorien“ zuzuordnen (S. 330).
Diesem Befund ist insofern zuzustimmen, als
Unternehmen wohl schon aus Kostengrün-
den auf entsprechende Verfahren und Instru-
mente verzichten würden, wenn diese al-
leine Potemkinsche Dörfer darstellen wür-
den. Umgekehrt liefert die Beschreibung der
unternehmensoffiziellen Ausleseverfahren –
und in dieser Darstellung der Rekrutierungs-
und Beurteilungsverfahren aus den Unter-
nehmensquellen liegt sicherlich die Stärke der
Studie – nur eine begrenzte Erklärung für
die empirischen Ergebnisse der Elitesoziolo-
gie, denn die Frage nach der Bedeutung so-
zialen Kapitals bei formal gleicher Qualifika-
tion muss offen bleiben. Insofern hat Reuber
eine gut lesbare Studie zu Führungskräften
deutscher Großunternehmen vorgelegt, die
zu weiteren Kontroversen anregen wird.
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