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Vorwort und Danksagung

"Warum schon wieder eine wissenschaftliche Studie, die sich mit Unternehmenskultur und Perso-
nalauswahl beschéaftigt?" - das wird sich der Leser vielleicht fragen angesichts der Tatsache, dass
beide Phanomene industrieller Arbeit seit einigen Jahren zum Repertoire betriebswirtschaftlicher
und arbeits- und organisationspsychologischer Grundlagenforschung gehéren. Die Frage ist be-
rechtigt, jedoch leicht zu beantworten. Kurz gesagt: ein eher wissenschaftlich interessierter Leser
erféahrt Uber die Materie bislang, dass fur eine funktionierende Unternehmenskultur vom Manage-
ment Leitlinien, Visionen und Kernsatze formuliert und vorgelebt werden muissen, und dass eine
funktionierende Personalauswahl eine ganze Reihe in sich unterschiedlicher Methoden erfordert,
wahrend ein aus wirtschaftlicher Praxis stammender Leser davon in Kenntnis gesetzt wird, dass
die richtige Kultur in seinem Unternehmen oder seinem Verantwortungsbereich ein wichtiger Ga-
rant fur effizientes Handeln ist, den er mit Aktionen gezielt pflegen kann und dass er bei der Aus-
wahl seiner Mitarbeiter auf Methoden und Rezepte zuriickgreifen kann, die Vor- und Nachteile
beziglich ihrer Effizienz haben. Was beide Leser jedoch bei ihrer Lektire bisher eher selten erhal-
ten, ist ein Zugang zu beiden Phanomenen von den Beteiligten und Betroffenen her, also einen
Einblick in das Innenleben einer industriellen sozialen Gruppe mit "Originalton”, die mit beiden
Phanomenen taglich in Kontakt kommt und sich mit beiden standig auseinandersetzt.

Dies versucht die folgende Feldstudie zu bieten, indem Strukturen und Funktionen analysiert
und im Kontext durch die Beteiligten in ihren individuellen oder kollektiven Konstellationen zu bei-
den Phanomenen kommentiert werden. Sie versucht, die vorhandenen Erkenntnisse beider wis-
senschaftlicher Disziplinen als Basis zu nehmen, sieht sich jedoch fur die wesentliche Schéarfung
ihrer Optik den eher geduldigen Methoden der Empirischen Kulturwissenschaft verpflichtet. Sie
kann nicht Unternehmenskultur oder Personalauswahl optimieren, doch sie versucht nachzuwei-
sen, dass beide Phdnomene eng mit den beteiligten Personen im Zusammenhang stehen, die
stets individuelle Zugange zu ihnen haben, die fur einen AuRenstehenden nur schwer einsehbar
sind.

Das Ziel der vorliegenden Feldstudie ist eine gesamthafte Beschreibung des taglichen Lebens
und Arbeitens in der Recruiting-Abteilung der BMW Group Minchen, einer Gruppe von Personen,
deren Aufgabe es zum Zeitpunkt des Feldaufenthalts war, neue Mitarbeiter fiir das Unternehmen
zu gewinnen und in ersten Schritten auszuwahlen und die dabei nicht nur selbst von unterneh-
menskulturellen Mechanismen beeinflusst waren, sondern sich auch ihre gemeinsame Kultur schu-
fen und pflegten. Auf einen theoretischen Teil, in dem die bisherigen wissenschaftlichen Positionen
diskutiert und bereits hier mit den Felderfahrungen des Verfassers verglichen werden, folgt so ein
praktischer Teil, in dem die Recruiting-Abteilung PM-1, in der der Verfasser anderthalb Jahre als
Mitglied und Forscher verbracht hat, in ihren jeweiligen kulturellen Aspekten beschrieben wird.

Ohne die Unterstiitzung meiner Freunde, Kollegen und Kritiker ware die vorliegende Arbeit nicht
entstanden. Besonders den Mitarbeitern und Fihrungskréften der Abteilung PM-1 sei hier Dank
und Anerkennung ausgesprochen.



1. Grundbegriffe und Ziel

Unternehmenskultur und Personalauswahl sind die Grundbegriffe dieser Feldstudie; mit ihrer Kla-
rung beschaftigt sich der erste theoretische Teil. Inhalte sind hier die Formulierung und Entwick-
lung dieser Begriffe, der aktuelle Stand der relevanten Forschung sowie Starken und Schwéachen
wissenschaftlicher Positionen. Die Positionen der wissenschaftlichen Theorie werden auf3erdem an
Beispielen aus der betrieblichen Praxis gespiegelt werden.

Ziel der Feldstudie ist die Beschreibung des Spannungsfeldes unternehmenskultureller Vorga-
ben und kultureller betrieblicher Realitaten bei der Auswahl von neuen Mitarbeitern, exploriert mit
den Methoden der Empirischen Kulturwissenschaft innerhalb eines abgegrenzten betrieblichen
Feldes, der fur Recruiting zustandigen Abteilung, Uber einen abgegrenzten Zeitraum.

1.1. Unternehmenskultur

Den grofiten Anteil an der Formulierung und Entwicklung des Konzepts Unternehmenskultur haben
Betriebswirtschaftslehre (klnftig: BWL) und Psychologie mit dem Schwerpunkt Arbeits-, Betriebs-
und Organisationspsychologie (kiinftig: ABO). In der Managementforschung, wo die urspriinglich
aus der Anthropologie und der Soziologie' (SMIRCICH 1983, 339; ALLAIRE/FIRSIROTU 1984;
SACKMANN 1991, 8ff.) stammende Idee empirischer Quantifizierung betrieblicher Kultur® seit vielen
Jahren verankert ist, wird Unternehmenskultur, analog zum kulturwissenschaftlichen Kulturbegriff,
einerseits als variables soziokulturelles System innerhalb des Unternehmens (kurz: "Das Unter-
nehmen hat eine Kultur"), andererseits als autonomes Ideensystem (kurz: "Das Unternehmen ist
eine Kultur") fixiert® (EBERS 1985, 31; NEUBERGER/KOMPA 1987, 20; KASPER 1987a, 442f,;
SACKMANN 1989, 160ff.). Die daraus ableitbaren Hauptstromungen der Unternehmenskulturfor-
schung lassen sich als "objektivistisch" und "subjektivistisch" (auch: "individualistisch";
HEINEN/FANK 1997, 15) bezeichnen.

! BERGER (1993, 25) sieht "die Sympathie der Managementforscher und -berater fur die

Anthropologie [...] hauptsachlich in der dort verbreiteten Unterstellung wurzeln, das Verhalten
der 'Wilden' werde durch einheitliche Weltbilder und Normen gesteuert und integriert.”

BEYER/NUTZINGER (1996, 11f.) konstatierten noch Mitte der 90er Jahre ein Defizit empirischer
Studien zum Thema Unternehmenskultur.

KIESER/KUBICEK (1977, 1) ziehen wie HOFFMANN (1976, 57ff.) diese Konstruktion fir die Be-
schreibung des Zusammenhangs Unternehmen/Organisation heran.



1.1.1. Objektivistische Sicht: Unternehmenskultur als Managementfaktor

Die objektivistisch orientierten "Cultural Pragmatists" (WITTEL 1996, 11) betrachten Unternehmens-
kultur als auf der Ebene von Fuhrungs- und Organisationssystemen angesiedelte Variable, die das
betriebliche Wert- und Normengeflge enthalt und das Handeln der Unternehmensmitglieder ent-
scheidend préagt. lhre Erklarung von Unternehmenskultur (auch: ,Corporate Culture®, Unterneh-
mungs-, Firmenkultur, Organisationskultur) konzentriert sich auf die sichtbaren kulturellen Manifes-
tationen, die auf im Hintergrund stehende Normen und Werte schliel3en lassen sollen (SACKMANN
1991, 20) und denen im Zusammenhang strategischer SteuerungsmafRnahmen funktionale Bedeu-
tung (z.B.: Orientierung, Herstellung, Aufrechterhaltung von sozialer Ordnung; SANDNER 1990, 217)
zugeschrieben wird. Dieses Verstandnis von Unternehmenskultur als "vergemeinschafteter Perso-
nalpolitik" (KReELL 1993, 39) basiert auf positivistischen Ansadtzen (SMIRCICH 1983, 344), die von
objektiven kulturellen Realitdten ausgehen und findet sich vor allem in der Literatur aus dem Um-
feld von Beratungsunternehmen“. Unternehmenskultur ist fur objektivistisch orientierte Forscher,
die sich haufig LUHMANNS systemtheoretischer Kulturdefinition bedienen®, nur ein Organisations-
konzept neben anderen.

Die Kernfrage dieser Sicht lautet: welche Elemente kénnen gezielt beeinflusst werden, um die
Unternehmenskultur dem betriebswirtschaftlich definierten Unternehmensziel optimal unterzuord-
nen; folglich suchen objektivistisch orientierte Forscher zu ergriinden, welche Glaubens- und Ein-
stellungsmuster in verschiedenen Unternehmenskulturen herrschen, wie sich diese auf die unter-
schiedlichen Unternehmensbereiche auswirken und durch welche Elemente sie verkdrpert wer-
den®. Es soll festgestellt werden, welche Handlungen die Unternehmenskultur prégen, zu welchen
Ergebnissen sie fihren und wie diese Erkenntnisse fir die Unternehmensfilhrung nutzbar gemacht
werden kénnen (SMIRCICH 1983, 354; SACKMANN 1989, 162ff.). Einheitliches Ziel dieser "Interventi-
onisten" (SCHREYOGG 1988) ist es, Fuhrungskraften Wissen und Instrumente zur Verfigung zu
stellen, damit sie die Entwicklung der Unternehmenskultur planen, steuern und kontrollieren kén-
nen. Bereits hier lasst sich die Tendenz erkennen, sichtbare Kulturphdnomene generell mit der
Unternehmenskultur zu identifizieren (HEINEN/FANK 1997, 16), zugleich wird Kultur jedoch als Er-
gebnis menschlichen Handelns begriffen (SMIRcICH 1983, 347), das sich priméar in Artefakten mani-
festiert. Als Dimensionen von Unternehmenskultur werden z.B. die Kunden-, Mitarbeiter-,
Leistungs-, Innovations- und Kostenorientierung (SIMON 1990, 32f.; MEFFERT/KIRCHGEORG 1992,
294ff.) genannt, die, nach Ist/Soll-Profilen bewertet, hinsichtlich ihrer Bedeutung fur die Unterneh-
mensstrategie positioniert werden (BLEICHER 1984, 776ff.). Die Handbuch-Klassiker jener anglo-
amerikanischer Autoren’, die zu Beginn der 1980er Jahre® als Reaktion auf Weiterentwicklungen

WIEGAND (1996, 379) bezweifelt den praktischen Nutzen solcher Experteneinsétze, da die Be-
reitschaft dieser "Consultants”, ihr "Sonderwissen" preiszugeben, aus Angst vor dem Verlust ih-
rer sozialen Anerkennung und Existenzgrundlage begrenzt sei.

LUHMANNS Gesellschaftstheorie wurde stark von der beruflichen Praxis ihres Schopfers in staat-
lichen Verwaltungen gepragt, die Tendenz objektivistisch orientierter Forscher zu LUHMANNS
Systemtheorie tberrascht kaum.

LUDORF (1998, 21-24) liefert einen materialreichen Uberblick iiber den aktuellen Forschungs-
stand.

GETSCHMANN (1998, 12f.) zufolge zeugt "der starre Blick nach Amerika von eingeschrénktem
Realitatsbewusstsein”, denn "die soziokulturellen Rahmenbedingungen sind so anders, dass
Kulturmodule aus dem fremden Umfeld hierzulande nun einmal nicht in Patchworkmanier zu-



der Organisationstheorie und internationaler Wirtschaftskrisen (auch: "Japan-Schock") den Grund-
stein der Unternehmenskulturforschung legten (z.B. OucHI 1981; PASCALE/ATHOS 1981,
DEAL/KENNEDY 1982; PETERS/WATERMAN 1982), behandeln unternehmerische "Erfolgsstories™, bei
denen Kultur als wesentliche Erfolgsursache identifiziert, als Garant dauerhaften Erfolgs propagiert
und der durch sie geschaffenen Identitat ein entscheidender Einfluss zugeschrieben werden konn-
te (SANDROCK/JAGER 1994, 83ff.). In dieselbe Richtung geht auch die vergleichende Management-
forschung, die Vorstandskarrieren in 6konomisch erfolgreichen Unternehmen als Birgen dauerhaf-
ten Erfolgs ansieht (GRUNENBERG 1990; SCHWERTFEGER 1990; DILENSCHNEIDER 1992)10. Die Ratio-
nalitat wissenschaftlicher Betriebsfiihrung (auch: formale Organisation) gilt diesen Autoren als ver-
altet und nicht mehr anwendbar™:

"Wir missen uns daran erinnern, dass Menschen das Geschaftsleben aufrechterhalten. Wir
mussen die alten Lektionen lernen, wie die Kultur Menschen verbindet und ihnen Sinn und Ziel
fur ihr alltagliches Leben gibt."

(DEAL/KENNEDY 1987, 72)

Die Mitarbeiter eines Unternehmens sollen nicht langer tayloristisch'® als Stor- oder Kostenfakto-
ren, sondern als produktive Ressourcen™ gelten. Unternehmenskultur fungiert in diesem Zusam-

sammengefligt werden kdnnen."

Der aus der Agyptologie stammende ASSMANN (1999, 130, Anm. 1) macht darauf aufmerksam,
dass Identitat "als Problemtitel interdisziplinarer Forschung und Reflexion [...] in den Jahren um
1980 eine Hochkonjunktur" erlebte.

OUCHI/WILKINS (1985, 458) sehen das Erfolgsgeheimnis ihrer Werke darin, dass "several books
and articles by academics have been widely read by nonacademics". NAGEL (1991, 11ff.) nennt
als weitere Erfolgsfaktoren den Wertewandel, eine "Neuorientierung zu Qualitat und Kreativitat",
die "Entdeckung der Mitarbeiter als Positionierungs-Chance", die "Veranderung der klassischen
Manager-Rollen", das "New Age-Fieber" sowie "Emanzipationsbestrebungen von Mitarbeitern
und Kunden".

% pie propagierten Karrieren dirften unter veréanderten arbeitsmarktpolitischen Bedingungen je-

doch kaum mdéglich sein, die Karrieren der vorgestellten Flihrungskréfte setzen sich mitunter
auch keineswegs so erfolgreich fort. ROBERTS (1970, 87) wirft aul3erdem ein, dass die internati-
onal vergleichende Managementforschung betriebliches Verhalten stets aus Sicht der eigenen
spezifischen nationalen ldentitat betrachte, was die Anwendbarkeit Studien auch innerhalb die-
ser nationalen Grenzen zentriere. In der Praxis zeigte sich dies bei der Rezeption von
PETERS/WATERMAN (1982) im deutschsprachigen Raum, wo man nach anféanglicher Begeiste-
rung feststellte, dass amerikanische Leitfaden nicht ohne weiteres auf deutsche Unternehmen
Ubertragen werden konnten.

1 LUHMANN (1998, Bd. 2, 827) halt dagegen, Organisation sei eine "evolutionédre Errungenschaft,

die ein relativ hohes Entwicklungsniveau voraussetzt."

2" Frederick Winslow TAYLORS "Scientific Management" (1911) verdrangte in den USA die "Welfa-

re-Bewegung", ein patriarchalisch ausgerichtetes personalpolitisches Verhalten der Unterneh-
mer. Die Rolle des Arbeiters im "Taylorismus", der nur auf finanzielle Anreize reagiert, reduzier-
te sich auf seine Funktion (HOBMAIER 1995, 14).

¥ "Human Resources" (kiinftig: HR) ist im anglo-amerikanischen Bereich das Synonym fir das

Thema Personal, das Personalwesen heif3t hier "Human Resource Management" (kunftig:
HRM). Dieser Begriff, der Themen wie Flexibilisierung, Qualifikation, Motivation, "Commitment"
oder Selbstverantwortung einschliel3t, zielt auf die Integration personalpolitischer Entscheidun-
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menhang als von der Unternehmensleitung verabreichtes Patentrezept zur Verbindung von Indivi-
duum und Organisation, was auf eine Kultursicht schliel3en lasst, welche die gezielte Veranderung
evolutionar gewachsener Unternehmenskulturen durch "Kulturingenieure" (SCHREYOGG 1998, 471)
zum Ziel hat'*. Unternehmenskultur wird als Instrument verstanden, mit dem ein stabiler sozialer
Bezugsrahmen hergestellt werden kann, als "sozialer Leim" (SMIRCICH 1983, 344).

In Verwendung kulturwissenschaftlicher Termini identifizieren Objektivisten etwa Helden, Ge-
schichten, Zeremonien, Initiationsriten und Rituale als kulturtragende Symbolsysteme
(DEMMER/SAPPER 1989; NEUBERGER/KOMPA 1987), auch wenn ihr Verstandnis von dem der Ethno-
logen stark abweicht. Dariiber hinaus werden auch der im Unternehmen und spezifischen Berei-
chen/Abteilungen herrschende Sprachstil ebenso wie unternehmensspezifische Gesten (MATTES
1997) als kulturelle Indikatoren genannt, da Sprache als bedeutendstes "Symbolsystem zur Ver-
mittlung von Werten" (HEINEN/DILL 1990, 20) und gerade der scheinbar unverfangliche "Smalltalk"
(LiITTERS 1995, 28f.) als besonders wichtig gilt. Generatives Prinzip dieser symbolischen Kulturele-
mente ist der ganzheitliche Ansatz der "Corporate ldentity" (kiinftig: Cl), die durch die Unterneh-
mensfuhrung definierte "sichtbar gemachte Unternehmenskultur® (BROMANN/PIWINGER 1992, 10;
HARBRUCKER 1992, 184), unter die im allgemeinen die Elemente "Communication, Behaviour und
Design"15 subsumiert werden. Ziele einer Cl kdnnen die Motivationssteigerung der Mitarbeiter, die
Verbesserung des "Images" in der Offentlichkeit sowie die Nutzung von Kostensenkungspotentia-
len sein. Die Realisierung dieser Ziele hangt laut BWL und ABO im wesentlichen von der Internali-
sierung durch die Mitarbeiter ab. Dementsprechend wird als Hauptfunktion von CI die Schaffung
einer einheitlichen Identifikationsebene genannth. Der Begriff Cl wird in der Managementforschung
insgesamt inflationar gebraucht und haufig mit Unternehmensphilosophie, Unternehmenskultur,
Unternehmenstreue, Offentlichkeitsarbeit und Marketing in Verbindung gebracht wenn nicht sogar
gleichgesetzt (HARBRUCKER 1992, 183; SCHUBBE 1999, 11).

Aus der objektivistischen Unternehmenskulturforschung stammen auch die Ansatze zur Syste-
matisierung von Unternehmenskulturen. Orteten DEAL/KENNEDY (1982, 139) noch vier Typen, die
sie mit Hilfe der Dimensionen "Risikoorientierung" und "Schnelligkeit des Feedbacks" bestimmten,
ermittelten HEINEN/FANK (1997, 26ff.) anhand von "Verankerungsgrad", "Ubereinstimmungsgrad"
und "Systemvereinbarkeit" der unternehmensbezogenen Werte und Normen bereits sechzehn
verschiedene Kulturtypen. SCHREYOGG (1998, 450f.) schlie3lich charakterisiert Unternehmenskultu-
ren in Anlehnung an medizinisch-psychologische Kategorien als "paranoid, zwanghaft, dramatisch,
depressiv oder schizoid". Die Exzellenz der als vorbildlich présentierten Unternehmen wird in der
Regel aus ihrer "starken" Unternehmenskultur (SCHREYOGG 1989, 94ff.) hergeleitet'’, in der ein

gen in die Unternehmensstrategie sowie auf die Rolle des Personals als Leistungstrager und -
potential (HoBMAIER 1995, 20). Das deutsche Analogon "Humankapital" (SCHMIDT/HARTMANN
1997, 95) klingt freilich auch nicht sensibler.

1 ScoTT-MORGAN (1995, 17) sei stellvertretend fiir alle Forscher genannt, die an der praktischen

Durchfuhrbarkeit dieser gezielten Veranderung zweifeln.

¥ Fir die Fahrzeuge der Marke BMW sind das die Elemente "Bild- und Wortmarke, Farbe und

Schrift" sowie "die charakteristische Niere", die nierenférmige zweigeteilte Blende vor dem Kiih-
ler ("The Fth element", Ausstellungsprospekt zur Sonderausstellung "15 Jahre BMW Technik
GmbH", Minchen 07.10. - 18.11.2000).

* Heen (1994, 109) sieht CI kritisch und nennt als Ursachen des Konzepts "Entfremdung am Ar-

beitsplatz" und "Orientierungslosigkeit" in Wirtschaftsunternehmen.

' SCHREYOGG (1989, 98 und 106) macht auch auf negative Effekte "starker" Kulturen aufmerk-
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eindeutiges und eingéngiges Orientierungsmuster auf breiter Basis verinnerlicht ist und von allen
Mitgliedern befolgt wird. Die Funktion von Unternehmenskultur wird oft mit Metaphern wie "Autopi-
lot" (WILKINS 1983, 26) oder "kollektiver Programmierung" (HOFSTEDE 1980, 1169) beschrieben,
was die zentrale Idee kultureller Verhaltenssteuerung illustriert’®. Da die Fuhrungskréfte eines Un-
ternehmens in dieser Logik die maf3geblichen Kulturtrédger sind (LANGEN 1990, 41), pragen sie die
Unternehmenskultur und wirken auch auf das gesellschaftliche Kultursystem sowie auf andere
Unternehmenskulturen im In- und Ausland. Diese Position'® wurde in der Vergangenheit vor allem
durch die ABO gestutzt, die Unternehmenskultur mittels naturwissenschaftlicher Modellvariablen®
einzugrenzen suchte.

Kritik

Da auch auf leitenden Positionen angesiedelte Unternehmensmitglieder kulturell in ihrem betriebli-
chen Umfeld eingebettet sind und viele Flihrungskrafte haufig innerhalb dieses Systems sozialisiert
wurden?! (und Uberdies noch werden), agieren auch Fuhrungskréafte kulturbedingt. Sie kénnen
keine externe Beobachterposition einnehmen, die es ihnen erméglicht, ihre Unternehmenskultur
unbeeinflusst und -beeindruckt zu betrachten, zu planen und, nach ihrer Installation, zu steuern
und zu kontrollieren. Dasselbe gilt auch fir betriebliche Selektionsvorgange, die nicht in einem
kulturellen Vakuum passieren. Eher scheint Fihrung ein Aspekt von Unternehmenskultur zu sein
als dass die Unternehmenskultur sich nach den betrieblichen FUhrungstheorien ausrichten (SzaBo
1998, 304ff.).

Daran anknupfend ist unsicher, ob "die erfolgreiche Einimpfung von Werten das gewlinschte
Verhalten garantiert” (BERGER 1993, 31), da prasentierte Symbole und Werte erst gedeutet werden
missen, um Bedeutung zu erlangen. Einem moglicherweise implementierbaren kulturellen Wert-
schdpfungsprozess folgt stets ein keineswegs ebenso klar planbarer Interpretationsprozess, der
die von der Unternehmensleitung gewlinschte Verhaltensanderung erst determiniert. Schlief3lich

sam, etwa den Zwang zur Konformitat der Mitarbeiter sowie Innovationsfeindlichkeit.

® KONO/CLEGG (1998, 17f.) trennen zwischen der Mitgliedersicht und der Perspektive des Mana-

gements, womit jedoch auch sie unterschlagen, dass Fiihrungskrafte stets kulturbedingt han-
deln.

19 SapIENZA (1997, 60) belegt, dass der objektivistische Ansatz besonders in den Natur- und Inge-

nieurswissenschaften bevorzugt wird: "Wenn die Unternehmenskultur 'funktioniert', dann arbei-
ten die Menschen gut zusammen, da sie durch die geltenden Normen ermutigt werden, sich
Uberall an jeden zu wenden."

20 HAUSEN-MABILON (1999, 42), ein Beispiel fiir exzessiven Formelgebrauch, liefert auch eine

"Formel zur Berechnung der Wahrscheinlichkeit, Informationen in die Gruppendiskussion ein-
zubringen", was mit KASCHUBE (1993, 139f.) kritisiert werden kann: "Die Organisationspsycho-
logie hat in eine interdisziplinare Organisationskulturforschung neben einigen Modellen (Schein
und Sackmann) vor allem entwicklungsfahige und ausgereifte Verfahren einzubringen. Dazu
muss sie sich aber der empirischen Prifung ihrer Beitrége stellen.”

2 In der BMW AG rekrutierten sich einer internen Abfrage zufolge (Stand: 28.10.2000) 48 Prozent

der jetzigen festangestellten Hochschulabsolventen aus ehemaligen Praktikanten und 52 Pro-
zent aus ehemaligen Diplomanden.
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wird die individuelle Auffassung von Kultur, und damit verbunden auch das individuelle Fuhrungs-
verhalten, wie die Padagogik seit langem weif3, maf3geblich in der priméren Sozialisation erworben,
welche die Mitarbeiter eines Unternehmens bereits hinter sich haben: Erwachsene lassen sich
nicht beliebig erziehen.

"In Zukunft wird von der Fuhrung echte Sozialkompetenz verlangt. Diese ist nicht so einfach zu
erlernen, wenn man anders strukturiert aufgewachsen und entwickelt worden ist."

(KNEBEL 1999, 81)

"Der Weg an die Spitze ist damit aber noch nicht vorgezeichnet - zumindest wenn man einer
Studie der Personalberatung Korn/Ferry International glauben darf, die ausgewahlte Manager
nach ihrem Karrieremuster befragt hat. Fuhrungskompetenz, so die uberraschende Antwort,
wird weniger an der Universitat und erst recht nicht in Seminaren erworben, sondern zuallererst
im Beruf. Und in der Kindheit."

(FICKINGER 1999, 67)

Setting: Biiro (K%
Beteiligte: PM-1 Fuhrungskraft, Forscher

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 14.07.1999

"Naturlich spielt fur jeden eine Rolle, wie der "Boss" drauf ist: an dem orientiere ich mich als
Mitarbeiter. Und wenn ich zum Beispiel gerne feiere, und der nicht, weil der das vielleicht da-
heim nicht gelernt hat, dann bekomme ich mdglicherweise irgendwann Schwierigkeiten mit
dem.

Daruber hinaus wird eine Unternehmenskultur, die ebenso schnell wechselt wie die marktpoliti-
schen Umwelteinflisse auf das Unternehmen, an denen die Unternehmensfilhrung sie ausrichten
will, unglaubwirdig. Relative Bestandigkeit ist die Basis jeder Kultur, und folglich auch einer Unter-
nehmenskultur®. Die Idee einer beliebig manipulier- und steuerbaren Unternehmenskultur durch

"Macher", "Change Agents" oder "Social Engineers" kann deshalb bezweifelt werden. Kritisch ist
auch der ganzheitlich orientierte Aspekt der objektivistischen Sicht zu sehen, Unternehmenskultur

2 In der Feldstudie werden aus der Feldforschung stammende Beobachtungen und Informationen

u.a. in Form abgetrennter Bereiche in den Text eingebaut. Die einzelnen Forschungsmethoden
sind im weiteren Verlauf ausfuhrlich behandelt.

% NAGLER-SPRINGMANN (1999, V1/1) beschreibt eine empirische Studie von 350 deutschen Fiih-

rungskréften, darunter auch aus der BMW AG, deren Ergebnisse sie zusammenfasst: "Die wohl
bitterste Erkenntnis: Die zahlreichen Debatten uber die Ressource 'Mensch' haben nichts be-
wirkt. Immer noch werden die Mitarbeiter zu wenig miteinbezogen. [...] Statt dessen wird unter
groRem Zeitdruck versucht, ein Verdnderungsmodell nach dem anderen durchzupeitschen.”
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als "nebulése Gemeinschaftsideologie" (WACHTER 1985, 609) zu sehen, womit die entlastende
Trennung von Amt und Person wegfallt, die etwa Max WEBERs Organisationstheorie kennzeichne-
te, und die Einfluss-Sphare der Unternehmenskultur von der konkreten Tatigkeit auf die Person-
lichkeit der Unternehmensmitglieder erweitert wird. Durch diese "Rundumnutzung der Arbeitskraft"
(DEUTSCHMANN 1987) vermag eine Unternehmenskultur totalitare Zige anzunehmen, wie im Fall
japanischer Unternehmen belegt (OucHI 1981, 127). In objektivistischer Optik soll die Grenze zwi-
schen Individuum und Organisation wegfallen, tatséchlich jedoch differenzieren die individuellen
Ziele der Unternehmensmitglieder (z.B.: Einkommensinteressen, Selbstentfaltung oder Einfluss-
nahme; ISELe 1991, 41) unvermindert weiter zwischen Personlichkeits- und Berufssphéare. Die
Chance einer Induzierung fremder Unternehmenskulturmodelle auf andere Kulturrdume wird dem-
entsprechend als eher schlecht eingeschéatzt:

"Sowohl die Manager als auch die Beschéftigten verhalten sich absolut loyal gegenliber dem
Unternehmen und arbeiten mit héchstem Einsatz nur fur ‘ihre' Firma. So erklaren sich die stei-
genden Gewinne japanischer Unternehmen. Eine derartige Fixierung wird sich in den USA und
in Europa kaum durchsetzen. Mit der starken Tradition des Individualismus im Westen - gleich-
sam dort das kulturelle Fundament - ist diese Fixierung so lange nicht vereinbar, wie sich die
Organisation des Individualkapitalismus nicht wandelt."

(OKUMURA 1998, 21)

Das schon sowohl im Taylorismus als auch der "Human Relations" Bewegung zentrale Problem
der Leistungszuriickhaltung soll durch kulturalisierte Vereinnahmung der Unternehmensmitglieder
gelost werden (BECKER 1991, 15f.; BERGER 1993, 17). Die Frage, aus welchen Elementen Kultur
besteht, wie sie wirkt und ob sie Uberhaupt appliziert werden kann, bleibt unbeantwortet.

"Die Arbeitsteilung (Taylorismus) ist ausgereizt. Dauerhafte Effizienzsteigerungen sind nur noch
durch sinnvolle Zusammenfassung von Arbeitsprozessen und mitgestaltende Mitarbeiter zu er-

reichen."**

Im Gegenteil werden die "im indikativen Sinne eindrucksvollen" und "knallharten" betriebswirt-
schaftlichen Folgen vermeintlich "schwacher" Unternehmenskulturen aufgezeigt und ihre "synerge-
tischen Aspekte" beschworen (SIMON 1990, 5). Die moglicherweise dysfunktionalen Konsequenzen
solcher Kulturen, z.B. ihre Tendenz zu selektivem Problembewusstsein und kollektiven Vermei-
dungshaltungen der Unternehmensfilhrung, werden in diesen Ansadtzen kaum thematisiert. Die
besonders in hierarchisch orientierten Organisationstheorien (KIRscH 1995, 7ff.) als "Kulturmana-
ger"25 bezeichneten Fuhrungskréfte eines Unternehmens sind jedoch auch in diesem Zusammen-

* BMW Dokument, "Langfristige Personalpolitik im BMW Konzern", BMW Intranet, http://web.

muc/AHBPHB/phb.nsf/170a56¢4...ca3a794dd412565f3004 a5198?0OpenDocument, Stand:
11.04.2000.

% NAGEL (1991, 15) nennt die Epochen "Produkt-Marketing" (60er Jahre), "Marketing-
Management" (70er Jahre), "Service-Management" (80er Jahre) und "Kultur-Management"
(90er Jahre).
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hang mit der eigenen Kultur konfrontiert, miissen sich mit ihr auseinandersetzen und werden selbst
zu Kulturprodukten, was der Vorstellung einer mechanistischen Machbarkeit von Unternehmens-
kultur erneut widerspricht®. Dieser kulturelle "Tunnelblick der Betriebswirtschaftslehre"
(GETSCHMANN 1998, 13) lasst sich wie folgt zusammenfassen:

"Die Dominanz funktionalistischer Ausrichtungen hat sich in den letzten Jahren deutlich fortge-
setzt, doch ist auBerhalb wirtschaftswissenschaftlicher Kreise eine zunehmende Présenz inter-
pretativer Ideen festzustellen, die gute Chancen haben, sich langfristig durchzusetzen, da sie
der komplexen Natur des Menschen und seinem enormen kulturellen Repertoire mehr entge-
genkommen."

(HELMERS 1993b, 150)

Auch wenn sich der Alltag eines Unternehmens in der Regel auf der Ebene der manifesten Aus-
drucksformen abspielt, muss davon ausgegangen werden, dass die von den Mitarbeitern internali-
sierten Grundhaltungen und Werte stets unbewusst auf ihre Entscheidungen einwirken. Fasst man
den Stand der objektivistisch orientierten Forschung zusammen, scheinen sie besonders in als
komplex, uniibersichtlich oder kritisch empfundenen Situationen sowie bei bedeutenden strukturel-
len Verénderungen Einfluss auf Entscheidungen und Handlungen nicht nur der Unternehmensfih-
rung zu gewinnen. Voraussetzung fur eine praktisch tragféahige Unternehmenskultur scheint daher,
dass, orientiert man sich an ScHEINs (1984b) bekannter Kulturtypologie, die bekannten drei Ebe-
nen harmonisch aufeinander abgestimmt sind: Unternehmensstruktur und Verhaltensnormen mus-
sen mit den Werten und Grundannahmen, die das Verhalten der Mitarbeiter pragen, tbereinstim-
men. Gerade in Krisenzeiten herrscht jedoch in Unternehmensfihrungen haufig die Meinung, man
durfe sich nur auf betriebliche Fakten (z.B. betriebswirtschaftlich fehlerhafte Strukturen oder Ab-
laufprozesse) konzentrieren. Dabei verkennt man leicht, dass ein Problem vielleicht gerade in der
Unvereinbarkeit vorhandener Strukturen mit grundlegenden Werten und Verhaltensweisen beste-
hen kann. Neue Strukturen erfordern mit aller Wahrscheinlichkeit auch neue Denkweisen, wie um-
gekehrt sich verandernde Denkweisen neue Strukturen erfordern. In der betrieblichen Praxis ver-
sucht man seit einiger Zeit, in regelmafigen Abstanden durch Mitarbeiterbefragungen zu tberpri-
fen, ob zwischen den geschilderten Ebenen der Unternehmenskultur ein einigermaf3en harmoni-
sches Verhdltnis besteht. Man muss davon ausgehen, dass die Antworten bei einer Mitarbeiterbe-
fragung, die in der Regel durch standardisierte Fragebdgen gewonnen werden, ein Bild temporarer
subjektiver Realitdten generieren, die fir das Handeln der Befragten momentan als entscheidend
gesehen werden. Sie werden trotz aller Anonymitat mikropolitisch motiviert ausfallen, d.h. Mitarbei-
ter werden bei ihren Antworten unter anderem bertcksichtigen, wer gefragt hat, wer die Ergebnisse
erhélt, und welche Konsequenzen aus der Befragung gezogen werden, um letztlich Uber dieses
Instrument ihren Einfluss auszuweiten bzw. ihre Interessen zu verwirklichen. Die Ergebnisse sind

%6 BERTHOIN ANTAL (1991, 15f.) ist der Ansicht, "die bedeutendste Kulturmanagementaufgabe im

Unternehmen liegt in der Zukunftsbestimmung unserer Gesellschaft", das Management habe
"dafiir zu sorgen, dass die Mitglieder der einzelnen Unternehmenskulturen ihre Zukunftsvorstel-
lungen artikulieren und Uber die Zeit gemeinsam realisieren kénnen". Diese Aufgaben setzen
jedoch nicht nur eine technische Machbarkeit der betrieblichen, sondern auch der gesellschaft-
lichen Kultur voraus und potenzieren durch Einbeziehung der noch grol3eren Komplexitat ge-
sellschaftlicher Strukturen die Schwierigkeit ihrer Realisierung.

14



folglich stets interpretations-, erlauterungs- und ergénzungsbedirftig und kénnen das persénliche
qualitativ orientierte Gesprach mit den Befragten nicht ersetzen. Lassen sich diese mittlerweile
hauptsachlich Internet-basierten Fragebogenaktionen wegen ihrer quantitativen Ausrichtung
grundsatzlich kritisieren, sind sie doch insgesamt ein folgerichtiger Schritt in Richtung des "Frih-
warnsystems" Unternehmenskultur, das freilich vor allem mit qualitativen Methoden genutzt werden
muss.

1.1.2. Subjektivistische Sicht: Unternehmenskultur als sozialer Entfaltungsraum

Die an den Sozial- und Verhaltenswissenschaften orientierten "Cultural Purists" (WITTEL 1996, 11)
sehen den objektivistischen Ansatz als "Modeerscheinung"27 an (ScHEIN 1984a, 1984b), da gerade
die vorbildlich dargestellten starken Unternehmenskulturen aufgrund ihres haufig ebenso ausge-
pragten elitiren Selbstverstindnisses eine besonders geringe Chance auf Kulturwandel haben
(SIMON 1990, 2). Sie folgen damit einer konstruktivistischen Richtung und beschreiben diejenigen
Prozesse und Mechanismen, die Beziehungen, Kommunikation, Lebenswelt und Bewusstsein der
Unternehmensmitglieder pragen. Kultur wird hier verstanden als

"[...] root metaphor promotes a view of organizations as expressive forms, manifestations of
human consciousness. Organizations are understood and analyzed not mainly in economic or
material terms, but in terms of their expressive, ideational, and symbolic aspects."

(SMIRCICH 1983, 347f.)

Ob neue Handlungsmdglichkeiten wahr- und angenommen werden, hangt fur sie davon ab, wie die
spezifischen sozialen und kulturellen Wirklichkeiten konstruiert werden. Diese Konstruktionen
bestimmen in Wirtschaftsunternehmen, wie MaRnahmen interpretiert und Chancen, Mdglichkeiten,
Risiken und Grenzen des eigenen Handelns bewertet werden. Entwicklung lasst sich somit nicht
an oberflachlichen Verhaltenséanderungen festmachen, sondern verandert auch die kognitiven
Strukturen eines sozialen Systems und fuhrt zu neuen, intersubjektiv geteilten Interpretationen
dieser Wirklichkeiten.

"Das vermeintlich Gefundene ist ein Erfundenes, dessen Erfinder sich des Aktes seiner Erfin-
dung nicht bewusst ist, sondern sie als etwas von ihm Unabhéngiges zu entdecken vermeint
und zur Grundlage seines Wissens und daher auch seines Handelns macht."

(WATzLAWICK 1988, 9f.)

2" SIMoN (1990, 3) sieht in der subjektivistischen Position dagegen eine "Gefahr der Mythologisie-

rung und Entrationalisierung".
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Die soziale Realitéat gilt Subjektivisten als Ergebnis individueller und sozialer Wahrnehmungsmus-
ter und den darauf aufbauenden intentionalen Handlungen, die durch das Sinnsystem des Unter-
nehmens bestimmt werden. Sinnvermittiung und Transparenz werden hier als Funktionen einer
Kultur genannt, die als Eigenschaft des Systems Informationen Uber Sinn als systemkonstituieren-
des Merkmal vermittelt (WeIiCck 1985, 195ff.; KLIMECKI/PROBST 1990, 52). Die Interpretation einer
Unternehmenskultur erfolgt in Kategorien von Wahrnehmungsmustern, Intentionen, vermuteten
Ursache/Wirkungs-Zusammenhangen, Prozessverlaufen und  Entscheidungsmechanismen
(HEINEN/FANK 1997, 19f.), wobei das Unternehmen sowohl in seiner Subjektivitat als auch in seiner
Historizitat verstanden werden will. Einheitliches Ziel dieser Forscher ist es, verschiedene Einflisse
auf Handlungen, dominante Interpretationsmuster und Akteure zu identifizieren, wobei die Kultur
des sozialen Systems Unternehmen als abgrenzbar von der Gesellschaft betrachtet wird. Zwar ist
sie von der Kultur des "Umsystems" Gesellschaft abhéngig, beeinflusst es aber als sein Element
durch wechselseitige Beziehungen, ist den Kulturen der einzelnen Subsysteme (z.B. Fihrungs-,
Forschungs- und Entwicklungskultur) Ubergeordnet (KRULIS-RANDA 1984, 361) und bezieht sich als
ideelles Metasystem auf eine von ihnen verschiedene Realitatskategorie (HEINEN/FANK 1997, 43).

Die Unternehmenskultur generiert sich in dieser Perspektive aus den Verhaltensweisen der Un-
ternehmensmitglieder, basierend z.B. auf unterschiedlicher Abteilungszugehdrigkeit, Hierarchie,
Alter, kulturellem Hintergrund oder Geschlecht (KONO/CLEGG 1998, 96ff.; &hnlich bereits
ROETHLISBERGER/DICKSON 1939, 557). Unternehmenskultur, so die subjektivistische Position zu-
sammengefasst, wird durch Sozialisationsprozesse erworben, durch Lern- und Differenzierungs-
prozesse (NEUBERGER 1994, 114), bei dem das Individuum gesellschaftliche, betriebliche und
gruppenbezogene Normen und Werte internalisiert, sich die fur erfolgreiches Handeln erforderli-
chen Kenntnisse und Fertigkeiten aneignet und seine Einstellungen und Erwartungen nach Bedarf
modifiziert®.

Untersucht werden in der subjektivistischen Perspektive Normensysteme, Organisationsstruktu-
ren und -prozesse sowie Werthaltungen und Einstellungen in Relation zum Verhalten in Organisa-
tionen (HAIRE/GHISELLI/PORTER 1966). Unternehmen sind hier nicht nur Trager spezifischer Kultu-
ren, sie werden selbst als Kulturen begriffen, Unternehmenskultur als erkenntnisleitendes Konzept
und als dynamische soziale Konstruktion organisatorischer Wirklichkeit verstanden (SACKMANN
1989, 167) und als Ergebnis eines historischen, von menschlichen Handlungen und Entscheidun-
gen gepragten Prozesses gesehen (SCHEIN 1984a, 34; SACKMANN 1991, 22). Das Forschungsinte-
resse in der subjektivistischen Unternehmenskulturforschung richtet sich auf die Beschreibung und
Erklarung der kulturellen und sozialen Wirklichkeit der Unternehmensmitglieder, also auf alle Me-
chanismen, die koordiniertes Handeln im Unternehmen ermdéglichen. Es werden Antworten auf die
Frage gesucht, was im betrieblichen Alltag Sinn schafft und erhalt, welche konkreten Interaktions-
muster®® und Dynamiken bestehen und was die sichtbaren, jedoch meist unbewussten Prozesse
formt (SMIRCICH 1983, 354; OCHSENBAUER/KLOFAT 1997, 90). Die Transparenz dieser Prozesse soll
ein Bewusstwerden des kulturellen Potentials der einzelnen Unternehmensmitglieder begunstigen,
welches so besser in das unternehmerische Handeln eingebunden werden kann (SACKMANN 1989,
168f.). Kulturelle Artefakte werden in der subjektivistischen Unternehmenskulturforschung interpre-

%8 Als weitere systemische Integrationsform in Organisationen kann hier Koordination erganzt

werden, z.B. durch Standardisierung und Formalisierung.

# Der hier verwendete Interaktionsbegriff orientiert sich an KIESERLING (1999, 15-31), der als

Kennzeichen die direkte Wahrnehmung (H6r- und Griffweite) und die gemeinsame Anwesenheit
der Interaktionspartner nennt.
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tiert "as generative processes that yield and shape meanings and that are fundamental to the very
existence of organization" (SMIRCICH 1983, 353), wobei jedes einzelne Unternehmensmitglied als
gleichwertiger Kulturtréger fungiert (SACKMANN 1989, 168).

Kritik

In der subjektivistischen Perspektive wird Unternehmenskultur haufig als intakte Lebenswelt be-
handelt, die man vor dem Zugriff eines ingenieurmafigen "Machbarkeitswahns" zu bewahren sucht
(SCHREYOGG 1988, 157). Unternehmen sind jedoch keine Stammesverbénde, sondern Zweck-
Organisationen, "bewusst hergestellte Gebilde" (SCHREYOGG 1998, 453f.), deren Ziele, Strukturen
und Entscheidungsmuster zumindest intentional rationalen Charakter tragen, reflexiv geéndert und
nicht ausschlieB3lich als Ausdruck der psychischen Strukturen ihrer Mitglieder verstanden werden
konnen®. Ethnopsychoanalytische Perspektiven, die Fuhrungskréfte mit aztekischen Stammes-
kriegern vergleichen (ERDHEIM 1988, 40ff.), sind zwar interessant zu lesen, verfehlen jedoch die
betriebliche Realitat, denn die Mitgliedschaftsbedingungen in Unternehmen sind durch eine Sat-
zung festgeschrieben, beruhen auf einer bewussten Entscheidung der Organisationsteilnehmer
und sind nicht durch die Geburt determiniert. Ahnlich wie die objektivistische Sicht der "Kulturma-
nager" lasst sich auch der subjektivistische Standpunkt kritisieren, denn wo einerseits Kultur als
beliebig verdnder- und steuerbar angesehen wird, erklart man andererseits den kulturellen Zustand
fur unberuhrbar und verhindert so Diskussionen um verdanderte Rahmenbedingungen oder den
gesellschaftlichen Wertewandel (ROSENSTIEL/NERDINGER/SPIESS/STENGEL 1989, 27).

Der von ethnologischer Seite betonte Vorteil industriell arbeitender Feldforscher gegeniiber Be-
triebswirtschaftlern, Psychologen und Unternehmensberatern, "dass sie recht unvoreingenommen
an Dinge herangehen, auch vermeintlich Selbstversténdliches hinterfragen, direkt bei den betroffe-
nen Personen ansetzen" (HELMERS 1993b, 179f.), hat ebenfalls Schwéchen, denn die verschiede-
nen Sektionen eines Industrieunternehmens haben zumeist einen klar definierten und 6konomisch
quantifizierbaren Auftrag (z.B. Budgeteinhaltung, Kostensenkung, Absatzerh6hung, Prozesseinhal-
tung) sowie eingespielte und bewahrte Ablaufe, welche die Fihrungskrafte haufig in Kooperation
mit ihren Mitarbeitern geschaffen haben. Diese Regeln steuern die Aktionen des jeweiligen Feldes
insgesamt (z.B. Vertretung in Ubergreifenden Kreisen, Kommunikation) als auch die Beziehung von
Fuhrungskraften und Mitarbeitern untereinander (z.B. institutionalisierte Leistungsbeurteilung und
Personalentwicklung). Alles in dieser organisatorischen Perspektive Nicht-Definierte verfolgt funkti-
onal die Weiterentwicklung bestehender Themen bzw. Rationalisierung bereits etablierter Prozes-
se. Etwas vermeintlich Selbstverstandliches, das Ethnologen hier als besondere genuine Qualifika-
tion hinterfragen kénnen und das den direkt betroffenen Unternehmensmitgliedern entgangen ist,
durfte es im betrieblichen Feld kaum geben, denn die bestehenden Regeln werden in ihrer Eigen-
logik entweder als ausreichend sinnvoll angesehen oder von den Beteiligten selbst hinterfragt und
modifiziert, so dass der beschriebene Einsatz von Ethnologen eher vor dem Hintergrund einer

% KIESERLING (1999, 337) verdeutlicht diesen Unterschied am Beispiel "geselliger" und "organi-

sierter" Interaktion: "Schon der Umstand, dass Organisationen laufend Entscheidungen zumu-
ten, stellt den Unterschied klar. In der geselligen Interaktion kommt es gerade umgekehrt darauf
an, offenen Entscheidungsdruck zu vermeiden."
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grundsatzlichen Naivitat betrieblichen Prozessen bzw. durch einen unreflektierten padagogischen
Anspruch Fuhrungskraften und Mitarbeitern gegenuber zu sehen ist, die der Realitat innerhalb
eines Industrieunternehmens nicht zukommt geschweige denn mit den Anforderungen der Betrof-
fenen korreliert, bei denen die Ethnologen schlie3lich ansetzen wollen®!. Das folgende Fazit Iasst
sich nur dann ziehen, wenn man eine gegenseitige Instrumentalisierung betrieblich forschender
Ethnologen und Unternehmen zum Zwecke der jeweils eigenen "Image-Bildung" unterstellt:

"Schon haben Ethnologen das lukrative Feld besetzt. Gleich grippchenweise ziehen sie in die
Chefetage ein, analysieren die 'Stammeskultur' und den 'Firmenmythos', durchleuchten die Or-
ganisation nach sinnentleerten Ritualen und tberlegen, ob sich beispielsweise Riten altindiani-
scher oder asiatischer Kulturen auf die modernen Handelshauser tbertragen lassen."

(DEMMER/SAPPER 1989, 208)

Als groR3te Schwierigkeit kulturwissenschaftlicher Praxis in modernen Industrieunternehmen kann
der Faktor Zeit gelten, denn Feldforschung passiert in Dimensionen, die sich der primar auf Ge-
schwindigkeit ausgelegten betrieblichen Optimierungslogik entziehen. Naturlich ist "die Perspektive
von aufRen, der Blick der Beobachterin, die als AuRenstehende mehr und anderes sieht als die
'betriebsblinden’ Funktionstrager im System" (GOTz 2000, 64) grundsatzlich méglich, mit welcher
der kulturwissenschaftliche "Hofnarr" die "Hofgesellschaft" Industrieunternehmen betrachtet - je-
doch sollte man nicht vergessen, dass Hofnarren lediglich zur Belustigung der Hofgesellschaft
dienten. Strategische und operativ wirksame Problemlésungen kdnnen jedoch auch von Kulturwis-
senschaftlern geboten werden; allerdings nur, wenn sie nicht die vorhandenen funktionalen be-
triebswirtschaftlichen Aspekte ihrer Feldforschung ausklammern, sondern auch sich selbst als
Dienstleister im Rahmen ihrer Mdglichkeiten begreifen. Dies bedeutet jedoch gerade nicht, dass
man z.B. den Wettbewerb mit Beratungsunternehmen scheut, sondern im Gegenteil, dass Kultur-
wissenschaftler zusétzlich lernen, in betriebswirtschaftlichen und psychologischen Kategorien zu
denken und zu handeln - also nicht, wie in bisheriger Forschungstradition, entweder Kulturwissen-
schaft oder BWL/ABO, sondern Kulturwissenschaft und BWL/ABO®. Der eindeutige Beleg einer
dauerhaften praktischen Kooperation von Wirtschaft und kulturwissenschaftlicher Wissenschaft
zum beiderseitigen Vorteil steht zum gegenwartigen Zeitpunkt freilich noch aus.

%L Diese "Hofnarren-Perspektive" vertritt auch GoTz (2000, 63ff.), welche die Chancen kulturwis-

senschaftlicher Beratung jedoch realistisch einschétzt: "Dieses Pladoyer fir eine auch verstarkt
praxisorientierte Perspektive kulturwissenschaftlicher Forschungsarbeit sollte jedoch nicht dazu
verfiihren [...] z.B. mit der Unternehmensberatung McKinsey konkurrieren zu wollen. [...] Da sich
die Forschung in Industriebetrieben von klassisch kulturwissenschaftlichen Untersuchungen
durch das soziale, wirtschaftliche und politische Spannungsfeld unterscheidet, in dem die For-
scher agieren, werden auf jeden Fall deren herkdbmmliche theoretische und methodische Ansét-
ze neu zur Diskussion gestellt und deren Blick erweitert" (68f.).

* Die Erweiterung ihres wissenschaftlichen Horizonts in Richtung Interdisziplinaritét scheint der

BWL vergleichsweise leicht zu fallen, wie nicht nur an der Arbeit von Szaso (1998) zu sehen ist.
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1.1.3. Kulturwissenschaftliche Positionen

Beschéftigen sich Ethnologen als "Spezialisten der Kulturforschung” (HELMERS 1993b, 147) mit
Unternehmenskultur, begeben sie sich fir einen lAngeren Zeitraum in die ihnen fremde betriebliche
Kultur, um wie die dortigen "Eingeborenen" zu leben und zu arbeiten. Dabei spielten sie bei der
Entdeckung psychischer Einflussfaktoren auf die Arbeitsstrukturen (auch: die informelle Organisa-
tion, das psychologische Phanomen der Reaktivitat) im Rahmen der Hawthorne-Studien aus den
1920er und 1930er Jahren (ROETHLISBERGER/DICKSON 1939), deren Ergebnisse die wissenschaftli-
che Verhaltensforschung in Organisationen begriindeten, eine wichtige Rolle®**. Zu Beginn der
1950er Jahre befassten sich immer weniger Kulturwissenschaftler mit den kulturellen Aspekten
industrieller Arbeit, so dass (oder vielleicht: weil) dieses Forschungsfeld verstarkt von Psychologen
und Wirtschaftswissenschaftlern kultiviert wurde. In dieser Phase wurden aus Sicht der ABO fir die
heutige betriebliche Praxis bedeutende Konzepte formuliert, z.B. das Organisationsklima ("das
Ergebnis der individuellen Wahrnehmungen der gesamthaften, komplexen innerorganisatorischen
Wirklichkeit durch die Mitglieder dieses Sozialsystems"; STAEHLE/CONRAD 1987, 1608), die Organi-
sationsentwicklung ("der intendierte Wandel einer Organisation mit Hilfe der angewandten Sozial-
forschung (Aktionsforschung) Uber einen langeren Zeitraum hin, der sowohl der Organisation als
auch ihren Mitarbeitern zugute kommen soll"; KAscHUBE 1993, 102) und die Arbeitszufriedenheit
("die innere Modellbildung tUber das Arbeitserleben”; FISCHER 1991, 5).

Besonders in den USA widmen sich heute wieder Kulturwissenschaftler komplexen Organisati-
onen und studieren kulturelle Realitédten in staatlichen Verwaltungen, Non-Profit-Organisationen
und Wirtschaftsunternehmen (SCHWARTzMAN 1993, 2). Die so entstandenen Feldstudien, die fast
ausnahmslos in wirtschaftswissenschaftlichen Medien (z.B. Administrative Science Quarterly, Or-
ganization Studies, Organizational Dynamics, Journal of Management Studies, Academy of Mana-
gement Review) erscheinen (HELMERS 1993b, 149), griinden sich methodisch besonders auf quali-
tative Interviews (WARNEKEN et al. 1991, 7). Unter dem Stichwort Arbeitswelt beschéftigt sich auch
die aus der Volkskunde entwickelte Empirische Kulturwissenschaft (kunftig: EKW) seit mehreren
Jahren breitspektral mit Unternehmenskultur in einzelnen Grol3unternehmen
(FEHR/KELLER/MORGENTHALER 1991), Arbeithehmervertretungen (ULMER 1991) oder branchenspe-
zifisch (Grol3backerei; GOTz 1997), aber auch mit einzelnen Fragestellungen wie der Bedeutung
und dem Wandel informeller Kommunikation im Zuge des Einsatzes moderner Medien (WARNEKEN
et al. 1991; &hnlich vON BISMARCK/BUNGARD/HELD 1999) oder rekonstruierend, mit spezifischen
betrieblichen Ritualen (Kaffeetrinken; WITTEL 1996). Zwar beschreiben auch die volkskundlichen
Arbeitsbereiche der Handwerks- und Arbeiterforschung kulturelle Spezifika in Betrieben, jedoch
werden sie aufgrund ihrer veralteten schichtspezifischen Ausrichtung disziplinintern mittlerweile als
"fur die Erforschung moderner Unternehmen wenig anschlussfahig" (WITTEL 1996, 27) beurteilt.
Die volkskundliche Auseinandersetzung mit dem Phé&nomen der Arbeit richtet sich dabei auf drei
Zielgruppen:

¥ Mittlerweile wurde bewiesen, dass die Experimente im Rahmen der "Hawthorne-Studien”, wel-

che die "Hawthorne-Legende" (WALTER-BusCH 1993, 93) begriindeten, nicht nur methodisch
zweifelhaft durchgefuhrt wurden, sondern die Ergebnisse auch ex post im Sinne der Beteiligten
korrigiert wurden (WALTER-BUSCH 1989, 93-98; KIESER 1999, 113-116).
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» "Die volkskundliche Auseinandersetzung mit der Welt der Arbeiter wird dominiert von drei
thematischen Schwerpunkten, dem Arbeiteralltag, der Arbeiterbewegung und Ansétzen zur
Theorie der Arbeiterkultur.”

» "Die volkskundliche Auseinandersetzung mit der Welt der Angestellten wird dominiert vom
thematischen Schwerpunkt 'Lebenswelt in der Arbeitswelt' [...]. Es geht darum, Elemente ei-
ner inoffiziell-informellen, auf die Realisierung von eigenen Interessen gerichteten Kultur der
Betroffenen zu sondieren, welche sich im Konflikt mit der offiziell-systemischen Firmen-, Or-
ganisations- oder Unternehmenskultur herausbildet.”

« "Die volkskundliche Auseinandersetzung mit der Welt der Arbeiter und Angestellten (etwa in
einem Betrieb) findet, anders als in der Sozialgeschichte, bisher erst in Anséatzen statt."”

(LAUTERBACH 2000, 29)

Auch wenn sich in jiungster Zeit empirisch-kulturwissenschaftliche Forscher mit einer Modernisie-
rung und Neukonzipierung des wissenschaftlichen Verstandnisses (industrieller) Arbeit beschéftig-
ten (z.B. GOTZ/WITTEL 2000) und auch interdisziplindre Anstrengungen unternommen werden, die
ethnographische Durchdringung von Organisationen weiter zu fundieren steht eine ebenso metho-
dologisch und wissenschaftstheoretisch fundierte wie ideologisch neutrale Gesamtdarstellung noch
aus. Die Orientierung zum Phanomen Unternehmenskultur ist jedoch seit einigen Jahren spurbar
(GOTZ/MOOSMULLER 1992; HELMERS 1993a; GETSCHMANN 1998)34. BAUSINGERS (1986, 15) "Forde-
rung einer Volkskunde der GroR3stadt" wird durch die Erforschung eines der bedeutendsten Grol3-
stadtphanomene, der industriellen Arbeit, Folge geleistet. Entscheidend fir die Beschaftigung mit
Unternehmenskultur aus Perspektive der EKW ist, dass nicht primar nach dem kulturellen Phano-
men, sondern nach seinen lebensweltlichen Auspragungen und Verastelungen gefragt wird®®. Da-
mit erlangt die individuelle Interpretation kultureller Phanomene zentrale Bedeutung:

"Heute ist jedenfalls Annas Geburtstagsfest. Dem Frieden zuliebe werden sich die beiden Riva-
linnen wohl zusammenreil3en. Und wenn es nicht anders geht, wird Caroline eine dringende Ar-
beit vortduschen und wahrend der Feier verbissen den Computer fiittern. Oder der Chef wird
uns zur Ablenkung mit seinen lustigen Geschichten erheitern.”

(PERILLARD 1991, 50)

An diesem Beispiel lasst sich die Arbeitsweise der EKW gut verdeutlichen: aus der Innenperspekti-
ve eines Unternehmensmitgliedes wird ein regelhaft ablaufendes Ritual, eine betriebliche Ge-
burtstagsfeier, beschrieben, in dessen Rahmen sich ein Grundmuster, die Vorspiegelung dringen-

% BURAWOY (1979), HOLZBERG/GIOVANNI (1981), GAMST/HELMERS (1991) und SCHWARTZMAN

(1993) liefern einen Uberblick tiber die einschlagige us-amerikanische Forschung (Beleg bei
WITTEL 1996, 29f.).

¥ Gotz (2000, 61) verwechselt in ihrer Definition des "kulturwissenschaftlichen, unternehmens-

ethnographischen" Ansatzes diese Perspektive mit der generell subjektivistisch orientierten
Sicht von Unternehmenskultur. Jede kulturwissenschaftliche Perspektive muss zwar subjekti-
vistisch orientiert sein, doch nicht jede subjektivistische gleichzeitig kulturwissenschaftlich.
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der Arbeit zur Vermeidung sozialer Konfrontation, manifestiert, das sich bei vergleichbaren Ritua-
len vermutlich wiederholen wird. Auf ahnliche Weise zeigt ROSEN (1988), wie sich das hierarchi-
sche Beziehungs- und Statusgeflecht des Feldes in einer betrieblichen Weihnachtsfeier reflektiert.
Auf dem Feld der Symbol- und Ritualforschung findet die EKW den intensivsten Konnex zu ihrem
Gegenstand, wobei sie in der Vergangenheit wichtige Beitrdge zur Struktur betrieblicher Rituale
liefern konnte, z.B. bei Betriebsfeiern (SCHOCKER 1991, 71f.; SIEGLIN 1991, 62). Die Beschreibung
und Eingrenzung von Unternehmenskultur ist schlieRlich auch aus der Innenperspektive der Psy-
choanalyse maoglich:

"Jeden Morgen tanzelt die Meier an mein Pult und sauselt, ob ich etwas fir die Post hatte. Da-
bei weil} sie haargenau, dass ich meine Post mittags immer selbst mitnehme. Schon ihr Ge-
sicht, zum Dreinschlagen! Auf der Toilette vor dem Spiegel driickt sie ihre Pickel auf, gibt sicher
ihr ganzes Geld fir PHAS-Wasserchen aus. Meinem Chef geféllt das ja noch, der merkt nicht,
dass die nichts tut. Aber ich bin selber bltd, ich schufte fur zwei, und der Chef holt sich die Lor-
beeren. Der hat ja keine Ahnung!"

(AESCHLIMANN 1991, 33)

Die spezifischen kulturellen Gegebenheiten innerhalb des sozialen Raums werden zwar punktuell
beschrieben, sie haben jedoch klar regelhaften Charakter und werden durch allgemeinverbindliche
verstéarkt - die geschilderte Konstellation Kollegin/Rivalin/Vorgesetzter kann als in der personlichen
Innenwelt dauerhaft prasent betrachtet werden. Dass die hier beschriebenen Konflikte freilich nicht
nur durch persoénliche Frustration, sondern auch durch Humor und Anekdoten kompensiert werden
kénnen (LINSTEAD 1985; DUNCAN/FEISAL 1989; FEHR 1991, 159; MELLSTROM 1993; ahnlich
NEUBERGER 1988), zeigt folgendes Beispiel:

"Bekanntmachung: In der Firma wurde ein Séugling gefunden und bei der Betriebsleitung ab-
gegeben. Diese verlangt eine Untersuchung, ob der Findling ein Produkt des Betriebes ist und
ob ein Firmenangehériger daran beteiligt war. Nach vierwdchiger Untersuchung sind wir der
Uberzeugung, dass der Findling kein Produkt der Firma sein kann. Begrindung: 1. In unserer
Firma wurde noch nie etwas mit Lust und Liebe gemacht. 2. In unserer Firma haben noch nie
zZwei so eng zusammengearbeitet. 3. In unserer Firma wurde noch nie etwas gemacht, was
Hand und Ful hat. 4. In unserer Firma ist es noch nie vorgekommen, dass nach neun Monaten
etwas fertig gewesen ware."

(FEHR 1991, 161f.)
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Setting: Biro (TB)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher
Aktion: individuell weitergeleitete E-Mail*®
Datum: 29.06.1999

"Eine Weisheit der Dakota-Indianer sagt: 'Wenn Du entdeckst, dass Du ein totes Pferd reitest,
steig ab.” Doch im Berufsleben versuchen wir oft andere Strategien, nach denen wir in dieser Si-
tuation handeln:

1. Wir besorgen eine starkere Peitsche.

2. Wir wechseln die Reiter.

3. Wir sagen: 'So haben wir das Pferd doch immer geritten.'

4. Wir griinden einen Arbeitskreis, um das Pferd zu analysieren.

5. Wir besuchen andere Orte, um zu sehen, wie man dort tote Pferde reitet.

6. Wir erhdhen die Qualitatsstandards flr den Beritt toter Pferde.

7. Wir bilden eine Task Force, um das tote Pferd wiederzubeleben.

8. Wir schieben eine Trainingseinheit ein, um besser reiten zu lernen.

9. Wir stellen Vergleiche unterschiedlich toter Pferde an.

10.Wir andern die Kriterien, die besagen, ob ein Pferd tot ist.

11.Wir kaufen Leute von aul3erhalb ein, um das tote Pferd zu reiten.

12.Wir schirren mehrere tote Pferde zusammen an, damit sie schneller werden.
13.Wir erklaren: 'Kein Pferd kann so tot sein, dass man es nicht noch schlagen kénnte.'
14.Wir machen zusatzliche Mittel locker, um die Leistung des Pferdes zu erhdhen.
15.Wir machen eine Studie, um zu sehen, ob es billigere Berater gibt.

16.Wir kaufen etwas zu, das tote Pferde schneller laufen Iasst.

17.Wir erklaren, dass unser Pferd 'besser, schneller und billiger' tot ist.

18.Wir bilden einen Qualitatszirkel, um eine Verwendung fur tote Pferde zu finden.

19.Wir Gberarbeiten die Leistungsbedingungen fiur Pferde.

20.Wir richten einen unabhangige Kostenstelle fiir tote Pferde ein."

Da auch "informelle Gesprache malf3geblich fir die Herausbildung von kollektiven Handlungsfor-
men" (WITTEL 1991, 29) verantwortlich sind und die betriebliche Kultur folglich ebenfalls generie-

% Kunftig: PM-1.
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ren, konstatierten empirisch-kulturwissenschaftliche Forscher in der Vergangenheit etwa ein Nach-
lassen informeller Kommunikation und damit eine kulturelle Veranderung in der Kollegengruppe
aufgrund wachsender Arbeitsteilung und Beschrankung der Kommunikation auf Computer und
Telefon (SCHNEIDER 1990, 278; SCHNEIDER/WITTEL 1991, 43). Strukturfunktionalistisch argumentie-
rend stellten sie etwa fest, dass Vorgesetzte informelle Kommunikation sanktionierten, wenn ihre
Autoritat "in Zweifel gezogen oder [...] Fihrungsstrategien unterlaufen werden" (SIEGLIN 1991, 54).
In diesem Zusammenhang wurde dem Fuhrungsstil der Fiihrungskraft eine entscheidende Bedeu-
tung bei der Steuerung informeller Kommunikation®” in der sozialen Gruppe zugeschrieben, da
diese nur "in Grenzen, die der Vorgesetzte absteckt", geduldet werde (SIEGLIN 1991, 61).

1.1.4. Soziologische Positionen

Auch wenn die Soziologie das Forschungsfeld Unternehmenskultur lange als belanglos abgetan
hat (MINSSEN 1999, 52), wird Unternehmenskultur aus organisations- und industriesoziologischer
Sicht distanziert als Haltung beschrieben, "mit der man sich gegenwaértig in GroRBunternehmen der
Privatwirtschaft auf eine unsichere, mdoglicherweise hochriskante Zukunft einzustellen beginnt"
(BARDMANN/FRANZPOTTER 1990, 424), wobei dieser Wandel als Reaktion auf technologische (die
Einflhrung neuer Informations- und Kommunikationstechnologien), gesellschaftliche (den Werte-
wandel) und arbeitstechnische (die Erkenntnis negativer 6konomischer und 6kologischer Folgen
der Produktion) Veranderungsprozesse zu verstehen ist (SEIFERT 1989). Cl bezeichnen diese For-
scher kritisch als "Modebeqgriff fir etwas, das es schon immer gab" und als "Fetisch" (KELLER 1991,
226f.), der "jede AuRerung eines modernen Unternehmens, jedes Produkt, jede Geste einem ein-
heitlichen strategischen Konzept" unterwerfe, wodurch "der Unternehmensgeist instrumentalisiert”
werde (KELLER 1991, 228f.)*®. Das hinter CI stehende identitatsbildende Konzept beginnt fiir So-
ziologen bereits in der frihindustriellen Phase, in der patriarchalisch fihrende Firmengrinder fur
Charakter, Ziele und Auftritt ihres Unternehmens standen und das Firmenlogo, z.B. der Mercedes-
Stern oder das Osram-Logo, in der Offentlichkeit fiir unverwechselbare Qualitatsanspriiche stand
(ACHTERHOLT 1988, 25ff.; HARBRUCKER 1991, 187f.). Durch die kompromisslose Durchsetzung von
Cl sei jedoch nicht nur mdglich, die Wirtschaft in die Gesellschaft zu integrieren, sondern auch die
Gefahr verbunden, dass die Wirtschaft die Gesellschaft irgendwann schlucke (KELLER 1991, 235).
Die Beschéftigung mit solchen "Unternehmensideologien” (DEUTSCHMANN 1993, 63) erscheint Or-
ganisationssoziologen ebenfalls keinesfalls als neu:

¥ Fir KIESERLING (2000, 322) "aktualisiert der Klatsch, den Kollegen uiber ihre Vorgesetzten [...]

unterhalten, sehr viel mehr an sozialer Komplexitéat, denn hier ist die Person, die das Thema
bildet, fur alle Anwesenden mdglicher Interaktionspartner und somit nicht nur Thema, sondern
auch Autor und Adressat mdglicher Kommunikation. [...] Nur so hat es Sinn, Warngeschichten
zu erzdhlen oder Geschichten, die Mut machen sollen."

% Freilich darf bezweifelt werden, ob ein Logo, einheitliche Gestaltungsmaximen fiir Briefpapier,

Internet-Auftritt oder Blroausstattungen bereits den Boden fiir Innovation im Unternehmen be-
reiten, denn die Akteure bleiben in der Regel dieselben. Menschen entwickeln zuerst Wider-
stéande, wenn Altes durch Neues ersetzt werden soll, folglich erfordert kultureller Wandel erheb-
liches psychologisches Feingefiihl, ansonsten liegt nahe, dass Cl als pure Kosmetik interpretiert
wird.
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"Ohne ein Minimum gemeinsamer normativer Orientierungen und spontaner Kooperation, das
Uber die unvermeidlichen Licken und Widerspriiche formaler Regelungssysteme hinweghilft,
ware eine erfolgreiche Organisation von Arbeitsprozessen selbst in extrem birokratisierten oder
technisierten Unternehmen nicht denkbar. In diesem Sinne sind Unternehmen schon immer,
und nicht erst seit der Entdeckung der 'Kultur' durch die Betriebswirtschaftslehre, soziokulturell
konstituierte Gebilde gewesen [...]"

(DEUTSCHMANN 1993, 63)

Tatsachlich fihrte JAQUES bereits 1951 den Kulturbegriff in die Organisationsforschung ein, der
Begriff der "Organizational Culture" tauchte erstmals 1979 bei PETTIGREW auf (KASCHUBE 1993,
104). Soziologen sehen vor allem die Schwéchen der objektivistischen Perspektive der Unterneh-
menskulturforschung und argumentieren gegen eine Sicht, die Kultur als "rational beherrschbar,
formal programmierbar und technokratisch verwaltbar" beschreibe, im wesentlichen aber nur einen
alten Fuhrungskult und eine ricksichtslose Leistungsideologie propagiere
(BARDMANN/FRANZPOTTER 1990, 434). Eine subjektivistisch orientierte Perspektive erscheint ihnen
zur Beschreibung von Unternehmenskultur angebrachter, was auch die "Angleichung des manage-
riellen Blicks an die soziologische Perspektive" (BARDMANN/FRANZPOTTER 1990, 436) dokumentie-
re. So kann vermutet werden, dass

"The contemporary study of organizational culture is perhaps best understood as only the latest
turn in the struggle between explicit and rational views of organization on the one hand and
implicit, nonrational views on the other. This tension has long been a central feature in the soci-
ology of organizations, and we can expect that the approach of organizational culture will have
its day and then recede in importance, to rise yet again in modified form."

(OUCHI/WILKINS 1985, 462)

Und tatsachlich scheint der Héhepunkt des Konzepts Cl bereits Giberschritten, "denn der Veroffent-
lichungsboom zum Thema ist zwar noch nicht ganz zusammengebrochen, aber doch merklich
zuriickgegangen" (GETSCHMANN 1998, 10; ahnlich bereits BReISIG 1990, 93; HOFSTEDE 1993,
203)39. Als Hintergrund kann hier vermutet werden, dass die Aussage ACHTERHOLTS (1988, 29),
"wenn irgend etwas die Diskussion Uber Corporate Identity nach wie vor charakterisiert, dann ist es
der Zustand begrifflicher Unsicherheit", nach wie vor Glltigkeit besitzt.

Unter den Klassikern der Soziologie behandeln vor allem Max WEBER, DURKHEIM und BOURDIEU
kulturelle Aspekte von Organisationen. In WEBERS (1922) Organisationstheorie wird das urspring-
lich religionssoziologische Konzept Charisma "immer wieder und in den verschiedensten histori-
schen Kontexten als Angelpunkt von Analysen herangezogen" (STEYRER 1995, 24). Charisma wird
als Beziehungskategorie definiert, in welcher der jeweilige soziale Kontext dartber entscheidet,
welche Eigenschaften von den gefuhrten Personen als aul3eralltdglich interpretiert werden. Die von

% HEeN (1994, 101 und 110f.) konstatiert fiir Cl einen deutlichen Publikationsriickgang und nennt

als Ursachen "mangelndes Verstandnis fur Cl-Konzepte", "fehlende Cl-Kenntnisse von Fih-
rungskréaften" und "Halbherzigkeit in der Cl-Arbeit."
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WEBER formulierten "drei reinen Typen legitimer Herrschaft" lassen sich in unterschiedlicher Rele-
vanz fir moderne Konzepte von Unternehmenskultur heranziehen.

Die "legale Herrschaft", nach der ein Vorgesetzter kraft einer Satzung, die seine Kompetenz mit
seiner Position gleichgesetzt, Uber Untergebene "sine ira et studio" befiehlt, ist das Herrschafts-
prinzip des burokratischen Verwaltungsapparates, kann jedoch aufgrund des zentralen Be-
fehl/Gehorsam-Prinzips kaum auf moderne Wirtschaftsunternehmen angewandt werden, in denen
der Grad an Kompetenz der Unternehmensmitglieder nicht automatisch mit ihrer Position im Orga-
nigramm korreliert. Die "traditionelle Herrschaft", in der ein mit Privilegien ausgestatteter Patriarch
Uber Diener oder Untertanen regiert, sieht WEBER als Herrschaftsprinzip der Standegesellschaft an
- auf Organisationen, in denen die Hierarchiestufen vertikal und horizontal durchlassig sind und die
formale Ordnung folglich variiert, ist auch sie nicht anwendbar. Dartber hinaus geht die matrix- und
netzwerkartig orientierte gruppenbasierte Arbeitsorganisation (auch: virtuelle Organisation) in mo-
dernen Unternehmen mit einer Abflachung der Hierarchien einher®®, was sich verstarkend auf die
Anzweiflung der Legitimitat von Privilegien auswirkt. Uberhaupt scheinen sich veranderte Arbeits-
welten und individuelle Arbeitsanforderungen gegenseitig zu beeinflussen: die traditionellen Ar-
beitstugenden (z.B. Fleil3, Pinktlichkeit) sind zwar keineswegs ausgestorben, in der "New Work"
muss die Arbeit jedoch in erster Linie Spafl machen und sich mit "Work/Life-Balance", mit "Freizeit,
Familie und Freundeskreis vereinbaren lassen" (OPAscHOWSKI 1998, 73f.). Eine Gesellschaft, in
welcher der soziale Status eines Menschen nicht ausschlie3lich durch seine Geburt determiniert
ist*, bietet wenig Manifestationsmaoglichkeiten traditioneller Herrschaft im WEBERschen Sinne.

Die "charismatische Herrschaft" schlie3lich, nach welcher ein "Fuhrer" Gber "Jinger" herrscht,
erfolgt kraft emotionaler Hingabe und ist hauptséchlich durch Vertrauen legitimiert. In der von der
Managementforschung breit propagierten kooperativ und partizipativ orientierten Fihrungstheorie
gilt ein Klima aus wechselseitigem Vertrauen zwischen den Organisationsmitgliedern als wichtigste
Grundlage von Kooperation (HALBE 1992, 17ff.; BEYER/NUTZINGER 1996, 29ff,;
HENTZE/KAMMEL/LINDERT 1997, 265). Auch das geforderte vorbildhafte Vorleben unternehmenskul-
tureller Werte durch Fuhrungskrafte (HENTZE/KAMMEL/LINDERT 1997, 548) verweist, ebenso wie die
besonders in Krisenzeiten wichtige kulturelle Bedeutung betrieblicher "Helden" (DEAL/KENNEDY
1987, 97ff.), auf den Stellenwert von Charisma. Die fiulhrungsspezifischen Ausdrucksformen von
Charisma lassen sich folglich zusammenfassen:

0 OPASCHOWSKI (1998, 64) stellt bei Telearbeit dagegen einen erhdhten Leistungsdruck fest. Da-

zu kénnen mangelnder arbeitsrechtlicher Schutz, Isolation, schlechte Kommunikation, Benach-
teiligung bei Entscheidungsprozessen, fehlende Trennung zwischen Beruf und Arbeitsleben,
standige Erreichbarkeit, unentlohnte Mehrarbeit sowie Stérung durch die und Stérung der Fami-
lie kommen (GLASER/GLASER 1995).

1 GEIBLER (1992, 198ff.) weist fur die Bauernschaft und die Arbeiterschichten zwar einen Zusam-

menhang zwischen Abstammung und Berufswahl nach, doch ist dies heute keine gesamtge-
sellschaftliche Norm mehr, zumal die Selbstrekrutierungsraten seit den 70er Jahren kontinuier-
lich abnehmen. Auch LUHMANN (1998, Bd. 2, 828) konstatiert: "Auf3erdem tragt auch das in
Form von Schulen und Universitdten organisierte Erziehungssystem dazu bei, dass fachliche
Kompetenz individuell und ohne weitere Sozialmerkmale rekrutiert werden kann [...]"
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"Neben Vertrauen zeigen charismatische Fuhrungskrafte auch ein starkes Interesse an
Entwicklungsprozessen. Sichtbarer Ausdruck ist die standige Analyse der Fahigkeiten, Co-
aching, Counselling, Training und die Ertffnung von Mdglichkeiten, Erfahrungen zu sammeln.
[...] Sie demonstrieren Integritét gegeniber ihrem Team - individuell und kollektiv."

(LUDORF 1998, 108)

Setting: Buro (KI)
Beteiligte: BMW Fuhrungskraft, Forscher

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 08.11.2000

"Der [...] hat morgens selbst mit der Putzfrau geredet und gefragt, wie's ihr geht. Das ist uns bei
BMW verloren gegangen. Bei dem [...] konnten sie, als Gegenbeispiel, im Fuhrungskreis zwei
Stunden lang prasentieren und dann mit ihm im Aufzug runterfahren, und der hat nicht mehr
gewusst, wer sie tberhaupt sind.”

Setting: Biiro (K1)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 19.01.2000

"Auf der Hauptversammlung damals war das Wahnsinn: der Herr [...] war zwar nur so ein ganz
Kleiner, aber wenn der reingekommen ist, dann sind wirklich die Leute fast strammgestanden,
haben 'Guten Tag’ gesagt und sich verbeugt. Ich habe dem dann auch die Hand gegeben und
gesagt, wer ich bin, und dann meinte er nur: 'lch weil3, wer Sie sind - Sie machen fur mich hin
und wieder das Sekretariat.' Das war es, was den Leuten imponiert hat!"

Fehlendes Charisma kann freilich auch dazu fihren, dass exponierte Unternehmensmitglieder
nicht als Vorbilder, sondern als "Anti-Helden" wahrgenommen werden:
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Setting: Buro (KI)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher
Aktion: nach Vorgabe
Datum: 07.09.1999

"Fur diesen ehemaligen Vorstand [...] kam es Uberhaupt nicht in Frage, Sekt zu trinken - der
kannte das Wort Uberhaupt nicht. Nur 'Veuve Clicquot' durfte es sein. Auf einer Weihnachtsfeier
mit seinen Bereichsleitern und Hauptabteilungsleitern hat dann eine Sekretdrin mal Sekt hinge-
stellt. Da hat er sich zwar bemuht, es mit Humor zu nehmen, aber man hat ihm angemerkt, dass
er es gar nicht so lustig fand."

Das Charisma dieser betrieblichen Vorbilder kann, vergleicht man das Konzept mit der von WEBER
fur die Regelung der rationalen Alltagswirtschaft bevorzugten Birokratie, als Gegenkonzept zur
burokratischen Dominanz verstanden werden (STEYRER 1995, 30f.), als Alternative zum Prinzip
Rationalitéat. Generell spricht WEBER mit seinem Konzept charismatischer Herrschaft zentrale As-
pekte moderner Fuhrung durch Unternehmenskultur an (KReLL 1993, 46; HENTZE/KAMMEL/LINDERT
1997, 531ff.), gleichermalRen kann das Bestreben, mittels charismatischer Herrschaft "to pursue
goals which are uncompromising, far-reaching, and not subject to everyday or material circumstan-
ces" (SCHROEDER 1992, 117f.), mit dem Ziel unternehmenskultureller Fiihrung identifiziert werden.
Die Realisierung kulturellen Wandels freilich gestaltet sich auch bei WEBER schwierig, da Organisa-
tionen strukturell bedingt auf Veranderungen nur schwer reagieren kénnen, und zwischen Unter-
nehmensleitung und Verwaltungsapparat wechselseitige Abhangigkeiten bestehen®.

Der franzdsische Soziologe Emile DURKHEIM bezeichnet in seinem Werk Symbolkombinationen,
z.B. Mythen, als "Generatoren von Solidaritat", die notwendig sind, da der soziale Verband als
"Klan" eine zu vielféltige Realitat ist, um in seiner Komplexitat klar reprasentiert werden zu kénnen
(DURKHEIM 1961, 220). Die zuerst von OucHI (1981) aufgebrachte und spéater gemeinsam mit
WILKINS (OUcHI/WILKINS 1983) ausdifferenzierte Idee eines Wirtschaftsunternehmens als "Klan"*
ist auch in der heutigen Managementforschung ein Ansatz (ANGERMEYER 1995, 379), wobei die
sozialen SchlieBungsmechanismen dieser Formation jedoch als problematisch nicht nur hinsicht-
lich ihres "moralischen Imperialismus" (DEUTSCHMANN 1989, 100), ihres Unverstandnisses fur "Mit-
bestimmungsrechte des Betriebsrates und vor allem fir die Ausschdpfung individualrechtlicher
Schutzbestimmungen durch einzelne Arbeithehmer" (DEUTSCHMANN 1989, 105), sondern auch
beziglich ihrer immanenten "Tendenz zum Rassismus und Sexismus" (KRELL 1993, 52) gelten“.

2 Selbst im Zuge als fundamental interpretierter gesellschaftlicher Umwalzungen wie der Russi-

schen Revolution 1917 konnte der birokratische Apparat jedoch nicht beseitigt werden.

*3 OuCHI/WILKINS (1983) charakterisieren am Beispiel japanischer Unternehmen den Klan als Or-

ganisation mit starker Kultur, in der das Management auf individuelle Handlungen nur schwer
rekurrieren kann, weil die Mitglieder raumlich stark verteilt sind. Die Unternehmenskultur fun-
giert hier als Menge in der Regel durch Sozialisation erworbener Anforderungen, welche den
Abgleich zwischen individuellen und organisationalen Zielen gewahrleistet. Langfristig gleichen
die Mitglieder folglich ihre individuellen Ziele an den organisationalen Zielen an, was die Ten-
denz z.B. zu lebenslanger Beschéftigung, rigiden Auswahlprozessen und einem ausgepragten
Elitebewusstsein der Mitglieder verstarkt.

* OKUMURA (1998, 129ff.) beschreibt unter anderem die gesellschaftliche Diskriminierung von
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Auch DURKHEIMS Begriff der "Anomien", Zustande mangelnder sozialer Regelung, die im Zuge zu
hoher Arbeitsteilung in Konjunkturphasen auftreten, verweist auf kulturelle Thematiken in Organisa-
tionen. Sie kdnnen als "ungezugelter Prozess der Zersplitterung von Spezialfunktionen und Spezi-
altatigkeiten, durch den keine gemeinsamen Regeln und Bande entstehen koénnen"
(LAHUSEN/STARK 2000, 221) bezeichnet werden. Mit dem Ansteigen wirtschaftlicher Konjunktur-
phasen steigt der personliche Erwartungshorizont, der im Falle einer Rezession nur schwer wieder
gesenkt werden kann. Zudem kommt es in Gesellschaften mit hoher Arbeitsteilung zu einer Verrin-
gerung enger und kontinuierlicher sozialer Interaktionen bzw. fehlen diese vollstéandig. Infolgedes-
sen werden gesellschaftlich notwendige Regeln nicht gemeinsam getragen - es kommt zur Deregu-
lierung des moralischen Normensystems (DURKHEIM 1987, 273ff.). Mit dem Verweis auf den Erwar-
tungshorizont spricht DURKHEIM Kooperations- und Interaktionskonflikte an und verknlpft Arbeits-
teilung, organisatorischen Wandel mit sozialer Interaktion und psychischer Disposition der Unter-
nehmensmitglieder. Unternehmenskultur als symbolische Welt innerhalb eines sozialen Raums
kann so unterteilt werden in die sichtbare Symbolstruktur, die Artefakte und die unter der Oberfla-
che liegenden individuellen und Uberindividuellen Symbole und Mythen, wobei von der sichtbaren
auf die Ubergeordnete, fur das soziale Handeln der Unternehmensmitglieder bedeutendere betrieb-
liche Symbolwelt geschlossen werden kann.

Der in der Unternehmenskulturforschung ebenfalls weitgehend unbekannte (WITTEL 1996,
273ff.)45 franzdsische Kultursoziologe Pierre BOURDIEU schliel3lich beschreibt soziale Beziehungen
im jeweiligen Kontext eines Feldes, in dem dominante und inferiore Individuen, Klassen und Institu-
tionen um Macht kdmpfen (Mol 1991, 1021). Legitimitat wird hier in Form symbolischen Kapitals
verliehen, das dazu dient, die eigene Reproduktion zu sichern (BOURDIEU 1985, 11). BOURDIEU
zufolge besteht der Alltag aus einer Reihe von Feldern, wie Freizeit, Familie, Arbeit oder Kunst
(SULKUNEN 1982, 106f.), die er im "Habitus", der auf der Basis von Erfahrungen individuell operati-
onalisierten Kombination aus Erwartung und Verstandnis zusammenfasst, der spezifischen Inter-
pretation der Regeln dieses Kampfes (BOUVERESSE 1993).

Dieser auf diese Weise sowohl subjektiv konstruierte als auch objektiv praktizierte "Habitus" ei-
ner sozialen Gruppe oder Klasse definiert eine symbolische Ordnung, in der sich ihr alltagliches
und auReralltagliches Handeln bewegt (SULKUNEN 1982, 108)*. Okonomisches (Geld und Besitz),
kulturelles (Kulturgiiter, Bildung, Bildungstitel) und soziales (Zugehdrigkeit zu bestimmten sozialen
Gruppen, z.B. Elite-Schulen, Clubs, politischen Parteien) Kapital sind die Formen symbolischen
Kapitals, das von den Konkurrenten im Spiel mit dem Ziel der Vermehrung investiert wird
(BOURDIEU et al. 1981). Dabei kann kulturelles und soziales ebenso in 6konomisches Kapital um-

"Nichtfirmenmenschen" in Japan.

%> WITTEL (1996, 276) sieht den Grund fir die mangelnde Rezeption BOURDIEUS darin, dass die

Unternehmenskulturforschung sich vor allem mit den Mittelschichten beschéftige und "in den
Betrieben die Kategorien zur Zuordnung von Lebensstilen an soziale Lagen mehr und mehr
verschwimmen." Tatsachlich jedoch umschlie3en heutige Konzepte von Unternehmenskultur
ganzheitlich sdmtliche Hierarchieebenen, also auch die aus den unterstellten "Unterschichten”
stammenden Unternehmensmitglieder. Weiter wird Lebensstilforschung im Sinne neuer oder
veranderter Kundenbedurfnisse (Marktforschung) auch in der Managementforschung betrieben
(DIEMER/HERTEL 1996; LINNEWEH 1998; HANNEMANN 1999).

*® Im Gegensatz z.B. zu Theorien der rationalen Wabhl, die das Individuum eine Wahl zwischen

bestehenden Handlungsalternativen treffen lassen bzw. Individualisierungstheorien, die eine
Herausldsung des Individuums aus kulturellen, sozialen und gesellschaftlichen Bindungen se-
hen (HRADIL 2000, 206f.)
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gewandelt werden wie 6konomisches in kulturelles und soziales Kapital, jedoch zu unterschiedlich
hohen Kosten, da das 6konomische Kapital relativ leicht transferierbar ist. Der Bezug der Kulturso-
ziologie BOURDIEUS zur Thematik Unternehmenskultur muss jedoch nicht zwingend tber den Ver-
gleich von sozialem Status und kulturellem Kapital hergestellt werden (WITTEL 1996, 295ff.), da der
soziale Status der Unternehmensmitglieder des betrieblichen Feldes relativ homogen und stabil ist.
AuRerdem darf die mit Hilfe von BOURDIEU aufgestellte These, dass die firmenideologische "Egali-
sierungsrhetorik" CI durch einzelne Beschéftigte ausgehebelt werden kann (WITTEL 1996, 298),
angezweifelt werden, da bereits der Nachweis der Voraussetzung dieser These, also die Tatsache
einer wirklich flachendeckenden, alles durchdringenden Implementierung von CI, die durch die
meisten Unternehmensmitglieder zudem komplett internalisiert wurde, kaum mdglich ist*’. Moderne
objektivistisch und normativ orientierte unternehmenskulturelle Konzepte bewegen sich in der Re-
gel auf einer abstrakten Ebene und versuchen, eine verbindliche Grundhaltung in den Mitarbeitern
zu wecken, indem sie idealtypische Maximen statt konkrete Anweisungen produzieren (CoL-
LINS/PORRAS 1992):

* "Gesellschaftliche Verantwortung der Firma; Exzellenz in allen Unternehmensbereichen; for-
schungsgetriebene Innovation; Ehrlichkeit und Integritat; Gewinn, der aus einem Nutzen fir
die Menschheit stammt" (Merck)

< "Recht auf freie Wabhl; siegreich sein - die anderen in einem guten Kampf schlagen; Fordern
individueller Initiative; Aufstiegsmdglichkeiten basierend auf Leistung (niemanden wird etwas
geschenkt); harte Arbeit und kontinuierliche Selbstverbesserung” (Philip Morris)

« "Kein Zynismus; Pflege und Verbreitung der 'wahren amerikanischen Werte'; Kreativitét,
Traume und Vorstellungskraft; penible Genauigkeit bei Aufbau und Detail; Bewahrung und
Kontrolle der 'Magie™ (Disney)

+ "Kundenservice an erster Stelle; harte Arbeit sowie individuelle Produktivitat; nie zufrieden
sein; exzellenter Ruf; Teil von etwas Besonderem sein" (Nordstrom)

e "Heben der japanischen Kultur und des internationalen Status'; Pionier sein - keinem ande-
ren folgen, das Unmdgliche tun; Férderung von individuellen Fahigkeiten und von Kreativitat"

(Sony)

Zwar decken die genannten Schlusselwerte unterschiedliche thematische Ebenen ab - so sind eine
leistungsbezogene Vergutung und Entwicklung (Philip Morris Inc.) sowie eine penible Genauigkeit
bei Aufbau und Detail (Walt Disney Corp.) mehr "gering detaillierte und operationalisierte Zweck-
programme" (BERGER 1993, 19) als philosophische Kernwerte, sie beschreiben jedoch Korridore, in
denen bevorzugtes Handeln aus Sicht der Unternehmensfiihrung transparent wird. Diese Leitlinien

" ScHuBBES (1999, 13) betriebswirtschaftliche Dissertation ist ein gutes Beispiel dafiir, wie undif-

ferenziert Cl und Unternehmenskultur gleichgesetzt werden kénnen: "Die Begriffe 'Unterneh-
menskultur' und 'Corporate Identity' werden in dieser Arbeit synonym verwendet, weil beide
Begriffe einen instrumentellen und einen institutionellen Charakter." Seine Folgerung, dass eine
"Fusion [...] nur erfolgreich fir die beteiligten Fusionspartner verlaufen kann, wenn eine Assimi-
lation durch die Kombination von Kulturelementen [CI, z.B. Logos] beider Fusionspartner als
kulturelles Integrationsergebnis angestrebt wird" (155) ist eine Tautologie, die immer funktio-
niert.
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haben eher den Charakter eines "Werkzeugkastens" (SWIDLER 1986), aus dem sich die Unterneh-
mensmitglieder bedienen sollen. Eine nach innen gewandte Egalisierungsrhetorik, die den Be-
schaftigten ihre individuelle Symbolik diktiert und dabei nicht mit der permanent bestehenden An-
forderung an jedes Unternehmensmitglied nach 6konomisch quantifizierbarer Kreativitdt zumindest
in der Weiterentwicklung bestehender Themen kollidiert, dirfte es Uber einen langeren Zeitraum
kaum geben, denn sie ist kontraproduktiv zur 6konomischen Zielerreichung auf Basis individueller
Leistungsbereitschaft. Mit der Gleichschaltung individueller Symbolwelten wiirde die Unterneh-
mensspitze marktspezifisch notwendige und dringend bendétigte Flexibilitéats- und Innovationspoten-
tiale zerstdren, was kurzfristig in eine Reduzierung betrieblicher Arbeitsleistung mindete. Organi-
sationen besitzen eher verschiedene durchaus gegensétzlich interpretierbare Wertesysteme, die
spezifische Subkulturen bilden, die sich z.B. berufsgruppenspezifisch (z.B. Ingenieure, Informati-
ker, Mitarbeiter im Personalwesen), sozial oder ethnisch (z.B. deutsche, tirkische oder griechische
Mitarbeiter im Werksbereich) unterscheiden.

Setting: Biro (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 08.08.2000

"Personalentwicklung im Werksbereich ist wahnsinnig schwierig, besonders bei griechischen
und turkischen Mitarbeitern. Da darf man auf keinen Fall jemand Jungeren alteren Mitarbeitern
vor die Nase setzen, selbst wenn der viel qualifizierter ist. Da ist es besser, einen jungen Deut-
schen von aufRerhalb zu nehmen, dann gibt's keine Probleme."

Trotz alledem kann BOURDIEUsS Feldtheorie zur Beschreibung unternehmenskultureller Gegeben-
heiten dienen. Unter den drei Formen symbolischen Kapitals spielt im sozialen Raum das kulturelle
Kapital eine besondere Rolle, jedoch nicht in dem von Bourbieu formulierten Aggregatzustand
intellektueller Bildungsguter oder akademischer Meriten, sondern in Form der Fahigkeit zum Ver-
stehen und Nutzen der spezifischen kulturellen Realitat im betrieblichen Alltag. Okonomisches und
soziales Kapital kénnen im konkreten Fall der Untersuchung von Unternehmenskultur in einem
spezifischen Feld vergleichsweise vernachlassigt werden, da die finanzielle Ausstattung der Abtei-
lungsmitglieder ebenso wie ihre Zugehdrigkeit zu elitdiren Netzwerken, wenn Uberhaupt, eher im
privaten Bereich Bedeutung erlangt denn im téglichen betrieblichen Alltag. Bei allen kooperativ und
partizipativ angelegten Konzepten von Unternehmenskultur und bei allen Verweisen auf die Bedeu-
tung der "ungeschriebenen Gesetze" (SCoTT-MORGAN 1995) darf jedoch nicht tibersehen werden,
dass es auch klare formale Macht- und Herrschaftsstrukturen gibt, die konkreten Einfluss auf Ent-
scheidungsprozesse haben (DEUTSCHMANN 1993, 58). Auch die Verteilung von Macht in Organisa-
tionen, eine "Leitplanke organisationsinterner Entscheidungsprozesse” (MINSSEN 1999, 54), ver-
weist auf die soziale Realitat im Unternehmen. Aus organisationssoziologischer Sicht scheint das
Verhaltnis von Macht und partizipativ orientierten Arbeitsbeziehungen wie folgt charakterisiert wer-
den zu kénnen:
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"Wer mehr Macht will, wird dies im Gegenteil mit mehr Burokratie, Verrechtlichung und Instru-
mentalismus der Beschéftigten erkaufen missen. Wer dagegen ernsthaft an 'gemeinschafts-
formigen' Arbeitsbeziehungen interessiert ist, wird im Austausch dafur einen weitgehenden Ab-
bau der Machtasymmetrie zwischen Arbeit und Kapital akzeptieren missen, als er wohlfahrts-
staatlichen Kompromiss bereits institutionalisiert ist."

(DEUTSCHMANN 1989, 106)

Jedoch nicht nur in den taglichen Arbeitsbeziehungen lasst sich das Phanomen Macht soziologisch
nachweisen, auch anhand der betrieblichen Symbolwelt lasst sich eine Aussage Uber die Bedeu-
tung von Machtstrukturen innerhalb von Unternehmen treffen:

"Der symbolische Gehalt von Gegenstanden existiert nicht a priori, sondern ergibt sich aus dem
Kontext; die Wertigkeit des symbolischen Gehalts lasst sich nur aus dem Verhéltnis zu anderen
symbolischen Verweisungen feststellen."

(SANDNER 1990, 217)

Statussymbole, etwa die Grof3e und Lage von Biros, Buroeinrichtungen, reservierte Parkplatze,
Dienstfahrzeuge oder bestimmte "Dress Codes", dricken die Zugehdrigkeit zu einer bestimmten
Kategorie von Unternehmensmitgliedern aus, die sich dadurch sichtbar von anderen abgrenzt.

Setting: Biro (TB)
Beteiligte: PM-1 Fuhrungskraft, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 26.10.2000

"Damals in [...] gab’s ganz klare Regeln, was jemand wert ist: ein Abteilungsleiter hat vier Fens-
ter, ein Gruppenleiter zwei, und so weiter eben. Ich habe mir dann das allerletzte Biro genom-
men ohne Fenster, um zu demonstrieren, dass ich davon nichts halte."

Die Kenntnis dieser Symbolsysteme vermittelt den Unternehmensmitgliedern Sicherheit Uber die
sie umgebende soziale Ordnung und erlaubt ihnen, ihren betrieblichen Alltag zu bewaltigen
(SANDNER 1990, 218; MINSSEN 1999, 53). Symbolische Machtstrukturen und kulturelle Aspekte
muissen bei der Untersuchung von Unternehmenskultur folglich in demselben Zusammenhang
gesehen werden (SzaBo 1998, 313). Auf welche Weise in einem definierten Feld kulturelles Kapital
eingebracht wird, l&sst sich mit BOURDIEUS Theorie analysieren, denn auch dort gibt es Verhand-
lungen um Macht und Einfluss sowie informelle Strukturen, die sich nicht im Organigramm wieder-
finden. Hier lassen sich auch Parallelen zum institutionalistischen Ansatz der Organisationssozio-
logie feststellen (MEYER/ROWAN 1977; BERGER 1993), wonach Unternehmen ihre Legitimitat durch
das Formen ihrer formalen Struktur gemaR den gesellschaftlich herrschenden und institutionalisier-
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ten Mythen sichern. Als Beispiel nennen MEYER/ROWAN (1977, 355) das auch auf Wirtschaftsun-
ternehmen anwendbare Beispiel eines Nobelpreistragers, der an einer Universitat eingestellt wird,
um die externe Attraktivitat zu steigern, obwohl "[...] from the point of view of immediate outcomes,
the expenditure lowers the instructional return per dollar expended and lowers the university's abili-
ty to solve immediate logistic problems." Ebenso lasst sich anhand der Theorie BOURDIEUS be-
schreiben, wie das eben beschriebene kulturelle Kapital in symbolisches Kapital umgewandelt
werden kann®.

Auch in der jingeren soziologischen Unternehmenskulturforschung wird den bereits in Grund-
zugen skizzierten makro- und mikroanalytischen Hauptansatzen Rechnung getragen
(OuCHI/WILKINS 1985, 471ff.). Dabei hat die makroanalytische Sicht (GREGORY 1983; JONES 1983;
MARTIN/SIEHL 1983) zum Ziel, die Kultur einer geschlossenen Gruppe in ihrer Funktionalitdt und
Entwicklungsmdoglichkeit zu analysieren, wéahrend die mikroanalytische Sicht den Fokus auf das
kulturschaffende Individuum seine spezifischen kognitiven, sinnhaften und interpretativen Prozesse
legt. Die Vertreter der makroanalytischen Sicht von Unternehmenskultur, die sich am kulturanthro-
pologischen Funktionalismus MALINOWSKIS und RADCLIFF-BROWNS orientieren, argumentieren, dass
Rituale funktional solidarisierend, kontrollierend, hierarchisierend, stabilisierend und rebellierend
sein und als manifeste oder latente Biindnisse der Beteiligten angesehen werden kénnen. So gel-
ten beispielsweise Anekdoten Uber Unternehmensgrinder oder betriebliche Helden als integrativ
bzw. die soziale Kontrolle unterstitzend (WILKINS 1983), die berufliche Ehre der Unternehmensmit-
glieder "operates as an organizational culture control in terms of social similarity" (MORRILL 1998,
250). Unternehmenskultur sehen diese Forscher als Konsequenz des unternehmerischen Strebens
nach Effizienz an, wobei das Design der offiziellen Kultur aus den konkreten 6konomischen Struk-
turen der Organisationsmitglieder resultiert.

Im Unterschied dazu fokussieren mikroanalytische Theorien (DANDRIDGE ET AL. 1980; PFEFFER
1981; MITROFF 1983) Unternehmenskultur aus individualpsychologischer Sicht, was sowohl lern-
theoretische und attributive Ansétze als auch psychoanalytische Theorien einbezieht, denen zufol-
ge die Vorbildfunktion von Unternehmensgriindern auf positive oder negative Aspekte des eigenen
Ichs verweist (NEUBERGER/KOMPA 1987, 203). Auch diese Ansatze thematisieren organisations-
spezifische Symbole und Einstellungen, orientieren sich jedoch an Autoren wie CHOMSKY, FREUD
und JUNG und definieren Unternehmenskultur als aus individuellen und kollektiven Bedeutungs-
strukturen generiert, die sich im betrieblichen Kontext z.B. spieltheoretisch als "Agon (Wettkampf)",
"Alea (Chance)", "Mimicry (Verkleidung)" und "llinx (Rausch)" manifestieren (NEUBERGER 1994,
129). Damit ricken auch sie in die Nahe des symbolischen Interaktionismus', dessen Untersu-
chungsinteresse "sich hauptséchlich auf die soziale Aushandlung von Rollen und Identitaten auf
der Ebene typisierter Situationen" (SCHETTGEN 1991, 260) richtet.

8 DEUTSCHMANN (1993, 61) konstatiert in Anlehnung an BouRDIEU fiir die Beratungs-Branche

"eine durchdringende Herrschaft tiber die Symbolwelt" der Produktionssphéare, wobei hier
BOURDIEUS These, dass die Transformierbarkeit von kulturellem in 6konomisches Kapital letzt-
lich entscheidend sei (DEUTSCHMANN 1993, 59), Anwendung findet. Sie kann freilich bei der An-
wendung BouRDIEUs auf die kulturellen Austauschprozesse in der sozialen Gruppe einer Abtei-
lung nicht angewandt werden, da hier symbolisches Kapital einen ungleich héheren Stellenwert
geniel3t als 6konomisches Kapital.
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1.1.5. Unternehmenskultur in der Feldstudie

In dieser Feldstudie wird zwischen den von der Unternehmensleitung entschiedenen und intern
qua formaler Organisation induzierten (kunftig: offizielle Unternehmenskultur) und den im unter-
suchten Feld und punktuell im sonstigen Unternehmen vorgefundenen kulturellen Aussagensyste-
men (kunftig: faktische Teilkultur49) unterschieden. Beim Begriff der offiziellen Unternehmenskultur
lassen sich Parallelen zum Begriff Ideologie erkennen, insofern Ideologie wertneutral ein System
weltanschaulicher Leitbilder, Anschauungen und Werte bezeichnet. Offizielle Unternehmenskultur
und Ideologie decken jedoch nicht denselben Wertebereich ab, da weder objektivistische noch
subjektivistische Konzepte von Unternehmenskultur den ideologischen Aspekt der unbemerkten
Indoktrination nachweislich beinhalten®. Moderne Konzepte von Unternehmenskultur lassen sich
mit den herkdmmlichen Argumenten der Ideologiekritik (SPINNER 2000, 132) nicht fassen. Die The-
se von Unternehmenskultur als ideologischem Machtmedium der Unternehmensfiihrung mag in
wenigen Einzelféllen berechtigt sein, fir die Beschreibung kultureller Prozesse in der Industrie im
allgemeinen ist sie unzutreffend".

Dass es generell Differenzen zwischen dem von der Unternehmensleitung verantworteten offi-
ziellen Konzept von Unternehmenskultur und der kulturellen Realitat im betrieblichen Feld gibt, ist
die Grundthese der Feldstudie. Auf die Basis dieser Differenz rekurriert auch ASSMANN in seiner
Definition kollektiver Identitat:

49 Auch die offizielle Unternehmenskultur ist faktisch, insofern sie sich besonders in unterneh-

mensinternen Dokumenten niederschlagt und ihre Elemente z.B. im Rahmen der Leistungsbe-
urteilung fur Mitarbeiter und Fihrungskrafte der BMW AG praktische Bedeutung erlangen, je-
doch ist sie ein betriebliches Normensystem, dessen Realitat nur durch natirliche Personen
gewabhrleistet wird, die ihm Bedeutung geben. Die offizielle Unternehmenskultur deckt somit ei-
ne untergeordnete Realitdtskategorie ab als die in der Feldstudie erforschte faktische Teilkultur.

% Auch WITTELS (1996) Feldstudie erliegt aus gewohnt klassentheoretischer Perspektive dem

Mechanismus, Unternehmenskultur per se als Ideologie zu betrachten, die vor allem Leistung
propagiere: "Auf der einen Seite riihrende und ernst gemeinte Firsorge, auf der anderen Seite
eine klare Form der Kontrolle" (225). Seiner Ansicht nach will die "Firmenideologie [...] den
‘durchgéngigen Menschen' haben, den 'ganzen Menschen', der sowohl den arbeitenden Men-
schen als auch den Privatmenschen mit all seinen Sehnstichten, Winschen und TrAumen um-
fasst" (227f.), den Beweis fir diese Behauptung bleibt seine Arbeit freilich schuldig, vielmehr
muss WITTEL selbst Zweifel daran einrfAumen (228f.), da seinen Zielpersonen die unterneh-
menskulturellen Mechanismen durchaus gewartig sind.

*L Damit nimmt die Feldstudie eine Gegenposition zu BACHMANNS (2000, 35ff.) Konzept der aus

klassentheoretischen Wurzeln der 1970er Jahre herausgebildeten politischen "Links-
Volkskunde" ein, die "nach Praxen, die der betrieblichen Hierarchie und/oder der wirtschaftli-
chen Profitlogik entgegen stehen, oder die den lokalen Auspragungen gesellschaftlicher Schei-
delinien zwischen den Geschlechtern oder den Sozialmilieus etwas entgegensetzen"
(BACHMANN 2000, 47). Die Motivation dieses Verstandnisses von "Belegschaftskultur" ist eine
"Self-fulfilling Prophecy" und unterstellt erneut ein "tayloristisches" Denken der Unternehmens-
fuhrung, das in der betrieblichen Praxis nicht mehr in diesem Ausmal zu finden ist. Die ideolo-
gisch bedingten Probleme, die in dieser Tradition denkende Autoren mit dem betriebswirtschaft-
lichen Auftrag eines Industrieunternehmens haben, mindert leider zu haufig den Wert ihrer Stu-
dien.
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"Unter einer kollektiven oder Wir-ldentitat verstehen wir das Bild, das eine Gruppe von sich auf-
baut und mit dem sich deren Mitglieder identifizieren. Kollektive Identitat ist eine Frage der Iden-
tifikation seitens der beteiligten Individuen. Es gibt sie nicht "an sich", sondern immer nur in dem
MalRRe, wie sich bestimmte Individuen zu ihr bekennen. Sie ist so stark oder so schwach, wie sie
im Bewusstsein der Gruppenmitglieder lebendig ist und deren Denken und Handeln zu motivie-
ren vermag."

(ASSMANN 1999, 132)

Der Umkehrschluss zu dieser kultureller Heterogenitat wéare die These, dass die formulierten Leitli-
nien der offiziellen Unternehmenskultur nicht nur die betriebliche Realitdt zu determinieren suchen,
sondern sie tatsachlich beschreiben. Dies freilich legt eine kinstliche Abstraktion und Homogeni-
sierung der Kultur innerhalb eines Unternehmens nahe. Das Ziel dieser Feldstudie ist es gerade,
den kleinsten gemeinsamen kulturellen Nenner im betrieblichen Alltag einer abgeschlossenen so-
zialen Gruppe zu finden, eben dasjenige, was trotz aller vermuteten individuellen Unterschiede die
soziale Gruppe im Feld kulturell konstituiert. Die Grundthese tber den unternehmenskulturellen
Aspekt der faktischen Teilkultur ist folglich eine mikropolitische: ohne die betrieblichen Strukturen
auller Acht zu lassen richtet sich der Blick vornehmlich auf die interagierenden, kooperierenden
und ihre individuellen/kollektiven Konflikte austragenden Akteure und ihre Motive und Strategien.

Daneben kann auch der Umgang mit diesen Unterschieden eine Aussage uber die Kultur er-
mdglichen. Die Kongruenz offizieller Unternehmens- mit faktischer Teilkultur kann, wenn Uber-
haupt, nur ein Ergebnis der Feldstudie sein, jedoch keineswegs ihre Pramisse. Durchaus kann es
Korrespondenzen zwischen kultureller Mikro- und Makroebene geben, da Individuen als Indikato-
ren fungieren, die lebensweltliche Diskrepanzen zum offiziellen Konzept der Unternehmenskultur
erkennen und korrigieren, die ihrerseits modifizierend auf das offizielle Konzept der Unterneh-
menskultur einflieBen kdnnen (ARGYRIS/SCHON 1978). Der Verfasser der Feldstudie teilt insofern
HAzeNs (1993) Perspektive der "Polyphonic Organization”, in der Organisationen als sozial kon-
struierte verbale Systeme angesehen werden kénnen, als Geschichten, Diskurse und Texte. Jedes
Mitglied der Organisation hat in dieser Sicht grundsatzlich eine Stimme, die laut, deutlich und
machtig, aber auch leise und ungehért sein kann. Die gesamte Organisation generiert sich durch
permanent ablaufende Dialoge, bei denen jede Einzelstimme das individuelle Zentrum der Organi-
sation bildet.

"Organisationskultur ist als Uberbegriff zu verstehen fiir das Denken, Fiihlen und Handeln von
Organisationsmitgliedern, die unterschiedliche, einander unter Umsténden Uberlappende Kultur-
felder (kulturelle Gruppierungen) reprasentieren. [...] Aus dem Zusammenwirken der einzelnen
Kulturfelder ergibt sich die Dynamik des Miteinanders in der Organisation, wobei Versuche zur
Gestaltung einer organisationsweiten Kultur durch einzelne kulturelle Gruppierungen mdglich
sind, aber nicht notwendigerweise von Erfolg gekrdnt sein missen."

(SzaBo 1998, 302)

Zusammenfassend: in dieser Feldstudie wird versucht, den Zusammenhang zwischen der offiziell
geschaffenen Unternehmenskultur und dem inoffiziell gewachsenen "Immun- und Identitatssystem"
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(ASSMANN 1999, 140) faktischer Teilkultur in einem bestimmten Feld zu erforschen, ohne freilich
auch der offiziellen Unternehmenskultur eine historische Genese und Realitat absprechen zu wol-
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len™.

1.2. Personalauswahl

Auch beim Begriff Personalauswahl ist die Leistung von BWL und ABO hervorzuheben. Im Vorder-
grund der Diskussion steht das Bemihen, sich ein mdéglichst zutreffendes Bild der Identitat von
Bewerbern zu machen. Ausfihrliche Verfahrensbeschreibungen, die stete Suche nach alternativen
Methoden und das Bemuhen um Treffsicherheit und Effizienz der Verfahren sind hier die gangigen
Themen.

"Within the long tradition of individual-difference based employee selection and development
one of the main assumptions concerns the idea that human beings can be reduced to relative
independent traits, attributes, skills and abilities which can then be reliably and validly measu-
red, in the sense that the measured quality of such attributes reflects as closely as possible the
objective reality of the person who is being assessed."

(DACHLER 1989, 53)

Der wichtigste Grund fir die Priorisierung des Themas Personalauswahl in der deutschen BWL
und ABO liegt in der Institutionalisierung von Personalwirtschaft als Hochschulstudienschwerpunkt
(BWL) und, neben der Marktforschung, dem Personalwesen - sowohl im operativen und strategi-
schen als auch Trainingsbereich - als hauptsachlichem Betéatigungsfeld fiir Absolventen (ABO)53.
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Dass die beiden Theorieansétze sich gegenseitig ergénzen, vertreten mittlerweile verschiedene
Wissenschaftler, z.B. WILSON (1982): "Quantitative Untersuchungen legen regelhafte Strukturen
in situativen Handlungen blof3 und liefern im wesentlichen Informationen Uber Haufigkeitsvertei-
lungen; qualitative Untersuchungen beleuchten konkrete soziale Vorgange, die bestimmte
Strukturen situativer Handlungen hervorbringen [...]."

Von 238 Arbeitssuchenden der Qualifikation "Psychologe" im "Arbeitgeber-Informations-
Service" der bundesdeutschen Arbeitsamter strebten am 19.07.2000 122 Personen auch eine
Position in einem Industrieunternehmen an (Internet, http://195.145.119.72/cgi-
binfaoWebCGl?ais, Stand: 19.07.2000).
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Setting: Buro (KI)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher
Aktion: nach Vorgabe
Datum: 20.07.2000

"Das ist jetzt zwar eine Baucheinschatzung, aber Psychologen wollen bei uns im Normalfall in
den Trainingsbereich - Fuhrungskréafteentwicklung oder so was. Den klassischen Referenten-
Job wollen von denen vielleicht nur zwanzig Prozent machen."

1.2.1. Begriffsklarung

Personalauswahl wird in der Forschung als Auswahl spezifisch qualifizierter Bewerber (extern)
oder Mitarbeiter (intern) aus einem allgemeinen "Pool" verstanden (MARR/STITZEL 1979, 315), wo-
bei der Begriff oft auf die Anwendung bestimmter Auswahlinstrumente wie "Assessment Center"
(kuinftig: AC), strukturierte Interviews oder Testverfahren in der Endphase des Auswahlprozesses
bezogen und von Personalrekrutierung (kinftig: Recruiting; auch: "Recruitment”) und Personalbe-
schaffung unterschieden wird. Die personalwirtschaftliche Forschung definiert Personalauswahl als
Vorgang der "Ermittlung von Personen, die die jeweils geforderten Anforderungen am besten erful-
len" (FINZER/MUNGENAST 1992, 1583), was den Vorgang der Personalbeschaffung integriert. Das
Ziel der dem Personalauswahlprozess vorgeschalteten strategischen Beschaffungsplanung be-
steht darin, bei "einem zu erwartenden substantiellen Abweichen des projektierten Bestandes vom
geplanten Bedarf grundsétzlich Wege zur Angleichung zu finden und zu prufen" (SEVER 1988, 92).
Grundsatzlich findet Personalauswahl im Kontext der strategischen Personalplanung statt, der
"gedanklichen Vorwegnahme des zukinftigen Personalgeschehens im Unternehmens"
(OLFERT/STEINBUCH 1998, 65), die das Ziel verfolgt, dem Unternehmen "die zukinftig bendtigten
Mitarbeiter in der erforderlichen Quantitdt und Qualitat, zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort
und unter Berlcksichtigung der zu erwartenden Kosten zur Verfugung" (WIMMER 1985, 11) zur
Verfligung zu stellen.

Setting: Wadchentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde) (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 01.03.2000

"Ich habe die Info bekommen, dass im [...] ca. 400 neue Stellen zu besetzen sind, das Control-
ling aber keine neuen Planstellen im P-Bereich vorsieht. Das zeigt mal wieder, wie dilettantisch

unsere Personalplanung in Wirklichkeit ist."
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Die betrieblichen Akteure der strategischen Personalplanung sind die Unternehmens- und die Per-
sonalleitung sowie die Mitarbeitervertretung, der Betriebsrat. Der Staat nimmt in einem marktwirt-
schaftlich organisierten Staat auf die kapazitatshezogenen Parameter ebenso wenig Einfluss wie
die externe Offentlichkeit, die nur insofern in Erscheinung tritt, wenn Unternehmen "aus absatzpoli-
tischen Grunden eine Skandalisierung des Personalabbaus fiirchten und deshalb von vornherein
eine Strategie wahlen, die relativ kritikfest scheint” (SCHMIDT/HARTMANN 1997, 109).

Setting: Interne Besprechung (TB)
Beteiligte: P Mitarbeiter und Fihrungskréfte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 07.08.2000

"Wissen Sie, als alle anderen Firmen Personal abgebaut haben, da haben wir neue Ingenieure
eingestellt und das FIZ (das BMW Forschungs- und Innovationszentrum im Munchner Norden)
gebaut. Das vergessen die Leute heutzutage leicht."

Jede erfolgreiche Planungsmalnahme erstreckt sich auf alle personalwirtschaftlichen Funktionsbe-
reiche (HAGENBRUCK 1975, 75; SAMANN 1975, 96), also auch auf sdmtliche Phasen des Auswahl-
prozesses. Unter Personalrekrutierung wird in der BWL jedoch, anders als alltagssprachlich, nicht
die Anwerbung und Einstellung von Personen verstanden, sondern alle Verhaltensweisen, Signale,
Erwartungen und Einstellungen, die einen Einfluss darauf haben kénnen, ob ein Bewerber in die
definitive Kandidatenauswahl kommt, und die wiederum seine Einstellungen oder Erwartungen im
Rahmen des gesamten Personalauswahlprozesses beeinflussen (WUNDERER  1975;
BOURDREAU/RYNES 1985; SCHNEIDER, B. 1987; FREY 1989; RYNES 1991; GUION 1994). Personal-
marketing folglich, die dem tatséachlichen Auswahlprozess vorgelagerte Vermarktung des Unter-
nehmens als Arbeitgeber auf dem Arbeitsmarkt, fallt ebenso unter den Begriff Personalrekrutierung
wie unternehmenskulturelle Einflussfaktoren auf den tatséchlichen Auswahlprozess.

Die Begriffe Recruiting, Personalbeschaffung, Personalauswahl und Personalmarketing sind in
der Managementforschung nur sehr unzureichend voneinander abgegrenzt, so dass die im prakti-
schen Teil dieser Feldstudie beschriebene Diskussion um den Zusammenhang zwischen Recrui-
ting und Personalmarketing und besonders um die konkrete Arbeitsteilung der mit diesen Themen
betrauten Fachstellen der BMW AG an dieser Stelle ihre theoretische Basis findet.

1.2.2. Selektion

Die Auswahl von Personal ist nur dann notwendig, wenn eine Zuordnung von Person und Position
nicht a priori gegeben ist, wie beispielsweise bei Erbfolge54. Systemtheoretisch gesprochen ist

** Auch die Bewerbungen sogenannter "Very Important People" (klinftig: VIP), d.h. Bewerbungen,
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Selektion fir jedes selbstreferentielle System eine konstitutive Operation, wobei unter Selbstrefe-
rentialitat die Fahigkeit jedes aktiven Systems verstanden wird, einen Bezug zu sich selbst in Ab-
grenzung zur Umwelt herzustellen. Selektion ist in dieser Logik erforderlich, da ein System immer
zwischen dem zu sich und dem zur Umwelt Gehdrigen unterscheiden, sich also als Einheit und als
von anderen verschieden erkennen muss. Selektion stabilisiert so das System, indem Variabilitat
und Systemgrenzen reguliert werden und hilft ihm, durch Komplexitatsreduktion Unsicherheit ge-
genuber der Umwelt zu reduzieren. Selektion kann folglich als "Paradoxieauflosungsprogramm® mit
dem Ziel der "Entfaltung der Paradoxie der Wahrscheinlichkeit des Unwahrscheinlichen" (LUHMANN
1998, Bd. 1, 451) verstanden werden. Bewerber und Personalentscheider nun sehen sich beim
Auswabhlprozess einer Situation der doppelten Kontingenz gegentbergestellt, die durch ein hohes
Mal3 an Unsicherheit und verstandlichem Misstrauen gekennzeichnet ist:

"Both parties to the relationship will attempt to influence each other's expectations through a
process of mutual exchange and negotiations."

(HERRIOT 1989, 173).

In DARWINS Evolutionstheorie nimmt Selektion eine bedeutende Stellung ein, kennzeichnend dafir
ist das oft strapazierte Prinzip des "Survival of the Fittest" (DARWIN 1970, Kap. 3 und 4). Dieses
Konzept wurde in der Vergangenheit vor allem in Verbindung zum "Struggle for Existence" betrach-
tet, aus dem das Uberlegene Subjekt hervorgeht, welches sich durch hdhere Leistungs- und Le-
bensféahigkeit auszeichnet. Mittlerweile hat sich dieses Konzept unter anderem in den Naturwis-
senschaften als falsch erwiesen (HALBE 1992, 17ff.) und ist durch eine symbiotisch-integrative Per-
spektive ersetzt worden. Nun kann die hier angesprochene Fitness jedoch nicht nur als optimaler
Zielwert, sondern auch im Sinne einer generellen Passung, einem ausgewogenem Zustand zwi-
schen Anforderung und Leistung verstanden werden. Diese Perspektive legt einen funktionalen
Zusammenhang nahe, wo es keinen besten Weg noch einen besten Organismus gibt und der
Ausgang des Existenzkampfes letztlich von der Qualitat der Interaktion des Systems mit seiner
Umwelt abhéngt. Gerade fur die systemtheoretisch angelegte Soziologie, deren Perspektive der
klassischen Sicht von Personalauswahl eigen ist, bedeutet Selektion im Zusammenhang mit Inter-
aktion in sozialen Systemen ein wichtiges Thema.

Wirtschaftsunternehmen haben Wachstum und Gewinnmaximierung zum Hauptziel und wollen
Handlungsalternativen wahlen, die ihnen die grof3te Chance zur Realisierung dieser Ziele eroff-
nen®. In der betrieblichen Praxis geschieht es jedoch haufig, dass Unternehmen zugunsten ihres
Fortbestehens auf kurzfristige Gewinnmaximierung verzichten und tber modifizierte Leistungsdefi-
nitionen eine neue Identitat formen. Selektion kann hier als umfassendes Phanomen in Unterneh-
mensalltag und Organisationstheorie verstanden werden, wobei das zentrale Prinzip jedoch nicht
Komplexitatsreduktion, sondern Genese, Sinnstiftung, Reproduktion und Systemerhaltung ist. Un-

die von besonders exponierten Unternehmensmitgliedern - in der BMW AG etwa Aufsichtsréte,
Vorstdnde und Bereichsleiter - an die fachlich zustéandigen Stellen weitergeleitet werden, mus-
sen hier genannt werden, denn sie modifizieren den Selektionsablauf und die Auswahlkriterien.

> Die passende Wissenschaft ist die BWL, deren Auftrag OETTLE (1976, 9) beschreibt: "Die Be-

triebswirtschaftslehre ist als Wissenschaft von den kaufménnischen Unternehmungen entstan-
den, und sie ist das bis heute weithin geblieben.”
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ternehmenspolitik kann folglich nicht nur als Interessenausgleich und Strategie oder als Auswabhl
aus strategischen Alternativen betrachtet werden. Bezogen auf sdmtliche Konnexe des Unterneh-
mens zur Umwelt (z.B. die Auswahl der Ressourcen, des Leistungsprogramms und der Mitarbeiter)
sind jeweils selektive Operationen notwendig. Da diese verschiedenen Aspekte miteinander ver-
netzt sind, missen sie theoretisch alle in den Selektionsprozess einbezogen werden. So werden
z.B. durch die Wahl des Leistungsprogramms die Varianten der notwendigen Ressourcen definiert
und der erforderlichen Qualitéat und Quantitat der Mitarbeiter ein Rahmen gegeben. Gleichermallen
ist diese Ressourcenwahl bereits eingeschrankt, da die vorhandenen Mitarbeiter nicht beliebig
lokal und temporal einsetz- und austauschbar sind.

"Immer mehr Unternehmen versuchen, ihre Kosten zu senken, indem sie durch struktur-
organisatorische Anderungen fixe Kosten in variable umgestalten. Viele kleine, spezialisierte
Unternehmenseinheiten Ubernehmen zentrale Funktionen und missen sich damit dem Wettbe-
werb stellen. Damit erhalten viele Mitarbeiter quasi einen neuen Arbeitgeber oder neue Arbeits-
bedingungen. [...] Fur viele Menschen stellt dies noch ein Problem dar. Denn sehr viele Mitar-
beiter haben unverandert ein starkes Interesse an Berechenbarkeit im Arbeitsleben. Sie fragen
sich, wie sie sich auf ihre Arbeit konzentrieren sollen, wenn sie die Spielregeln nicht mehr ver-
stehen, weil es keine Spielregeln mehr gibt?"

(KNEBEL 1999, 83)

In der BWL wird von Personal haufig als menschlicher Ressource oder "Manpower" gesprochen. In
Produktionsprozessen wird jedoch nicht die Ressource Personal eingesetzt, der Ressourcenliefe-
rant Personal liefert dem Unternehmen vielmehr die geforderte Ressource Arbeit. Der Ressourcen-
lieferant ist folglich untrennbar an die Ressource Arbeit gekoppelt (LATTMANN 1982). Das Unter-
nehmen ist nicht wirklich an der Qualitat und Quantitat des Personals interessiert, sondern an der
Qualitat und Quantitat der Arbeitsleistung des Personals. Der Prozess der Ressourcenabgabe wird
mafgeblich durch die Befindlichkeit des Ressourcenlieferanten bestimmt (MULLER/WIDMER 1989).
Personalauswahl kann die Qualitat und Quantitét der bendtigten Ressource Arbeit folglich nicht
allein sicherstellen, sondern bestenfalls Voraussetzungen schaffen, die benétigte Ressource be-
reitzustellen.

Je nach Ausgestaltung der Arbeitssituation kann ganz unterschiedliches Personal die gleiche
bendtigte Leistung erbringen, ebenso werden unterschiedliche Mitarbeiter ihre noch so prazise
definierte Arbeit unterschiedlich beeinflussen und gestalten. Folglich wird auch die Gestalt der Ar-
beit je nach Mitarbeiter eine andere sein. Der Selektionsprozess Personalauswahl befindet sich auf
einem hdheren Emergenzniveau als Selektionsprozesse in betrieblichen Alltagssituationen, da hier
Einflussfaktoren zum Tragen kommen, die auf einer niedrigeren Ebene nicht gelten, z.B. die Not-
wendigkeit aller Beteiligten, in ihrer Selbstprasentation, Argumentation und Situationsgestaltung
auf die soziokulturellen Imperative des Unternehmens Bezug zu nehmen. Gleichermalien ist Per-
sonalauswahl keine Alltagsinteraktion, da sie in einen besonderen betrieblichen Kontext eingebaut
ist, der spezifische temporale und lokale Regeln aufweist. Im Gegensatz zu anderen betrieblichen
Vorgangen wird Personalauswahl von den Beteiligten auch bewusst - die klassische Sicht, die
Bewerber passiv behandelt, verstarkt das zusétzlich - als Selektion wahrgenommen. Dabei ist es
fur Unternehmen und Bewerber wichtig, alle fiir die Selektionsentscheidung notwendigen Informa-
tionen in angemessener Gewichtung vorzubringen, was anderenfalls im Vorfeld zu unerwiinschten
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Selbstselektionen des Bewerbers und spater zu Konflikten zwischen Unternehmen und Mitarbeiter
fuhren kann (KIRscH 1995, 37).

"Horrende Summen kosten all die Anstrengungen im Personalmarketing und Recruitment. Die
Assessment-Center werden immer ausgefeilter. Die Headhunter-Branche boomt. Doch sind die
Besten erst mal gefangen, flauen Engagement und Interesse, das man den Kandidaten noch
wahrend der Vorstellungsgesprache entgegenbrachte, schnell ab. Den ehemaligen Bewerbern
bleibt haufig nur noch der Sprung ins kalte Wasser. Wenn der nicht gelingt, machen viele kur-
zen Prozess und gehen wieder - vor allem dann, wenn sie wissen, dass sie woanders hande-
ringend gesucht werden."

(LENTZ 1999, 78)

"Sollte ein Kandidat auf der Suche nach einem Uberragenden Team sein, wiirde aber nur ein
mittelmafiges vorfinden, so muss ihm das gesagt werden. Nichts wird einen 'erfolgreich’ einge-
stellten Manager schneller vertreiben als die Erkenntnis, getduscht worden zu sein."

(ArRAOZ 2000, 72)

Setting: Biro (K1)
Beteiligte: Teilnehmer des DRIVE56-Programms, Forscher

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 05.06.2000

"Zu DRIVE kann ich nur sagen: da werden die Leute zu BMW gelockt und dann passiert nichts
mehr. Das ist eine absolute Worthilse."

Durch die Dominanz des Selektionsvorgangs bei der Personalauswabhl ergibt sich die Problematik,
dass die geschilderten betrieblichen Aufgaben als unveranderbare Gegebenheiten und nicht als
flexible Gestaltungsrdume behandelt werden. Personalauswahl scheint hier eher ein abgeleiteter
Selektionsvorgang zu sein, in dem nach passenden Personal gesucht wird (KIRSCH 1995, 35) als
dass der betriebliche Leistungsprozess als Selektionsvorgang betrachtet wird, der im Zusammen-
hang der Personalauswahl evaluiert werden kann. Da die Zielerreichung der Personalauswahl
auch von unterschiedlichen soziokulturellen (z.B. Mitarbeiterfiihrung, Arbeitsgestaltung) und tech-
nologischen Faktoren (Arbeitsmittel und -bedingungen) beeinflusst wird, lasst sich der Erfolg der
Stellenbesetzung bzw. die Eignung des Bewerbers nicht ausschlie3lich durch die Qualitat der Per-
sonalauswahl erklaren (KIRscH 1995, 36). Bei einer monotonen oder unbefriedigenden Tatigkeit
wird auch ein vergleichsweise passendes Personal mittelfristig keine optimale Arbeitsleistung
erbringen. Wenn das Unternehmen die Kriterien fir die Personalauswahl nur aus innerbetriebli-

°® DRIVE ist das Einstiegsprogramm der BMW AG fir Hochschulabsolventen bis zu einer zwei-

dreijahrigen Berufserfahrung nach dem Studium (kiinftig: "Young Professionals™).
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chen Gegebenheiten ableitet, schliel3t es neues, aus veranderten Umweltbedingungen resultieren-
des Problemldsungspotential kategorisch aus. Diese Strategie bedeutet, dass z.B. bei der Wieder-
besetzung einer Stelle ein Nachfolger ausgewahlt werden soll, der den Verhaltensweisen seines
zufriedenstellend gearbeitet habenden Vorgangers maglichst dhnlich ist. Personalauswahl hat folg-
lich nicht nur eine Beschaffungsfunktion, sie definiert auch das Unternehmen standig neu. Die zwar
eingangige, aber in der betrieblichen Praxis sehr unreflektiert wiederholte Formel "the right man on
the right job" reicht also nicht aus, um die Beziehung zwischen Bewerber und Unternehmen im
Personalauswahlprozess korrekt zu beschreiben, da sich Person und Stelle stets gegenseitig be-
dingen und beeinflussen®’.

"Firmen suchen in der Regel nach einem Kandidaten, der dieselben Qualitaten wie sein Vor-
ganger aufweist, aber frei von dessen negativen Seiten ist. [...] Hinzu kommt, dass ein Neuer
selten offen aufgenommen wird - er kann nicht wie sein Vorgéanger sein, und das kann von ihm
auch keiner verlangen."

(ARAGZ 2000, 58f.)

Die wichtigste Frage in diesem Zusammenhang ist, ob und wie das Soziokulturelle, was in der
Personalpraxis unter der Devise "Die Chemie muss stimmen" als letztlich ebenso entscheidendes
wie verschwommenes Kriterium bei der Personalauswahl genannt wird, Gberhaupt getestet werden
kann.

1.2.3. Klassische Konzepte von Personalauswahl

Die Trennung nach "klassischer" und "traditioneller" Personalauswabhl findet sich im deutschen und
angelsachsischen Sprachraum (Cascio 1991; GuioN 1991 und 1994; SCHULER 1993; DORSCH
1994), sie beschreibt die seit den 1920er Jahren vorherrschende wissenschaftliche Sicht (GuioN
1994, 782). Allgemein lassen sich als Gemeinsamkeiten klassischer Konzepte nennen:

« eine Stelle ist ein fest definiertes Aufgabenbiindel, aus dem die Anforderungen an den Stel-
leninhaber abgeleitet werden kdnnen

* ein Bewerber zeichnet sich durch unterscheidbare, relativ stabile Merkmale aus. Aus der
Feststellung dieser Merkmale in der Momentaufnahme seines Kontaktes mit Unternehmens-
vertretern kann geschlossen werden, ob er den Anforderungen genugt

" TAYLORs Methode der Personalauswahl und -filhrung beinhaltete z.B. Reaktionstests, Motivati-

on durch Pensum und Bonussysteme, systematisches Anlernen sowie EntlassungsmalRnahmen
und zielte auf die Herausbildung eines "erstklassigen Arbeiterstammes" (KIESER 1999, 82).
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« fur die Stellenbesetzung ist die Qualitat des Auswahlverfahrens der am besten geeigneten
Person aus einer Gruppe von Bewerbern das wichtigste Element

« fir ein Auswahlverfahren kénnen geeignete Instrumente entwickelt werden, das wichtigste
Gutekriterium fir diese ist die Validitat. Diese wiederum ist von der Objektivitéat und Reliabili-
tat der Instrumente abhéangig

Ausgangspunkt fur die Suche nach einem neuen Mitarbeiter bildet eine frei gewordene oder neu
geschaffene Planstelle (FINZER/MUNGENAST 1992, 1585f.), die in der Regel durch einen Aufgaben-
katalog, die Stellenbeschreibung, definiert ist. Das Unternehmen geht davon aus, dass die be-
schriebenen Aufgaben erflllt werden missen, um einen spezifischen Beitrag zur Erreichung der
Unternehmensziele zu leisten. Fur die Suche und Auswahl eines neuen Mitarbeiters wird aus dem
Aufgabenkatalog der Stelle das Anforderungsprofil fir potentielle Stelleninhaber abgeleitet. Danach
erfolgt die Anwerbung potentieller Kandidaten, indem die Vakanz in unternehmensinternen
und/oder externen Medien bekannt gemacht, und dabei die Aufgaben und gewiinschten personli-
chen Fahigkeiten angegeben werden. Nachdem eine Anzahl Bewerber gefunden ist, werden diese
in der Vorauswahl hinsichtlich ihrer generellen Eignung gerastert. Zuerst werden diejenigen
aussortiert, welche die Mindestanforderungen eindeutig nicht erfullen. Der MaR3stab fir die Bestim-
mung der Nichterfullung einer vakanten Stelle ist auch von der Anzahl der Bewerber abhéngig ist.
So werden die Mindestanforderungen hdher angesetzt oder restriktiver angewandt, wenn sich
mehr Bewerber als erwartet gemeldet haben. Umgekehrt wird ein Bewerber eher in die engere
Wahl genommen, wenn sich insgesamt nur wenig Interessenten fiir die Stelle gemeldet haben.

Setting: Buro, kurz nach einem Telefoninterview (K1)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 28.10.1999

"Wenn ich so ein Exposé fir den Fachbereich schreibe und ohnehin wenig Kandidaten habe,
dann glatte ich das naturlich. Da mache ich das so wie ein Personalberater, der ja auch seine
Kandidaten unterbringen will. Dann schreibe ich zum Beispiel nicht rein, was mir negativ aufge-
fallen ist."

Nicht nur die Erfullung der Mindestanforderungen hat einen Einfluss auf die Vorauswahlentschei-
dung, sondern auch die Bewerberzahl. Auch die Qualitat der Personalauswahlverfahren ist von der
Grolle und Zusammensetzung der Bewerberpopulation beeinflusst, so dass die Qualitat der Aus-
wahlinstrumente keine Rolle spielen wiirde, meldeten sich ausschlieRlich passende/geeignete Be-
werber.
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Setting: Gruppenauswahlverfahren (TB)

Beteiligte: BMW Mitarbeiter und Fihrungskréfte, Forscher
Aktion: spontan
Datum: 29.11.1999

"Wir haben heute nur zwei Bewerber fiir den Studiengang Kunststofftechnik. Deren Chancen

liegen bei 100 Prozent - weil wir nur zwei Platze zu besetzen haben!"

Da die Vorauswahl im allgemeinen sehr grob erfolgt, sind bei groRen Bewerberzahlen auch Fehl-
entscheidungen in gréBerem Umfang mdglich, besonders die Ablehnung geeigneter Bewerber. Im
nachsten Schritt, der Feinauswahl, soll durch den Einsatz eignungsdiagnostischer Instrumente
(z.B. strukturierter Interviews, AC, Gruppendiskussionen, Fallstudien) der fiir die vakante Stelle am
besten geeignete Bewerber gefunden werden. Zusatzlich will das Unternehmen auch Eigenschaf-
ten entdecken, welche die erfolgreiche Aufgabenerfullung behindern kénnen (z.B. psychische St6-
rungen).

Setting: Buro, nach einem "Face-to-Face"-Interview (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 15.11.1999

"Ich hatte da heute einen Juristen, bei dem habe ich mir nur notiert: latent aggressiv! Der hat
wortwortlich zu mir gesagt, als ich ihn gefragt habe, was er sich gehaltsmafig vorstellt: ‘einen
Haufen Geld!"

Der Personalauswahlprozess erstreckt sich insgesamt jedoch nicht nur auf die beiden beschriebe-
nen Phasen Vor- und Feinauswahl, zusatzlich sind auch die zwischengeschaltete Grobauswahl,
die Einholung von z.B. Referenzen oder Daten Uber Personalfragebégen, und die Nachauswahl*®,
die Probezeit, relevant, um dem Unternehmen Informationen Uber den Bewerber zu liefern bzw.
seine tatséchliche Eignung zu validieren. Die Grobauswahl wird in der betrieblichen Praxis jedoch
vernachlassigt, was als Ursache vor allem Kapazitatsgriinde der betreffenden Personalentscheider
hat:

% TENCKHOFF (1993, 142) schatzt die Folgekosten einer fehlerhaften Personalentscheidung fiir

eingestellte Hochschulabsolventen auf ca. DM 50.000-250.000. Die 6konomische Bedeutung
von Fehlbesetzungen und der deshalb postulierte Schwerpunkt auf der Bewerberanalyse ste-
hen in der BWL im Vordergrund, der mittel- und langfristig erkennbare Einfluss fehlerhafter Per-
sonal- auf spatere Managemententscheidungen wird dagegen nicht untersucht.
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Setting: Mittagessen (TB)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher
Aktion: spontan
Datum: 31.01.2000

"Ich habe mir das schon oft Uberlegt: da kann man in seiner Unterlage schwindeln auf Teufel-
komm'-raus; wenn man ein bombiges Bewerbungsgesprach hinlegt und ein bisschen Gliick da-
zu hat, dann hat man den Job. Wir kénnen doch gar nicht nachprifen, ob alles stimmt, was da
drin steht."

Das Ziel klassischer Personalauswahlverfahren ist die Prognose, wie erfolgreich eine Person die
ihr gestellten Aufgaben bewaltigen kénnen wird. Dazu soll erfasst werden, anhand welcher Pradi-
katoren dieser Erfolg beurteilt werden kann, welche erfolgsrelevanten Eigenschaften momentan
feststellbar sind und wie die Qualitéat dieser Vorhersage gemessen werden kann>. Den Grundzug
der klassischen Personalauswahl bildet das sogenannte "Selection Paradigm" (DE WOLFF 1993;
SMITH/FARR/SCHULER 1993, 334), das auf dem naturwissenschaftlichen Verstandnis basiert, dass
sich Ereignisse wiederholen, wenn identische Ausgangssituationen vorliegen. Fur die Personal-
auswahl bedeutet dies, dass die zu besetzende Stelle als invariante Grof3e behandelt wird: wenn
bekannt ist, mit welchen Eigenschaften eine Aufgabe erfolgreich bewaltigt werden kann, ist auch
eine Prognose moglich.

Die Strategie der klassischen Personalauswahl, deren Qualitdt sich danach bemessen lasst,
wie gut es ihr gelingt, jemanden zu finden, der in der Lage ist, hdchstmdgliche spezifische Arbeits-
leistung zu erbringen, geht gleichermaf3en davon aus, dass Individuen unterschiedliche Féhigkei-
ten und Neigungen haben und dass fiir verschiedene Stellen verschiedene Fahigkeiten und Nei-
gungen bendtigt werden. Folglich ist es fur Bewerber/Mitarbeiter, Unternehmen - und auch fur die
Gesellschaft, da die Arbeitszufriedenheit auch Wechselwirkungen mit der generellen Lebensquali-
tat hat - optimal, wenn fir jede einzelne Stelle diejenige Person mit den am besten passenden
Fahigkeiten und Neigungen ausgesucht wird. Damit wird jedoch nicht nur nach dem momentan am
besten passenden Bewerber gesucht, vielmehr insbesondere nach demjenigen, der méglichst lan-
ge die Aufgaben dieser Stelle erfolgreich erfullen kann.

* Diese gesuchten Pradikatoren freilich sind soziokulturell und historisch generierte Eigenschaf-

ten, die sich nicht im Besitz der Personen befinden, sondern ihnen in sozialer Interaktion zuge-
schrieben werden (DACHLER 1989, 51).
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Setting: Buro (KI)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher
Aktion: nach Vorgabe
Datum: 02.11.2000

"Das ist etwas, da fahrt der [...] total drauf ab. Dem geht's nicht mehr um 'Schliisselqualifikatio-

nen', dem geht's um 'Zukunftsqualifikationen'.

In der betrieblichen Praxis wird dennoch haufig darwinistisch angenommen, dass diejenige Person
am meisten Erfolg hat, die sich in Konkurrenz durchsetzt; nach ihr wird beispielsweise im klassi-
schen AC gesucht und nicht geforscht, ob sie durch ihre Integration in das soziale System Unter-
nehmen dessen Leistungsfahigkeit am ginstigsten beeinflussen koénnte. Es wird haufig eher eine
einfache Selektionsstrategie denn eine komplexe Modifikationsstrategie verfolgt, die zusatzliche
Gestaltungsvariablen (z.B. Arbeitsgestaltung, Personalentwicklung, leistungsorientierte Bezahlung)
integrieren wirde. Mit dieser Selektionsstrategie wird nicht zwangslaufig der am besten geeignete
Bewerber ausgewdhlt, denn es kann kein Optimum gefunden werden, wenn sachlich intendierte
Variablen aus dem Auswahlprozess ausgeklammert werden. Eine als unpassend beurteilte Person
kann sich zu einem Leistungstrager entwickeln bzw. eine Stelle derart gestaltet werden, dass ihr
Leistungsergebnis mit derselben Person besser ausfallt, als wenn unter den geschilderten fehler-
haften Bedingungen die auf den Status quo am besten passende Person ausgewéhlt wird.

Auch wird die zu besetzende Stelle als relativ stabil angenommen, wenn das Auswahlverfahren
auf der gegenwartigen Stellendefinition und den daraus gewonnenen Informationen basiert. Je-
doch unterliegt auch sie, wie alle betrieblichen Prozesse, einem permanenten Wandel, so dass die
Bedarfe der Stelle zum Zeitpunkt der Vakanz nicht mehr als alleinige Informationsgrundlage zu
deren Besetzung dienen kénnen. Stellen sind vielmehr Knotenpunkte in einem dynamischen, kom-
plizierten Netzwerk aus Machtrelationen:

"One’s potentials are only realized because there are others to support and sustain them; one
has an identity only because it is permitted by the social rituals of which one is part; one is allo-
wed to be a certain kind of person because this sort of person is essential to the broader games
of society."

(GERGEN 1991, 156f.)

Auch beziglich der Gestaltung der Stelle wird auRer Acht gelassen wird, dass dieselbe Arbeitsleis-
tung auch mit einer anderen Arbeitsstruktur erzielt werden kdnnte. Die zu besetzende Stelle wird
temporal und strukturell als definiert betrachtet, das Anforderungsprofil an die in der Stellenbe-
schreibung beschriebene Tétigkeit ist in der Realitat freilich nicht so klar umrissen. Es werden Mit-
arbeiter gesucht, welche die benétigten Fahigkeiten mitbringen, ihre Lern- und Entwicklungsfahig-
keit wird weniger in Betracht gezogen. Da das aktuell abfragbare Wissen des Bewerbers, verdeut-
licht man sich nicht nur die betriebliche, sondern auch die gesellschaftliche Dynamik und zusatzlich
die hohe Anforderung an Féhigkeiten wie Selbstverantwortung und -organisation, in Zukunft in
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keinem Fall genligen kann, muss bei der Personalauswahl jedoch eher Lernfahigkeit als Leis-
tungsstand akzentuiert werden®. Alle methodische Sorgfalt und praktische Erfahrung bei Auswabhl-
verfahren kénnen nicht verhindern, dass sich Unternehmensmitglieder immer wieder anders ver-
halten, als es ihre in aufwendigen Auswahlverfahren im wahrsten Sinne des Wortes "festgestellte”
Identitat eigentlich erwarten lie3e. Das im Alltagsverstandnis und der ABO vorherrschende essen-
tialistische Verstandnis des Individuums rechnet dies jedoch noch immer der Unzuldnglichkeit des
jeweiligen eignungsdiagnostischen Instrumentariums zu®h,

Die einzelnen Phasen des Personalauswahlprozesses bauen aufeinander auf, die Variablen
Bewerber, Auswahlinstrumente und Unternehmen determinieren sich permanent gegenseitig. Ob-
wohl diese Zusammenhénge in mehreren empirischen Studien nachgewiesen wurden
(RYNES/BARBER 1990; BARBER/ROEHLING 1993; GATEWOOD/GOWAN/LAUTENSCHLAGER 1993;
TURBAN/KEON 1993), ist die Rolle des Bewerbers bei der Personalauswahl noch immer vorwiegend
passiv angelegt, er wird befragt und ausgewahlt. Personalauswahl passiert in der klassischen Per-
spektive nicht als gegenseitige Partnerwahl, sondern eher als Einkaufsentscheidung des Unter-
nehmens fur oder gegen eine kostenintensive Ressource. Diese Situation konstituiert auch eine
Machtbeziehung zwischen Personalentscheider und Bewerber, zumal beide, klammert man einmal
dringend bendétigte Mangelqualifikationen aus, ohnehin nicht die gleichen Chancen in diesem Ge-
schaftsvorgang besitzen. Unternehmen bieten Bewerbern nicht nur materielle Mittel zur Sicherung
des Lebensunterhalts, sondern auch Karriereperspektiven, sozialen Status und subjektiv attraktive
Aufgaben, welche die Identitéat der Unternehmensmitglieder zu einem grofRen Teil generieren. Das
Versprechen dieser Elemente kann als wichtigstes Element der Bewerbermotivation im Auswabhl-
prozess angesehen werden. Die Bewerber freilich, die sich bei solcherart angelegten Auswahlver-
fahren mdglichst von ihrer besten Seite zeigen, haben sich oft schon auf die gangigen Auswahlver-
fahren eingestellt®’: beabsichtigte Uberraschungseffekte der Personalentscheider finden nicht statt.
Abgesehen davon laufen die Unternehmensvertreter Gefahr, durch Gefalligkeitsbeurteilungen oder
Weglobungen friherer Arbeitgeber Uber tatséchliche Charakterziige des Bewerbers getéuscht zu
werden.

Vergleichsweise "weiche" Qualifikationen wie Engagement und Motivation lassen sich mit Ver-
fahren, die den Bewerber in eine passive Rolle dréngen, nicht feststellen, vielmehr werden sich
Bewerber mit solchen Eignungen aus Auswahlverfahren zuriickziehen, die ihnen eine passive Rol-
le aufdrangen. Als weitere Hintergrundstrategie geht das klassische Personalmanagement davon
aus, dass durch bestimmte Auswahlverfahren, z.B. projektive Tests, lokalisierbare personliche
Eigenschaften transparent werden, die der Bewerber vor seinen Beobachtern verbergen will®,

® Die in der betrieblichen Praxis gangige Devise "Der Mitarbeiter wachst mit seinen Aufgaben!”,

die vor allem fur Personalentwicklung Bedeutung hat, widerspricht ebenfalls dieser statischen
Sicht von Personalauswabhl.

®. Eine qualitative Ausnahme bilden SCHULER/STEHLE (1983) mit ihrem Konzept der "Sozialen

Validitat", das Information, Partizipation, Transparenz und Urteilskommunikation zu den klassi-
schen Gltekriterien der Testtheorie hinzurechnet und den Blick der Personalentscheider fur die
Bedeutung der "Soft Facts" im Auswahlprozess schéarfen will.

%2 Mittlerweile bietet eine geradezu uniiberschaubare Anzahl von Firmen Seminare zum Thema

"Bewerbertraining" an, in denen Arbeitssuchenden Tipps vermittelt werden sollen, wie sie meis-
tens AC erfolgreich durchlaufen kénnen.

® Das juristische Motto "Von nun an kann jede lhrer Aussagen auch gegen Sie verwendet wer-

den" kann auch fur die Personalauswahl gelten, da Personalentscheider und Bewerber sehr un-
terschiedliche Interessen haben. Freilich ist dieser Mechanismus fest in der doppelt kontingen-
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LATTMANN (1991, 393), der psychodiagnostische Rorschach-Tests und graphologische Gutachten
zur Personalauswahl empfiehlt, steht exemplarisch fur diese Lehrmeinung. Diese Konzepte wurden
in der Vergangenheit theoretisch kaum hinterfragt und hinsichtlich ihrer ethischen Dimension un-
tersucht. Rechtlich wird der Einsatz projektiver Testverfahren mittlerweile auf breiter Basis fur
unzuléssig gehalten (SCHULER 1996, 196), da solcherart festgestellte Bewerber mit, glaubt man
diesen Verfahren, nur potentiell abweichendem Verhalten tatsachlich noch nicht delinquent
geworden sind und es vielleicht auch niemals werden.

Um eine letzte Hintergrundtheorie zu nennen: Personalauswahl ist in der Regel Sache des Vor-
gesetzten, die soziale Interaktion mit den konkreten zukinftigen Kollegen am Einsatzort bleibt h&u-
fig unberucksichtigt. Die soziokulturelle Fitness des Bewerbers wird vom Vorgesetzten (und viel-
leicht noch von dem ihm untergeordneten Fihrungskreis) beurteilt, der jedoch durch seine Rolle
als Unternehmensmitglied selbst nur ein Element der spezifischen faktischen Teilkultur neben an-
deren ist, und dessen exponierte Position im Organigramm keineswegs auf seine besondere so-
ziokulturelle Bedeutung oder auf seine besonders zutreffende Interpretation der kulturellen Gege-
benheiten in seinem Wirkungsbereich verweisen muss. Die lllusion, dass die Position in der forma-
len Struktur des Unternehmens eine Aussage Uber den Grad an Wissen zulasst, wird auch bei der
aktuellen Methode der Personalauswahl aufrecht erhalten.

Setting: Teamentwicklungs-Workshop (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fihrungskrafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 17.02.2000

"Wir hatten damals eine Zeit, da hat man irgendwann plétzlich eine E-Mail bekommen: 'Néchste
Woche fangt ein neuer Mitarbeiter an!™

1.2.4. Alternative Konzepte von Personalauswahl

Der Zusammenhang von Personalauswahl und Unternehmenskultur in der betrieblichen Praxis
kann folgendermafR3en beschrieben werden:

"Die Personalentscheidungen sind der eigentliche Dreh- und Angelpunkt der Unternehmenskul-
tur. Gleichgultig, was das Unternehmen an Programmen zur Férderung und Veranderung der
Unternehmenskultur durchfiihrt, wenn es Divergenzen zwischen diesen Programmen gibt, dann
orientieren sich die Menschen an den Signalen, die von den Personalentscheidungen ausge-

ten Auswabhlsituation verankert - eignungsdiagnostische "Ligendetektoren”, die aus dieser Situ-
ation objektive Schlusse zu ziehen vermogen, dirfte es folglich kaum geben.
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hen. Diese sind die wichtigste Quelle von Frustrationen, von innerer und aufRerer Kindigung,
von Agonie, Bitterkeit und Zynismus."

(Internet, http://www.manager-magazin.de/datenbanken/mwissen/0,1279,1939,00.html, Stand:
20.07.2000)

"Topmanager, die sich der enormen Signalwirkungen bewusst sind, die von der Art ausgehen,
wie Personalentscheidungen zu Stande kommen, verfahren anders [...]. Sie sehen, dass das
Auswabhlverfahren die Kulturbildung und Strategieumsetzung des neuen Unternehmens malf3-
geblich pragt [...]."

(TRAUTH 2000, 80)

Der Gedanke, dass der Wert der Kultur eines Unternehmens von den Mitarbeitern weniger nach
Strukturen und Programmen, sondern nach der spezifischen Migration auf/zur FUhrungskrafte-
Ebene gemessen wird, verweist auf die Bedeutung des Individuums als Kulturgenerator (hier: die
Bedeutung fur eine bestimmte Position ausgewahlter oder entwickelter Kandidaten). In der wissen-
schaftlichen Diskussion lassen sich Konzepte finden, die personalwirtschaftliche Teilprobleme aus
alternativen Perspektiven betrachten, auch wenn sie sich nicht primér mit Personalauswahl be-
schaftigen. Im folgenden sollen die drei Modelle der "Alltagstheorien” (LAUCKEN 1974; NEUBAUER
1989; BIRKHAN 1990), der "partizipativen Personalauswahl" (NEWSTROM/LENGNICK HALL/RUBENFELD
1987; WATzZKA 1988) und der "Personalauswahl als sozialem Prozess" (HERRIOT 1989) betrachtet
werden. In allen drei Modellen spielen die soziokulturellen Charakteristika der Unternehmensmit-
glieder und ihr Beziehungsgeflecht, die Unternehmenskultur, eine besondere Rolle.

Unter Alltagstheorien versteht man handlungsleitende Kognitionen, die zur Erklarung fremden
Handelns dienen kénnen und das eigene Handeln beeinflussen. Diese Kognitionen werden nicht
strukturiert erlernt, sondern durch eigene und kollektive Erfahrungen angeeignet, laufend korrigiert
und Uber permanente Interpretationsprozesse generiert. Obwohl dieses Konzept z.B. der Padago-
gik wertvolle Impulse gegeben hat, sind die Alltagstheorien im Zusammenhang mit Personalaus-
wahl bisher kaum reflexiv behandelt worden. Nur die ABO konstatiert einen wissenschaftspoliti-
schen Einfluss "weltanschaulicher Rahmenbedingungen" (SCHULER 1996, 72) auf die Personal-
auswahl lediglich insofern eine gesellschaftliche Zustimmung oder Ablehnung psychologischer
Eignungsdiagnostik Auswirkungen auf die wissenschaftliche Entwicklung des Konzepts haben
kann. Bei der Problematik der Personalauswahl sind Alltagstheorien jedoch in dreierlei Hinsicht von
Bedeutung (NEUBAUER 1990):

« die Alltagstheorien der zukiinftigen Vorgesetzten und Mitarbeiter kénnen in Konflikt mit de-
nen des einzustellenden Mitarbeiters stehen

« die Alltagstheorien der Bewerber sind fiir die Einschéatzung der Entwicklungsmaglichkeiten
einer Position von Bedeutung

« die Alltagstheorien Uber das Funktionieren von Auswahlverfahren und die Personlichkeits-
theorien kdnnen unerwiinschte Wirkungen haben, besonders wenn sie implizit und unreflek-
tiert bleiben
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In der klassischen Perspektive von Personalauswahl werden solche subjektivistisch angelegten
Theorien als "subjektiv schmutzende" Fehlerquellen (NEUBAUER 1990, 135) behandelt und nicht als
Ursache vielféltiger Einflisse auf die Wirklichkeit, obwohl "impliziten Eignungstheorien" (NEUBAUER
1990, 136) oftmals in AuRerungen von Personalentscheidern zu finden sind, die z.B. das &uRere
Erscheinungsbild eines Bewerbers als beliebtes Analyseobjekt verwenden (ABEGG 1994, 20). Die
Managementforschung stimmt mit der betrieblichen Auswahlpraxis darin Uberein, dass der Stil der
Bewerber, ihre von Unternehmensvertretern gedeutete persoénliche Erscheinung, fur die Auswahl-
verantwortlichen eine relativ hohe Bedeutung hat:

"Wer durch Exzentrik positiv aufzufallen gedenkt, hat beim Vorstellungsgesprach meist schlech-
te Karten. [...] Dennoch: Gerade beim ersten Auftritt hangt die Mellatte nicht allzu hoch. [...] Un-
terschiede machen die Personalchefs allerdings je nach Aufgabenbereich. Wer sich bei Sie-
mens als Software-Ingenieur bewirbt, unterliegt eindeutig weniger strengen Beurteilungskrite-
rien als der zukiinftige Mitarbeiter im Vertrieb. Uberall dort, wo der Kundenkontakt entscheidend
ist, werden auch Optik und die Grundregeln des Benimms entsprechend bewertet."

(BOHRET 1999, 3)

Setting: Biiro (K1)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 13.06.2000

"Ich schaue eigentlich nur danach, ob die Bewerber das IT-Handwerkszeug [die Grundkennt-
nisse eines Informatik-Absolventen] beherrschen und angewandt denken kénnen - keine wei-
Ren Turnschuhe, keine 'Hacker'!”

Setting: Buro, kurz nach einem Telefoninterview (KI)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 24.11.1999

"Das ist in diesem Bereich so, dass die Fachabteilung den typischen BMW-ler vor Augen hat:
durchstrukturierter Lebenslauf, Top-Noten, jung - und dann kommt da einer mit einem roten Pul-
li an. Die kapieren nicht, dass das woanders voéllig normal ist."
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Setting: Biro (TB)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher
Aktion: spontan
Datum: 06.03.2000

"Ich habe das mal gehort, dass der [...] mal jemanden, der zweifarbige Schuhe anhatte, hoch-
kantig aus einem Meeting herausgeworfen hat. Das waren gar nicht irgendwie schwarz-weil3e
Golfschuhe oder so, sondern so ganz normale schwarz-braune Schuhe."

Diese mehr oder weniger explizit formulierten Theorien haben einen Einfluss auf die Auswahlent-
scheidung, was im Falle von Fuhrungstheorien (BIEDERMANN 1989) besonders deutlich wird. Impli-
zite Eignungstheorien, etwa Uber das ideale Lebensalter von Bewerbern, wirken sehr versteckt,
beeinflussen auch verobjektivierende Verfahren wie AC (NEUBAUER 1989) und kdnnen in ihren
Hintergriinden lediglich durch qualitative Methoden erhoben werden, und zwar als:

« Entwicklertheorien: die Annahmen, Theorien, Hypothesen und Zielvorstellungen der Kon-
strukteure des Auswahlverfahrens

< Beobachtertheorien: die Alltagstheorien der Beobachter, mit Hilfe derer sie die Wahrneh-
mungen Uber die Bewerber interpretieren

e Teilnehmertheorien: die Erwartungen und Hypothesen der Teilnehmer Uber das Auswahlver-
fahren und ihre allgemeinen Alltagstheorien

Uber den gesamten Prozess hinweg sind unterschiedliche Beteiligte (Unternehmensvertreter, Be-
werber, moglicherweise Personaldienstleister) an der Personalauswahl beteiligt. Bei ihnen laufen
gegenseitige Interpretationsprozesse ab, die konkrete Auswirkungen auf Verlauf und Ergebnis der
Personalauswahl haben®. Deshalb droht, folgt man der klassischen Theorie der Personalauswahl,
"die Praxis der Einstellungsfeststellung (Diagnostik) auf eine Feststellung (Stabilisierung) der Eig-
nung" (NEUBAUER 1989, 215) hinauszulaufen. Im Rahmen von Personalauswahlverfahren, so die
hier vertretene These, kann prinzipiell keine ldentitat von Bewerbern festgestellt werden, denn hier
wird erst Identitéat produziert, die freilich in die Selbstdefinition spaterer Unternehmensmitglieder
einflieBen kann®.

 WEIss (1989, 214f.), selbst ehemaliger Unternehmensberater, schematisiert zwischen Unter-

nehmensmitgliedern "ohne Macht" und solchen "mit Macht", die bei einer Stellenbesetzung "lie-
benswerte" bzw. "kompetente" Menschen als geeignet betrachten, vergisst jedoch, dass Lie-
benswirdigkeit und Kompetenz keineswegs Gegensatze sein miussen.

® Die Verknupfung dieses Mechanismus' mit der vielbeschriebenen "Effizienz" eines Unterneh-

mens lauft in der Praxis Uber die These, dass das Unternehmen den Gipfel seiner Effizienz er-
reicht, wenn die angewandten Personalauswahlverfahren nach dem Kriterium der maximalen
Eignung funktionieren.
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Historisch gewachsene Alltagstheorien sind der genuine Untersuchungsgegenstand der EKW, die
schon lange deren Wirkung auf individuelles und kulturelles Handeln untersucht (z.B. Fremden-
feindlichkeit, Geschlechter- und Milieuforschung). Die Alltagstheorien der Unternehmensmitglieder
bedingen in einer reziproken Beziehung auch die Kultur eines Unternehmens und werden von ihr
gleichzeitig beeinflusst. Eine Auseinandersetzung mit den Alltagstheorien von Bewer-
bern/Mitarbeitern, Beobachtern/Vorgesetzten und den Verantwortlichen der Personalauswahl ver-
weist direkt auf die kulturelle Realitét innerhalb des Unternehmens. Das Verhalten aller Beteiligten
bei der Personalauswahl (speziell der Feinauswahl) ist also nicht nur individuell motiviert, sondern
auch hochgradig soziokulturell generiert und gesteuert.

Ein weiterer wesentlicher Faktor scheint bei der Analyse der bestehenden Personalauswahl-
konzepte ebenfalls vernachlassigt zu werden:

"Listen to discussions about hiring and promotion. These debates usually center on such issues
as validity, reliability, fairness and qualifications - on every element except who should make the
decision."

(NEWSTROM/LENGNICK HALL/RUBENFELD 1987, 121)

WATZKA (1988) bilanziert, dass zwar Fihrung und Personalentwicklung bereits partizipativ betrie-
ben wirden, eine parallel angelegte Personalauswahl bisher jedoch noch nicht entwickelt wurde,
obwohl durch Einbeziehen aller direkt relevanten Mitarbeiter auch die objektivistisch relevante
Moglichkeit bestiinde, die Validitat des Personalauswahlverfahrens erheblich zu steigern®®. zwar
herrscht in der betrieblichen Praxis bei der Entscheidung tber die konkrete Einstellung eines neu-
en Mitarbeiters meist das "Mehraugenprinzip", jedoch sind die involvierten Personen als Mindest-
anforderung in der Regel die die konkrete Planstelle besetzende Fiuhrungskraft, ein Vertreter des
betreuenden Personalwesens und, selten, ein Vertreter des Betriebsrates. Die Mitarbeiter, so
WATZKAS Argumentation, kennen die Anforderungen des konkreten Arbeitsplatzes im Normalfall
besser als die mit der Personalauswahl betrauten Personen (WATzkA 1988, 100), sie sind deshalb
in den Auswahlprozess sachlich involviert. Auch wiirde man durch diese Auseinandersetzung der
Mitarbeiter mit der neu zu besetzenden Stelle ein groReres Verstandnis der Stelle und ihrem Inha-
ber gegenuber entwickeln, was sich positiv auf die interne Kommunikation und Interaktion im jewei-
ligen betrieblichen Feld auswirken kdnnte.

Mit diesem Konzept soll vor allem die "soziale Passung" (WATzKA 1988, 101) des Bewerbers
verbessert und seine Integration als neuer Mitarbeiters erleichtert werden, um seine betrieblichen
Erfolgschancen zu verbessern. Das Konzept kann jedoch nur in einem Unternehmen Erfolg haben,
dessen Kultur bereits partizipativ gepragt ist, d.h. in dem Entscheidungsprozesse nicht nur hierar-
chisch induziert, sondern vor allem sach- und zielorientiert entwickelt werden. Darlber hinaus
muss gewahrleistet sein, dass knappe Mehrheitsentscheidungen aus Frustration der Unterlegenen
keine Blockadehaltung oder Interaktionsprobleme nach sich ziehen. Die partizipative Personalaus-

66 Fraglich ist, weshalb sich Wissenschaftler, besonders aus der ABO, regelmaRig neu versuchen,

die Validitat ihrer Auswahlverfahren um marginale Prozentséatze zu steigern, anstatt das Design
ihrer Instrumente einmal grundsatzlich zu Gberdenken. Der blumige und stets erweiterte Katalog
der von der ABO vorgeschlagenen Personlichkeitstests (z.B. Bochumer Inventar, Myers-Briggs

Typenindikator, 16 Persdnlichkeits-Faktoren, California Psych. Inventory) ist hier ein Beleg.
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wahl hat zum Ziel, einen Konsens aller relevanter Beteiligter tber eine Einstellung bzw. Ablehnung
eines Bewerbers zu erlangen, wobei diese 360°-Entscheidung im Falle einer Ablehnung Konflikte
verhindern und, im Falle einer Einstellung, Konflikte rechtzeitig abbauen helfen kann®’. Dabei han-
delt es sich weniger um fachliche, die gewo6hnlich in der Vorauswahl bereits gerastert worden sind,
sondern um soziokulturelle Konflikte, die spatestens ab der Feinauswahl auftreten, wo es erstmals
zur echten "Face-to-Face"-Interaktion Bewerber/Unternehmensvertreter kommt. Dieser partizipati-
ve Prozess soll ein gemeinsames Verstandnis dariiber ermdglichen, wie in der betreffenden be-
trieblichen Subkultur "die Dinge laufen”, also Uber die betreffende faktische Teilkultur, an der die
soziokulturellen Charakteristika des Bewerbers gemessen und in ihrem Grad an Konformitat oder
Konflikt beurteilt werden. Dabei unterstitzt auch die Tatsache, dass es sich hier um die gemein-
samen Grundeinstellungen aller relevanten Prozessbeteiligten des Unternehmens handelt, die
unternehmenskulturelle Relevanz dieses Ansatzes. Die individuelle und kollektiv generierte spezifi-
sche Arbeitswelt in der Einsatzabteilung eines neuen Mitarbeiters ist fir das Konzept partizipativer
Personalauswahl von grof3ter Bedeutung. Kommunikation und Interaktion als Voraussetzung fur
Information sind flr eine erfolgreiche Tétigkeit in Wirtschaftsunternehmen unerlésslich, der Erfolg
der Tatigkeit eines neuen Mitarbeiters ist durch die Qualitdt seiner Interaktion mit seinen Kollegen
entscheidend determiniert. Diese Interaktionsqualitét lasst sich im Rahmen der partizipativen Per-
sonalauswahl frih bestimmen, was die Gefahr spaterer kosten- und zeitintensiver Korrektions-
mafnahmen senkt. Die EKW kann in diesem Zusammenhang, als Alternative zu quantitativen Mit-
arbeiterbefragungen, durch Anwendung ihrer Instrumente innerhalb zeitlich begrenzter Einséatze
eine Beschreibung spezifischer faktischer Teilkultur liefern, die den Personalauswahlverantwortli-
chen zusétzliche Informationen liefern und das Risiko von Fehlentscheidungen auf Seiten von Be-
werber und Unternehmen reduzieren kdnnte.

"Die Phase der Problemdefinition sollte mit einem Schritt abgeschlossen werden, der oft recht
mihsam sein kann: Einigkeit unter allen Beteiligten herzustellen, dass die Kurzliste der gefor-
derten Qualifikationen - und keine andere - der Kandidatensuche zugrundegelegt und bei der
Besetzungsentscheidung maRgeblich sein soll. Zumindest der unmittelbare Vorgesetzte des
kinftigen Stelleninhabers sollte sie abzeichnen. Besser ware, wenn alle jetzt und spater Betei-
ligten das ebenfalls tun. Dabei kann es sich um Mitglieder des Board handeln, den Leiter der
Personalabteilung und moglicherweise sogar einige Leute, die dem Neuen direkt unterstellt sein
werden. [...] Doch in Zeiten der Teamarbeit ist es unerlasslich, auch solche Féhigkeiten und
persdnlichen Eigenschaften ins Blickfeld zu riicken, auf die kinftige Kollegen groRen Wert le-
gen [...] Bedacht werden sollte, was passieren kann, wenn die Bedenken von Kollegen auf der-
selben Fuhrungsebene ignoriert werden, wie es so haufig der Fall ist."

(ARAOZ 2000, 65f.)

Das dritte vorgestellte alternative Konzept beschéftigt sich mit der prozessualen Perspektive von
Personalauswahl. Traditionell konzentriert sich die BWL vor allem auf die Phase der Vorselektion

" Noch unverstandlicher wird die Ablehnung partizipativer Personalauswabhl, betrachtet man ahn-

lich strukturierte personalpolitische Instrumente, z.B. das 360*-Feedback, bei der etwa eine
Fuhrungskraft auch von ihren Mitarbeitern beurteilt wird.
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sowie die in der Feinauswahl verwandten Verfahren und Auswahlinstrumente®®, dagegen vernach-
lassigt sie den sozialen Prozess zwischen  Stellenanalyse, Stellenausschreibung,
Personalauswahlinstrument, Nachauswahl, Bewerbereinstellungen und -verhalten. HERRIOT (1989)
integriert in seinen Ansatz die "Open System Theory" nach KATz/KAHN (1978), den
psychologischen Vertrag nach ARGYRIS (1954), das Episodenkonzept nach AR-
GYLE/FURNHAM/GRAHAM (1981) und das Selbstkonzept nach BANDURA (1977) und betrachtet
Personalauswahl als Prozess, der dadurch gekennzeichnet ist, dass die einzelnen Phasen jeweils
durch eine Entscheidung voneinander abgegrenzt sind, deren Generierung auf sozialer Interaktion
beruht. Bedeutend ist hierbei, dass Personalentscheider und Bewerber die Erfahrungen aus
vergangenen Auswahlsequenzen in das aktuelle Auswabhlstadium einbringen und sich nicht, wie es
ABO und BWL unterstellen, unvoreingenommen und unvorbelastet verhalten. Auch liegt in dieser
prozessualen, auf der Verzerrung eignungsdiagnostischer Instrumente basierenden Perspektive
nahe, dass eine statusdiagnostische Selektionsstrategie verfehlt ist, da die prognostische
Zielsetzung auch die bereits angesprochenen nachgelagerten Phasen, z.B. die Personal-
entwicklung, einbeziehen (JUTTEMANN 1990, 130) und in ihrer maximalen Form den gesamten
Verlauf der Beziehung Bewerber/Mitarbeiter zum Unternehmen (Bewerbung, Mitgliedschaft,
Austritt) berlcksichtigen misste (BEER/SPECTOR 1985, 227ff.). Beruhen die einzelnen Phasen des
Personalauswahlprozesses auf sozialen Interaktionen, so bedeutet die Klarung der sozialen
Interaktion zwischen den jeweiligen Beteiligten letztlich eine Fundierung des gesamten
Personalauswahlprozesses. Die Qualitat und Quantitit sozialer Interaktion lasst sich jedoch kaum
von der individuellen und kollektiven Auffassung der Beteiligten tUber Kultur trennen - jene definiert

erst die Grenzen, in denen soziale Interaktion im konkreten Feld geschieht. )
In diesem Zusammenhang kénnen die durch die Methoden dér EKW gewonnenen Erkenntnisse

Uber die jeweilige Kultur und die kulturellen Charakteristika innerhalb eines Unternehmens Sicher-
heit Uber die Bedeutung der einzelnen Phasen fir den Personalauswahlprozess schaffen. Bleibt
man im Beispiel Personalentwicklung, bedeutet dies, dass die Art, wie Personalentwicklung in ei-
nem Unternehmen betrieben wird, Einfluss auf die Motivation besonders neuer Mitarbeiter hat, da
sie den mittel- bis langfristigen Rahmen fir pramiertes und sanktioniertes Verhalten vorgibt. Wird
Personalentwicklung im Personalauswahlprozess thematisiert, erlangt sie Relevanz fir das Ent-
scheidungsverhalten des Bewerbers. Der Zusammenhang von Personalentwicklung und Unter-
nehmenskultur liegt dabei auf der Hand: die im Unternehmen mit Personalentwicklung operativ
betrauten Stellen werden vor allem Personen entwickeln, die ihn ihrer individuellen und kollektiven
Sicht Leistungstrager sind und das erforderliche "Managementpotential" haben, um innerbetrieblich
aufzusteigen. Personen, die dieser Sicht nicht entsprechen bzw. qua Definition nicht (mehr) zum
Unternehmen passen, werden nicht (mehr) bzw. erst dann entwickelt, wenn sie zu den definierten
Anforderungen aus Sicht der Verantwortlichen (wieder) passen.

%8 JESERICH (1981, 20) bezeichnet das AC zu optimistisch als "Versuch, von der Teiloptimierung

zur Gesamtoptimierung zu gelangen" und will den Personalbereich durch "Systematisierung
und Spezialisierung" entmythologisieren, wertet letztlich jedoch den objektivistischen Anspruch
solcher Verfahren nur einseitig auf.
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Setting: Buro (KI)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher
Aktion: nach Vorgabe
Datum: 18.07.2000

"Die Bewerber wollen eigentlich gar nicht mehr die tolle Karriere aufgemacht bekommen. Die
wollen nicht gesagt bekommen: 'In finf Jahren sind Sie Gruppenleiter'. Das ist doch langweilig.
Die wollen einen coolen Job machen und in einem Umfeld arbeiten, das Ihnen maximale Frei-
heit bietet."

Setting: Biro, nach einem Telefon-Interview (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 17.12.1999

"Wissen Sie, was interessant ist: eine ganze Menge dieser begehrten Young Professionals
[Hochschulabsolventen mit einer Berufserfahrung von 3-5 Jahren] von AUDI bewerben sich bei
uns. Die schicken dort Leute, die in den auRertariflichen Bereich wollen, durch ein AC. Das mag
zwar betriebswirtschaftlich richtig sein, aber so kann man nicht mit Menschen umgehen. Wenn
man sich jahrelang angestrengt hat, um dahin zu kommen, dann will man nicht noch mal durch
eine Testbatterie geschickt werden."®

Die Personalentwicklung hat ebenso unternehmenskulturellen Bezug wie die Personalauswahl,
denn wo hier nach passenden Personen als zuklnftige Mitarbeiter gesucht wird, will man dort pas-
sende Mitarbeiter im Regelfall zu kinftigen Fuhrungskréaften entwickeln. In der prozessualen Per-
spektive von Personalauswahl hat die nachgelagerte Phase der Personalentwicklung grof3en Ein-
fluss auf die Selbstselektion des Bewerbers. Transparenz uber sie und ihre Verbindung zur Unter-
nehmenskultur - eine Aufgabe, die sich mit den Methoden der EKW problemlos leisten lasst - be-
deutet folglich Transparenz tiber einen wesentlichen Teilbereich des Personalauswahlprozesses.

Existiert eine durchgéngige Kultur im Unternehmen, missen sich ihre Elemente in sédmtlichen
Bereichen und Abteilungen nachweisen lassen und sich, in unterschiedlicher Form und Graduie-
rung, bei der Bearbeitung und Entwicklungen der dortigen Aufgaben manifestieren. Diese Unter-
nehmenskultur fungiert aus objektivistischer Perspektive, wie bereits angesprochen, als "sozialer
Leim", der Bindung und Konstanz nicht nur zwischen den Unternehmensmitgliedern schaffen, son-
dern auch eine gemeinsame Herangehensweise an Probleme gewdhrleisten soll. Soziale Interakti-

%  SCHMAHL/RAPPENSPERGER (2000, 252), beide im Personalmanagement der AUDI AG, sehen

dies (moglicherweise berufsbedingt) anders: "Kandidaten, die ohne Empfehlung aus dem Po-
tentialauswahlverfahren kommen, haben zusétzlich zum Feedback-Gesprach und dem Ge-
sprach mit dem Vorgesetzten sowie dem Personalreferat die Moglichkeit, off-the-job eine Refle-
xion ihrer beruflichen und persdnlichen Perspektive vorzunehmen und ihren Blick fir andere be-
rufliche Entwicklungsmdglichkeiten innerhalb der AUDI AG zu 6ffnen."
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on als Mechanismenprozess, der diese gemeinsame generelle kulturelle Basis generiert, bedingt
auch das Entscheidungsverhalten in den einzelnen Phasen der Personalauswahl. Unternehmens-
kultur kann entsprechend als gemeinsame Methode sozialer Interaktion bezeichnet werden, die
nicht nur in Ritualen und Zeremonien, den urspringlichsten Themen empirisch-
kulturwissenschaftlicher Forschung, sondern auch in der gemeinsamen Teilhabe an Verfahrens-
mustern, wie der in einer spezifischen Abteilung zentralisierten Personalauswahl, beobachtbar ist.
Der gesamte soziale Prozess der Personalauswahl, von der Stellenanalyse der vakanten Position
bis zum Austritt des Mitarbeiters, muss folglich auch aus der kulturellen Perspektive des Unter-
nehmens betrachtet werden.

1.2.5. Personalauswahl in der Feldstudie

Personalauswahl wird in dieser Feldstudie, insofern es um die kritische Hinterfragung ihrer be-
triebswirtschaftlichen Funktion geht, aus den eben beschriebenen alternativen Perspektiven be-
trachtet, denen zufolge Individuen als Pluralitaten existieren und nicht als isolierte Einheiten. Per-
sonalauswahl ist, wie auch andere Alltagssituationen, ein sozialer Prozess, der sich jedoch, wie
bereits gesagt, in wichtigen Aspekten von ihnen unterscheidet und gut durch das Modell der dop-
pelten Kontingenz beschrieben werden kann, wo sich beide Seiten sowohl ein vermarktungsfanhi-
ges Image geben als auch dieses beim jeweiligen anderen durchschauen wollen. Das Postulat
einer empirisch mit Hilfe psychometrischer Verfahren eingrenz- und erfassbaren Persénlichkeit
wird vom Verfasser dieser Feldstudie deshalb als Mythos angesehen. Die Feldstudie teilt termino-
logisch die integrative Perspektive von DITTRICH/WATZKE (1999, 20ff.), die das Spannungsfeld Rec-
ruiting, Personalbeschaffung und Unternehmenskultur unter der Agide von Personalmarketing sub-
sumieren, dessen strategische und operative Teilprozesse sie wie folgt beschreiben:

"Beim strategischen Prozess sind das der Transfer der Unternehmenskultur auf den Markt (ex-
ternes Ziel) sowie die Motivation der Mitarbeiter im Unternehmen und die Weiterentwicklung der
Unternehmenskultur (internes Ziel). Beim operativen Prozess steht die Gewinnung neuer Mitar-
beiter im Mittelpunkt.”

(DITTRICH/WATZKE 1999, 22f.)

Recruiting kann hier mit operativem Personalmarketing gleichgesetzt werden, auch wenn die Auto-
ren zusatzlich die vorgeschaltete Phase der Personalplanung und die nachgeschalteten Phasen
der Personalauswahl und der Integration neuer Mitarbeiter mit einbeziehen. Die Unternehmenskul-
tur spielt in beiden Prozessen nicht nur eine wichtige Rolle, insofern sie als Hauptattraktor fiir neue
Mitarbeiter begriffen wird, sondern auch in der mittel- bis langfristigen Perspektive der Personal-
bindung, wo bilaterale (Unternehmen/Unternehmensmitglied) kulturelle Selektionsprozesse ablau-
fen:
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"Durch Rekrutierungs- und Selbstselektionsprozesse wird somit von vornherein eine gewisse
kulturelle Ubereinstimmung der Organisationsmitglieder hergestellt.”

(EBERS 1995, 1673)

Das Ziel des Hauptgeschaftsprozesses Personalmarketing ist es, ein extern glaubwuirdiges Image
des Unternehmens herzustellen, das der Bewerber/Mitarbeiter, am Beispiel seines eigenen Be-
werbungsprozesses/Berufslebens validieren kann. Das vor allem nach extern kommunizierte
Image des Unternehmens und die kulturelle Realitat im Unternehmen mussen in dieser Perspekti-
ve eine Einheit sein, und "je erfolgreicher das Personalmarketing umgesetzt worden ist, desto
leichter gestaltet sich der Teilprozess Personalbeschaffung” (DITTRICH/WATzKE 1999, 23). In der
Feldstudie werden folglich auch Recruiting und Personalmarketing der BMW AG als parallele und
ineinandergreifende Prozesse betrachtet.

1.3. Menschenbilder und Schlusselqualifikationen

Diejenigen Mitarbeiter im Personalwesen eines Wirtschaftsunternehmens, deren berufliche Téatig-
keit darin besteht, Bewerber fur eine vakante Position auszuwahlen, haben stets, wie auch jeder
andere Mensch (und natirlich auch jeder Forscher), meist differenzierte Vorstellungen Uber die
menschliche Natur bzw. eine grundsatzliche Meinung dazu, welche generellen persdnlichen und
charakterlichen Eigenschaften fir eine erfolgreiche berufliche Tatigkeit erforderlich sind. Diese
Einstellungen, zuvor Alltagstheorien genannt, resultieren aus den personlichen und beruflichen
Erfahrungen, welche eine Person in der Vergangenheit gemacht hat (WEINERT 1995, 1428ff.) und
nahren sich aus den Erwartungen, welche die Person mit der eigenen beruflichen und privaten
Zukunft verbindet”. Diese Menschenbilder und Vorstellungen tber berufliche Schlusselqualifikati-
onen haben sich, auch wenn es Fihrungskréfte gerne vermeiden wollen (RICHTER 1995, 33), nicht
nur im Laufe der Zeit gewandelt, auch wird sich, ebenso wenig wie es international einheitliche
statische und homogene Menschenbilder geben dirfte, kaum ein fur alle Unternehmensbereiche
glltiges berufliches Erfolgsprofil identifizieren lassen™. Heterogene Menschenbilder und Schliis-

" RICHTER (1995, 45ff.) schlagt vor, Werthaltungen durch in Seminaren erlernte "Reflexion" unter

Anleitung eines Trainers herausbilden zu lassen, was zu kurz greift und vor allem dem Umsatz
der Trainingsbranche zunutze kommen durfte. KIESERs (1996) Begriff der "Organisationsmoden
und -mythen" liegt hier nahe: "Unterschiedliche Berater erzahlen auf ein und derselben Semi-
narveranstaltung unterschiedliche Geschichten, weil sie sich ja differenzieren missen. [...] Der
Seminar-Guru, der haufig mit dem Bestseller-Guru identisch ist, verkdrpert den Erfolg, den er
verheil3t" (KIESER 1996, 28f.; dieselbe Argumentation bei DEUTSCHMANN 1999, 145ff.).

™ MALIK (1999, K3) wendet sich gegen MCGREGOR und rat dazu, "[...] im Management auf ein

Menschenbild Uberhaupt und géanzlich zu verzichten", weil ein Manager nur die Aufgabe habe,
"die acht, zehn oder zwdlf Menschen zu fihren, die das Schicksal, der Zufall oder die eigene
Auswahl mit einem als Mitarbeiter zusammengebracht hat." Auch wenn er damit Recht hat, sich
fur in Individualitat und gegen die permanente Anwendung stereotyper Muster zu wenden, wer-
den auch Fuhrungskréfte bei ihrer Arbeit kaum auf jene Verallgemeinerungen verzichten kén-
nen, die sie aul3erhalb ihrer Arbeitszeit anzuwenden gewohnt sind. Diese vielleicht wichtigste
philosophische Kernfrage nach der Natur des Menschen wird sich zwar kaum jemals einheitlich
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selqualifikationen, die von handelnden Individuen und den in den jeweiligen Unternehmen und der
jeweiligen Gesellschaft bestehenden Gruppenvorstellungen geprégt sind, existieren oft innerhalb
eines Landes, einer Region oder eines Unternehmens. Leicht nachvollziehbar ist, dass z.B. in einer
demokratischen Gesellschaftsform, die einen kritischen und verantwortlich denkenden Birger for-
dert, eine autoritire betriebliche Fiihrungsweise, die den gehorsamen Untertan als Ubersetzung
des idealen Mitarbeiters sieht, Konflikte mit den gesellschaftlichen Normen und der "kulturellen
Rollenpluralitéat” (BERGER 1993, 26) der Unternehmensmitglieder (z.B. als Arbeitnehmer, Familien-,
Vereins- oder Parteimitglied) herbeifihren wird"®. Die mit der Auswahl neuer Mitarbeiter beauftrag-
te Abteilung eines Unternehmens, die eine Schnittstellenfunktion zwischen Unternehmen und ge-
sellschaftlichem Bewerbermarkt hat, steht in enger Wechselwirkung mit den jeweiligen betrieblich
und gesellschaftlich legitimierten und sanktionierten Menschenbildern.

1.3.1. Menschenbilder

Die betriebswirtschaftliche Forschung verfligt seit langem Uber eine Reihe von Menschenbildern
(WEINERT 1984a) und Konzepten von Schlusselqualifikationen, auf die in der Regel auch heute
noch im Rahmen von Fuhrungstheorien zuriickgegriffen wird”®. Eine einheitliche Fuhrungstheorie
ist nicht in Sicht, vielmehr finden unterschiedliche praktische Ansatze simultane Anwendung
(WUNDERER/GRUNWALD 1980, Bd.1, 112ff.). Insgesamt lassen sich sowohl monokausale als auch
differenziertere Anséatze erkennen (WEINERT 1984b). Konzepte unterschiedlicher Schlisselqualifi-
kationen bietet die einschlégige Literatur in noch héherem Mal3, mittlerweile wurden mehr als 600
Definitionen gezahlt (Duss 1996, 49). Der Begriff der Schlusselqualifikation lasst sich also, wie
auch derjenige der Menschenbilder, nur auBerst schlecht definieren™.

Douglas MCGREGOR (1986, 26ff.) beschreibt in seiner Typologie, die in der Vergangenheit gro-
Ren Einfluss auf Design und Implementierung personalwirtschaftlicher Theorie und Praxis hatte,
zwei in der zeitgendssischen betrieblichen Praxis vorherrschende Menschenbilder, die er als "The-
orie X" und "Theorie Y" bezeichnet. Anh&nger der tayloristisch orientierten Theorie X gehen davon
aus, dass der Mensch eine angeborene Abneigung gegen Arbeit hat und deshalb zu ihr gezwun-
gen, gelenkt, dabei gefuihrt und bei Nichterfullung bestraft werden muss. AulRerdem zieht er es
generell vor, "an die Hand genommen" zu werden, er "driickt sich" vor Verantwortung, hat keinen

beantworten lassen, jedoch werden sie sich auch Fuhrungskréfte stellen, die tber ihre berufli-
che Tatigkeit hinaus reflektieren und auch "nur" Menschen mit einem industriellen Beruf sind.

2 Dieses Dilemma thematisiert auch Max WEBER als Konflikt von legaler Herrschaft (Burokratie)

und Demokratie, den er in einer monokratischen, d.h. charismatisch gefiihrten Birokratie auf-
|ost.

" Einen fundierten Uberblick tiber Genese und praktischen Stellenwert der wichtigsten hinter Fiih-

rungstheorien stehenden Menschenbilder bietet LUDORF (1999, 59ff.).

™ In der Praxis finden solche Typologien auch im Rahmen von SchulungsmaBnahmen Anwen-

dung, z.B. im Moderationshandbuch der BMW AG, wo typische Verhaltensweisen von Seminar-
teilnehmern, unter ausdrucklicher Warnung, "dass es sich [...] nicht um eine Typologie oder eine
Charakterisierung von Menschen handelt", gerastert werden in "Anklager", "Stitze", "armes Op-

fer", "Alleskdnner”, "Vielredner", "Zuriickgezogener", "kritischer Skeptiker", "Blocker", "Pokerfa-
ce", "Schlauer" und "Clown" (BMW Dokument, BMW Moderationshandbuch 1998, 163ff.).
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Ehrgeiz und ist folglich vor allem auf berufliche und personliche Sicherheit aus (MCGREGOR 1986,
27f.). Wird mit diesen Pramissen, die sich trotz ihrer offenkundigen Schwéachen im betrieblichen
Umfeld halten (NEUBERGER 1984, 26; MCGREGOR 1986, 28ff.), an einen neuen Mitarbeiter heran-
gegangen, besteht eine groRe Chance, dass dieser dem Menschenbild allm&hlich tatsachlich ent-
spricht (NEUBERGER 1984, 26). Dieser Fuhrungsstil, der sich auf die Formel "Zuckerbrot und Peit-
sche" (MCGREGOR: "the stick and the carrot") bringen lasst, versagt jedoch, wenn sich der Mitarbei-
ter an vergleichsweise hoheren, immateriellen Bedirfnissen und Zielen orientiert (MCGREGOR
1986, 33). Die Theorie X nimmt einen unveranderbaren Menschentyp als Basis an, der auch inner-
halb eines Unternehmens nicht lernféahig ist. MCGREGORS neuere Theorie Y wirft dagegen ein, dass
die Scheu vor Arbeit keineswegs angeboren ist, der Mensch nicht nur durch "Uberwachen und
Strafen"” zur Arbeit motiviert werden kann, sondern sie sich aus Pflicht- und Verantwortungsbe-
wusstsein sogar sucht. Die persdnlichen Voraussetzungen fir die Losung organisatorischer Prob-
leme (z.B. Vorstellungskraft, Urteilsvermogen, Kreativitat) sind bei den Mitarbeitern zwar weit ver-
breitet, werden aber von den Fuhrungskraften nur mangelhaft genutzt (MCGREGOR 1986, 36f.).
Diese Theorie fuhrt zu einem anderen Menschenbild: der Mensch ist in seiner Personlichkeit ver-
anderbar und kann zur Realisierung der Unternehmensziele eher durch Belohnung als durch An-
drohung von Strafe motiviert werden. Fir die Ausbildung dieser Selbstkontrolle ist folglich ein inte-
gratives Fuhrungsverstandnis notwendig, das die betrieblichen Voraussetzungen zur Herausbil-
dung eigenverantwortlichen Handelns schafft (NEUBERGER 1984, 26f.)76.

Nun ist nicht nur denkbar, dass beide Menschenbilder einen Einfluss auf die Vorstellungen ihrer
Anhénger von betrieblicher Fuhrung haben, sondern auch dartber, wie Mitarbeiter und Fihrungs-
krafte eines Unternehmens betrieblichen Erfolg definieren. Vertritt ein Entscheider beim Personal-
auswahlprozess z.B. die Theorie X, so wird er, um sein Menschenbild bestéatigt zu sehen, wahr-
scheinlich Bewerbern den Vorzug geben, die sich leicht in Hierarchien und Schemata aus Befehl
und Gehorsam einordnen lassen. Unternehmerischen Erfolg wird er in der Perfektionierung dieser
Charaktermerkmale sehen, da sie ihm selbst als Grundlage fur betriebliche Gratifikationen gelten
und beflrchtete Sanktionen vereiteln. Ein Entscheider, welcher der Theorie Y anhéngt, wird dage-
gen vergleichsweise eher Bewerber bevorzugen, bei denen er bereits eine Identifikation mit denje-
nigen Werten beobachtet, die er selbst als unternehmensspezifisch und fur gewiinschte Gratifikati-
onen relevant ansieht. Dadurch senkt er im Vorfeld, systemtheoretisch gesprochen, die Transakti-
onskosten, die dem Unternehmen bei einer spateren Erziehungs- oder SozialisationsmaflZnahme
entstehen wirden. Das in der Theorie Y gewlnschte soziokulturelle Know-how, das man bei Be-
werbern als vorhanden identifizieren kann, braucht man nicht durch innerbetriebliche Trainings-
maRnahmen kostenintensiv zu induzieren’”.

" FoucauLTs bekanntes Werk (1975) thematisiert die historische Genese und Anwendung der

Gefangnisstrafe im Rahmen einer politischen Anatomie, welche die Insassen zu gelehrigen und
natzlichen Subjekten diszipliniert. Dieses Konzept der Verbindung von Wissensproduktion und
Machtpraktik ist in der Organisationssoziologie seinerzeit stark rezipiert worden (LEMKE 2000,
115).

® Das Personalwesen des BMW Werkes Miinchen (PM-5) nennt beispielsweise "Dienstleistung-,

Beratungs- und Ordnungsfunktion" als sein Selbstverstandnis (BMW Dokument, BMW Intranet,
http://web.muc/projekte/p/p_muc/pm_5/selbst.htm, Stand: 06.03.2000).

" Das BMW "Leistungszentrum Training™ bietet diverse Team-Trainings an, wo z.B. "Die Struktur

der menschlichen Personlichkeit”, "Rollen und Aufgaben der inneren Teammitglieder erfahren”
und "Eine konkrete Entscheidungssituation mit dem inneren Team klaren" Inhalte sind (BMW
Dokument, BMW Intranet, http://dbserv1l.muc:8250/bis/plsgl/ggintra.ibis_semangebot.seminar
details?nSprache=1&nSeminarnr= 2934&nThema=6&nTeilg=80, Stand: 04.11.2000).
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Auch Edgar ScHEIN sieht sein Konzept als historisch an, wobei seine Typologien jedoch auch syn-
chron existieren kénnen. Im ersten Typ des "rational-6konomischen” Menschen wird, analog zu
MCGREGORSs Theorie X, davon ausgegangen, dass der Mensch grundsétzlich durch die Erfillung
seiner eigenen Interessen gesteuert wird, unter dem Vorbehalt jedoch, dass er stets das tut, von
dem er sich am meisten Gewinn erhofft und sich bei der Realisierung dieses Ziels durch die wirt-
schaftliche Ressourcenkontrolle durch Organisationen eher passiv verhdlt. Die irrationalen Interes-
sen des Menschen stehen jedoch im Gegensatz zur organisational kalkulierten Rationalitat, folglich
suchen Unternehmen diese unberechenbaren Charakteristika ihrer Mitglieder z.B. durch kulturelle
Normierungssysteme zu kontrollieren und zu rationalisieren (SCHEIN 1980, 78.). Diese Typologie
beinhaltet ebenfalls ein eher statisches Menschenbild, das dem Verénderungspotential eines Be-
werbers/Mitarbeiters nicht gerecht wird. Hinsichtlich der Vorstellungen eines Entscheiders beim
Personalauswahlprozess kann hier, wie bei der Theorie X, vermutet werden, dass vergleichsweise
berechenbare Bewerber mit als rational eingeschéatzten Charakterziigen eher als zum Unterneh-
men passend beurteilt werden als vergleichsweise selbst-aktualisierend disponierte Bewerber. Mit
dem Aufkommen der Human-Relations-Bewegung und der Organisationspsychologie wurde der in
industrielle Strukturen eingebundene Mensch als sozial handelndes und motiviertes Wesen, des-
sen Grundannahmen denen des rational-dkonomischen Typs widersprechen, wissenschaftlich
entdeckt. Der Mensch wird hier als von sozialen Bedurfnissen motiviert betrachtet, der den im Zuge
der Industrialisierung verloren gegangenen Sinn der Arbeit eher im sozialen Geflige am Arbeits-
platz sucht als in Anreiz- und Kontrollmechanismen (ScHEIN 1980, 82). In diesem Menschenbild
sind die individuellen und sozialen Praferenzen von Bewerbern/Mitarbeitern zwar erkannt, doch
lediglich die Bedeutung ihrer sozialen Beziehungen akzentuiert. Im Personalauswahlprozess wird
ein Anhénger dieses Menschenbildes besonders auf soziale und kommunikative Fahigkeiten von
Bewerbern achten, die Bedeutung individueller Ziele jedoch ebenso vernachlassigen wie das Ge-
wicht hierarchischer Elemente beim betrieblichen Entscheidungsprozess, kurz gesagt: den Faktor
Macht im Unternehmen. Hier darf freilich bezweifelt werden, dass das Unternehmen dem Bewer-
ber/Mitarbeiter wirklich in der beschriebenen Weise ausgeliefert ist und vielmehr vermutet werden,
dass dieses Menschenbild die individuell als negativ empfundene betriebliche Realitat schlicht fur
seine Zwecke umdeutet.

Das aus den beiden hervorgehende dritte Menschenbild, das Modell des "komplexen" Men-
schen, sieht den Menschen als motivational und zeitlich variabel an, der sich sténdig, aufgrund
permanent ablaufender Erfahrungsgenese, neue Motive aneignet, die je nach spezifischer Arbeits-
situation unterschiedlich ausfallen. Die Arbeitssituationen und -anforderungen kommen, gemein-
sam mit der Qualitat der Interaktionen, zur Motivation als weitere Faktoren menschlicher
Produktivitdt hinzu. Da der Mensch immer auf die Veradnderung seiner betrieblichen Situation
reagiert, kann es auch keine allgemeingiltige FUhrungstheorie geben, die allen
Unternehmensmitgliedern gleichermalen gerecht wird (ScHEIN 1980, 95). Aus Sicht dieses
Menschenbildes machen folglich auch definierte Konzepte und statische Instrumente der
Personalauswahl keinen Sinn, da sie nicht variabel auf sdmtliche neu mdglichen Situationen
angewandt werden kdnnen. Personalentscheider, die diesem interaktiven Menschenbild folgen,
werden sich selbst, wie auch die Bewerber/Mitarbeiter, vor allem unter dem Gesichtspunkt ihrer
Lern- und Anpassungsféhigkeit ansehen und als handelnde Individuen innerhalb des

Unternehmens begreifen. ) ] ]
Das élteste hier vorgestellte Menschenbild von Michael MaccoBy (1977, 36ff.) teilt den Men-

schen in vier Typen ein, den "Fachmann”, den "Dschungelkampfer”, den "Firmenmenschen" und
den "Spielmacher". Der Fachmann ist durch Festhalten an den "traditionellen Werten des schaf-
fenden Hamster-Charakters" (MaccoBy 1977, 36) gekennzeichnet: Arbeitsethik, Achtung vor den
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Menschen, Qualitat und Sparsamkeit. Dabei bestimmen vor allem Nutzlichkeitsliberlegungen seine
Einstellung zu Interaktion und Kooperation, folglich fuhlt er sich aus seiner technokratischen Optik
heraus nicht verpflichtet, auf die umgebenden Individuen auch persénlich einzuwirken. Der
Dschungelkdmpfer ist primar an Macht interessiert und teilt die Welt in Freunde und Feinde, in
Sieger und Besiegte ein, wobei sich zwei Variationen unterscheiden lassen, der "Fuchs" und der
"Lowe", die ihre Ziele durch List bzw. Mut und Kraft erreichen (MaccoBy 1977, 67). Dschungel-
kampfer begreifen sich selbst als nitzliche Menschen und kénnen auch andere motivieren, ihre
Ideen zu Ubernehmen und sich dafir einzusetzen. lhr Hauptinteresse besteht jedoch darin, ihre
Umwelt zur kritiklosen Gefolgschaft zu bringen, nicht in der Schaffung eines kollegialen Klimas. Der
Firmenmensch ist der "altbekannte Mann der Organisation" (MAccoBy 1977, 37), ein Funktionar,
kein Individualist. Er fuhlt sich generell geborgen in der Firma und finde sich besonders im mittleren
Management und, interessanterweise, im Personalbereich. Fur die Position in der Unternehmens-
spitze fehlen ihm freilich, wie MaccoBy ausfuhrt, Harte und Durchsetzungskraft (MaccoBy 1977,
76), er wirkt durch sein Sicherheitsbedtirfnis eher passiv rezipierend als aktiv beeinflussend (Ma-
nagementsprache: "proaktiv"). Der Spielmacher schlie3lich stellt MAccoBy zufolge den neuen Ty-
pus Fuhrungskraft dar und beinhaltet als integrierendes Modell Elemente aus den drei zuvor ge-
schilderten Typen. Er sucht vor allem die Herausforderung, die "auf Konkurrenz beruhende Téatig-
keit, in der er sich als Sieger erweisen kann" (MAccoBy 1977, 37), ist ungeduldig mit anderen, die
langsamer und vorsichtiger sind und sieht die betriebliche Realitét in erster Linie als Spiel an. Zwar
kennt er die Bedeutung von sozialer Interaktion, wechselt aber zur Not Individuen aus, entsprechen
sie nicht seinen Vorstellungen. Der Spielmacher kann von allen geschilderten Typen am ehesten
bewusst auf seine Mitarbeiter einwirken, damit sie, wie er, Spal} an ihrer Tatigkeit finden und somit
den gewinschten Erfolg haben.

Diese relativ starren und stark voneinander abgegrenzten Aspekte des Menschenbildes von
MaccoBy kénnen einen deutlichen Einfluss auf den Personalauswahlprozess haben, indem sie
eine normative Aussage dartber machen, welche Charakterziige ein Unternehmensmitglied per se
vorweisen muss, um erfolgreich sein zu kdnnen. Dieses Schema vereinfacht Personalauswahl
zwar - der Erweis betrieblicher Fitness bedeutet hier lediglich, dass ein Bewerber ideal passt, der
als "Spielmacher" in einer "Spielmacher-Abteilung" oder einem "Spielmacher-Unternehmen" einge-
setzt werden soll, und zusétzlich der an der Auswahl beteiligte Personalreferent sich ebenfalls als
"Spielmacher" begreift. Sie engt Personalauswahl jedoch ein, beschreibt organisationales Verhal-
ten als Interaktionsmatrix aus vier Typen und abstrahiert an intern typischen Konfliktpotentialen,
z.B. der Konkurrenz zwischen Unternehmensmitgliedern, vorbei.

1.3.2. Schlusselqualifikationen

Berufliche Qualifikation lasst sich definieren als Menge “jener Fahigkeiten, Fertigkeiten und Kennt-
nisse, die es dem Individuum erlauben, eine bestimmte Arbeit zu verrichten bzw. einen bestimmten
Beruf auszuiiben" (KRAIS 1994, 561). "Schlusselqualifikationen" sind demnach berufliche Qualifika-
tionen, denen, urspriinglich bildungspolitischen motiviert (HAHN 1993, 51), eine wesentliche Bedeu-
tung fur eine hohe Anzahl von Berufen bzw. fur jede Art beruflicher Tatigkeit zugesprochen wird
(MERTENS 1974, 40). Der Begriff fungierte zu Beginn seiner Entwicklung als berufliche Allgemein-
bildung, die ihrem Trager eine flexible und vielseitige Einsetzbarkeit ermdglichen sollte. Spater
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wurde dieses fachliche Konzept immer mehr um personenbezogene und methodische Komponen-
ten ergénzt und z.B. individuelle und soziale Verhaltensweisen (BUNK/KAISER/ZEDLER 1991, 368)
sowie Handlungskompetenz (REeTz 1990, 16ff.) integriert, was schlieflich in die bekannte Trias
Fach-, Methoden- und Sozialkompetenz miindete (LAUR-ERNST 1990, 39f.; DORAU 1996, 368;
BRONNER/ScHwWAAB 1999, 46). Diese Aufteilung kommt in der BMW AG z.B. im Rahmen der
betrieblichen Personalentwicklung bei der Feststellung des Managementpotentials zum Einsatz.
Wo sich diese drei Kompetenzen gegenseitig ergénzen, liegt nach Ansicht der Managementpraxis
der Bereich der eigentlichen beruflichen Kompetenz (HAHN 1993, 16).

Managementhaus: Anforderungskriterien fiir Fihrungskrifte
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Abbildung 1:  Anforderungs- und Leistungskriterien fur Fihrungskréafte der BMW Group

Quelle: BMW Intranet, http://web.muc/redaktion/p-auftritt/guzuwi.nsf/html-
pages/frameset?open,

Stand: 01.09.1999"®

® Die Merkmale des Managementpotentials beim Konkurrenten AUDI AG - Motivation, Stabilitat

und Selbstsicherheit, Selbststeuerung und Orientierung, Pragmatisches Denken, Kommunikati-
onsverhalten, Verhalten im Team, Geistige Fahigkeiten, Unternehmerische Einstellung
(ScHMAHL/ RAPPENSPERGER 2000, 243) - lassen sich unter dieselben Uberschriften subsumie-
ren.
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Auch die Managementforschung trennt nach diesen Kategorien, wobei zusétzlich zwischen persén-
licher und sozialer Kompetenz (OBERMAYER 1997, 361), Teamfahigkeit (BUND/WALTHER 1998, 8)
sowie Sach- und Selbstkompetenz/-mundigkeit (HAHN 1993, 17f.) differenziert wird, und Innovati-
ons- und Entscheidungskompetenz als weitere Kategorien vorgeschlagen werden (DASSEN-
HOUSEN/WOHLGEMUTH/ISENHARDT 1997, 215). Auch gibt es Vorschlage, fachliche Qualifikationen
generell auszuklammern (RICHTER 1995, 33). Neuere Studien nennen finf Kompetenzbereiche als
fuhrungskraftrelevante Schlisselqualifikationen: fachliche, konzeptionelle, methodische und kom-
munikative Qualifikation sowie soziale Verantwortung (GRUNWALD 1990, 162). Trotz der mittlerweile
uniiberschaubaren Masse an Definitionen und Anforderungskatalogen in der Managementfor-
schung lassen sich Kontingenz/Komplexitat, Subjektivitdt und Handlungskompetenz als allgemeine
Strukturprinzipien aller Konzepte von Schliisselqualifikationen identifizieren:

"Die 'Substanz’ der Schlisselqualifikationen kann also mit Kontingenz und Komplexitat (Situati-
on und Rahmenbedingungen), Subjektivitat (Akteursaspekt) und Handlungskompetenz (als ar-
beitspsychologisches und padagogisches Paradigma sowie als akteursbezogenes Leitbild, das
sowohl die komplexen Anforderungen und Bedingungen als auch die Aufwertung der Subjektivi-
tat einbezieht) beschrieben werden."

(SIMOLEIT/FELDHOFF/JACKE 1991, 47)

Funktional sollen Schlisselqualifikationen die Selbstandigkeit ihres Tragers im strategischen und
operativen Handeln in unsicheren beruflichen Situationen gewahrleisten. Dabei verdienen beson-
ders die aufgrund des Wandels der "Wirtschafts-, Berufs- und Tatigkeitsstrukturen mit veranderten,
'‘kommunikationsintensiveren' Anforderungen" (LITTEK 1991, 279; &hnlich HEIDENREICH 1996, 31)
geforderten sozialen Charakteristika eine genauere Betrachtung, denn ihre Entwicklung ist, spie-
gelt man sie an Fach- und Methodenkompetenz, besonders eng mit der charakterlichen Disposition
des Tragers sowie abgeschlossenen und noch andauernden Sozialisationsprozessen verknupft
(Luczak/OTzIPKA/FLACHSENBERG/KRINGS 1995, 149; REISACH 1996, 356). Ebenso wie beim Kon-
zept der Schlusselqualifikationen gibt es auch bei der sozialen Kompetenz - der Begriff wurde von
LAzARUS erst 1971 in die Verhaltensforschung eingefiihrt (HAHN 1993, 9) - und ihrer beruflichen
Einsatzmdglichkeit keine einheitliche wissenschaftliche Definition (DAMM-RUGER/STIEGLER 1996,
11), jedoch kann man festhalten, dass sie als wesentlich fir den erfolgreichen Umgang mit ande-
ren Personen innerhalb der sozialen Gruppe eines beruflichen Feldes gesehen wird:

"Soziale Qualifikation im beruflichen Umgang mit anderen Menschen zeigt sich [...] darin, dass
der oder die Handelnden in der Lage sind, ihre eigenen Gefuhle, Interessen und Beduirfnisse zu
erkennen, die Geflhle, Interessen und Bedurfnisse der jeweiligen Partner und Partnerinnen in
der beruflichen Handlungssituation wahrzunehmen, die Rahmenbedingungen, unter denen der
soziale Umgang stattfindet, zu beriicksichtigen und eine Balance zwischen diesen drei Polen im
gezeigten Verhalten zu finden."

(DAMM-RUGER/STIEGLER 1996, 11)
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Soziale Kompetenz erlangt auf diese Weise groRe Bedeutung fur den Grad an Kooperation in der
sozialen Gruppe (und ist deshalb bei der heute in der Praxis gangigen gruppenbasierten Arbeits-
weise in Unternehmen entscheidend fir das Arbeitsergebnis), das Arbeitsklima, den Umgang mit
betrieblichen Verédnderungsprozessen und als Gegengewicht zu méglicherweise als negativ emp-
fundenen gesellschaftlichen Entwicklungen (z.B. Aggressivitat, soziale Kalte, Vereinsamung), wo-
bei ihre Einsatzmoglichkeit nach Kontakt-, Kommunikations-, Kooperations-, Problem- und Kon-
fliktsituationen variieren kann (DAMM-RUGER/STIEGLER 1996, 20). Im Unternehmenskontext lasst
sich soziale Kompetenz auch als modernes "Wesensmerkmal des Fuhrens" (HAHN 1993, 68) be-
zeichnen. Ihr wird in der Forschung als Schlisselqualifikation ein ausgesprochen hoher Stellenwert
fur den betrieblichen Alltag zugewiesen. Hier muss jedoch kritisiert werden, dass das Konstrukt
soziale Kompetenz terminologisch sehr ungenau eingegrenzt und “eine verbale Amalgamierung
mit dem modischen Terminus 'Schlisselqualifikation' zu verzeichnen ist" (WOLLERSHEIM 1993, 99).
Nicht selten beinhaltet der Begriff normative und unreflektierte Teilkompetenzen, die den Schluss
nahe legen, der ideale Arbeitnehmer - KIRscH (1995, 127) gebraucht hier den auch in der betriebli-
chen Praxis gangigen Begriff der "eierlegenden Wollmilchsau" - solle "abstrakt fahig sein, jetzt und
in Zukunft mal dies, mal das machen zu kbénnen, also quasi alles zu kénnen - und damit nichts"
(HEIDEGGER 1996, 101f.).

"Hat sich das Suchteam mit den Fragen einer Definition des Besetzungsproblems gentigend
befasst, sollte es eine Liste der Qualifikationen erstellen, die ein Bewerber auf dem Posten be-
notigt. [...] Das Team sollte aber keinesfalls dem Irrglauben verfallen, ein Kandidat kdnne alle
aufgelisteten Kompetenzen in sich vereinen."

(ARAGZ 2000, 65)

So liefert etwa der von der "Deutschen Management-Gesellschaft" kreierte "Managementkreis" die
funf "Schlisselanforderungen Planen, Ziele setzen, Kontrollieren, Realisieren, Entscheiden”, in
deren Zentrum sich "Kommunizieren" findet (KIRSCH 1995, 123), womit zwar abstrakte Kompeten-
zen, jedoch nicht deren konkrete Aneignung oder Anwendung angesprochen sind. KIRSCH (1995,
130) versucht zur Losung des Problems in Anlehnung an MaccoBy durch Cluster-Analyse funf
allgemeine Profile des Fuhrungsnachwuchses zu bestimmen, den "vorsichtigen Analytiker", den
"Macher", den "Experten im Team", den "Moderator" und den "innovativen Spezialisten". Ebenso
fraglich ist, ob die unter dem Begriff subsumierten charakterlichen "Uberschussqualifikationen”
(KaISeEr 1987, 767f.) in der betrieblichen Realitat iberhaupt einsetzbar sind. Mit dem Konzept geht
zudem eine "Resubjektivierung der Qualifikationsanforderungen” (SIMOLEIT/FELDHOFF/JACKE 1991,
54) einher, die den Fihrungskraften einen wesentlich breiteren Zugriff auf die Persdnlichkeit der
Unternehmensmitglieder ermdglicht, als es durch rein fachliche und methodische Anforderungen
machbar ist. Zu den ohnehin schon hohen Anforderungen kommen auf diese Weise von der Un-
ternehmensleitung praferierte charakterliche Eigenschaften hinzu, was zu einem héheren Grad an
Hektik, Leistungsverdichtung, Gruppendruck und Stress fihren kann - ein Vorgang, der von
HABERMAS als "Kolonialisierung der Lebenswelt" (HABERMAS 1987, 522) bezeichnet wurde. Die im
Unternehmen gegebenen Herrschaftsverhaltnisse werden durch die augenscheinliche Konsensfa-
higkeit des Konzeptes Schlisselqualifikationen kaum geéndert, und es ist denkbar, dass Schlis-
selqualifikationen lediglich einen betrieblichen Scheinkonsens generieren:

63



"Den goldenen Schliissel hat der Unternehmer (bzw. dessen Agenten), die Qualifikationen ha-
ben die Arbeitnehmer. Nichts Neues, eine Fortsetzung der wohlbekannten Arbeitsteilung."

(GEIRLER 1989, 3)

Zusammenfassend kann deshalb besonders hinsichtlich der sozialen Aspekte des Konzepts ver-
mutet werden, dass sich die urspriinglichen VerheilRungen, die der Begriff transportiert, nicht be-
wahrheitet haben. Schlisselqualifikationen kdnnen nicht den Anspruch erfillen, universale Fahig-
keiten fir alle beruflichen Kontexte zu liefern und damit den Schliussel zum Arbeitsmarkt zu bieten.
Im Gegenteil, jenseits der programmatischen Rhetorik verastelt sich das Konzept in immer neue
Qualifikationskombinationen, die zwar moglicherweise situativ einzigartig sind, jedoch keineswegs
universelle berufliche Geltung erlangen. Eine interessante empirische Eingrenzung von Schlissel-
gualifikationen ex contrario bietet die Studie von SCHMIDT/HARTMANN (1997), in der die Autoren
Auswabhlkriterien fur Entlassungskandidaten in deutschen Unternehmen herauskristallisieren konn-
ten. Als Ergebnis konstatierten sie drei Selektionsstufen, die sich nach dem Grad der von der Un-
ternehmensfiihrung beurteilten Relevanz fiir das betriebliche Uberleben unterscheiden:

Selektionsstufe | Selektionskriterium | Merkmale

Aufrechterhaltung Besondere fachliche Qualifikationen

des Betriebsablaufs Erfahrungen in einem speziellen Tétigkeitsbereich

Arbeitsleistung
Il Effizienz Flexible Einsetzbarkeit

Arbeitsmotivation

Lebensalter
] Einzelfallkriterien Betriebszugehdrigkeit

Unterhaltspflichten

Abbildung 2: Empirisch feststellbare Entlassungskriterien bei betrieblichen
Entlassungsmalinahmen

Quelle: SCHMIDT/HARTMANN (1997, 121ff.)

Diese Kriterien lassen Riickschlisse dariiber zu, welche beruflichen und persénlichen Charakteris-
tika dem Mitarbeiter das Uberleben im Unternehmen sichern, indem ihr Vorhandensein den Trager
vor EntlassungsmafRnahmen bewahrt. Ebenso lasst sich anhand dieser Kriterien, vor allem durch
ihre eindeutige Gewichtung, erkennen, welche Mitarbeitermerkmale die Unternehmensleitungen im
Extremfall der betrieblichen Existenzfrage vorziehen. Hier ist ein klarer Akzent auf fachlichen Quali-
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fikationen, hoher Arbeitsleistung sowie ihrer besonders flexiblen Einsetzbarkeit zu erkennen - so-
ziokulturelle Merkmale spielen lediglich in Form der eng mit der Variable Arbeitsleistung verknupf-
ten Motivation eine jedoch untergeordnete Rolle. Im Ruckschluss lasst sich folglich die These ver-
treten, dass besonders fachliche Mangelqualifikationen und die Bereitschaft, sie nhach Mal3gabe
der Unternehmensfiihrung einzubringen, tatséachlich empirisch feststellbare Schlusselqualifikatio-
nen sind, wogegen die Diskussion um soziokulturelle Charakteristika akademisch, normativ-
ideologisch gepragt und ohne praktische betriebliche Realisierungschance scheint.

Wenn sich ein Unternehmen die Frage stellt, von welchen Mitarbeitern es sich unter "kleinst-

mdoglichen Schmerzen" trennen kann bzw. welche Mitarbeiter es als am relevantesten fir sein
Fortbestehen definiert, scheint es besonders fachliche "Hard Skills" anzukommen®.

Setting: Biiro (K1)
Beteiligte: P Fuhrungskréfte, Forscher

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 04.10.2000

Forscher: "Gibt es bei BMW eigentlich irgendein allgemein verstandliches Papier, dass mir sagt,
in wieweit sich eine Fihrungskraft von ihren Mitarbeitern unterschiedet? Vielleicht eine Mappe,
die einer neuen Fuhrungskraft bei Bedarf erklart, was sie darf und was nicht?"

Fahrungskraft, laut lachend: "Bestimmt nicht! Oder denken Sie, bei BMW sagt lhnen irgendwer,
was Sie als Fuhrungskraft machen dirfen und was nicht? Nein, so was haben wir hier nicht."

Fuhrungskraft: "Nein, kann ich mir nicht vorstellen. Vielleicht steht was im Personalhandbuch
drin, aber ich glaub's eher nicht. Rufen Sie doch mal einen erfahrenen Personalreferenten an,
der kann lhnen das noch am ehesten sagen. Und wenn Sie da nicht weiterkommen, kénnen wir
uns ja noch mal zusammensetzen."

Erfahrener Personalreferent: "Nein, so was gibt's bei uns nicht. Die Flhrungskréafte bekommen
das ein wenig uber die Fuhrungstrainings mit, aber etwas Komprimiertes haben wir nicht. Im
Personalhandbuch stehen halt die Unterschriftsberechtigungen, aber das wollen Sie wahr-
scheinlich gar nicht wissen. Vielleicht sollten Sie mal einen Termin mit dem [...] machen, der be-
schaftigt sich mit unserer Strategie."

Personalstratege: "Da verweise ich Sie auf unser Mitarbeiter- und Fihrungsleitbild, da steht die
BMW Philosophie drin, die verbindlich ist fur - ich sag' mal - den Mitarbeiter am Band bis zum
Bereichsleiter. Das ist auch absichtlich so offen gehalten und entspricht unserer Ansicht von
Fdhrung."
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Mdglicherweise hangt dies damit zusammen, dass die Integration funktionsunabhéngiger Aus-
wahlkriterien, z.B. Stdandezugehorigkeit, Aussehen oder die Zugehdrigkeit zu einer bestimmten
politischen Partei, in der Vergangenheit oft katastrophale Auswirkungen hatten.
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1.3.3. Anforderungen an den Fuhrungsnachwuchs

Wie hier deutlich wurde, reicht das vage und empirisch nicht ausreichend fundierte Konzept
Schlisselqualifikationen nicht aus, um Erfolg oder Misserfolg organisationalen Verhaltens zu de-
terminieren geschweige denn zu prognostizieren. Im folgenden sollen daher die in der wissen-
schaftlichen Diskussion thematisierten allgemeinen beruflichen Anforderungskriterien an Hoch-
schulabsolventen, speziell an die als "Fihrungsnachwuchs" klassifizierten Akademiker, untersucht
werden. Unter Fihrungsnachwuchs werden im folgenden Hochschulabsolventen verstanden, die in
der Zukunft "das Geschehen in der Unternehmung" (WENK 1993, 5) maf3geblich beeinflussen sol-
len. Sie fuhren qualifizierte Aufgaben aus und sollen in absehbarer Zeit Personalverantwortung
Ubernehmen. Dazu zahlen "Trainees" und Direkteinsteiger, aber auch intern fur qualifizierte Fuh-
rungsaufgaben weiterentwickelte Mitarbeiter (KIRSCH 1995, 34). Die an diese Zielgruppe gestellten
Anforderungen sind fachlicher und charakterlicher Natur, denn "elitdre Bildungsinstitutionen priva-
ten oder staatlichen Charakters spielen in Deutschland keine Rolle im Prozess der Kandidatenaus-
lese” (HARTMANN, M. 1996, 67)%°. Fachlichen Qualifikationen kommt generell dort ein besonders
hoher Stellenwert zu, "wo die Kenntnisse uber die Personlichkeit des Kandidaten eher gering sind"
(HARTMANN, M. 1996, 86), also bei externen Bewerbungen.

Unter den quantifizierbarem Merkmalen gilt "zwei bis vier Jahre Berufserfahrung" aus Sicht von
Vorstanden und Personalentscheidern noch vor "betrachtlicher Filhrungserfahrung" und "flieRender
Fremdsprachenkenntnis" als betriebliches Idealprofil eines Absolventen einer européischen Busi-
ness School (DIE TOP 20 DER EUROPAISCHEN MBA SCHULEN 1992, 23). An letzter Stelle stehen "flinf
oder mehr Jahre Berufserfahrung"”, gefolgt von "Referenzen von Professoren” und "nur Studium,
keine Berufserfahrung". Wie hier sichtbar wird, bevorzugen die betrieblichen Praktiker vor allem
Kandidaten als potentielle Fl'jhrungskr‘ciftesl, die bereits Uber Berufserfahrung verfuigen, jedoch nur
bis zu einer bestimmten zeitlichen Grenze, tUber der hinaus Berufserfahrung als kontraproduktiv zur
Fuhrungseignung beurteilt wird. Denkbar ist hier, dass Unternehmensmitglieder, die Uber die be-
schriebene Zeit hinaus etwa in einer Sachbearbeitungsfunktion tétig sind, bei den Befragten als nur
noch wenig motiviert gelten, Fihrungsaufgaben zu Gbernehmen - und deshalb als ungeeignet be-
trachtet werden. Auch ist méglich, dass das Management ab einer bestimmten Verweildauer in
derselben Ebene die grundsétzliche Entwicklungsfahigkeit zur Fuhrungskraft bezweifelt, weil ge-
genlaufige unternehmensspezifische Sozialisationsprozesse, etwa eine Art soziokulturelles "Trim-
ming" zur Sachbearbeitungs-, Assistenz- oder auch unteren Fuhrungskraft - bereits vollzogen wur-
den. Dies wirde allerdings beinhalten, dass die Fuhrungskraft als evolutiondre Hoherentwicklung

% Ob diese Behauptung zum aktuellen Zeitpunkt noch immer zutrifft, kann nur schlecht untersucht

werden. De facto tauchen in einschlagigen Rankings immer mehr private und finanziell &uf3erst
kostspielige "Business Schools" auf, etwa im Internet-Auftritt des "Manager-Magazins", wo etwa
unter der Kategorie "Praxisbezug der Ausbildung" vier private "Universitaten" unter den ersten
funf Rangen und unter "Kommunikation mit der Praxis" die ersten beiden Platze von diesen In-
stitutionen belegt werden (Internet, http://www.manager-magazin.de/datenbanken/fs/
0,1153,,00.html, Stand: 10.01.2000).

8 Ein MBA ("Master of Business Administration”) ist ein urspriinglich amerikanischer betriebswirt-

schaftlicher Grad, der insbesondere als von flihrungsorientierten Betriebswirtschaftlern genutzt
wird. MBA mit internationaler Studien- und Berufserfahrung werden vor dem Hintergrund der
Globalisierung der Wirtschaft zunehmend gesucht. Das MBA-Studium ist zwar in der Regel mit
hohen Kosten verbunden, dennoch empfiehlt es sich nicht nur fur Wirtschaftswissenschatftler,
sondern auch fur Ingenieure und Naturwissenschaftler.
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der Nicht-Fuhrungskraft angesehen wird, zu der sich diese nur in einer begrenzten Zeit entwickeln
kann. Interessant ist auch, dass dem rein akademischen Profil seitens der Praxis eine klare Absa-
ge erteilt wird, obwohl akademische Referenzen einen durchaus hohen Stellenwert zu besitzen
scheinen. Zusammenfassend kann das Fazit gezogen werden, dass ein bestimmtes, auf prakti-
schen Bausteinen wie Sprach- sowie basalen Berufs- und Fihrungskenntnissen aufbauendes
Entwicklungspotential das wichtigste Kriterium fur zukinftige Fuhrungskrafte zu sein scheint. Die
Existenz und die Hohe der formalen Bildungsabschliisse spielt, der empirischen Studie von
HARTMANN, M. (1996, 87ff.) zufolge, fur eine Fiuhrungskarriere eine eminent wichtige Rolle. Dabei
wird zum Teil noch immer das Universitéts- vor dem Fachhochschulstudium préaferiert, obwohl Ab-
solventen einer Universitét in der Regel alter sind als Fachhochschulabsolventen, diesem zusétzli-
chen Auswahlkriterium also in der Regel nicht genliigen kdnnen.

Setting: Buro, wahrend eines Telefon-Interviews (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 20.07.2000

"Noch eine Frage: wo haben Sie denn studiert? [...] Ja, das ist mir persdnlich egal, ich komme
selbst von der FH."

Setting: Biro (TB)
Beteiligte: PM-1 Fuhrungskraft, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 21.07.2000

"Ich bin tatséchlich mal angesprochen worden in einem Meeting, weil ich auf meiner Karte 'Dip-
lom-Betriebswirt' stehen hatte. Da hat der mich damals gefragt, wo ich studiert habe, und als ich
gesagt habe, auf der FH in [...], da hat er mich gefragt: 'Und weshalb steht hinter ihrem Titel
dann nicht in Klammern: FH?"

Eine anschlieBende Promotion geniefRt aufgrund des damit verbundenen zeitlichen Aufwandes
nahezu keine Relevanz fur Fuhrungskarrieren mehr. Fundierte Sprachkenntnisse nehmen einen
zentralen Platz in Anforderungskatalogen im Rahmen eines "interkulturellen Managements" (WEIR
1992, 93) ein, wobei sich ein wachsender Fremdsprachenbedarf mit der Betriebsgrof3e konstatie-
ren lasst:
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"Fach- und Fihrungskrafte fur den EG-Binnenmarkt sind also gefragt. Das heif3t beispielsweise
fur Ingenieure, die in Managementaufgaben hineinwachsen: sie brauchen haufiger als friher
einen internationalen Zuschnitt"

(KRAMER 1992, 30)

Daruiber hinaus werden neben “fachlicher, strategischer und sozialer Kompetenz" auch interkultu-
relle Qualifikationen genannt, welche die Flhrungskraft unter anderem dazu beféhigen sollen, "ein
Gespur fur nationale und regionale Mentalitaten" zu entwickeln, "vorurteilsfrei und unbefangen mit
anderen Nationalitdten" umzugehen und "Uber innere und auBere Mobilitat sowie einen gehdrigen
Schuss Pragmatismus" (KRAMER 1992, 33f.) zu verngenaz. Damit wirkt das Anforderungsprofil
nicht nur auf die Organisation der Ausbildungs-/Studienzeit, sondern bezieht auch die grundséatzli-
che 6konomische (und damit soziale) Herkunft mit ein. Die geforderten Qualifikationen kdnnen nur
durch mehrere Auslandsaufenthalte im Rahmen der Kindheit und Jugend bzw. Schulzeit und Stu-
dium angeeignet werden. Die Entscheidung, ob sich ein Unternehmensmitglied zu einer Fiuihrungs-
kraft entwickelt oder nicht, scheint, folgt man dieser Strukturierung, bereits hier mit bestimmt zu
werden, denn die Realisierung von Auslandsaufenthalten fur Schiler und Studenten ist in hohem
MalRe von der 6konomischen Situation ihrer Geldgeber, in der Regel der Eltern, abhangig.

Mit der Tatigkeit in einem internationalen Unternehmen ist auch eine potentielle Entsendung
von Fihrungskréaften an Auslandsstandorte verbunden®. Auch hier existieren personalwirtschaftli-
che Thesen Uber Pradikatoren einer erfolgreichen Tatigkeit (BERGEMANN/SOURISSEAUX 1992, 159
in Anlehnung an TuNG 1981; &hnlich SCHILO-SILBERMAN 1995, 134). "Reife, emotionale Stabilitat"
(98 Prozent), "Fachwissen" (91 Prozent) und "Managementfahigkeit" (86 Prozent) werden dabei
als wichtigste Merkmale gehandelt, "Auslandserfahrung” (22 Prozent), "Geschlecht" (14 Prozent)
und "Alter" (10 Prozent) erscheinen den befragten Entscheidungstragern im Personalwesen am
wenigsten wichtig. Dass die Persdnlichkeit der Fuhrungskraft noch vor ihrer fachlichen Qualifikation
als der wichtigste Pradikator fur eine erfolgreiche Auslandstatigkeit gesehen wird, verweist auf den
Stellenwert sozialer Beziehungen im Rahmen einer Auslandstétigkeit. Charakter und Fachkompe-
tenz lassen sich hier als erfolgsbedingende Einheit soziokultureller und fachlicher Qualifikationen
begreifen, die sich im Rahmen einer Auslandstétigkeit erganzen.

Der geringe Stellenwert bereits gemachter Auslandserfahrung verweist in diesem Zusammen-
hang darauf, dass Unternehmen internationale Kulturen als derart heterogen begreifen, dass es
den Befragten nicht mdglich erscheint, Qualifikationen zu erlernen, die jemanden zu generell er-
folgreichem Verhalten im Ausland beféhigen. Die finale Entscheidung Uber eine Entsendung trifft in

8 Freilich sollten kulturelle Spezifika nicht einfach mit gangigen nationalen Klischees gleichgesetzt

werden, wie etwa bei LUDORF (1998, 15), die sie zusétzlich mit kaum fundierten normativen
Forderungen verknupft: "Den dritten Kulturstandard nennen wir Gelassenheit. Er driickt sich
dadurch aus, dass Amerikaner nicht alles bis ins letzte Detail planen und abwégen, soweit es
nicht unbedingt notwendig erscheint. Dies entspricht nicht der Disziplin- und Ordnungsmentali-
tat der Deutschen. [...] Die amerikanische 'Easy-Going'-Mentalitat findet auch bei Deutschen
Anklang. Allerdings wiirde ein wenig mehr Disziplin - zum Beispiel bei der Pinktlichkeit - auch
den Amerikanern nicht schaden. Hier kdnnen bestimmt beide Kulturkreise voneinander lernen.'

% Formulierungen wie "Wir behalten uns vor, Ihnen auch andere zumutbare Aufgaben zu tibertra-
gen, soweit betriebliche Belange dies erfordern. Dies gilt auch fur Aufgaben an anderen bayeri-

schen Standorten [...]" tauchen als Textbausteine in Arbeitsvertrdgen der BMW AG auf.
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der Regel die entsprechende Fachabteilung oder ein Gremium aus Fachbereichs- und Personalab-
teilungsvertretern (SCHILO-SILBERMAN 1995, 118).

"Auch in Unternehmen werden Auslandspraktika gern gesehen. Alle Praktikanten, die sich bei
Henkel um einen Platz bewerben wollen, missen einen européischen Studiengang oder einen
Auslandsaufenthalt nachweisen kénnen."

(BURGMAIER 1999, 101)

"Auslandseinsatze sind aus einem modernen Managerleben nicht mehr wegzudenken. Wer im
Konzern Erfolg haben will, muss - anders als noch in den Biographien der heutigen Vorstande
mdglich - das Heimatland wenigstens einmal von auf3en gesehen zu haben. Das gilt Gbrigens
nicht nur fur die Deutschen [...]."

(FICKINGER 1999, 67)

Freilich lasst sich auch empirisch eine Prioritat biographischer, fachlicher und persénlicher Bewer-
bermerkmale durch Unternehmen feststellen. Die Rangliste der von KIRSCH (1995, 187ff.) nach
ihrer Relevanz klassifizierten Elemente setzt sich zusammen aus:

e Platz 1: "dynamische Leistung: Abschlussnote, Studiendauer, Auslandsaufenthalte"
e Platz 2: "Fachrichtung: Studienfach-/Facherkombination, Thema der Diplomarbeit"
e Platz 3: "praktische Erfahrung: Lehre/Praktika, soziales Engagement"

* Platz 4: "Habitus: Familie/Eltern, aul3ere Erscheinung"

Sie korrespondiert mit den zuvor empirisch festgestellten Auswahlkriterien fur Entlassungskandida-
ten beziglich der auch hier geforderten Dynamik der Kandidaten und spéateren Unternehmensmit-
glieder. Hier lasst sich vermuten, dass diejenige Nachwuchsfiuihrungskraft, welche die geforderten
dynamischen Elemente in ihrer Biographie vorweisen kann, nicht nur als geeignet betrachtet wird,
den gewuinschten betrieblichen Erfolg zu erreichen, sondern auch die grof3te Chance haben wird,
von betrieblichen EntlassungsmafRnahmen verschont zu bleiben. Damit ergibt sich ein konsistentes
Qualifikationsprofil, das strukturell und temporal bestédndigen Erfolg in Unternehmen zu gewahrleis-
ten scheint: das permanente Vorhandensein stets gesuchter Mangelqualifikationen und die standi-
ge Bereitschaft, sie im Sinne unternehmerischer Vorgaben einzusetzen, ermdéglichen und sichern
die Mitgliedschaft und den Aufstieg in Unternehmen. Freilich wird, neben der Frage, ob diese An-
forderung fur eine einzelne Person Uberhaupt leistbar ist, somit die Bedeutung der sogenannten
weichen Daten ausgesprochen zweifelhaft, und es kann gefragt werden, aus welchen Griinden sie
- von unternehmerischer Seite - Uberhaupt in Verbindung mit Personalauswahl genannt werden,
wenn weder ihr Gewicht als Auswahl- noch als Entlassungskriterium empirisch erkennbar ist.
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Setting: Wdchentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde) (TB)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher
Aktion: spontan
Datum: 23.03.2000

"Ich glaube, jetzt wird das erst richtig emotional und 'heavy’ bei Rover, wo sich die Frage stellt,
wer jetzt zu Rover, Land Rover oder BMW zugeordnet wird und jeder sich da driben bemiht,
die attraktivsten Leute fur sich an Land zu ziehen."

Dass die als Fuhrungsnachwuchs definierten Personen freilich keineswegs nur karriereorientiert
sind, zu diesem Ergebnis kamen STENGEL/ROSENSTIEL (1987) in einer komparativen Studie mannli-
cher und weiblicher Nachwuchsflihrungskrafte im deutschsprachigen Raum. So erstaunt, dass der
deutsche Fuhrungsnachwuchs die vergleichsweise geringste Karriereorientierung haben (27 Pro-
zent (m), 19 Prozent (w)), dagegen das hdchste Engagement in alternativen Bereichen (40 Prozent
(m), 42 Prozent (w)) und, gemeinsam mit deutschen BWL-Studenten, die gréf3te "freizeitorientierte
Schonhaltung" (33 Prozent (m), 39 Prozent (w), 37 Prozent (BWL)). Die Erflllung der betrieblichen
Anforderungen bedeutet folglich nicht die einzige Prioritat dieser Personen. Damit lasst sich zu-
sammenfassen, dass soziokulturelle Charakteristika in der individuellen Perspektive des Fuh-
rungsnachwuchses zwar durchaus eine grof3e Rolle als Handlungsorientierung spielen, ihre kon-
krete Praxis aus Sicht unternehmerischer Entscheidungstrager jedoch nicht signifikant nachweis-
bar ist.
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2. Methodik

Diese Feldstudie, die den Zusammenhang von Unternehmenskultur und Personalauswahl themati-
siert, verlangt gemeinsam mit der Rahmensituation dieser betrieblichen Ph&nomene, bei denen
gerade nicht gilt, dass "das zu analysierende soziale Phanomen deutlich strukturiert ist, und der
Untersucher selbst ein klares Bild von dieser Struktur besitzt" (WILSON 1982, 489; TREUMANN 1986,
199; ahnlich WARNEKEN et al. 1991, 7), zur Hypothesengenerierung und Feldstrukturierung einen
erheblich groReren Anteil qualitativer als quantitativer Methoden (LAMNEK 1995, 30). Quantitative
Methoden allein reichen hier nicht aus, um differenzierte und interpretative kulturelle Konstrukte zu
erfassen (WARNEKEN et al. 1991, 7; GLASER/STRAUSS 1998, 25), da sie die zu passiven Befragten
reduzierten Unternehmensmitglieder in ein Korsett mehr oder minder differenzierter Schemata
zwangen und nur statische Momentaufnahmen liefern, jedoch nicht die spezifischen kulturellen
Eigenarten eines Unternehmens und seiner Subgruppen beschreiben kénnen (LAMNEK 1995, 40)84.
Dem in quantitativen Ansatzen vertretenen "kompakten Konzept einer das gesamte berufliche Le-
ben durchdringenden Berufskultur* (BERGER 1993, 28), das in positivistischen Konzepten wie ClI
praktischen Niederschlag findet, soll deshalb die Idee von Kultur als fragmentiertem "Flickentep-
pich" entgegengesetzt werden®. Quantitative und qualitative Methoden der Sozialforschung lassen
sich jedoch addieren (FRoMM 1990, 473)86. Ein Forscher, der ein reichhaltiges und mdglichst kom-
plettes Bild einer Gruppe zeichnen will, muss grundséatzlich alle vorhandenen Elemente in seine
Uberlegungen wertfrei einbeziehen (FETTERMAN 1998, 19 und 23) und darf sich nicht nur auf eine
zwangslaufig endliche Anzahl zu Variablen operationalisierter Phénomene beschranken®.

EKW und Soziologie geben dem Feldforscher ein betrachtliches qualitatives Methodenarsenal
an die Hand, aus dessen Fundus im Regelfall ein Mix gewahlt, der sich an den technischen und
situativen Gegebenheiten im Feld orientiert und den Forscher die Einzelmethoden entsprechend
der Situation im Feld modifizieren lasst. Optimal angelegte Konzepte sozialwissenschaftlicher Stu-
dien bendtigen (FRUH 1992, 60) eine Kombination verschiedener Erhebungsformenaa. Im folgenden

% Dieselben Argumente gelten fiir standardisierte Auswahlgesprache, bei denen die gewonnenen

Informationen nur unzulénglich gespeichert und verarbeitet werden kdnnen und der Bewerber
erfahrungsgemal’ vom Interviewer dominiert wird. Die Suche nach soziokulturell passenden
Bewerbern scheint vor allem Personalberatern ("Headhunter") ein sicheres Einkommen zu be-
scheren, die auf dem Mythos der Auswahl-Ausfall-Versicherung ein eintragliches Geschéft auf-
gebaut haben.

% Trotzdem wird in zahlreichen Lehrbiichern der empirischen Sozialforschung qualitative For-

schung noch immer vollstandig ignoriert, wie STEINKE (2000, 202) bemerkt.

8 DAMMANN (1991, 39ff. und 43) fordert insbesondere "Untersuchungen tber die praktischen

Méglichkeiten und Grenzen eines verstehenden Ansatzes."

¥ FLIEGE (1998, 109) arbeitet mit derselben methodischen Annahme: "Nur tber einen interpreta-

tiv-hermeneutischen Forschungsansatz kann der Bedeutungsgehalt einer kommunizierten Au-
Rerung, kann der Bedeutungsgehalt kultureller Praktiken erfasst werden, standardisierte Ver-
fahren sind dazu nicht in der Lage."

%  CHAMBERLAYNE/BORNAT/WENGRAF (2000, 1) sprechen in ihrer Aufsatzsammlung, ebenso wie

SIEVERT (1999) fur die Kommunikationswissenschaft, sogar von einem "turn to biographical me-
thods in social science", da die Sozialwissenschaft "in its longues durées of positivism, determi-
nism and social consructionism, has become detached from lived realities.” Ahnlich fordert
LAUTERBACH (2000, 34) fur die Volkskunde, "die subjektive Seite des menschlichen Arbeitshan-
delns [...] ndher zu erkunden und starker ins Zentrum der Betrachtung zu ricken."
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sollen, nach einem allgemeinen Uberblick Uber den Stellenwert qualitativer Methodik, die fur die
Feldstudie ausgewahlten Methoden prasentiert, diskutiert und in ihrer Relation abgebildet werden.

* Teilnehmende Beobachtung (TB)

e Kurzinterviews (KI)

« Inhaltliche Dokumentenanalyse (ID)

e E-Mail Stimmungsbilder (EMS)

< Ethnographische Beschreibungen (EB)

¢ Quantitative Methoden (QM)

Die EKW wendet in der Regel flexible und teilnehmende Methoden an, z.B. die historisch-, quanti-
tativ-archivalische und inhaltliche Dokumentenanalyse oder die durch schriftiche und mindliche
Interviews, das "Gewahrsmannprinzip”, das "Expertengesprach" (WARNEKEN et al. 1991, 7), teil-
nehmende Beobachtungen sowie "Oral History" gestitzte Feldforschung (BREDNICH 1994, 79ff.).
Einheitliches Ziel dieser Methoden ist das mdglichst unvoreingenommene und unverzerrte "Sich-
Hinein-Versetzen in die subjektive Wirklichkeit" (TERHART 1995, 383) der Zielpersonen. Dabei for-
muliert die kulturwissenschaftliche Theorie jedoch auch konkrete Warnungen an den Feldforscher:

"Versuche, einen moglichst hohen Grad an Korrespondenz zwischen Deinen Konzepten und
den alltagstheoretischen Vorstellungen der Untersuchten zu erreichen! Hite dich vor Deinen ei-
genen Vorannahmen! Benutze sensibilisierende statt definierende Begriffe! Niemals dem ersten
Eindruck vertrauen! Lass' das Material selbst sprechen! Prife besonders die Gegenbeispiele zu
Deinen Interpretationen!"

(WoLcoTT 1990, 127ff.)

Ethnographische Forschung ist die "systematic, organized and detailed description of a particular
culture and includes the procedures through which such information is collected"
(MOULY/SANKARAN 1995, 15). Die ethnographische Methode der Datengewinnung, alles zu sam-
meln, "was auch immer an Daten verfugbar ist" (HAMMERSLEY/ATKINSON 1983, 2) und dabei die
Erhebungsmethoden nach den Anforderungen der Feldpraxis auszurichten (FLICK 1995, 166), kann
durch die Einbeziehung visuellen Materials (z.B. Fotos, Video) einen "unbestechlichen" Zugang zur
symbolischen Welt der Zielpersonen (FLick 1995, 167) ertffnen, wobei jedoch darauf geachtet
werden muss, dass die visuell erhobenen Daten genuin lebensweltlich, d.h. méglichst nicht gestellt,
gewollt kiinstlerisch oder mit zuviel Aufmerksamkeit der Zielpersonen behaftet erhoben wurden
(FLick 1995, 170).

Die von der Soziologie empfohlenen qualitativen Methoden, z.B. autobiographische Interviews,
Selbstdefinitionen, Gedankenproben oder Satzerganzungsmethoden, zielen analog auf die subjek-
tiven motivationalen Wissensstrukturen sozialer Gruppen und eignen sich ebenso zur Beschrei-
bung kultureller Praktiken, ihrer Gemeinsamkeiten und Differenzen. Hier stellt sich die Frage, mit

72



welchen Methoden die gesuchten kulturellen Grundannahmen und Werte identifiziert werden kon-
nen. Methoden der quantitativen Sozialforschung werden auch von Soziologen héufig als unbefrie-
digend abgelehnt (ScHEIN 1985, 135; HEINEN/FANK 1997, 40), da Kultur als etwas Soziales ange-
sehen wird, dem man sich nur durch Verstehen und nicht durch Analyse ndhern kann (LAMNEK
1995, 58). Andererseits darf bei ethnographischer Feldforschung nicht die Bedeutung der klassi-
schen soziologischen Konzepte von Struktur und Funktion in Organisationen vernachlassigt wer-
den, da viele sozialen Gruppen uber eine klar identifizierbare Anordnung und etablierte Muster
sozialer Interaktion verfigen, die zur Verhaltensregulierung dienen (FETTERMAN 1998, 25).
BUSCHGES/ABRAHAM (1997, 75) unterscheiden in diesem Zusammenhang drei mégliche Analyse-
ebenen fir die sozialwissenschaftliche Untersuchung betrieblicher Zusammenhange, die Makro-
ebene (die Organisationsumwelt), die Mesoebene (die Organisation) und die Mikroebene (das
Individuum). Ubersetzt auf diese Feldstudie bedeutet dies, dass im praktischen Teil die Mesoebene
der Organisation (das offizielle Konzept von Unternehmenskultur und Personalauswahl) und die
Mikroebene (die feldspezifische Realitdt von Unternehmenskultur und Personalauswahl) unter-
sucht werden, wahrend die Makroperspektive der Organisationsumwelt hier kein expliziter For-
schungsgegenstand sein kann.

Freilich muss hier auch der starkste wissenschaftstheoretische Kritikpunkt an der qualitativen
Sozialforschung genannt werden, denn der Fokus auf qualitativen Methoden beinhaltet eine Riick-
nahme der aus quantitativen Methoden gewohnten Gutekriterien Objektivitat, Reliabilitat und Validi-
tat. So ist Objektivitat im Konzept der "Intersubjektivitat" (KLEINING 1986, 735; ahnlich FLIEGE 1998,
139) zwar auch in qualitativen Ansétzen madglich, indem "den Rezipienten zugangliche Angaben
dartiber, wie der Forscher zu seinen Ergebnissen gekommen ist, geliefert werden" (STEINKE 2000,
225), Reliabilitat (d.h. ein Messgerat liefert bei mehreren Messungen der gleichen Messobjekte
gleiche Messergebnisse) scheint in qualitativen Ansatzen jedoch nur mihsam integriert werden zu
kénnen. FLIEGE (1998, 137) Ubersetzt dieses aus naturwissenschaftlichen Settings gewohnte G-
tekriterium fir interpretative Paradigmen damit, dass "[...] andere Forscher und Forscherinnen zu
der gleichen Interpretation kommen mussten wie ihre Kolleginnen und Kollegen in vorangegange-
nen Projekten”, was den spekulativen Charakter von Reliabilitat innerhalb der qualitativen Sozial-
forschung jedoch noch unterstreicht, da die praktische Uberpriifung dieser These aufgrund des
Faktors Zeit nicht moglich ist. Qualitative Feldforschung ist einmalig, da das Feld durch die Teil-
nahme eines Forschers bereits verandert wird. Validitat schlie3lich, der auch quantitative Studien
haufig nicht gentigen, lasst sich in qualitativen Ansatzen durch "Investigator-Triangulation”, d.h.
"maximale strukturelle Variation der Perspektiven" (KLEINING 1986, 735) erreichen. Ethnographi-
sche Forschungsmethoden mit dem Ziel der "Beschreibung der Kultur einer Gruppe" (NOvAK 1993,
187) erlangen ihre Glaubwurdigkeit dadurch, dass der Feldforscher mit den Zielpersonen tagtaglich
Uber einen langen Zeitraum lebt und arbeitet (FETTERMAN 1998, 36) und sich so zu einem aussa-
gekraftigen Meinungstrager fur kulturelle Zusammenhénge in diesem Feld entwickelt.

Zusatzlich zu dieser Autorisierung des Feldforschers kénnen die untersuchten Personen in ei-
ner "kommunikativen Validierung" (STEINKE 2000, 207f.) in den Dialog Uber die gefundenen Ver-
stehens- und Erklarungsmuster einbezogen werden. STEINKE (2000, 215ff.) formuliert als neue
"Basiskriterien zur Bewertung qualitativer Forschung":

« ‘"Indikation des Forschungsprozesses und der Bewertungskriterien: Warum wurde eine be-
stimmte Methode angewendet und ihr der Vorrang gegentber anderen Methoden einge-
raumt?"

73



« "Empirische Verankerung des Forschungsprozesses und (damit) der Ergebnisse: Ist die Bil-
dung und Uberpriifung von Hypothesen bzw. Theorien empirisch begriindet?"

« "Limitation: Wo liegen die Grenzen des Geltungsbereichs der entwickelten Theorien?"
* "Intersubjektive Nachvollziehbarkeit"

« "Dichte und tiefe Theorie durch Triangulation”

Die kulturwissenschaftliche Feldforschung, in deren Rahmen der Forscher grundsatzlich auf alle
Phanomene im Feld zu achten hat, weist den praktischen Nachteil auf, zeitaufwendig zu sein und
eine groRe Menge letztlich nicht verwertbaren Primarmaterials zu liefern®. Eine in der Forschung
zuséatzlich oft thematisierte, jedoch weit weniger haufig berechtigte Beflirchtung besteht darin, dass
die Feldforschung zu kontraproduktiven Effekten fuhren kann, wenn der Forscher im Auftrag der
Unternehmensleitung psychosoziale Verhaltensmuster der Mitglieder untersucht (PHiLLIPS 1990,
61f.; WARNEKEN et al. 1991, 8)*°. Dieser forschungsethisch brisante Vorwurf der "Sozial- und Kul-
turspionage" (WITTEL 1996, 21f.) kann jedoch als gangiger Topos des Umgangs der Wissenschaft
mit Feldforschung in Industrieunternehmen betrachtet werden - selbst dann, wenn der Forscher
keinen offiziellen Auftrag Ubergeordneter Filhrungsebenen hat, sondern aus eigenem Reflexions-
bedirfnis des Feldes arbeitet:

Setting: Buro, Vorstellung eines neuen Mitarbeiters (TB)
Beteiligte: PM-1 Fuhrungskraft, neuer PM-1 Mitarbeiter, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 26.07.1999

"Das ist unser Herr Adler, er schreibt bei uns seine Dissertation. Jetzt bin ich einmal gemein:
der Herr Adler kundschaftet uns tber unsere Kultur aus!"

Setting: Buro, teaminterne Besprechung (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 18.08.1999

"Wenn der Herr Adler mit am Tisch sitzt, werden alle pl6tzlich nervds."”
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Im Rahmen der Feldstudie wurden insgesamt ca. neunzehn Monate im Feld in Vollzeit, d.h. in
einer durchschnittlichen Wochenarbeitszeit von ca. 40 Stunden verbracht und in Summe eine
Datenmenge von rund 306 MB gesammelt, von der freilich nur ein Bruchteil Verwendung fand.

FISCHER (1991, 1) nennt dies auch bei der Untersuchung von betrieblicher Arbeitszufriedenheit.




In der Feldstudie liegt dieser Position keine Ablehnung teilnehmender Beobachtung zugrunde,
sondern vielmehr die Anwendung der altbekannten und in der betrieblichen Praxis taglich verwen-
deten quantitativ-naturwissenschaftlichen Analysemuster Klassifizierung und Bewertung auf die
eigene Lebenswelt aufgrund eines Mangels wahrnehmbarer Alternativen. Dabei kann die Rolle des
Feldforschers ebenso wie die damit eng verbundene Rolle des Feldes auch durchaus mit Humor
genommen werden, wodurch das Problem Kulturspionage erheblich Brisanz einbif3t:

Setting: Autofahrt zu einem Termin (TB)
Beteiligte: PM-1 Fuhrungskréafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 28.07.1999

"Jetzt wird uns der Herr Adler wohl demnéchst in einem Kéfig vorfihren, wo wir dann im Kreis
herumlaufen missen."

Setting: Mittagessen (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 05.08.1999

"Jetzt haben Sie aber ganz schon Einfluss auf unsere Kultur genommen, als Sie uns per E-Mail
diesen Witz erzahlt haben.”

Das Feld nimmt sich als passiven Untersuchungsgegenstand wahr, als "Labormé&use", die anonym
beobachtet werden und dem Untersuchungsprozess ohnmachtig gegeniiberstehen. Die Uberwin-
dung dieses fur qualitative Verfahren unzutreffenden Mechanismus' verlangt eine aktive und am
Bedarf der Zielpersonen ausgerichtete Transparenz der verwendeten Forschungsmethoden und
ihrer theoretischen Implikationen.

Es nutzt dem Aufenthalt des Forschers im Feld erheblich, wenn Charakter und Hintergrund der
verwendeten Methoden, besonders der ungewohnten teilnehmenden Beobachtung, mit den Ziel-
personen reflektiert und so dieselbe Selbstversténdlichkeit tber die tagliche Arbeit des Forschers
hergestellt wird wie Uber das Tagesgeschéft der Zielpersonen. Normalitéat kulturwissenschaftlicher
Forschung ist das primére Ziel dieser gemeinsamen Reflexion. Die methodologische Problemati-
sierung ethnologischer Forschung als Auftragsarbeit ist freilich kein Thema ausschlie3lich indus-

trieller Kontexte, sie findet sich auch in den klassischen Feldern der Disziplin als "Entrance"":

%' KARTARIS (1996, 195) Feldstudie uber interkulturelle (deutsch-tirkische) Kommunikation in ei-

nem Industriebetrieb rekurriert auf denselben Mechanismus.
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"So wie man in Stammesgesellschaften die lokalen Autoritaten, etwa Konig, Hauptling und
Priester nicht umgehen kann, braucht man auch in Unternehmen die Billigung der Geschéftslei-
tung. In beiden Fallen befindet man sich in der misslichen Situation, weil man als ungeladener
Gast zunachst nur Misstrauen und bestenfalls Unverstandnis ernten kann, zumal man weder
etwas verkaufen noch verkiinden, und auch etwas Benennbares, fir das man ja auch zahlen
misste, nicht haben will. [...] Sowohl in Stammesgesellschaften als auch in Unternehmen
braucht man einen 'Torwachter': eine Person, die ein Eigeninteresse mit dem Besuch des Eth-
nologen verbindet und ihm die Wege ebnet."

(MULDER VAN DE GRAAF/ROTTENBURG 1989, 25 und 28)

Setting: Buro (KI)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 31.02.2000

"Wissen Sie, vielleicht wird PM-1, ganz operativ fiir unser Auswahlgeschaft gesprochen, nicht
unbedingt so viel von lhrer Arbeit haben, aber ich finde Ihr Thema hochinteressant und bin ge-
spannt, was dabei herauskommt. Und deshalb machen Sie's!"

Setting: Buro (KI)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, Forscher

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 29.08.2000

"Jetzt habe ich lhr Zitat noch nicht fertig gelesen. Machen Sie noch mal zuriick. Ich lese die
doch so gerne, finde ich gut, wie Sie das machen."

Weiter sieht die Forschung auch die Gefahr, dass sich der Forscher zu stark in das Feld Unter-
nehmen integriert und so die bendétigte Distanz verliert, aus einer externen Position heraus jene
Fragen stellen zu kdnnen, welche die gesuchten Grundannahmen und Werte aufdecken kénnen. In
diesem Zusammenhang ist es enorm wichtig, dass das Feld - die Zielpersonen sind tUber das Prob-
lem keineswegs weniger informiert - den Forscher als Teammitglied identifizieren. Der Forscher als
Kollege ist die wichtigste Grundvoraussetzung fur eine erfolgreiche Feldforschung in Industrieun-
ternehmen. Damit ist jedoch nicht die eigennitzige Vorspiegelung einer realiter gar nicht vorhan-
denen Kollegialitdt gemeint, sondern ein tatséchliches Zusammenarbeiten und -leben wahrend der
Arbeitszeit (und bei halb-privaten Anlassen auch dartber hinaus). Dies freilich fordert vom Feldfor-
scher die grundsatzliche Bereitschaft, nicht nur seine oftmals im universitdren Diskurs antrainierte
pseudo-wissenschaftliche Arroganz auf-, sondern auch etwas von seiner eigenen Person an die
Zielpersonen abzugeben. Dies erscheint nur legitim, denn der Feldforscher verdankt seine betrieb-
liche Existenz ausschlieBlich der Tatsache, dass die Zielpersonen sich ihm vice versa preisgeben.
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Der Feldforscher ist kein Naturwissenschaftler, der, "aided by powerful theoretical abstractions"
(JEFFCUTT 1993), als Einziger ins Zentrum der erforschten Unternehmenskultur vorst6i3t, sondern,
bleibt man in HAZENs (1993) Perspektive, auch nur eine Stimme der organisationalen Polyphonie.

Ebenso bedeutend ist, dass der Forscher seine virtuell externe Forscherperspektive - vielleicht
kénnte man sie als kulturwissenschaftliche "Schizophrenie" bezeichnen - nicht im Laufe der Feld-
forschung einbuRt und nicht den Fehler begeht, sich in jedem Augenblick fiir ein identisches Mit-
glied des Feldes zu halten, auch wenn dies bei einem attraktiven Feld und einer spannenden Auf-
gabenstellung durchaus verlockend ist:

Setting: Biiro (K1)
Beteiligte: PM-1 Fuhrungskraft, Forscher

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 26.11.1999

"Wissen Sie, als ich Sie kennen gelernt habe, da habe ich gedacht, was ist denn das fir ein
Oko? Und jetzt laufen Sie fast herum wie wir alle, total umgedreht, ein richtig dekadenter 'Busi-
ness-Knecht'!"

Die einzige Kontrollinstanz der Feldforschung liegt im Forscher selbst, seine Methoden sind haupt-
séachlich in seiner personlichen Glaubwirdigkeit und Verantwortung begriindet und durch seine
individuelle Einschatzung der Moglichkeiten im Feld motiviert. Es kann gerade deshalb als Haupt-
ziel qualitativer Sozialforschung bezeichnet werden, die Zielpersonen als Menschen zu behandeln,
die ein Recht darauf haben, zu erfahren, was genau erforscht wird, welches die Forschungsziele
sind, wie die Ergebnisse verwertet werden, und in welchem Interesse tberhaupt geforscht wird. Es
ist wichtig, dass die Untersuchten nicht wissenschaftlich ausgebeutet werden, sondern selbst einen
Nutzen aus der Forschung ziehen und durch die Forschung das Angebot bekommen, sich eine
neue Sichtweise anzueignen.

Die im Rahmen des Feldaufenthaltes ibernommenen operativen Tatigkeiten beschrankten sich
nicht nur auf logistische Unterstitzungsmaflinahmen der Abteilungsmitglieder (v.a. als interner "U-
ser Helpdesk" bei allerlei PC-Problemen), sondern erstreckten sich auch auf die Mitarbeit in strate-
gischen und operativen Abteilungsprojekten. Um die Wahl des in der Feldstudie verwendeten Me-
thoden-Mix zu begriinden, kdnnen die oben genannten Methoden funktional miteinander verglichen
werden:
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Methode | Trager | Datenform | Anlass Reichweite [ Antwort/Zeit-Verhalten

situativ individuell
B mundlich | interpretativ langsam
nicht situativ | kollektiv

Kl mundlich |interpretativ | situativ individuell | schnell

ID schriftlich | interpretativ | nicht situativ | kollektiv langsam

EMS schriftlich | original situativ individuell | schnell
individuell

EB sensitiv | interpretativ | situativ langsam
kollektiv

QM schriftlich | original nicht situativ | kollektiv langsam

Abbildung 3:  Matrix Forschungsmethodik wahrend der Feldstudie

Quelle: Verfasser

Die einzelnen Methoden sollen im folgenden diskutiert und ihre konkreten Vor- und Nachteile am
Beispiel der Anforderungen an die Feldforschung bei PM-1 besprochen werden.

2.1. Teilnehmende Beobachtung (TB)

Die aus der Ethnologie stammende Methode der teilnehmenden Beobachtung hat zum Ziel, indivi-
duelles und kollektives soziales Handeln im Kontext der natirlichen Lebensumwelt ("the native's
point of view"; MALINOWSKI 1922, 22) zu beobachten, indem der Forscher zum Teilnehmer wird und
so Zugang zum Feld findet (FLick 1995, 158; FETTERMAN 1998, 35). Sie kann definiert werden als
"Feldstrategie, die gleichzeitig Dokumentenanalyse, Interviews mit Interviewpartnern und Informan-
ten, direkte Teilnahme und Beobachtung sowie Introspektion kombiniert" (FLiCk 1995, 157). Diese
Methode "dient als Kirzel fur ein standiges Hin- und Herlavieren zwischen dem ‘Inneren' und dem
'AuBeren’ von Ereignissen" (CLIFFORD 1993, 126). Der Sozialforscher nimmt am Alltagsleben der
ihn interessierenden Personen und Gruppen teil und versucht, durch genaue Beobachtung deren
Interaktionsmuster und Wertvorstellungen zu explorieren und fur die wissenschaftliche Auswertung
zu dokumentieren (LAMNEK 1995, 233), wobei jedoch auch sein Einfluss auf das Beobachtete
durch seine Teilnahme ein wesentliches Kennzeichen ist (FLICK 1995, 157; FISCHER 1991, 14).

Dieser Forschungsmethode liegt, analog zur subjektivistischen Sicht von Unternehmenskultur,
ein konstruktivistisches Wissenschaftsverstandnis zugrunde, das Sinnstrukturen und Verhalten als
situativ bestimmt ansieht, die deshalb auch nur vor Ort zu erschlieRen sind. Konsequenterweise
wird die Subjektivitat der Interpretation des Forschers eingestanden (LAMNEK 1995, 233) aufgrund
der Erkenntnis, "dass ein voraussetzungsloses Wahrnehmen, ein die Faktizitat blof3 reproduzie-
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rendes Beobachten unmdoglich ist" (DAMMANN 1991, 69; ahnlich FLIEGE 1998, 110). Anwendungs-
mdglichkeiten findet die teiinehmende Bobachtung haufig z.B. bei der Untersuchung von Subkultu-
ren (FLICK 1995, 158; GIRTLER 1995), wobei SPRADLEY (1980, 34) drei Phasen unterscheidet:

» die deskriptive Beobachtung zur ersten Orientierung im Feld, die noch unspezifische Infor-
mationen liefert und so der Entwicklung konkreterer Fragestellungen dient

« die fokussierte Beobachtung, wahrend der sich die Perspektive zunehmend auf die untersu-
chungsrelevanten Prozesse verengt

< die selektive Beobachtung, die Belege fir diese Prozesse finden soll

In der Feldstudie legte die komplexe Themenstellung die teilnehmende Beobachtung als haupt-
sachlich verwandte erkenntnisbringende Methode nahe. Die individuellen Meinungsbildungs-, Deu-
tungs- und Definitionsprozesse, welche die faktische Teilkultur generieren, konnten nur in der un-
ternehmerischen Realitét der Unternehmensmitglieder im Rahmen ihrer téglichen Arbeit, ihrer Zu-
sammenkinfte und projektartigen Tatigkeiten beobachtet werden, wo auch exklusiv beobachtet
werden konnte, welche Interpretationsmuster und Personen letztlich dominierten. Auch das
Fremdverstehen, die Relativierung des eigenen Kulturversténdnisses und gleichzeitige Aneignung
eines angemessenen Sinnverstandnisses (LAMNEK 1995, 236f.), konnte besonders durch die teil-
nehmende Beobachtung erreicht werden.

Die von SPRADLEY (1980, 78) geschilderten Hirden bei der Durchfiuihrung teilnehmender Beo-
bachtung konnten im Verlauf des Forschungsvorhabens ebenfalls weitgehend genommen werden.
So war es dank forderlicher Forschungskonditionen mdglich, tGber den gesamten Zeitraum der
Feldforschung einen Basisarbeitsplatz im Feld zu bekommen (SPRADLEY: "Raum"), der sich zudem
so flexibel gestalten lie3, dass an jedem Ort der Abteilung ausreichend Zeit zur Exploration ver-
bracht, die Zielpersonen (SPRADLEY: "Akteure") beobachtet und ihre Aktivitdten (z.B. Besprechun-
gen, Auswahlgesprache und Informationsveranstaltungen) beschrieben werden konnten. Dartber
hinaus bestand die Mdglichkeit, auch an halb-privaten Anlassen der Zielpersonen (z.B. Feiern,
Mittagessen und Diskussionen) teilzunehmen, wo sich nicht nur das Verhalten der Zielgruppe unter
realen Bedingungen beobachten und beschreiben liel3, sondern auch selbst aktiv mit den Zielper-
sonen, den Kollegen, z.B. gefeiert werden konnte. Auf diese Weise konnten die Gegenstande in
der Abteilung und die Handlungen der beteiligten Personen nicht nur in einer Momentaufnahme
untersucht, sondern auch in ihrem zeitlichen Verlauf prozessual erfasst werden. Auch den indivi-
duellen Zielen der beteiligten Personen und ihren Gefihlen liel3 sich durch den ca. 18 Monate dau-
ernden Aufenthalt in der Abteilung PM-1, wie auch durch die integrierten qualitativen Kurzinter-
views, naher kommen. Auf diese Weise konnten ausreichend gute Bedingungen geschaffen wer-
den, um sich der zu beschreibenden Innenperspektive der Beteiligten (FLick 1995, 161) anzuna-
hern. Sekundarkanéale wie das Gewahrsmannprinzip (BREDNICH 1994, 79) und der Ruckgriff auf
"Schlisselpersonen” (FLICK 1995, 160) brauchten deshalb lediglich punktuell im Zusammenhang
mit der Beschreibung z.B. strategischer oder offizieller Positionen des BMW Personal- und Sozial-
wesens genutzt zu werden. Daneben verursachte die berufliche Biographie des Verfassers im Feld
eine Verringerung der bei dieser Methodik aus Sicht der Forschung benétigten Distanz des "pro-
fessionellen Fremden" (AGAR 1996). Uber einen insgesamt 14 Monate andauernden Einsatz, den
der Verfasser bereits vor Aufnahme der Feldforschung bei PM-1 verbrachte, erhielt er nicht nur
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differenzierten Einblick in fachspezifische und kulturelle Prozesse, sondern wurde auch, wie alle
Mitarbeiter, selbst unternehmensspezifisch sozialisiert. Die Garantie, abteilungsspezifische Pro-
zesse vollkommen unvoreingenommen als neu wahrzunehmen (FETTERMAN 1998, 36), wie es bei
einem Neuzugang ins Feld eher moglich gewesen wére, kann deshalb nicht als gegeben unterstellt
werden. Auch lag in der Biographie des Verfassers der Grund dafir, dass der Feldforscher auf die
Beteiligten gleichermalRen nicht mehr als Fremder, sondern als festes Mitglied der Abteilung mit
positiv und negativ interpretierten Eigenschaften wirkte. Die Kehrseite des ausgesprochen breiten
Zugangs zu hochwertigen Daten und Informationen war folglich die Existenz eines aktiven und
passiven Kontos von gegebenen Denk- und Wissensstrukturen, das aufgrund seiner gewachsenen
Geschichtlichkeit nicht einfach abgetragen, sondern lediglich im Rahmen des Forschungsvorha-
bens mit den Zielpersonen reflexiv thematisiert werden konnte.

Setting: Buro (KI)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, Forscher

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 21.03.2000

"Was machen Sie denn jetzt mit lhrer Promotion, wo sich das alles hier verandert hat? Haben
Sie lhre Gliederung schon umgeschrieben? Aber so was hat natirlich auch nicht jeder, oder?"

Setting: Buro (KI)
Beteiligte: PM-1 Fuhrungskraft, Forscher

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 14.12.2000

"Wie kommen Sie denn bei lhrer Arbeit mit Ihrer Subjektivitat klar? Fir mich sind Sie schon lan-
ge kein Externer mehr, sondern ein 'BMW-ler"."

Die Form der Datenerhebung im Rahmen der teilnehmenden Beobachtung kann auf diese Weise
einen Rollenkonflikt des Forschers in seiner Beziehung zum Feld herbeifiihren:

Setting: Autofahrt (K1)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, Forscher

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 28.07.1999

"Ich wollte lhnen das mal als Feedback geben, dass Sie nicht immer nur still dabeisitzen und
unsere Kultur aufzeichnen sollten, sondern sich auch aktiv mit Ihrer kiihlen, analytischen Art
beteiligen konnten.”
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Setting: Buro (KI)

Beteiligte: PM-1 Fuhrungskraft, Forscher
Aktion: nach Vorgabe
Datum: 08.09.1999

"Sie haben doch zum Thema Gleitzeit ein Blitzlicht gemacht. Wie ist denn da der Trend? Kon-
nen Sie da sagen, wie das Thema bei uns mehrheitlich gesehen wird?"

Die Rolle des Feldforschers, der sich theoriegemal einer aktiven Beeinflussung des Feldes mdg-
lichst enthalten sollte®, kollidiert hier mit der Erwartung des Feldes an den Forscher als Kollegen,
von dem eine aktive transparente Mitarbeit und "Reziprozitat" (Novak 1993, 182f.) erwartet wird
und von dessen Know-how die Zielpersonen legitim profitieren wollen®. Diese Vereinnahmungs-
strategie freilich muss als Teil der Forscher/Feld-Interaktion in die Informationsgewinnung einbezo-
gen und darf nicht als abweichendes Verhalten gekennzeichnet werden (LENTZz 1989, 123). Da das
betriebliche Feld seine eigene Leistung an der praktischen Verwertbarkeit und Effizienz der geplan-
ten und durchgefiihrten Tatigkeiten misst (und danach im Unternehmen auch finanziell gemessen
wird), spiegelt es auch fremde Tatigkeiten - im konkreten Fall: die kulturwissenschaftliche Feldfor-
schung - an diesen quantitativen Kriterien, beurteilt qualitative Forschung nach Kosten/Nutzen-
Aspekten und reagiert deshalb oft mit Unverstdndnis auf die Tatsache, dass sich kulturelle Gege-
benheiten aus der Feldforschungsperspektive heraus nicht in Statistiken auflisten oder in skalierten
"Rankings" gegeneinander platzieren lassen. Eine Ldsung dieses Konflikts bietet die zwar nur
schwer zu realisierende, aber trotzdem immens notwendige Mitarbeit des Forschers im Feld im
Rahmen seiner personlichen Fahigkeiten an Aufgaben, die nicht ausschliel3lich seinem For-
schungsvorhaben nutzen (WITTEL 1996, 18 mit Anm. 15). Nicht zu vergessen ist namlich, dass
Feldforschung in Unternehmen "nice to have" ist und keinerlei Primat vor den betrieblichen Aufga-
ben besitzt.

% WITTEL (1996, 22) bezeichnet die Frage nach der produktivsten Distanz von Forscher und Feld

als "erstens hochndasig und zweitens wenig sinnvoll", da der Forscher unter anderem die unter-
stellte Moglichkeit zur emotionalen Distanzierung nicht haben kdnne, vergisst jedoch, dass sich
der Forscher durch eigenen Entschluss dem Feld néhern (z.B. durch Steigerung der zeitlichen

und rdumlichen Partizipation) oder sich von ihm entfernen kann.

% Fur STaGL (1980, 35) ist der Konflikt von Feldforschern als "Auftragskinstler” die "Krise der

ethnographischen Reprasentation”, die darin bestehe, dass "dem Ethnographen sein Interpreta-
tionsmonopol einerseits von den erforschten Menschen bestritten wird" und "[...] es andererseits
auch seitens der Nachbarwissenschaften immer weniger gefragt ist: hier 'Kolonialist', und dort
‘Dilettant’, gerat der Ethnograph zwischen Skylla und Charybdis."
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Setting: Buro (KI)

Beteiligte: PM-1 Fuhrungskraft, Forscher
Aktion: nach Vorgabe
Datum: 11.08.1999

"Wissen Sie was, als ich am vergangenen Wochenende - ich mache das so alle zwei Wochen
mal - meine Tasche ausgepackt habe, da hab’ ich da diesen Ordner drin liegen sehen, den Sie
mir damals gegeben haben. Ich habe das, was Sie geschrieben haben, bisher noch nicht gele-
sen, aber ich verspreche Ihnen, dass ich mich dransetze."

Eine konkrete Mitarbeit des Forschers wird nicht nur strategisch seine Chance auf Akzeptanz er-
héhen, ihm so einen besseren Zugang zum Feld verschaffen und ihn zum Versténdnis der Feld-
strukturen und -prozesse leiten (SCHWARTzZMAN 1993, 35), sondern ist vielmehr die Kehrseite der
Transaktion zwischen Forscher und Zielpersonen, dessen eine Seite die Duldung des Forschers im
Feld ist. Erfolgt diese Mitarbeit, wird sie vom Feld nicht nur praktisch, sondern auch emotional ho-
noriert. Sie gibt dem Forscher ein Gefuihl dafir, welchen Wert er als Person im Feld besitzt, denn
natirlich méchte auch er, wenn er seine Arbeit ernst nimmt, mit seiner Tatigkeit einen Nutzen brin-
gen, sich als Person in ein vorhandenes Feld integrieren und von den Zielpersonen, seinen Kolle-
gen, mit denen er im Verlauf seiner dauerhaften Arbeit zusammenarbeitet, akzeptiert werden.

Setting: Mittagessen (Kl
Beteiligte: PM-1 Fuhrungskraft, Forscher

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 05.08.1999

"Das finde ich prima, dass Sie jetzt auch an unserem Projekt mitarbeiten, weil ich denke, dass
wir das sonst zwar pragmatisch angehen wirden, aber kaum wissten, ob das Ergebnis auch
wirklich valide ist."

Setting: Biiro (K1)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 19.06.2000

"Arbeitest Du schon wieder an Deiner Dissertation? Das geht aber nicht!"

Das vorbehaltlose "Sich-Hinein-Begeben" in das Feld und die Integration (kulturwissenschaftlich:
"going native") aufgrund der Erkenntnis, dass "there is no reason to suppose that we are different
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from those whom we study" (LAw 1994, 16), kann als selbstverstandliche Anforderung des Feldes
an den Forscher gesehen werden und wird immer, entspricht der Forscher ihr nicht, zumindest in
Form eines sich segmentierenden Unverstandnisses auch zu impliziten Sanktionen (z.B. Ignorie-
ren, Verweigerung, Blockade, Protest) gegen den Forscher fiihren. Hier ist ein offensives, erkla-
rendes Vorgehen der verwendeten Forschungsmethoden unerlasslich - eine Ruckzugshaltung des
Forschers auf ein wie auch immer motiviertes akademisches Selbstverstandnis wird unweigerlich
zu den beschriebenen Sanktionen fihren bzw. diese Sanktionen zusatzlich verstéarken.

Die wahrend des Feldaufenthaltes im Rahmen der teilnehmenden Beobachtung offen und ver-
deckt gesammelten Daten wurden weitestgehend unstrukturiert und original, entweder mundlich
oder per E-Mail aufgenommen (FLick 1995, 166), wobei vermieden wurde, eigene Vorstellungen
einzubringen, um das Verhalten der beobachteten Personen nicht im Vorfeld zu beeinflussen und
"auBerordentliche" Reaktionen zu provozieren®. Aufgrund der Natur der teilnehmenden Beobach-
tung als eher allgemeine Forschungsstrategie und weniger als konkrete Forschungsmethode ist
ihre rein situative Anwendung kaum mdoglich, so dass sie sowohl auf konkrete Situationen als auch
zur nicht-situativen Beschreibung des Feldes taugt. In derselben Ebene liegt folglich auch die
Reichweite der teilnehmenden Beobachtung: sowohl Situationen, bei denen einzelne Individuen
beteiligt waren, als auch Situationen, in denen es um die Erfassung kollektiver Phdnomene im Feld
ging, wurden mit ihrer Hilfe beschrieben. Die auf diese Weise gewonnenen Informationen wurden
in der Regel kurze Zeit nach der Erhebung, entweder am selben oder néchsten Tag, schriftlich
aufgezeichnet und somit, weil der genaue Wortlaut in Einzelféallen nicht als hundertprozentig kor-
rekt wiedergegeben garantiert werden konnte, durch den Forscher interpretiert und gefiltert. Der
Vorteil dieser Methodik war jedoch, dass die Situation der Informationsgewinnung nicht den offen-
sichtlichen Stempel einer Beobachtung hatte, sondern auf eine fir die Zielpersonen normale All-
tagsebene gebracht werden konnte. Kurz gesagt: bewegt sich der Feldforscher permanent mit
Notizblock und Tonbandgerét im Feld (und halt beides seinen Zielpersonen fortwéhrend "vor die
Nase"), wird es ihm schwer fallen, den betrieblichen Alltag zu explorieren, da er gerade nicht-
alltagliche Storfaktoren in ihn integriert. Wenn das Prinzip der Feldforschung Kommunikation ist,
muss der Feldforscher auch kommunizieren und darf sich nicht auf eine reine Beobachterrolle zu-
rickziehen bzw. sollte seine Téatigkeit als Beobachter nicht exzessiv akzentuieren. Als praktischer
Nachteil erwies sich im Verlauf des Feldaufenthaltes die freilich langsame Antwortzeit der teilneh-
menden Beobachtung, die dadurch entstand, dass die Daten erst in den Sinnzusammenhang ein-
gearbeitet werden mussten.

2.2. Kurzinterviews (Kl)

Das qualitative Interview ist die in der qualitativen Sozialforschung am héaufigsten verwendete For-
schungsmethode und in der kulturwissenschaftlichen Forschung die wichtigste Methode zur Da-

' DEVEREUX (1967, 29) macht darauf aufmerksam, dass der Forscher lernen muss zuzugeben,

"dass er niemals ein Verhaltensereignis beobachtet, wie es in seiner Abwesenheit 'stattgefun-
den haben kénnte', und dass ein Bericht, den er zu héren bekommt, niemals mit dem identisch
sein kann, den derselbe Berichterstatter einer anderen Person gibt." Dennoch kann der For-
scher sich zumindest bemuhen, sich einer aktiven Beeinflussung des Feldes zu enthalten.
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tengewinnung (FETTERMAN 1998, 37). In der Feldstudie stellt es in seiner Spezialform des anwen-
dungsorientierten ethnographischen Interviews (FLick 1995, 111f.) die zweite wichtige Basisme-
thode dar. Generelles Ziel ist es hierbei, Sachverhalte, Alltagswissen, Deutungsmuster, Hand-
lungsabsichten, Sinnzusammenhénge und die Bezugssysteme der Befragten zu ermitteln (HRON
1994, 128), da Worter und Ausdriicke in unterschiedlichen Kulturen unterschiedliche Bedeutung
haben (FETTERMAN 1998, 37). Offenheit und wiederum Kommunikativitat sind die beiden Grund-
prinzipien qualitativer Interviews (LAMNEK 1995, 61f.). Das Prinzip der Offenheit besagt, "dass die
theoretische Strukturierung des Forschungsgegenstandes zurtickgestellt wird, bis sich die Struktu-
rierung des Forschungsgegenstandes durch die Forschungssubjekte herausgebildet hat"
(HOFFMANN-RIEM 1980, 343). Qualitative (“informal"; FETTERMAN 1998, 38) Interviews sind offen
und frei gestaltet, ihre Struktur und ihr Ablauf, im Gegensatz zum strukturierten Interview der quan-
titativen Sozialforschung, nicht im voraus festgelegt (FLIEGE 1998, 109f.). Da den befragten Perso-
nen Raum gelassen wird, ihre eigenen Gedanken in eigenen Worten zu formulieren, fallen die
Antworten lebensnaher aus, sind der alltdglichen Gespréchssituation angepasster und decken die
habituellen Strukturen der Befragten besser auf (FETTERMAN 1998, 38f.). Das Prinzip der Kommu-
nikativitdt besagt, "dass der Forscher den Zugang zu bedeutungsstrukturierten Daten im allgemei-
nen nur gewinnt, wenn er eine Kommunikationsbeziehung mit dem Forschungssubjekt eingeht und
dabei das kommunikative Regelsystem des Forschungssubjekts in Geltung lasst" (HOFFMANN-RIEM
1980, 346f.). Hier zeigt sich auch die groRe Bedeutung der Mal3gabe, die schichtspezifischen
Sprachstile der Befragten zu wahren, d.h. im vorliegenden Fall, sich in seinem eigenen Vokabular
dem in der Abteilung gangigen "Personalerdeutsch" anzupassen.

Auch technische Handlungsanweisungen kdnnen im Rahmen ethnographischer Interviews ver-
haltnisméRig locker gehandhabt werden. So entstehen die Gelegenheiten fir ethnographische
Interviews spontan aus den Feldkontakten (FLick 1995, 111), was zwar wiederum eine Ricknahme
der Formalisierung den strukturierten Interviews der quantitativen Sozialforschung gegentber be-
deutet, dem lebensweltlich orientierten Zugang der Feldstudie jedoch angemessener ist, da der
hohe Grad an Kommunikation und Kooperation mit den Zielpersonen gewahrt und intensiviert wer-
den kénnen. SPRADLEY (1979, 59f.) nennt als Elemente des ethnographischen Interviews:

< den expliziten, aus der Fragestellung resultierenden Zweck des Gesprachs

« ethnographische Erklarungen (Grund des Interviews und der Aufzeichnung) und Hinter-
grundinformationen (alltagssprachliche Angaben tber Gesprachsform und Fragen)

« ethnographische Fragen (beschreibend, strukturell, kontrastiv)

Das ethnographische narrative Interview néhert sich so dem vor allem in der Psychologie ange-
wandten problemzentrierten Interview (FLICK 1995, 105ff.; LAMNEK 1995, 74ff.; FLIEGE 1998, 124f.)
an, bei dem der zu untersuchende Themenkreis vom Forscher ins Gespréch eingefuhrt wird bzw.
ein Interviewleitfaden im Hintergrund steht, das Interview ansonsten jedoch zeitlich und strukturell
frei und offen gefuhrt wird. Auch die Kommunikationsstrategien dieses Interviewtyps (z.B. Ge-
sprachseinstieg, allgemeine und spezifische Sondierungen, ad hoc-Fragen) lassen sich problemlos
in das ethnographische Interview integrieren.

Wahrend des Feldaufenthaltes kam das qualitative Interview in einer verkirzten Form zum Tra-
gen. Bereits in den ersten Tagen des Forschungsvorhabens wurde deutlich, dass Zeit die am we-
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nigsten vorhandene Ressource im Feld sein, die Bereitschaft der Zielpersonen zur Unterstiitzung
des Forschungsprojekts erheblich von ihrer zeitlichen Beanspruchung durch den Forscher abhén-
gen, und es folglich kaum opportun sein wirde, diese ohnehin knappe Ressource der Feldperso-
nen durch fest vereinbarte und vorbereitete Interviewtermine zusétzlich zu strapazieren. Eine For-
malisierung der qualitativen Interviews, etwa durch strikte Organisation und Aufzeichnung, schien
wenig geeignet, um unbeeinflusste Antworten auf die Fragestellungen zu erhalten und erwies sich
fur die Exploration der unternehmenskulturellen Wirklichkeit im Feld als kontraproduktiv, so dass im
Hinblick auf die Wahrung des Vertrauens der Zielpersonen in die Feldstudie auf eine zeitgleiche
Dokumentation der Antworten verzichtet wurde®. Die einzelnen spontanen Kurzinterviews, die sich
nach der jeweiligen terminlichen Situation der Zielpersonen richteten und zur situativen Beantwor-
tung offener Fragen dienten, hatten eher den Charakter interessierter Gespréache/Befragungen,
was sich nicht nur als hilfreich im Sinne einer vertrauensbildenden MafRnahme erwies, sondern
durch den hohen Grad an Flexibilitat auch der Problemzentrierung durch die Befragten selbst dien-
te. Die Spontaneitat in diesen Gesprachen lag auf beiden Seiten, sowohl beim Interviewer als auch
bei den Befragten, wenn auch der Anlas solcher Kurzinterviews im Grof3teil der Falle von For-
scherseite kam. Neben der grundséatzlichen Gespréachssituation dieser Interviews, die dem zentra-
len Prinzip der Feldforschung, der Kommunikation, angemessener schien als ein qualitatives Inter-
view im klassischen Sinn der empirischen Sozialforschung, erwies sich auch die schnelle Antwort-
zeit dieser Methode als fiir die tagliche Forschungspraxis ausgesprochen vorteilhaft.

2.3. Inhaltliche Dokumentenanalyse (ID)

Die inhaltliche Analyse schriftlicher Daten bietet sich im Rahmen qualitativer Analysen dann an,
wenn es nicht moéglich oder zu aufwendig scheint, die Zielpersonen personlich anzusprechen oder
Sachverhalte beschrieben werden sollen, die in der Vergangenheit liegen (BALLSTAEDT 1994,
165ff.; LAMNEK 1995, 167ff.). Dabei zeigt es sich oft, dass das Auswerten von Dokumenten die
wertvollste und zeitsparendste Form der Datenerhebung ist (FETTERMAN 1998, 58). Neben dem
ErschlieRen sachlicher Inhalte kénnen mit einer Dokumentenanalyse auch Informationen Uber die
Autoren, den Realitéatskontext sowie der Zweck des Dokumentes rekonstruiert werden (FLICK 1995,
232). AuRRerdem lassen sich auch anderweitig erworbene Erkenntnisse, etwa aus bereits durchge-
fuhrten qualitativen Interviews oder Beobachtungen im Feld, validieren. Qualitative Inhaltsanalysen
kénnen grundsétzlich nach drei wesentlichen Techniken kategorisiert werden (FLick 1995, 213f.):

« zusammenfassend: das Material wird paraphrasiert und untersuchungsrelevante Passagen
isoliert

« explizierend: mehrdeutige Textstellen werden durch Einbeziehung des Kontextes geklart und
durch rhetorische Analysen gestutzt

* Die Genauigkeit eines narrativen Interviews kann das Kurzinterview zwar nicht bieten, jedoch

bot es die einzige im Feld mdgliche Form einer Befragung.
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« strukturierend: schlie3lich werden formale, inhaltliche, typisierende oder skalierende Struktu-
ren im Material gesucht

Fur die Feldstudie standen zahlreiche unternehmensinterne sowie fir den externen Gebrauch zu-
gangliche Dokumente zur Verfigung, z.B. zur Konzeption der offiziellen Unternehmenskultur und
der Unternehmensleitbilder, zur Personalpolitik oder zu Auftrag und Funktion von PM-1, die insbe-
sondere explizierend und strukturierend analysiert wurden. Aus diesen Dokumenten liel3 sich im
Verlauf des Feldaufenthaltes unter anderem die offizielle Unternehmenskultur und das offizielle
Konzept von Personalauswahl rekonstruieren und analysieren, daneben dienten die Dokumente
jedoch auch zur Beantwortung einzelner Fragestellungen, etwa nach dem soziokulturellen Profil
der Automobilkunden der BMW AG. Daneben zeigte sich die im Feld deutlich spiirbare Umorientie-
rung des BMW Personalwesens durch seinen neuen Personalvorstand als gleichermalRen wertvoll,
da sie sich in zahlreichen kulturell besonders relevanten Dokumenten manifestierte, die, erstens, in
der Feldstudie als Quellen interpretiert und, zweitens, in ihrer Interpretation durch die Zielpersonen
empirisch-kulturwissenschatftlich, besonders mit den Methoden TB und KI, beschrieben werden
konnten. Diese Dokumente, die im praktischen Teil der Feldstudie sprechen werden, wurden im
Verlauf des Forschungsvorhabens nach ihrer kulturellen und personalauswahlspezifischen Rele-
vanz ausgewahlt, analysiert und an ihrem Kontext rhetorisch-hermeneutisch reflektiert.

Kulturrelevante Dokumente, wie die schriftlich fixierte Personalpolitik der BMW AG, kénnen, wie
die Artefakte der objektivistischen Sicht von Unternehmenskultur, als "geronnene Kultur" bezeich-
net werden, da ihrer Existenz und Veroffentlichung stets ein zeitlicher und interner Abstimmprozess
vorgeschaltet ist und sie deshalb Produktcharakter haben. Als Endprodukt ist ihre Zielrichtung situ-
ationsunabhéngig und ihre Reichweite kollektiv, d.h. sie besitzen Geltung in der Regel fur mehrere
Personen. Diese Dokumente sind allerdings in den seltensten Fallen selbsterklarend, sie missen
vom Forscher interpretiert und, wie die aus der teilnehmenden Beobachtung stammenden Daten,
in einen passenden Kontext gebracht werden.

2.4. E-Mail Stimmungsbilder (EMS)

Gleichglltig, wie gespannt ihr Verhéltnis auch immer sein mag: kein Forscher gleich welcher Dis-
ziplin kommt heutzutage ohne seinen Computer aus. Als methodisch besonders nutzbringend er-
wiesen sich in diesem Zusammenhang elektronische Kommunikationssysteme, die im erforschten
Feld fur die tagliche fachliche, halb-private und private Kommunikation zwischen den Zielpersonen
als unentbehrlich gelten.
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Setting: Biro (TB)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher
Aktion: E-Mail an PM-1 gesamt
Datum: 21.12.2000

"Hallo liebe Kollegen! Bitte denken Sie daran, dass Sie vor Ihrem Urlaub lhre verderblichen Sa-
chen aus dem Kihlschrank nehmen.

Seit einigen Jahren bereits werden sowohl Internet als auch E-Mail fur statistische Umfragen, be-
sonders fiir Marktforschungszwecke, genutzt®®, auch wenn "[..] WWW-Umfragen (noch) keine
ernstzunehmende Alternative zu den bisher in der empirischen Sozialforschung vorherrschenden
Datenerhebungstechniken [...] darstellen" (BANDILLA 1999, 18). Bei einzelnen Umfragen konnte
dabei, in Abhangigkeit vom Design der Umfrage, eine beachtliche Response von 90 Prozent er-
reicht werden (GRAF 1997).

Wahrend des Feldaufenthaltes konnte das im Feld als Standard verwendete elektronische E-
Mail-System gezielt genutzt werden, um zu speziellen kulturrelevanten Ereignissen, z.B. dem Be-
such des neuen Personalvorstandes in der Abteilung, der internen Auditierung oder dem abtei-
lungsspezifischen Teamentwicklungs-Workshop, individuelle und subjektive Stimmungsbilder der
Zielpersonen abzufragen. Diese in Originalform erhobenen Daten, die aus Forschungssicht weni-
ger betrieblichen Restriktionen unterliegen als schriftiche Dokumente (FETTERMAN 1998, 59), er-
wiesen sich als auferordentlich wichtig, um individuelle Unterschiede und kollektive Gemeinsam-
keiten etwa in der Interpretation hierarchisch kommunizierter Themen zu dokumentieren. Operati-
ver Vorteil dieser Methode war, neben der augenfalligen Schnelligkeit der Antwortzeit, auch die
hohe Akzeptanz des Mediums aufgrund der bereits passierten Gewdhnung der Zielpersonen. Tritt
etwa durch Fragebogen in der Regel rasch eine Ubersattigung der Zielpersonen auf bzw. hatten
sie fUr Interviewsitzungen schlicht keine Zeit, so bot die Frage per E-Mail die Mdglichkeit, Meinun-
gen und Einstellungen zu definierten Themen fir beide Seiten schnell, bequem und ohne zusétzli-
chen Interpretationsfilter des Forschers zu erheben. Die Akzeptanz der Methode konnte groften-
teils Uber die Akzeptanz der Benutzerfreundlichkeit des Mediums erreicht werden. Einher mit der
Subjektivitat der Aussagen geht die starke situative Bindung dieser Erhebungsmethodik, die freilich
auch in einem strukturierten Interview kaum voéllig ausgeschaltet werden kann.

% Etwa der "Internet-Rogator" (Internet, http://www.rogator.de/htm/press.htm, Stand: 01.03.2000)

oder die Rubrik verschiedener Internet-Auftritte (Internet,
http://bell.bellnet.com/suchen/wirtschaft /dienst/marktforschung.html, Stand: 01.03.2000). Frei-
lich werden auch Zweifel an der Validitat von aus Online-Untersuchungen generierten Progno-
sen gedulert: "Aufforderungen zur Teilnahme an Interviews (ber Buttons fihrten in der Regel
nicht zu verwertbaren Ergebnissen, auch wenn sich sehr viele Menschen beteiligten. Die Er-
gebnisse beruhten nicht auf einer reprasentativen, nach dem Zufallsprinzip ausgewahlten
Stichprobe, sondern entstiinden aus einer selbstselektiven Auswahl. Prognosen, nach denen
die Online-Marktforschung bald die traditionellen Instrumente verdrangen werde, seien daher
falsch" (Internet, http://www.frankfurter-rundschau.de, Stand: 20.06.2000).
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2.5. Ethnographische Beschreibungen (EB)

In einigen Féllen erschien es dem Forscher besonders wenig angebracht, Felderlebnisse simultan
aufzuzeichnen, um sowohl die laufende Handlung nicht zu beeinflussen als auch seine eigene
Aufmerksamkeit nicht durch den zeitgleichen Dokumentierungsvorgang zu mindern. Um die erleb-
ten Daten dennoch nicht zu verlieren, wurde das gesamte Ereignis in Summe vom Forscher sub-
jektiv aufgenommen und im Nachhinein ethnographisch beschrieben. Die Filterung von Handlun-
gen und Ereignissen durch die individuelle Sicht des Forschers war hier zweifellos am hdchsten,
jedoch auch die Anforderung an sein Reflexionsvermégen, da er nicht nur fremde Informationen
aufnehmen, sondern auch sich selbst als Informationssammler beobachten und beschreiben muss-
te. Die auf diese Weise entstandenen Beschreibungen haben, verglichen mit den eben behandel-
ten Methoden, eher literarischen denn konstitutiven Charakter, da sie nicht zur Thesen- oder Phéa-
nomengenerierung dienen, sondern selbst literarisch Ubersetzte Phdnomene sind. Diese Methode
zeichnet sich auch durch eine vergleichbar langsame Antwortzeit aus: das Phdnomen (und die
eigene Situation des Forschers wahrend der Teilhabe am Ph&nomen) musste vom Forscher auf-
genommen, interpretiert, beschrieben, reflektiert und in eine moglichst angemessene literarische
Form gebracht werden. Die Freiheit des Feldforschers war hier, ebenso wie die Pflicht zur Reflexi-
on, am hdchsten.

Diese klar gekennzeichneten Beschreibungen wurden in die Feldstudie in Form gelegentlicher
Exkurse eingebaut, um dem Leser das Angebot eines ebenso hochgradig subjektiven wie hochre-
flektierten und -differenzierten Blickwinkels auf kulturrelevante Themenbereiche zu machen.

2.6. Quantitative Methoden (QM)

Auch Statistiken finden in der Feldstudie Verwendung, um die durch die eben beschriebenen quali-
tativen Methoden gewonnenen Erkenntnisse, sofern dies sachlich intendiert war, zu stiitzen bzw.
zu widerlegen. Damit werden die qualitativen Methoden im Methoden-Mix um quantitative Kompo-
nenten erweitert. Zwar darf, um das Gesagte auf einen Nenner zu bringen, zu Recht bezweifelt
werden, ob die am naturwissenschaftlichen Setting orientierte quantitative Sozialforschung (FLicK
1995, 10f.) in der Lage ist, subjektive und interpretative Konstrukte wie Unternehmenskultur zu
beschreiben, doch kann es hilfreich sein, den Stellenwert kultureller Phdnomene nicht nur qualita-
tiv, sondern auch quantitativ zu untersuchen, um ihren Grad an Normalitat im Feld zu dokumentie-
ren. Damit sind freilich keine standardisierten Fragebtgen mit reprasentativen Stichproben ge-
meint, sondern quantitativ aufbereitete Daten, die, im Gegensatz zu qualitativen Methoden, den
Forscher als Subjekt ebenso ausklammern wie die subjektiven Praferenzen der Zielpersonen
(Fuick 1995, 11). In der Feldstudie kommen quantitative Methoden im Rahmen von Statistiken zum
Einsatz, um beispielsweise die Haufigkeit und personelle Zusammensetzung bestimmter (kulturel-
ler) Rituale, z.B. der (zwei-)wdchentlich stattfindenden Abteilungsbesprechung, zu untersuchen
oder um die Ergebnisse der Dokumentenanalysen zu stutzen.

Die zur Erstellung quantitativer Analysen notwendigen Daten lagen schriftlich, im Original vor
bzw. wurden schriftlich dokumentiert und stutzten sich auf potentiell von der Gesamtheit der Ziel-
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personen getragene Ereignisse. In der Regel wurden sie gesammelt, um die Verdnderung eines
Datenbestandes Uber einen zeitlichen Verlauf zu illustrieren. Damit wurden sie als von Individuen
und Situationen entkoppelt betrachtet. Der zeitliche Verlauf gab auch die verhédltnismaRig langsa-
me Response dieser Forschungsmethodik vor: die Daten konnten zwar im Einzelfall relativ schnell
erhoben werden - um einen Prozess zu dokumentieren, mussten sie jedoch Uber eine zeitliche
Dauer hin gesammelt werden.

2.7. Datenauswertung

Direkte und hauptséchliche Ansprechpartner fur den Verfasser der Feldstudie waren die Mitarbeiter
und Fuhrungskrafte der Abteilung PM-1. Aufgrund ihrer individuellen Aufgabenstellung und ihres
personlichen Erfahrungshintergrundes konnten die Mitglieder dieser Abteilung wichtige Aussagen
zur Forschungsfragestellung machen, da sie einerseits als Experten im Rahmen ihrer téglichen
Arbeit unter anderem mit der Personalauswahl externer Hochschulabsolventen und temporar ein-
gesetzter Zielgruppen beschéftigt waren (und folglich auch Uber eine wie auch immer geartete
Vorstellung von fachlicher und sozialer Passung im Unternehmen BMW AG verfigen missen),
andererseits als Personen mit mehr oder minder langer Abteilungs- und Unternehmenszugehérig-
keit in jene kulturellen Prozesse eingebunden sind, die in ihrer Wirkung auf die individuellen Kon-
zepte und Methoden der Personalauswahl untersucht werden sollten.

Die aus den Methoden TB und Kl stammenden Daten, also der Grof3teil des verwendeten Mate-
rials, wurden mit Hilfe des quantitativen Schemas von BECKER/GEER (1979, 162) verortet, das sich
mit der Frage beschéftigt, wie wahrscheinlich eine Handlungsweise bzw. Einstellung auf eine un-
tersuchte Gruppe generell oder nur fur einzelne Mitglieder oder Situationen zutrifft (FLick 1995,
165):

spontan | nach Vorgabe

Aussagen Beobachter allein anwesend

in der taglichen Unterhaltung mit

anderen Gruppenmitgliedern

Handlungen | einzelner

der Gruppe

Abbildung 4:  Verlasslichkeit von Beobachtungen im Rahmen der Feldforschung

Quelle: BECKER/GEER (1979, 162)
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Die Grundannahme des Schemas besteht darin, dass Einstellungen, die aus Handlungsweisen in
der Gruppe geschlossen werden, am ehesten in der Gruppe geteilt werden, da die Handlungen
anderenfalls von den anderen Mitgliedern korrigiert oder kommentiert wiirden”’. In der Gruppe
gefallene AuRerungen kénnen eher als geteilte Einstellungen der Gruppe bezeichnet werden als
Aussagen im Einzelkontakt mit dem Forscher. Spontane Handlungen und AuBerungen erscheinen
demnach verlasslicher als solche, die auf Vorgaben des Beobachters erfolgen (z.B. durch gezieltes
Fragen), da sie wahrscheinlich auch unabhéngig von Beobachtung und Teilnahme durch den For-
scher stattfinden wirden. Damit wurden die qualitativ erhobenen Daten in ein durchaus als quanti-
tativ anzusehendes Schema gebracht, was die methodisch integrative Perspektive der Feldstudie
zuséatzlich unterstreicht. Die auf diese Weise aufbereiteten Daten wurden weitgehend entpersonali-
siert, d.h. etwa Personennamen ersetzt bzw. Originalzitate in grammatikalisch maskuliner Form
verwendet.

Die zum Thema Personalauswahl notwendigen Bewerberinformationen lassen sich auf grund-
satzlich zwei Hauptquellen zurlickfiihren: auf der einen Seite existieren relativ einfach recherchier-
und quantifizierbare "Hard Skills", etwa in Form skalierbarer Leistungsnachweise (z.B. Noten) oder
binér bezeichenbarer Qualifikationen (z.B. Auslandsaufenthalte, spezifisch geforderte EDV-
Kenntnisse). Andererseits werden "Soft Skills" (z.B. soziale Kompetenz, interdisziplindre Zusam-
menarbeit, Kreativitdt und Eigenverantwortlichkeit), wie bereits behandelt, als Schlisselqualifikati-
onen (RISSE 1998) bezeichnet, die sich freilich einer eindeutigen Lokalisierung entziehen, tber die
jedoch jeder Beteiligte im Personalauswahlprozess eigene und teilweise auch kollektiv vereinbarte
Vorstellungen besitzt. Ahnlich erschopft sich Unternehmenskultur, wie Kultur generell, niemals in
offiziell induzierten Manifestationen, etwa im unternehmenseigenen elektronischen Netzwerk, dem
BMW Intranet, in Broschiren oder auf Plakaten, sie vollzieht sich gleichermalRen in den "Randzo-
nen der Arbeit" (WITTEL 1996, 33), wo sich die Mitarbeiter mit dem theoretischen Design ihrer Kul-
tur und vor allem miteinander praktisch auseinandersetzen. Zahlreiche erhobenen Daten lagen
elektronisch vor, d.h. stammten aus verschiedenen Internet- oder BMW Intranet-Seiten bzw. unter-
nehmensinternen Netzlaufwerken. Die sehr kurze Halbwertszeit solcher Inhalte ist, da das Trager-
medium informiert und nicht historisch-archivalisch konserviert, bereits durch das Medium vorge-
geben. Informationsbestande im Internet oder unternehmensinternen Datenbanken sind, vergli-
chen mit nicht-ldschbaren Datentragern wie schriftlicher Primér- (z.B. Broschuren, interne schriftli-
che Dokumente) und Sekundarliteratur (z.B. wissenschaftliche Texte), ausgesprochen kurzlebig,
ihr Gehalt fur die Feldstudie jedoch ebenso bedeutend wie Verschriftlichtes, da elektronische
Kommunikation als am meisten verbreitete Kommunikation im Feld festgestellt werden konnte,
zumindest fur die tagliche Arbeit der Zielpersonen und hier auftretende operative Problemlésungen
gesprochen. Die wissenschaftliche Uberpriifbarkeit elektronischer Quellen gestaltet sich ausge-
sprochen schwierig, denn zum Zeitpunkt ihrer Beschreibung und Benutzung durch den Verfasser
sind sie bereits veraltet und kénnen durch die "Scientific Community" nicht mehr nachvollzogen
werden. Eine Losung dieses Konflikts bietet hier die bereits friher geforderte Ethik des Feldfor-
schers, dessen Person die einzige Kontrollinstanz seiner Forschungen ist. Zwar kann der Forscher
durch Aufnahme maximaler Stellenreferenzen, z.B. Herkunft, URL ("Uniform Resource Locator",

%" HAUSEN-MABILON (1999, 52) bezeichnet dieses Phanomen im Zusammenhang mit dem Ent-

scheidungsfindungsprozess als "Groupthink™: "Durch die Isolierung und Homogenitat kommt es
zu einer Anpassung der Gruppenmitglieder an den Gruppenleiter. Aus Angst, sich fehlerhaft zu
verhalten, suchen sich die Gruppenmitglieder in Person des Gruppenleiters einen Orientie-
rungspunkt in der Gruppe, nach dem sie ihr Verhalten ausrichten." SANDER (1991, 108) be-
zeichnet dieses Phanomen als "reflexiven Inzest".
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die Internet-Adresse) und das Datum der gefundenen Information den Ort der Information eingren-
zen, reliabel im Sinne klassischer Quellenkritik kénnen diese elektronischen Quellen nicht sein.
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3. Kontext

Die kulturellen Prozesse innerhalb der seit Mai 1999 in Form eines Mehrmarkenunternehmens®

bestehenden BMW AG, als deren "kommunikative Klammer" die Bezeichnung "Group" geschaffen
wurde®, und die Genese des Konzepts offizieller Unternehmenskultur und Personalpolitik stehen
in engem Zusammenhang mit der Unternehmenshistorie und der Entwicklung der bis zum Frihjahr
2000 unter dem Konzerndach zusammengefassten Marken'®. Die im folgenden beschriebenen
Prozesse wurden in der Zeit vom 01.06.1999 bis zum 15.12.2000 mit den ersten Teil beschriebe-
nen kulturwissenschaftlichten Methoden exploriert.

3.1. Historie™

Die BMW AG, ein 1917 gegriindetes und in Deutschland fast ausschlieRlich von bayerischen
Standorten operierendes Traditionsunternehmen'®, wird seit Bestehen im Stammhauskonzept
geflhrt. Bis 1923 baute das Unternehmen kriegswichtige Flugmotoren, dann sattelte die Firma auf

% BMW Dokument, "BMW Group - Starkes Dach fiir starke Marken", BMW Zeitung 09/1999.

% Die Rechtsform des Unternehmens ist weiterhin die BMW AG, die jedoch extern vor allem als

BMW Group auftritt. So sind z.B. Arbeitsvertrage auf die BMW AG ausgestellt, wahrend in Stel-
lenanzeigen als Arbeitgeber die BMW Group vermarktet wird.

190 Zz\war war der Erwerb der britischen Rover Group Mitte der 90er Jahre nur ein Engagement der

BMW Group neben anderen, jedoch musste das Unternehmen durch das Scheitern der Integra-
tion beider Unternehmen nicht nur grof3e wirtschaftliche Verluste hinnehmen, die Schwierigkei-
ten der BMW Group gelangten auf breiter Basis in die Schlagzeilen, was auch Kurzstiirze an
den Aktienmarkten zur Folge hatte.

1% Finen guten historischen Uberblick bietet ECKERT (2000, 127ff.), der Historie und Unterneh-

menskultur verknupft, betriebliche Kultur jedoch unter rein funktional-normativen Aspekten be-
trachtet: "Bei allen Aspekten wird deutlich, dass BMW seine Mitarbeiter im Sinne des 'Subsidia-
ritatsprinzips' verstarkt in die Mitverantwortung nimmt und von diesen 'Solidaritat' mit dem Un-
ternehmen erwartet. Durch die gezielte 'Mitarbeiterorientierung' wird das Zusammengehorig-
keitsgefiihl gesteigert, 'Erfolg durch ownership' wird méglich" (156f.). Allgemeinverbindlich for-
mulierte Annahmen - "Sowohl die hohe Identifikation mit dem Unternehmen und seinen Produk-
ten als auch der stetige Wille, selbstandig zu bleiben, kennzeichnen das 'Wir-Gefuhl' und die
gegenseitige Loyalitat, welche die unterschiedlichen Interessengemeinschaften zusammenhalt”
(128) - werden nicht empirisch belegt, als kulturellen Status quo geschilderte Behauptungen -
"BMW hat in den letzten Jahren, wie es heil3t, den Menschen mit seinen originellen Fahigkeiten
neu entdeckt" (138) - &hneln den in der offiziellen BMW Personalpolitik formulierten Maximen.

192 BMW Dokument, "Das BMW Zeichen wird bleiben!”, Der Gesamtbetriebsrat informiert 05/1999,
1. Der Vorsitzende des Gesamtbetriebsrats wendet sich an die Belegschaft mit den Worten:
"Der weil3-blaue Propellerkreis ist ein wichtiges Symbol, mit dem wir uns identifizieren! Wenn
wir dieses weltweit bekannte Symbol nur noch beim Markenauftritt verwenden kénnen, wirde
auch ein Stlck Identitat verloren gehen. [...] Unsere BMW Tradition darf nicht leichtfertig ver-
spielt werden. Das Zusammenwachsen unterschiedlicher Kulturen erreicht man nicht, indem
man sich von traditionellen Symbolen verabschiedet. Der wei3-blaue Propellerkreis ist fir jeden
Mitarbeiter sichtbares Zeichen fur die klassischen BMW Tugenden, die die Basis fir den jahr-
zehntelangen Erfolg unseres Unternehmens waren."
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die Produktion von Motorradern um. 1928 begann die BMW AG zuséatzlich mit dem Bau von Auto-
mobilen, was im weiteren Verlauf der wirtschaftlich nicht immer erfolgreichen Unternehmensge-
schichte zum Kerngeschaft wurde. Nach dem zweiten Weltkrieg lag das fiir den Automobilbau
wichtigste Werk Eisenach in der Sowjetischen Besatzungszone und war fur das Unternehmen ver-
loren. Im "Wirtschaftswunder" der westdeutschen Nachkriegszeit konnte sich die BMW AG als
Hersteller "sportlicher" Motorrdder und Automobile ("Sport als Wesensmerkmal der Marke"lOS)
etablieren. Besonders ihre vielzitierte Dynamik - hohe Schnelligkeit gekoppelt mit auergewdhnli-
cher Beschleunigung - begann sich als Hauptmerkmal der Produkte mit der Marke BMW heraus-
zukristallisieren. Aufgrund scheinbar hoher Bilanzdefizite versuchte dennoch die Unternehmens-
spitze 1959, das Unternehmen an die Daimler-Benz AG zu verkaufen - der Plan scheiterte letztlich
an einer kurzfristig gebildeten Allianz von Betriebsrat und Aktionarsvertretern. Mit Erfolgen im Mo-
torsport prosperierte das Unternehmen, unter anderem wurden Ende der 60er Jahre die nieder-
bayerischen Standorte Dingolfing und Landshut gebaut, 1973 eréffnete BMW sein erstes auslandi-
sches Montagewerk in Sudafrika. Nachdem von 1970 bis 1972 in MiUnchen bereits die neue im
Volksmund "Vierzylinder" genannte Konzernzentrale erbaut wurde, kam 1987 das "Forschungs-
und Ingenieurzentrum”, das heutige "Forschungs- und Innovationszentrum" (FIZ) im Norden der
Stadt hinzu.

1994 Ubernahm die BMW AG den britischen Fahrzeughersteller Rover Group Ltd. mit dessen
Marken Rover Cars, MINI, Landrover und MG sowie funf Produktionsstandorten in Gro3britannien.
Dieses Datum markiert den Beginn konzerninterner kultureller Konflikte, die auch mehr als sechs
Jahre nach dem Kauf im erforschten Feld konstatiert werden konnten. Als Beispiel dafiir fand sich
in der Wahrnehmung der BMW Fuhrungskrafte folgender Vergleich:

"Die Rover-Mitarbeiter sind besser im Teamwork - nicht so sehr ich-bezogen wie wir. [...] Statt
der 'BMW-Macherkultur' findet man haufig eine 'Opferhaltung'. [...] Die Freundlichkeit erzeugt
die lllusion, es gabe hier keine Hierarchie. Die Hierarchie wirkt hier subtiler als bei uns ..nos

Diese Ich-Bezogenheit der BMW Fuhrungskréafte kann als Indikator fir die im Verlauf der Feldfor-
schung haufig versprachlichte "BMW Macherkultur" gelten, hier freilich mit der negativen Konnota-
tion einer nach objektivistischen Kriterien "stark” zu nennenden Kultur. Solchen sich auf einem
Hochststand wéahnenden Kulturen wird in der Managementforschung eine geringe Chance auf
jenen kulturellen Wandel zugebilligt, der im Zuge von M&A als "Post Merger Integration” (kunftig:

PMI) als entscheidend fur den Unternehmenserfolg giltl°5:

1% BMW Dokument, "Unternehmensprasentation - Corporate Presentation”, 23 Folien
deutsch/englisch, 6.

1% BMW Dokument, "Es ist doch mehr anders als man denkt ..." - Erfahrungen deutscher Fih-
rungskréafte bei Rover und deren englischen Mitarbeiter”, hg. vom Group Training and Deve-
lopment/PZ-T-1, Minchen 31.05.1999, 6.

195 Zwar handelt es sich, da keine Fusion unter gleichen Partnern vorlag, beim Kauf der Rover

Group Ltd. durch die BMW AG nicht um einen klassischen Fall von M&A, sondern um eine "Ac-
quisition”, an der hohen Bedeutung von PMI jedoch &ndert sich nichts.
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"Der Vergleich einer Fusion mit einer Hochzeit zeigt, dass ein grof3es Fest und anschlieRende
Flitterwochen héaufig dariber hinwegtéauschen, dass die Dauerhaftigkeit der Beziehung erst
durch den 'Ehealltag' unter Beweis gestellt werden muss. [...] Nicht selten war der Integrations-
prozess nicht mit ausreichend detaillierten Konzepten unterlegt. In der Konsequenz waren dann
die Machtverhéltnisse entscheidend dafir, in welcher Art und Weise die Integration vollzogen
wurde. Mit anderen Worten wurde zugekauften Firmen haufig die Kultur des kaufenden Unter-
nehmens 'Ubergestilpt’, ohne kulturelle Unterschiede ausreichend zu bertcksichtigen."

(TOPFER 2000, 12f.)

Setting: Wadchentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde) (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 18.10.2000

"Ich denke, wir haben bei BMW immer noch eine Spielmacher-Kultur, die heif3t: Dableiben und
Sich-Durchkéampfen!"

Begriffen sich die lange Jahre nur fur die Marke BMW arbeitenden deutschen Fihrungskrafte im
MaccoByschen Sinne als dynamische "Macher", beurteilten ihre neuen britischen Kollegen dieses
Charakteristikum anders:

"They always seem to have this constant obsession with detail. [...] Specialism of the German
employee is counter to the generalism and the 'free spirit' of the English. [...] They don't give ve-
ry much away, the Germans play their cards close to their chests™

Dass betriebswirtschaftlich nachvollziehbare Entscheidungen an kulturelle Grenzen stofRen kon-
nen, zeigte sich in der neu geschaffenen BMW Group z.B. auch an der Diskussion um den Titel der
Unternehmenszeitung dieses deutsch-britischen "Mergers"1°7. So bekam die Presse-Abteilung des
Unternehmens anlasslich der Umbenennung des deutschen Titels der "BMW Zeitung" in das engli-
sche und damit internationaler orientierte "Inside BMW Group” im Herbst 1999'% auch zahlreiche
massive negative Riickmeldungen der Belegschaft:

1% BMW Dokument, "Es ist doch mehr anders als man denkt ..." - Erfahrungen deutscher Fih-
rungskréafte bei Rover und deren englischen Mitarbeiter”, hg. vom Group Training and Deve-
lopment/PZ-T-1, Minchen 31.05.1999, 7.

197 Seit Mai 1999 trat das Unternehmen als "BMW Group" auf, was die zuvor eigenstandigen Kon-

zernmarken BMW, Rover, MINI, MG und Land Rover unter einem Dach zusammenschloss und
die BMW AG gemeinsam mit der Rover Group Ltd. in ein Mehrmarkenunternehmen integrierte.

1% vor "BMW Zeitung" trug das Blatt tber 20 Jahre lang den Titel "Bayernmotor".
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e "Warum ein englischer Titel? BMW hat Rover tbernommen und nicht umgekehrt! Warum
sprechen wir Uberhaupt noch deutsch bei BMW?"

« "Mit den vielen englischsprachigen Begriffen, die zur Zeit ins 'BMW-Deutsch' tbernommen
werden, leisten wir einen hervorragenden Beitrag zur Verkimmerung der deutschen Spra-
che. [...] Insgesamt sollten wir uns aber wieder mehr auf die Muttersprache unseres Kon-
zerns besinnen."

» "Der jetzt auch nach auRen sichtbare Wandel der BMW AG zum BMW Konzern war langst
Uberfallig und ich begriiRe ihn. Das dabei aber vor allem die Symbolkraft des 'BMW Propel-
lers' - und somit auch die Wurzeln - soweit in den Hintergrund gedrangt wurde, halte ich fur
bedenklich."

< "Mir jedenfalls gefallt der Titel nicht. Global Player recht und schoén, aber wir sind hier in Bay-
ern, und da wird deutsch gesprochen."*

Diese Kritik thematisierte eine negativ sanktionierte Form von Identitdtsveranderung des betriebli-
chen Symbols Unternehmenszeitung. Vermutet werden kann auch eine Antipathie gegen das U-
bernommene britische Unternehmen, dem die Schuld an gravierenden Umsatzeinbuf3en und dem
gesellschaftlichen Image-Verlust des Konzerns angelastet wurde, zusétzlich gemixt mit Ressenti-
ments, die sich auf ein betriebswirtschaftlich zwar wenig relevantes, aber kulturell um so hdher
aufgeladenes Symbol richteten. Finanziell ging das Unternehmen bereits mit dem Kauf der Rover
Group Ltd. ein hohes Risiko ein. Wie ein Firmensprecher Ende 1998 sagte, hatte die Firmenuber-
nahme BMW "bis Ende 1997 [...] rund drei Milliarden Mark gekostet, 2,1 Milliarden Mark Kaufpreis
und rund 900 Millionen Mark aufgelaufene Verluste"™°. Der mangelnde wirtschaftliche Erfolg der
britischen Tochterfirma zeigte auch schnell deutliche Auswirkungen auf die Bilanz der BMW AG.
So zog der zum Zeitpunkt dieser Feldstudie amtierende Vorstandsvorsitzende 1999 das Fazit:

"Wegen Rover reduzierte sich der Absatz im Konzern bereits in den ersten funf Monaten diesen
Jahres um ein Prozent auf 486.728 Pkw. Wéhrend die Marke BMW stark um zwolf Prozent auf
312.843 Einheiten zulegte, gingen bei Rover Cars die Auslieferungen bedingt durch Modellein-
stellungen um 34 Prozent auf 102.281 Pkw zuriick. Land Rover steigerte den Absatz um 29
Prozent auf 71.604 Einheiten. Bei einem unverandert hohen Kurs des britischen Pfund wird der
Verlust der britischen Rover Group die H6he aus dem Jahr 1998 erreichen. Das sagte BMW-
Chef Joachim Milberg am Donnerstag in Miinchen. 1998 lag der Verlust bei 1,9 Milliarden Mark.
Fur 2000 sieht Milberg eine Halbierung des Rover-Verlustes auf rund eine Milliarde und 2001
nochmals eine Halbierung auf dann rund 500 Millionen. 2002 sollte der Break-even erreicht
sein."*

199 BMW Dokument, BMW Intranet, http://www.muc/aktuelles/ak/fnews.htm, Stand: 02.11.1999.

19 |nternet, http://mwww.manager-magazin.de/news/artikel/fs/0,1153,1600,00.html, Stand:

23.12.1998.
11 "Ohne Rover ein schénes Wachstum®, Meldung, Manager-Magazin, 24.06.1999.

95



Ursachen dieser Umsatzeinbriiche hatte bereits dessen Vorganger Ende 1998 darin gesehen, "[...]
nicht friihzeitig eine starkere Integration der Arbeitsablaufe im Konzern durchgesetzt zu haben. [...]
Rover wurde an zu langer Leine gef[Jhrt"112 - wogegen sich wiederum zwei Jahre zuvor der damali-
ge britische Rover-Chef verwahrt hatte: "Rover wird vom Rover-Vorstand gerhrt"113
die Produktionsmethoden des britischen Automobilherstellers galten zahlreichen Experten als ver-
altet.

. Besonders

"Renovierungsbedarf herrscht entlang der gesamten Wertschopfungskette. Rover lie sein
Entwicklungs-Know-how verkiimmern, seine Fabriken veralten und sein Handlernetz verlottern.
Der Konzern hat die altesten Autos, die unterschiedlichsten Plattformen, die wenigsten Gleich-
teile und das geringste Produktionsvolumen aller grof3en europaischen Fahrzeughersteller. Die
Briten besitzen mehr klangvolle Markennamen als alle anderen européischen Autokonzerne,
doch ihre Identitat haben sie verloren. Rover-Pkw werden als 'Rondas' oder 'Hovers' verball-
hornt - Lizenzfahrzeuge von Honda mit britischem Flair."***

"In Longbridge arbeiten 14.000 Menschen. Einschlielich der Zulieferer gelten etwa 50.000 Ar-
beitsplatze als bedroht. Angeblich haben die Gewerkschaften ihr Einverstandnis fur eine Verrin-
gerung der Arbeitsplatze in Longbridge um 7000 bis zum Jahr 2004 erklart. Davon sollen 1500
in einem neuen Werk in Birmingham (Hams Hall) weiterbeschéftigt werden. Derzeit arbeiten in
Longbridge etwa 4000 Menschen an Rover-Motoren, doch wird in dem neuen Werk aufgrund
neuer Technik nur noch die Halfte von ihnen benétigt."**®

Knapp drei Monate nach der geschilderten Diskussion um den Titel der Unternehmenszeitung, im
Februar 2000, revidierten die Verantwortlichen den englischen Titel in ein deutsches "BMW Group
Zeitung" bzw. britisches "BMW Group News". Als Griinde kommunizierten sie vor allem Anderun-
gen im Layout des Blattes:

"Da wir die Logos im Titel fiihren wollen, um das volle Markenspektrum des Unternehmens
deutlich zu zeigen, musste der Kopf der Zeitung nach den Regeln der Corporate Identity geén-
dert werden. Und in einem Aufwasch haben wir noch einmal Uber den Namen der Mitarbeiter-
zeitung nachgedacht. [...] Die Inhalte - das ist fir uns das Entscheidende - bleiben in beiden
Ausgaben, von lokalen Nachrichten abgesehen, die gIeichen."116

12 An zu langer Leine gefuihrt", Meldung, Manager-Magazin, 15.12.1998.
13 “Rover wird nicht von BMW gefhrt", Interview, Frankfurter Allgemeine Zeitung 242 (1996), 27.

14 "BMW/ROVER: Haben sich die Bayern in Birmingham verhoben? It's all Rover now", Meldung,
Manager-Magazin, 01.01.1997.

115 "Britische Regierung bietet Millionenstitze", Meldung, Manager-Magazin, 25.02.1999.
118 BMW Dokument, Meldung, BMW Group Zeitung 1/2 (2000), 1.
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Hier verdichtet sich die Vermutung, dass die neuerliche Umbenennung des Blattes nicht nur im
Zusammenhang mit den geschilderten Beschwerden der Belegschaft steht, sondern dort ihre direk-
te Ursache findet. Dass das Unternehmen, wie an dieser Stelle explizit entgegen der Aussage der
Verantwortlichen im Unternehmen vermutet wird, die Einstellung der deutschen Mitarbeiter zu "ih-
rer" Unternehmenszeitung fur wichtiger als die augenscheinliche Internationalisierung des Blattes
héalt, kann als Beleg fur die praktische Einfluss und Korrekturmdglichkeit faktischer teilkultureller
Spezifika auf Management-Entscheidungen gewertet werden, auch wenn sie eine klare Sprache
pro Internationalisierung sprechen.

Setting: Interne Veranstaltung im Personalwesen (TB)
Beteiligte: P Vorstand, Mitarbeiter und Fuhrungskréfte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 07.06.2000

"Es ist fur mich keine Frage, dass in einem Unternehmen, das 60 Prozent seiner Produkte ins
Ausland verkauft, jeder offen fir andere Kulturen sein muss. Wer dariiber nachdenkt, ségt an
dem Ast, auf dem er sitzt."

Auch die FUhrungsschwéche der obersten Management-Ebene lief? sich in dieser Zeit als Ursache
der Krise um die britische Tochtergesellschaft vernehmen. So wurde der 1999 scheidende Auf-
sichtsratsvorsitzende offentlich kritisiert, er habe zwar "in seinen 23 Jahren als Vorstandschef der
BMW AG herausragende Leistungen erbracht", an seiner Nachfolgeregelung sei er - der Konzern
hatte sich kurze Zeit vorher von dem betreffenden Vorstandsvorsitzenden getrennt''” - jedoch ge-
18 Die offentliche Wahrnehmung der BMW Group fokussierte sich Ende der 1990er Jahre
einseitig auf das Thema Rover:

scheitert

17 mwalking away from Longbridge", ECONOMIST 8162 (2000), 39f. Die britische Wirtschaftszeitung
fuhrt die Entscheidung zum Rover-Kauf darauf zurlick, dass der damalige Vorstandsvorsitzende
ein "Sentimental Anglophile" sei. Stimmt dies (und wére dies tatséchlich eine der Hauptursa-
chen fur den Erwerb der Rover Group Ltd. gewesen), wére es ein interessanter Beleg fur das
Fehlen der haufig strapazierten "Effizienz" in Wirtschaftsunternehmen. KIESER (1996, 26) the-
matisiert dies ironisch im Zusammenhang mit Organisationsmythen: "Weshalb aber sollten Ma-
nager, die Inkarnationen der Rationalitdt, Mythen anhangen?"

118 "Dje 'Chefin' Johanna Quandt verteidigt das BMW-Management", Meldung, Mittelbayerische
Zeitung, 19.05.1999.
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Abbildung 5: Anzahl Artikel zur Thematik BMW und Rover in internationalen
Fachzeitschriften 1994-99

Quelle: BMW Fachinformationsdienst

Stand: 14.03.2000

GleichermalRen konnte die Differenz BMW/Rover auch feldintern beobachtet werden. Dabei thema-
tisierten die Unternehmensmitglieder sowohl direkte als auch indirekte Erfahrungen mit ihren briti-
schen Kollegen:
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Setting: Biro (TB)
Beteiligte: PM-1 Fuhrungskraft, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 14.03.2000

"Ich war heute morgen mit meinem Discovery [ein Fahrzeug der Marke Land Rover] eine Stun-
de in der Niederlassung, weil ich ja diese Info bekommen hatte, dass ich, wenn die und die
Lichter angehen, sofort unbedingt in die Werkstatt fahren soll. Jetzt wusste der Mann da gar
nichts davon und musste erst mit Rover Deutschland telefonieren, die ihm dann irgendwas ge-
faxt haben. Das hat zwar jetzt nicht viel gemacht, weil es intern war, aber wenn ich ein externer
Kunde ware, dann wiirde ich dem den Schreibtisch spalten. Da muss noch viel in der Kommu-
nikation getan werden."




Setting: Buro (KI)

Beteiligte: PM-1 Fuhrungskraft, Forscher
Aktion: nach Vorgabe
Datum: 02.12.1999

"Ich sage lhnen, das ist abartig! Ich war kirzlich auf einer Veranstaltung, da haben Sie mich
nichts anderes gefragt, als wann der Rover 75 endlich mehr Absatz macht. Dass es BMW prima
geht, wird in der Offentlichkeit gar nicht wahrgenommen - da dreht sich alles um Rover."

Setting: Wadchentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde) (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 27.10.1999

"Bei Rover liegen die Gehdlter ca. 20 Prozent unter dem britischen Durchschnitt - deshalb will
da auch keiner hin."

Die preisliche Bandbreite der exklusiv-luxuriossen BMW Fahrzeuge mit Grundausstattung reichte
zum Zeitpunkt 09.11.1999 von ca. DM 36.500 fir das Modell 316i compact bis zu ca. DM 252.900
fur das Modell 750iL A L7.

Die Rover Group Ltd. begann bereits 1885 als Fahrradhersteller in Coventry, seit 1904 kon-
struierte man neben Motorrddern auch Automobile. Ab 1906 als Rover Company Ltd. agierend,
wurde die Firma im Verlauf des ersten Weltkrieges unter anderem als Hersteller von Munition,
Flugmotoren und kompletten Flugzeugen tatig. 1921 ergéanzte sich die Produktpalette durch die
Sportwagenmarke MG, dessen erster Typ drei Jahre spéater erstmals vom Band rollte. In den
1930er Jahren konnte sich Rover als Hersteller hochwertiger Mittelklassewagen etablieren. Im
zweiten Weltkrieg wiederum Hersteller kriegswichtiger Guter, unter anderem der ersten Jet-
Triebwerke, verlagerte das Unternehmen seine Produktionsstétte aus dem von deutschen Luftan-
griffen bedrohten Coventry nach Solihull in der Nahe von Birmingham. In den ersten Nachkriegs-
jahren begann die Firma neben der bisherigen Produktpalette mit dem Bau von Gelandefahrzeu-
gen der Marke Land Rover, spater zusatzlich der Marke Range Rover, seit 1959 auch mit dem
Kleinwagen MINI. 1967 wurden fast alle britischen Fahrzeugmarken in der British Leyland Motor
Corp. zusammengefasst, die 1975 in Staatsbesitz Uberging - der Rover Group Ltd. blieben die
Marken Land Rover, MG, MINI und Rover Cars. In den 1980er Jahren ging das Unternehmen eine
Kooperation mit dem japanischen Hersteller Honda ein, die 1994 mit der Ubernahme durch die
BMW AG endete. Vergleicht man die preisliche Bandbreite der Rover Automobile mit den BMW
Modellen, lagen die britischen Produkte deutlich unter denen der Luxusmarke BMW: mit Grund-
ausstattung reichten sie zum Zeitpunkt 09.11.1999 von DM 23.990 fur das Modell 214i bis zu DM
62.800 fur das Modell 75 2,5 V6.
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Konflikte des Gilbernommenen britischen Fahrzeugherstellers mit dem deutschen Stammhaus zeig-
ten sich frih:

"Die Briten werden langsam unruhig. Hatten Sie erwartet, BMW werde beim Anfang 1994 er-
worbenen Autohersteller Rover mit deutscher Grindlichkeit aufraumen und schnell spektakuléare
Erfolge vorweisen, sehen sie sich nun enttauscht: Rover Cars verliert Marktanteile in Grof3bri-
tannien und auf dem Kontinent; von einer Internationalisierung der etwas angestaubten Marke
ist noch nichts zu spuren."**

"Ein lascher Handedruck, ein gequaltes Lacheln. Zwischen Oldtimern der furstlichen Auto-
sammlung zu Monaco dokumentieren Briten und Bayern tapfer Einigkeit. Anlass ist die Enthul-
lung einer Designstudie des kinftigen MINI, Nachfolger des legendaren Kleinwagens der BMW-
Tochter Rover. [...] In der Ehe kriselt es, das gemeinsame Baby ist nur ein weiterer Streitpunkt.
[...] Nicht ganz zu Unrecht hatte die englische Autozeitschrift ‘Car' die BMW-Rover-Ehe als 'Mar-
riage in Hell' bezeichnet."

(KLoDT 1997, 126)

Die Auswirkungen der unterschiedlichen Unternehmenshistorien, deren Marken unter dem Dach
der BMW Group zusammengefasst waren, findet sich wiederum in den Zitaten deutscher und briti-
scher Fuhrungskréafte:

"Ich brauchte am Anfang eine Zeitlang zu verstehen, warum ich so vielen Entscheidungen im-
mer nachlaufen musste - das wurde mir erst klarer, als ich die Historie verstand: ich war nur ei-
ner von vielen Chefs zuvor. [...] Sometimes | get the message from my German manager 'l
don't want to hear what has happened in the past, just go and do it, what | want."*?°

Das individualistische Selbstbild der erfolgsgewohnten BMW Mitarbeiter kollidierte dabei nicht nur
mit dem aufgrund einer unterschiedlichen Historie generierten Selbstbild der Rover Mitarbeiter,
sondern lief auch Gefahr, sich gegen die Induktion auf Kooperation zielender innerbetrieblicher
Standards durch die eigene Unternehmensfiihrung zu richten:

119 *schnelle Erfolge stellen sich bei Rover nicht ein”, Meldung, Frankfurter Allgemeine Zeitung,

28.09.1995, 28.

120 BMW Dokument, "Es ist doch mehr anders als man denkt ..." - Erfahrungen deutscher Fih-
rungskréafte bei Rover und deren englischen Mitarbeiter”, hg. vom Group Training and Deve-
lopment/PZ-T-1, Miinchen 31.05.1999, 8. HAWRANEK/KURBJUWEIT (2001, 99) beschreiben die-
selben national-kulturellen Perspektiven bei DaimlerChrysler: "Der Amerikaner lebt nicht gern
im Ausland, macht frih Feierabend, halt sich die Wochenenden frei, spricht nur Englisch, zeigt -
schlimm fiir die Kinder - schon im Nachmittagsprogramm brutale Filme. Sagt der Deutsche. Der
Deutsche braucht ewig fur Entscheidungen, aul3erdem musste er mal lockerer werden, und er
zeigt - schlimm fir die Kinder - schon im Vorabendprogramm Sexszenen. Sagt der Amerika-
ner."
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Setting: Wdchentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde) (TB)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher
Aktion: spontan
Datum: 21.09.1999

"Wir sollten vielleicht nicht so viel von Standards reden - das kollidiert mit der BMW Kultur, wo
sich alle als Spielmacher sehen. Sagen wir doch: gemeinsames Verstandnis!"

Mitte Marz 2000 verkindete der Vorstandsvorsitzende der BMW Group schlieR3lich auf einer au-
Rerordentlichen Betriebsversammlung die im erforschten Feld PM-1, mit hoher Wahrscheinlichkeit
jedoch auch in der gesamten BMW Group lang erwartete "Klarung" des Verhéaltnisses BMW/Rover
als "Neuausrichtung der BMW Group™:

"Fur die Marken Rover und MG sowie die Produktionsstatte fur diese Fahrzeuge und den aus-
laufenden MINI in Birmingham liegt ein Angebot von [...] zur Ubernahme und Weiterfiihrung vor.
[...] Land Rover wird an Ford verkauft werden."***

Setting: Biro (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 17.03.2000

"Ich sag’s dir, wenn jetzt gesagt wird, 'wir tun uns mit dem oder dem zusammen, um Rover
doch noch zu retten’, dann mach’ ich das Fenster auf und spring’ raus!"

121 BMW Dokument, BMW Intranet,

http://dom4.muc/a/ak/bmwzeitung/Reden....12a08b6aa412568a 5004312f9?0OpenDocument,
Stand: 21.03.2000. Interessanterweise fehlt der letzte Satz des Zitats in der Version der Rede,
die auf der Website des Unternehmens extern veroffentlicht wurde (Internet,
http://www.bmw.com/bmwd/enterprise/personal/index.shtml, Stand: 21.03.2000).
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Setting: Buro (KI)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher
Aktion: nach Vorgabe
Datum: 20.03.2000

"Was wichtig ist, denke ich, ist, dass wir jetzt wenigstens wissen, was Sache ist. Klar ist es bléd,
dass Land Rover verkauft wird, aber fur dieses miese Management in den vergangenen Jahren
muss man eben bezahlen. BMW wird das schaffen - wenn nicht mit dem momentanen Mana-
gement, dann eben mit einem anderen. Irre fand ich ja, dass die Marke BMW immer hohere
Gewinne brachte, Rover gleichzeitig aber immer mehr in den Keller ging."

Setting: Gesprach mit einer Fuhrungskraft aus dem Personalwesen (TB)
Beteiligte: P Fuhrungskraft, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 20.10.2000

"Das konnte einfach nicht gut gehen. Schauen Sie sich nur mal an, wie unterschiedlich Englén-
der und Deutsche sind: Mit einem Englander kénnen Sie sich zwei Stunden unterhalten und
zum Schluss hat er gar nichts gesagt. Die kdnnen Sie so was von ins offene Tuch hineinlaufen
lassen, das merken Sie gar nicht. Sie werden sich schwer tun, Uberhaupt einen Deutschen zu
finden, der sich so lange mit IThnen unterhalten kann - unter Ingenieuren gibt es so was ohnehin
nicht. Da muss sofort auf den Punkt gekommen werden."

Als Grinde fur die Entscheidung von Vorstand und Aufsichtsrat wurden sowohl die "Schwéache der
Marke Rover insgesamt"122 als auch Schwierigkeiten "im Heimatmarkt GroRbritannien”, die dortige
"Schwachung der Position von Rover durch die Wahrungsentwicklung" sowie eine Verschlechte-
rung der "Prognosen fir die Leistungskraft der Marke Rover" auf BMW Seite seit Anfang 1999
formuliert. Kiinftiges Ziel des Unternehmens sollte die Konzentration auf die Marke BMW sein,
denn, wie es der Vorsitzende des BMW Gesamtbetriebsrats formulierte: "Diese verfehlte Unter-
nehmenspolitk muss mit dem heutigen Tag beendet sein"'?®. Die Marke MINI blieb der BMW
Group als einzige britische Marke erhalten, das "Mehrmarkenunternehmen" BMW Group reduzierte
sich auf ein Zweimarkenunternehmen*?*.

122 Das Statement des Vorstandsvorsitzenden: "Die Marke Rover war nicht stark genug, um die ihr

zugedachten Aufgaben zu erfullen" (BMW Group Geschéftsbericht 1999, 3) mutet darwinistisch
an und lasst auf eine extrem objektivistische Position des BMW Managements schliel3en, die
sich nahtlos an die geschilderte offizielle BMW Unternehmenskultur reihen lasst.

122 BMW Dokument, BMW Intranet, http://mww.muc/bereiche/betriebsrat/aktuell/inhalt/akt2_01.htm,

Stand: 21.03.2000.

124 Ab 2003 besitzt die BMW Group zusatzlich die Markenrechte an der britischen "Nobelmarke"

Rolls-Royce, im siidenglischen Goodwood soll ab diesem Datum "eine véllig neue Rolls-Royce
Luxuslimousine" (BMW Dokument, BMW Intranet,
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"Auch nach der Neuausrichtung der BMW Group bleibt die grundsatzliche Markenstrategie und
damit auch die Systematik fur die Corporate Identity unveréndert: Die BMW Group wird kinftig
mit einem Portfolio authentischer und klar differenzierter Premium Marken in allen relevanten
Weltmarkten und Fahrzeug-Segmenten vertreten sein. (Full-Line-Angebot) Zukinftig bestim-
men die Marken BMW und MINI den Auftritt der BMW Group."125

"Milberg verwahrte sich gegen Vorwirfe der britischen Regierung, sie sei von BMW getéauscht
worden. London habe alle Warnungen ignoriert, dass das hohe Pfund fiir Rover untragbar sei.
Absurd sei der Vorwurf, BMW habe sich nicht genug flr Rover engagiert. Kein Eigner habe je
so viel in Rover investiert. Vor allem die britischen Autok&ufer hatten sich aber gegen Rover
entschieden. Die Produktoffensive sei nicht erfolgreich gewesen: 'Die Marke war eben nicht
stark genug.™?®

Setting: Wadchentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde) (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 01.03.2000

"Da hat sich bei Rover eine Mitarbeiterin in einem Leistungsbeurteilungsgesprach von ihrer
deutschen Fuhrungskraft diskriminiert gefuhlt. Das kann nach der britischen Gesetzgebung rich-
tig teuer werden. Mir zeigt das einfach, wie problematisch das Thema Group Function [die In-
tegration deutscher und britischer Unternehmensmitglieder in eine gemeinsame Organisations-
einheit] ist."

Besonders bei Mitarbeitern des Unternehmens, die an der deutsch/britischen Integration, dem
Themenbereich PMI, arbeiteten, lI6ste diese Vorstandsentscheidung grof3e Frustration aus:

125

126

http://dom4.muc/a/ak/bmw_aktuell.nsf/(vwinfoDisplay)/E9BC2869B0BC1
143C125699E00251AA6, Stand: 27.11.2000) entwickelt und gefertigt werden. Wirden diese
Plane wie beschrieben realisiert, wirde die BMW Group erneut ein Mehrmarkenunternehmen.

BMW Dokument, BMW Intranet, http://dom4.muc/a/ak/bmwzeitung/news.nsf/
7755a4eb13fa59534125642e0060734c/151b8c5205062b30c12568ea00408ca7?0Open
Document, Stand: 25.05.2000.

"Wir haben daraus gelernt”, Interview, Manager-Magazin online, 28.03.2000 (Internet,
http://www.manager-magazin.de/news/artikel/fs/0,1153,70895,00.html, Stand: 25.09.2000).
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Setting: Biro (TB)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher
Aktion: spontan
Datum: 20.03.2000

"Ich war eben oben bei [...], und der ist ja so was von frustriert. Der hat gesagt, dass er in den
letzten Monaten so viel gemacht hat in Richtung Integration der Rover-Fuhrungskrafte, und
endlich hat man auch Ergebnisse sehen kdnnen. Und jetzt ist das alles umsonst gewesen."

Setting: Biro (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 06.04.2000

"Der [...] aus der Niederlassung hat mir erzahlt, dass er im letzten halben Jahr zwei Rover-
Hauser aufgebaut hat, die wirklich gut gelaufen sind, und jetzt wahnsinnig frustriert ist, dass die
ganze Arbeit umsonst war.. Dass Rover verkauft wird, hat da niemand geahnt.”

Setting: Buro, Telefongesprach (K1)
Beteiligte: BMW Fuhrungskraft, Forscher

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 07.04.2000

"Wissen Sie, das muss man sich mal vorstellen, da arbeiten wir hier funf Jahre lang an dem [...],
und dann heil3t es, der ist von einem Tag auf den anderen veraltet. Erst mussen wir das Ding
wegen den verdammten Logos zweimal andern, und dann arbeiten wir finf Jahre lang fir den
Papierkorb."

Der Arger der britischen Rover-Mitarbeiter tiber den Verkauf "ihres" Unternehmens durch die deut-
sche Muttergesellschaft machte sich unter anderem in der nationalistisch motivierten konzertierten
Zerlegung von BMW Produkten Luft:

"Llgner, Betriiger, ihr deutschen Bastarde', haben die Arbeiter auf ein Transparent geschrie-
ben. Andere tragen eine Tony-Blair-Puppe im BMW-Blaumann vor sich her, vereinzelt sieht
man Hakenkreuze. Einen Tag spater ist 'BMW Demolition Derby'. Auf dem Hednesford Race-
way, einer Rennbahn im Norden Birminghams, werden zwei alte BMW unter dem Gejohle meh-
rerer hundert Zuschauer von Rover-Arbeitern zu Schrott gefahren."”

(HORNIG 2000, 105)
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In den Medien gab das Scheitern auch Spekulationen tber die Zukunft der BMW Group Raum.
Fast einhellig diskutierte man die BMW AG als potentiellen Ubernahmekandidaten:

"So kdnnte man steigende Entwicklungskosten auf mehrere Schultern verteilen und mit einer
Plattformstrategie auch die Produktionskosten senken. Ein solches Angebot haben die Minch-
ner abgelehnt. Das Thema wird aber spéatestens dann wieder auf den Tisch kommen, wenn die
erhoffte Kehrtwende bei Rover nicht klappt. BMW gilt wegen seiner mangelnden Grol3e und der
Probleme bei Rover seit Jahren als heiRer Ubernahmekandidat.”

(SCHAFER 2000, 6)**

Die bereits geschilderte Kompensation kultureller Konflikte durch Humor konnte in diesem Zusam-
menhang auch in der faktischen Teilkultur festgestellt werden. Die kursierenden Gerlichte um eine
Ubernahme der BMW Group bzw. um den Verkauf der Anteile der Hauptaktionars-Familie, die
BMW freilich stets dementierte'®®, wurden in der Zeit nach der Trennung von der Marke Rover
auch im Feld diskutiert:

Setting: Mittagessen (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 10.04.2000

"Hast Du das Neueste gehort? Jetzt heildt es, wir werden von Ford gekauft und Rolls-Royce soll
an irgendeinen anderen Konkurrenten verkauft werden. Vielleicht kommen ja bald Mitsubishi
oder Hyundai und machen dem Vorstand ein Angebot."

3.2. Die offizielle Unternehmenskultur

Die folgende Beschreibung der von der Unternehmensleitung der BMW Group verantworteten offi-
ziellen Unternehmenskultur in ihrem Konzept und dem Fokus ihrer Wirkung bei potentiellen Be-
werbern stitzt sich auf extern und intern sowohl in elektronischen als auch in Print-Medien publi-
zierte Dokumente. Ziel dieses Kapitels soll die unternehmenskulturelle Eingrenzung der BMW
Group sein, wobei auch ihre Attraktivitdt als Arbeitgeber thematisiert werden soll. Zentral ist an

27 Ahnlich fiir Deutschland bereits BUSCHEMANN (1999, 1) sowie HAWRANEK (1999, 94 und 2000,

108). In dieselbe Richtung geht auch die internationale Presse.

128 Als Beispiel mag dafiir mag die Meldung der britischen Sunday Times vom 09.04.2000 genii-

gen, BMW werde vom Volkswagen Konzern bzw. von Ford ibernommen (Internet,
http://www.sunday-times.co.uk/, Stand: 09.04.2000).
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dieser Stelle die Fragestellung, wie die vom Unternehmen formulierten kulturellen Charakteristika
der Mitarbeiter-, Produkt- und Kundenebene extern kommuniziert und wahrgenommen werden
sollen.

Setting: Einflhrungsveranstaltung fiir neue Mitarbeiter (TB)
Beteiligte: BMW Mitarbeiter und Fuhrungskréfte, neue Mitarbeiter, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 30.09.1999

"Ich war drei Tage auf der IAA - und, da muss ich schon sagen, ich war verdammt stolz, bei
BMW zu arbeiten! [...] Der BMW Auftritt auf der IAA, mit den Naturgewalten und so - das war
fast eine religiose Veranstaltung."

3.2.1. Internet-Prasenz

Das fr breite Kommunikations- und Marketingzwecke zentrale externe Medium ist das Internet'*,
wo die BMW AG besonders mit den drei folgenden Websites vertreten ist: dem Auftritt des BMW
Konzerns unter http://www.bmwgroup.com, dem BMW Marken-Auftritt unter http://www.bmw.com
sowie dem vertriebsorientierten BMW Lander-Auftritt unter http://www.bmw.de. Daneben waren der
Auftritt der Marke Rover unter http://www.rover.co.uk bis zum April 2000 durch den deutlichen Hin-
weis "Rover is a Marque of the BMW Group" mit dem Unternehmen verkntpft wie die Seiten der
zweiten Konzernmarke MINI unter http://mini.com, die beide in der Feldstudie jedoch nicht analy-
siert werden™°. Besonders die Konzern-Website und der BMW Marken-Auftritt transportieren un-
ternehmenskulturelle Aussagen.

129 50 relevant das Internet als Kommunikationsmedium zwischen Unternehmen und jeweiliger

Zielgruppe auch ist, so schwer ist das Medium als Informationsquelle einer wissenschaftlichen
Arbeit nutzbar, da sich der Informationsstand im Internet permanent &ndert. Die hier beschrie-
benen Inhalte kénnen folglich bereits zum Zeitpunkt ihrer Diagnose als veraltet gelten.

% ben Grund dafiir liefert die Tatsache, dass die Mitglieder des untersuchten Feldes PM-1 fast

ausschlieRlich fur die Marke BMW Personal beschaffen und auswahlen, wahrend sich Bewer-
ber, die fur die Marken Rover und MINI arbeiten méchten, mit Personalentscheidern an den bri-
tischen Standorten direkt in Verbindung setzen mussen.
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Setting: Buro (KI)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher
Aktion: nach Vorgabe
Datum: 21.08.2000

"Die [...] von der Agentur hat mir ganz besturzt am Telefon gesagt, als ich ihr den Entwurf unse-
rer Anzeige gefaxt habe, dass ich das MINI-Logo unten neben dem 'Propeller' [das Logo der
Marke BMW] aber noch rausmachen musste, weil das wohl ein Fehler wére. Die hat das doch

glatt mit dem Rover-Logo verwechselt."

Die Frage, welche unternehmenskulturellen Information tiber das Unternehmen die Offentlichkeit
per Internet-Auftritt erhalt, kann auch alltagssprachlich formuliert werden: "Was fiir ein Unterneh-
men ist die BMW Group?" Die externen Internet-Seiten der BMW Group werden in diesem Zu-
sammenhang bereits von der Unternehmensfihrung der BMW Group als in hohem Maf3e kulturell
relevant eingeschatzt:

"Im Internet oder besser im offentlich zugénglichen Bereich des Internet, im World Wide Web
(WWW) treten hauptsachlich die Marken BMW, Rover, Land Rover, MG und MINI in Erschei-
nung. Es handelt sich um einen Kommunikationsauftritt, der vorrangig Markenwerte und marke-
tingorientierte Inhalte an eine 6ffentliche Zielgruppe nach auflen kommunizieren soll. [...]"131

Konzern-Auftritt http://www.bmwgroup.com

Die BMW Group als Konzern, der auf dem Automobilsektor vor allem seine beiden Konzernmarken
BMW und MINI vermarktet, besitzt einen eigenen Internet-Auftritt, auf dem man sich Uber "aktuelle
Aktiencharts und Analystenbewertungen, den BMW Group Geschéftsbericht, wichtige Termine und
Publikationen und vieles mehr" informieren kann. Diese Website besitzt als soziokulturelles Uber-
tragungsmedium von Informationen fir potentielle Bewerber zum Zeitpunkt des Feldaufenthaltes
freilich die geringste Relevanz, da das Unternehmen unter seiner Kommunikationsform BMW
Group am externen Bewerbermarkt kaum platziert ist.

31 BMW Dokument, BMW Intranet, http://mww5.muc/bereiche/zentrale_iv/style/german/, Stand:

15.01.2000.
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Abbildung 6:  Einstiegsseite des BMW Group Konzern-Auftritts
Quelle: Internet, http://www.bmwgroup.com/

Stand: 22.08.2000

Setting: Biiro (K1)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 05.10.2000

"Wenn die die gesamten Personalinhalte von der bmw.com auf die bmwgroup.com heben wol-
len, dann wehre ich mich aber. Kein Mensch kennt die bmwgroup.com, die Leute schauen auf
die bmw.com oder die bmw.de, weil sie in erster Linie an den BMW Produkten arbeiten wollen."

Das Design dieser Website ist betont kilhl und minimalistisch gehalten, allein der Konzernsitz, der
bereits erwéhnte "Vierzylinder", der einen hohen Symbolwert als "Wahrzeichen" des Unterneh-
mens genielt, illustriert das Unternehmen, allein die beiden Logos der Marken in der bringen Far-
be ins Spiel. Klarheit und Ubersichtlichkeit, winzige Bilder auf groRen weien Flachen, dominieren
den Auftritt, alles wirkt blendend weil3 und auf eine eigentiimliche Weise sauber, so dass sich fast
der Eindruck aufdrangt, man habe irrtiimlich die Seiten einer exklusiven Klinik am Starnberger See
angewahlt. Die Assoziationen, die beim Gedanken an einen Automobilkonzern naheliegend sind -
laute Produktionshallen, dlgesattigte Luft, Geschéftigkeit und Emotionalitat - lassen sich hier nicht
wiederfinden, das Unternehmen prasentiert sich als betont prazisionsorientierter High-Tech-
Konzern.
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Besonders die auf den Folgeseiten schlaglichtartig thematisierten Punkte "Die BMW Group", "Kar-
riere", "Engagement" und "Innovation" kénnen unternehmenskulturelle Inhalte an potentielle Be-
werber transportieren, denn hier geht es um Historie, Marken und Geschéftsbereiche ("Die BMW
Group"), die Mdglichkeit einer "Karriere" im Unternehmen, sozialpolitisches Engagement sowie
technologische Neuerungen, die das Unternehmen fortschrittlich erscheinen lassen sollen, um auf
diese Weise das Interesse des Besuchers zu wecken. Zu dem Eindruck eines Unternehmens, das
sich stets auf das Wesentliche konzentriert, passen auch die Seiten zum Themenbereich "BMW
Group". Der Konzern charakterisiert sich hier nicht in Prosa, sondern "auf einen Blick" durch Statis-
tiken aus dem aktuellen Geschaftsbericht ("Facts & Figures"). Das Unternehmen BMW soll kon-
zentriert und zielgerichtet wirken, das einzige Ziel der wirtschaftlichen Entwicklung fokussiert wer-
den, das sich eben am besten in Zahlen ausdriicken lasst. Auch die beiden Konzernmarken der
BMW Group ("Die Marken") werden hier kurz charakterisiert, so dass sich der Vergleich der beiden
Begleittexte geradezu aufdrangt:

"Die Marke BMW steht fiir Leistungsbereitschaft und Leistungsvermdogen, fiir Zielstrebigkeit und
natdrlich fur Freude am Fahren. Mit BMW assoziiert man sportlich-elegante heckangetriebene
Fahrzeuge. Ihr scharfes Profil und ihre Kraft basieren auf ihrer Premium-Positionierung und Ex-
klusivitat. Der typische BMW Fahrer erwartet technologische Spitzenleistung und eine unver-
wechselbare Asthetik. [...]"***

"Die Marke MINI begeistert. MINI ist erfrischend anders: extrovertiert, spontan und in jeder Hin-
sicht ungewdhnlich. So ist der MINI Classic in den 60er- und 70er-Jahren zum Kultfahrzeug ei-
ner jungen, unkonventionellen und fur Veranderungen aufgeschlossenen Generation geworden.
Diesen jugendlichen Charakter bewahrt und pflegt die Marke. MINI Kaufer sind junge und jung
gebliebene Menschen, die ihren individuellen, nicht an gesellschaftlichen Erwartungen und
Konventionen orientierten Lebensstil ausdriicken wollen. MINI ist attraktiv, naturlich, selbstbe-
wusst, originell und chic."**®

134 der Kunden werden

Spezifische Markenwerte und der vom Unternehmen imaginierte Lebensstil
hier miteinander verknupft und Informationen dariiber vermittelt, wie sich das Unternehmen das
soziokulturelle Profil seiner Kunden vorstellt. Bei der Marke BMW dominieren Begriffe wie Leistung

(sowohl der Wille dazu als auch das Vermogen), Zielstrebigkeit und, als Appendix, das BMW Motto

132 Internet, http://www.bmwgroup.com/d/0_0_www_bmwgroup_com/1_die_bmw_group/1_2_die_

marken/1_2_1 bmw.shtml, Stand: 07.11.2000.

133 Internet,

http://mww.bmwgroup.com/d/0_0_www_bmwgroup_com/1_die_bmw_group/1_2_die_marken/
1 2 3 mini.shtml, Stand: 07.11.2000.

%% Die von HARTMANN, P. (1999, 47) destillierte Definition von Lebensstil ist am meisten geeignet

fur die folgende Betrachtung der BMW Unternehmenskultur: "Eine Definition von Lebensstilen
Uber das Kriterium der Identifizierbarkeit fihrt letztlich zu der Forderung, Personen mit ahnli-
chen Lebensstilen miussten einander als Mitglieder eines Aggregats erkennen kénnen und von
Protagonisten anderer Stile auch als solche erkennbar sein. Basis der Erkennbarkeit waren da-
bei Handlungen, AuRerungen, Gesten und Werke, aus denen aber auch Riickschliisse auf sub-
jektive Eigenschaften der Akteure gezogen werden."
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"Freude am Fahren", das im Vergleich zu der hinter den sonstigen Werten stehenden exponierten
(und ein wenig verbissen wirkenden) Willenskraft freilich etwas blas wirkt. Hier stellt sich die Frage,
ob ein BMW Kunde, der nach Ansicht des Unternehmens in seinem soziokulturellen Profil vor al-
lem Leistung und Ehrgeiz akzentuiert, auf die beschriebene "naturliche” Weise, in der ja Selbstge-
nigsamkeit und Einfachheit mitschwingt, Gberhaupt Freude empfinden kann. Dieselbe Trennung
findet sich auch bei den Produktcharakteristika, die ihre "Premium-Positionierung” und "ExKklusivi-
tat" ihrem "scharfen Profil* und ihrer "Kraft" verdanken. Dass die so beschriebenen Produkte auch
"sportlich-elegant” sein sollen, schwécht den harten Eindruck, den der Besucher bekommt, ab,
jedoch auch diese Zuriicknahme ist, wie im vorangegangenen Fall, nicht Giberzeugend. Dass der
typische BMW Fahrer "technologische Spitzenleistung und eine unverwechselbare Asthetik" erwar-
tet, spielt auf den beabsichtigten Wiedererkennungseffekt an, den dieser Kunde angesichts
(s)eines BMW Produkts spuren soll: ebenso leistungsbezogen wie der Fahrzeughalter erscheint
auch das Fahrzeug, ebenso zielstrebig und kraftvoll, ebenso asthetisch orientiert. Diese Wiederer-
kennung deutet auf die wichtigste Funktion des BMW Produkts hin als nicht nur zur Personlichkeit
des Fahrers passend, sondern seine Personlichkeit letztlich vervollstandigend. Dies bedeutet einen
bedeutenden Schritt weg vom reinen technischen Fortbewegungsmittel hin zum soziokulturellen
Charaktermerkmal Automobil.

Die Marke MINI spricht von diesem harten Image abweichende Charakteristika an. Zwingt der
BMW Fahrer, wie MAccoBYys Dschungelkampfer, seine Umwelt unter seinen Willen, steht hier ein
extrovertierter Lebensstil im Vordergrund, der bereits aufgrund seiner inneren Logik eine wesent-
lich héhere Wahrscheinlichkeit besitzt, seinem Trager "Freude am Fahren" zu bescheren, als es
bei der Marke BMW der Fall sein kann. Die, vereinfacht gesagte, "Freude an Uberheblichkeit und
Arroganz" des BMW Fahrers weicht beim MINI einer schicken Begeisterung. Die Marke soll
begeistern und ihrem Besitzer, der seinen Spafd an Veranderung und Neuerung auch durch sein
Fahrzeug demonstrieren will, ein jugendliches Image geben. Einen MINI zu fahren bedeutet "Kult" -
der unterschiedliche Individualismus der beiden Fahrertypen kann starker gar nicht verdeutlicht
werden. Die Marke MINI steht der Marke BMW geradezu diametral entgegen: wo dort kiihle Pro-
fessionalitét zur Schau getragen wird, versucht man hier, menschlich-sympathische Werte abzude-
cken. Der BMW Fahrer ist nicht sympathisch (und will es auch gar nicht sein), sondern ein hart
arbeitender Leistungstrager moglicherweise mehrerer gesellschaftlicher Subsysteme (z.B. Wirt-
schaft und Politik), ein prazise funktionierender Profi, der nicht nur auf der Uberholspur fahrt, son-
dern lebt - der MINI Fahrer dagegen ein moderner, selbstbewusster Mensch, der durch sein un-
konventionelles Wesen bei seinen Mitmenschen Sympathie hervorruft.
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- Bild 1) Marke BMW - Bild 2) Marke MINI

Abbildung 7: Hauptbebilderung der beiden Marken BMW und MINI

Quelle: Internet, http://www.bmwgroup.com/d/index2.shtm|?s20&0
_0_www_bmwgroup_ com/1_die_bmw_group/1_3_sonstige/
1 3 0_sonstige.shtml&

Stand: 29.08.2000

Die beiden Bilder zu den Marken verdeutlichen diesen Kontrast ebenfalls: bei Bild 1) der Marke
BMW ist weder ein Fahrzeug noch ein Mensch zu sehen, lediglich der Blick aus der Frontscheibe
eines Touren- oder Rennwagens ist zu sehen, der gerade mit hoher Geschwindigkeit und Schiefla-
ge in eine Kurve fahrt. Die klare Formel ist hier: BMW = Geschwindigkeit. Das Bild 2) der Marke
MINI zeigt dagegen die Kontur eines Menschen, der in einer teilweise sonnenbeschienenen Stra-
RBenflucht vor einem Fahrzeug steht, das nicht unbedingt ein MINI sein muss, wahrscheinlich je-
doch einer ist. Hier wird der Mensch in den Mittelpunkt gebracht, das Fahrzeug spielt zwar visuell
eine Nebenrolle, es ist jedoch klar, dass es seinen Halter dorthin gebracht hat. In dieser Optik ist
der MINI Fahrer vielleicht ein junger Urlauber, der eventuell New York oder London - Stadte, deren
Image in Westeuropa stark mit pulsierendem Leben und Aktivitat verbunden ist -, abseits der ge-
wohnten Touristenmeilen erkundet. Personalseiten, auf denen potentielle Bewerber die jeweiligen
Einstiegsmoglichkeiten in die BMW Group finden kdnnen, sind auf dieser Website zum Zeitpunkt
des Feldaufenthaltes nicht platziert, lediglich ein kurzer, mit einem Begeisterung induzierenden Bild
aus dem Umfeld des Formel 1-Engagements illustrierter Informationstext ist unter der Uberschrift
"Karriere" platziert. Textlich geht es um die Verknipfung genau dieser Begeisterung und "Faszina-
tion" fur die Konzernprodukte mit den "Hard Skills" und "Soft Skills" von Bewerbern (und Mitarbei-
tern), um die Zielgruppe durch das Bild einer ebenso professionell arbeitenden wie "automobil-
enthusiasmierten” Belegschaft zu einer Bewerbung bei der BMW Group zu bewegen:

"Die Produkte der BMW Group faszinieren Menschen in aller Welt, weil sie tGiber die reine Mobi-
litat hinaus bewegen. Verantwortlich fir diese Faszination ist das Kénnen und Engagement der
Mitarbeiter der BMW Group, die sich technischen, wirtschaftlichen, 6kologischen und sozialen
Herausforderungen stellen und mit Hilfe ihrer persénlichen und fachlichen Kompetenzen diese
Herausforderungen meistern."**

%5 |nternet, http://mww.bmwgroup.com/d/index2.shtml?s40&0 0 www_bmwgroup_com

/3_karriere/ 3_0_careers.shtml, Stand: 29.08.2000.
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Der weitaus gréRte Attraktor einer Bewerbung bei der BMW Group - das hat das Unternehmen
zweifellos richtig erkannt - sind seine Produkte, gleichermalRen mit hoher Wahrscheinlichkeit das
groéfte Bindungsmedium fir bereits integrierte Mitarbeiter. Die unterschiedlichen Unternehmensbe-
reiche verfiigen jedoch Uber unterschiedliche Distanz zum Produkt, eine einheitlich hohe oder nied-
rige ldentifikation dirfte es im Unternehmen kaum geben. Mitarbeiter aus Forschungs- und Ent-
wicklungsbereichen sind am engsten mit dem Produkt Automobil verbunden und bedirfen einer
naturgemaf besonderen Beziehung zum Produkt, denn sie planen und entwickeln es. In &hnlicher
Weise hoch dirfte die Produktidentifikation bei Marketing- und Vertriebsmitarbeitern sein, denn sie
vermarkten bzw. verkaufen das Produkt. Ein Automobilverkdufer einer Niederlassung ist durch den
Verkaufsakt, in dem er den Kunden personlich berat, auch persénlich an das Produkt gekoppelt
und folglich an einer hohen Produktqualitat interessiert, denn sie bedingt die Kundenzufriedenheit
und somit auch die personliche Zufriedenheit mit seiner Leistung. Mitarbeiter aus dem Finanz- oder
Personalbereich sind dagegen hauptséachlich mit konzernrelevanten Tatigkeiten betraut und beno-
tigen fur ihre tagliche Arbeit nicht unbedingt eine vergleichsweise hohe Produktidentifikation, auch
wenn ein solcherart disponierter Mitarbeiter z.B. in einer Recruiting-Abteilung eine generell hdhere
Chance haben durfte, potentiellen Bewerbern das Automobilunternehmen BMW Group authentisch
als attraktiven Arbeitgeber zu prasentieren, natirlich unter der Bedingung, er ist darliber hinaus
auch mit den Spezifika seiner eigenen Beschaftigung zufrieden. Die innere Uberzeugung vom Pro-
dukt kann hilfreich sein, um eine Uberzeugende Wirkung zu erlangenm, fur die tagliche Arbeit in
eher konzernrelevanten Funktionen ist ihr Wert jedoch nicht eindeutig nachweisbar.

Setting: Biiro (K1)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 08.06.2000

"Das fand ich diesmal wirklich gut bei dem P Forum, dass da auch wirklich mal Produkte préa-
sentiert worden sind und der [...] gesagt hat, dass die auch zum Teil unser Werk sind, weil wir
schlielich die Leute fur BMW gewonnen haben. Als Personaler ist man schon verdammt weit
weg vom Produkt.”

Das "Engagement" der BMW Group erstreckt sich diesem Internet-Auftritt zufolge auf drei Berei-
che: Umwelt, Politik sowie die konzerneigene, nach dem fir die Unternehmensentwicklung wich-
tigsten Mehrheitsaktiondr benannte "Herbert Quandt Stiftung”, die es sich stiftungsgerecht zur Auf-
gabe gemacht hat, "in hochrangig besetzten Veranstaltungen den Dialog zwischen Wirtschaft,
Politik und Gesellschaft auf nationaler und internationaler Ebene zu pflegen"137. Unter der Uber-
schrift "Umwelt" - einem Themenbereich, den man nicht unbedingt als Attraktor gerade in der Au-
tomobilindustrie vermutet - betont das Unternehmen seine umweltgerechten Produktionsstandards,

138 Die Theorie der klassischen Rhetorik bezeichnet dies als Ethos des Redners, der von dem, was

er spricht, Glberzeugt sein muss, um auch andere zu Giberzeugen.

37 Internet, http://imww.bmwgroup.com/d/index2.shtml?s20&0_0_www_bmwgroup_com/1_die_

bmw_group/1_3_sonstige/1_3_0_sonstige.shtml&, Stand: 30.08.2000.
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die Forschung an alternativen Antriebsformen und neuen Verkehrskonzepten, die es zum "Bran-
n138 gemacht haben. Der Automobilhersteller BMW Group, der leis-
tungsstarke Luxusfahrzeuge mit vergleichsweise hohem Treibstoffverbrauch fertigt, erfahrt durch
diese Présentation, die inhaltlich zum bereits erwéahnten "klinischen" Design der gesamten Website
passt, eine interessante Umdeutung. Das hier platzierte Umweltengagement des Unternehmens
durfte als Attraktor fir potentielle Bewerber jedoch wenig breite Wirkung erzielen, denn Personen,
die explizit im Bereich Umweltschutz arbeiten wollen, dirften sich auch eher fur einschlagige Un-
ternehmen interessieren, z.B. direkt fiir Hersteller alternativer Energien. Unter der Uberschrift "Poli-
tik" dreht es sich, vergleichbar mit den Inhalten aus dem Umfeld der "Herbert Quandt Stiftung", um
die Verknupfung wirtschaftlicher und sozialpolitischer Themen im Rahmen von operativer Lobby-
Arbeit.

chenfuhrer im Umweltschutz

"Mit dem Politik-Brief hat die BMW Group neues Terrain betreten. Als erstes deutsches Unter-
nehmen hat sie 1995 eine Publikation dieser Art aus der Taufe gehoben und damit neue Stan-
dards der Kommunikation im Spannungsfeld Wirtschaft - Politik - Medien gesetzt. [...] Mit die-
sem sechsmal im Jahr erscheinenden Medium méchte der Konzern dazu beitragen, diesen Dia-
log konstruktiv weiter zu gestalten. [...] Als erfolgreiches Unternehmen sieht sich die BMW
Group in Zeiten der Globalisierung in einer wachsenden gesellschaftspolitischen Verantwor-
tung. Hier setzt der Politik-Brief an und greift Themen im nationalen und internationalen wirt-
schaftlichen, gesellschaftlichen, sozialen und kulturellen Umfeld der BMW Group auf."**

Die zur Verfugung gestellten Artikel drehen sich um technische Neuerungen (z.B. "Neuentwickelte
Assistenzsysteme fur BMW Fahrzeuge”, "BMW setzt auf Wasserstoff"), die Stellung des Unter-
nehmens in internationalen Markten (z.B. "BMW Group erdffnet neues Werk in Thailand", "Das
gesellschaftspolitische Engagement der BMW Group in Sudafrika") und am Standort Deutschland
(z.B. "Beschéaftigung in den neuen Bundeslandern schaffen und erhalten", "BMW schafft Giber 1000
neue Ausbildungsplatze in Deutschland") sowie um allgemeine wirtschaftspolitische Ereignisse
(z.B. "Bundeskanzler eréffnet BMW Konzernbiro Berlin", "BMW Group unterstitzt Appell von UN-
Generalsekretar Annan"). Durch das ausgesprochen breite Angebot an Informationen erhalt der
Besucher einen guten Einblick in die politischen Aktivitditen der BMW Group, aus denen er An-
haltspunkte ziehen kann, ob er das Unternehmen als méglichen Arbeitgeber definieren kann, oder
nicht. Die hier deutlich platzierten Konzernwerte Internationalitét, Professionalitéat und, wie bereits
der Titel des Themenbereichs lautet, (soziales) Engagement, kénnen als hohe Attraktoren fir po-
tentielle Bewerber gelten, ihre Verkntupfung mit der BMW Group ist an dieser Stelle sinnvoll und
vermutlich auch wirksam.

Die "Herbert Quandt Stiftung", so erfahrt der Besucher, engagiert sich auf demselben Terrain
wie die BMW Group, nur geht es hier weniger um operative, sondern um strategische Lobby-Arbeit
im Rahmen wirtschaftspolitischer Diskussionen auf hdchster politischer, wirtschaftlicher und wis-
senschaftlicher Ebene.

%8 Internet, http://imww.bmwgroup.com/d/index2.shtml?s60&0_0_www_bmwgroup_com/5_ enga-

gement/5_engagement.shtml&, Stand: 30.08.2000.
%9 |nternet, http://imww.bmwgroup.com/d/index2.shtml?s60&0_0_www_bmwgroup_com/5_ enga-

gement/5_3 politikbrief/5_3_0_letter.shtml&, Stand: 31.08.2000.
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"Die Stiftung hat es sich zur Aufgabe gemacht, in hochrangig besetzten Veranstaltungen den
Dialog zwischen Wirtschaft, Politik und Gesellschaft auf nationaler und internationaler Ebene zu
pflegen. In der Zielsetzung der Herbert Quandt Stiftung steht das gegenseitige Verstandnis und
die enge Zusammenarbeit an erster Stelle. Denn nur auf diesem Weg kann eine langfristig sta-

bile und erfolgreiche Wirtschaft gewahrleistet werden."*

Dieses Engagement freilich durfte fur potentielle Bewerber der BMW Group kaum von Bedeutung
sein, da sie wenig direkte Gelegenheit bekommen dirften, zu den genannten "hochrangig besetz-
ten Veranstaltungen”, bei denen vor allem Politiker und Hochschulprofessoren mit Unternehmens-
vertretern aus der obersten Fiuhrungsebene der BMW Group diskutieren, eingeladen zu werden.
Lobbyismus auf einer solch exponierten Ebene illustriert, dass die BMW Group den Dialog mit den
Spitzen von Politik und Wirtschaft fuhrt, was bei potentiellen Bewerbern héchstens abstrakte Be-
wunderung, jedoch keinerlei Relevanz als Leitlinie fir das eigene Handeln auslésen kann.

"Innovation”, der letzte hier vorgestellte Themenbereich, ist vor allem geeignet, Bewerber mit
technischer Biographie anzusprechen. Der Grof3teil der potentiellen Mitarbeiter eines Industrieun-
ternehmens im ausklingenden 20. und beginnenden 21. Jahrhundert, so kann vermutet werden,
mdchte in einem modernen Unternehmen arbeiten, in dem das Interesse, neue und verbesserte
Produkte oder Dienstleistungen anzubieten, mit seiner internen Struktur korrespondiert: betrieblich-
organisatorische Bereitschaft zu Wandel und Modernisierung als Voraussetzung einer innovativen
Produkt- oder Dienstleistungspalette. Auch bei "Innovation" ist die Wirkungsabsicht des Internet-
Auftritts deutlich erkennbar: "Auf den folgenden Seiten stellen wir Thnen die BMW Vision fiir eine
saubere mobile Zukunft und die Automotive Innovation Discussion (AID) vor." Diese Vision, die
allgemeinverbindlich fir den gesamten Konzern formuliert werden kann, wird durch verschiedene
Technologie-Projekte des Unternehmens illustriert, z.B. "CleanEnergy", die Entwicklung wasser-
stoffbetriebener Fahrzeuge, oder die "Automotive Innovation Discussion”, auf deren Plattform sich
der Besucher uber aktuelle technologische Themen informieren kann und - als erneuter interaktiver
Bestandteil der Website - Fragen an Mitarbeiter der BMW Group adressieren kann, die mit pas-
senden Antworten in einer "Newsgroup" auch allen anderen Besuchern zugénglich gemacht wer-
den. Die Attraktionsfahigkeit dieser vier Punkte "Die BMW Group", "Karriere", "Engagement” und
"Innovation" lasst sich vor dem Hintergrund dieser Wirkungsabsicht des Internet-Auftritts wie folgt
zusammenfassen: die BMW Group prasentiert sich hier als gerade nicht-klassischer Automobil-
bauer, sondern als ehrgeiziger Technologiekonzern, der nicht nur Hochleistungsfahrzeuge fir Indi-
vidualisten produziert, sondern auch in eher feldfremden Sekundéarebenen, z.B. im Umweltschutz,
"Branchenfuhrer" ist. Die hohe technische Leistung der Konzernprodukte korrespondiert mit der
hohen personellen Leistung der Konzernmitarbeiter, beide Leistungsebenen bedingen sich gera-
dezu. Konzernprodukte sind auf diesem Internet-Auftritt kaum zu finden, lediglich graphische Links
zu den beiden Marken-Websites. Zwar profitiert der Konzern bei potentiellen Bewerbern durch die
technische Leistung seiner Produkte, vor allem der Marke BMW, jedoch wird dieser Markenaspekt
auf den Internet-Seiten unter http://www.bmwgroup.com nicht akzentuiert. Der Besucher soll nicht
das Gefluhl haben, dass ein Fahrzeug beworben wird, vielmehr soll das Unternehmen BMW Group
auf einer abstrakten Ebene wirken, die vor allem durch das Bestreben der Firma gekennzeichnet
ist, auf samtlichen moglichen Feldern "Bester" zu werden, zu sein und zu bleiben.

19 Internet, http://imww.bmwgroup.com/d/index2.shtml?s60&0_0_www_bmwgroup_com/5_ enga-

gement/5_4 stiftung/5_4 0_stiftung.shtml&, Stand: 31.08.2000.
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BMW Marken-Auftritt http://www.bmw.com

Die seit dem Frihjahr 2000 produktiv geschaltete neue internationale Website der Marke BMW
schlagt einen anderen Weg ein. Bereits an der Mdglichkeit, sich eine Sprache zu wéahlen, wird dies
deutlich: deckte die Website in der friheren Version ein breites Spektrum verschiedener Sprachen
ab, erscheint hier nur noch die Wahlmdglichkeit deutsch/englisch, das Bild wird dominiert von ei-
nem per Zufallsgenerator eingeblendeten, jedoch stets abstrakt gehaltenen BMW Bild, das die
neue kuhle Asthetik einleitet.

Welcome.
Willkommen.

== [Dokument: Ubemittelt o 0 =
i start| % Distiler Assistant | Fax Print Server | # ameitsvereicn: Bur. | 1 Teil 2.00¢ - Wicros... [ BMW - Netscape BIPRIE 1258

Abbildung 8:  Einstiegsseite des BMW Marken-Auftritts
Quelle: Internet, http://www.bmw.com

Stand: 09.10.2000

Die auf der Konzern-Website des Unternehmens "klinisch" genannte Wirkungsabsicht, in der kleine
Bilder von wei3en Flachen beherrscht werden, ist auch hier freilich in schwacherem Mafl3e erkenn-
bar, wobei dieser Internet-Auftritt vergleichsweise weit mehr an Inhalten bietet. Im Vergleich zur
frheren Version fehlen zwei friiher eigenstandige Themenbereiche, "Unternehmen” - der nunmehr
die Konzern-Website bildet - und "Album”, nunmehr ein Bestandteil von "Service". Erganzt werden
die drei hauptsachlichen Themenbereiche durch ein analog zur graphischen Kopfleiste der Seite
zufallig eingeblendetes "Special”, das Aktuelles der Marke BMW thematisiert.
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Abbildung 9:  Hauptseite des BMW Marken-Auftritts
Quelle: Internet, http://www.bmw.com/bmwd/index.shtml

Stand: 09.10.2000

Besonders die Themenbereiche "Produkte” und "Faszination" kdnnen als Attraktoren potentieller
Bewerber bezeichnet werden, wobei hier selbstverstandlich die Faszination sowohl fiir Leistungen

des Unternehmens als auch fur seine Produkte gemeint ist.

Punkt "Produkte"

Punkt "Faszination"

Ubersicht Ubersicht

Automobile Events und Sponsoring
Rund ums Auto Motorsport

Motorrader Tradition

BMW CI Unternehmen

BMW Shops BMW M

BMW Individual Technik

Specials Specials

Abbildung 10: Inhalte der Punkte "Produkte" und "Faszination" auf dem BMW Marken-Auftritt

Quelle: Internet, http://www.bmw.com/bmwd/index.shtml

Stand: 09.10.2000
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Fur die folgende Betrachtung mdglicher Bewerber-Attraktoren sind vor allem die Produktthemen
"Automobile"/"Motorrader"/"Specials" sowie die unter "Faszination" subsumierten Themen "Mo-
torsport"/"Unternehmen"/"Technik" von Bedeutung.

Unter der Rubrik "Automobile” kommt dem betont Ubersichtlichen Design der Internet-Seite ent-
gegen, dass die Modellreihen der Marke BMW alphanumerisch angeordnet sind: die 3er ("Die er-
folgreichste Baureihe aller Zeiten"), 5er ("Der Maf3stab fur innovative Mobilitdt") und 7er Reihe
("Das dynamische Fahrerlebnis in der Oberklasse"), der Z3 ("Fahren als pures Erlebnis"), X5
("Fahren in einer neuen Dimension"), Z8 ("Ein Sportwagen, wie kein anderer die Sinne bewegt")
und die BMW M Modelle ("Die perfekte Synthese aus Kraft und Kultur"). Die hier platzierten Slo-
gans beinhalten die aus vorangegangenen Betrachtungen bekannten zentralen Begriffe:

* "(wirtschaftlicher) Erfolg"

* "Innovation", "Mobilitat"

* "Dynamik", "Erlebnis", "Oberklasse"
e "pures' Erlebnis"

* "neue Dimension"

* "Sportlichkeit", "Bewegen der Sinne"

* "Perfektion", "Kraft", "Kultur"

Diese Untertitel der BMW Produkte charakterisieren nicht nur diese, sondern vor allem die imagi-
nierte Kundenschicht der Marke. Der typische BMW Kunde ist hier als stark erlebnisorientierter
Erfolgsmensch der sozialen Oberklasse platziert, der sich ebenso durch einen Hang zur Perfektion
auszeichnet wie durch stil- und geschmackvolles Handeln, und dessen Fahrzeug dieselbe Mobilitat
und Dynamik zum Ausdruck bringt, die er fur sich reklamiert. Dieses Kundenprofil begegnet dem
Besucher der Seiten haufig, es kommt in nahezu allen externen Medien der BMW Group zum Aus-
druck. Die Identitat von Produkt- und Kunden-Image - gleicher Lebensstil, sofern man davon bei
einem Fahrzeug uberhaupt sprechen kann - ist das Herzstiick des Prinzips Cl. Die beabsichtigte
Wirkung bei potentiellen Bewerbern ist dieselbe wie bei potentiellen Automobilkdufern: der Le-
bensstil aus Perfektion, Luxus und Stil soll dem Personenkreis als erstrebenswertes Ziel nahege-
bracht werden, dem man entweder dadurch nahe kommen kann, indem man fur das Unternehmen
arbeitet - zusatzlich addiert sich fur Bewerber dieser aus Sicht des Unternehmens erstrebenswerte
Lebensstil - oder ein BMW Produkt kauft. Der Mechanismus der Werbung fir den Arbeitgeber
BMW Group funktioniert an dieser Stelle Uber die als anziehend prasentierte Zugehorigkeit zum
exklusiven Kreis der Unternehmensmitglieder. Die Rubik "Motorréder" ist nach demselben Prinzip
aufgebaut: Konzernprodukte verknipft mit einem Slogan, der eine Aussage Uber den Lebensstil
priméar der Kauferschicht macht. Zusatzlich rekurriert das Unternehmen auf das bekannte Klischee
aus Freiheitsgefiihl und Grenzenlosigkeit des Motorradfahrens: "Alles ist moglich. Just ride it!",
"Grenzenloser Fahrspal3 auf jeder Strecke", oder als weniger "wilde" Variante: "Fahrkultur in einer
anderen Dimension". Der hier addierte Wert der Freiheit lasst sich nicht nur wegen seiner universa-
len Beliebigkeit problemlos in das bereits beschriebene Image integrieren, das Bild des Kaufer-
bzw. Bewerberlebensstils bleibt stabil.
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Die platzierten "Specials" steigern dieses kommunizierte Image qualitativ und beinhalten spezielle
Produktauftritte fir Sonderbaureihen, die Uber die bisher gewohnte Text/Bild-Ebene weit hinausge-
hen. Der Z8, ein Luxus-Sportwagen, ist z.B. mit einem Kaufpreis von rund einer Viertelmillion Mark
das teuerste Fahrzeug der BMW Group, die hier prasentierten Varianten von M3 und dem 5er Mo-
dell sind erst seit kurzem auf dem Markt und sollen in besonderer Form beworben und etabliert
werden. Die "Specials" selbst sind ca. eine halbe Minute lang und verbinden wiederum fir den
Lebensstil relevante Charakteristika mit einer Animation. Am Deutlichstem zeigt sich dies bei dem
"BMW 5er Special", wo das Produkt in den Hintergrund und fast ausschlie3lich der (imaginierte)
Fahrer in Erscheinung tritt:

Eingeblendeter Text

Eingeblendetes Standbild, Aktion

1. Standbild: Verschwommene Skyline
2. Standbild: Augenpartie, mannlich
3 "Bewerten Sie ihn nach dem AuRe-
" | ren."
4. Standbild: Gesamtfahrzeug
5. Mann zieht sich Sakko an
6. | "Denn Perfektion zeigt sich im Detail." | Standbild: Fahrzeug, Detail Vorderfront
7. Mann riickt Krawatte zurecht, Detail Ehering
8 "Denn Charisma kann man nicht kau- | Standbild: Fahrzeug, Detail Motorhaube und
" | fen, aber verdienen." AulRenspiegel
9 Mann knopft sich Sakko zu, Detail silberne Man-
' schettenknopfe
"Denn im AuReren spiegelt sich das
10. ) Pieg Standbild: Fahrzeug, Detail AuRenspiegel
Innere wider."
1 Mann nimmt silbernen Kugelschreiber vom Tisch,
' bindet sich Armbanduhr um
12. | "Aul3en schoner - innen starker." Standbild: Fahrzeug, Detail Scheinwerfer vorne

Abbildung 11: Ablauf der Animation "Das BMW 5er Special" auf dem BMW Marken-Auftritt
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Die Statussymbole des (wirtschaftlich) erfolgreichen Mannes sind hier klar erkennbar: der teure
Anzug, die gedeckte Seidenkrawatte, Manschettenknopfe, Kugelschreiber und Armbanduhr aus
Silber, dazu addiert sich das Fahrzeug als fiir den Lebensstil relevante Endstufe. GleichermaRen
vermittelt das Special Reduktionismus: der Fahrer bendtigt nur die genannten Gegenstande, um in
sein Fahrzeug steigen, d.h. perfekt ausgerustet und Uber den Tag arbeitsfahig sein zu kénnen;
nachdem er seine Symbole angelegt hat, ist er bereit fir das letzte und wichtigste, den Lebensstil
komplettierende Status-Symbol: seinen BMW.

3% Das BMW Ser Special - Netscape

Die intarnationale
BIW Wiobsite %
| a n

Abbildung 12:  Ausschnitt aus der Animation "Das BMW 5er Special" auf dem BMW Marken-
Auftritt

Quelle: Internet, http://mww.bmw.com/bmwd/products/special/

Stand: 16.10.2000

Seit der Saison 2000 ist die Marke BMW in den Wettbewerb um die Formel 1 Weltmeisterschaft
zuriickgekehrt, das Engagement der BMW Group im "Motorsport" wird unternehmensintern und -
extern mit groflem Interesse beobachtet. Darauf rekurriert auch der hier beschriebene Internet-
Auftritt zweifach: mit einer allgemeinen Seite, auf der allgemeine relevante Themen préasentiert
werden, etwa die "American Le Mans Series" oder die "BMW Talentférderung”, und mit dem be-
sonderen  eingebetteten Internet-Auftritt des "BMW = WiliamsF1l Teams" (Internet,
http://www.bmw.williamsfl.com). Dieser rein englischsprachige Auftritt richtet sich explizit an Lieb-
haber des Rennsports, er ist fur potentielle Bewerber der BMW Group weniger relevant in seinen
Inhalten als vielmehr durch die Tatsache, dass es ihn tiberhaupt gibt'*!. Die zentrale Aussage ist:
BMW baut Fahrzeuge fur den Einsatz in der Formel 1, der "Kénigsklasse" des Motorsports, fertigt

! Eine Einschrankung muss hier freilich gemacht werden, denn diese Website verfigt iiber einen

eigenen kleinen "Job Market", auf dem spezielle Positionen aus dem Bereich der Formel 1 an-
geboten werden. Diese richten sich jedoch ausschlieZlich an Mitarbeiter konkurrierender
"Rennstélle" und dienen somit der gezielten Abwerbung und nicht der Besetzung vom allgemei-
nen externen Bewerbermarkt.

119



also Hochtechnologie fur die schnellsten Fahrzeuge tGberhaupt und stellt sich mit ihnen dem inter-
nationalen Wettbewerb. Abgesehen vom Prestige eines solchen Engagements transportiert das
Unternehmen hiermit Kampfgeist, Modernitat und das Bestreben nach technischer Perfektion -
Charakteristika, die bei potentiellen Bewerbern den Wunsch nach Partizipation und somit eine rea-
le Bewerbung hervorrufen kénnen. Dem Engagement der BMW Group in der Formel 1 kommt als
Attraktor fir den Recruitingprozess somit eine vergleichsweise hohe Bedeutung zu.

Der Themenbereich "Unternehmen” ist fur die Frage nach der Attraktionsfahigkeit potentieller
Bewerber am wichtigsten, denn fir eine Téatigkeit in diesem Unternehmen mdéchten/sollen sie sich
schlieBlich bewerben. Das Unternehmen "verlinkt" hier die seiner Auffassung nach aussagekraf-
tigste Beschreibung seiner selbst, den aktuellen Geschéftsbericht auf seinen Konzernseiten, auf
die Personalseiten und auf den ebenfalls vom Personal- und Sozialwesen vergebenen "Scientific
Award", einen Wissenschaftspreis fir herausragende unternehmensrelevante Examensarbeiten
oder Dissertationen.

Die Karriereseiten selbst passen zum aktuellen Zeitpunkt nicht zu den restlichen Internet-
Auftritten des Unternehmens, da sie das gewohnte Design durchbrechen. Fraglich ist hier freilich,
ob dieser Bruch fir potentielle Bewerber Uiberhaupt spurbar ist, da sie eher an konkreten Informati-
onen Uber Einstiegsmoglichkeiten interessiert sein dirften als an graphisch homogener "Cool-
ness". Dazu zahlen beispielsweise Statements dariiber, "was wir von lhnen erwarten" und Informa-
tionen z.B. zu "DRIVE, dem flexiblen Einstiegsprogramm”, mit dem Hochschulabsolventen (mit
erster Berufserfahrung) gewonnen werden sollen. Die BMW Group erwartet in diesem Zusammen-
hang freilich wenig Konkretes von neuen Mitarbeitern:

"Mitarbeiten bei BMW verlangt Initiative und Leistungswillen. Und vor allem Aufgeschlossen-
heit und Mobilitat. Wir suchen Personlichkeiten mit Profil, die Ecken und Kanten haben, offen
aufeinander zugehen und tiber Grenzen hinausdenken [...]." **?

"[...] DRIVE bietet engagierten Personlichkeiten unterschiedliche Einstiegsvarianten - indivi-
duell abgestimmt auf Ihre Qualifikation und Ihre beruflichen Vorstellungen. Ob Sie mit soforti-
ger Ubernahme eines Verantwortungsbereiches starten oder in einer qualifizierenden Vorbe-
reitungsphase in wechselnde Aufgabenstellungen einbezogen werden, klaren wir gemeinsam
mit lThnen - ausgehend von lhrer Qualifikation, Ihrem Know-how, Ihren Neigungen und unseren
Anforderungen." **®

Das hier entwickelte soziokulturelle Profil akzentuiert im wesentlichen Leistungsbereitschaft (oder:
Engagement), Personlichkeit (oder: Charakter) und Kommunikativitat (oder: Offenheit), also einen
"Hard Skill* und zwei "Soft Skills". Wie bereits angekiindigt wurde, steht das Merkmal "Leistung"
zentral sowohl in der Personalpolitik des Unternehmens wenn nicht sogar in der Cl des Unterneh-

12 Internet, http://imww.bmw.com/bmwd/pulse/enterprise/personal/pe_index.shtml, Stand:

11.10.2000.
3 Internet, http://imww.bmw.com/bmwd/pulse/enterprise/personal/hochschul/hs_index.shtml,

Stand: 11.10.2000.
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mens, da damit sowohl das herausragende Produkt- wie das (imaginierte) spezifische Kunden- und
Mitarbeitermerkmal beschrieben werden kann. Persoénlichkeit wird hier binar in der Auspragung
ja/nein gefordert, jedoch unterschlagen, um welche Persoénlichkeiten es sich handelt. Sie sollen
"Profil" und "Ecken und Kanten" haben, was nichts anderes heif3t, als dass diese Persdnlichkeiten
eben Personlichkeit haben sollen. Der inhaltliche Gehalt des Anforderungskriteriums "Personlich-
keit" liegt auf der Hand, vielleicht lie3e sich dieser Begriff analog zu dem im Theorieteil als Schlis-
selqualifikation fur jede erfolgreiche Téatigkeit bezeichnen, sein Wert als spezielle Anforderung in
einem speziellen Unternehmen ist ausgesprochen diinn. Uberdies wird durch die Kommunikation
dieses Merkmals suggeriert, zumindest die Teilnehmer dieses Programms - immerhin sind das seit
1998 fast alle neu eingestellten Absolventen einer Hochschule bis zu einer Berufserfahrung von
drei Jahren - seien durchweg "Personlichkeiten mit Profil, Ecken und Kanten", was kaum evaluiert
geschweige denn von einem so grol3en Personenkreis im Ernst behauptet werden kann. Dem bi-
naren Anforderungsprofil "Persénlichkeit" geniligt jeder Mensch; welche Persodnlichkeit die BMW
Group genau préaferiert (und ob es einer Karriere in diesem Unternehmen Uberhaupt forderlich ist,
"Ecken und Kanten" zu haben), verrat der Internet-Auftritt an dieser Stelle nicht.

"Kommunikativitat" schlielich, das dritte Element des Anforderungsprofils, bedeutet, sich gene-
rell aufgeschlossen anderen Menschen (im Unternehmenskontext: den eigenen internen Kollegen
und internen/externen Kunden und Lieferanten) gegeniiber zu verhalten, d.h. eventuell soziokultu-
relle und nationale Ressentiments fallenzulassen. Im Bewerbungskontext kann dies als Auswahl-
kriterium betrachtet werden, demzufolge "kommunikativen" Bewerbern vor "nicht-kommunikativen"
Bewerbern bei gleicher Eignung hohere Chancen im Auswahlprozess zugesprochen werden.
Kommunikativitat lasst sich im Rahmen von Personalauswahlverfahren relativ leicht beobachten,
wobei die Bedeutung der speziellen Bewerbungssituation, die fir alle anderen beobachtbaren Kri-
terien gilt, auch hier zur Geltung kommt. Die Bewerbungssituation freilich korrespondiert im Falle
von Kommunikativitdt mit dem Beobachtungsziel, da der Bewerber ja gerade darin beobachtet
werden soll, wie kommunikativ er sich in einer Situation ihm unbekannten Personen gegeniber
verhdlt - und genau eine solche Situation ist ein Interview oder ein AC. Die hier als Auswabhlkriteri-
um veréffentlichte Kommunikativitat macht Sinn, da die Bewerber so im Vorfeld Komplexitat redu-
zieren kdnnen, indem sie fur sich klaren, ob sie sich fur kommunikative Menschen halten und sich
nach dem Ergebnis dieser Klarung bei dem Unternehmen bewerben - oder eben nicht. Diese
Selbstselektion ist fir beide Seiten, Bewerber und Unternehmen, gleichermal3en wiinschenswert.

Setting: Hotel, "Face-to-Face"-Interview (Kl
Beteiligte: Personalberater, Forscher (als Bewerber)

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 07.06.2000

"Naturlich ist das, was ich jetzt von lhnen gesehen habe, nur ein kleiner Ausschnitt lhrer Per-
sonlichkeit, und Sie sind vielleicht normalerweise ein ganz anderer Mensch, aber Sie haben ei-
ne Stunde lang eine Chance gehabt, und die haben Sie eben nicht genutzt!"
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Die letzte hier genannte Rubrik, "Technik", bietet dem Besucher wiederum Bekanntes, namlich
einen Link zum Punkt "Innovation" auf der Konzern-Website unter. Innovation bedeutet fir die
BMW Group, wie aus der Gleichsetzung der Begriffe geschlossen werden kann, in erster Linie
technische Innovation. Uberdies entsteht durch die alleinige Platzierung dieses Themas der Ein-
druck, dass jegliche technische Beschéaftigung im Unternehmen gleichzeitig innovativ ist. Potentiel-
len Bewerbern wird das Thema durch diese Verknupfung eingéngig vermittelt, denn hiermit macht
das Unternehmen eine qualitative Aussage Uber die berufliche Tatigkeit bei der BMW Group, die
durchaus als Bewerberwerbung gedeutet werden kann. Die Beschéftigung mit innovativen Themen
kann als Kklarer Attraktor potentieller Bewerber gelten, denn wer wiirde nicht die Neu- und Weiter-
entwicklung bestehender Arbeitsgebiete der Bewahrung des Status quo vorziehen?

Elektronische Medien: "Was fur ein Unternehmen ist die BMW Group?"

Die unternehmensexterne Wahrnehmung des soziokulturellen Status quo der BMW Group fokus-
siert sich auf ein ausgesprochen klar und hochtechnisiert wirkendes Unternehmen, in dem technik-
begeisterte Mitarbeiter innovative Produkte fiir technikbegeisterte Kunden entwickeln. Dabei soll
ein hohes Mal3 an geschaftsmafiger Professionalitat erreicht und Technik nicht als Selbstzweck,
sondern als (luxuridse) Selbstverstandlichkeit fur den modern denkenden, hart arbeitenden und
finanziell Uberaus liquide ausgestatteten Menschen benutzt werden. Technik als "Spielerei" oder
als bloRes Luxusobjekt, um den eigenen Sozialstatus zu heben, ist dem Unternehmen BMW sei-
nem Internet-Auftritt nach fremd. Um dieses Bild abzurunden, engagiert sich BMW auch finanziell
bei den Freizeitaktivitaten dieser Zielgruppe und unterstiitzt etwa internationale Golf- und Tennis-
veranstaltungen, aber auch - denn Technik ist, wie gesagt, eben kein Selbstzweck - Kunst, um sich
der Zielgruppe nicht nur als Hochtechnologie-Lieferant, sondern auch als Medium zu empfehlen,
Uber das die Zielgruppe ihren distinguierten Geschmack ausleben kann.

Uber den Menschentyp, den das Unternenmen am passendsten fiir eine Zusammenarbeit an-
sieht (und der, konsequent gedacht, im Unternehmen auch am meisten auffindbar sein musste),
geben besonders die Personalseiten Auskunft: leistungsbereite Individualisten, die wissen, was sie
erreichen wollen, aber trotzdem Freude am Leben (und natirlich, wie es der Slogan der Marke
BMW nennt: "Freude am Fahren") haben. Damit lasst sich der elektronische Auftritt der BMW
Group im Sinne von Cl durchaus als Identitdt der Elemente "Mensch im Unterneh-
men"/"Produkt"/"Mensch aul3erhalb des Unternehmens" begreifen.

3.2.2. Print-Medien

Im folgenden sollen Print-Medien der BMW Group analysiert werden, aus denen sich, dhnlich wie
beim Internet-Auftritt, kulturrelevante Informationen Uber Unternehmen und Mitarbeiter herauskris-
tallisieren lassen. Diese Medien, deren Wirkung ebenfalls auf die gesellschaftiche Umwelt des
Unternehmens gerichtet ist, haben freilich unterschiedliche Zielgruppen: die Unternehmensbro-
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schire "BMW - Stationen einer Entwicklung™** richtet sich an Interessenten des Unternehmens,

die Personalbroschire "Einsteigen bei BMW. Zukunft gestalten"145 speziell an Bewerber und das
"BMW Magazin"**® wird vierteljahrlich exklusiv an Neukunden versendet. Zusétzlich soll der unter
dem Titel "Strictly Personal" publizierte "Job Letter"**’ analysiert werden, ein doppelseitig bedruck-
tes DIN A3 Hochglanz-Medium, das in der zweiten Jahreshalfte 1999 an ca. 6.500 Hochschulab-
solventen, besonders "Young Professionals" der Fachrichtungen Ingenieurswissenschaften und
Informatik, versendet wurde, die sich zu diesem Zeitpunkt in einer Bewerberdatenbank eines Per-
sonaldienstleisters befanden.

Unternehmensbroschire "BMW - Stationen einer Entwicklung"

Die rund 100 Seiten starke Broschire "BMW - Stationen einer Entwicklung", die im Herbst 2000 in
einer neuen Form auf den Markt kam, hatte zum Zeitpunkt des Feldaufenthaltes eine jahrliche Auf-
lage von 20.000 Exemplaren und wurde (Stand: 14.03.2000), in der Regel gemeinsam mit dem
aktuellen Geschaftsbericht im Auftrag der Abteilung "Presse und Offentlichkeitsarbeit/Produkt und
Technik" an Interessenten als allgemeine Unternehmensbroschiire versendet. Uber den Leserkreis
gibt es zwar kein statistisches Profil, jedoch lassen sich sowohl an allgemeinen Informationen inte-
ressierte Personen (z.B. Schuler, Studenten) subsumieren wie auch Bewerber, die sich anhand der
Broschire auf konkrete Gesprache mit Personalentscheidern vorbereiten oder sich durch die ent-
haltenen Informationen generell Gber die BMW Group als potentiellen Arbeitgeber informieren wol-
len.

"Dynamik”, "Innovation” und "Asthetik" werden in diesem Medium als Werte prasentiert, die
"den Charakter von BMW" bestimmen und "Marke und Unternehmen unverwechselbar" (3) ma-
chen. Benutzt man zu diesen Begriffen die analogen Adjektive, so kann man den Anspruch von
BMW darin zusammenfassen, dass, zumindest fur den Automobilsektor gesprochen, ausschliel3-
lich dieses Unternehmen und ausschlie3lich diese Produkte in Verknipfung schnell (dynamisch),
neu/schlau (innovativ) und schoén (&sthetisch) sind. Trennt man Unternehmen und Marken, so lasst
sich Innovation als exklusiver Wert des Unternehmens identifizieren, Asthetik als ausschlieRlich fur
die Produkte reserviert und Dynamik fir beide anteilsmaRig gleich geltend bestimmen. Mit der pro-
pagierten Dynamik des Unternehmens BMW ist in der Broschire auch der Begriff "Mobilitat" (5, 24)
verknupft, was, im Sinne geistiger Mobilitat, auch als Voraussetzung fur die Innovation des Unter-
nehmens gelten kann. Konkret bietet die Broschiire einen Uberblick tiber die Historie des Unter-
nehmens BMW, wobei insbesondere die technischen Leistungen der BMW Produkte zur Geltung
gebracht und, losgeldst von ihrer Funktionalitét, geradezu heldenhaft Gberhéht werden. Stellvertre-

tend seien Begriffe und Begriffskombinationen genannt wie "der geniale Tuftler", "bislang uner-

1 BMW AG, Presse- und Offentlichkeitsarbeit (Hg.): BMW - Stationen einer Entwicklung. Miin-
chen 1997.
> BMW AG, Personalmarketing (Hg.): Einsteigen bei BMW. Zukunft gestalten. 3. Auflage. Miin-

chen 1999.
1 BMW AG (Hg.): BMW Magazin. Ausgaben 1-4/1999.
T BMW AG (Hg.): Strictly Personal. Miinchen 1999.
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reichte Héhen", "einsamer Weltrekord" (16), "BMW ist dabei, sich die Welt zu erobern”, "Meister-
leistung” (17), "ein geniales Konzept furs ganze Jahrhundert" (19), "ewiger Weltrekord" (21) oder
auch "Beginn einer Legende" (23), die in die Mystifikation der Konzernprodukte - "BMW 328 - ein
Mythos von einem Sportwagen" (29) gipfeln. Die Bildersprache freilich ist, analog zum Internet-
Auftritt kihl, technisiert und sehr puristisch gehalten: kalter Stahl und blitzendes Chrom vor betont
blauem oder grauem Hintergrund.

Abbildung 13: Puristisch-technisiertes Bildmotiv in der BMW Unternehmensbroschire

Quelle: BMW - Stationen einer Entwicklung, 76f.

Der Konnex zur Unternehmenskultur der BMW Group ist in der Unternehmensbroschiire nun be-
sonders augenféllig. Bereits auf den ersten Seiten, nach der Explikation der drei oben genannten
Werte, wird unter dem Motto "Vom historischen Erbe zur Personlichkeit" die Unternehmenshistorie
mit den Produkten verknlpft:

"Die besondere Faszination von BMW wird nicht allein durch die Produkte und ihre Technik be-
stimmt, es ist auch eine mehr als achtzigjahrige Geschichte, die Uber weite Strecken von Erfin-
dern, Pionieren und genialen Erfindern, Pionieren und genialen Konstrukteuren geschrieben
wurde. In ihren Taten verkorpert sich der Geist von BMW: Immer wieder das scheinbar Unmdg-
liche wagen, neue Tiren aufstol3en, neue Grenzen uberwinden - das hat dieses Unternehmen
Uber Jahrzehnte gepragt und ihm den unverkennbaren Charakter gegeben. Nicht immer wurde
BMW von einer Woge des Erfolgs getragen, aber stets war die kreative Energie stark genug,
um auch schwierige Situationen zu meistern. Das entscheidende Merkmal der so gewachsenen
Unternehmenskultur ist es, nicht in Problemen, sondern in Lésungen zu denken."

(BMW - Stationen einer Entwicklung, 11)
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Die Botschaft ist deutlich: das Unternehmen zieht die seine Unternehmenskultur generierenden
Werte nicht nur aus den "Erfindern, Pionieren und genialen Konstrukteuren" seiner Produkte, son-
dern auch aus den eigenen bewaltigten Krisen, die dazu beigetragen haben, Iésungsorientiert zu
denken und zu handeln'*®. Damit wendet sich das Unternehmen jedoch auch klar gegen jegliche
objektivistische Position, Unternehmenskultur kiinstlich "machen” zu kdnnen:

"Damit wird auch deutlich, dass eine Marke nicht kunstlich geschaffen werden kann - sie
braucht ein gewachsenes Erbe, um Identitat und Orientierung vermitteln zu kénnen."

(BMW - Stationen einer Entwicklung, 11)

Mit diesem Bekenntnis versucht das Unternehmen, das Gleichgewicht zu halten zwischen seiner
Rolle als Traditionsunternehmen und der Notwendigkeit, sich als Hersteller moderner High-Tech-
Produkte immer am Puls des Marktes befinden und dementsprechend auch Einfluss auf seine
Unternehmensstruktur und -kultur nehmen zu miissen. Dass die Anderung der Unternehmens-
struktur durch die Ubernahme der Rover Group Ltd. kulturelle Konflikte hervorrief, ist bereits be-
schrieben worden. Dabei mag auch der traditionell dynamische und dominante Antrieb der BMW
Mitarbeiter eine besondere Rolle spielen:

Setting: Wadchentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde) (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 21.09.1999

"Es gibt ja starke Tendenzen, wo BMW die Welt mit seinen Instrumenten beglicken will."

Personalbroschure "Einsteigen bei BMW. Zukunft gestalten"149

Die Personalbroschiire "Einsteigen bei BMW. Zukunft gestalten" wird im Normalfall per Anfrage
Uber verschiedene Kanéle (z.B. elektronisches Kontaktformular auf der Website, Telefon, Messen)
an Interessenten versendet. Dadurch, dass sie sich speziell an potentielle Bewerber richtet, kann
sie, gemeinsam mit den fiir diese Zielgruppe relevanten Inhalte auf den Websites der BMW Group,
als Hauptmedium des extern prasentierten Menschenbildes im Unternehmen angesehen werden.

148 Zweifellos steht hier wiederum die bereits beschriebene Krise des Jahres 1959 im Hintergrund,

die intern gerne als Schlisselereignis der Unabhéangigkeit des Unternehmens beschworen wird.

9 |m Oktober 2000 wurde die hier beschriebene Personalbroschiire komplett tiberarbeitet und

unter dem Titel "Sind Sie offen fur neue Herausforderungen? Dann arbeiten Sie jetzt an der
mobilen Zukunft mit!" neu herausgegeben.
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Somit fungiert sie nicht nur als wichtiges Informationsmedium Uber Personalauswahl, sondern auch
als bedeutender Kulturiibermittler. Die Personalbroschire ist, vorab gesagt, das einzige Print-
Medium, in dem Inhalte des BMW Mitarbeiter- und Fihrungsleitbildes, des zentralen soziokulturel-
len Normierungssystems der BMW Group, platziert sind. Diese Inhalte werden umrahmt von Abbil-
dungen gutgelaunter junger Menschen, die sich um BMW Produkte arrangieren.

Abbildung 14: "Positiv-gutgelauntes" Bildmotiv in der BMW Personalbroschiire

Quelle: Einsteigen bei BMW. Zukunft gestalten, 14f.

Die zentralen Begriffe im allgemeinen Teil der Personalbroschiire sind "Mobilitat" und "Leistung",
im zweiten Teil wird Uber die beruflichen Zugangskanéle ins Unternehmen (z.B. Praktikum, Dip-
lomarbeit oder DRIVE) informiert. Leistung ist das zentrale Element im Personalauftritt der BMW
Group, wenn nicht sogar das herausragende wahrnehmbare Merkmal der BMW CI, Mobilitat dage-
gen kann als praktisch-topische AuRerungsform von Leistung angesehen werden, da sich Mobilitét
als Bereitschaft des Einzelnen definieren lasst, Leistung im Sinne des Unternehmens am vom Un-
ternehmen gewiinschten Ort zu erbringen. Die Bereitschaft, Leistung zu erbringen und die Bereit-
schaft, mobil zu sein, korrespondieren folglich miteinander.

Interessant an beiden Begriffen ist auch ihre zweifache Verwendung, namlich einerseits, um ei-
ne Geisteshaltung im eben beschriebenen Sinne zu charakterisieren, und andererseits, um den
Konnex zum Automobilunternehmen BMW Group zu ziehen. Die BMW Group bezeichnet sich als
Mobilitditsunternehmen, als Unternehmen, das durch das Angebot seiner Fahrzeuge im weitest
gehenden Sinne Bewegung nicht nur vermittelt, sondern das Privileg besonders schneller Mobilitat
im vollig gegenstandlichen Sinne verkauft. Diese Fahrzeuge sind im technischen Sinne - vergleicht
man sie mit den Produkten anderer Fahrzeughersteller - besonders leistungsstark, d.h. sie beste-
chen durch hohe Beschleunigung, Geschwindigkeit und Zuverlassigkeit. Es entsteht auf diese
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Weise eine geradezu analoge Konstruktion, die Mensch und Fahrzeug unter dem Dach von CI
zusammenfasst:

I I
| Theorie |
I ] [
I 7 Leistung N I
I T
1 Beschleunigung
| I
Mensch | Zielvereinbarung & Geschwindigkeit | Fahrzeug
I I
I Zuverlassigkeit |
F--m—=7T === i
I Flexibler Einsatz & Bewegung 1
I N Mobilitat a !
1 1
I Praxis I
1 1

Abbildung 15: Zusammenhang der Begriffe "Leistung"/"Mobilitat"/"Mensch"/"Produkt” in der
BMW Personalbroschiire

Quelle: Verfasser

Die Tatigkeit im Unternehmen BMW Group, so stellt es die Personalbroschire vor, ist gepragt
durch einen Vertrag zwischen Mensch und Unternehmen: der Mitarbeiter und die Fuhrungskraft
liefern Leistung, das Unternehmen fordert sie als "Gegenleistung"”, d.h. bezahlt sie angemessen
und ermd@glicht ihnen bei entsprechender Eignung die gewiinschte berufliche Laufbahn:

"So wie wir von unseren Mitarbeitern Leistung verlangen, so fordern wir von unseren Fihrungs-
kraften, dass sie Leistung ermdglichen, férdern und honorieren. [...] Die Mitarbeiter werden tber
alle Hierarchien hinweg an den gleichen Mal3stdben gemessen und nach denselben Kriterien
beurteilt.”

(Einsteigen bei BMW. Zukunft gestalten, 6)

Das allgemeine Anforderungsprofil potentieller Mitarbeiter der BMW Group findet sich ebenfalls in
der Personalbroschiire. Besonders die Aussagen unter der Uberschrift "Was wir brauchen, sind
vielseitige Personlichkeiten” sind fur das soziokulturelle Profil kinftiger Mitarbeiter relevant. Hier
fallen Begriffe wie "gute Noten", "Selbstandigkeit”, "Féhigkeit zu selbstkritischem Denken", "Team-
fahigkeit", "Projektmanagement”, "Leistung”, "Engagement”, "Begeisterung" und letztlich: "Kénnen"
(8f.), die nach Ansicht des Unternehmens in einer "richtigen Mischung" eine "vielseitige Personlich-
keit" generieren. Der deutliche Schwerpunkt auf soziokulturellen "Soft Skills" ist hier besonders

augenfallig, denn auf3er "Projektmanagement”, das auf spezielle Fachkenntnis, und dem ausge-
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sprochen unspezifischen "Kénnen", was auf allgemeine Fachkenntnis, definiert durch "gute Noten",
zielt, sind nur Kriterien angesprochen, deren Wert interpretiert werden muss'*’. Hiermit generiert
das Unternehmen sein spezifisches Profil der Schlisselqualifikationen, das im wesentlichen Allge-
meinplatze beinhaltet. Die Trennung von fachlichen und nicht-fachlichen Kriterien ist zwar erkenn-
bar, leistet aber wenig zur Spezifizierung dessen, was das Unternehmen wirklich fuir eine erfolgrei-
che Mitarbeit als relevant ansieht. Die fachlichen Anforderungen - gute Noten ("Kénnen") und
Kenntnisse im Projektmanagement (z.B. Seminare, einschlagige Praxiserfahrung) - lassen sich am
leichtesten eingrenzen; die nicht-fachlichen Kriterien, die freilich als Hauptelemente der geforderten
"vielseitigen Personlichkeit" bezeichnet werden kdnnen, sind am schwierigsten zu konkretisieren.
Interessant ist, dass auch Reflexionsvermégen in Form von "Selbstkritik" gewiinscht wird, was im
Zusammenhang mit betrieblichen Veranderungsprozessen und mit Lernbereitschaft gesehen wer-
den kann. Hier ordnet sich auch das zentrale Element der offiziellen Unternehmenskultur, Leistung,
ein. Die Leistung eines Mitarbeiters steht in enger Verbindung nicht nur zu seiner Mobilitat, son-
dern auch zu seiner Verénderungsbereitschaft, die als "geistige Mobilitat" definiert und mit "Flexibi-
litat" Ubersetzt werden kann. Den Grad der Leistung eines Mitarbeiters definiert freilich vor allem
das Unternehmen durch seine Anforderungen im betrieblichen Zielvereinbarungsprozess. "Selb-
standigkeit”, "Teamfahigkeit", "Engagement" und "Begeisterung" sind die tatsdchlichen soziokultu-
rellen Charakteristika, die das Unternehmen als Voraussetzung eines erfolgreichen Mitarbeiters
prasentiert. Engagement und Begeisterung kénnen dabei als identisch, Selbstandigkeit und Team-
fahigkeit - oftmals die Ubersetzung fiir "soziale Kompetenz" - als die zwei Seiten derselben Eigen-
schaft bezeichnet werden, da Teamfahigkeit als Fahigkeit zu gemeinschaftlichem wie Selbstandig-
keit als Fahigkeit zu selbstandigem Arbeiten Ubersetzt werden kann.

Zusammenfassend kdnnen die hier prasentierten Kriterien dadurch, dass sie ein charakterliches
Profil potentieller Bewerber konstruieren und auf diese Weise implizieren, dass sich dieses Profil
auch im Unternehmen als dominant identifizieren lasst, durch einen potentiellen Bewerber als Be-
schreibung des typischen BMW Mitarbeiters aufgefasst werden. Dieser Mitarbeiter verfiigt nicht nur
Uber gute theoretische Leistungsnachweise, er erbringt auch gute praktische Leistung nach den
Vorgaben des Unternehmens. Bei der Durchsetzung seiner Ziele arbeitet er ebenso gut allein wie
in der Gruppe, und stets betrachtet er sich selbst und seine Arbeit kritisch. Dieses Profil hun be-
deutet besonders aufgrund der Anforderung "Selbstkritik" eine interessante Einschrankung des
sehr dominanten Bildes aus der zuvor besprochenen Unternehmensbroschiire "BMW - Stationen
einer Entwicklung".

BMW Magazin

Das auf 100 Seiten angesetzte, von einer von der BMW Group offiziell unabhéngigen Redaktion
verantwortete, jedoch von der BMW AG herausgegebene "BMW Magazin" erscheint vierteljahrlich
mit einer weltweiten Gesamtauflage von 1,2 Millionen Exemplaren und wird auf dem deutschen

150 SCHULER (1996, 92) zufolge haben sich Schulabschlussnoten "zwar nicht als gute Pradikatoren

des spateren Berufserfolgs, wohl aber des weiteren Ausbildungserfolgs erwiesen", was ihren
mangelnde Relevanz fur die praktische Tatigkeit in einem Wirtschaftsunternehmen nur unter-
streicht.
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Markt an Neuwagenfahrer kostenlos fiir ein Jahr verteilt. Das Medium verfolgt seinem Konzept151

zufolge hauptsachlich Marketingziele:

"Das BMW Magazin schafft entlang des gesamten Customer Life Cycle wachsende Kundenloy-
alitat. Es ist damit ein wirkungsvolles Direct Marketing Tool durch Integration von BMW Produk-
ten und BMW Markenwelt"

(Das BMW Magazin als Marketinginstrument, 4)

Das Ziel der permanenten Kundenloyalitat steht im Mittelpunkt der Wirkungsabsicht, d.h. es sollen
Kunden in jeder Phase ihrer Kundenexistenz an das Unternehmen und seine Produkte gebunden
werden. Der Kunde soll, nachdem er ein Produkt erworben hat, auch weiter vom Unternehmen
horen - z.B. gerade durch den Versand des BMW Magazins, von Informationen tber weitere Kon-
zernprodukte oder durch Einladungen zu einschlagigen Veranstaltungen - und nicht etwa ignoriert
werden, weil er nach dem gerade getatigten Kauf eines Fahrzeugs momentan als erneuter Neu-
kunde nicht in Frage kommt. Daneben geht es den Verantwortlichen auch um die ErschlieRung von
Neukunden durch "Mund-zu-Mund-Kommunikation" (6) im sozialen Umfeld der Kunden. Folgerich-
tig beinhaltet auch der Plan zur Realisierung dieses Ziels die "Vermittlung der zentralen Werte
Innovation, Dynamik und Asthetik" sowie die "Penetration eines einheitlichen Markenbildes des
Global Players BMW" (5).

Wie hier deutlich wird, verfolgt das Konzept des BMW Magazins durch die Vermittlung der
"zentralen Werte Innovation, Dynamik und Asthetik" vor allem soziokulturelle Zielsetzungen. Das
Interesse der Kunden an der Marke BMW und an ihren Produkten soll konstant aufrecht erhalten
und noch gesteigert werden. Es geht hier nicht nur um die technische Exzellenz der Produkte, die
mit der drucktechnischen und graphischen Exzellenz des Mediums natirlich korrespondieren soll
("einheitlich hdchste Papier- und Druckqualitat”, 7), sondern um die erfolgreiche Kommunikation
dieser Exzellenz durch ihre Verknipfung mit abstrakten Werten, um neben dem Sachverstand der
Kunden besonders ihre Emotionen und Wertewelten anzusprechen. Zwar kann auch hier von einer
durchaus realen Werbeabsicht des Mediums fir Konzernprodukte im Sinne von "Hard Selling"
ausgegangen werden, doch sehen die Verantwortlichen das Magazin keineswegs als direkten
Werbeprospekt an. Die Zielgruppe des BMW Magazins ist ein Personenkreis, der bereits mindes-
tens DM 36.500, den Preis fir den "kleinsten" BMW, fur ein Konzernprodukt ausgegeben hat, also
zumindest in der Vergangenheit bereit gewesen ist, vergleichsweise viel Geld in ein Fahrzeug zu
investieren. Dieser Personenkreis, so die Annahme der Magazin-Macher, wirde es sanktionieren,
direkt umworben zu werden, weshalb das Konzept gleichwohl einen Umweg zur Verwirklichung
dieser Werbeabsicht geht:

« "Vermittlung von Kaufanreizen und Kaufbestatigung durch positive Produktinszenierung im
Rahmen einer integrierten Marketingkommunikation" (5)

« "Kommunikation der zentralen Produktbotschaften ohne bewusst gewerblichen Auftritt" (18)

1 BMW Dokument, "Das BMW Magazin als Marketinginstrument". Hoffmann und Campe 1999.
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¢ "Dem Medium BMW Magazin wird durch den durchgangigen Einsatz journalistischer Gestal-
tungsrichtlinien eine hohe Glaubwirdigkeit beigemessen. Damit scheint das BMW Magazin
als Ausgangspunkt fuir Spin-Offs geradezu prédestiniert” (21)

< "Die bewusst puristisch angelegte Kampagne setzt wegen der weitgehend ausgeschopften
Kapazitaten im deutschen Markt nicht auf Hard Selling. Vielmehr soll die qualitativ herausra-
gende Stellung der Marke BMW und des BMW Magazins und der aus der einzigartigen
Weltmarktdurchdringung resultierende USP [der kaufanregende Vorteil fir ein Produkt, der
es von anderen abhebt und als einzigartig erscheinen lasst] hochwertig kommuniziert wer-
den" (27)

Uber Geld spricht man auch im BMW Magazin nicht, und im GroRteil der Produktberichte fehlen
die Kaufpreise, was direkt auf die exklusiv-elitare Leserschaft verweist, deren distinguierten Ge-
schmack das BMW Magazin bedienen will. Dabei lasst sich das Idealprofil des Lesers/Kunden
nicht nur aus den abgedruckten Artikeln, sondern bereits aus den im Magazin geschalteten Wer-
beanzeigen anderer Anbieter rekonstruieren:
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Abbildung 16: Anzahl der Werbeanzeigen nach Branchen im BMW Magazin 1-4/1999

Quelle: BMW Magazin 1-4/1999
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Den Lebensstil der vornehmlich méannlichen Leserschaft kann man, folgt man den abgedruckten
Inseraten im BMW Magazin, in der Tat als luxuriés bezeichnen: ausgesprochen teure Uhren und
Schmuck (auch fir Ehefrauen oder Lebensgefahrtinnen/Freundinnen), die neuesten Produkte der
Informationstechnologie (PCs, Mobiltelefone, elektronische "Organizer") und Anziige exklusiver
Herrenausstatter. Daneben - und dies rundet das Bild ab - werben auch andere Technologieunter-
nehmen fur sich mit der Absicht, sich der Leserschaft als Geschéftspartner zu empfehlen.

Die Artikel im BMW Magazin korrespondieren hinsichtlich Inhalt und Aufbereitung mit dem ima-
ginierten Lebensstil der exklusiven Zielgruppe. So liefert etwa die Ausgabe 1/1999 produktorientier-
te Titel wie "3er Coupé - schon, stark, leidenschaftlich - fir Menschen, die das Besondere schat-
zen", "X5 - jeder StralRe gewachsen" oder "Ultimativ sportlich - Fahrbericht: die BMW R 1100 S",
die Ausgabe 2/1999 neben anderen "Luxus-Tourer - auf der BMW K 1200LT den Alltag vergessen"
und die Ausgabe 3/1999 beispielsweise "Z8 - der Super-Sportwagen fiir das nachste Jahrtausend"
oder "Neuer Kombi - 3er touring - das Automobil fir Junge und Junggebliebene". Auch die Beitrage
Uber Geistesgeschichte, Kunst, Musik und Architektur ordnen sich in dieses Spektrum ein, denn
besonders Uber Personen, die in einschlagigen Feuilletons als "Enfants terribles" ihrer Zunft gelten
(z.B. der Philosoph Peter Sloterdijk, die Malerin Jenny Holzer, der Musiker Kyle Eastwood oder der
Architekt Jean Nouvel) finden sich Beitrage. Damit bildet sich eine Einheit aus luxuriésem Lebens-
stil und propagiertem Nonkonformismus als Geisteshaltung, deren Tragern das BMW Magazin die
Konzernprodukte als notwendige Komplettierung ihrer exklusiven Identitat empfiehit.

Zusammenfassend lasst sich die im Konzept definierte Leserschaft des BMW Magazins als
mannliche Entscheidungstrager vor allem aus dem Bereich Wirtschaft identifizieren, die nicht nur
Wert auf luxuribse Fahrzeuge, sondern auch auf die gangigen Statussymbole ihrer sozialen
Schicht legen. Hierbei ist jedoch wiederum wichtig, dass sie ihren Luxus nicht exzessiv zur Schau
tragen, sondern ihn als selbstverstandlich und als naturliches Produkt und Begleiterscheinung ihrer
Tatigkeit, ihres Lebens betrachten. Das BMW Magazin scheint dabei von den Magazinverantwortli-
chen als derart exponiertes Medium angesehen zu werden, dass nicht nur der "ausschlieR3liche",
sondern auch der "ausschlieende" Charakter dieser Exklusivitat zum Tragen kommt:

Setting: Mittagessen (K1)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 10.11.1999

"Wissen Sie, mit dem BMW Magazin - da haben sich ja wieder einmal wahnsinnig viele Leute
erregt, dass wir dieses super-exklusive Ding an unsere Bewerber, die wir zum Gespréch einla-
den, verschicken. Die sind der Meinung, dass ist so ein elitdres Heft, dass das einfach nicht
geht."
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Job Letter "Strictly Personal”

Bereits das Format dieses einmaligen "Direct Mailings" vom Juli 1999, das aulRerdem auf der In-
ternationalen Automobil-Ausstellung 1999 an Interessenten verteilt wurde, ist ungewohnlich: das
Unternehmen prasentiert sich in edlem Schwarz-Weil3 auf einer faltbaren Doppelseite im Format
DIN A3. Lediglich das BMW Logo, der blau-weil3e "Propeller", ist farbig gestaltet. Das Design die-
ses Hochglanzmediums ist, in Tradition der bisher beschriebenen Medien, betont dsthetisiert™?,
die abgebildeten Fotos und Grafiken, ob Produkte, Gebaude oder Menschen, ausgesprochen "dy-

namisiert" dargestellt.

Daneben arbeitet das Medium auch mit interessanten Motivkontrasten, welche die Modernitéats-
orientierung des bayerischen Automobilherstellers BMW dadurch verdeutlichen sollen, dass sie
traditionelle Klischees uber Bayern mit Hochtechnologie kreuzen, z.B. dem Kontrast "Mountainbi-
king in den Alpen"/"Bayerisches Blechblaserensemble". Der in diesem Medium enthaltene Text
gliedert sich in konkrete Stelleninformationen, Informationen tber die Tatigkeit realer BMW Mitar-
beiter sowie aktuelle technische Projekt- und Produktinformationen. Umrahmt werden diese
Informationen von einem Grul3wort des Personalvorstandes der BMW Group sowie einem Hinweis
des vom Unternehmen beauftragten Personaldienstleisters zum Bewerbungsprozess. Analog der
im Konzept definierten Zielgruppe der "latent suchenden Young Professionals" (1) liefert das Grul3-
wort des BMW Personalvorstandes dem Leser, der Uber dieses Medium schlieBlich zu einer Be-
werbung bei dem Unternehmen veranlasst werden soll, wertvolle Hinweise dartber, welches Men-
schenbild der "oberste Personaler" von BMW als relevant fir zukinftige Mitarbeiter sieht:

"[...] Neben technischer Innovation und Perfektion ist es vor allem die Aura, die jede Marke der
BMW Group umgibt. Ein Erfolg, der nur mit den richtigen Mitarbeitern erreicht wird. Mit Men-
schen, die talentiert und motiviert sind. Die besser sind als andere, die sich mit dem Fihrungs-
anspruch von BMW und dem kompromisslosen Streben nach Qualitat identifizieren. Wenn Sie
sich fiir diese Perspektive begeistern kénnen, wenn Sie liber den Tellerrand schauen und offen
sind fir neue Kulturen, wenn Sie die Herausforderung reizt, in einem globalen Netzwerk neue
Ideen zu entwickeln und umzusetzen, bieten wir lhnen die Chance dazu. [...] Lernen Sie einige
Mitarbeiter kennen, die fur innovative, dynamische und &sthetische Automobilkultur stehen. [...]"

(Job Letter "Strictly Personal”)

Die Mitarbeiter der BMW Group schaffen im Kern durch ihr Talent und ihre Motivation die "Aura"
der Konzernmarken. Es geht hier nicht nur darum, innovative und technisch perfekte Fahrzeuge zu
bauen, die Produkte miissen zuséatzlich eine besondere Ausstrahlung haben, einen geradezu eso-
terisch interpretierbaren Nimbus, der mit der bereits kennengelernten mythischen Uberhéhung der
BMW Produkte korrespondiert. Damit nennt der Personalvorstand den Hauptattraktor der BMW

%2 Im Konzept des "Job Letters" findet sich dies als MaBgabe: "Innerhalb der BMW CD sollte der

Job Letter mehr Magazin- als Zeitungscharakter haben. Demnach sollten Papier/Druck wertvoll
erscheinen, die Farbgestaltung frisch. [...] Entsprechend der Neuartigkeit des Instrumentes soll-
te auch das Erscheinungsbild sehr innovativ sein." (BMW Dokument, "Der BMW Job Letter", In-
ternes Papier der ACCESS GmbH, 3 Seiten masch., Kéln 0.D., 2).
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Kunden/Bewerber, namlich das typische Image der Produkte und verbindet es argumentativ mit
dem sozialen Prestige, das daraus resultiert, bei demjenigen Unternehmen arbeiten zu kénnen,
das fir diese Produkte verantwortet. Der Zusammenhang von Produkt und Mitarbeiter, der bereits
mehrfach angesprochen wurde, ist hier besonders deutlich. Dadurch, dass die Mitarbeiter explizit
"besser sind als andere", sind auch die Konzernprodukte besser als andere. Gleichermaf3en inte-
ressant ist auch, dass das Unternehmen entsprechend charakterlich disponierten Menschen "die
Chance bietet", bei ihm zu arbeiten und nur gewissermalRen verdeckt zugibt, gerade auf sie ange-
wiesen zu sein, um seine innovativen und technisch perfekten Fahrzeuge Uberhaupt bauen zu

kénnen™. In diesem Zusammenhang ist auch das "Angebot" des Unternehmens zu sehen:

"Begleiten Sie uns auf dem Weg zum 'Global Player’, zu einem internationalen, interkulturellen
Unternehmen. [...] Die Arbeit bei BMW ist generell unbirokratisch, die Entscheidungswege sind
kurz. In allen Abteilungen und auf jeder Ebene herrscht ein offenes Klima und ein unkomplizier-
ter Umgang miteinander. Was 'den BMW-ler' auszeichnet ist die Begeisterung fur das Produkt
und das Unternehmen. [...]"

(Job Letter "Strictly Personal")

Hier wirbt das Unternehmen ganz konkret mit seiner "offenen" und "unkomplizierten" Kultur, welche
die "BMW-ler" untereinander verbindet. Die aus der objektivistischen Perspektive stammenden
Idee von Unternehmenskultur als "sozialem Leim" findet hier starke praktische Anwendung. Folgt
man der Argumentation, so liegt es nahe, mit "kurzen Entscheidungswegen" zu werben, denn: auf
welche Weise kdnnten die beschriebenen/préaferierten Charaktere sonst ihre Ambitionen realisie-
ren? Zur dieser Vorstellung vom Arbeitgeber BMW Group als "Selbstverwirklichungs-
Katalysator"154 tritt der in der Werbung obligatorische "Human Factor" in Form konkreter Mitarbei-
ter, die mit Werdegang und Tatigkeit kurz vorgestellt werden, damit der potentielle Bewerber an-
schaulich eine Vorstellung tiber seine mdglicherweise zukinftigen Kollegen bekommt, die er - so
suggeriert es der kurze Absatz Uiber das Angebot des Unternehmensdienstes "Sport und Freizeit" -
"in Sport- und Freizeitgruppen [...] und nattrlich auch fiur den anschlieenden Besuch im Biergar-
ten" trifft.

%% 50 zitiert ein einschlagiges Fachblatt einen Personaldienstleister mit den Worten: "Talente [...]

sind der absolut wichtigste Faktor fur die erfolgreichen Unternehmen der Zukunft" (Business 2.0
01/2000, 85), was von der obersten Personalfiihrung der BMW Group genau so gesehen wird:
"People are the key to success" (BMW Dokument, "European Regional HR Conference"”, Pra-
sentation, 21 Folien, Miinchen 12.09.2000, 1).

>* Die DaimlerChrysler AG arbeitet z.B. mit dieser Argumentation in ihrer Einstiegsbroschiire: "lhr

Einstieg bei DaimlerChrysler: Eine Welt voller Mglichkeiten in einem einzigen Unternehmen"
("Steer your Career!", Hg. von der DaimlerChrysler AG, Stuttgart 0.D, Bestellnr. B
20.200.01.289.00).
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Print-Medien: "Was fur ein Unternehmen ist die BMW Group?"

Das in den beschriebenen Print-Medien generierte Bild der BMW Group lasst sich als ClI von Mit-
arbeiter, Produkt und Kunden begreifen: sollen die Fahrzeuge des Unternehmens durch technische
Brillanz und "Aura" bestechen, werden die vorhandenen wie zukiinftigen Mitarbeiter als fachlich
wie personlich "Beste" prasentiert, die sich fur BMW begeistern und "Benzin im Blut" haben. Sie
arbeiten am liebsten in flachen Hierarchien, verabscheuen Burokratie und kénnen am Prézisesten
als "Macher" charakterisiert werden. Auch das Kundenprofil reiht sich ein, denn die Kaufer der
BMW Produkte werden vom Unternehmen ebenfalls auf diese Weise definiert, als "Macher", die
hart arbeiten, sich teure Luxusguter leisten und in ihrer Freizeit sich vor allem sozial distinguierten
Beschéaftigungen wie Golf, Tennis oder Kunst widmen. In diese Umgebung passt der teure BMW
als Fortbewegungsmittel ebenso wie etwa der teure Anzug vom Herrenausstatter.

Die BMW Group bietet sich als - bei diesem Begriff kann man hinsichtlich des potentiellen Be-
werbern préasentierten Bildes bleiben - als Selbstverwirklichungs-Katalysator an, der qua Teilnahme
charakterliche Aktualisierung bietet. Dies lasst sich als Formel "Sind Sie ein 'Macher' - Kommen
Sie zu uns!" bringen, denn in der BMW Group, so die Sprache der Print-Medien, zeichnen leis-
tungsstarke und -willige Mitarbeiter fiir leistungsstarke Produkte verantwortlich, die von ebenso
leistungsstarken und -willigen Kunden erworben werden. Die hier entworfene Unternehmenskultur
ist ausgesprochen produktzentriert, und es wére eine interessante theoretische Denkibung, ob
und inwiefern sich die Unternehmenskultur verdndern wirde, wenn sich die BMW Group aus
marktwirtschaftlichen Uberlegungen entschlosse, plotzlich keine Fahrzeuge mehr zu bauen, um
sich auf die Produktion weniger emotional aufgeladener Produkte zu konzentrieren. Die Dynamik
der Menschen bei BMW ist, wie im Verlauf des Gesagten erkennbar geworden, in ausgesprochen
hohem MalRe mit den Konzernprodukten verbunden. Dies kann, solange BMW fir diese Art von
Produkten verantwortlich ist, eine sehr fruchtbare Quelle der Mitarbeitermotivation und somit -
leistung (und damit nicht nur temporal verbunden: der Attraktivitdt der BMW Group als Arbeitgeber)
sein. Die Kehrseite dieser Verknipfung freilich ist, dass, baut BMW diese dynamischen Produkte
entweder nicht mehr bzw. sind diese Produkte nicht mehr gewohnt erfolgreich, die kulturelle Ruck-
kopplung negative Auswirkungen zeigen kann, insofern die gewohnte Motivationsquelle entwertet
wird. Damit lasst sich auch ein klarer Zusammenhang zwischen der in den beschriebenen Print-
Medien skizzierten BMW Unternehmenskultur und der kulturellen Diskussion um das Verhaltnis der
Marken BMW und Rover erkennen, das wahrend des Feldaufenthaltes lange Zeit diskutiert wurde.

3.2.3. Attraktivitat als Arbeitgeber

In der Welt der "Personaler" nimmt man gerne sogenannte Rankings zu Hilfe, mittels derer man die
Attraktivitdt besonders des eigenen Unternehmens auf dem Bewerbermarkt festzustellen trachtet.
Diese Unternehmenslisten werden im Normalfall von Personaldienstleistern oder Medienunter-
nehmen erstellt und basieren auf Umfragen verschiedener Zielgruppen (z.B. Studenten, Absolven-
ten, "Young Professionals", Personalentscheider). Die BMW Group taucht im deutschen und euro-
paischen Vergleich z.B. in folgenden Rankings auf:
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Zielgruppe Fachrichtung Fokus Jahr | Platz | Medium

Studenten allgemein D 1998 | 6 Blzz
Ingenieurswissen-

Hochschulabsolventen | Schaften D 1999 | 4 trendence
(ohne Bauingenieure)

Hochschulabsolventen Wi-rtschaft- D 1999 | 4 trendence
swissenschaften

Studenten allgemein D 1999 | 7 Blzz

Young Professionals allgemein D 1999 | 2 EMDS

Young Professionals allgemein Westeuropa | 1999 | 4 EMDS

Studenten Informatik D 2000 | 17 trendence

Hochschulabsolventen | allgemein D 2000 |1 Blzz

"Fuhrungsnachwuchs" izgenieurswissenschaf— D 2000 | 3 VDI

Abbildung 17: Platzierung der BMW Group in Attraktivitdts-Rankings (Auswahl)

Quelle: BIZZ, trendence, SCHWERTFEGER (1999, 192), VDI-Nachrichten'

Fur eine konkrete personalplanerisch relevante Aussage uber den Stellenwert eines Unterneh-
mens auf dem Arbeitsmarkt sind diese Rankings freilich unbrauchbar, da sie zwar statistisch erhe-

ben, wie es um das ausgesprochen diffuse Image des Unternehmens in einem spezifischen Markt
bestellt ist, jedoch keine Aussage dariiber machen kénnen, ob die befragten Personen sich tat-
sachlich bei ihren genannten Wunscharbeitgebern bewerben, ob sie fir konkret zu besetzende
Stellen als passend beurteilt werden, wie erfolgreich also ihre Bewerbung letztlich verlauft.

155

Internet, http://www.bizz.bch.de/job/karriere/id_371/c_index.html und Internet, http://www. tren-
dence.de/files/downloads/dab99.pdf, Stand: 17.10.2000; SCHWERTFEGER (1999, 192); trenden-
ce, Institut fir Personalmarketing (Hg.): Das Absolventenbarometer 2000, IT-Edition. Nurnberg
2000; Internet, http://www.vdi-nachrichten.com/info-service/uimage/studie?2_6.asp, Stand:

24.10.2000.
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Setting: Gesprach mit einer P Fihrungskraft (KT

Beteiligte: P FUhrungskraft, Forscher
Aktion: nach Vorgabe
Datum: 20.10.2000

"Na ja, Rankings werden eben in der Regel dazu hergenommen, um sich entweder gut zu fuh-
len, weil man ganz oben steht oder, um irgendwo zu dokumentieren, wie schlecht man doch
dasteht, um irgendwelche MalRnahmen zu provozieren. Je nachdem, welches Sie nehmen,
steht BMW entweder ganz oben oder ganz unten."

"Employer Branding sei daher mehr als Marketing und Werbung, es sei etwas, 'was man fuhlt'.
Branding hat viel mit dem Image eines Unternehmens zu tun', erklart der EMDS-Projektleiter.
Ein Unternehmen wirke dabei stets als Ganzes. [...] Dabei sind es oftmals einzelne Reaktio-
nen, die das Image tber Jahre hinaus beeinflussen.”

(SCHWERTFEGER 1999, 190)

Die Attraktivitat eines Unternehmens als Arbeitgeber steht in enger Wechselwirkung mit seinem
extern wahrgenommenen soziokulturellen Status quo, der offiziellen Unternehmenskultur, auch
wenn fir den einzelnen Bewerber im konkreten Recruitingprozess die Kultur im konkreten Einsatz-
gebiet, die faktische Teilkultur, die von objektivistisch orientierten Forschern gerne mit der Unter-
nehmenskultur in der Organisation gleichgesetzt wird™®, einen wesentlich hoheren Stellenwert hat,
da sie den Aktionsrahmen nicht nur im Recruitingprozess (der Vorgesetzte im Fachbereich hat das
letzte Wort), sondern auch fir eine erfolgreiche Téatigkeit als Mitarbeiter setzt (aufgrund des hohen
Grades kooperativ ausgerichteter Strukturen). Ein Unternehmen, das seine offizielle Unterneh-
menskultur Bewerbern als monolithischen Block présentiert, programmiert die Chance ihrer Frust-
ration bereits mit ein, sobald die spateren Unternehmensmitglieder merken, dass ihre Unterneh-
menskultur aus einer Reihe faktischer Teilkulturen besteht, die z.B. nach Funktionsbereichen vari-
ieren.

158 KoBI (1997, 28f.) zahlt unter den inhaltlichen Schwerpunkten einer qualitativen Mitarbeiterbefra-

gung neben Zufriedenheit, Vertrauen/ldentifikation, Veranderungsbereitschaft, Unternehmens-
entwicklung, FUihrungsqualitat, zukiinftige Aufgaben/Schwerpunkte im HR Management, Quali-
tat des HR Managements, Nutzen von Personalinstrumenten, Nutzen von Personalentwick-
lungsmafRnahmen auch Unternehmenskultur und Attraktivitat als Arbeitgeber/Image auf.
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Setting: Mittagessen (TB)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, Forscher
Aktion: spontan
Datum: 14.10.1999

"Am Wochenende war in der Zeitung eine Stellenanzeige von [...] drin mit einem riesigen Text:
'Sie werden lhren Job hassen!” - und ganz klein drunter: 'Aber die meiste Zeit werden Sie ihn
lieben! Das fand ich klasse!"

Das Ziel, der BMW Group mdglichst hohe Attraktivitat als Arbeitgeber fir vom Unternehmen stark
bendtigte Arbeitskrafte (z.B. Absolventen der IT und Ingenieursstudiengange) zu verschaffen, wird
auch von der Fuhrung des Personal- und Sozialwesens hoch priorisiert.

Setting: Wdchentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde) (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 27.09.2000

"Der P hétte natlrlich gern, dass wir immer auf Platz 1 der attraktivsten Arbeitgeber stehen, a-
ber das ist einfach unrealistisch, deshalb haben wir als Ziel definiert, immer unter den Top 3 zu
sein."

An Bestrebungen, die Attraktivitdt des Unternehmens am Bewerbermarkt zu steigern, seien an
dieser Stelle zwei naher thematisiert: das Projekt "Personal-Initiative IT", das laut Projektstart-
brief*>’ seit Oktober 1999 im wesentlichen mit der "Starkung der Attraktivitat der IT" und der "Ver-
besserung des Images nach innen (Rolle) und aul3en (Arbeitgeber)" beschaftigt war sowie die Akti-
vitdten einer studentischen Unternehmensberatungsfirma, die sich im Auftrag des Funktionsbe-
reichs "Zentrales Personal- und Sozialwesen" im Sommer/Herbst 2000 des Themas "Attraktivitat
als Arbeitgeber" gesamthaft annahm.

Projekt "Personalinitiative IT"

Im folgenden werden zwei offene Gespréache im Rahmen des Projekts "Personalinitiative IT" eth-
nographisch beschrieben, die nicht nur einen Einblick in die fachlichen Anstrengungen der BMW

" BMW Dokument, "Projekt: Personal-Initiative IT (PIT)", interner Laufwerkspfad P:\PIT\c_project-
handbook\Startbrief\Erganzung Projekt Startbrief.doc, Stand: 20.01.2000.
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Group geben, ihre Attraktivitat auf dem Berufssektor der IT zu steigern, sondern auch Einblick ge-
ben kénnen, welchen Stellenwert die Unternehmensfiihrung diesem Thema in der betrieblichen
Praxis zubilligt.

Setting: 2 Gesprache mit einer P Fuhrungskraft (EB)
Beteiligte: P Fuhrungskraft, Forscher

Datum: 20.10.2000 und 08.11.2000

Dauer: 2x ca. 1h.

"Bevor ich meinen Gesprachspartner anrufe, versuche ich, maximale Informationen einzuholen,
wer er ist, was er macht und - das interessiert mich am meisten - wieso er diese Aufgabe hat.
Ich hdre unter anderem: 'Das ist einer, der halt sich selbst fur die weltbeste OFK [Obere Flh-
rungskraft, die héchste Einstufungsebene fur Fihrungskrafte bei der BMW Group]!', woanders
heil3t es: 'Na klar hat der Recht mit dem, was er tut, aber er tut sich in der PM Welt einfach
wahnsinnig schwer als Auf3enseiter.' Ich schreibe ihm ein E-Mail, wer ich bin (Doktorand bei
PM-1), was ich will (einen Termin mit ihm, vielleicht auch zwei) und wieso ich das will (Disserta-
tion Uber Unternehmenskultur und Personalauswabhl; da sind auch die Bestrebungen, die Attrak-
tivitat des Unternehmen zu steigern, wichtig).

Irgendwann in der darauffolgenden Woche sitze ich dann im Biro seiner Sekretérin, die
selbst noch nicht 'beschafft' ist. Er telefoniert noch, und als er fertig ist, erzahlt er mir, dass er
gerade meinem Chef gefragt hat, wer denn ich nun Uberhaupt sei. Nun ist es an mir zu
schmunzeln. Das Gesprach verlauft anders, als ich erwartet habe, denn er geht direkt in Details
seines Projekts, die mir fremd sind - ich ergreife auch keine Initiative, meine Fragen zu stellen,
da ich ihn erst einmal auf mich wirken lassen will. Er erzdhlt Uber seine Zeit im Ausland, tber
seine damalige Funktion, Uber den Erfolg, 'auch ohne die Personalabteilung' erfolgreich Mitar-
beiter rekrutiert zu haben - ein Seitenhieb auf den P-Bereich, sicherlich auch auf PM-1 als zu-
stéandige Recruiting-Abteilung und auf mich als Mitarbeiter dieser Abteilung. Personaler schei-
nen wohl weltweit nicht besonders angesehen zu sein, schiel3t mir durch den Kopf, aber wahr-
scheinlich will er mich nur ein wenig austesten. Nach und nach zeigt er mir interessante Zu-
sammenhange zwischen der (im Unternehmen nicht vorhandenen) quantitativen und qualitati-
ven Personalplanung und der Personalauswahl und -entwicklung von Mitarbeitern und Fih-
rungskréaften im Bereich IT, was mit den bekritzelten Flipcharts korrespondiert, die rundum an
den Wanden seines Blros hangen. Ich verstehe, was er sagt, als er erzahlt, wie es momentan
im Unternehmen aussehe, wo 'vielleicht die Halfte der IT-ler karrieremafig an der Decke hangt
und zu alt ist, um das Unternehmen verlassen zu kénnen' und wo 'man nur etwas werden kann,
wenn man aus dem Forschung-, Entwicklungs- oder Finanzbereich oder aus dem Ver-
trieb/Marketing kommt.' Das Unternehmen, fihrt er aus, wolle zwar 'Benchmark' werden in Pro-
duktionsprozessen oder der Formel 1, aber 'so eine Aussage fir die IT-Prozesse werden sie
nicht finden.'

Wir unterhalten uns auch Uber meine Sicht der BMW Unternehmenskultur und finden teil-
weise parallele Positionen. Er stammt eigentlich gar nicht aus dem Personalbereich und ist
nach eigenen Angaben sehr daran interessiert, seine eigenen Beobachtungen des Unterneh-
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mens von anderen bestatigt oder widerlegt zu sehen. Die Zeit ist um: meine Fragen nehme ich
mir vor bei unserem nachsten Termin zu stellen. Knappe zwei Wochen spater mdchte ich als
erstes von ihm wissen, weshalb die BMW Group sich die Attraktivitat als IT-Arbeitgeber tber-
haupt auf die Fahnen geschrieben habe. Hat sie gar nicht, erfahre ich, weil sein eigenes Projekt
vor allem deshalb installiert worden sei, weil 'da plétzlich ein Herr [...] nach Deutschland zu-
rickkam.' Kurz zuckt mir der Gedanke durch den Kopf, es handle sich bei dem Projekt um eine
AB-Maflinahme auf héchstem Niveau. Da schwingt auch persoénliche Frustration mit, denke ich
mir, zumal er auch unternehmensinterne Fremdbilder von sich anspricht: '‘Das wirft man mir
manchmal als Arroganz vor" oder "Da denken manche, was will der denn?' Etwas Ahnliches
habe ich ja auch schon gehort, fallt mir ein. Fir seine Offenheit hat er meine spontane Bewun-
derung, da ich es eher gewohnt bin, dass Fihrungskrafte dieser Ebene begnadete Darsteller in
eigener Sache sind und einem ihre Themen stets als Uberlebensnotwendig fur das gesamte Un-
ternehmen verkaufen. Seine Wahrnehmung der Attraktoren eines IT-lers, einen Job anzuneh-
men kann ich nachvollziehen, auch wenn ich sie in dieser Deutlichkeit noch nicht gehdrt hatte:
'‘Die wollen einfach dabei sein, wie etwas Tolles entwickelt wird auf dem Sektor - mit irgendwel-
chen Motivationstrainings kénnen Sie denen nicht kommen!" Nattrlich gebe es auch welche,
'die gerne einen BMW fahren', der Hauptattraktor sei allerdings der konkrete Job, der sie bei
BMW jedoch unweigerlich frustriere: 'Die kriegen gesagt: «Jetzt kehren Sie mal den Hof mit ge-
nau dem Besen hier und genau in der Richtung!» Und, um in dem Beispiel zu bleiben, nach ei-
ner Weile bekommen die den Besen abgenommen und einen Handfeger in die Hand gedrickt,
weil der billiger ist." Mir personlich scheint, dass dies das Schicksal aller Bereiche ist, die nicht
direkt am Kernprozess der BMW Group beschéftigt sind, z.B. auch des Personalwesens. Als er
bekraftigt, dass ihn das alles jedoch nicht entmutige, weil er davon Uberzeugt sei, 'dass ich
Recht habe', zeigt er Zdhne und kehrt zu seiner anfanglichen Form zurick."

Projekt "Attraktivitat als Arbeitgeber"

Initiiert und beauftragt von der Abteilung "Grundsatzfragen der Personal- und Sozialpolitik" im
Funktionsbereich "Zentrales Personal- und Sozialwesen" beschéftigte sich in der zweiten Halfte
des Jahres 2000 unter anderem eine studentische Unternehmensberatungsfirma damit, den sozio-
kulturellen Status quo der BMW Group als Arbeitgeber auf dem Bewerbermarkt festzustellen und
zusammenzufassen sowie dem Unternehmen Handlungsvorschlage zu unterbreiten, mit welchen
Malnahmen es seine Attraktivitat steigern kdnnte. Methodisch handelt es sich hierbei um eine
klassische Eigen-/Fremdbild-Analyse, wie es sie schon seit langem in den Sozialwissenschaften
(z.B. BUHRER 1983), der Psychologie (z.B. LEE 1987) oder der Wirtschaftskommunikation (z.B.
BUNGARTEN 1994) gibt und die im allgemeinen Daten mittels Umfragen erhebt. Diese Studie kann
jedoch, im Unterschied zur Zielsetzung der beauftragten Autoren, eher als internes Stimmungsbild
der 24 befragten P Mitarbeiter gelesen werden denn als Umfrage unter der Zielgruppe Bewerber,
deren Position grof3tenteils lediglich Second Hand durch eine bereits veréffentlichte Studie eines
Personaldienstleisters exploriert wurde. Insofern beschreiben die im folgenden genannten Kritik-
punkte z.B. am Bewerbungsprozess und Einstiegsprogramm der BMW Group intersubjektive Kri-
tikpunkte der befragten Mitarbeiter im P-Bereich an unternehmensinternen Themen, machen also
eher eine Aussage Uber den Grad an interner als an externer Attraktivitdt des Unternehmens. Die
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Autoren der Analyse kategorisieren in ihrem AbschluRbericht'®® verschiedene "Attraktivitatspara-

meter" nach Feldern und subsumieren unter ihnen Elemente, die sich in unterschiedlicher Auspra-

gung auch in der BMW Group finden lassen:

fene Kommunikation

gen

Einstiegsprozess,
Trainee-Programm

Projektarbeit

Beschaftigungssicher-
heit

Eigenverantwortliche
Arbeit

ansprechende Unter-
nehmenskultur

Erwerb von Fahigkeiten,
die mir langfristig nutzen

Produkt, Image

Aufstiegschancen

gute Referenz

Spezialisierung in einem
Bereich mdglich

Strategie

Aus- und Weiterbildungs-
angebot

Serviceleistungen

offentliche Prasenz

Abbildung 18: Attraktivitats-Parameter der BMW Group

Quelle: "Attraktivitat des Arbeitgebers. Abschlussbericht”, 6

"Great Company" "Great Job" "Great Balance" "Great Pay"
. - abwechslungsreiche, he- Gleichgewicht von
Internationalitét ) Entlohnung
rausfordernde Aufgaben Beruf und Privatleben
flache Hierarchie, of- flexible Arbeitsbedingun-
Standort

Auch wenn die Terminologie der verschiedenen Elemente nicht eindeutig differenziert ist, werden
der Recruitingprozess (z.B. als Einstiegsprozess, Trainee-Programm) und die Unternehmenskultur
richtig unter den Spezifika des Unternehmens subsumiert, die beide Auswirkungen auf das Image
der BMW Group haben. Als Stéarken bzw. Schwachen stehen sich dabei die folgenden fur Recrui-
ting relevanten Punkte Einstiegsprozess und DRIVE gegeniber:

18 BMW Dokument, "Attraktivitat des Arbeitgebers. Abschlussbericht”, 153 Seiten DIN A4, erstellt
von Delta e.V., 28.09.2000.
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"Starken" "Schwachen"

Einstiegsprozess | gute Aufnahme bei den Kollegen langer Bewerbungsprozess

auRere Bedingungen des Bewer-

kein generelles Auswahlverfahren N
bungsgespréaches schlecht

Grundarroganz von BMW

kein klares Mentorenprogramm

DRIVE fester Aufgabenbereich keine Auslandseinsatze

gute Qualifizierungsmalnahmen mangelnde Exklusivitat

Einsatze in anderen Abteilungen

. wenig Zeit fir DRIVE-Bausteine
maglich

DRIVE fdrdert Eigeninitiative Abhangigkeit vom Vorgesetzten

kein Selektionsmechanismus

Abbildung 19: "Starken/Schwéachen" des BMW Einstiegsprozesses und des DRIVE-
Programms

Quelle: "Attraktivitat des Arbeitgebers. Abschlussbericht”, 30

Auffallig ist hier, dass unter den wahrgenommenen "Schwéachen" besonders soziokulturelle Spezi-
fika des Unternehmens in ihrem Einfluss auf den Recruitingprozess gezahlt werden, wahrend be-
triebliche "Hard Skills", z.B. das Vorhandensein eines generellen Auswahlverfahrens, das Fehlen
eines Selektionsmechanismus' oder als gut beurteilte Qualifizierungsmaflinahmen vorwiegend als
"Starken" gesehen werden. Nicht nur die These, dass interpretative "Soft Skills" deshalb als
"Schwachen" gelten, weil sie dem Bewerber eine Eigenleistung, ndmlich das Interpretieren, abver-
langen, ist hier denkbar, sondern auch, dass der Bewerber im Recruitingprozess vor allem darauf
achtet, ob und welche Signale das Unternehmen kommuniziert, um sich ihm als attraktiver Arbeit-
geber und als zu seinen soziokulturellen Praferenzen passend (im Sinne der bereits angesproche-
nen Fitness) zu empfehlen. Die Uberpriifung der "Hard Skills" - auf Unternehmensseite kénnen hier
z.B. die Vergutung, spezifische Arbeitszeit- oder Bonusmodelle beim Erwerb von Konzernproduk-
ten genannt werden -, so der zweite Teil der These, wird fur den Bewerber erst dann wichtig, wenn
das Unternehmen in seinen eigenen "Soft Skills" als geeignet wahrgenommen wurde. Der priméare
Filter der Uberprufung soziokultureller Passung bedingt folglich, folgt man dieser These, erst den
zweiten Filter der "Hard Skills" und ist maRgeblich an der bindren Antwort Ja/Nein auf die Frage
des Bewerbers nach der Attraktivitat dieses Unternehmens beteiligt, das sich ihm préasentiert - das
"Selection Paradigm" der klassischen Personalauswahl wird hier geradezu umgedreht. Diese The-
se wird um so wahrscheinlicher, nimmt man eine Situation als Beispiel, in der ein stark umworbe-
ner Bewerber mit "Mangelqualifikationen" (fir die BMW Group: Absolventen der IT, Elektrotechnik-
Ingenieure) Personalentscheidern gegenubersitzt, die aufgrund der spezifischen Seltenheit solcher
Bewerber ausgesprochen bemdiht sein missen, ihn als neuen Mitarbeiter zu gewinnen. Als sozio-

141



kulturelle Spezifika der BMW Group im genannten Sinne fallen in diesem Zusammenhang vor al-
lem auf:

< die "auRReren Bedingungen des Bewerbungsgespraches"
¢ die "Grundarroganz von BMW" im Einstiegsprozess

« die "mangelnde Exklusivitdt des DRIVE-Programms"

Dass neben fachlichen und soziokulturellen Aspekten auch Gebaude die "optimale Auswahlsituati-
on aus Bewerbersicht" beeinflussen, belegten bereits NJA ET AL. (1997/98, 67) in ihrem For-
schungsbericht. Die genannten aufleren Bedingungen des Bewerbungsgespréaches werden von
den Autoren der Studie dabei auf das "Gebaude 80 als Ort der meisten Bewerbungsgesprache"
(31) zuriickgefuhrt, in dem sich nicht nur die Arbeitsplatze der meisten am Recruitingprozess betei-
ligten Mitarbeiter des BMW Personal- und Sozialwesens in der Konzernzentrale Minchen befin-
den, sondern das auch dadurch, dass es au3erhalb der Werkstore und der von der internen Unter-
nehmenssicherheit bewachten Zugangsbeschréankungen liegt, fir externe Bewerber frei zuganglich
ist.

Werk 1.1. Werk 1.1. / Werk 1.2. Werk 1.4. Werk 1.5.
(ohne Geb. Geb. 80.0
80.0)

Abbildung 20: Anzahl der Personen im Personal- und Sozialwesen am BMW Standort Miin-
chen (mit Telefonanschluss)

Quelle: BMW Intranet, Mitarbeiterverzeichnis

Stand: 25.10.2000
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Setting: Mittagessen (TB)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, Forscher
Aktion: spontan
Datum: 10.08.1999

"Das Tollste ist ja, wenn da pl6tzlich eine turkische GroRRfamilie in der Tur steht und fur den
Sohn oder die Tochter einen Job sucht, die meistens nicht mal eine Bewerbungsunterlage da-
beihaben. Dann Iadst du dir eventuell den Zorn der gesamten Sippe auf, wenn du denen sagst,
dass sie bei Dir falsch sind oder dass man sich bei BMW nun einmal schriftlich bewerben muss

und das auf Zuruf leider nicht geht.”

Das Gebéaude 80.0 ist ein dreistockiger Flachbau, der um das Jahr 1943 erbaut wurde und zu-
nachst der Ausbildung neuer Mitarbeiter diente. Nach dem zweiten Weltkrieg war es kurzzeitig
vermietet und wurde im Lauf der 50er Jahre wieder in BMW Nutzung wberfihrt. Heute befinden
sich im Gebaude 80.0 vor allem P Mitarbeiter in strategischen und operativen Funktionen, in einem
Teil sind auch die Minchner Geschéaftsstelle der Betriebskrankenkasse der BMW AG und das
Marketing der Marke MINI untergebracht. Dieses Geb&ude wird nun vor allem unternehmensintern,
von den befragten P Mitarbeitern, als nicht angemessen fiir Bewerberkontakte angesehen, da der
Groliteil der Vorstellungsgespréache, in denen Bewerber mit technischer Biographie Personalrefe-
renten und/oder Fachbereichsvertretern "Face-to-Face" gegenubersitzen, mittlerweile im For-
schungs- und Ingenieurzentrum (FIZ) im Minchner Norden stattfinden. Auch die weitaus geringere
Anzahl der Interviews mit Bewerbern fir die Bereiche Marketing/Vertrieb findet nicht in diesem
Gebaude statt - lediglich fir Zentralbereiche (z.B. das P Ressort oder die Betriebsgastronomie)
sitzen die Personalreferenten im Geb&aude 80.0: die Anzahl ihrer Bewerbungsgespréche ist ver-
gleichsweise marginal, da die in diesen Bereichen vakanten Stellen relativ gering sind. Bei der
Aussage Uber dieses Gebdude handelt es sich also eher um eine UnmutséufRerung der befrag-
ten/betroffenen P Mitarbeiter mit ihrem eigenen Arbeitsplatz als um ein Problem der mangelnden
Attraktivitdt der BMW Group. Dennoch wurde im Herbst/Winter 2000 in die Renovierung dieses
Personalgebadudes investiert, da es sich nur wenige Meter vor dem "Vierzylinder", dem Hauptge-
béude der BMW Group, befindet.

Setting: Munchner U-Bahn (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 27.09.2000

"Ich habe das mal bei [...]Jim FIZ gehort: das Gebaude 80 wird da 'Frauenknast' genannt.”
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Setting: Wadchentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde) (TB)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, Forscher
Aktion: spontan
Datum: 15.11.2000

"Das Erscheinungsbild vom Gebaude 80 wird sich veréndern, da wird [...] ein paar Millionen in
die Hand nehmen, und das finde ich gut. Das ist auf jeden Fall ein positives Signal, wenn der P
das Geld genehmigt."

Hinter der geschilderten "Grundarroganz von BMW" verbirgt sich das mutmafliche Verhalten von
Personalentscheidern und Fachbereichsvertretern, dass "aufgrund der Erfolge von BMW und der
bisher starken Stellung als attraktiver Arbeitgeber [...] dem Bewerber der Eindruck vermittelt, er
musse froh sein, bei BMW arbeiten zu dirfen. Im Bewerbungsgesprach wird weniger die Tatigkeit,
sondern die Attraktivitdét von BMW in den Vordergrund gestellt" (32). Verdeutlicht man sich die ne-
gativen Begleiterscheinungen der bereits beschriebenen in objektivistischer Tradition "stark" ge-
nannten Unternehmenskulturen, so finden sich hier Korrespondenzen: durch das Leben der Formel
"Der (wirtschaftliche) Erfolg gibt uns Recht" generiert sich ein als "arrogant” wahrgenommenes
Selbstversténdnis der "BMW-ler", das durch die technische Exzellenz der Produkte noch verstéarkt
wird geman der beschriebenen Parallelitéat von Leistung und Mobilitat in den Dimensionen Produkt
und Mensch. Der Stolz auf den langjahrigen wirtschaftlichen Erfolg der BMW Group, welcher sich
auf die technische Exzellenz der Konzernprodukte griindet, bildet eine Wirkung heraus, die von
externen Bewerbern, die (noch) keine "BMW-ler" sind, als unangemessen wahrgenommen wird
und die, vergegenwartigt man sich den hohen Konzernverlust durch das Scheitern der Integration
der britischen Marke Rover und der deutschen Marke BMW, noch deplazierter wird, als sie es oh-
nehin im Umgang mit Personen sein mag, die eventuell zwischen mehreren Angeboten fur eine
Position wéahlen kénnen. Die Vermutung liegt aul3erdem nahe, dass diese wahrgenommene An-
spruchshaltung der Unternehmensvertreter Bewerbern gegentiber im Recruitingprozess kontrapro-
duktive Folgen hat"*°
neuer Mitarbeiter fur freie Stellen, das Ziel der Bewerber korrespondiert damit: sie wollen die als
vakant kommunizierten Stellen besetzen. Die beschriebene Anspruchshaltung des Unternehmens,
die vom Bewerber eine inferiore Position verlangt, verzerrt das besonders im Fall von Mangelquali-
fikationen vorhandene Gleichgewicht, wenn es nicht sogar das Ungleichgewicht - der mit Mangel-
qualifikationen ausgestattete Bewerber ist eine "Human Resource", die das Unternehmen dringend
integrieren muss - geradezu antizipiert. Praktische Entsprechungen dieser Haltung gibt es vor al-

. Das Ziel des Recruitingprozesses aus Unternehmenssicht ist die Gewinnung

lem zum informellen Auswahlkriterium "ldentifikation mit BMW" in verschiedenen Variationen, z.B.
als "starkes Interesse fiir den Automobilverkauf*'®, als intern haufig genannte "Affinitdt zum Auto-

mobil" oder als "Affinitat zur BMW Welt"®*.

159 Empirische Studien, z.B. WINTER/JONS (1998), haben nachgewiesen, dass Konzept und Metho-

dik von AC einen Einfluss auf die Wahrnehmung der Attraktivitéat eines Unternehmens durch
Bewerber haben.

10 BMW AG, Personalmarketing (Hg.): BMW Nachwuchs-Foérderungs-Programm (NFP). Einlege-

blatt der BMW Personalbroschire "Einsteigen bei BMW. Zukunft gestalten.". Miinchen 1999.

11 BMwW Dokument, BMW Intranet,
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Setting: Buro (KI)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher
Aktion: nach Vorgabe
Datum: 27.10.2000

"Ein offizielles Auswahlkriterium ist das nicht, wir haben das nirgendwo reingeschrieben, aber
es ist klar, dass die Beobachter am Auswahlverfahren alles BMW-ler sind und nattrlich da drauf
achten - besonders die aus den Niederlassungen."

Setting: AC (TB)
Beteiligte: BMW Mitarbeiter und Fuhrungskréfte, Bewerber, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 05.12.2000

"Was ich bei Ihnen den ganzen Tag vermisst habe, ist, weshalb Sie Uberhaupt zu BMW wollen.
Bei uns hat jeder in irgendeiner Form 'Benzin im Blut' und ist von unseren Fahrzeugen faszi-
niert!"

In dieselbe Richtung geht, dass internen Richtlinien zufolge zwar "keine BMW-Erfahrung [...] nicht
a priori negativ zu sehen"'®? ist, die Lebenslauf-Kkomponenten "Lehre bei BMW, Diplomarbeit
und/oder Praktika mit guter Bewertung, auch Werkstudententétigkeit" jedoch deutlich als positiv
positioniert sind. Die angesprochene Affinitdt zum Unternehmen BMW Group (vielmehr: zur Marke
BMW) lasst sich hier durch praktisches Engagement nachweisen: ein Bewerber, der im Rahmen
von z.B. Praktika oder Werkstudententatigkeiten im Unternehmen eingesetzt war, hat fur die Per-
sonalentscheider seine Affinitét bereits bewiesen. Auch in internen Interviewleitfdden wird dies
thematisiert, und zwar in den direkten und indirekten Fragen unter dem Punkt "Affinitdt zu BMW":

* "Was bedeutet BMW fir Sie?"
¢ "Wie haben Sie BMW bisher wahrgenommen?"
* "Wie kénnen Sie sich mit den Produkten von BMW identifizieren?"

e "Was ist lhnen Uber die Geschéftstatigkeit von BMW bekannt? Worin sehen Sie die wesentli-
chen Unterschiede zwischen BMW und anderen Automobilherstellern?"*®?

http://www.landshut.w4/P_Abt_Web/Sonstiges/Doktorandenprogramm.ppt, Stand: 15.11.2000.

182 BMW Dokument, "Selektionskriterien”, interner Laufwerkspfad O:\PM1\# Bewerberauswahl\
Bewerberauswahl Festeinstellung\Selektionskriterien.xls, Stand: 27.11.2000.

163 BMW Dokument, "Interviewleitfaden-1", interner Laufwerkspfad
O:\PM1\#Bewerberauswahl\Bewerberauswahl Festeinstel-
lung\interviewleitfaden\Interviewleitfaden-1.doc, Stand: 27.11.2000.
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Die Kritik der "mangelnden Exklusivitat" des Einstiegsprogramms DRIVE lasst sich am besten un-
tersuchen, wenn man dieses Programm mit einem der gangigen Trainee-Programme vergleicht,
wie es sie nicht nur bei den direkten Wettbewerbern der BMW Group auf dem Automobilsektor
(z.B. die "Internationale Nachwuchsgruppe" der DaimlerChrysler AG oder das "Trainee-Programm"
der AUDI AG), sondern auch bei direkten Konkurrenten um Bewerber am Standort Munchen (z.B.
das "Siemens Graduate Program") gibt. Der hier angesprochene Kritikpunkt verweist direkt auf den
Elite-Gedanken dieser Programme: die Bewerber miussen sehr hohen quantitativen (z.B. Aus-
landsaufenthalt, Studium an einer vom Unternehmen definierten “Zielhochschule™®, geringes Le-
bensalter, sehr gute Examensnoten) und qualitativen Anforderungen (z.B. erfolgreiches Absolvie-
ren eines AC) genlgen, um am Programm teilnehmen zu kénnen. Als Gegenleistung erwartet sie
nach dem Programm i.d.R. die Ubernahme einer Fuhrungskraftefunktion. Bereits die Auswahl for-
dert von den Bewerbern mehr als durchschnittiches Engagement, das Programm selbst vom Teil-
nehmer mehr als durchschnittliche Flexibilitat.

Die Gegenleistung des Unternehmens kann in zweifacher Hinsicht beschrieben werden, opera-
tiv und sozial: wahrend des Programms steht die angestrebte Fuhrungskarriere im Vordergrund,
schlieBlich das Ziel des Trainee-Programms, das auch als starker Motivator firr die tagliche Arbeit
der Trainees gelten kann, denn das besondere Augenmerk der Unternehmensfuhrung fir die Pro-
grammteilnehmer kann auch als besonders hoher Grad an Beobachtung interpretiert werden. Auf
der anderen Seite wird den Teilnehmern ein hohes soziales Prestige vermittelt, da sie an exklusi-
ven MalBnahmen teilnehmen, die den vergleichsweise "normalen” Mitarbeitern in der Regel ver-
schlossen sind. Zudem sind die Trainees durch den engeren Kontakt zu Fihrungsebenen bei den
obersten Hierarchieebenen anders platziert. Verschiedene Unternehmen (z.B. MG-Technologies,
AUDI AG) benutzen diese Karrierevorteile deutlich als Werbemittel:

"Flexibilitdt, Verantwortung, ein individueller Ablaufplan und ein abgestimmtes Seminarpro-
gramm zeichnen das performance Programm aus. Meine Meinung ist gefragt. Auf die Auswahl
meiner Einsétze im Konzern nehme ich Einfluss, denn nichts wird Uber meinen Kopf hinweg
entschieden. Das Mentorensystem bietet mir von Anfang an Kontakt zum Vorstand Perso-

nal."165

184 Hochschul-Rankings, in denen sich die Qualitat von Betreuung und wissenschaftlicher Lehre

listen lassen, werden seit etlichen Jahren in popularwissenschaftlichen Medien bzw. Wochen-
magazinen breit vermarktet - die sozialwissenschaftliche Elitenforschung freilich kommt seit
Jahren zu demselben einheitlichen Ergebnis: "Zusammenfassend ist zur Frage nach der Exis-
tenz milieubildender Eliteuniversitaten in der Bundesrepublik Deutschland festzuhalten, dass
solche Spitzenuniversitaten hierzulande weder generell noch fachspezifisch zu finden sind"
(SCHNAPP 1997, 113).

%% |nternet, http://imww.mg-technologies.de/deutsch/karriere/performance.html, Stand: 15.11.2000.
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"Nach einem 8wochigen Praktikum wurde ich ins Studentische Laufbahnprogramm von AUDI
Ubernommen. Das Angebot, dartuber hinaus im Rahmen eines Trainee-Programms die ver-
schiedensten Facetten des Ingenieurberufs zu erleben, konnte ich nicht ausschlagen. Wer die
entsprechende Eigeninitiative mitbringt, kann in Zusammenarbeit mit seinem Paten und der
Trainee-Betreuung sein wirklich individuelles Programm gestalten. So komme ich genau in die
Organisationseinheiten, die mich besonders interessieren."*%®

Diesen sozialen SchlieBungsmechanismus, der mafgeblich an der Herausbildung eines Korps-
geistes beteiligt ist, induziert das DRIVE Programm in zwei wesentlichen Aspekten nicht. Zum ers-
ten gibt es, systemtheoretisch gesprochen, fir die begehrte Zielgruppe Hochschulabsolven-
ten/"Young Professionals" keine Systemgrenze zu anderen Einstiegsformen ihrer betrieblichen
Umwelt (z.B. Direkteinstieg), da mit nur wenigen Ausnahmen wird im Recruitingprozess automa-
tisch jeder Absolvent, der bis zu einer definierten zeitlichen Grenze (2-3 Jahre) Uber Berufserfah-
rung nach seinem Studium verfiigt, als DRIVER behandelt. Systemintern fallt damit eine soziale
Differenzierungsmdoglichkeit weg, insofern es keinen institutionalisierten Kanal z.B. fir Personal-
entwicklung gibt, also keinerlei offizielle Belohnungsmechanismen fur DRIVER, die hdhere Leis-
tung bringen als andere DRIVER. Was von den Programmverantwortlichen mdoglicherweise als
nachvollziehbarer Aspekt sozialer Gerechtigkeit und Homogenisierung geplant war, erweist sich
hier als Nachteil gegeniber einem klassischen Trainee-Programm. Was Trainees erstreben,
scheint soziale Differenzierung zu sein, und genau dies, die Zugehdrigkeit zu einer betrieblichen
Elite, verwehrt ihnen DRIVE.

Zum zweiten gibt es innerhalb der MaRnahmen des DRIVE Programms keine festen Bestand-
teile, die bei der Zielgruppe potentiell einen hohen Attraktionsgrad haben kénnen. Hier kann, neben
der angestrebten Fuhrungsverantwortung, besonders der projektartige Auslandsaufenthalt genannt
werden, der bei Trainee-Programmen, die haufig bereits vom Titel her international ausgerichtet
sind, im Programmablauf fest platziert ist. Die auf einen zumindest tempordren Auslandsaufenthalt
ausgerichtete Tatigkeit innerhalb eines Industrieunternehmens konnte in der Vergangenheit nicht
nur in der personalspezifischen Managementforschung sowohl als Auswahlkriterium, sondern auch
als klarer Attraktor fur Studenten und Hochschulabsolventen fir eine Tatigkeit in einem Wirt-
schaftsunternehmen identifiziert werden:

"Deutsche Hochschulabsolventen winschen sich von ihrem ersten Arbeitgeber vor allem
Teamarbeit (32 Prozent) und internationale Karrierechancen (26 Prozent). Rund je ein Funftel
mdchte in Projekten arbeiten, vielfaltige Aufgaben bewadltigen und inspirierende, begabte Kolle-
gen haben. [...] Mehr als drei Viertel der befragten deutschen Jungakademiker streben eine in-
ternationale Karriere an. 43 Prozent verbinden damit einen langeren Auslandsaufenthalt. Je 36
Prozent halten die Anpassung an fremde Kulturen und Geschéftspraktiken und die Arbeit in ei-
ner Fremdsprache fur wichtige Merkmale. Neun von zehn Befragten mdchten sogar mindestens
ein Jahr im Ausland leben."

(SCHWERTFEGER 1998, 74)

1% |nternet, http://imww.audi.de/personalsatellit/berufseinsteiger/trainee/nachgefragt_experte2_de.

html, Stand: 15.11.2000.
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Das DRIVE Programm wird der Zielgruppe nun per Website und BMW Intranet ausgesprochen
unterschiedlich kommuniziert:

"DRIVE ist das neue, flexible Einstiegs- und Entwicklungsprogramm fiir besonders qualifizierte
Hochschul- und Fachhochschulabsolventen - ohne und mit erster Berufserfahrung. DRIVE bie-
tet engagierten Personlichkeiten unterschiedliche Einstiegsvarianten - individuell abgestimmt
auf lhre Qualifikation und Ihre beruflichen Vorstellungen."167

Unternehmensextern wird das Programm der Zielgruppe als flexibel und individuell "verkauft", un-
ternehmensintern differenziert sich das Programm in verschiedene Varianten mit Pflichtbestandtei-
len, welche die Mitglieder gar nicht auf das klassische Trainee-Ziel der Fulhrungsfunktion vorberei-
ten, sondern sie lediglich zu den "normalen" BMW Mitarbeitern machen sollen, von denen sie sich
mdglicherweise insbesondere differenzieren wollen.

"Es gibt nicht das DRIVE-Programm, sondern viele bedarforientierte Varianten der Fachberei-
che, aber mit durchgdngigen Bauelementen. Diese Pflichtstationen missen von allen DRIVERN
absolviert werden: Einfiihrungsveranstaltung, Produktionseinsatz, Seminare : "Ich bei BMW"
und "Gruppendynamit”, Beurteilungen."**®

Auch wenn unternehmensextern nicht klar gesagt wird, dass DRIVE das Trainee-Programm der
BMW Group ist, wird doch genau dieser Anschein erweckt aus dem personalwirtschaftlich nach-
vollziehbaren Grund, gerade Bewerber zu gewinnen, die sich aufgrund ihrer haufig hohen berufli-
chen Qualifizierung sowie aus der Motivation, vielleicht schon wahrend des Programms Fihrungs-
verantwortung zu ubernehmen, fiir ein Trainee-Programm interessieren:

"Ob Sie mit sofortiger Ubernahme eines Verantwortungsbereiches starten oder in einer qualifi-
zierenden Vorbereitungsphase in wechselnde Aufgabenstellungen einbezogen werden, kléaren
wir gemeinsam mit Ihnen - ausgehend von lhrer Qualifikation, Ihrem Know-how, lhren Neigun-
gen und unseren Anforderungen."*®

Die Enttauschung eines solcherart disponierten und geworbenen Personenkreises im tatséchlichen
DRIVE Programm scheint, betrachtet man diese ambivalente Kommunikationsstrategie, bereits
vorprogrammiert.

*7 Internet, http://imww.bmw.com/bmwd/pulse/enterprise/personal/hochschul/hs_index.shtml,

Stand: 16.11.2000.

18 BMW Dokument, BMW Intranet, http://tweb.muc/p/pz/drive/drive_red.nsf/WebDocuments/

000000.000023.?0penDocument, Stand: 16.11.2000.
199 |nternet, http://imww.bmw.com/bmwd/pulse/enterprise/personal/hochschul/hs_index.shtml,

Stand: 16.11.2000.
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3.2.4. Besuch einer Ausstellung

Kultur muss in der subjektivistisch-interpretativen Perspektive der Feldstudie gedeutet werden, um
Bedeutung zu erlangen. Der "BMW Group Pavillon", der fir Miinchen eine wichtige Rolle bei der
offiziellen kulturellen Platzierung des Unternehmens in die umgebende Gesellschaft spielt, soll im
folgenden ethnographisch beschrieben werden.

Setting: BMW Group Pavillon (EB)
Beteiligte: BMW Projektmanagerin, Forscher

Datum: 15.02.2000

Dauer: ca. 1h 30 min.

"Der BMW Group Pavillon, eine moderne Stahl- und Glaskonstruktion, befindet sich am Len-
bachplatz, 'im Herzen von Minchen', wie es die Website des Konzerns nennt. Nachdem mich
die U-Bahn ausgespuckt und ich das Gebaude betreten habe, wird meine Aufmerksamkeit zu-
erst einmal etwas unsanft auf drei Leinwande gelenkt, auf denen sich Videoclips in Endlos-
schleife drehen: links und rechts ein artifiziell abgelichteter weiblicher Torso, unter dem der
Schriftzug 'Schonheit' eingeblendet ist, in der Mitte ein Fahrzeug. Geniel3en kann ich diese
Schénheit freilich nicht so, wie ich gerne wirde, denn aus den seitlich aufgehéngten Lautspre-
cherboxen wummert mir hektische laute Musik entgegen. Ist das ein erster Hinweis: Asthetik ja,
Ausruhen nein? Ohne mich nédher umzusehen - das will ich spéter tun - gehe ich in den hinteren
Bereich, wo ich BMW Mitarbeiter vermute.

Die Projektmanagerin, mit der ich verabredet bin, hat noch einen anderen Termin, den an-
gebotenen Cappuccino lehne ich ab, also habe ich Gelegenheit, das Gebaude selbst zu erkun-
den. Der Pavillon ist in vier Ebenen geteilt: Erd- und Untergeschoss sind Ausstellungsbereich,
oben ist eine kleine Blrozone, hinten die Bar. Die Exponate im Ausstellungsbereich - Fahrzeu-
ge, Motorrader, Aggregate - sind wie Museumsexponate audiovisuell inszeniert. Das wundert
mich nicht, schlielich ist das hier eine Art Museum, wenn auch nichts auf museale Gediegen-
heit deutet. Mich interessiert ohnehin viel mehr, in welchen Kontext die Exponate eingebunden
sind. Alles an und in diesem Pavillon scheint teuer zu sein: an der rundum laufenden Fenster-
front hangen groR3e Flachbildschirme, auf denen MTV-&hnliche Clips zu sehen sind, die chrom-
blitzende Bar, deren Elemente perfekt aufeinander abgestimmt sind, steht auf Rollen, kann je-
derzeit woandershin bewegt werden (Mobilitdt in einem Mobilitdtsunternehmen?), das mir sicht-
bare Mobiliar kénnte auch in einem toskanischen Einrichtungstempel stehen, und selbst die
Blumen, ein gro3er Straul3 weil3er Rosen in einer riesigen kristallenen Vase, dirften Einiges
gekostet haben. Ich bin beeindruckt, wie immer, wenn ich an einem Ort bin, an dem mir das Ge-
fuhl vermittelt wird, Geld spiele eine eher untergeordnete Rolle. Nein, ich stehe bestimmt in kei-
nem Autohaus, und mir riickt kein provisionsmotivierter Verkaufer auf die Pelle. Noch bevor ich
die breite Stahltreppe zum Untergeschoss hinuntergehe, weil3 ich, dass es um die rhetorische
Produktinszenierung dort ahnlich bestellt sein wird. Als ich wieder in den Eingangsbereich zu-
rickkomme und mich gerade an einen mit Informationsmaterial befiillten Ecktisch setzen will,
sehe ich die Projektmanagerin mit ihrer Mitarbeiterin auf mich zusteuern, eine sehr gepflegt
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aussehende Dame von vielleicht finfundvierzig Jahren, gekleidet in edlem Schwarz. Weshalb
ich denn keine Fuihrung vorab wollte, fragt sie, und als ich antworte, dass mir das nicht angebo-
ten wurde, hat ihre Mitarbeiterin, wie mir scheint, prompt ein Problem. Nun tUbernimmt sie das
sichtlich verargert und beginnt mit Historie, Sinn und Zweck des Pavillons. Schnell wird mir klar,
dass der Pavillon fur sie nicht nur ein Geb&ude ist und sie nicht nur eine BMW Angestellte.
Denn 'so einen Job kann man naturlich nicht mit Kindern machen’, und nachts stehe sie oft
'nach ein paar Stunden Schlaf' auf, lese ihre E-Mails und plane neue Projekte. Sie stamme
schlieBlich aus Ostpreufen wie der ehemalige BMW Chef, von dessen haufigem Lob ich nun
hore. Sie erzahlt sehr schnell, und als ich versuche, ihre Dynamik durch Fragen auf ein mir ver-
stéandliches Mal3 zu reduzieren, habe ich wenig Erfolg. Nach und nach lasse ich mich von ihrem
Enthusiasmus mitreiRen, und mir wird klar, dass alles hier nicht nur teuer, sondern auch ge-
nauestens aufeinander abgestimmt ist: die blitzenden Lampen ('Die auf dem Markt sehen so
aus wie Kloschusseln!") und die Barhocker sind extra fur den Pavillon angefertigt worden, die
Farbe der ausgestellten Automobile ist genau der Zielgruppe angepasst - rot fur die jingeren,
stahlblau oder grau fur die alteren, in der Mitte scheint es egal zu sein - und dreidimensionale
Fotos von Motoren ergénzen die ausgestellten Aggregate: 'Verfuhrung auf hdchster Ebene -
das ist Marketing!', wie ich erfahre. Dass im Pavillon, wie sie erzahlt, sogar Geriiche zerstaubt
werden - Blutorange fiir den sportlichen 3er, Minze fiir den 7er - erscheint mir danach nur folge-
richtig. Eine Sekunde, nachdem ich sie gefragt habe, ob es hier denn auch irgend etwas Zufélli-
ges gebe, komme ich mir dumm vor, denn offensichtlich habe ich nichts kapiert: nattrlich gibt
es das nicht! Nach Durchsicht des gebotenen Programms im Pavillon - Jazzkonzerte, Kunst
und Mode - will ich wissen, was denn nicht in den Pavillon passen wirde: 'Die Kastelruther
Spatzen und Olgemélde, aber das sagen wir den Leuten so nicht!'

Da insistiere ich nicht, denn mein Fokus hat sich im Verlauf des Gesprachs ohnehin gewan-
delt, und ich richte meine Antennen vom Pavillon weg auf die Projektmanagerin selbst. Sie
durchbricht meinen personlichen Raum, und folgt man HALLs (1966) Konzept der Distanzzo-
nen, versucht sie dadurch in, wie er es nennt, 'freundschaftliche Interaktion' zu gehen. Ich ken-
ne sie aber gar nicht, also macht sie das entweder immer (wohl kaum, denn sie scheint mir eine
ausgesprochen professionelle und zielgerichtet agierende Kulturmanagerin zu sein) oder nur
bei Leuten aus dem Unternehmen (glaube ich auch nicht, denn sie sieht ihre Arbeit als absolut
funktional auf AuRenwirkung gerichtet). Ich glaube mittlerweile, sofern das Uberhaupt méglich
ist, die Personifikation des Pavillons vor mir stehen zu sehen: edel, aber schlicht ('Wissen Sie,
ich stehe ja auf Sander’), schnell und von sich selbst tGiberzeugt ('Die anderen sind mittlerweile
verdammt gut, aber wir sind die Besten') und extrem funktional orientiert (‘Der [...] sagt immer,
er will Kunst, aber ich muss mich nach den Serienanlaufen richten’) - mit diesen Begriffen wirde
ich auch den Pavillon beschreiben wollen. Gebaude, Exponate, Setting und Person generieren
in gleichem Mal3e die, wie ich nun Uberzeugt bin, fir mich sichtbar gewordene Unternehmens-
kultur. Von der Totalitat dieses Konzepts, das in der Tat alles, was ich sehe, durchdringt, bin
ich, ob ich nun will oder nicht, beeindruckt.”
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3.3. Personalpolitik

Personalpolitische Inhalte sind in zwei elektronischen Medien transparent: im ressortspezifischen
Personalhandbuch (PHB)”O, einer kennwortgeschiitzten Datenbank, auf die nur festangestellte
Mitarbeiter des Personalbereichs mit spezieller Zugriffskennung zugelassen werden kénnen, und
auf den bereichs- und standortiibergreifenden Personalseiten im BMW Intranet', die grundsétz-
lich allen Mitarbeitern mit Bildschirmarbeitsplatz offen stehen. Die personalpolitischen Inhalte sind
in beiden Medien nahezu identisch, lediglich in der Aufbereitung der Daten unterscheiden sie sich -
im PHB dienen sie ausschlielich der zielgruppenspezifischen Information, im BMW Intranet wer-
den sie daruber hinaus zu Vermarktungszwecken graphisch prasentiert. Das P Ressort der BMW
Group besitzt im BMW Intranet eine eigene Website, auf der sich Mitarbeiter beispielsweise Uber
Projekte, Ansprechpartner und offene Stellen informieren sowie Formulare zu bestimmten perso-
naltechnisch relevanten Themen (z.B. Anforderungsbeleg fur Praktikanten, Urlaubsantrag, Reise-
kostenabrechnung) ausfullen und drucken kdénnen. Sein BMW Intranet-Auftritt reprasentiert den
Bereich Personal im Gesamtunternehmen und vermittelt den Mitarbeitern und Fihrungskréaften auf
diese Weise auch das Selbstbild des Personal- und Sozialwesens. Zwar haben nicht alle BMW
Mitarbeiter Zugang zum BMW Intranet - momentan sind es mindestens 15.930 User'’ -, jedoch
kann das BMW Intranet als das am meisten breitspektrale interne Kommunikationsmedium gelten,
denn hier kénnen sich die verschiedenen Vorstandsressorts der maximal erreichbaren Menge an
Mitarbeitern unter relativ geringer Anstrengung aktuell prasentieren.

Die Personalpolitik der BMW Group ist ein vom der Unternehmensfiihrung verantwortetes Kon-
zept, das sich als Bestandteil der generellen Unternehmenspolitik dem betriebswirtschaftlichen
Auftrag des Unternehmens unterordnet.

"Der Erfolg eines Unternehmens héangt von seinen Mitarbeitern ab. Mitarbeiter sind die ent-
scheidenden Erfolgsfaktoren im Wettbewerb und bilden die Grundlage der Langfristigen Perso-
nalpolitik (LPP). Sowohl die strategischen als auch die operativen Entscheidungen der LPP sind
dabei integraler Bestandteil der gesamten Unternehmenspolitik."*"

9 BMW Dokument, BMW Intranet,
http://web.muc/AHBPHB/phb.nsf/170a56c4...ca3a794dd412565 f3004a51987?0OpenDocument,
Stand: 11.04.2000.

" BMW Dokument, BMW Intranet, http://mwww.muc/homepage/german/home.htm, Stand:

10.07.2000 und, in neuem Design, http://intsrv2.muc/p/pz/pz1/personalpolitik.nsf, Stand:
09.12.2000.

12 zum Zeitpunkt 01.04.2000 besal3en ca. 15.930 Personen eine elektronische Zulassung zum

Internet, die den Zugang zum unternehmenseigenen BMW Intranet bereits beinhaltet. Die ge-
nauen Zugriffszahlen zum BMW Intranet konnten aus datentechnischen Griinden nicht erhoben
werden.

¥ BMW Dokument, "LPP-Konzep-Praambel", BMW Intranet, http://intsrv2.muc/p/pz/pz1l/personal-
politik.nsf/titel/konzept?Open, Stand: 09.12.2000.
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"Die BMW Personalpolitik hat langfristig wirksame Beitrdge zum Unternehmenserfolg zu liefern.
Sie ist aktiver Bestandteil der Unternehmenspolitik und zwar sowohl bei strategischen als auch
bei konzeptuellen und strukturellen Entscheidungen.”

(LPP/PHB, 2)

Sie ist Teil der Unternehmenspolitik, welche ihrerseits maf3geblich an anderer Stelle, ndmlich im
Bereich des Vorstandsvorsitzenden, der unternehmensfihrenden Konzernzentrale (Kurzzeichen
A), gemacht wird. Der Stellenwert personalpolitischer Entscheidungen in der betrieblichen Praxis
ist, verglichen mit den aus der Konzernfihrung stammenden Vorgaben, eher sekundar und exeku-
tiv, auch wenn selbstverstandlich personalpolitische Aspekte in den Entscheidungen anderer Un-
ternehmensbereiche berucksichtigt werden. Die von der Unternehmensfilhrung verabschiedeten
Entscheidungen werden personalpolitisch umgesetzt und legitimiert, was auch im Umkehrschluss
eine Aussage Uber die Position des Personalbereichs und der Mitarbeiter im Personalwesen in
Relation zum Bereich Konzernzentrale zulasst.

Setting: Wadchentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde) (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 12.04.2000

"Im Thema 'Rover-Entflechtung’ ist es wohl jetzt so, dass man da sehr von der betriebswirt-
schaftlichen Seite herangeht und AU [der Bereich der 'Konzernzentrale'] und AJ [der Bereich
'Recht, Patente, Immobilien'] die Verhandlungen fiihren. P wird da in eine Erflllungsrolle ge-
bracht, die Personaler, die ja die eigentlichen Experten sind, bleiben da eher drauRen.”

Setting: Wadchentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde) (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 19.04.2000

"Nachdem der [...] gesagt hat, dass das Thema 'Rover-Entflechtung' leider im Moment véllig
chaotisch lauft, wissen wahrscheinlich nur AJ und AU Bescheid, alle anderen spekulieren."

Analog zur Unternehmenspolitik gibt es in der BMW Group auch eine strategische Verknipfung
von Personalpolitik und Marktspezifika. Sie verpflichtet den Personalbereich dazu, sich den Bedin-
gungen auf dem Wettbewerbermarkt stets strukturell anzupassen. Dabei will sich das international
operierende Unternehmen BMW Group nicht nur an den aktuellen unternehmerischen Mal3gaben,
sondern auch an den internationalen Standards der Personalpolitik ausrichten:

152



"Der entscheidende externe Einfluss auf Unternehmens- und Personalpolitik resultiert jedoch
aus dem erheblich gestiegenen internationalen Wettbewerbsdruck. Die Steigerung der Wettbe-
werbsfahigkeit ist zum zentralen Erfolgsfaktor der 90er Jahre geworden. Dieser Herausforde-
rung stellen wir uns aktiv im Personalwesen."

(LPP/PHB, 2)

Setting: Wadchentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde) (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 19.04.2000

"Wir leben hier eben in einer anderen Welt. Jeder hier will irgendwie 'bedienstleistet’ werden,
und da [in einem Vergleichsunternehmen] gibt es nur einen Kunden, und das ist der Bewerber."

Die Grundthese der BMW Group Personalpolitik ist die bereits 1983 formulierte und zuletzt 1990
bestatigte "Werteorientierung”, welche die Mitarbeiter als "herausragendes Unterscheidungsmerk-
mal fur erfolgreiche und weniger erfolgreiche Unternehmen" definiert, deren Leistung "entschei-
dende Bedeutung" zukommt.

"Die Mitarbeiterorientierung der Personalpolitik sichert die Wirtschaftlichkeit des Unternehmens,
denn auf Dauer wird eine Personalpolitik, die nicht mitarbeiterorientiert ist, immer zu negativen
Kostenauswirkungen fiihren und damit unwirtschaftlich sein."

(LPP/PHB, 2)

Der vom Unternehmen auf diese Weise kommunizierte Zusammenhang zwischen Personalpolitik
und Umsatz liegt auf der Hand: eine Personalpolitik, die nicht mitarbeiterorientiert sei, fihre zu
Umsatzeinbrichen. Mitarbeiterorientierung heif3t hier, dass die Personalpolitik tendenziell nach den
Mitarbeitern im Unternehmen ausgerichtet sein soll, so dass Personalpolitik und Mitarbeiter sowohl
ineinander greifen als auch zueinander passen. Die Unternehmensfihrung muss folglich, wenn es
eine im Konzern allgemein gliltige personalpolitische Mitarbeiterorientierung im Sinn hat, auch eine
Vorstellung vom kollektiven Charakter der Unternehmensmitglieder haben und Uber die Summe
aller faktischen Teilkulturen - denn nichts anderes ist hier gemeint - informiert sein. Sie unterstellt
aulBerdem die Existenz einer fir alle Mitarbeiter giltigen Kultur, die sich z.B. durch kulturelle Ge-
meinsamkeiten von Fuhrungskraften und Mitarbeitern an allen Standorten des Konzerns feststellen
lieRe. Die BMW Group Personalpolitik basiert also auf der grundsatzlichen Annahme einer positi-
ven Unternehmenskultur. Trifft eine dieser beiden Voraussetzungen - Existenz einer allgemeinen
Unternehmenskultur und Wissen des Managements um die faktischen Teilkulturen der Mitarbeiter -
nicht zu, erfolgen dem Statement zufolge negative Kostenauswirkungen. Diese Voraussetzungen
sind zwar normativ formuliert, ihr Vorhandensein kann jedoch keineswegs als gesichert gelten.
Vielmehr scheint hier der wichtigste Faktor, ndmlich die kulturelle Heterogenitat der faktischen Teil-
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kulturen, ausgeklammert zu sein: bei einem Konzern von der Grol3e der BMW Group, in der Ende
1999 laut Geschéaftsbericht fast 115.000 Mitarbeiter und Fuhrungskréfte beschaftigt waren, ist es
gleichermallen unwahrscheinlich, dass der Personenkreis Mitarbeiter dieselbe Werteorientierung
hat wie die Annahme, dass alle Fihrungskréfte im Unternehmen Uber die kulturellen "Basics" ihrer
Mitarbeiter informiert sind.

Die im Folgenden nur stichwortartig aufgefiihrten "5 Leitlinien der Personalpolitik" (LPP/PHB, 3)
beinhalten allgemeine Verhaltensanweisungen von Fuhrungskraften und Mitarbeitern und vermit-
teln Anleitungen fir von der Unternehmensfiihrung pramiertes und sanktioniertes Verhalten:

< "gegenseitige Wertschatzung - positive Konfliktkultur"

+ "das Denken uber nationale und kulturelle Grenzen hinaus ist fiir uns eine Selbstverstand-
lichkeit"

» "Leistungsverhalten und Leistungsergebnis unserer Mitarbeiter sind konsequenter MaR3stab
fur die Gegenleistung des Unternehmens"

« "Teamleistung ist mehr als die Summe der Einzelleistungen”

« "sichere und attraktive Arbeitsplatze fir engagierte und verantwortungsbewusste Mitarbeiter"

Toleranz, Internationalitat und Gemeinschaft lassen sich, gemeinsam mit Leistung, als zentrale
personalpolitische Begriffe der BMW Group herauskristallisieren. Unter dem Begriff Internationalitét
kann ebenfalls das Gestandnis subsumiert werden, dass das Unternehmen "im Wandel zu einem
internationalen Konzern [...] international denkende und handelnde Fihrungskrafte und Mitarbeiter"
(LPP/PHB, 6) bendtigt. Diese Anforderung ist zwar durch die Platzierung in einem internen Medium
grundsatzlich an Personen gerichtet, die sich bereits im Unternehmen BMW befinden, es ist jedoch
nachvollziehbar, dass Internationalitdt auch bei der Personalauswahl externer Bewerber eine wich-
tige Rolle spielen muss, damit das Unternehmen die Kosten spéaterer SchulungsmafRinahmen (z.B.
Sprachen, interkulturelle Kommunikation) im Vorfeld reduziert. Als Voraussetzung dieser Anforde-
rung an Fldhrungskrafte und Mitarbeiter kann gelten, dass international orientiertes Verhalten im
Unternehmen BMW uberhaupt mdglich und einsetzbar ist und honoriert wird sowie die Bedingung,
dass die Prozesse im Unternehmen BMW Uberhaupt international ausgerichtet sind.

Setting: Waochentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde) (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 09.02.2000

"Das Portfolio [der jahrliche Prozess der Fuhrungskraftebewertung] ist etwas sehr Germani-
sches, insofern man Schwéchen klar auf den Tisch bringt. Das widerstrebt den Englandern
sehr.”
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Zur Realitat dieses generell geforderten Wertes lasst sich zusatzlich sagen, dass - ruft man sich
die bereits geschilderten internen Konflikte von BMW und Rover Mitarbeitern ins Gedachtnis - er
zum Zeitpunkt des Feldaufenthaltes kaum als unternehmensweit flachendeckend gegeben ge-
schweige denn als bereits seit 1983, dem Entstehungsdatum dieser Leitlinien, realisiert angesehen
werden kann. Es scheint geradezu, dass sich am Beispiel von Internationalitédt der Unterschied
zwischen offizieller Unternehmens- und faktischer Teilkultur besonders gut verdeutlichen l&sst,
wobei auch die bereits beschriebene Diskussion um den Titel der Unternehmenszeitung unter die-
ses Stichwort fallen kann. So kann an dieser Stelle vermutet werden, dass Internationalitét in
spezifischen faktischen Teilkulturen, die z.B. in hohem Maf3e auch mit internationalen
Dienstleistern (Lieferanten) kooperieren missen (z.B. Produktentwicklung) oder die Koordination
internationaler Schnittstellen zur Aufgabe haben (z.B. Auslandsvertrieb, Internationales
Personalwesen) zur Anwendung kommt - in zahlreichen anderen Feldern der BMW Group (z.B. im
Personalbereich) arbeiten die Unternehmensmitglieder kaum mit internationalen Schnittstellen
zusammen, ihr Grad an Internationalitdt wird naturgemaf geringer sein, da dieser Wert fur das
Gelingen ihrer taglichen Arbeit nicht erforderlich ist.

Setting: Wadchentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde) (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 15.10.1999

"In der heutigen BMW Kultur, in der man zuallererst flieRend bayerisch sprechen muss, bringt
so eine Datenbank [eine national Uibergreifende Datenbank fiir Bewerber] gar nichts."

Der in den personalpolitischen Leitlinien ebenfalls als Pfeiler definierte Wert der Leistung hebt sich
von den anderen Werten in zweifacher Hinsicht ab: zum einen rekurriert er nicht auf Sozialitét,
sondern berihrt ihr Gegenteil (Individualismus), zum anderen manifestiert er sich gleich in zwei
Leitlinien: Leistung ist Basis fur Vergutung und fir sichere Arbeitsplatze. Leistung - d.i. die termin-
gerechte Erfilllung vorgegebener Ziele - bedeutet damit die einzige Grundlage fir die materielle
Sicherung der Mitarbeiter und ist somit von quantifizierbarem Charakter, wahrend Toleranz, Inter-
nationalitdt und Gemeinschaft interpretiert werden muissen (und somit verhandelbar sind), um in
ihrer Bedeutung eingegrenzt werden zu kdénnen. Fir die tgliche Definition erfolgreicher Tatigkeit
kommt Leistung folglich eine klare Dominanz zu.

Unter den strategischen Schwerpunkten der Personalpolitik ist besonders die Sicherung des
Mitarbeiterpotentials fir das Thema Recruiting von Bedeutung. Zentral hervorgehoben sind wie-
derum die Begriffe Leistung und, eng verknlpft damit, Lebensalter. Das Unternehmen macht deut-
lich, dass "bei allen personellen MalRnahmen die Leistung des Mitarbeiters als Entscheidungsmal3-
stab" (LPP/PHB, 4) Prioritat hat, und dass es folgerichtig keine Rolle mehr spielen soll, wie alt der
Mitarbeiter ist, solange seine Leistung den Anforderungen des Unternehmens entspricht. Dieses
unternehmensinterne Entwicklungskriterium, Leistung vor Lebensalter zu setzen, was auch die
"Sanktionierung mangelnder Leistungsbereitschaft bis hin zur Trennung von Mitarbeitern" zumin-
dest als theoretische Mdglichkeit beinhaltet, muss gleichermaf3en als Auswahlkriterium fir neue
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Mitarbeiter gelten. Konkret bedeutet dies, dass das Alter von Bewerbern in der BMW Group kein
Auswabhlkriterium bezeichnet, sofern der Bewerber fachlich geeignet erscheint.

Setting: Buro, Telefongesprach mit einem P-Referenten (TB)
Beteiligte: PM-1 Fuhrungskraft, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 30.05.2000

"Die Position [...] - wie alt darf man denn da hdchstens sein? [...] Genau so alt oder eher drun-
ter? [...] OK, danke, dann weifl3 ich Bescheid."

Die Uberpriifung der fachlichen Eignung freilich setzt in der Praxis erst ein, wenn der Bewerber auf
die Altersanforderung der zu besetzenden Stelle bereits passt. Das Lebensalter, das der strategi-
schen Personalpolitik zufolge zugunsten "einer ausgewogenen Mitarbeiterstruktur" (LPP/PHB, 4) in
den Hintergrund tritt, scheint im Auswahlprozess durchaus den Status eines "Hard Skills", wenn
nicht sogar die Bedeutung eines "Killer-" oder "K.O.-Kriteriums" zu erlangen:

e "25.1.2000, Hr. [...], wiinscht sich auch DRIVER, jungere Leute, die allerdings nicht unbe-
dingt in 1-2 Jahren ein Entwicklungsproblem aufwerfen (Tarif!!)"

« "Junior Inhouse Consultant: 56 Jahre too old, 47 Jahre/too old"

(Projektcontrolling, PM-1 interne Datenbank)

Fir das Auswahlkriterium Lebensalter existiert eine Diskrepanz der Aussagen der strategischen
Personalpolitik und der taglichen Auswahlpraxis. Wéahrend die Personalentwicklung in der BMW
Group der Personalstrategie zufolge die Bedeutung des Lebensalters eher vernachlassigt, kann
Alter zweifelsfrei als wichtiges Kriterium des Unternehmens bei der Personalauswahl betrachtet
werden. Dass auf diese Weise nach verschiedenen Kriterien Personal entwickelt und ausgewahit
wird, kann in unerwiinschte Diskontinuitaten resultieren, insofern das Unternehmen ein bestimmtes
Bewerber-/Mitarbeitercharakteristikum (hier: vergleichsweise geringes Alter) denselben Personen
in zwei eng aufeinanderfolgenden Phasen, der Bewerbungs- und der Mitarbeiterphase, in unter-
schiedlicher Relevanz kommuniziert. Entsteht bei Bewerbern der praktisch durchaus zutreffende
Eindruck, dass das Unternehmen vor allem an relativ jungen neuen Mitarbeitern interessiert ist und
deshalb Alter als mindestens ebenso wichtiges Merkmal beurteilt wie Leistung, bedeutet es einen
Bruch, wenn dieses Kriterium bei ihrer Karriereentwicklung plotzlich nicht mehr diesen hohen Stel-
lenwert besitzt, das Unternehmen Alter hinter Leistung setzt und diese vergleichsweise jungen
Bewerber in Wettbewerb mit bereits erfahreneren Mitarbeitern treten mussen.

Die Konzeption von Fuhrung, die als Anforderung an Fihrungskrafte in der strategischen Per-
sonalpolitik der BMW Group definiert ist, berihrt klare soziokulturelle Spezifika:
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"Das [die Einbindung des Mitarbeiters in den Informationsfluss bzw. Entscheidungsablauf] be-
deutet endgultig die Abkehr von der hierarchie- und funktionsgeprégten Arbeitsweise hin zu ei-
ner team- und prozessorientierten Zusammenarbeit."

(LPP/PHB, 6)

"Wir brauchen kinftig Fihrungskréfte, die das 'hierarchieorientierte Denken' verlassen und im
Team sowohl Uber fachliche Fiihrung als auch tber Personalfiihrung engagiert qualitative Ver-
anderungen herbeifiihren. [...] Die Qualitat der Fuhrung wird kiinftig zum zentralen Leistungs-
mafistab im Rahmen der Gesprachsrunden / Portfolio und damit zum entscheidenden Kriterium
fur alle Personalmafl3nahmen."

(LPP/PHB, 7)

Das Unternehmen sanktioniert augenscheinlich Kommandostrukturen und beabsichtigt, hierarchie-
orientierte Fuhrungskréafte mittels der jahrlichen persénlichen Bewertung dahin zu bringen, ihre
gegenwartige Flhrungshaltung zu modifizieren bzw. ganz aufzugeben. Das bedeutet, dass hierar-
chisches Denken aus personalpolitischer Optik klare Auswirkungen auf persénliche Einstufung und
Vergitung und somit auf die personliche Karriereentwicklung der Fihrungskréafte in der BMW
Group hat. Damit wird vom Unternehmen deklariertes Fehlverhalten von Fihrungskréften mit deren
finanzieller Vergutung gekoppelt und der Versuch unternommen, auch durch finanzielle Modifikati-
on der arbeitsrechtlich relevanten Bedingungen der Tatigkeit Einfluss auf die sozialen Beziehungen
zwischen Fiuhrungskréften und Mitarbeitern zu nehmen.

Setting: Munchner U-Bahn (KI)
Beteiligte: BMW Mitarbeiter, Forscher

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 16.12.1999

"Wenn Sie einen Mitarbeiter haben, der zwar wahnsinnig Leistung bringt, aber mit den Leuten
furchtbar umgeht, dann kdnnen Sie den eigentlich nur irgendwohin bringen, wo er sich weiter
einsetzen, aber daflr weniger anrichten kann. Das ist ziemlich schwierig."

Hier macht die strategische Personalpolitik eine normative Aussage uber das Zusammenleben von
Mitarbeitern und Fuhrungskraften im Unternehmen BMW, und speziell iber den Umgang von Fih-
rungskraften mit Mitarbeitern. Dieser Umgang soll gerade nicht hierachieorientiert sein, d.h. nicht
Uber eine Rangordnung von oben nach unten mit abnehmender Bedeutung und Kompetenz oder
Macht funktionieren, vielmehr sollen beide Gruppen sich im Forum Team gemeinsam arrangieren.
Hierarchisch legitimierte Macht und Autoritat soll zugunsten eines sozialen Gleichheitsprinzips im
Team aufgegeben werden, was folglich auch den Grad an Herrschaft der Fuhrungskrafte tber
"ihre" Mitarbeiter reduziert. Fihrungskrafte und Mitarbeiter sollen nach Maf3gabe der Personalstra-
tegie in einem prinzipiell sozial gleichen Raum arbeiten. Fihrung konzentriert sich hierbei vor allem

157



auf die Komponente "Fachliche Fihrung", die auf Know-how-Vorsprung und nicht auf hierarchie-
gegebener sozialer Héherwertigkeit beruhen soll.

Fachliche Fuhrung scheint freilich ein Paradox zu sein, denn, stellt man sich eine Modellsituati-
on aus zwei Personen vor, welche die Entscheidung eines fachlichen Themas diskutieren, scheint
ausgeschlossen zu sein, dass Fuhrung in diesem Setting Uberhaupt thematisiert geschweige denn
eine aktive Fuhrungsleistung erkennbar ist. Die fachliche Fuhrung qua fachlichem Wissensvor-
sprung kann hier eindeutig als unbezweifelbar vorausgesetzt werden, durch erkennbare soziale
Unterschiede legitimierte Fiihrung spielt keine Rolle. Ein weiterer Aspekt fachlicher Fiihrung betrifft
die Rolle der Fuhrungskraft als Vermittler und Coach ihrer Mitarbeiter.

Setting: Buro (KI)
Beteiligte: PM-1 Fuhrungskraft, Forscher

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 19.06.1999

"Fachliche Fihrung, das ist fur mich der Bereich, wenn ich ein Team von Software-Spezialisten
habe und ich gebe denen ein festes Ziel vor, dann leite ich die zum Beispiel dabei an, dieses
Ziel verwirklichen zu kdnnen. Da verstehe ich drunter, die richtigen Fragen zu stellen. Coaching
ware fur mich ein Grenzbereich zwischen fachlicher Fiihrung und Personalfiihrung."

Hier wird der Vorstellung einer Fihrungskraft als Katalysator ihrer Mitarbeiter, als Schaffer von
Hilfe zur Selbsthilfe, Raum gegeben. Fachliche Fihrung kann in diesem Zusammenhang etwa
bedeuten, dass zur Optimierung der Tatigkeit erforderliche Systeme induziert und Schulungsmal3-
nahmen (z.B. Projektmanagement) appliziert werden. Die Fuhrungskraft wird in dieser Perspektive
eher zum Berater ihrer Mitarbeiter denn zu ihrem disziplinarischen Vorgesetzten.

Um ein kurzes Fazit zu ziehen: Fuhrung als Genus scheint sich nicht in die beiden Spezies'
fachliche und disziplinarische Fuhrung (Personalfihrung) aufzuteilen, wie im PHB beschrieben;
vielmehr liegt nahe, Fihrung mit Personalfihrung zu identifizieren, wahrend der Terminus Fachli-
che Fiihrung eine eher technische Uberlegenheit zu beschreiben scheint, aufgrund derer der Ent-
scheidungsfindungsprozess festgesetzt und beschleunigt wird. Fachliche Fiihrung entbehrt gerade
der wichtigsten Komponente von Fihrung, namlich des, vollig wertfrei ausgedrickten, subjektiv
gedeuteten sozialen Ungleichgewichts, das die Autoritdt des Fuhrenden und die Bereitschaft des
Gefihrten, sich fuhren zu lassen, also seinen Gehorsam, generiert.

Neben diesen drei zentralen Werten sind auch andere Inhalte fiir die Eingrenzung des soziokul-
turellen Aspekts der BMW Personalpolitik relevant. So wird auch das Selbstverstandnis der Mitar-
beiter im BMW Personalwesen, das den Verantwortlichen zufolge aus den veranderten Marktan-
forderungen resultiert, in dem Papier thematisiert. Die Rolle des Personalwesens kann hier als
"meteorologisch" bezeichnet werden: es hat den Auftrag, im Unternehmen stets das richtige Klima
zu schaffen, damit Mitarbeiter und Fihrungskréafte "personliche Initiative und Verantwortung"
(LPP/PHB, 3) ubernehmen. Im Sinne des obersten Unternehmensziels der 6konomischen Selbst-
reproduktion bedeutet diese "Klimabeeinflussung", dass das Personalwesen dafiir Sorge tragt,
dass die Unternehmensmitglieder stets optimale Leistung erbringen kénnen und wollen. Die auf
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diese Weise dem betriebswirtschaftlichen Mandat untergeordneten personalpolitischen Maf3nah-
men erstrecken sich sowohl auf die betrieblichen Rahmenbedingungen der konkreten Tatigkeit
(z.B. Arbeitszeitmodelle, Arbeitsplatzsicherheit, Vergitungsmodelle) als auch - und das wird in der
Feldstudie als zentral angesehen - auf als unternehmenskulturell motivierte Ma3hahmen, die das
Unternehmensmitglied an seinen Arbeitgeber binden sowie seine Leistung und die Gegenleistung
des Unternehmens stets zumindest im Gleichgewicht tarieren sollen (z.B. nicht-materielle Gehalts-
bestandteile, kulturelle Veranstaltungen, Betreuungsleistungen).

Die aus Sicht der Unternehmensfiihrung ideale Unternehmenskultur (oder: das ideale Betriebs-
klima), wird dabei definiert als "Klima permanenter Veranderungsbereitschaft" oder "positives Ver-
anderungsklima", das auf das "sich immer rascher wandelnde Umfeld aus Wirtschaft, Staat und
Gesellschaft" und auf die Wettbewerbssituation am besten reagieren kdnnen soll (LPP/PHB, 3).
Damit beinhaltet die Funktion des Personalwesens laut personalpolitischer Definition nicht nur Kul-
turstiftung, sondern auch Kulturzerstérung, denn ein zu schaffendes Betriebsklima aus "permanen-
ter Veranderungsbereitschaft" setzt voraus, dass veranderungsresistente Kulturen in ihrer histori-
schen Genese gezielt gestoppt bzw. ihre weitere Entwicklung durch Sanktionen beeinflusst wird.
Dieser kulturregulierende Auftrag des BMW Personalwesens wird noch sichtbarer, verdeutlicht
man sich, welche Aussagen die Personalpolitik Uber die Einstellung der Unternehmensmitglieder
zu ihrer Tatigkeit macht:

"Ein positives Veranderungsklima ist nur in einem Umfeld zu erreichen, in dem Mitarbeiter und
Fuhrungskréfte die notwendigen Veranderungen nicht als Grund zur Verunsicherung oder gar
als Bedrohung, sondern als Chance fur das Unternehmen und sich selbst verstehen. Dieses
angestrebte positive Veranderungsklima ist die Grundlage fiir einen tatséchlich kontinuierlichen
und nicht nur kurzfristigen Verbesserungsprozess, der zu einer grundlegenden und langfristigen
Verbesserung der BMW Unternehmensqualitat beitragt."

(LPP/PHB, 3)

Der hier vorgestellte Kausalzusammenhang lasst sich, mit dem Auftrag des BMW Personalwesens
verknulpft, folgendermalRen zusammenfassen: das Personalwesen schafft ein "positives Verande-
rungsklima" unter den Unternehmensmitgliedern, die in diesem Klima ihre Arbeitskraft am besten
im Sinne der flexiblen unternehmerischen Zielvorgaben einsetzen kénnen und wollen, womit sie
die Unternehmensqualitdt und folglich die 6konomische Selbstreproduktion des Unternehmens
bedingen. Die Wertigkeit der Rolle des Personalwesens ist somit zweifach: verglichen etwa mit der
Konzernfihrung ist seine Rolle als den betriebswirtschaftlichen Management-Entscheidungen un-
tergeordnet eher sekundar, von seiner eigenen Definition als Gewahrleister produktiver Rahmen-
bedingungen aller Unternehmensmitglieder hat das Personalwesen jedoch auftragsgemafl die
zweifellos hochwertigste Rolle im Unternehmen. Erst durch die hier zugrundegelegten Mal3nahmen
wird das 6konomisch gewlinschte Verhalten von Mitarbeitern und Fiuhrungskraften bedingt, das die
beabsichtigte Unternehmensqualitat zur Folge hat.

Auch die in der LPP aufgefiihrte Vorbildrolle des Personalwesens fir die anderen BMW Unter-
nehmensbereiche, die darin besteht, dass es "sich selbst an die Spitze des Verédnderungsprozes-
ses" stellt und "sich an dessen Ergebnis messen" lasst (LPP/PHB, 3), sollte hier nédher betrachtet
werden. Das Bild des BMW Personalwesens als Avantgarde struktureller und konzeptioneller Ver-
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anderung im Unternehmen rekurriert erneut auf seine fundamentale "meteorologische" Rolle. Ein
Personalwesen, das Vorreiter im Veranderungsprozess sein soll, muss sich zwangslaufig in
hochstmoglichem Maf3e mit Markteinflissen auseinandersetzen und sich grofitem Konkurrenz-
druck aussetzen, um einen Zustand permanenter Wandlungsbereitschaft iiberhaupt aufrecht erhal-
ten zu kdnnen. Stabilitét, d.h. konzeptionelle und strukturelle Statik zumindest tber einen gewissen
Zeitraum, kann in diesem Konzept als Gegenbegriff zur geforderten dynamischen Vorbildrolle ver-
standen werden. Das hier angelegte Ziel des BMW Personalwesens ist es, im Vergleich zu ande-
ren Herstellern oder Konkurrenten "Bester" in einem definierten Feld (ideal: in allen personalspezi-
fischen Feldern) zu werden.

Setting: Offentlicher Vortrag einer BMW Fuhrungskraft (TB)
Beteiligte: BMW Fuhrungskraft, Gaste, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 30.09.1999

"Die Personalpolitik muss sich wie die Produkte dem Wettbewerb anpassen.”

Besonders die fur das Wirtschaftsunternehmen BMW Group bedeutendste Vergleichsebene Wirt-
schaft lasst sich beziglich des Themas Recruiting klar identifizieren: hier will sich BMW im Sinne
von "Benchmark" an den Vergleichsunternehmen orientieren, die fur die momentan gewiinschte
Bewerbergruppe, z.B. Hochschulabsolventen der IT und Ingenieurswissenschaften, den attraktivs-
ten Arbeitgeber bedeuten (Personalmarketing) und die (oder: weil sie) wahrend des gesamten
Bewerbungsprozesses temporal und strukturell im HochstmalR bewerberorientiert agieren, z.B. den
Bewerber schnellstméglich Uber den Stand seiner Bewerbung informieren und ihn als wichtigsten
Kunden des Unternehmens behandeln (Personalbeschaffung).

Setting: Wadchentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde) (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 19.04.2000

"So manches war uns schon klar, dass wir das von [...] nicht ibernehmen kénnen. Wir kénnen
hier nicht einfach ein junges Unternehmen aufmachen."

In der BMW Group war zum Zeitpunkt des Feldaufenthaltes fir diese Art personalpolitischer
Marktbeobachtung und -bearbeitung am Standort Deutschland die Abteilung PZ-3 zustandig, deren
Aufgaben sowohl unternehmensexternen und -internen Bezug hatten:
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« "Positionierung von BMW als attraktiver Arbeitgeber (intern und extern) und Festigung des
positiven Arbeitgeberimages auch in konjunkturschwachen Zeiten"

* ‘"Langfristige Sicherung von qualifizierten Nachwuchskréaften [...] um den 'richtigen' Mitarbei-
ter (Qualifikation entsprechend den Anforderungen) zum 'richtigen' Zeitpunkt (bei Auftreten
des Bedarfes) am 'richtigen' Ort zu haben"

< "Nationale und internationale Hochschulkontakte/Dialog mit der Wissenschaft"

(LPP/PZ-3, 1)

Die Funktion des Personalmarketings bei BMW war im Grof3teil des Feldaufenthaltes, im Gegen-
satz zu den konkreten, auf die Besetzung spezieller Profile gerichteter Recruiting-MalRinahmen von
PM-1, eher strategisch-langfristig und beratend angelegt und beinhaltete gleichermal3en unter-
nehmenskulturell wie politisch relevante Ebenen. Das BMW Personalmarketing bereitete konzep-
tuell, indem es die BMW Group zu jedem Zeitpunkt fur alle personalspezifischen Zielgruppen als
Wunscharbeitgeber platzieren sollte, den Boden fur konkrete Recruiting-MaRnahmen von PM-1,
fungierte also als "Dienstleister bei der Vorrekrutierung von Absolventen" (LPP/PZ-3, 2). Der Un-
terschied in der Funktion beider Abteilungen desselben Unternehmens bestand lediglich in der
zeitlichen Achse der Operationen, die bei PM-1 eher kurzfristig-bedarfsorientiert war.

Recruiting aus der im theoretischen Teil geschilderten Perspektive beinhaltet sowohl strategi-
sches Personalmarketing, Personalbeschaffung und -auswahl als auch MalRhahmen zur Bindung
des bereits integrierten Personals an das Unternehmen. Zielgerichtetes Recruiting ordnet sich kon-
zeptuell und methodisch dem einzigen relevanten Ziel unter, der Gewinnung/Bindung aus Unter-
nehmenssicht geeigneter Bewerber/Mitarbeiter. Die Zeitachse spielt dabei eine untergeordnete
Rolle, d.h. es ist aus dieser (zugegebenermallen totalitaren) Perspektive unwichtig, ob ein Unter-
nehmen langfristig oder nur zum Zeitpunkt der konkreten Bedarfssituation fur Bewerber attraktiv ist,
da sich die mit dieser Aufgabe betraute Stelle ohnehin permanent am Bewerbermarkt orientieren
muss, um das Unternehmen dauerhaft wettbewerbsfahig zu halten. Sind die Attraktivitatsparameter
stabil, so kann auch z.B. Personalauswahl stabil organisiert werden - veréandern sich die Entschei-
dungskriterien der gewlinschten Bewerbergruppe, muss der Recruitingprozess entsprechend modi-
fiziert werden. Beispielsweise wird ein Unternehmen seine Chance schmédlern, das gewinschte
Personal fir sich gewinnen zu kénnen, wenn es etwa der Forderung internationaler Projektarbeit
als Bestandteil einer generellen industriellen Téatigkeit nicht gentigen kann. Ebenso werden Krite-
rien der Personalentwicklung (z.B. Mindestalter fiur Vorstdande und obere Fuhrungskréfte, AC fur
potentielle Fihrungskrafte), sofern sie unternehmensextern bekannt werden, eine Auswirkung auf
den Attraktivitatsfaktor des Unternehmens haben'’*. Die im Rahmen der personalspezifischen
Aufgaben anfallenden Marketing- und Recruiting-MaRnahmen befinden sich im selben am Bewer-
bermarkt ausgerichteten Prozess, eine Aufteilung der Aufgaben und Verantwortlichkeiten auf zwei
Stellen, wie es in der BMW Group zum Zeitpunkt des Feldaufenthaltes realisiert war, erscheint
demnach virtuell und im Prozess sachlich nicht intendiert.

1% SCHULER (1996, 34) bedauert, dass "die Frage nach der optimalen Abstimmung zwischen
Personalauswahl und Personalentwicklung [...Jnoch recht unzulanglich untersucht” ist.
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Setting: Biro (TB)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher
Aktion: spontan
Datum: 18.11.1999

"Wissen Sie was, ich habe da eine Sauerei vor. Ich will dem P einfach mal ein Mail schicken mit
dem Ziel, ahnlich wie bei Pl die PM-1 Struktur vollig neu zu Gberdenken, damit zum Beispiel
solche Dinge wie Personalmarketing bei PM-1 gelagert sind."

3.3.1. Mitarbeiter- und Fuhrungsleitbild

"Die Zusammenarbeit in der BMW Group beruht auf Vertrauen. Unsere Vertrauenskultur fordert
Eigenverantwortung und Selbstorganisation. Vertrauen bedeutet insbesondere, sich auf den
anderen verlassen zu kdnnen. Daflr benétigen wir ein gemeinsames Verstandnis, wie wir in der
BMW Group zusammenarbeiten wollen. Die Grundlage fur diese Zusammenarbeit bilden das
Mitarbeiter- und das Fuhrungsleitbild. Unsere Leitbilder beschreiben Anforderungen und geben
damit Orientierung. Dabei gilt das Mitarbeiterleitbild fir alle - unabhangig von Aufgabe und Hie-
rarchie; es wird fur Fihrungskrafte durch das Fuhrungsleitbild erweitert. Beide Leitbilder gelten
fur die gesamte BMW Group."175

Neben anderen personalspezifischen Entscheidungen auf hdchster Ebene werden die Grundsétze
der konzernweiten Personalpolitik im "Vorstandsausschuss Fuhrungskréafte (VA-F)" festgelegt, dem
als standige Mitglieder die Vorstdnde der Ressorts A (Vorstandsvorsitzender) und P angehdren
und der von den Leitern der Bereiche "Personalwesen Obere Fihrungskrafte" (AF) und "Zentrales
Personal- und Sozialwesen" (PZ) beraten wird. Dieser Kreis war in der Vergangenheit z.B. mal3-
geblich an der Schaffung des DRIVE-Programms beteiligt. Auch das "BMW Mitarbeiter- und Fuh-
rungsleitbild", der im Auftrag des Managements schriftlich fixierte unternehmenskulturelle Verhal-
tensrahmen fiir grundsétzlich alle Beschaftigten der

BMW Group'’®, der an dieser Stelle kurz beschrieben werden soll'”’, wurde auf dieser hochsten

strategischen Ebene abgestimmt. Zwar sind sowohl Mitarbeiter- als auch Fuhrungsleitbild "Idealbil-
der, die so in der Realitat nicht zu finden sind" (ECKERT 2000, 157), jedoch ist ihr Befolgen bei wei-
tem nicht nur durch Freiwilligkeit determiniert, wie es das Mitarbeiterleitbild formuliert:

7> BMW Dokument, "Wir bei BMW", BMW Intranet, http://p.muc/weatbmw/wir_print.pdf, Stand:
04.12.2000.

178 50 wird das Mitarbeiter- und Fuhrungsleitbild im Intranet etwa als "einheitliche Anforderungen

an Mitarbeiter- und Fuhrungskrafte im gesamten Konzern" expliziert (BMW Dokument, BMW
Intranet, http://p.muc/lpp/first07.htm, Stand: 20.12.1999).

" Eine ausfiihrliche Beschreibung des BMW Mitarbeiter- und Fiihrungsleitbildes und seiner Ge-

nese bietet ECKERT (2000, 157-175).
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BMW Group Mitarbeiterleitbild O =0-=

Fur den Einzelnen bedeutet das:

1. Beste Ergebnisse durch 3. Mitdenken und 5. Veranderungen als
dauerhaft hohe Leistung mitgestalten Chance und nicht als
erzielen Gefahr empfinden

2. Verantwortung flr seinen 4. In unterschiedlichen 6. Flexibilitat beweisen
persanlichen Beitrag zum Arbeits- und Organisations- und sich standig
Erfolg des Unternehmens strukturen zusammenarbeiten weiterbilden
lbernehmen

An diesem Anspruch lasse ich mich messen mit allen Konsequenzen fiir:
mmie-  meine Beurteilung

== mein Entgelt

m=f=-  meinen beruflichen Erfolg

Abbildung 21: Die Leitbilder fur Mitarbeiter der BMW Group

Quelle: BMW Dokument, BMW Intranet, http://p.muc/weatbmw/wir_print.pdf,
Folie 5

Stand: 04.12.2000

Neben dem bereits kennen gelernten zentralen Begriff Leistung als Bedingung "bester Ergebnisse”
ist Subsidiaritat, d.i. das Prinzip, dass Ubergeordnete Gemeinschaftsformen (hier: die BMW Group)
nur fur Aufgaben eintreten, die kleinere gesellschaftliche Einheiten (hier: der Mitarbeiter) nicht erful-
len kénnen, ein wichtiger Leitgedanke des Mitarbeiterleitbildes (ECKERT 2000, 157) - Anforderun-
gen wie "Mitdenken und Mitgestalten" oder "Verantwortung [...] tUbernehmen" illustrieren dies. Das
Primat liegt jedoch auf der Leistung des Einzelnen, nicht nur numerisch die erste, sondern auch
inhaltlich die bedeutendste Aussage des Mitarbeiterleitbildes'’®. Gemeinsam mit der Beurteilung
bildet Leistung den einen der beiden Kernpunkte des Mitarbeiterleitbildes, denen sich die restlichen
Elemente der Leitbildes jeweils zuordnen. Die Inhalte dieses soziokulturellen Normierungssystems
bilden auf diese Weise einen Teil des Prozesses der Leistungsbeurteilung fur Mitarbeiter der BMW

1" ECkERT (2000, 158) spricht von einer Spannung zwischen Leistungsanforderung und Eigenver-

antwortung, die in einer "Wertesynthese zwischen Pflicht-/Akzeptanzwerten und Selbstentfal-
tungswerten" geldst werde, lasst jedoch den Aspekt der Komplexitatsreduktion (und der damit
verbundenen Kostensenkung) fiir das Unternehmen auRer Acht, der sich aus dem Subsidiari-
tatsprinzip ergibt. In der jahrlichen Beurteilung der Mitarbeiter wird dieser Eigenverantwor-
tung/Selbstentfaltung ein durch Zielvereinbarungen bedingter Rahmen vorgegeben, was den
Grad uberhaupt mdglicher Selbstentfaltung des Mitarbeiters begrenzt. Von einer freien Selbst-
entfaltung kann praktisch kaum eine Rede sein.
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Group ab. Diese Beurteilung validiert einmal jahrlich das Produkt "Leistung" und "Ergebnis", das
sich zusammensetzt aus den Elementen "Mitdenken & Mitgestalten”, "Verantwortung Uberneh-
men", Veranderungen als Chance empfinden”, "in unterschiedlichen Strukturen zusammenarbei-
ten" sowie "Flexibilitdt & Weiterbildung" und definiert dadurch, dass der Mitarbeiter sich "an diesem
Anspruch [...] mit allen Konsequenzen" messen lassen muss, seine weitere Entwicklung im Unter-
nehmen beziglich "Entgelt" und "beruflichem Erfolg". Somit werden vom Unternehmen geforderte
soziokulturelle Verhaltensweisen, z.B. Engagement, Flexibilitdt und Verénderungsbereitschaft auf
eine quantifizierbare finanziell und personalentwicklungstechnisch belohnende bzw. sanktionieren-

de Ebene gebracht.

Leitbild-Elemente = Ergebnis = Validierung = Konsequenz
Mitdenken & Mitgestalten N
Verantwortung Ubernehmen N
Beste
i N Entgelt
Ergebnisse
Veranderungen als Chance e . 7
) (3 Beurteilung
empfinden & N
Dauerhafte a Beruflicher
Leistung Erfolg
In unterschiedlichen Strukturen 4
zusammenarbeiten
Flexibilitat & Weiterbildung 2

Abbildung 22: Zusammenhang der Prozesse Mitarbeiterleitbild und Personalentwicklung

Quelle: Verfasser

Das uber das Mitarbeiterleitbild hinausgehende Fihrungsleitbild richtet sich speziell an die Fih-
rungskrafte der BMW Group und an alle au3ertariflich bezahlten Angestellten des Unternehmens.
An diesem Leitbild erkennt man wiederum die hohe Positionierung des Begriffs Leistung im Unter-
nehmen BMW Group: "Personliche Leistung” ist auch hier, analog zum Mitarbeiterleitbild, die do-
minante Anforderung an eine Fuhrungskraft, fur die dieselben oben abgebildeten Mechanismen
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der Personalentwicklung gilt wie fiir einen Mitarbeiter"®

tesystems sind:

. Die Eckpunkte dieses betrieblichen Wer-

» "Personliche Leistung"”

» "Realistische Vision"

¢ "Vorbild, hohe Standards"

« "Aufgabenorientierung"

» "Zielvereinbarung/Veréanderungsbereitschaft"

« "Kommunikationsfahigkeit/Belastbare Arbeitsbeziehungen"
* "SpaR an der Arbeit"

* "Vertrauen/Konsequenzen"

* "Teamentwicklung/Mitarbeiterférderung"

« "Internationalitat"*®°

Sind im Mitarbeiterleitbild auch wenig explizite Aussagen zu finden, die auf eine Verpflichtung ei-
nes Mitarbeiters einer Fuhrungskraft gegeniiber schlieRen lassen - lediglich in den Elementen
"Verénderungen als Chance empfinden" und "Flexibilitat & Weiterbildung" ist die Rolle der Fuh-
rungskraft impliziert, da die angesprochenen Veranderungen fir den Mitarbeiter ihre Ursache in
Handlungen der jeweiligen Fuhrungskraft finden bzw. Flexibilitdt nur nach MaRgabe dieser Fih-
rungskraft denkbar ist -, so finden sich im Fihrungsleitbild besonders viele Punkte, die auf dieses
Raster passen: so soll die Fiuhrungskraft eine "realistische Vision" bieten, "belastbare Arbeitsbe-
ziehungen" schaffen, "Spal3 an der Arbeit" vermitteln und ihre Mitarbeiter fordern - insgesamt also
ein "Vorbild" sein. Davon, dass die Fuhrungskraft eine tragende Rolle bei der Definition der Mitar-
beiterleistung Ubernimmt, indem sie die Konsequenzen der Leistungsbeurteilung, ndmlich "Entgelt"
und "Beruflichen Erfolg" verursacht, ist an dieser Stelle keine Rede. Vielmehr wird hier das Bild
einer Fuhrungskraft als "primus inter pares" generiert, als gewissermalfien bester aller Mitarbeiter.
Die hierarchische Differenz zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter kommt hier nicht zur Sprache,
die Fahrungskraft wird eher als Coach ihrer Mitarbeiter definiert. Inwieweit dieses anti-
hierarchische und partizipativ orientierte Bild der innerbetrieblichen Realitat entspricht, ist eine inte-
ressante Frage, die im weiteren Verlauf der Feldstudie am Beispiel von PM-1 beantwortet werden
soll.

179 Dementsprechend will PM "durch gezielte Personalplanung und -entwicklung [...] eine Steige-

rung und nachhaltige Sicherung des Leistungspotentials der Mitarbeiter" gewahrleisten und
nennt als konkrete MaRnahmen z.B. die "Férderung leistungsstarker Mitarbeiter”, die "Erhaltung
der Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter”, die "Sanktionierung von Nichtleistung" sowie den "quali-
fikations- und leistungsorientierten Personaleinsatz" (BMW Dokument, "Geschéftsplan Perso-
nalwesen Minchen PM", Stand: 08.07.1999, 10).

1% BMW Dokument, BMW Intranet, http://p.muc/weatbmw/wir_print.pdf, Folie 6, Stand: 04.12.2000.
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3.3.2. Personalbeschaffung und -auswahl

Am Prozess der externen Personalbeschaffung und -auswahl sind in der BMW Group mehrere
Akteure beteiligt: PM-1 als am externen Markt operierende Recruiting-Abteilung, die bereits er-
wahnten dezentral organisierten Personalreferate, welche die konkreten Einsatzabteilungen der
Bewerber, die Fachbereiche, personaltechnisch betreuen sowie diese Fachbereiche, welche die
direkten Fachvorgesetzten der angeworbenen/eingestellten Bewerber stellen. Anlass (1) einer
Personalbeschaffungsmaflinahme sind in erster Linie die Neu- oder Wiederbesetzung einer beste-
henden oder neu geschaffenen Planstelle oder Vorgaben der quantitativen oder qualitativen Per-
sonalplanung, daneben kénnen z.B. auch Uberlegungen der Nachwuchssicherung oder gesell-
schaftliche Verpflichtungen (VIP) als Ursache gelten. Die genannten Akteure bereiten die Per-
sonalbeschaffungsmalinahme dann vor (2), indem sie gemeinsam z.B. ein Anforderungsprofil
erstellen, die Besetzung der Stelle budgettechnisch und juristisch einwandfrei sicherstellen sowie
eine Beschaffungsstrategie erarbeiten. Diese Beschaffungsstrategie beinhaltet die grundsatzliche
Definition von Beschaffungswegen (interner/externer Stellenmarkt) und -medien, von deren Zuhil-
fenahme die Akteure sich die gréRte Chance zur erfolgreichen Personalbeschaffung versprechen.
Mittlerweile ist die Rekrutierung von Personal Uiber das Internet, zum festen Repertoire fast jeder
Beschaffungsstrategie geworden. Eine Ausnahme bildet lediglich die Besetzung von Positionen der
mittleren/oberen Fihrungsebene, bei der im Normalfall auf Personalberatungsunternehmen
(Headhunter) zurtickgegriffen wird, die haufig bei den direkten Konkurrenten des Personal suchen-
den Unternehmens vorstellig werden - eine Mdglichkeit, die dem Unternehmen aufgrund in der

Regel verbandlicher Vereinbarungen selbst nicht zur Verfiigung steht*".

Die konkrete interne oder externe Beschaffung (3) beginnt mit der tatsachlichen Umsetzung
dieser Strategie, z.B. der Schaltung des Stellenprofils in internen oder externen Medien, der geziel-
ten Suche in kommerziellen Bewerberdatenbanken im Internet, etwa in der "Career Base" der MLP
AG, in der "Recruiting Database" der Access AG oder in der Bewerber-Datenbank des Unterneh-
mens TMP Worldwide ("Monster.com”). Durch diese MalRnahmen gelangt der interne/externe Be-
werbermarkt in Kenntnis der Vakanz dieser Stelle. In der Folgezeit werden interessierte Bewerber
bei PM-1 mit ihren personlichen Daten (z.B. in Form telefonischer Anfrage, per E-Mail, mit schriftli-
cher Bewerbungsunterlage, per Online-Bewerbungsbogen) vorstellig. Verlauft der Personalbe-
schaffungsprozess aus Sicht des Unternehmens ideal, so lassen sich die bei PM-1 eingehenden
Bewerberprofile so steuern (4), d.h. in kirzestmdglicher Zeit in ihrer generellen Eignung fur die
Stelle und fur das Unternehmen beurteilen und an das betreuende Personalreferat bzw. den Fach-
bereich senden, dass im Auswahlprozess (5) nur noch mehrere grundsétzlich geeignete Kandida-
ten stehen, mit denen danach Interviews und/oder Gruppenauswahlverfahren (z.B. AC) durchge-
fuhrt werden kénnen. Am Ende dieses Auswahlprozesses wird eine Entscheidung fir einen be-
stimmten Kandidaten, dessen Einstellung das Unternehmen beabsichtigt (6), wiederum nach dem
"Mehraugenprinzip" getroffen. Nachdem die Verantwortlichen - fir PM-1 ist der Prozess nun been-
det - noch die Zustimmung weiterer interner Stellen, z.B. Ubergeordneter Fachstellen, eingeholt

181 50 besteht z.B. eine informelle Vereinbarung, dass Personalstellen deutscher Automobilunter-

nehmen (z.B. BMW Group, DaimlerChrysler AG, AUDI AG, Volkswagen Gruppe) kein Personal
der direkten Konkurrenz mit dem Ziel der Rekrutierung ansprechen. Ebenso verpont ist es, in
lokalen Medien am Standort der direkten Konkurrenz (aus Sicht der BMW Group z.B.: Stuttgar-
ter Zeitung) Personalsuchanzeigen zu platzieren. Wie lange sich solche Vereinbarungen ange-
sichts des sich verschéarfenden "War for Talents" halten, darf gefragt werden.
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haben (7), unterbreitet das zustandige Personalreferat dem Kandidaten in Abstimmung mit dem
Fachbereich ein Vertragsangebot (8), mit dessen Unterzeichnung (9) die Beschaffung abgeschlos-
sen ist (10). Bewirbt sich kein auf das kommunizierte Stellenprofil ideal passender Bewerber bzw.
wird im Auswahlprozess keine Einigung auf einen bestimmten Kandidaten gefunden, wird die in-
terne Zustimmung fiir den ausgewahlten Kandidaten verweigert oder unterschreibt der ausgewahl-
te Bewerber das unterbreitete Vertragsangebot nicht, so lauft der Beschaffungsprozess nicht opti-
mal ab und muss entweder von neuem oder in Teilschritten initiiert werden.

Personalauswahl wird in der BMW Group von den drei genannten Akteure vor allem im Rah-
men der eben beschriebenen PersonalbeschaffungsmalRnahme betrieben'®. Da PM-1, die Perso-
nalreferate und die Fachbereiche, wie aus der Beschreibung des Personalbeschaffungsprozess
bereits ersichtlich ist, im Rahmen der Personalauswahl dhnliche Rollen haben, ist es fur das Funk-
tionieren dieses Prozesses unerlasslich, dass alle Akteure dasselbe Verstéandnis von Personalbe-
schaffung und -auswahl haben und ihre Schnittstellen klar definiert sind. PM-1 ist im Recruitingpro-
zess also primar ein Dienstleister der dezentralen Personalreferate (und ggf. Fachbereiche) mit der
Konsequenz, dass im Beschaffungsprozess drei verschiedene Stellen auf denselben Bewerber
zugreifen. Der Entscheidungsprozess pro/contra Bewerber liegt somit in mehreren Handen. Grin-
de fur diese Arbeitsteilung zwischen PM-1, den Personalreferaten und den Fachbereichen sind vor
allem traditionelle: die Tatigkeit eines Personalreferenten deckt in der BMW Group traditionell das
gesamte Spektrum der Personalarbeit ab, d.h. vom Recruiting Uber die Personalentwicklung und
Betreuung einzelner Mitarbeiter hinsichtlich arbeitsrechtlicher Fragestellungen bis hin zur Zusam-
menarbeit mit dem Betriebsrat bei personalpolitischen Fragestellungen. Dieses Selbstverstéandnis
einer "ganzheitlichen Personalarbeit”, das sich durch die Formel "One Face to the Customer" tber-
setzen lasst, wird in der BMW Group gerne mit dem Dreieck "Dienstleistungs- und Beratungsfunk-
tion", "Gestaltungsfunktion" und "Ordnungsfunktion" verdeutlicht:

"D.h. fur alle Personalthemen ist das jeweilige Personalreferat der Ansprechpartner. [...] Es ist
uns bewusst, dass die Aufgaben von PM in aller erster Linie eine Dienstleistungs- und Bera-
tungsfunktion (gegeniiber dem Unternehmen und/oder gegenuber den einzelnen Kun-
den/Partnern) darstellen. Im Rahmen der Gestaltungsfunktion schaffen wir die Rahmenbedin-
gungen fir optimale und zielgerichtete Losungen und bertucksichtigen sowohl die Unterneh-
menszielsetzungen als auch die Mitarbeiterinteressen. In der Ordnungsfunktion sorgen wir
durch eine entsprechende Uberzeugungsarbeit dafiir, dass insbesondere Themen wie z.B.
MaRnahmen zur Personalentwicklung (Portfolio), Aufbauorganisation, Funktionsbewertung, Ent-
gelt, Arbeits- und Umweltschutz [...] eingehalten werden [...]."**

Recruiting ist also ein festes Element im Leistungsportfolio eines Personalreferenten der BMW
Group im Rahmen der priméaren Dienstleistungs- und Beratungsfunktion (z.B. Présentation von

182 Auch die Auswahl von Mitarbeitern/Fuhrungskréften fur bestimmte EntwicklungsmafRnahmen,

z.B. fur Fuhrungstrainings, Abordnungen ins Ausland sowie "Sabbaticals", d.h. fur Freizeitbl6-
cke von eins bis sechs Monaten, kann als Personalauswahl bezeichnet werden. Solche Mal3-
nahmen sind jedoch eher im Rahmen der Personalentwicklung relevant und werden an dieser
Stelle nicht thematisiert.

'8 BMW Dokument, "Geschéftsplan Personalwesen Minchen PM", Stand: 08.07.1999, 8f.
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Kandidaten fiir eine vakante Stelle, Beratung im Recruitingprozess, Durchfiihrung von Auswahlver-
fahren) bzw. Ordnungsfunktion (z.B. selten: Ablehnung eines Wunschkandidaten des Fachbereichs
aufgrund personalwirtschaftlicher Einwénde).

Setting: Buro (K1)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 23.08.2000

"Der durchschnittliche Personalreferent bei BMW hat ja einen riesigen Betreuungsbereich. Und
dann kommen da oft die Fachbereiche angerannt und sagen denen: 'Ich habe Probleme mit
dem und dem Mitarbeiter - entsorgen Sie mir den mal!’ Da ist Recruiting eines der Themen, die
noch am meisten Spal machen. Da hat man mit neuen Leuten zu tun und bekommt neuen In-
put vom Markt!"

Setting: Wadchentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde) (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 19.04.2000

"Dass es Widerstande gibt, das klassische Prinzip des Personalreferenten, der das ganze
Spektrum der Personalarbeit macht, aufzugeben, hat natirlich etwas mit Macht zu tun; aber
Personalauswahl ist halt auch das Einzige an diesem Job, was SpalR macht. Es gibt halt auch
immer den personlichen Zugang."

"Der ganze Themenkomplex 'QM' [Qualitdtsmanagement, auch "Total Quality Management"
(TQM), eine Systematik des "Lean Management", die es Unternehmen ermdéglichen soll, in ih-
ren Prozessen, Produkten und Dienstleistungen absolut fehlerfrei zu werden] wird sehr theore-
tisch angepackt. Mehr Bezug zur Praxis wére sinnvoll. Beispiel aus dem Bereich 'Personalent-
wicklung': kann ein P-Referent [Personalreferent] mit jedem Mitarbeiter aus seinem Betreu-
ungsbereich einmal pro Jahr ein Gespréch filhren?"'%*

Die Rolle der Fachbereiche als Personalentscheider im Recruitingprozess ist dagegen nicht traditi-
onell legitimiert, sondern vielmehr sachlich intendiert: diejenige Abteilung, in der ein neuer Mitarbei-
ter tatig sein soll, kennt die Anforderungen an die Stelle am besten und kann das Anforderungspro-
fil folglich auch am besten definieren.

1% BMW Dokument, "Gesamt-Ergebnisse: 'Feedback zum PM-Forum am 21.05.1999", per E-Malil
an den Bereich PM versendet, Stand: 08.06.1999, 6.
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3.3.3. Personalentwicklung

Kooperativ ausgelegte Personalfihrung, die in modernen Wirtschaftsunternehmen als Standard
gilt, lasst sich in personalwirtschaftlicher Tradition durch neun interdependente Merkmale (z.B.
Gruppenorientierung, Vertrauen als Grundlage der Zusammenarbeit, Ziel- und Leistungsorientie-
rung) beschreiben, von denen eine "bedurfnisorientierte Personal- und Organisationsentwicklung"
als letzte aufgefuhrt ist:

"Eine begleitende bedurfnisorientierte Personal- und Organisationsentwicklung versucht durch
fortlaufende interne und externe Aus- und WeiterbildungsmaRnahmen die Lernfahigkeit und -
bereitschaft der Organisationsmitglieder zu férdern, um eine bestmdgliche Ziel- und Leistungs-
orientierung gewabhrleisten zu kénnen."

(HENTZE/KAMMEL/LINDERT 1997, 266)

Die konkreten Malinahmen der Personalentwicklung richten sich nach diesen Zielsetzungen der
organisierten Flexibilisierung durch Migration innerhalb des Unternehmens und beinhalten in der
betrieblichen Praxis

"die gezielte und systematische Ubertragung von neuen/anderen Aufgaben und Funktionen an
Mitarbeiter, z.B. durch internationalen Einsatz, Ubernahme einer héherwertigen Aufgabe, Ein-
satz in Projekten, Versetzungen entlang der Prozesskette, Wechsel zwischen Fach- und Fuh-
rungsfunktionen, Abbau individueller Uber- und Unterforderung."**®

Das Kernstiick der Personalentwicklung bildet die systematische Leistungsbeurteilung, die in der
betrieblichen Praxis im Regelfall vom direkten Vorgesetzten des beurteilten Mitarbeiters "top-down"
vorgenommen wird und Betriebswissenschaftlern deshalb eher als subjektive Einschatzung denn
als objektivierter Wert gilt (SCHULER 1996, 145). In der BMW Group existiert dieser Mechanismus
sowohl fur Mitarbeiter ("betriebliche Leistungsbeurteilung”) ab einer definierten Tarifgruppe als
auch fur Fuhrungskréafte ("Portfolioprozess"”), die beide einmal jahrlich von ihren jeweiligen Vorge-
setzten darin beurteilt bzw. relational eingeschéatzt werden, ob/wie sie die mit ihnen individuell ver-
einbarten Ziele im abgelaufenen Jahr erreicht haben: "Management by Objectives" (MbO), die
Fuhrung von Mitarbeitern durch Zielvereinbarung, ist die primar angewendete Fuhrungstheorie im
Unternehmen. Wie dieser Prozess im Einzelnen aussieht, ist fur die Feldstudie weniger von Rele-
vanz als vielmehr die Tatsache, dass er in seinen individuellen Aspekten in den mindestens einmal
jahrlich stattfindenden kollektiven "Zielmanagementprozess (ZMP)" eingebettet ist, den das oben
beschriebene Mitarbeiter- und Fuhrungsleitbild in seinen Elementen "Verantwortung tbernehmen"
und "Zielvereinbarung/Verénderungsbereitschaft" bedingt.

'8 BMW Dokument, "Geschéftsplan Personalwesen Miinchen PM", Stand: 08.07.1999, 12.
169



Der Zielmanagementprozess in der BMW Group beinhaltet sowohl horizontale (zwischen hierar-
chisch gleichwertigen Prozesspartnern) als auch die gewohnten vertikalen Leistungsvereinbarun-
gen (zwischen Linienfunktionen wie z.B. PM-1). Auf der individuellen Ebene zwischen Mitarbeiter
und Fuhrungskraft bedeutet dies, dass Zielvereinbarungen "den vom Mitarbeiter/Prozesspartner
beeinflussbaren Beitrag zu den Unternehmenszielen unter Bericksichtigung der zur Verfligung
stehenden Ressourcen (Arbeitsmittel, Finanzmittel, etc.)"* definieren.

Setting: Wadchentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde) (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 08.09.1999

"Ich weil3, dass Sie alle unheimlich engagiert und motiviert arbeiten, und das ist mir eine grof3e
Freude. Aber Sie kennen die betriebswirtschaftlichen Vorgaben des Unternehmens. Ich sehe
das so: jede nicht bezahlte Uberstunde ist ein Beitrag zum Konzernergebnis."

Die Validierung der Leistung des Unternehmensmitgliedes passiert in dieser individuellen Beurtei-
lung, in der auch die Konsequenzen seines Leistungsverhaltens definiert werden, also im Beloh-
nungsfall Personalentwicklungsmafinahmen aus dem beschriebenen Repertoire, im Sanktionie-
rungsfall MaRnahmen zur Verbesserung des Leistungsverhaltens.

Setting: Wadchentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde) (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 15.12.1999

"Was ich dabei ganz toll finde, ist, dass Du da jetzt von Dir aus gesagt hast, du gibst die Fuh-
rung wieder ab, denn Fihrungskraft zu sein ist bei BMW ja etwas sehr Erstrebenswertes."

1% BMW Dokument, "Leitfaden Zielmanagementprozess", hg. von der BMW Group, AQ-11, PZ-4,
Stand: 06/2000, 11.
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Fur Mitarbeiter und Fihrungskrafte erlangt ihr jeweiliges Leitbild auf diese Weise konkrete Bedeu-
tung fur die Konsequenzen "Entgelt" und "beruflichen Erfolg”, d.h. fir Vergitung und Karriereent-
wicklung, insofern sie ihr Vorgesetzter entlang der Leitbild-Elemente beurteilt. Somit kann Perso-
nalentwicklung in der BMW Group als quantitativ-qualitative Mischform beschrieben werden, inso-
fern der quantitative Rahmen durch Zielvereinbarungen vorgegeben wird, in dem freilich nach in-
terpretativen Kriterien innerbetriebliche Personalbeurteilung (und somit: Personalauswahl fir
hochwertige Positionen) betrieben wird.
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4. Feld: PM-1

Die Abteilung PM-1, die im Unternehmen BMW Group am Standort Miinchen fir das Recruiting
externer Mitarbeiter im Angestelltenbereich zustandig ist, war in den anderthalb Jahren
(01.06.1999-15.12.2000) des Feldaufenthalts das Gebiet, in dem der kulturwissenschaftliche For-
scher lebte, arbeitete und nicht zuletzt forschte. Bevor dieses Feld kulturwissenschaftlich beschrie-
ben wird, soll es im folgenden nach Historie, Funktion, formaler Struktur und Hierarchie begrenzt
werden, um die "versubjektivierte" Beschreibung des Verfassers durch einen "verobjektivierten"
Blickwinkel vorzubereiten.

4.1. Feldbegrenzung

Die folgende Feldbegrenzung nach den Begriffen Historie, Funktion, Struktur und Hierarchie ist
nach dem Muster einer kurzen Begriffsklarung aus soziologischer Perspektive aufgebaut, die von
den jeweiligen Entsprechungen im Feld PM-1 gefolgt werden. Zwar decken die genannten Begriffe
inhaltlich teilweise dieselben Raume ab - z.B. haben formale Strukturen haufig historische Ursa-
chen und erflllen Funktionen, wahrend sich die Hierarchie vor allem strukturell manifestiert -, je-
doch kénnen sie nutzliche "Eckpfeiler” sein, um das Feld auch aus einer soziologischen Perspekti-
ve zu erfassen.

4.1.1. Historie

Zwar legt die Geschichtswissenschaft ihren Schwerpunkt eher auf punktuelle Ereignisse, wahrend
die Soziologie allgemeine Theorien Uber soziale Zusammenhange vor allem durch empirische Un-
tersuchungen formulieren will, die Beschaftigung mit Geschichte hat in der Soziologie jedoch eine
lange Tradition (JOHNSON 1995, 131). Es lasst sich sogar behaupten, dass die Begrunder der So-
ziologie (COMTE, MARX, SPENCER) ihre Disziplin gerade in Abgrenzung zur bzw. als Vollendung der
Geschichtswissenschaft konstituiert haben (HOMANN 1997, 210). Die Geschichtssoziologie "be-
trachtet ihren jeweiligen Gegenstand als einen historisch gewordenen, weshalb in seiner Analyse
notwendigerweise ein Vergangenheitsbezug hergestellt werden muss" (REINHOLD 1997, 214).

Mit der eigenen Geschichte geht das Unternehmen BMW Group ambivalent um, was am Stel-
lenwert zweier historischer Ereignisse verdeutlicht werden kann. Wie im vorangegangenen Tell
deutlich geworden ist, kommuniziert die BMW Group in zahlreichen Dokumenten das Bild eines
Unternehmens von sich, dem genau so viel an Traditionen wie an Modernitat gelegen ist. Hinzu
kommt das starke Streben nach struktureller und unternehmerischer Eigenstandigkeit, mit dem sie
sich nicht nur, in gewohnter Manier, als "Macher" auf dem Automobilsektor darstellt, sondern auch
gegen ihren direkten bayerischen Konkurrenten AUDI, ein Tochterunternehmen der Volkswagen
Gruppe, positioniert. Als historisches Symbol dieser Formel "Erfolg durch Autarkie" werden unter-
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nehmensintern und -extern gerne die bereits genannten Ereignisse des Jahres 1959 hervorgeho-
ben, als das Unternehmen nur mit Mihe durch die heutige Hauptaktionars-Familie vor dem Ver-
kauf "gerettet" werden konnte. Dieses historische Ereignis ist ausgesprochen positiv besetzt, da es
einen fur das Unternehmen wichtig interpretierten Wert symbolisiert, an dem nicht nur die Unter-
nehmensfilhrung, sondern auch die Belegschaftsvertreter auch heute noch sich zu orientieren vor-
geben. Demgegenuber sind die negativ besetzten Ereignisse um das ehemalige Tochterunterneh-
men Rover Group - die Ubernahme durch den mittlerweile entlassenen ehemaligen Vorstandsvor-
sitzenden, die fehlgeschlagene Sanierung und kulturelle Integration, die hohen Verluste und der
abschlieBende Verkauf - gleichermalRen historische Fakten, deren Reflexion freilich weder im er-
forschten Feld noch auf betrieblicher Ebene in irgend einer Weise festgestellt werden konnte. Seit-
dem die Unternehmensfiihrung im Méarz 2000 die "Entflechtung" der Rover-Unternehmensanteile
aus der BMW Group bekannt gab, wurde diese Thematik im Unternehmen in auffalliger Weise
offentlich nicht mehr diskutiert. Auf den ersten Blick verwundert dies, da aufgrund der Ereignisse
um Rover auch mehrere Vorstédnde des Unternehmens "ausgetauscht" wurden und das Unterneh-
men sich durch seinen ersten internationalen Firmenkauf in eine grof3e wirtschaftliche Krise brach-
te. Beide historischen Ereignisse - ein positives haufig repetiertes Symbol fir Autonomie, ein nega-
tives nicht-reflektiertes Symbol einer unternehmerischen Krise - kdnnen als verknupft innerhalb
einer Kausalkette gesehen werden, wie es auch der Betriebsratsvorsitzende des Unternehmens
ausdrickt:

"Wir haben nun bei BMW die einmalige Chance, wie einst im Jahre 1959, heute aktiv einen
Neuanfang zu starten, der auch mit gewissen Risiken verbunden ist. Wir missen uns deshalb
auf die traditionellen Starken des Kerngeschéftes von BMW konzentrieren. Wenn wir dies tun,
bin ich zuversichtlich, dass wir langfristig mit BMW erfolgreich sein werden!"**’

Die angesprochene Kausalkette besteht aus den Elementen Autarkie (als Ursache des wirtschaft-
lichen Erfolgs) und Kooperation (als Ursache der wirtschaftlicher Krise), beide Elemente werden
durch historische Symbole (die "Rettung" des Jahres 1959, der Kauf der Rover Group) versinnbild-
licht. Die Gegensatzpaare Autarkie und Kooperation kdnnen in diesem Zusammenhang auch als
Strategien gegeneinander verstanden werden, welche den Antagonismus der Werte Tradition und
Modernitat symbolisieren.

87 BMW Dokument, BMW Intranet, http://mww.muc/bereiche/betriebsrat/aktuell/inhalt/akt2_01.

htm., Stand: 21.03.2000.
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Abbildung 23: Zusammenhang des Gegensatzpaares Autarkie/Kooperation in der BMW Group
Historie

Quelle: Verfasser

Im Fall der gescheiterten PMI der beiden Unternehmen BMW AG und Rover Group in die gemein-
same BMW Group kann die Rickbesinnung auf die von unternehmerischer Autarkie gepragte Tra-
dition der BMW AG durchaus als Strategie der Unternehmensfiuhrung betrachtet werden, um die
durch die missgluckte Kooperation hervorgerufene Krise zu bewaltigen und den Erfolg der Vergan-
genheit durch den traditionellen Weg der Autarkie erneut zu gewahrleisten ("Dass BMW auch ohne
Partner erfolgreich neue Segmente besetzen kann, beweist der 1994 eingefilhrte 3er compact
[...]"188), ebenso wie der Kauf der Rover Group retrospektiv als Strategie der damaligen Unterneh-
mensfiihrung gesehen werden kann, das Markenportfolio von BMW durch die Ubernahme der briti-
schen Mittelklasse-Marken zu modernisieren. Dass die beiden historischen Elemente der BMW
Group in sehr unterschiedlicher Graduierung unternehmensintern reflektiert werden, deutet auf
eine Funktionalisierung der Unternehmensgeschichte hin'®: das motivierende Element der "Ret-
tung" wird thematisiert, die demotivierenden Misserfolge der fehlgeschlagenen BMW/Rover-

Integration nicht weiter interpretiert'®.

188 BMW Group, Presse- und Offentlichkeitsarbeit (Hg.): BMW Group - Stationen einer Entwick-
lung. Miinchen 2000, 75.

'8 Wwie stark diese Symbole vom BMW Management funktionalisiert werden, lasst sich auch daran

erkennen, dass der Vorstandsvorsitzende sie im Friihjahr 1999 noch genau gegensatzlich ver-
knupfte: "Der BMW Konzern hat mit dem Erwerb von Rover sowie der Automobilmarke Rolls-
Royce eine wichtige Voraussetzung fir die langfristige Sicherung seiner wirtschaftlichen Starke
und Eigenstandigkeit geschaffen" (BMW Geschéftsbericht 1998, 4) - also Autonomie gerade
durch Kooperation.

% 1n der aktuellen Unternehmensbroschiire der BMW Group (BMW Group, Presse- und Offent-

lichkeitsarbeit (Hg.): BMW Group - Stationen einer Entwicklung. Miinchen 2000, 75) ist die
BMW/Rover-Thematik nur noch eine Randnotiz, die dieses sechs Jahre wéhrende Ereignis in
drei Satzen abhandelt, wahrend den Ereignissen des Jahres 1959 eine ganze Doppelseite
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Setting: PM-1 Team-Entwicklungs-Workshop (TB)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher
Aktion: spontan
Datum: 26.01.2001

"Nachdem das Thema Rover schief gelaufen ist, werden wir in Zukunft noch bayerischer wer-

den.

Als Grindungsdatum der jetzigen Abteilung PM-1 kann der 01.01.1998 gelten, als die damalige
Abteilung "Personalbeschaffungssteuerung, Praktikanten, NFP" (PM-10) unter neuer Leitung in die
neu formierte Abteilung Recruiting integriert wurde. Die wichtigsten Ausloser fir die Schaffung bzw.
Restrukturierung einer solchen Abteilung waren:

* "Bewerbungsbearbeitung dauert viel zu lange; Originalunterlagen werden sequentiell bear-
beitet"

¢ '"keine systematische Vorselektion"
< '"keine Bewerbungsdurchlaufkontrolle"

e "Personalauswahl (Spontanbewerbungen) in starken MaR3e zufallsgesteuert”

« "Spontanbewerbungen sind nur 'tagesaktuell

« "Zusammenspiel Personalreferate und PM-1 fir beide Seiten unbefriedigend"191

Fasst man die geschilderten Defizite zusammen, bestanden die Ursachen fiir die Neustrukturie-
rung der Abteilung PM-1 darin, dass die Verantwortlichen die Notwendigkeit Gberhaupt einer Struk-
turierung der Personalbeschaffung und der Verbesserung der Zusammenarbeit zwischen den Per-
sonalreferaten und PM-1 erkannt hatten. Diese Ziele suchte man im wesentlichen durch die Zent-
ralisierung des gesamten Recruitingprozesses in einem "Center of Competence" zu erreichen.
Dabei stand auch die Strategie, die geplanten MaRnahmen maglichst kostenneutral durchzufiihren,
im Vordergrund. Innerhalb PM-1 arbeiten seit dieser Zeit ehemalige Mitglieder von PM-10 (interner
Sprachgebrauch: "Alt PM-10"), die eine relativ lange Betriebszugehdorigkeit aufweisen, mit Recrui-
tern, neu angeworbenen Hochschulabsolventen, zusammen. Da die Aufgaben von PM-10 in PM-1
fast vollstandig aufgingen, wurden die ehemals PM-10 zugehorigen Mitarbeiter innerhalb der neu
geschaffenen Gruppenstruktur im eigenen Team Foérderprogramme organisiert, das sich schwer-
punktmafRig mit dem Nachwuchs-Férderungs-Programm (NFP), der Thematik der Arbeitnehmer-
Uberlassung und der Vermittlung von Auslandspraktika an ehemalige Praktikanten der BMW Group
beschaftigt sowie die im "Recruiting Support" zusammengeschlossenen Hilfskréafte leitet. Die restli-

(44f1.) eingerdumt wird.

191 BMW Dokument, "Konzept PM-1/Personalbeschaffungsmanagement”, Internes Papier, 6 Seiten
DIN A4, 2.
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chen Teams wurden fachspezifisch mit dem Recruiting neuer Unternehmensmitglieder im kauf-
mannischen (Recruiting Team Vertrieb/Konzerndienstleistungen) bzw. technischen Angestelltenbe-
reich (Recruiting Team Technik) betraut, was temporéar eingesetzte Nachwuchskrafte (Praktikan-
ten, Werkstudenten, Diplomanden, Doktoranden) sowie festeingestellte Mitarbeiter (DRIVE-
Teilnehmer, Direkteinsteiger) einschloss. Zuséatzlich verantwortet PM-1 seit diesem Zeitpunkt die
von einer direkt dem Abteilungsleiter unterstellten "Stabsstelle"* organisierten "Einfuhrungsver-
anstaltungen fur neue Mitarbeiter". Thematisch ist die Funktion dieser Stabsstelle fir PM-1 nicht
relevant, da hier weder neue Mitarbeiter beschafft noch ausgewéahlt werden, sondern bereits im
Unternehmen befindlichen Mitarbeitern eine Dienstleistung erbracht, die noch am ehesten mit dem
Ziel der Personalbindung an die BMW Group identifiziert werden kann. Ebenso wie das Team For-
derprogramme ist diese Stelle ein Relikt einer friheren Organisationseinheit, die in PM-1 {ber-
nommen wurde.

Im Januar 2000 passte sich die Abteilung strukturell der starken Nachfrage des Unternehmens
an technischen Angestellten (DRIVE-Teilnehmer, Direkteinsteiger) an und gliederte das Recruiting
technischer  Nachwuchskrafte aus dem Team  Technik in das Team Ver-
trieb/Konzerndienstleistungen aus. Damit wurde dort fast das gesamte Nachwuchs-Recruiting zent-
ralisiert, wo zusétzlich auch das Nachwuchsprogramm “fastlane”, das die Bindung ehemaliger
Praktikanten zum Ziel hat, geschaffen wurde. Ausnahme bildet der Einsatz von Umschilern und
als VIP deklarierten Bewerbern, der von der Assistenz der PM-1 Abteilungsleitung gesteuert wird.
Schliel3lich wurde der "Recruiting Support" Ende 2000 in einem eigenen Team organisiert.

Zeitraum Kurzz. | Struktur/Aufgaben

bis 12/1997 | PM-10 | "Personalbeschaffungssteuerung, Praktikanten, NFP"

ab 01/1998 | PM-1 | "Recruiting"

O Projektstelle: Einfihrungsveranstaltungen fur neue Mitarbeiter

0 Team Foérderprogramme: NFP, Arbeithehmeriiberlassung, Aus-
landspraktika, "Recruiting Support"

O Recruiting Team Vertrieb/Marketing: Recruiting im kaufmannischen
Nachwuchs- und Angestelltenbereich

0 Recruiting Team Entwicklung, Technik, Produktion: Recruiting im
technischen Nachwuchs- und Angestelltenbereich

0 Recruiting Team Zentrale, IT: Recruiting im kaufménnischen
Nachwuchs- und Angestelltenbereich sowie im Bereich IT

%2 Diese Aufgabe ist freilich nur dem Organigramm nach in einer Stabsstelle organisiert, da die

betriebswirtschaftlichen Merkmale einer solchen (Entlastung der Fuhrung durch Leitungshilfe,
keine Kompetenzen gegeniber der Linie) nicht erflllt werden. Der Einfachheit halber wird die
Bezeichnung trotzdem beibehalten, auch wenn diese Stabsstelle eher einem Projekt &hnelt, das
freilich ohne zeitliches Limit lauft.
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Assistenz der PM-1 Leitung: Umschiler, VIP

ab 01/2000

PM-1

Projektstelle: Einfiihrungsveranstaltungen fir neue Mitarbeiter

Team Forderprogramme: NFP, Arbeitnehmeriuberlassung, Aus-
landspraktika, "Recruiting Support”

Recruiting Team Vertrieb/Konzerndienstleistungen: Recruiting im
kaufméannischen Nachwuchs- und Angestelltenbereich und techni-
schen Nachwuchsbereich, "fastlane”

Recruiting Team Technik: Recruiting im technischen Angestellten-
bereich

Assistenz der PM-1 Leitung: Umschduler, VIP

ab 11/2000

PM-1

Projektstelle: Einfihrungsveranstaltungen fir neue Mitarbeiter

Team Forderprogramme: NFP, Arbeitnehmeruberlassung, Aus-
landspraktika

Recruiting Team Vertrieb/Konzerndienstleistungen: Recruiting im
kaufméannischen Nachwuchs- und Angestelltenbereich und techni-
schen Nachwuchsbereich, "fastlane”

Recruiting Team Technik: Recruiting im technischen Angestellten-
bereich

Team "Recruiting Support"

Assistenz der PM-1 Leitung: Umschduler, VIP

Abbildung 24: Historie der Abteilung PM-1 bis 15.12.2000

Quelle: Verfasser

Organisatorischer Wandel in der Abteilung PM-1 geschieht im allgemeinen, indem die Abteilungs-
leitung gemaf den MalRgaben firr eine Linienorganisation als erstes die nachgeordneten Teamlei-
ter im Fuhrungskreis in den Entscheidungsprozess einbindet, danach die von der neuen Organisa-
tion betroffenen Abteilungsmitglieder informiert.
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Setting: Zufélliges Treffen am Kopierer (KT

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher
Aktion: spontan
Datum: 24.08.1999

"Haben Sie schon die neueste Umstrukturierung mitbekommen? Was ich dabei so interessant
finde, ist, dass wir damals wochenlang mit Raumplanung etc. herumgemacht haben, diese Ent-
scheidung aber scheinbar im kleinen Kreis ziemlich schnell getroffen wurde."

Setting: Mittagessen (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 13.09.1999

"Ich glaube, dass wir die neue Organisationsanderung den Kollegen erst mitgeteilt haben, als
sie beschlossen war, das war nicht so klug. Da habe ich einen Fehler gemacht. Es sind viele
Kollegen direkt zu mir gekommen und haben gesagt, das passt nicht in unsere bisherige PM-1
Kultur. Es wére kliger gewesen, wir hatten das anders gemacht. Aber das ist schon wieder eine
Erfahrung.”

Setting: Mittagessen (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 23.02.2000

"Das war damals schon Wahnsinn. Da hat man dann plétzlich eine Mail bekommen: morgen
fangt ein neuer Kollege an!"

PM-1 ist dabei, wie auch die BMW Group, ein historisch gewachsenes soziales System, dessen
Mitglieder die Geschichte "ihrer" Abteilung bei generell drei Arten von Anldssen Revue passieren
lassen, die sich in ihrem Grad an Institutionalisierung und Reichweite in die Vergangenheit gegen-
einander abstufen lassen. Die Akteure bei diesen Anlassen sind der Abteilungsleiter, die Gesamt-
heit der Abteilungsmitglieder und einzelne Individuen von PM-1.
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Institutionali- Themenschwerpunkt in der

Anlass . Akteure ) ) )
sierungsgrad Abteilungs-Historie
Verabschiedung eines ) ) Beitritt des Verabschiedeten zu
o hoch Abteilungsleiter
PM-1 Mitgliedes PM-1
Team-Entwicklungs- ) vorangegangener Team-
mittel PM-1 gesamt )
Workshop Entwicklungs-Workshop
Mittagessen keine PM-1 punktuell | unterschiedlich

Abbildung 25: Reflexion der PM-1 Historie bei Ereignissen in der Abteilungspraxis

Quelle: Verfasser

Verabschiedung eines PM-1 Mitgliedes

Verlasst ein Mitglied von PM-1 - gleichgultig, ob Mitarbeiter oder Fihrungskraft - die Abteilung, so
gehdrt es nicht nur zur Tradition, dass die Person ihren "Ausstand” feiert, d.h. die Anwesenden
bewirtet, sondern auch, dass der Abteilungsleiter eine kurze Rede halt, die zum Gegenstand den
demnéachst ehemaligen Kollegen hat und vor allem, als kleinsten gemeinsamen Nenner, seine
Relation zur Abteilung thematisiert. Dass gerade der Abteilungsleiter diesen rituellen Akt vornimmt,
ist nicht Ergebnis einer Verhandlung innerhalb von PM-1, sondern wurde seit Griindung der Abtei-
lung auf diese Weise gehandhabt. Dieser Akt ehrt nicht nur den zu Verabschiedenden dadurch,
dass er im Mittelpunkt der Aufmerksamkeit seiner Kollegen steht, sondern auch dadurch, dass es
gerade der Vorgesetzte aller Anwesenden ist, der ihm eine Dienstleistung erbringt, indem er ihn
(trotz aller moglicherweise in der Vergangenheit aufgetretenen Konflikte) mit lobenden Worten aus
der Abteilung entlasst™. Die "narratio” (Erzahlung) des Abteilungsleiters folgt dabei einem wieder-
kehrenden symmetrischen rhetorischen Muster, bestehend aus den folgenden aneinandergereih-
ten Elemente:

198 Dieses Ubergangsritual, das einen Statuswechsel vom Abteilungsmitglied zum ehemaligen

Abteilungsmitglied markiert, lasst sich im Aspekt der beschriebenen Abschiedsrede durchaus
mit einer Begrabnisfeier vergleichen, bei der ebenfalls der Grundsatz "de mortuis nil nisi bene"

gilt.
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) ) ) Relation Verabschiedeter/ )
Element der "narratio" des Abteilungsleiters PM-1 Zeitstufe
1. Kennenlernen Verabschiede- N i
) i Vorzeitigkeit PM-1 Prateritum
ter/Abteilungsleiter
2. Aufgaben des Verabschiedeten Gleichzeitigkeit PM-1 Perfekt
3. Zusammenarbeit Verabschiede- ) L
i i Gleichzeitigkeit PM Perfekt
ter/Abteilungsleiter
4. Beurteilung der Leistung des Verabschiede- ) L .
Gleichzeitigkeit PM Présens
ten (Lob)
5. Berufliche und private Zukunft des L
i Nachzeitigkeit PM-1 Futur
Verabschiedeten

Abbildung 26: Struktur der Abschiedsrede des PM-1 Abteilungsleiters

Quelle: Verfasser

Dadurch dass in dieser institutionalisierten Rede vollendet Vergangenes, Vergangenes, Gegenwar-
tiges und (mutmalfilich) Zuklnftiges thematisiert wird, erfillt der Ausstand auch eine wichtige histo-
rische Funktion fir die verbleibenden Abteilungsmitglieder: sie bekommen historische Ereignisse in
Erinnerung gerufen, an denen sie haufig selbst Anteil hatten bzw. deren Zeuge sie geworden sind
und erhalten so Gelegenheit, sich selbst in eine Beziehung zu diesen Ereignissen zu setzen bzw.
ihre Beziehung erneut zu rekapitulieren. Dadurch wird ihnen nicht nur ermdglicht, ihre Arbeitswelt
in ihrer Historizitat, sondern auch sich selbst als historische Wesen wahrzunehmen.

Team-Entwicklungs-Workshop

Die Reflexion der Abteilung PM-1 als historisches soziales System im Rahmen des zweimal jéhr-
lich stattfindenden Team-Entwicklungs-Workshop ist nicht in demselben MaRe institutionalisiert wie
die eben behandelte Verabschiedungsrede des PM-1 Abteilungsleiters und umfasst auch nicht
denselben zeitlichen Rahmen. Dennoch ist dieser Workshop, der unter Anleitung eines engagier-
ten Trainers in einem Seminarhotel erfolgt, ein gleichermalRen wichtiger Anlass, der den Abtei-
lungsmitgliedern die Geschichtlichkeit "ihrer" Abteilung nahe bringt. In der Regel erértern die Abtei-
lungsleitung, Fuhrungskréafte und Mitarbeiter im Vorfeld der Veranstaltung gemeinsam mit dem
Trainer, welche Ziele der kommende Workshop verfolgen soll. Beispielsweise hatte der Team-
Entwicklungs-Workshop im Februar 2000 das zwischen Abteilungsleitung und Trainer vereinbarte
Ziel, den Abteilungsmitgliedern den Sinn zu erlautern, aus der "Pionierphase” (wenig Strukturie-
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rung, hohe Kreativitat) in die "Differenzierungsphase" (verbindliche Strukturen, Normalitat) tberzu-
treten™,

Setting: Buro, "Briefing" des Trainers (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fihrungskrafte, Trainer, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 31.01.2000

"Friher [in der Griindungsphase der Abteilung] hatten wir so eine Art Pionierkultur, jetzt schaut
man eher drauf, 'wenn das nicht ganz genau mein Auftrag ist, dann schaufle ich das weg!"

Da diese Workshops in einer bestimmten zeitlichen Reihenfolge stattfinden, wird auf jeder Veran-
staltung auch Uberpruft, ob die Ziele des vorangegangenen Workshop umgesetzt wurden. In die-
sen "Reviews" wird also ein Vergangenheitsbezug hergestellt, der bis zum vorangegangenen
Workshop reicht. Dies gibt den Abteilungsmitgliedern nicht nur die Gelegenheit, die vergangene
Zeit noch einmal voriiberziehen zu lassen und ihre direkte betriebliche Umwelt in ihrer (mdglicher-
weise) historischen Veranderung zu betrachten, sondern fordert von ihnen in Person des Abtei-
lungsleiters auch eine klare Aussage darlber, ob sie ihren Beitrag zu den auf dem vorangegange-
nen Workshop vereinbarten Zielen geleistet haben. Damit weicht die Freiwilligkeit, das soziale Sys-
tem PM-1 im Rahmen der vorher beschriebenen Verabschiedung eines Abteilungsmitgliedes als
historisches Produkt wahrzunehmen, hier der Verpflichtung zu einer Stellungnahme zu genau die-
ser Historizitat.

Team-Entwicklungs-Workshops erfiillen zwar auch eine wichtige soziokulturelle Funktion fir die
Abteilungsmitglieder, da sie Veranstaltungen fernab der betrieblichen Arbeitsumwelt sind, auf de-
nen man sich in mehr oder weniger nonchalanter Kleidung auch Uber Privates austauscht, jedoch
fungieren sie aus Sicht der Abteilungsleitung in erster Linie dazu, das bestehende soziale System
in ihrem Sinne zu entwickeln.

Mittagessen

Das tagliche Mittagessen im Kreis der Kollegen in einer der Kantinen des Unternehmens ist, eben-
so wie der zuvor behandelte Team-Entwicklungs-Workshop, eine gute Gelegenheit ist, sich auch
Uber Themen auszutauschen, die wenig Direktes mit fachlichen Inhalten gemein haben. Wéahrend
in der Regel maximal einer Stunde thematisieren die Abteilungsmitglieder auch Gemeinsamkeiten
aus ihrer Vergangenheit und ziehen haufig Bilanz, in welchen Aspekten sich ihre individuelle Ar-
beitssituation verandert hat. Vor allem Abteilungsmitglieder mit relativ langer Betriebszugehdorigkeit

1% BMW Dokument, "Seminarunterlagen PM-1 Team-Entwicklungs-Workshop Februar 2000", Ge-
sellschaft fur systemische Organisationsberatung, Wien, 23.02.2000, 39 Folien, 9 und 38.
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kénnen hier naturlich Vergleiche ziehen, aber auch erst seit kurzer Zeit im Unternehmen befindli-
che Kollegen sind in der Lage, subjektive Veranderungen zu konstatieren.

Setting: Mittagessen (K1)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 26.09.2000

"Ich habe das Gefuhl, damals waren wir ein wirkliches Team und jeder hat dem anderen gehol-
fen, wenn es irgendwas gab. Jetzt kommt man da rein und hat das Gefiihl, man ist in einer
'Recruiter-Durchgangsstation'"

Setting: Mittagessen (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 03.08.2000

"Ich kann mich noch gut erinnern an die Anfangszeit von PM-1, als wir alle wie verriickt herum-
gerannt sind und der Herr Adler vollig unbeeindruckt vor seinem Computer gesessen hat, als ob
ihn das alles gar nichts anginge."

Diese nicht-institutionalisierte Kommunikation Uber historische Anekdoten und Geschichten ist
nicht im Sinne eines Austausches Uber "die gute alte Zeit" zu verstehen - das Element der retro-
spektiven Aufwertung der Vergangenheit fehlt hier im Normalfall. Vielmehr generiert sie sich aus
dem "Setting" heraus, in dem relativ zuféllig ausgewahlte Abteilungsmitglieder, die gerade Zeit zum
Mittagessen haben, miteinander eine gewisse Zeit am Mittagstisch verbringen (missen). Kommu-
nikation tUber fachliche Themen passiert in diesem Setting selten, da der Ort Kantine der bei einer
Besprechung gewiinschten Abgeschlossenheit/Vertraulichkeit widerspricht, ebenso ist ein Ge-
sprach Uber private Sachverhalte der beteiligten Personen aufgrund der Beteiligung zuféllig anwe-
sender Abteilungsmitglieder hier nicht intendiert. Was bleibt ist der kleinste gemeinsame Nenner
der Abteilungsmitglieder, die gemeinsame faktische Teilkultur bzw. der gemeinsame Arbeitgeber
BMW Group auf einer historischen Ebene ("So war es damals - so ist es heute"), was die Emer-
genz von Konflikten durch gegenséatzliche Meinungen bereits im Vorfeld ausschaltet, da alle Betei-
ligten einen &hnlich weiten persdnlichen Abstand zum Gegenstand ihres Gesprachs haben.

Abteilungsmitglieder mit einer relativ langen Betriebszugehdrigkeit fungieren fur solche, die erst
kurze Zeit in der Abteilung sind, als Kulturtrager und -Ubermittler, da diese Zugang zu historischen
Bereichen der faktischen Teilkultur haben, die ihnen verwehrt bleibt. Die Thematisierung solcher
historischer Ereignisse ermdglicht neuen Abteilungsmitgliedern, die faktische Teilkultur als histo-
risch gewachsen wahrzunehmen, wahrend sie zwischen Abteilungsmitgliedern mit vergleichbarer
Betriebszugehdorigkeit als reflektierte Grundlage fungiert, auf deren Basis aktuelle Ereignisse inter-
pretierbar werden.
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4.1.2. Funktion

Allgemeine Systemtheorien, z.B. PARSONS’ Strukturfunktionalismus oder LUHMANNS Theorie kom-
plexer sozialer Systeme, in der er den Strukturfunktionalismus z.B. durch neurobiologische Ele-
mente (Autopoiesis) erweitert, kénnen als hauptséchliche soziologische Ansatze genannt werden,
in denen der Begriff der Funktion im Zentrum steht (GUKENBIEHL 2000, 343ff.). Ein Systemelement
tibernimmt in diesem Zusammenhang dann eine Funktion, wenn es durch die Ubernahme be-
stimmter Aufgaben zur Bewaltigung von Systemproblemen positiv beitragt und dadurch den Sys-
temerhalt, seine strukturelle Kontinuitat und sein Wachstum mit bedingt. In der Soziologie steht
Funktion eng im Zusammenhang mit der sozialen Position und den damit verbundenen Aufgaben,
was die Person des Funktionstragers zunachst ausklammert (REINHOLD 1997, 194 und 500).

Bewerbermarkt
Deutschland

fur Stellen im Angestelltenbereich
am Standort Miinchen

N

Information
Anlaufstelle fur
Bewerbungen

| E— .
 —] Ref: ruiter
bei PM-1
Kandidaten- PM-1 Entwicklungs-
Lieferant basis

Personalreferate
am Standort Minchen
Recruiting
C@D IEE}!
—
|

Kommunikation
offener Stellen
Personalmarketing

N\

BMW Group

Deutschland

Abbildung 27: Funktionen der Abteilung PM-1

Quelle: Verfasser

Die Organisationssoziologie betrachtet Interaktionssysteme in zwei Aspekten: als funktionale Sys-
teme und als Interdependenzsysteme, die sich dadurch unterscheiden, dass die Akteure im funkti-
onalen System durch an Positionen geknipfte Rollen bestimmt werden kénnen, z.B. in einem In-
dustrieunternehmen, wahrend sie im Interdependenzsystem lediglich indirekt aufeinander wirken,
z.B. als Kunden (BUSCHGES/ABRAHAM 1997, 135). Die vollstéandige Analyse der Funktionen von
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PM-1 muss zumindest die drei Ebenen der Gesellschaft, der Organisation (hier: der BMW Group)
und der unternehmensinternen Prozesspartner miteinbeziehen. Zusatzlich kann die Abteilung in
ihrer Funktion fir die Recruiter der Abteilung betrachtet werden, die bei PM-1 mit dem hauptséchli-
chen "Tagesgeschéaft" der Personalbeschaffung und -auswahl von Hochschulabsolventen beschéf-
tigt sind.

Einer abteilungsinternen Analyse'® zufolge verwendeten die Mitglieder der Abteilung in den

Monaten April und Mai 2000 lediglich 57 Prozent ihrer Kapazitaten fur ihr Kerngeschéaft, wahrend in
administrativen Tatigkeiten und abteilungsinternen Themen 43 Prozent der Kapazitaten als gebun-
den angegeben wurden.

Bewerbermarkt Deutschland

Fur den externen Bewerbermarkt im Angestelltenbereich bedeutet die Abteilung PM-1 den einzig
transparenten Ausschnitt des Personalbereichs der BMW Group am Standort Miinchen'®®
schen (potentiellem) Bewerber und Unternehmen ist nur eine sinnvolle und zielgerichtete Art der
Kommunikation moéglich, ndmlich Uber die Moéglichkeit einer Bewerbung bzw. die tatséchliche Be-
werbung auf eine Stelle. Der Kontakt zwischen Bewerber und einem bei PM-1 eingesetzten Recrui-
ter kommt im Normalfall dadurch zustande, dass der Bewerber entweder bereits z.B. durch den
elektronischen Stellenmarkt in Kenntnis der Person des Recruiters gekommen ist oder durch die
von PM-1 beauftragte "Bewerber-Hotline" zu ihm telefonisch weiterverbunden wurde.

. ZWi-

Damit lasst sich die Funktion von PM-1 auch als gesellschaftlich formulieren, denn die Mitglie-
der dieser Abteilung informieren bei Bedarf dariiber, auf welche spezifische Weise die Ressource
Arbeit im Unternehmen BMW Group, als Ausschnitt des Systems Wirtschaft, verteilt wird'®’. PM-1
fungiert in dieser Kommunikation fur den (potentiellen) Bewerber als qualifizierter Gesprachspart-
ner, der bewerbungsspezifische Fragen beantwortet, personelle Ansprechpartner nennt, um die
mdoglichst punktgenaue "Landung" einer Bewerbung zu gewahrleisten und tatséchlichen Bewer-
bern den aktuellen Status ihres laufenden Bewerbungsvorgangs nennt. Dabei ist Komplexitatsre-
duktion fur Unternehmen (jeder Bewerbungsvorgang lasst sich nach Dauer und Kosten bemessen)
und Bewerber (es nutzt auch ihm nichts, wenn er zu einer Bewerbung aufgefordert wird, obwohl
bereits nach einem Telefonat deutlich ist, dass ihm abgesagt werden wird) das Leitprinzip des Ver-
haltens der PM-1 Mitglieder, neben dem soziale Verantwortung und ein gewisses Marketing ste-
hen, da jeder Bewerber als potentieller Automobilkéaufer der Marke BMW gesehen wird:

1% BMW Dokument, "Kapazitatsibersicht Gesamt PM-1", interner Laufwerkspfad
O:\Pm1\#Projekte\ KapazitatsibersichtPM-1_Auswertung.xIs, Stand: 27.09.2000.

% Eir die Bearbeitung interner Bewerber sind in der BMW Group die dezentral organisierten und

einzelnen Fachbereichen zugeordneten Personalreferate zustandig, die auch das Recruiting fur
mittlere und obere Management-Funktionen in Zusammenarbeit mit den jeweiligen Fachberei-
chen steuern.

7 Diese gesellschaftliche Funktion nehmen nattrlich auch die zentralisierten Recruiting-

Abteilungen anderer Unternehmen in gleicher Weise wabhr.
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Setting: Biro (TB)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher
Aktion: spontan
Datum: 09.08.2000

"Da kommt es auch gar nicht drauf an, ob der 'Top' oder nicht 'Top' ware, weil schlichtweg die
Stelle nicht da ist."

Setting: Wadchentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde) (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 21.09.1999

"Bei besonders hartnackigen Bewerbern sage ich: 'Schicken Sie lhre Unterlage noch einmal
personlich an mich, dann schaue ich mir das noch einmal an'. Die meisten springen da ohnehin
schon ab, weil sie den Aufwand nicht treiben wollen.”

Setting: Buro (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 06.04.2000

"Ich habe hier einen der schreibt mir: ’Ich habe Angst, mein Leben lang arbeitslos zu bleiben,
bitte nehmen Sie mich ernst und schreiben mir zuriick!" Was soll ich mit dem jetzt machen? Na-
turlich schreibe ich dem zurtick, aber der ist Jahrgang '66, abgebrochenes Studium - das ist
aussichtslos. Ich schreib’ dem ein E-Mail, aber ich bin kein Psychotherapeut.”

BMW Group Deutschland

Die Funktion, die PM-1, selbst Teil des Unternehmens, fur die BMW Group Ubernimmt, &hneln
denjenigen fur den Bewerbermarkt, wobei sich hier jedoch die Richtung dreht: PM-1 ist auch hier
Mittler zwischen Unternehmen und Bewerbermarkt, jedoch in dieser Perspektive als Ubermittler
konkreter vakanter Stellen im Unternehmen an den Bewerbermarkt. Das Unternehmen ist im Sinne
von Komplexitatsreduktion daran interessiert, seine zu besetzenden Stellen so prézise wie méglich
an den Bewerbermarkt zu kommunizieren, um dadurch mdglichst passende Bewerber zu errei-
chen, d.h. letztlich Zeit und Kosten im Recruitingprozess zu sparen. Dies geschieht breitspektral
insbesondere durch die elektronische Stellenbdrse auf den Personalseiten der Website, auf denen
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die Stellen in Eckdaten transparent sind. Haufig geschieht es jedoch, dass sich Interessenten mit
dem Unternehmen in Verbindung setzen, sei es, um zusétzliche Informationen (z.B. Vergutung) zu
erlangen oder, um einen Mitarbeiter des Personalbereichs (der in ihrer Optik idealiter der spezifi-
sche Personalentscheider ist) zu einer Aussage uber ihre Eignung zu dieser Stelle zu provozieren:
Komplexitatsreduktion ist also auch hier die Motivation, wobei diese Provokation als vorgezogene
Personalauswahl verstanden werden kann, durch die der Bewerber eine fur ihn untransparente
Auswahlprozedur zu umgehen sucht. Die Mitarbeiter der Abteilung PM-1 erfiillen fur die BMW
Group diese Funktion, d.h. sie versuchen durch eine mdglichst deutliche Informationsstrategie
schnellstmoglich passende Kandidaten auf vakante Stellen des Unternehmens zu finden.

Setting: Biro (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 02.11.2000

"Mann, ich sage Dir, was kénnte ich mir Arbeit sparen, wenn die Bewerber das Stellenprofil rich-
tig lesen wirden."

Dariiber hinaus haben die Mitglieder der Abteilung aufgrund ihrer Schnittstellenfunktion auch eine
deutliche Marketing-Funktion fir das Unternehmen BMW Group, indem sie durch ihr Verhalten
nicht nur Dienstleister ihrer Kunden, der (potentiellen) Bewerber, sind, sondern durch die Qualitat
ihrer Dienstleistung auch einen entscheidenden Einfluss darauf haben, auf welche Weise der (po-
tentielle) Bewerber das Unternehmen BMW Group wahrnimmt. Jeder (potentielle) Bewerber ist als
Autofahrer auch ein potentieller Kunde der BMW Group, und in diesem Zusammenhang liegt es in
der Verantwortung der Mitglieder von PM-1, den Kontakt mit ihren Kunden im Sinne des Unter-
nehmens optimal zu gestalten, damit der Bewerber sich, auch (und vielleicht: besonders) wenn
seine Bewerbung abgelehnt wurde, beim geplanten Kauf eines Fahrzeuges an den Kontakt mit der
BMW Group erinnert und dadurch positiv gestimmt wird, ein Fahrzeug der Marke BMW zu erwer-
ben. Dieses Verhalten nutzt nicht nur direkt dem Unternehmen, sondern indirekt den Mitgliedern
von PM-1, da der Absatz der Konzernprodukte ihr Gehalt und ihre Arbeitsplatze gewahrleistet.

AuRBerdem ist Bewerbern durch das explizit kommunizierte bedarfsorientierte Recruiting auch
die Moglichkeit erdffnet, sich zu einem spateren Zeitpunkt erneut fir eine Stelle im Unternehmen
zu bewerben. Auch wenn eine Bewerbung mit einer Absage endet, ist damit der Weg in die BMW
Group nicht fir alle Zukunft verhindert, denn der Personalbedarf eines Unternehmens kann sich
schnell &ndern, wenn z.B. der Inhaber einer vorhandenen Stelle das Unternehmen verlasst und
schnellstmoglich eine Nachfolge gefunden werden muss. Damit haben die Mitglieder der Abteilung
PM-1 auch eine Personalmarketing-Funktion, denn nicht nur vertreten sie das Unternehmen seit
dem Herbst 2000 auf externen Veranstaltungen, sondern versuchen es bereits durch ihre Schnitt-
stellenfunktion permanent als attraktiven Arbeitgeber auf dem Bewerbermarkt zu platzieren, um der
BMW Group eine moglichst hohe Anzahl von Bewerbern zu jedem denkbaren Zeitpunkt zu sichern.
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Personalreferate am Standort Miinchen

Das quantitative Kerngeschéaft der externen Personalbeschaffung von Hochschulabsolventen pas-
siert besonders in den drei bereichsorientierten Teams, wobei das Recruiting Team Technik auf-
grund der Ausrichtung am Hauptgeschaftsfeld der BMW Group, dem Automobilbereich, den
Hauptanteil der Personalbeschaffung tragt. Jeder Recruiter ist dabei fir ein abgetrenntes techni-
sches oder kaufménnisches Segment zusténdig, in welchem er z.B. folgende Téatigkeiten als Kern-
leistung austibt:

* Marktforschung (z.B. Projekte zur besseren Marktdurchdringung)
* Bewerbergewinnung (z.B. Bewerberkommunikation, Insertionen)

« Personalauswahl (z.B. Lesen der Bewerbungsunterlagen, Durchfiihrung von Auswahlverfah-
ren, Organisation von Interviews)

« Kommunikation mit Personalreferaten und Fachbereichen (z.B. Mahnen von "verschollenen
Bewerbungsunterlagen, Abstimmen von Anforderungsprofilen)

Im Recruitingprozess sind die dezentral den Fachbereichen zugeordneten Personalreferate, deren
Kerngeschéft die personaltechnische Betreuung bereits integrierter Mitarbeiter ist™®, die haupt-
sachlichen Prozesspartner der Abteilung PM-1. Nachdem eine Bewerbung vom externen Bewer-
bermarkt bei PM-1 angekommen ist, wird sie bei PM-1 nach grundséatzlichen Kriterien auf eine
Eignung geprift. Der Schwerpunkt bei diesem "Matching" zwischen im Vorfeld kommuniziertem
Anforderungsprofil und Bewerbungsunterlage liegt auf den "Hard Skills" des Bewerbers, fur die
Abfrage qualitativ interpretierbarer Daten ist hier lediglich in Form einer gesamthaften diffusen sub-
jektiven Interpretation der Bewerbungsunterlage Raum - wirde der Bewerber von seiner Bewer-
bungsunterlage her grundsatzlich zu BMW passen? Bis zum Herbst agierte PM-1 zusatzlich als
eine Art interner Personalberatung, d.h. die Mitglieder der Abteilung mussten zusétzlich aus
Kenntnis der Person des Bewerbers einschétzen kdnnen, ob er fir die vakante Stelle und zum
Unternehmen BMW Group passt. Dies bedeutete, dass die Recruiter bei PM-1 persénlich mit den
Bewerbern interagierten, d.h. mit ihnen Telefon-Interviews bzw. "Face-to-Face"-Interviews fuhrten,
aus denen sie in Kenntnis qualitativer "Soft Skills" gelangten.

%8 Als Ausnahme miissen hier die am Standort Miinchen eingesetzten Praktikanten gelten, die

Uber noch kein Vordiplom/Zwischenprifung verfligen, da sie von PM-1 personaltechnisch be-
treut werden. Dies kann als Dienstleistung von PM-1 an die Personalreferate verstanden wer-
den.
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Setting: Buro, vor einem Telefon-Interview (TB)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher
Aktion: spontan
Datum: 28.10.1999

"Da lasst er's [der Bewerber] anstandshalber noch zweimal klingeln, bevor er ans Telefon geht."

Setting: Biro, nach einem Telefon-Interview (KI)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 03.11.1999

"Der will in einen Entwicklungsbereich von BMW, da hat er mit Zulieferern zu tun, die bugeln
den so was von gegen den Strich. Da hat er mit seiner warmherzigen Art total verloren."

Nach Einschatzung dieser qualitativ erhobenen und ausgewerteten Daten gelangte der Recruiter
zu einer gesamthaften Einschatzung des Bewerbers, die ihn beféahigte, dem Bewerber grundsétz-
lich entweder durch die Weiterleitung in das jeweilige Personalreferat den Status eines Kandidaten
zu geben oder ihm abzusagen'®. Analog zu der Tatigkeit eines Personalberaters, einem Unter-
nehmen bereits kennengelernte, d.h. qualitativ gepriifte und interviewte Kandidaten zu prasentie-
ren, war es die Aufgabe von PM-1, den dezentral organisierten Personalreferaten der BMW Group
quantitativ und qualitativ ausgewéhlte Kandidaten zu prasentieren und auf diese Weise die Kom-
plexitat des Recruitingprozesses fur sie zu reduzieren.

Setting: Wadchentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde) (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 31.05.2000

"Es ist nochmals betont worden, dass PM-1 die Funktion eines Personalberaters hat und des-
halb den gesamten Prozess begleitet."

199 Zusatzlich ist es moglich, Bewerber durch Aufnahme ihrer Daten in eine Datenbank fur einen

spateren Zeitpunkt vorzumerken. Dies passiert, wenn Bewerber als ausgesprochen hoch quali-
fiziert eingeschatzt werden, momentan im Unternehmen jedoch keine Stelle zu besetzen ist.
Diese Mdglichkeit lasst sich allerdings ebenfalls als "Labeling" der Kandidaten verstehen.
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Aus dieser Personalberater-Funktion’® erwuchsen mehrere Schwierigkeiten im Verhéltnis zu den
im Recruitingprozess nachgelagerten Personalreferaten. Wie eben gesagt, wéhlten nicht nur die
Recruiter bei PM-1 Bewerber qualitativ aus, auch die Personalreferenten lernten die Kandidaten im
Rahmen von Interviews kennen und beurteilten sie nach qualitativen Kriterien. Damit gab es im
Aspekt der qualitativen Auswahl derselben Person zwei verschiedenen Verantwortlichkeiten, die
ihre Arbeit haufig nicht nach denselben Kriterien erledigten. D.h., wahlte der Recruiter einen Be-
werber aus, den der Personalreferent ablehnte, fihrte dies nicht nur zu Unverstandnis auf Seite
des Recruiters in der Empfindung der Sinnhaftigkeit seiner eigenen Auswabhlpraxis, sondern auch
zur Unzufriedenheit des Personalreferenten, der seine Zeit damit verbringen musste, ungeeigneten
Kandidaten abzusagen. Jedoch nicht nur hinsichtlich des Auswahlergebnisses ergaben sich Pro-
zessprobleme, auch hinsichtlich der Prozessgeschwindigkeit kam es zu Abweichungen. Die Tatsa-
che, dass Recruiting, wie bereits beschrieben, nur ein Tatigkeitsfeld eines Personalreferenten ne-
ben anderen ist, d.h. die Beschéaftigung mit von PM-1 vorausgewahlten Kandidaten nicht automa-
tisch Prioritéat vor anderen Aufgaben besitzt, hatte hdufig die Konsequenz, dass Bewerbungsunter-
lagen nach ihrer Einsteuerung in Personalreferate (und/oder Fachbereiche) lange ohne erkennbare
Entscheidung im Unternehmen lagen. Nicht nur auf die Stelle passenden Kandidaten mit einem
aufgrund alternativer Angebote engen Zeithorizont wurde dadurch der Zugang ins Unternehmen
verwehrt, auch die Bemuhungen von PM-1, die Attraktivitat der BMW Group als Arbeitgeber durch
eine mdoglichst niedrige Dauer des gesamten Recruitingprozesses zu gewahrleisten, wurden da-
durch héaufig zunichte gemacht.

Setting: Biro (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 18.08.2000

"Was, die hat bei DaimlerChrysler zugesagt? Na ja, ist ja auch kein Wunder, die Unterlage ist
seit dreieinhalb Monaten im Fachbereich!"

Setting: Wadchentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde) (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 12.07.2000

"Ich habe dann da oben [in einer Besprechung mit der PM-1 Abteilungsleitung hierarchisch 0-
bergeordneten Fuhrungskraften] auch unsere aktuellen Recruiting-Zahlen aufgelegt, was nicht
gerade zu Begeisterung gefiihrt hat, weil die Entscheidungszeitraume nach wie vor noch viel zu
lang sind."

2% HopMAIERS (1995) interessanter Ansatz thematisiert die Méglichkeiten, personalwirtschaftliche

Funktionsbereiche als "Profit Center" zu organisieren. Bei der damaligen funktionalen Ausrich-
tung von PM-1 als Personalberatungsunternehmen wére dies denkbar gewesen.
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PM-1 und die Personalreferate hatten in diesem Aspekt der qualitativen Auswahl von Personal
dieselbe Funktion, was zu Stdrungen im Prozessablauf fihrte, da eine zuséatzliche Koordination
hétte betrieben werden mussen, fir die im Recruitingprozess keine Zeit zur Verfugung stand. Die
Recruiter von PM-1 Ubernahmen in dieser funktionalen Differenzierung nicht nur die Tatigkeit eines
Personalberaters, sondern bekamen auch die in diesem Beruf normalen Begleitumstande zu spi-
ren.

Setting: Hotel, "Face-to-Face"-Interview (K1)
Beteiligte: Personalberater, Forscher (als Bewerber)

Aktion: spontan

Datum: 27.03.2000

"Den Grolteil unserer Zeit verbringen wir, so banal sich das anhort, damit, Termine zwischen
Unternehmen und Bewerbern zu vereinbaren. Die Kandidatensuche ist eigentlich relativ leicht,
da haben wir genug Leute. Nur wenn Sie Kandidaten haben, die die ganze Woche uber im Pro-
jekt sind - die kénnen halt dann nur abends um neun. Und wenn Sie dann einen Termin mit ei-
nem Bereichsleiter vereinbart haben und kriegen seine Sekretérin dran, dann sagt die lhnen
vielleicht: 'Nein, da hétten Sie gleich mich anrufen missen, das geht nur ber mich!" Da kriegen
Sie ganz schnell keinen Ful? mehr in die Tur. Und Sie bekommen Uberhaupt nicht mit, wenn da
intern Politik gegen Sie gemacht und beim Mittagessen uber Sie hergezogen wird."

Die im Feld haufig spirbare Frustration der Recruiter dariiber, dass ihre Prozesspartner an der
Qualitat und Schnelligkeit ihrer Dienstleistung scheinbar gar nicht interessiert waren, wurde zusatz-
lich dadurch verstéarkt, dass PM-1 als einziger extern transparenter Ansprechpartner im Personal-
bereich der BMW Group am Standort Minchen Bewerbern Auskunft Uber ihre Bewerbungsvorgén-
ge erteilen musste. Die Mitglieder der Abteilung widmeten folglich einen Grof3teil ihrer Arbeitszeit
Bewerbern, die nachfragten, weshalb ihr individueller Recruitingprozess qualitativ und temporal
unzufriedenstellend verlief.

Setting: Buro (KI)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 07.08.2000

"Ich bin da [von einem internem Termin Uber die Attraktivitdt der BMW Group auf dem Bewer-
bermarkt] friher gegangen, weil ich's wirklich nicht mehr ausgehalten habe und beim Thema
Attraktivitdt von BMW bei Bewerbern nicht schon wieder mit meinen miserablen Durchlaufzeiten
kommen wollte."
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Im Herbst 2000 vollzog das Personalwesen Miinchen (PM) eine Neudefinition von PM-1 auf die
Kernkompetenz "operatives Recruiting":

Setting: Wadchentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde) (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 25.10.2000

"Wir gehen nach der neuen Arbeitsteilung zwischen PZ-3 [bis zum Herbst 2000 die Abteilung
Personalmarketing, Managementpotential], den Referaten [die dezentral organisierten, den
Fachbereichen zugeordneten Personalreferate] und uns als Recruitern von dem Anspruch zu-
ruck, wie ein Personalberater zu arbeiten, d.h. wir missen die Kandidaten nicht mehr persdnlich
kennen, sondern sortieren nur noch nach den Hard Skills."

Hatte PM-1 wéhrend des gro3ten Teils des Feldaufenthaltes zuséatzlich zum Recruiting beratende
und strategische Aufgaben, z.B. die Beauftragung von Personalberatungsunternehmen oder die
Schaffung des studentischen Bindungsprogramms "fastlane", reduzierten sich diese Anteile zu-
gunsten neuer Aktivitaten im Bereich der tatsachlichen personellen Vermarktung und Prasentation
des Unternehmens BMW Group als Arbeitgeber auf internen und externen Messen und (Hoch-
schul-)Veranstaltungen. PM-1 bildet also seit dieser Neuorientierung zwar noch immer die System-
grenze der BMW Group zum externen Bewerbermarkt, nimmt aber nicht mehr Uber qualitative
Auswahlmechanismen (Telefon-Interviews, "Face-to-Face"-Interviews) Einfluss auf den Recrui-
tingprozess, sondern vergleicht lediglich das eingegangene Bewerberprofil in der Bewerbungsun-
terlage mit dem kommunizierten Stellenprofil hinsichtlich der "Hard Skills" und steuert die Bewer-
bungsunterlage bei einer subjektiv grundsatzlich erkannten Passung zur BMW Group zu dem je-
weiligen Personalreferenten ein.

Recruiter bei PM-1

Als weitere Zielgruppe im Dienstleistungsportfolio der Abteilung lasst sich die Teilmenge der Rec-
ruiter bei PM-1 bzw., in einer erweiterten Perspektive, das Personal- und Sozialwesen der BMW
Group (PM), identifizieren. Als Recruiter wurden in der Vergangenheit hauptséchlich Hochschulab-
solventen definiert, die zum Zeitpunkt ihres Beitritts zu PM-1 Uber relativ wenig oder, wenn sie di-
rekt von der Hochschule kamen, Uber keine Berufserfahrung verfiigten. Dabei kamen Recruiter
sowohl aus anderen Unternehmen (extern) wie aus der BMW Group selbst.
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Setting: Biro (TB)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher
Aktion: spontan
Datum: 06.04.2000

"Wissen Sie, wi man PM-1 bei [...] nennt? 'Jugend forscht'!

. N

extern (wenig extern intern (lange intern (wenig
Berufserfahrung) (Hochschulabsolventen) Berufserfahrung) Berufserfahrung)

Abbildung 28: Verteilung der Recruiter nach beruflicher Herkunft zum Zeitpunkt ihres Eintritts
Quelle: Verfasser

Stand: 01.06.1999 - 15.12.2000

Innerhalb der relativ kleinen Abteilung PM-1 gibt es fir die Recruiter keine nennenswerten Entwick-
lungsmoglichkeiten, da sich direkt Uber ihnen meist erfahrene Personalreferenten in Gruppenleiter-
funktionen, der untersten Fihrungskréfte-Ebene, befinden, die urspriinglich aus anderen Bereichen
des BMW Personal- und Sozialwesens zu PM-1 gekommen sind. Hierarchische Mittelpositionen,
z.B. "Personalspezialisten" oder "Nachwuchs-Referenten”, in denen sich ein Recruiter zu einer
Fuhrungskraft entwickeln kénnte, gibt es nur in strategischen Bereichen bzw. den Personalrefera-
ten selbst. Mit der Ubernahme der Tétigkeit eines Recruiters ist also bereits die Tatsache impliziert,
dass die Person, sofern sie in der BMW Group bleiben will, ihre Stelle in absehbarer Zeit wechseln
wird. Tatsachlich wechselten drei der vier Recruiter, die wahrend des Feldaufenthaltes PM-1 ver-
lieBen, in ein Personalreferat als Personal- bzw. Nachwuchs-Referent. Fur die Recruiter der Abtei-
lung fungiert PM-1 also als Entwicklungsbasis fir kiinftige Personalreferenten, wie auch klar kom-
muniziert wird. Hochschulabsolventen, die ihre industrielle Laufbahn im Personalwesen der BMW
Group begonnen haben, bleiben ihm im Normalfall auch langerfristig erhalten und wechseln ledig-
lich zwischen operativen (Recruiting, Personalreferat) und strategischen (Personalpolitik oder -
strategie) Funktionen - die Tatigkeit als Recruiter bei PM-1 gewdhrleistet also fiir sie nicht nur das
Kennenlernen der BMW Personalwelt im Rahmen einer operativen Téatigkeit, sondern beinhaltet
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auch die Option auf die Stelle eines Personalreferenten, sicherlich einer der breitspektralsten T&-
tigkeiten im Personal- und Sozialwesen der BMW Group.

Setting: Wadchentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde) (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 15.09.1999

"Dass jetzt zwei Kollegen von uns weggehen, finde ich insofern schén, dass sich unser Konzept
bestatigt und PM-1 eine Plattform ist, die daflir da ist, um sich in der P-Welt weiterzuentwi-
ckeln."

4.1.3. Formale Struktur

Die Struktur eines sozialen Systems bildet sich im wesentlichen aus zwei Aspekten: der Gesamt-
heit der wesentlichen sozialen Beziehungsmuster und Regelsysteme und aus der ungleichen Ver-
teilung der wichtigsten Ressourcen innerhalb dieses Systems (REINHOLD 1997, 618). Der Begriff
der Struktur hat eine zentrale Bedeutung fur die wissenschaftliche Analyse wie fur die Beschaffen-
heit der jeweils untersuchten Objektwelt (SCHAFERS 2000, 330), wobei als Gemeinsamkeit aller
sozialstrukturellen Ansétze gelten kann, "dass die Struktur der sozialen Gebilde fiir die handelnden
Individuen den Charakter von Objektivitdt im Sinne von Vorgegebenem hat" (SCHAFERS 2000, 330).
Die Sozialstruktur einer Organisation wird von hauptséachlich zwei Strukturprinzipien gebildet, der
normativen formalen Struktur, die im Organigramm Arbeitsteilung und Hierarchie-Ebenen festlegt,
und der informellen Verhaltensstruktur, die durch

"Rollendefinitionen, Handlungsmuster und Verhaltenserwartungen sowie sozialen Beziehungen,
die aus der Interaktion mit Kollegen erwachsen, die auf sozialen Wahlmechanismen und Préfe-
renzen oder individuellem Verhalten beruhen und die sich durch ein hohes MalR an Spontanei-
tat, Flexibilitat und Emotionalitét auszeichnen."

(BUSCHGES/ABRAHAM 1997, 115f.)

Organisationsstrukturen dienen der Koordination und Kontrolle der individuellen Akteure und be-
dienen sich dabei verschiedener Verfahren, z.B. der Standardisierung und Formalisierung, techni-
scher Prozesse, spezieller Organisationsprogramme, der Festlegung von Organisationsleistungen
und wechselseitiger Abstimmung (BUSCHGES/ABRAHAM 1997, 117). Die Kontrolle der Mitglieder
wird meist durch direkte Uberwachung erreicht, die auf Autoritat und Herrschaft beruht (BUSCH-
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(BUSCHGES/ABRAHAM 1997, 120)201. Neben dem Organigramm von PM-1 kann auch ein Blick auf
die Beteiligten und ihre wechselseitigen Abstimmungs- und Informationsmechanismen innerhalb
dieses Feldes das Bild der formalen Struktur von PM-1 zu generieren helfen. Das "spezifische
Geflige von arbeitsteilig differenzierten Positionen und Rollen und ihrer wechselseitigen Verknup-
fung" (BUSCHGES/ABRAHAM 1997, 90) bildet die legitime Ordnung innerhalb von PM-1 und ist im
Organigramm der Abteilung hinterlegt. Die Abteilung bildet organisationsstrukturell ein klassisches
Linien-System, das dadurch gekennzeichnet ist, dass es einen "Dienstweg" gibt, der den internen

Weg fiir Anordnungen, Beschwerden und Informationen markiert?®%.

Isoliert man den Kernprozess der Abteilung, das Recruiting neuer Mitarbeiter im Angestellten-
bereich, so wird deutlich, dass die beiden Recruiting Teams direkt sowie das Team "Recruiting
Support" indirekt daran beteiligt sind, wahrend die aus der Vorganger-Abteilung PM-10 integrierten
Funktionen weitgehend autonom agieren, die Abteilungsleitung und ihr Sekretariat eine funktionale
Einheit bilden und die Stabsstelle der Einfuhrungsveranstaltungen fur neue Mitarbeiter eine beson-
dere Position einnimmt. Arbeitsteilung herrscht im Kernprozess von PM-1 vor allem zwischen den
beiden Recruiting Teams, die nach der funktionalen Trennung technisch/kaufmannisch arbeiten
und damit nicht nur das géngige Strukturprinzip des Bewerbermarktes nachvollziehen, sondern
sich auch die funktionale Differenzierung der dezentralen Personalreferate abbilden, die derselben
Struktur unterliegen. Daneben halt das Team "Recruiting Support” den Kernprozess am Laufen,
hier wird nicht nur die interne und externe Korrespondenz der gesamten Abteilung gebindelt und
weitergeleitet, sondern besonders die beiden Recruiting Teams durch Pflege und Aktualisierung
des elektronischen Bewerbersystems unterstiitzen, auf das auch die dezentralen Personalreferate
zugreifen. Personalauswahl wird hier nicht betrieben, die Funktion des Team "Recruiting Support"
ist auf PM-1 selbst gerichtet®®.

Das Team Fdrderprogramme bildet innerhalb PM-1 den zweiten Block, funktionale Schnittstel-
len zu den anderen Teams am Recruitingprozess gibt es lediglich in der Thematik der studenti-
schen Auslandspraktika, fir deren Vergabe dieses Team zustandig ist. Das bereits erwédhnte
Nachwuchsbindungsprogramm “fastlane" das bei PM-1 unter der Verantwortung des Team Ver-
trieb/Konzerndienstleistungen lauft, beinhaltet unter anderem die Vergabe von Auslandspraktika an
Programmteilnehmer. Beide Teams sind also Dienstleister derselben Zielgruppe der ehemals in
der BMW Group temporar eingesetzten Studenten, die vom Unternehmen fur geeignet befunden
wurden, nach ihrem Einsatz weiterhin betreut zu werden. Wahrend diese Vergabe bei der zustan-
digen Stelle im Team Forderprogramme jedoch im allgemeinen auf Anfrage z.B. des ehemaligen
Praktikanten nach den gegebenen Mdéglichkeiten/Platzen in der BMW Group geschieht, versuchen
die Verantwortlichen von "fastlane”, bereits vorhandene Kandidaten im Sinne des angestrebten
Wertes der Internationalitat auf Platze bei den Tochterunternehmen der BMW Group im Ausland zu

20 B()SCHGES/ABRAHAM (1997, 121) zéhlen auch "handlungsrelevante Werte und Normen" (Wert-

vorstellungen, -haltungen und -orientierungen) zur Kontrolle der Organisationsmitglieder. Diese
Begriffe bertihren den Bereich der informellen Organisation, die erst spater, im Rahmen der kul-
turwissenschaftlichen Beschreibung der faktischen Teilkultur von PM-1, untersucht wird.

292 H)LL/FEHLBAUM/ULRICH (1989) nennen als Vorteile dieser Organisationsform z.B. reduzierte

Kommunikations- und Entscheidungsprozesse, klare Kompetenzabgrenzung, zielorientierte
Entscheidungen und groRen Entscheidungsraum der Vorgesetzten.

% Das Team "Recruiting Support” ist den restlichen Teams aus mehreren Griinden nicht gleichge-

stellt: seine Mitglieder (inkl. des Leiters) haben keinen unbefristeten Arbeitsvertrag mit der BMW
Group, arbeiten im Regelfall in Teilzeit und besetzen weder dieselbe hierarchische Ebene noch
haben einen ahnlich hohen akademischen Hintergrund wie etwa die Recruiter.
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bringen. Das "Kerngeschaft' des Teams Fdérderprogramme ist das Nachwuchs-Férderungs-
Programm (NFP), in dem wiederum in der Regel Abiturienten bzw. ehemaligen Auszubildenden
des Unternehmens die Mdéglichkeit gegeben wird, ihr Fachhochschulstudium in Kooperation mit der
BMW Group zu verbringen. Unter den Elementen dieses Programms gébe es wiederum im Pro-
grammpunkt der Auslandspraktika funktionale Schnittstellen sowohl zu der zusténdigen Stelle in-
nerhalb des Teams als auch zum Team Vertrieb/Konzerndienstleistungen, wie eben beschrieben.
Gleichwonhl gibt es in dem Aspekt der Integration der Programmteilnehmer in die BMW Group nach
dem Ende des Programms funktionale Uberschneidungen zu den Aufgaben der beiden Recruiting
Teams, denn sie sind in ihrer Hauptfunktion damit beschéftigt, Hochschulabsolventen fur vakante
Positionen im Unternehmen zu gewinnen - ebenso die Verantwortlichen des Nachwuchs-
Forderungs-Programms, welche genau dasselbe fiir die Absolventen des NFP tun. Die Stabsstelle
der Abteilungsleitung mit der Funktion, Einflhrungsveranstaltungen fir neue Mitarbeiter zu organi-
sieren, hat weder zum PM-1 Kernprozess Recruiting eine wesentliche Schnittstelle noch zum
Team Forderprogramme. Lediglich die tempordren Krafte der Abteilung werden je nach Bedarf fur
Aufgaben im Rahmen der Einfihrungsveranstaltungen (z.B. Vorbereitung, Durchfihrung, Auswer-
tung) hinzugezogen, eine institutionalisierte Form der Zusammenarbeit ist dies jedoch nicht. Nimmt
man die funktionale Konzentration der Abteilung auf operatives Personalmarketing hinzu, so er-
scheint diese Stabsstelle bei PM-1 um so mehr fehl am Platz, da der hier geleistete Aspekt von
Personalarbeit, die Bindung bereits integrierter Mitarbeiter, hinsichtlich festangestellter Unterneh-
mensmitglieder bereits in der Hand der dezentralen Personalreferate, wahrend die Bindung tempo-
rar eingestellter Mitarbeiter des Standortes Miinchen durch das Programm "fastlane" geleistet wird,
das im Team Vertrieb/Konzerndienstleistungen entwickelt wurde.

Die Leitung von PM-1, zu der hier nicht nur die Person des Abteilungsleiters, sondern auch sein
Sekretariat zahlt, ist aus dem System der internen Arbeitsbeziehungen ebenfalls weitgehend aus-
geklammert. lhr obliegt in Person des Abteilungsleiters die ggf. korrigierende Steuerung der Abtei-
lung sowie die gesamthafte Vertretung von PM-1 an anderen Stellen innerhalb (z.B. in Ubergeord-
neten Gremien wie dem PM-Kreis, in dem unter anderem die Abteilungsleiter von PM-1 und den
Personalreferaten sitzen) und auRerhalb des Unternehmens (z.B. in der Kommunikation mit Me-
dien).

Setting: Wadchentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde) (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fihrungskrafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 21.09.1999

"Ich habe den Eindruck, der Laden [die Ordnung innerhalb der Biros von PM-1] allgemein ver-
lottert. Wenn ich da an den Besuch vom P [den Antrittsbesuch des neuen Personalvorstands]
denke, dann misste ich den wohl noch einmal einladen!"

Damit kann seine Funktion als strategisch und politisch-repréasentativ bezeichnet werden, wéhrend
sein Sekretariat ihm nicht nur als Assistenz dient, sondern auch eigene operative Aufgaben, nam-
lich die Steuerung der am Standort Miinchen als Praktikanten eingesetzten Umschuler sowie der
als VIP klassifizierten Bewerber als "Chefsache" erfillt. Da diese beiden Aufgaben als Teilbereiche
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des Recruitingprozesses gesehen werden kénnen, ergeben sich funktionale Schnittstellen vor al-
lem zu den beiden Recruiting Teams, welche den konkreten Einsatz dieser Personenkreise im
Unternehmen zu gewahrleisten haben. Neben diesen formal festgelegten Aufgaben erfillt das
Sekretariat der Abteilungsleitung nicht nur dadurch, dass es in hohem Mal3e den Zugang zur Abtei-
lungsleitung regelt, eine wichtige Kommunikationsfunktion ("Gatekeeper"2°4), sondern ist entschei-
dend am soziokulturellen Zusammenhalt der Abteilungsmitglieder beteiligt und kann als Pfleger der
faktischen Teilkultur bezeichnet werden.

Setting: Biro (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, Forscher

Aktion: E-Mail an PM-1 gesamt

Datum: 07.01.2001

"Hallo zusammen, ich habe fur PM-1 ein Fotoalbum ‘angelegt’, wo wir in Zukunft tolle Ereignisse
per Foto 'festhalten' kdnnen. Die Weihnachtsfeier ist bereits drin. Alboum liegt in meinem Buro
neben dem Faxgerat."

Setting: Biro (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher

Aktion: E-Mail an PM-1 gesamt

Datum: 27.10.2000

"Checkliste Spulmaschinendienst: [...] Vielen Dank. Wenn diese Kleinigkeiten eingehalten wer-
den, dann sieht unsere Burokiiche wie die Kiiche bei jedem Mitarbeiter zu Hause aus!"

Die Erwartung der Abteilungsmitglieder an das Sekretariat, auch allgemeine Aufgaben zu uber-
nehmen, fur die sich augenscheinlich sonst niemand berufen fiihlt - gewissermafen die Funktion
eines "Madchens fur alles" -, kann in diesem Zusammenhang jedoch auch mit seinem konkret for-
mulierten Aufgabenspektrum bzw. mit dem Selbstverstandnis des Rollentragers kollidieren, diese
Aufgaben zwar zu steuern, jedoch nicht selbst zu leisten.

2% ROGERS/AGARWALA-ROGERS (1976, 132ff.) zufolge ist ein "Gatekeeper”, z.B. eine Vorstandsas-

sistenz, ein formal in Kommunikationsstrukturen eingesetzter Rollentréager, der durch Filterung
von Informationen fur entscheidungsrelevante Selektion und Verdichtung sorgt. Eine &hnliche
Funktion liegt hier vor.
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Setting: PM-1 Team-Entwicklungs-Workshop (TB)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher
Aktion: nach Vorgabe
Datum: 26.01.2001

"Was ich mit 'Pipifax-Aufgaben' meine, ist, z.B. dass ich fur den Geschirrspiler verantwortlich
bin, wenn mal wieder jemand seinen Dienst auf der Liste vergessen hat, nur weil der bei mir im
Buro steht!"

Beteiligte

Bereits gesagt worden ist, dass PM-1 fir seine Recruiter die Funktion eines "Sprungbrettes" oder
einer Entwicklungsplattform fir eine spéatere Tatigkeit als Personalreferent erfillt und dass sich die
Abteilung mit dem Kernprozess Recruiting im Januar 1998 konstituiert hat. Nicht nur die beteiligten
Recruiter, Hochschulabsolventen oder Personen mit relativ geringer Berufserfahrung sind also
relativ jung, auch die Abteilung selbst ist als Organisationseinheit verhaltnismaRig jung. Bei PM-1
arbeiten Personen unterschiedlicher Bildungshintergriinde, persénlicher Merkmale und betriebli-
cher Erfahrung zusammen. Dabei handelte es sich fur den Verlauf des Feldaufenthaltes um die
folgende Anzahl an Personen:

30
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O Abteilungdeitung
B Teamleitung

0O Sabstelle

0O Recruiter

B Sechbearbeitung

15
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Abbildung 29: Veréanderung Anzahl der Abteilungsmitglieder PM-1 nach Funktion
Quelle: Verfasser

Stand: 01.06.1999 - 15.12.2000
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Nicht aus der BWL und verwandten Disziplinen stammende Personen bilden im Kernprozess Rec-
ruiting bei PM-1 einen fast ebenso groRen Anteil wie Personen mit den auf dem kaufménnischen
Sektor eines Wirtschaftsunternehmens zu erwartenden Studienhintergriinden betrieblicher Spezia-
listen, dieses Ergebnis korreliert auch mit der Zusammensetzung zahlreicher anderer Personalab-
teilungen, die ebenfalls einen hohen Anteil an solcherart "Quereinsteigern” aufweisen.

12

8

6

4 4

I -

BWL, Wirtsch.-Ing., Sozial- oder Rechtswissenschaft Naturwissenschaft
Verwaltungswissenschaft ~ Kulturwissenschaft,

Philosophie

Abbildung 30: Verteilung der an der Personalauswahl von Hochschulabsolventen beteiligten
PM-1 Mitglieder nach Studienhintergrund

Quelle: Verfasser

Stand: 01.06.1999 - 15.12.2000

Setting: Restaurant, "Face-to-Face"-Interview (KT
Beteiligte: BMW Fuhrungskraft, Forscher (als Bewerber)

Aktion: spontan

Datum: 07.12.2000

"Reden Sie doch mal mit dem [...], ich sage dem, dass er Sie mal anrufen soll. Da wirden Sie,
glaube ich, ganz gut hinpassen. Wir haben da die unterschiedlichsten Leute, und ein Philosoph
lauft sogar da oben auch rum!"

Zahlreiche Abteilungsmitglieder sind, schwécher oder starker, in Projektarbeit eingebunden, die
neben der regularen Tatigkeit, dem sogenannten "Tagesgeschaft", geleistet werden muss. Der
Auftrag fur diese Projekte stammt dabei entweder von abteilungsexternen, tibergeordneten Stellen
(Leitung Personalwesen Minchen, Vorstand des Personal- und Sozialwesens) oder von den abtei-
lungsinternen Fuhrungskraften (Abteilungsleitung, Teamleitung). Daneben generieren sich auch
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aus dem Tagesgeschéft innerhalb von PM-1 Projekte, da die einzelnen Abteilungsmitglieder be-
muht sind, z.B. durch "Verschlankung" ihrer Schnittstellen, Verkirzung der Kommunikations- und
Entscheidungswege oder Reorganisation bestehender Aufgabengebiete205 ihre eigene Tatigkeit zu
verbessern. Vergleicht man das abteilungsinterne Image von Projektarbeit und Tagesgeschéft, so
lasst sich ein deutlicher Akzent auf den projekthaften Tatigkeiten feststellen. Dieses Image gene-
riert sich besonders aus drei Aspekten, in denen Projektarbeit vom Tagesgeschéft differenziert
werden kann. Die besondere Wertschatzung der Abteilungsleitung fur Projektarbeit ist an dieser
Stelle freilich nicht unproblematisch, da sich die nicht an Projekten tétigen Abteilungsmitglieder
dadurch in ihrer Akzeptanz zurtickgesetzt filhlen®®®.

Setting: PM-1 abteilungsinterner Termin (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 21.07.2000

"Ich habe von lhnen die Ruckmeldung bekommen, dass ich Projekte héher werte als Tagesge-
schéft. Das kann sein, da muss ich noch mal driiber gehen."

Es gibt aufgrund dieser Aspekte Tendenzen, Projektarbeiten zu Ubernehmen, zumal sie offenbar
nicht nur Prestige bei der Abteilungsleitung sichern, sondern auch eine nachvollziehbare Abwechs-
lung vom meist monotonen und quantitativ belastenden Tagesgeschéaft bieten. GleichermaRen
kann die Arbeitsleistung der Abteilungsmitglieder von ihren jeweiligen Vorgesetzten besonders im
Tagesgeschaft rationalisiert werden, da hier der Grad an Strukturierung und Kontrolle vergleichs-
weise hoch ist und sie gut messbar sind. Projektarbeit bietet den Abteilungsmitgliedern folglich
auch die Chance, strukturelle Autonomie zu erlangen, die auch gesichert werden will.

2% Unter der im Rahmen des abteilungsinternen Team-Entwicklungs-Seminars am 17./18.02.2000

formulierten Uberschrift "Individuelle Umsetzungsvorhaben" fanden sich unter anderem die Zie-
le "Ich mache eine 'Zielvereinbarung' fur meine Projektarbeit" und "Meine 'Projekte’ in Pro-
jektstartbriefing/-planung zu fassen und formulieren”. Daraus lasst sich schlieRen, dass die indi-
viduelle Projektarbeit in der Regel formal unstrukturierter organisiert ist als das Tagesgeschéft.

2% Bej demselben Team-Entwicklungs-Workshop wurden auch "Wahrungen" formuliert, die in der

Abteilung gelten, um erfolgreich zu sein. Hier tauchte unter anderem die Formel auf, "Zusatzli-
che Projekte erfolgreich ohne Uberstunden machen".
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Setting: Buro (KI)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher
Aktion: nach Vorgabe
Datum: 28.08.2000

"Also mein Projekt [...] lasse ich mir von dem nicht abnehmen. Wenn ich das nicht mehr mache,
dann bin ich ja nur noch an den [...] dran, und da leidet meine Arbeitsqualitat schon drunter. Da
habe ich keine Lust zu."

Wechselseitige Abstimmung und Information

Bei PM-1 lassen sich sowohl kollektive institutionalisierte Abstimmungsmechanismen ("Kreise") als
auch individuelle nicht-institutionalisierte unterscheiden, in denen gemeinsame Ziele, Methoden
und zeitliche Vorgaben vereinbart werden bzw. Uber aktuelle Themen informiert wird. Unter die
institutionalisierten fallen:

Mechanismus | Turnus Inhalte Schwerpunkt | Leitung Teilnahme
personell

Fuhrungskreis | nach Bedarf Abstimmung | Abteilungsleiter | Teamleiter
fachlich

Recruiter- . . . . . Teamleiter,

i 2-wochentlich | fachlich | Abstimmung | Abteilungsleiter )

Kreis Recruiter

Team-Kreise wdchentlich fachlich | Abstimmung | Teamleiter Team

PM-1 Inforun-

q wdchentlich fachlich Information Abteilungsleiter | PM-1

e

Abbildung 31: Matrix der institutionalisierten Abstimmungs- und Informationsmechanismen bei
PM-1

Quelle: Verfasser

Abgesehen von der PM-1 Inforunde, dem wdchentlichen Plenum aller Abteilungsmitglieder, das im
nachfolgenden Teil der Feldstudie noch naher betrachtet werden soll, dienen alle Kreise schwer-
punktmafRig der multilateralen Abstimmung und Verabschiedung anstehender Entscheidungen.
Sowohl die standige Leitung als auch Teilnahme an diesen Kreisen ist hierarchisch vorgegeben
und gliedert sich nach den Fihrungsebenen (Fuhrungskreis) bzw. der funktionalen Differenzierung
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(Recruiter-Kreis, Team-Kreise) innerhalb der Abteilung. Kann der Fihrungskreis hiermit als am
meisten geschlossenes Gremium bezeichnet werden, so ist eine gelegentliche Migration zwischen
den anderen Kreisen auf Einladung maoglich, wenn Uber spezielle Themen, deren Fortschritt auch
fur dieses Gremium fachlich relevant ist, informiert werden soll. In der Vergangenheit war dies z.B.
der Status quo im zentral gesteuerten Thema der Personalsuch- und Image-Anzeigen, der vom
zustandigen Sachbearbeiter im Recruiter-Kreis prasentiert wurde.

Setting: Wadchentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde) (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 12.04.2000

"Ich habe das Geflihl, ich hédnge nur in Meetings herum, und wenn ich mittags dann gehe, habe
ich den Eindruck, absolut nichts getan zu haben."

Neben diesen gibt es bei PM-1 nicht-institutionalisierte Treffen zwischen einzelnen Abteilungsmit-
gliedern auf Gruppenebene, die ebenfalls der wechselseitigen Information und Abstimmung die-
nen, insofern die Beteiligten z.B. im Rahmen gemeinsamer Projekte zusammenarbeiten. Zu diesen
abteilungsspezifischen "Projekt-Meetings" kommen die Beteiligten entweder ebenfalls zu fest ver-
einbarten Terminen oder, geht es um die dringende Klarung oder Entscheidung wichtiger Dinge, ad
hoc zusammen. Die Zusammensetzung dieser Projektgruppen geht tUber sémtliche Hierarchie-
Ebenen, vom Abteilungsleiter bis zum Sachbearbeiter.

SchlieBlich existieren auch individuelle Informations- und Abstimmungsmechanismen in Form
des hierarchisch vorgegebenen "Reporting”, des Informationsflusses an die nachst héhere Fuh-
rungsebene. Den Rahmen hierfiir bietet der bereits genannte Zielmanagementprozess (ZMP), in
dem die in einem bestimmten zeitlichen Rahmen zu erreichenden Ziele in ihrem Realisierungsgrad
kontrolliert werden. Dadurch dass diese Ziele stets zwischen Personen, etwa zwischen dem Abtei-
lungsleiter und seinen Teamleitern bzw. zwischen ihnen und ihren Mitarbeitern im jeweiligen Team,
vereinbart werden, erfolgen auch individuelle Gesprache zwischen Personen, wenn im hier ver-
wendeten "Ampel-Prinzip" die Ampel etwa auf rot oder gelb steht, d.h. die Erreichung eines Ziels
nicht bzw. nur mit Modifikationen gewahrleistet werden kann. Die in diesem Fall falligen Gesprache
dienen nicht nur der Koordination des weiteren Vorgehens bzw. der Problemlésung, sondern auch
der (haufig unangenehmen) Rechtfertigung der Problemursachen.
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4.1.4. Hierarchie

"A hierarchy is a social system in which power is distributed among different layers, with little
ambiguity as to who has authority over whom. The more hierarchical a system is, the greater
the distance between the top and the bottom."

(JOHNSON 1995, 130)

Das Phanomen Hierarchie bildete sich heraus, als Gesellschaften komplexer wurden und infolge
dessen immer mehr Energie fur interne Kontroll- und Herrschaftsmechanismen aufbringen muss-
ten. Macht wurde immer mehr zur Kontrolle tGiber Ereignisse und Ressourcen und zu einem Phé-
nomen aller gesellschaftlichen Teilbereiche (JOHNSON 1995, 130). Soziologisch bezeichnet Hierar-
chie Phanomene der Uber- und Unterordnung in sozialen Beziehungen, die Organisationssoziolo-
gie drickt hierarchische Konstellationen im Regelfall in einem Organigramm mit "Pyramidenstruk-
tur" aus, die in ihrer burokratischen Form durch den Kommunikationsfluss von oben nach unten
("top-down") gekennzeichnet ist (REINHOLD 1997, 260). Die hierarchische Differenzierung bei PM-1
ist im Groben durch den Ausbildungsgrad und die Funktionsebene der Abteilungsmitglieder deter-
miniert, wobei die Grenzen der Ebenen de facto, aufgrund des Mangels an abteilungsinternen
Entwicklungs- und Aufstiegsmaoglichkeiten, undurchlassig sind:

Funktion Ausbildungsgrad Funktionsebene

Abteilungsleitung | Hochschulstudium Mittlere Fuhrungskraft

. Hochschulstudium (Ausnahme: . .
Teamleitung ) AuRertarifliche Fihrungskraft
Berufsausbildung)

Hochschulstudium (Ausnahme: | Tarifbereich (Ausnahme: Au-

Recruiter . . -
Promotion) Rertarifliche Fuhrungskraft)

Sachbearbeitung, | Berufsausbildung (Ausnahme:
Assistenz Hochschulstudium)

Tarifbereich

Abbildung 32: Funktion, Ausbildungsgrad und Funktionsebene der bei PM-1 am Kernprozess
Recruiting beteiligten Personen

Quelle: Verfasser
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Bei PM-1 existieren im Aspekt der Personalfuhrung207 die bereits mehrfach genannten Fihrungs-

ebenen der Abteilungs- und Teamleitung, unter die sich die Gesamtheit der festangestellten Recru-
iter, Sachbearbeiter und Assistenzkrafte anteilig zuordnen. Im Grunde genommen folgt die Abtei-
lung, wie auch die BMW Group, dem Schema einer klassischen Linien-Organisation, jedoch sind
die Kommunikationskanale nicht ausschlieBlich hierarchisch festgelegt, sondern folgen eher netz-
werkartigen Strukturen und bilden sich problemorientiert heraus.

Setting: PM-1 Team-Entwicklungs-Workshop (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 26.01.2001

"Wovon ich nicht abgehen mochte, ist, dass die Kommunikation bei uns nur noch uber hierar-
chische Kandle lauft. lch mdchte mir auch in Zukunft das Recht nehmen kénnen, auf einzelne
Mitarbeiter zuzugehen bzw. mit ihnen kleinere Themen zu bearbeiten. Naturlich mussen die je-
weiligen Teamleiter informiert sein - das wirde ich dann in die Verantwortung jedes Einzelnen
legen."

4.2. Die faktische Teilkultur

Der folgende Teil der Feldstudie beschaftigt sich mit der kulturwissenschaftlichen Beschreibung
des Feldes, der Abteilung PM-1, die in ca. anderthalb Jahren wissenschaftlich exploriert wurde.
Wie bereits im Methoden-Kapitel gesagt wurde, kann diese Beschreibung keinen Anspruch auf
Allgemeingliltigkeit erheben und will dies auch gar nicht. Die Position des Forschers im vorliegen-
den Fall ist vielmehr die eines Koordinators verschiedener kultureller Handlungsstrénge und Ereig-
nisse, die zu einem Gesamtbild zusammengefihrt werden sollen.

4.2.1. Regelhafte Ereignisse

Unter den regelhaften Ereignissen in der Abteilung PM-1 sollen im folgenden drei ndher betrachtet
werden, denen eine besondere Bedeutung fir die Herausbildung, Pflege und Modifikation der fak-
tischen Teilkultur zukommt.

7 Die Stabsstelle der Einflhrungsveranstaltungen ist mit einer Fihrungskraft besetzt, die tUber

keine Personalverantwortung verfigt.
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« Das tagliche Mittagessen im Kollegenkreis in einer der beiden Kantinen (BMW Hochhaus,
Werk)

« Die PM-1 Inforunde, das wéchentliche Plenum aller Abteilungsmitglieder

« Der jahrlich aul3erhalb der Raumlichkeiten der Abteilung stattfindende Team-Entwicklungs-
Workshop

Mittagessen

Auf die historische Funktion des Mittagessens ist bereits friilher aufmerksam gemacht worden, ne-
ben ihr kann es auch als tagliche Manifestation hierarchischer und gruppendynamischer Prozesse
bezeichnet werden. Der Ablauf dieses Ereignisses ist konstant wiederkehrend und lasst sich wie
folgt schematisieren:

Zeitpunkt Phase
ca. 11:30 Uhr 1. Sammeln der Kollegen
ca. 11:45 Uhr 2. Gang in die Kantine/n

ca. 11:45 - 12:30 Uhr | 3. Essen auswahlen, Platz suchen, Mittagessen

ca. 12:30 - 12:45 Uhr | 4. Ruckkehr an den Arbeitsplatz

Abbildung 33: Typischer Ablauf des téaglichen Ereignisses Mittagessen bei PM-1

Quelle: Verfasser

In der ersten Phase des Sammelns der Kollegen hat es sich, besonders bei den Recruitern, seit
Bestehen von PM-1 traditionell eingependelt, dass diejenigen, die um ca. 11:30 Uhr Essen gehen
mdochten, durch die Raumlichkeiten der Abteilung einmal in einer Richtung hindurchgehen und die
angetroffenen Kollegen fragen, ob sie sich ihnen anschlieRen méchten. Dabei kommt ihnen entge-
gen, dass fast alle Biros der Abteilung raumlich hintereinander angeordnet sind.
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. Leitung
Recruiting Team
) PM-1
Vetrieb/Konzern- . .
) ) Team Forderpro- inkl. Sek-
. . dienstleistungen i
Recruiting Team Technik gramme retariat
g g 4 4

Gang im 1. OG des Gebéaude 80.0

Team "Recruiting Support" = |ﬁ

i) i)

Einfuhrungsveranstaltungen fur neue Mitarbeiter | Recruiting Team
Vetrieb/Konzerndi
enstleistungen

Abbildung 34: R&umliche Architektur der Abteilung PM-1
Quelle: Verfasser

Stand: 15.12.2000

PM-1 wird von dieser Anordnung der Biros, in der sich die drei funktional wichtigsten Teams vor
der Abteilungsleitung in einer horizontalen Achse befinden, wahrend eher unterstiitzende Funktio-
nen auf der anderen Seite des Gangs liegen, dominiert und zeichnet auf diese Weise auch archi-
tektonisch die Struktur einer Linien-Organisation nach. Das Sammeln der Kollegen zum Mittages-
sen vollzieht sich hauptséchlich in dieser horizontalen Achse mit der Folge, dass die Kollegen auf
der anderen Seite des Ganges haufig vergessen werden.

Setting: Buro (KD
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 01.11.2000

"Na, haben die anderen Sie schon wieder vergessen mitzunehmen? Das ist mir auch schon oft
passiert, vielleicht sollten wir immer kurz vorher die Tur aufmachen, damit wir sehen, wenn die
vorbeilaufen."

Diese Segmentierung wird zusatzlich dadurch verstérkt, dass der Leiter der Abteilung haufig mor-
gens, wenn er z.B. seinen Wagen auf dem Parkplatz direkt vor dem Gebaude geparkt hat, durch
die Raumlichkeiten der drei funktional wichtigsten Teams in Richtung seines eigenen Blros geht
und die Anwesenden, die in diesem Fall der gewiinschten Aufmerksamkeit ihres Vorgesetzten
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sicher sein kdnnen, personlich begrif3t bzw. sich von ihnen abends verabschiedet. Somit Iasst sich
das hier rdumlich bedingte Ungleichgewicht zwischen der architektonischen Hauptlinie und den
drei restlichen Buros abseits beim téaglichen Sammeln zum Mittagessen auch in Verbindung zur
Distanz zum Abteilungsleiter, der obersten Fuhrungskraft bei PM-1, sehen.

Setting: Biro (K1)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 16.10.2000

"Jetzt, wo Sie umgezogen sind, da sind Sie ja irgendwie aus meiner Wahrnehmungslinie ver-
schwunden. Ich muss 6fter mal vorbeikommen, aber ohne dass Sie denken: 'Was will denn der

schon wieder hier?"

Setting: Biro . (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 29.08.2000

"Wenn ich abends durch die Buros gehe, sehe ich immer dieselben Leute, die da noch sitzen.”

Die Phase des Sammelns der Kollegen ist jedoch kein regelhaftes Ereignis ohne Ausnahmen. An
Einzelfallen, bei denen das beschriebene Sammeln der Kollegen modifiziert wird bzw. ausfallt,
muissen hier genannt werden:

* Personen, die wegen des Teilzeitvertrags mit ihrem Arbeitgeber oder anderer persoénlicher
Grinde nur selten zum Mittagessen gehen (1)

* Personen, die vor allem allein zum Mittagessen gehen (2)
« Personen, die vor allem mit Kollegen ihres eigenen Teams zum Mittagessen gehen (3)

* Personen, die vor allem mit ehemaligen Kollegen aus anderen Abteilungen zum Mittagessen
gehen (4)

In den Féllen (2) und (3) kann auch die bewusste Entscheidung zur Differenzierung von den ge-
meinsam zum Mittagessen gehenden Kollegen konstatiert werden, die sich darauf richtet, die eige-
ne Selbstbestimmung zu wahren:
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Setting: Auf dem Gang, kurz vor dem Mittagessen

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher
Aktion: nach Vorgabe
Datum: 12.06.2000

(KI)

"Meinst Du wirklich, wir sollten da klopfen? Der ist doch bestimmt schon nach Hause gegangen
oder liest gerade in der Suddeutschen [die Suddeutsche Zeitung]. Und aufRerdem will der ja oh-

nehin nie mit. Da wollen wir ihn doch nicht stéren, oder?"

Setting: Auf dem Gang, kurz vor dem Mittagessen
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 05.10.1999

(TB)

"Ich finde das bldd, immer im Tross essen zu gehen. Da kann man sich Uberhaupt nicht unge-

stort miteinander unterhalten."”

1) Die Werkskantine als Ort des Mittagessens

In der zweiten Phase des tatsdchlichen Gangs vom Arbeitsplatz in die Kantine/n kommt tagtaglich
das wiederkehrende Element der Entscheidungsfindung auf, in welche der beiden im zeitlichen
Rahmen erreichbaren Kantinen man zum Mittagessen gehen soll. Diese Entscheidung wird freilich
nicht vor dem Verlassen des Arbeitsplatzes bzw. noch im Gebaude 80.0 gefallt, sondern erst im
letzten Augenblick, wenn sich die Gruppe bereits auf der Stralle befindet. Dabei lassen sich die
Mitglieder von PM-1 in drei Gruppen einteilen, die entweder grundséatzlich lieber in die Kantine des
"Vierzylinders" oder in die Werkskantine gehen bzw. beiden relativ gleichgultig gegenuberstehen.
Unter den Motiven fir die jeweilige Préferenz finden sich neben technischen auch soziokulturelle:

« "In der Werkskantine ist das Essen besser, da kriege ich auch einen Kebab, wenn ich einen

essen will."
« "In der Werkskantine ist nicht so schummriges Licht wie im Turm."
« "Der Weg in die Werkskantine tut mir mittags richtig gut.”

« "Im Vierzylinder’ sitzen mir zu viele von diesen 'geschleckten Typen’ herum."

2) Die Kantine im BMW Hochhaus ("Vierzylinder") als Ort des Mittagessens
* "Im Vierzylinder rauchen nicht so viele wie in der Werkskantine."

* "In der Werkskantine ist es im Sommer vor Hitze nicht auszuhalten."
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« "Der Weg in die Werkskantine ist mir zu weit, da verplempere ich meine Zeit."

* "In der Werkskantine sitzen mir zu viele Werker aufeinander, da riecht es mir manchmal ein
wenig zu streng."

Sowohl die "geschleckten Typen" (BMW Mitarbeiter und Fuhrungskrafte aus dem kaufméannischen
Bereich) als auch die "Werker" (Produktionsmitarbeiter) werden in dieser individuellen Optik als
Storfaktoren wahrgenommen, die dem jeweiligen Genuss des Mittagessens entgegen stehen. Bei
der Entscheidungsfindung, in welcher Kantine die gemeinsam "losmarschierte” Gruppe ihr Mittag-
essen einnimmt, spielen jedoch nicht nur die grundsatzliche individuelle Praferenz eine Rolle, son-
dern kommen auch hierarchische Einflussfaktoren zur Geltung. Befinden sich sowohl der Abtei-
lungsleiter als auch (ein) Teamleiter in der Gruppe, unterhalten sie sich unterwegs im Normalfall
miteinander und versténdigen sich kurz auf bzw. gehen automatisch in eine bestimmte Richtung.
Im Normalfall folgt ihnen die Gruppe, zu der stets Mitglieder der Teams gehdren, aus Loyalitat.
Dieselbe Loyalitat freilich lasst die Gruppe haufig auseinanderfallen, z.B. wenn zwei Teamleiter, die
sich auf dem Weg zur Kantine nicht miteinander unterhalten, zu ihr gehoren, die in unterschiedliche
Richtungen streben - in diesem Fall erdffnet der nachfolgende Teamleiter mit seiner Gruppe oft-
mals eine Art "Konkurrenzveranstaltung" in der jeweils anderen Kantine. Auch wenn sich der Abtei-
lungsleiter deutlich gegen diese gruppendynamischen Prozesse positioniert - das gemeinsame
Mittagessen im Kreis der Kollegen, oder zumindest im Kreis des jeweiligen Teams, kann auch als
soziale Norm angesehen werden, der sich insbesondere temporédre Krafte, etwa Praktikanten,
ausgesetzt fuhlen, die auf der untersten hierarchischen Ebene innerhalb von PM-1 angesiedelt und
vergleichsweise am abhéngigsten beschéftigt sind.

Setting: PM-1 Praktikanten-"Review"*% (TB)
Beteiligte: PM-1 Fuhrungskraft, Praktikanten, Forscher

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 14.09.2000

"Das muss einfach drin sein, dass jeder hier mit jedem, mit dem er eben essen gehen will, es-
sen geht. Ob allein, gar nicht oder mit wem auch immer, das ist absolut die eigene Angelegen-
heit. Ich finde das absolut normal."

2% Das PM-1 Praktikanten-"Review" ist ein monatlicher Termin mit dem Abteilungsleiter, bei dem
sich die in der Abteilung temporér beschéftigten Mitarbeiter mit ihm Uber Schwierigkeiten, Kritik
und Anregungen im Zusammenhang mit ihrer Tatigkeit bei PM-1 austauschen kénnen.
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Setting: PM-1 Praktikanten-"Review" (TB)

Beteiligte: PM-1 Fuhrungskraft, Praktikanten, Forscher
Aktion: nach Vorgabe
Datum: 14.09.2000

"Bei uns im Team ist das manchmal schon so, dass es nicht gern gesehen wird, wenn die Prak-
tikanten immer nur zusammen essen gehen. [...] Ich finde das auch nicht in Ordnung. Ich ver-
suche da, die Waage zu halten und abwechselnd mit den Praktikanten und meinen Betreuern
zu Mittag zu gehen, weil man beim Mittagessen auch mal mit seinen Betreuern Uber Privates
reden kann, und das finde ich schon interessant. "

In der dritten Phase der Wahl des Essens und des Platzes bzw. des tatsachlichen Mittagessens
lassen sich &hnliche hierarchische Prozesse erneut feststellen. Neben den gewohnten Topoi der
Reflexion uber die Qualitdt des guten (oder schlechten) Essens beim Anblick der Speisekarte bzw.
des Essens selbst ("Heute gibt's schon wieder Gulasch, langsam kommt mir das aber sehr ver-
dachtig vor") sowie der suffisanten Beurteilung des Essens von Kollegen ("Sie haben sich ja nur
Salat genommen - machen Sie eine Diat?", "Sind Sie etwa Vegetarier?") sind die Fihrungskrafte
von PM-1 auch die dominierenden Akteure bei der Platzwahl und bei der Kommunikation wahrend
des Essens: ihrer Platzwahl wird in der Regel gefolgt, mit ihnen wird hauptséchlich kommuniziert
bzw. sie geben im Normalfall die Gesprachsthemen vor. Ausnahmen bilden auch hier wieder die
Personen, die vor allem allein zum Mittagessen gehen:

Setting: Mittagessen (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 12.06.2000

"Jetzt bin ich mal gespannt, da hinten kommt der [...] an, ob der uns wieder mal beflissen tber-
sieht oder sich zu uns setzt. [Pause] Wusste ich's doch - jetzt sitzt er doch tatsachlich zwei Rei-

hen hinter uns!"

Anhand einer fiktiven typischen Verteilung der Gruppe beim Mittagessen lassen sich diese hierar-
chischen Prozesse nachvollziehen. Insgesamt bilden sich, von links nach rechts gelesen, zwei
Kommunikationszentren: um den Abteilungsleiter (AL) herum gruppieren sich zwei Teamleiter (TL)
und ein Recruiter (R), an den sich zwei weitere Recruiter anschlieRen®®; daneben formieren sich
zwei Dreiecke aus Sachbearbeitern (SB) und Praktikanten (PR).

299 Wahrend des gesamten Feldaufenthaltes, in dessen Rahmen der Verfasser mehr als 250 Mit-

tagessen im Kreis der Zielpersonen zu sich genommen hat, ist es interessanterweise nicht ein-
mal vorgekommen, dass dem Abteilungsleiter ein Praktikant gegeniiber gesessen hat.
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Abbildung 35: Typische Ordnung und Kommunikationslinien beim Mittagessen
der PM-1 Mitglieder

Quelle: Verfasser

Im linken Kommunikationszentrum zéhlen der Abteilungsleiter und die beiden Teamleiter zu den
Hauptakteuren, wobei der Abteilungsleiter den Kern bildet; auf ihn fokussiert sich das Gesprach, in
das sich auch der zweite Recruiter, der im Gegensatz zum dritten mit ihm Blickkontakt herstellen
kann bzw. sich noch in seiner akustischen Reichweite befindet, einschaltet. Der dritte Recruiter ist
kommunikativ im Nachteil, da er fast nur mit seinem Gegentber interagieren kann, will er nicht den
ersten Recruiter (und damit den Abteilungsleiter und die Teamleiter) stéren. Im rechten Kommuni-
kationszentrum besteht eine klare hierarchische Trennung zwischen Sachbearbeitern und Prakti-
kanten, die vorwiegend in ihrer jeweiligen hierarchischen Ebene kommunizieren. Eine Schnittstelle
bildet hierbei der erste Praktikant, der zwar mit den Sachbearbeitern interagieren kann, sich jedoch
eher nach rechts, zu seinen Praktikanten-Kollegen orientiert.

Die vierte und letzte Phase des regelhaften Ereignisses Mittagessen, die Riickkehr an den Ar-
beitsplatz in Kleingruppen aus zwei bis drei Personen, wird teilweise dazu genutzt, um sich kurz in
einem halb-privaten Rahmen Uber das wahrend des Mittagessens Gesprochene auszutauschen
bzw. um den Verlauf des noch folgenden Nachmittags zu strukturieren. Dabei werden haufig die
allgemeine Befindlichkeit, die noch verbleibende Zeit des Tages sowie anfallende Aufgaben und
Termine thematisiert.

Setting: Ruckkehr vom Mittagessen (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fihrungskrafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 03.08.1999

"Schau’ dir mal dieses Wetter an! Und da muss ich arbeiten, wo ich eigentlich in den Bergen
sein sollte."
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Setting: Rickkehr vom Mittagessen (TB)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher
Aktion: spontan
Datum: 18.05.2000

"So, jetzt ist der Endspurt angebrochen. Ich muss heute Nachmittag zum Arzt, und da freue ich
mich richtig drauf, weil ich dann friiher gehen kann."

Setting: Rickkehr vom Mittagessen (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fihrungskrafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 13.04.2000

"Jetzt habe ich gleich noch einen Termin mit dem [...], da ist die ganze Entspannung wieder
weg!"

Wadchentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde)

Das wochentliche Plenum aller Abteilungsmitglieder von PM-1 ist die sogenannte "PM-1 Inforun-
de", deren Titel bereits ihre organisatorische Hauptfunktion beinhaltet: es geht wahrend einer mor-
gendlichen Stunde um allgemeinen Informationsaustausch, strukturiert und moderiert durch den
Abteilungsleiter. Theoretisch ist hier jedem, ob Assistenten, Sachbearbeitern, Recruitern oder
Teamleitern, die Mdglichkeit gegeben, sich mit eigenen "Infopunkten" (Sprachgebrauch des Abtei-
lungsleiters) zu beteiligen - sie wird von ihnen freilich nur in ausgesprochen begrenztem Mal3e
genutzt. In der wochentlichen Praxis verlauft die Inforunde, mit wenigen Ausnahmen, in stets ahnli-
chem Fortgang, der vor allem von Inhalten des Abteilungsleiters bzw. der ihn in Gbergeordneten
Gremien vertretenden Teamleiter dominiert wird. Der allgemeine nicht-hierarchische Informations-
austausch unter Kollegen weicht funktional also einer eher hierarchisch definierten Informations-
veranstaltung mit der haufig nur theoretischen Mdglichkeit der Beteiligung des Publikums. Dennoch
scheint die Zugehdorigkeit der meisten Abteilungsmitglieder zu einem bestimmten Team im Rahmen
der PM-1 Inforunde abgeschwécht, so dass hier tatséchlich die Personen eher als Abteilungsmit-
glieder zusammen kommen denn als Mitglieder einzelner Teams. Dies zeigt sich nicht nur an der
fehlenden teamorientierten Sitzordnung - abgesehen vom Abteilungsleiter, der immer an der Stirn-
seite und den Teamleitern, die sich haufig gegenuber sitzen, nehmen die restlichen Personen dort
Platz, wo sie gerade welchen finden -, sondern auch an der Organisation der PM-1 Inforunde im
Lauf der Zeit. Hier lassen sich drei Phasen unterscheiden, die sich durch den jeweiligen Grad an
Verbindlichkeit dieser wochentlichen Vollversammlung fir die PM-1 Mitglieder unterscheiden:
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Grad an Verbindlichkeit der

Kritik seitens
PM-1 Inforunde

PM-1 Mitglieder: zu hoher zeitlicher Auf-

Grundungszeit: | Pflichttermin fir PM-1 gesamt
wand

Abteilungsleiter: Mangelnder Besuch

Entscheidung: | Freiwilliger Termin ) i o
durch die Abteilungsmitglieder

PM-1 Mitglieder: Inforunde dient dem

Diskussion: Abschaffun
9 Zusammenhalt der Abteilung

Entscheidung: | Pflichttermin fir PM-1 gesamt

Abbildung 36: Organisationsprozess der PM-1 Inforunde

Quelle: Verfasser

Aus der Griundungszeit der Abteilung, als in der Abteilung neben den aus anderen Organisations-
einheiten Gbernommenen Mitarbeitern und Fihrungskraften nur wenige neue Personen tatig wa-
ren, stammte die Organisation der PM-1 Inforunde als allgemein verbindlicher Pflichttermin mit
personlicher Entschuldigungs- bzw. Abmeldepflicht beim Abteilungsleiter. Hintergrund dieser Ent-
scheidung war die Sicherstellung des Informationsflusses an alle Abteilungsmitglieder. Mit dem
personellen Wachsen der Abteilung wurde Kritik an dieser Organisation horbar, die sich auf die
Frage fokussierte, weshalb man seine Arbeitszeit eigentlich einer Veranstaltung opfern sollte, auf
der fur die eigene Tatigkeit nur irrelevante Themen besprochen werden?

Als Konsequenz dieser Kritik entschied die Abteilungsleitung, dass der Besuch der wdchentli-
chen PM-1 Inforunden kinftig in die Eigenverantwortung der Abteilungsmitglieder fallen sollte, die
freilich auch dafir selbst Sorge tragen sollten, diejenigen Informationen zu bekommen, die sie fir
ihre Téatigkeit bendtigten, sollten sie die Veranstaltung kiinftig nicht mehr besuchen: "Jammern,
dass einem niemand etwas sagt, gibt es dann aber auch nicht mehr!" (Sprachgebrauch des Abtei-
lungsleiters). Trotzdem gab es in dieser Zeit vom Abteilungsleiter oder Einzelpersonen angesetzte
"Pflichtrunden”, welche die mdglichst lickenlose Anwesenheit aller Mitarbeiter und Fuhrungskréafte
erforderten, um fur alle wichtige Themen zu behandeln (z.B. "Standards & Spielregeln fir unsere
Besprechungsraume" am 04.08.1999, "Vorstellung des neuen Prozessablaufes bei PM-1 flr Fest-
einstellungen” am 17.05.2000 oder "Ziele 2001" am 13.12.2000). Diese liberale Handhabung der
PM-1 Inforunde hatte zur Folge, dass die Veranstaltung in ihrer freiwilligen Form stets von densel-
ben Personen besucht wurde und der Abteilungsleiter seine Informationen haufig fast ausschliel3-
lich an temporéare Krafte weitergeben musste, da die eigentlich sachlich intendierten festangestell-
ten Abteilungsmitglieder ihrer téglichen Arbeit nachgingen, wie in der folgenden Grafik deutlich
wird:
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Abbildung 37: Anwesenheit der PM-1 Mitglieder bei der PM-1 Inforunde
Quelle: Verfasser

Stand: 28.07.1999 - 19.01.2000

Daraufhin schlug der Abteilungsleiter dem Plenum vor, die PM-1 Inforunde in logischer Konse-
quenz insgesamt abzuschaffen und durch formal-hierarchische Informationsmechanismen, z.B.
einen institutionalisierten "Teamleiter-Kreis", zu ersetzen, was im organisationstheoretischen De-
sign der Linien-Organisation PM-1 durchaus Berechtigung gehabt hatte.

Setting: Wadchentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde) (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 25.10.2000

"Meine Bitte ist, dass Sie vielleicht noch einmal daruber nachdenken: ist die Inforunde fur mich
SO uninteressant - quasi 'Abstimmung mit den Fif3en' -, dass ich nicht hingehe? Die Alternative
dazu kdnnte sein, dass es einen PM-1 Kreis gibt, aus dem die Teamleiter Ihnen dann eben be-
richten."

Auf breiter Basis wollten die Abteilungsmitglieder die PM-1 Inforunde jedoch als grundsétzlich frei-
willigen Termin erhalten, was weniger durch den hohen Informationsgehalt dieser Veranstaltung
motiviert war denn durch ihre identitatsbildende Funktion als Plenum aller PM-1 Mitglieder. Aul3er-
dem kann die Resistenz der Abteilungsmitglieder gegen eine Abschaffung dieses Plenums darin
vermutet werden, sich eine Handlungsalternative zu sichern, die fur sie zwar funktional nur gerin-
gen, jedoch auf3erordentlich hohen personlichen Wert besitzt. Die PM-1 Inforunde als grundsétzli-
che freiwilige Mdoglichkeit erdffnet ihnen einen eigenverantwortlichen Aktionsradius (Teilnah-
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me/Abstinenz), den ein institutionalisierter "Teamleiter-Kreis", aus dem gefilterte Informationen
kommuniziert werden, nicht bieten kann, da er die Abteilungsmitglieder zu passiven "Informierten”
degradiert. Auf diese Weise stellt sich der bemuhte Erhalt der PM-1 Inforunde in der beschriebe-
nen Form als erfolgreicher Versuch der Wahrung der individuellen Autonomie dar, die an dieser
Stelle mit dem funktional und strukturell orientierten Fokus des Abteilungsleiters, zeitliche Ressour-
cen zu gewinnen bzw. zu sparen, kollidiert. Die Probleme der mangelnden Frequentierung der
freiwilligen PM-1 Inforunde, die nach dieser Entscheidung freilich unvermindert weiter existierten,
unterstiitzen diese These nur.

Auf dem noch im Anschluss zu behandelnden PM-1 Team-Entwicklungs-Workshop vom
25./26.01.2001 wurde diese Problematik von den PM-1 Fihrungskréaften erneut thematisiert und
auf die Positionen Abschaffung (und Ersatz durch die Induzierung besagter hierarchischer Kom-
munikation) oder Beibehaltung als freiwilliger Veranstaltung verscharft. Die Mehrheit der Abtei-
lungsmitglieder sprach sich bei dieser Gelegenheit erneut deutlich gegen eine Abschaffung "ihres"
Plenums aus und entschied sich letztlich sogar fir die urspriinglich gar nicht gegebene Mdglichkeit,
die Veranstaltung kunftig wieder als Pflichttermin fur alle PM-1 Mitglieder zu erhalten. Dies bedeu-
tete eine Verstarkung des Akzents auf der PM-1 Inforunde nicht als Informationsveranstaltung,
sondern als soziokulturellem Plenum von PM-1, das primar der gegenseitigen sozialen Interaktion
und nur sekundar der Beschaffung relevanter Informationen dient. Die PM-1 Inforunde als kleinster
soziokultureller Nenner aller PM-1 Mitglieder kann, wie durch diese Verhandlung zwischen Fih-
rungskraften und Mitarbeitern deutlich wurde, als Identifikationsflache der Abteilungsmitglieder mit
der Abteilung bezeichnet werden und erlangt so gro3e Bedeutung als Bindungsfaktor der fakti-
schen Teilkultur bei PM-1, auch wenn individuelle Konflikte zwischen Abteilungsmitgliedern auch
hier bestehen und sich Raum schaffen, z.B. durch Strategien bei der Platzwahl.

Setting: Buro (KI)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 23.05.2000

"Ich finde die PM-1 Inforunde in diesen kleinen Raumen unmdglich. Erst einmal ist es so heil3,
dass man gar keine Luft bekommt, und dann muss man auch neben Leuten sitzen, die man
vielleicht gar nicht leiden kann.*

Team-Entwicklungs-Workshop

Der im Verlauf des Feldaufenthaltes zweimal stattfindende PM-1 Team-Entwicklungs-Workshop ist
eine von der Abteilungsleitung initiierte zweitdgige Veranstaltung, in der ein nicht beim Unterneh-
men BMW Group angestellter Trainer - im vorliegenden Fall ein promovierter Psychologe und Be-
triebswirt nebst Ehegattin - nach Auftrag der Abteilungsleitung "das Team entwickelt", d.h. die Teil-
nehmer besonders durch gesteuerte Diskussionen und Ubungen zu einem einheitlichen Denken
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Uber die Inhalte, wenn nicht sogar zu einem Verstandnis und Akzeptieren der Plane der Abtei-
lungsleitung zu bringen versucht. Zwar kénnen grundsatzlich alle Abteilungsmitglieder an jenem
"Briefing" teilnehmen, bei dem der Abteilungsleiter dem Trainer gegeniiber den Auftrag prazisiert -
der Auftrag selbst stammt jedoch von ihm bzw. seinem Fihrungskreis. Diese Veranstaltung findet
also, obwohl das Setting - fern vom Arbeitsplatz in gemitlicher Kleidung - freizeitorientiert ist, nicht
im auftrags- und entscheidungsfreien Raum statt, sondern kann durchaus als Arbeit verstanden
werden. Die Themen und Inhalte berlihren, wie auch der Auftrag der Veranstaltung, stets "Soft
Facts" - Verhandelbares wie Fuhrung, unterschiedliche Methoden des Arbeitens, das Prestige
einzelner Gruppen bei PM-1 oder z.B. die Wertigkeit der Abteilung innerhalb des Ubergeordneten
Bereichs PM. Da der Verfasser an zwei dieser Team-Entwicklungs-Workshops nicht nur als Beob-
achter, sondern auch als Abteilungsmitglied teilnehmen konnte, scheint es angebracht, diese bei-
den Veranstaltung im folgenden ausfihrlich ethnographisch zu beschreiben, um dem Leser einen
umfassenden Blick zu ermdglichen.

Setting: PM-1 Team-Entwicklungs-Workshop (EB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, Forscher

Datum: 17. und 18.02.2000

Dauer: 1% Tage

"Irgendwie freue ich mich schon. Nicht nur, weil ich auf dem letzten 'Teamtraining’, wie der
Team-Entwicklungs-Workshop hier in Kurzform heif3t, nicht mit von der Partie war, sondern
auch, weil ich die Kollegen, mit denen ich tagtaglich zusammen arbeite, auch einmal in einem
halb-privaten Umfeld erleben mdchte. Spannend ist fur mich, ob sich der Eindruck bestatigt,
den ich von ihnen aus dem Buro im Kopf habe. Aulerdem will ich wenigstens mal anderthalb
Tage ohne den mir lastigen Anzug mit Krawatte herumlaufen. Als ich mir die Stimmungsbilder
meiner Kollegen ansehe, sehe ich, dass ich mit dieser Erwartung nicht alleine bin. Schon selt-
sam, in Freizeitkluft vor demjenigen Birogeb&aude zu stehen, in das man jeden Morgen als
'dress-codierter’ BMW Mitarbeiter geht, um auf Leute zu warten, die man nur auf diese eine
Weise kennt. Ich nehme mir vor, erst einmal darauf zu achten, wie sich die anderen angezogen
haben - als Indikator, ob sie die Veranstaltung eher als Arbeit oder als Freizeit werten (gehe ich
nach meiner eigenen Kleidung, habe ich tUbrigens Freizeit).

Das Gesamtbild wird letztlich ziemlich heterogen: zerbeulte Jeans und ausgelatschte Turn-
schuhe neben Kleidung, die man sich mit den zugehdérigen Accessoires auch im Biro vorstellen
kann. Die Frage, die mehrere Kollegen auf der Hinfahrt und in der Anfangsphase des
Workshops umtreibt, ist: 'Gibt es hier eigentlich eine Bar?' Geschichten vom letzten Teamtrai-
ning kursieren, wo 'das Beste die Cocktails waren', auf die offenbar auch intensiv zugegriffen
wurde. Das Hotel ist fir meine Begriffe edel, das Essen lecker. Der Trainer, den ich schon im
Briefing-Gesprach kennen gelernt habe, scheint frohlich und strahlt Gemutlichkeit aus - was an
seinem dsterreichischen Idiom, dem 'Wiener Schméh' liegen kann, aber nicht muss. Ich bin ge-
spannt, wie er seinen Auftrag, die Abteilungsmitglieder dazu zu bringen, freiwillig von ihrer 'Pio-
nierphase’ (viel Aktionismus - wenig Struktur) in eine effizientere 'Arbeitsphase’ (gezielte Aktio-
nen und hohe Strukturierung = effizientes Arbeiten) Uberzugehen, umsetzen will. Man beginnt
mit einer Vorstellrunde, in der jeder seine Erwartungen auf ein Flipchart steckt: alles ist relativ
ahnlich, jeder, scheint mir, halt sich (noch) zuriick — 'ist ja auch sicherer, erst einmal mit den
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Wolfen zu heulen’, wie ich irgendwo aufschnappe. Ich denke mir gar nichts dabei, als ich meine
Erwartung, Daten fir meine Dissertation, die ja mein Job ist bei PM-1, zu bekommen, hinhange:
die Reaktion meiner Kollegen - Kopfschiitteln, ironische Buhrufe, Missfallen - verblifft mich. Ei-
nerseits finde ich es ja schon, dass sie mich offensichtlich endlich als vollwertigen Kollegen se-
hen, der die anderen nun einmal nicht ausspioniert, andererseits kann ich den leidigen Kultur-
spionage-Vorwurf nun wirklich nicht mehr héren. Ich nehme mir vor, 'Offentlichkeitsarbeit' in ei-
gener Sache zu machen, packe Block und Stift weg und konzentriere mich fortan auf meine
Rolle als normales Abteilungsmitglied. Bereits zu Beginn der Veranstaltung gerate ich mit einem
Kollegen aneinander, der (aus meiner Perspektive: wieder einmal) versucht, anderen seine
Meinung vorzuschreiben. Wir gehen uns, als Effekt dieses Konflikts, auch am nachsten Tag
noch aus dem Weg. Eigentlich wollten wir ja auftragsgemald Gber strukturiertes Arbeiten reden,
doch der Hauptpunkt der Veranstaltung, der den Kollegen unter den Nageln brennt, wird schnell
deutlich: was muss man tun und wie muss man sein, um bei PM-1 (und besonders beim Abtei-
lungsleiter) Erfolg zu haben? Manche relativ neuen Mitarbeiter fihlen sich aulRerdem durch ihre
direkten Vorgesetzten herabgewdrdigt, was ich ziemlich spannend finde, da mir das neu ist und
ich fur so etwas noch keine Anzeichen gesehen habe. Die Gelegenheit, all das auf den Tisch zu
bringen, was einen so stort, scheint gekommen und wird auch spirbar genutzt. Der Abteilungs-
leiter ist damit zwar nicht so gliicklich, weil seine Zielsetzung des Teamtrainings anders lautete,
doch ist er klug genug, die Leute nicht nur reden zu lassen sondern ihnen auch zuzuhéren. Sei-
ne Paladine, die Teamleiter, sind etwas verstimmt, weil sich manche Punkte der vergangenen
drei Teamtrainings - z.B. Projektarbeit scheint mehr wert zu sein als das Tagesgeschéft, Recrui-
ter mehr als Nicht-Recruiter (was mich verblufft, denn die Téatigkeit eines Recruiters scheint mir
eher eine besser bezahlte Sachbearbeitung denn eine wirklich prestigetrachtigere Arbeit zu
sein), keine Anerkennung bestimmter personlicher Tatigkeiten - als Dauerbrenner entpuppen
und sie sich auch persdnlich kritisch angegangen fihlen. Der klassisch-sozialarbeiterische An-
satz ist, wie mir in den Sinn kommt, also doch zu simpel: ein paar mal Gber Probleme zu reden,
und dann sind sie einfach weg! Was mich selbst betrifft, so bin ich im Grof3en und Ganzen zu-
frieden mit meinem Dasein in der Abteilung, hur momentan eben nicht mit diesem 'stalinisti-
schen' Kollegen. Ich nehme mir vor mit ihm zu reden und meine Position klar zu machen - viel-
leicht hilft es ja. Abends sprechen die Kollegen vor allem Ubers Fernsehprogramm, und da ich
keinen Fernseher besitze, gehe ich friih ins Bett. Am néachsten Tag ist nicht nur bei mir die Luft
raus und ich merke, dass der vorangegangene Tag doch anstrengender war, als ich vermutet
hatte. Alle sind mude, wir machen noch ein paar Ubungen, der Trainer versucht, wieder die
Kurve zu seinem Auftrag zu kriegen, was ihm aber nicht so recht gelingen will, da der vorange-
gangene Tag einen véllig anderen Schwerpunkt hatte, tber den auch noch heute reflektiert
wird. Nicht nur ich will wieder nach Hause, merke ich aus den Kommentaren meiner Kollegen.
Es gibt noch die Mdglichkeit zu verdffentlichen, welche Vorsatze man innerhalb der néachsten
paar Wochen umsetzen will bzw. was man von einer bestimmten Person in der Abteilung gerne
héatte. Ich bekomme prompt eine Einladung zum Gesprach von meinem problematischen Kolle-
gen. Dann darf ich, mude wie ich bin, endlich nach Hause."
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Setting: PM-1 Team-Entwicklungs-Workshop (EB)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher
Datum: 25. und 26.01.2001
Dauer: 1%, Tage

"Das Seminarhotel liegt dieses Mal in einer sehr schénen Gegend, und einige Kollegen kennen
es bereits: auRen feudales Landgut mit Pferdestall und Tiefgarage, innen BMW: Fahrrader zum
Mieten im Keller, Bilder in gewohnter BMW-Asthetik an den Wéanden. Unser Trainer hat zur Un-
terstiitzung seine Gattin mitgebracht, die uns das Thema durch Bewegungsibungen nahe brin-
gen will - na, da bin ich mal gespannt! Es geht namlich diesmal darum, dass die einzelnen
Teams von PM-1 gestérkt werden sollen, diese Aufwertung jedoch méglichst nicht auf Kosten
der Abteilung gehen soll - Identifikation mit den einzelnen Teams vs. Identifikation mit der Abtei-
lung, ein spannendes Thema, zumal es die Fortsetzung des vorangegangenen Workshops vom
Februar 2000 bedeutet, der sich um den Ubergang von der Pionier- zur strukturierten Phase
drehte. Die erste Generation der Recruiter, die 'Pioniere’, hat mittlerweile die Abteilung verlas-
sen, die zweite Generation der 'Einsteuermaschinen' (Sprachgebrauch eines Kollegen) vermisst
eine klar vorgegebene Struktur und scheint sich irgendwie im luftleeren Raum zu befinden. Au-
Rerdem scheint es, dass man seitens der Personalreferate der Abteilung 'an den Kragen' will,
weil man den Nutzen von PM-1 nach der Neuorientierung zum operativen Personalmarketing
nicht (mehr) sieht. Als ob das vorher der Fall gewesen wére, denke ich mir.

Der Workshop wird von den Kollegen in hohem Mal3e dazu genutzt, die kirzlich vergangene
Zeit Revue passieren zu lassen und sowohl Erfolge als auch Schwierigkeiten aufzuarbeiten. Ich
bin seit einem Monat nicht mehr vor Ort gewesen, deshalb fehlt mir der Bezug zu den bespro-
chenen Themen, ich bin mehr Beobachter als Kollege. Ich fihle mich in dieser Rolle Uberhaupt
nicht wohl, weil ich eine besondere Rolle habe, die weder als vollig extern (wie z.B. der Trainer)
noch als véllig intern (wie die PM-1 Mitglieder) beschrieben werden kann. Aul3erdem ist bereits
durchgesickert, dass ich demnéachst PM-1 verlassen werde - weder ich identifiziere mich mehr
mit PM-1 noch sehen die Abteilungsmitglieder mich mehr als einen der ihren an. Was ich auf
der einen Seite personlich bedaure - schlie3lich habe ich im Lauf der Zeit fir mich wichtige per-
sonliche Beziehungen zu meinen Kollegen aufgebaut -, stellt sich andererseits als normaler bio-
logischer Vorgang aus Wachstum und Zerfall dar, wie es ein Kollege mal beschrieben hat - eine
Sicht, die diese Abschiedsveranstaltung fiir mich (etwas) ertraglicher macht.

Es wird viel Uber Struktur und die Notwendigkeit der Teams geredet und von verschiedenen
Fuhrungsebenen und deren Funktion in Relation zur Abteilungsleitung gesprochen, was mich
an eine organisationstheoretische Vorlesung aus dem ersten Semester erinnert. Interessanter-
weise eskaliert der Konflikt jedoch an der PM-1 Inforunde, der 'Vollversammlung' aller PM-1
Mitglieder. Hier prallen drei mikropolitisch motivierte Einstellungen aneinander: ein Teamleiter,
ein klarer Verfechter der Starkung der Teams (und besonders: seines eigenen), der ohnehin nur
selten bei der Inforunde war, wirde die PM-1 Inforunde am liebsten ganz abschaffen und die
Kommunikation kinftig nur noch tber hierarchische Kanéle laufen lassen, ein anderer, der frei-
lich dort ebenso selten gesichtet wurde, votiert seltsamerweise fur die PM-1 Inforunde sogar als
Pflichtveranstaltung (und schafft sich dadurch eine demokratisch legitimierte Gegenposition zu
seinem Fuhrungskollegen, weil deutlich splrbar ist, dass die Mehrheit der Abteilung genau so
denkt), der Abteilungsleiter schlieRlich (ein klarer Anhanger liberaler und eigenverantwortlicher
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Denk- und Handlungsweise, der lberdies Ressourcen sparen méchte) mochte die PM-1 Info-
runde, wenn Uberhaupt, nur als freiwillige Veranstaltung bestehen bleiben wissen. Letztlich wird
im Plenum abgestimmt mit dem deutlichen Ergebnis, dass die PM-1 Inforunde kinftig fur alle
Pflicht ist. Dieses Gegengewicht zu der auftragsgeméafRen Starkung der Teams erstaunt mich
nun doch, da ich eher gedacht hatte, dass die Teams von PM-1 kinftig in unterschiedliche
Richtungen streben und eine gemeinsame Plattform ohnehin niemanden mehr interessiert, zu-
mal die 'Pioniere’ eben mittlerweile weg sind. Unter dem schlechten Image von PM-1 besonders
bei den Personalreferaten leiden, wie ich hore, offensichtlich alle PM-1 Mitglieder, wobei hier
historische ('Das war schon immer so!'), persénliche machtpolitische ('Im PM-Kreis hat der PM-
1 doch keine Chance!") und funktionale ('Wir sind denen durch unser Anmahnen der Bewer-
bungsunterlagen naturlich ein Klotz am Bein!") Grinde eine Rolle spielen mdgen. Ich hére Lo-
sungsvorschldge in Richtung fachlicher Exzellenz (‘Dann kann ja niemand mehr was sagen!’),
internem Marketing (z.B. durch strukturierte Feedback-Runden mit den direkten Prozesspart-
nern) sowie Thematisierung in Ubergeordneten Kreisen (‘'Ich werde das im PM-Kreis anspre-
chen!). Dass die Bezeichnung von PM-1, 'Recruiting’, gedndert werden soll in 'operatives Mar-
keting oder so, weil wir ja eigentlich kein Recruiting mehr machen, sondern nur noch Personal-
beschaffung’, ist mir zwar neu, scheint aber folgerichtig zu sein. Vielleicht schafft ein neues Ge-
sicht von PM-1 gemeinsam mit einer neuen Funktion die erstrebte Akzeptanz, denke ich mir."

4.2.2. Abgrenzung zur betrieblichen Umwelt

Die theoretische Formel des "unternehmerischen Denkens und Handelns" kann als idealtypische
Beschreibung einer personlichen Einstellung aller Unternehmensmitglieder angesehen werden, die
das Wohl des Unternehmens als Gesamtheit aller Vorstandsressorts, Bereiche und Hauptabteilun-
gen, Abteilungen, Teams und Individuen zum Ziel hat. Sie findet sich z.B. in Auspradgungen des
bereits behandelten Mitarbeiter- und Flhrungsleitbildes, wo die betrieblichen "Kulturfunktionére"
der BMW Group unter anderem von den Mitarbeitern "Mitdenken und Mitgestalten" und "Verant-
wortung Ubernehmen" und von den Fihrungskraften eine "realistische Vision" und "Internationali-
tat" fordern. Personen mit einer solchen Einstellung stellen ihre mikropolitisch motivierten individu-
ellen Ziele hinter den als unternehmerisch definierten kollektiven Zielen zuriick bzw. versuchen,
beide Ebenen in Korrelation zu bringen, wobei der Akzent freilich auf den unternehmerischen Zie-
len liegt. Planvolles unternehmerisches Denken und Handeln setzt beim Individuum eine Identifika-
tion mit dem Unternehmen voraus, die es ihm nicht nur als Arbeitgeber erscheinen lasst, der ihn
mit finanziellen Ressourcen versorgt, sondern eine Beziehung zwischen ihm und "seiner Firma"
herstellt, die ihn dazu veranlasst, Uber seine individuellen Ziele hinaus zu denken und zu handeln.

Dem negativ besetzten Phanomen "Politik", das ebenfalls ein betriebliches Denken und Han-
deln beschreibt, liegt dagegen eine Einstellung zugrunde, die primér den Erhalt und die Auswei-
tung des eigenen Aktionsradius' und erst sekundar das Wohl einer groReren Organisationseinheit
zum Ziel hat. Der in der Feldpraxis verwendete Titel des "Bereichsfirsten”, der jedoch auch grund-
satzlich fur Mitarbeiter gelten kann, benennt dieses extreme Phdnomen bei Fuhrungskraften einer
héheren Ebene.
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Setting: Mittagessen (K1)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher
Aktion: spontan
Datum: 25.04.2000

"Das missen Sie sich mal vorstellen: In dem Bereich von [...] gibt es die informelle Vorschrift,
mit den anderen Personalbereichen méglichst nicht zusammenzuarbeiten. Was meinen Sie, auf
wie viele offene Ohren PM-1 da stof3en wird?"

Setting: Hotel, "Face-to-Face"-Interview (K1)
Beteiligte: Personalberater, Forscher (als Bewerber)

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 07.06.2000

"Sie wissen doch, wie das im Normalfall so lauft: die lieben Kollegen schmeil3t man am besten
mit Arbeit zu, damit sie einen in Ruhe lassen, und wenn sich einer beschwert, dann gibt's ein
paar 'aufs Maul!"

"Bereichsegoismus" als Extremform "politischen” Verhaltens im Unternehmen verlangt eine starke
Identifikation mit der eigenen Tétigkeit bzw. Organisationseinheit, die als Leitlinie des eigenen be-
trieblichen Verhaltens verwendet wird. "Unternehmerisches Denken und Handeln" und "Bereichs-
egoismus" stehen sich im gedanklichen Kontinuum der persénlichen Identifikation als modellhafte
Extrempositionen gegentber. Die ldentifikation mit der betrieblichen Makro-Ebene des Unterneh-
mens und mit dem jeweils eigenen Tatigkeitsfeld, die in einem Spannungsverhaltnis stehen kén-
nen, soll im folgenden am Beispiel von PM-1 beschrieben werden. Auch wenn PM-1 im vorange-
gangenen Teil der Feldstudie als Entwicklungs-Plattform flr junge Recruiter bezeichnet wurde,
waren doch die meisten der Feldpersonen vor ihrem Eintritt in PM-1 bereits in einer anderen Abtei-
lung der BMW Group tatig, sei es, als Normalfall, im Personal- und Sozialwesen oder in anderen
Vorstandsressorts. Der qualitative Vergleich zwischen friher erlebten faktischen Teilkulturen und
der aktuellen bei PM-1 ist diesen Personen méglich und wird von ihnen, neben den bereits be-
schriebenen Mittagessen, auch haufig praktiziert:

Setting: Buro (KI)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, neuer PM-1 Mitarbeiter, Forscher

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 19.10.2000

"Auf jeden Fall finde ich es immer spannend, bei BMW in einer neuen Abteilung anzufangen.
Da meint man, man kommt jedes Mal in ein total neues Unternehmen."”
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Setting: Biro (TB)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher
Aktion: spontan
Datum: 27.03.2000

"Ich habe mich da Gberhaupt nicht wohl gefuhlt. Das war ein Bereich, der einen so hohen Orga-
nisationsgrad erreicht hatte und in dem die Tools [die verwendeten Technologien] mittlerweile
so gut waren, dass Uberhaupt kein Platz fiir neue Ideen da war, weil niemand die Notwendigkeit
daflr eingesehen hat. Hier finde ich gerade das spannend, dass jeder eigentlich das machen
kann, was er will, solange er seinen Job gut macht."

Setting: Biro (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 27.03.2000

"Da oben laufen schon abartige Typen herum. Der eine von denen, der hat sich von Praktikan-
ten immer seinen Privatwagen waschen lassen. Und ein Selbstverstandnis haben die da, als ob
sie der wichtigste Bereich im ganzen Unternehmen wéren. Hier gibt es glucklicherweise keine
von der Sorte, und ich habe das Gefihl, die Leute hier sind auch menschlich mit ihnrem Job ver-
bunden.”

Dieser Vergleich zwischen friher erlebten bzw. wahrnehmbaren Aspekten anderer aktueller fakti-
scher Teilkulturen und der eigenen soziokulturellen Umwelt ist wichtig fir die Herausbildung eines
eigenen Gruppenbewusstseins der Feldpersonen. Die intersubjektive Wahrnehmung von Differenz
ermoglicht ihnen eine bewusste Grenzziehung und generiert innerhalb der Abteilung Gemein-
schaft. Die in der taglichen Praxis wichtigsten Prozesspartner von PM-1 sind die dezentral organi-
sierten Personalreferate, die den Bereich Personalwesen Miinchen (PM) dominieren. An dieser
Organisationseinheit soll die Abgrenzung exemplarisch aufgezeigt werden.

Personalwesen Munchen (PM)

Die sogenannte "PM-Welt", zu der freilich auch PM-1 selbst gehdrt, wird aus Sicht vieler Abtei-
lungsmitglieder recht homogen als negativ charakterisiert, was auch das Abstimmungs- und Ent-
scheidungsgremium dieses Bereichs, den "PM-Kreis", mit einbezieht.
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Setting: PM-1 interne Feier (KT

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher
Aktion: nach Vorgabe
Datum: 04.11.1999

"Das Thema schlagt schon politische Wellen, das ist der Wahnsinn. Jetzt muss ich das in der
nachsten Zeit noch in funf Kreisen innerhalb PM vorstellen. Wenn ich mir vorstelle, dass die
Kollegen am Standort [...] einfach etwas aufsetzen, ein paar Folien drucken und eine Veranstal-
tung machen, und da lauft das!"

Setting: Buro (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 12.07.2000

"Als ich wieder in die Zentrale gekommen bin, da habe ich einen Begriff gehért, den kannte ich
vorher nicht und der scheint auch nur bei uns vorzukommen: Abstimmungsschleife!"

"Politik" und "Abstimmungsschleifen” bezeichnen gedanklich dasselbe Ph&anomen, namlich un-
durchschaubare und unsichere Strukturen als negative Aspekte informeller Netzwerke und die
Verzdégerung von Entscheidungen aufgrund hierarchischer statt sachlich intendierter Diskussion
und Intervention - Charakteristika, welche hier dem Bereich PM zugeschrieben werden.

Setting: Wadchentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde) (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher

Aktion: spontan (ironisch)

Datum: 26.01.2000

"Um im PM-Kreis den Vorschlag machen zu kdénnen, dass man kunftig einen Moderator hinzu-
zieht, muss man schon eine OFK sein."
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Setting: Wadchentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde) (TB)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher
Aktion: spontan (ironisch)
Datum: 21.06.2000

"Es ist fiir alle Beteiligten immer eine Freude, im PM-Kreis zu sein!"

Der PM-Kreis, das Gremium der Abteilungsleiter unter der Leitung des Bereichsleiters der Perso-
nalwesens Muinchen, wird weniger als sachlich zusammenarbeitendes Kollektiv, sondern als
Machtzentrum wahrgenommen, in dem es primér um Erhalt und Ausbau des individuellen Aktions-
radius' der Teilnehmer geht. Wird PM-1 aufgrund seines vergleichsweise kurzen Bestehens von
den Personalreferaten mit dem entwertenden Titel "Jugend forscht" belegt, so sehen die Abtei-
lungsmitglieder die Personalreferate haufig als homogenen machtpolitischen Block an, dem sachli-
ches Arbeiten Gberhaupt nicht zugetraut wird, auch wenn dieses Urteil teilweise individuell differen-
ziert wird.

Setting: Biro (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 05.07.2000

"Das Problem sind ja gar nicht die Personalreferenten, sondern die Referatsleiter. Im Grunde
genommen kann man mit denen ja reden, nur mussen die sich naturlich auch nach ihren Chefs

richten."

Setting: Biro (K1)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 13.12.2000

"Ich habe kirzlich den [...] getroffen, und der war richtig lustig. Das war ich von dem uberhaupt
nicht gewohnt. Seit der bei [...] weg ist und nicht mehr nach der Pfeife von [...] tanzen muss, ist
der wie ausgewechselt."
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Setting: PM-1 Team-Entwicklungs-Workshop (TB)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher
Aktion: spontan
Datum: 26.01.2001

"Ich habe Uberhaupt keine Probleme mit dem Fachbereich, da klappt die Zusammenarbeit pri-
ma. Problematisch wird's nur, wenn sich der Personalreferent einmischt und auf 'one face to the
customer' [der Personalreferent als alleiniger personalwirtschaftlicher Dienstleister des Fachbe-

reichs] macht."

Die Ablehnung, welche die PM-1 Abteilungsmitglieder seitens der Personalreferate fur sich wahr-
nehmen und deren Ursache von ihnen im Normalfall mikropolitisch gedeutet wird, l&sst sich aus
Sicht von PM-1 auch nicht durch die besagte Funktion der Abteilung als Entwicklungsplattform zum
Personalreferenten durchbrechen. Zwar existieren auch bei PM-1 informelle "Oldtimer-Netzwerke",
z.B. ein "PM-1 Stammtisch”, zu dem sich ehemalige und aktuelle Mitglieder treffen, daneben gibt
es auch individuelle Zusammenkinfte etwa zum Mittagessen, jedoch scheinen diese Strukturen
wenig Auswirkungen auf die praktische Zusammenarbeit zwischen PM-1 und den Personalrefera-
ten zu haben.

Setting: PM-1 Team-Entwicklungs-Workshop (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 26.01.2001

"Ich sag’s Ihnen, die ehemaligen Kollegen sind die Schlimmsten! Von wegen gute Zusammen-
arbeit und Versténdnis fur die Rolle eines Recruiters! Die richten sich absolut nach ihren jewei-
ligen Vortéanzern und hauen genau so rein wie die anderen Referenten auch."”

Die Differenz zwischen den Personalreferaten und PM-1, deren Wurzeln bereits in der unterschied-
lichen Historizitéat liegen mdgen ("Alt* gegen "Neu"), wird von den Feldpersonen als auf einer Ebe-
ne befindlich interpretiert, die beide Parteien in Relation zu ihrem Wert als Organisationseinheit fur
das Unternehmen BMW Group setzt: Die traditionellen Personalreferate und der Bereich PM agie-
ren aus Sicht von PM-1 vor allem "politisch”, d.h. macht- und nicht sachorientiert, wogegen PM-1
dem ldeal des "unternehmerischen Denkens und Handelns" aus Sicht seiner Mitglieder eher ent-
spricht. Die an zahlreichen Sachthemen emergierenden Konflikte zwischen beiden Organisations-
einheiten werden von PM-1 auf diese Weise als soziokulturell gegeben gedeutet.
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Setting: Buro (KI)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher
Aktion: nach Vorgabe
Datum: 05.06.2000

"Der P war gar nicht dabei, und die anderen hatten zu flnfzig Prozent Vertreter geschickt. Das
war bei diesem Termin dann ein standiges Kommen und Gehen. Da sieht man, wie viel Selbst-
disziplin bei den Herren vorhanden sein muss, wenn der Oberchef mal nicht dabei ist."

Setting: Wadchentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde) (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 21.06.2000

"Da gab es damals einen Berater, der die interne Kundenbefragung im P-Ressort durchgefiihrt
hat. Der hat dann im P-Kreis gesagt, er sieht keine Bereitschaft zur Veranderung bei P, er legt
sein Mandat nieder, auch wenn er hochbezahlt wird."

Setting: Biro (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte

Aktion: spontan

Datum: 11.07.2000

"Da musste man zwei Personalleiter austauschen, dann wiirde es laufen."

Einer Losung dieses Konflikts durch Dialog wird aus Sicht von PM-1 wenig Chancen eingerdumt,
vielmehr setzt man auf eine Lésung per hierarchischem Dekret durch ibergeordnete Organisati-
onseinheiten. In diesem Fall richten sich die Hoffnungen der involvierten Abteilungsmitglieder auf
den Vorstand des Personal- und Sozialwesens, der als "Held" im Sinne der objektivistischen Auf-
fassung von Unternehmenskultur den intendierten Tendenzen der Machtorientierung und Be-
standserhaltung entgegentreten soll. Das kritisierte Hierarchiedenken im Bereich PM soll in dieser
Perspektive gerade durch hierarchische Intervention gebrochen werden.
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Setting: Wadchentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde) (TB)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher
Aktion: spontan
Datum: 31.05.2000

"Die Zeiten sind nun wirklich vorbei, als man bei PM Ziele vereinbarte, die nicht eingehalten
wurden und das niemanden interessiert hat."

Setting: Wadchentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde) (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fihrungskrafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 18.10.2000

"Da hat unser Personalvorstand Uberhaupt keine Schwierigkeiten, seine Vorstandskollegen
darauf hinzuweisen, wie die Spielregeln im Personalwesen aussehen. Da ist er ein verlasslicher
Partner, und das ist schon viel Wert."

Setting: Biiro (K1)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, Forscher

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 14.12.2000

"Das war doch eine tolle Sache, der P hat hemdsérmelig mitgetrommelt und stand auf der Lo-
komotive. Erinnern Sie sich noch an das Video damals zum Mitarbeiter- und Fuhrungsleitbild?
Die ganzen langweiligen Vorstande, die herumstehen und in die Kamera sagen: 'Ja, wir leben
das Mitarbeiter- und Fihrungsleitbild!'? Das hier war mal was anderes, das Mitarbeiter- und
Fuhrungsleitbild live zu erleben!"

Die Kritik der Personalreferate an PM-1, die sich gut in die Formel "Jugend forscht" bringen lasst
und hinter der sich der Vorwurf von (jugendlichem) Aktionismus verbirgt, deutet ebenfalls auf die
unterschiedliche Historizitat beider Organisationseinheiten hin. In dieser Perspektive wird das ei-
gene "Alter" jedoch nicht als Machtfaktor negativer Konnotation, sondern als etablierte und effizien-
te Endstufe betrieblicher Personalarbeit gesehen, gewissermalRen als historische Weiterentwick-
lung von "Jugend forscht".
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Setting:
Beteiligte:
Aktion:

Datum:

Buro (K1)
BMW Personalreferent, Forscher
nach Vorgabe

11.12.2000

"Richten Sie das doch bitte dem [...] mal aus, dass unsere Kandidaten bei 'fastlane’ auch be-
rucksichtigt werden mussen, die Fachbereiche beschweren sich schon bei uns. Das ist ja
grundséatzlich eine tolle Sache, aber was da bisher bei PM-1 lauft, kommt mir momentan ziem-
lich unstrukturiert vor."

Setting:
Beteiligte:
Aktion:

Datum:

Biro, Telefonat mit einem Personalreferent (K
BMW Personalreferent, Forscher
nach Vorgabe

25.08.1999

"Das ist ja mal wieder typisch fur lhre Abteilung, dass man, ohne sich abzustimmen, ein Kon-
zept macht und das so hoch wie mdglich spielt mit der Konsequenz, dass alle Prozesspartner
sich schon einmal vorher argern. Das ist wirklich keine Form der Zusammenarbeit!"

Strukturierte und wirkungsvolle Zusammenarbeit mit PM-1 scheint fiir die Personalreferate unter
diesen Vorzeichen nur schwer praktikabel - eine Kritik, die auch, wie der von der PM-1 Abteilungs-
leitung intendierte Ubergang von der "Pionier-" in die "Strukturierungsphase" zeigt, aus Sicht der
Kritisierten nachvollziehbar ist.

Setting:
Beteiligte:
Aktion:

Datum:

PM-1 Team-Entwicklungsworkshop (TB)
PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, Forscher
spontan

26.01.2001

"Wir sollten in Zukunft mehr Projekte durchziehen und nicht nur anreilen und dann wieder fal-
len lassen."

Die beschriebene soziokulturelle Differenz "Alt" gegen "Neu", verbunden mit "Politik" gegen "Un-
ternehmerisches Denken und Handeln / Innovation” im Eigen- und Fremdbild zwischen PM-1 und
seiner bereichsinternen Umwelt, den Personalreferaten innerhalb von PM und die bewusste Ab-
grenzung der Abteilungsmitglieder zu ihren Prozesspartnern generiert auf diese Weise das Be-
wusstsein eines permanenten Konfliktes, in dessen Licht alle gemeinsamen Handlungsrdume er-
scheinen. Dieser Konflikt generiert andererseits ein PM-1 Selbstverstédndnis oder Gruppenbe-
wusstsein, das sich in Formulierungen wie "die Referate" oder die "PM-Welt" manifestiert.
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4.3. Recruiting-Praxis

Wahrend des Feldaufenthaltes bei PM-1 wurde die tagliche Praxis der Personalauswahl haupt-
sachlich von drei Auswahlverfahren bestimmt: dem Bewerbungslesen, d.h. dem grundsétzlichen
Sichten und Lesen entweder schriftlich oder online eingegangener Bewerbungsunterlagen, den auf
Basis einer ersten individuellen "Eignungsdiagnostik" durchgefuhrten Telefon-Interviews sowie den
personlichen Vorstellungsgesprachen von Bewerbern bei PM-1, den "Face-to-Face"-Interviews.
Neben diesen drei Teilbereichen des Personalauswahlprozesses wurden noch selten, in Zusam-
menarbeit mit Personalreferaten und Fachbereichen, Gruppenauswahlverfahren oder AC durchge-
fuhrt, die hier jedoch nicht behandelt werden. Bei diesen Gruppenauswahlverfahren tbernahmen
die Recruiter vor allem die Moderation und Organisation.

Setting: Wadchentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde) (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 18.07.2000

"Das ist schon seltsam: Personaler scheinen eine panische Angst vor AC zu haben - jetzt hat
schon wieder ein Kandidat fir den Referenten-Job den Termin abgesagt.”

Dieselben Mechanismen wie bei den Telefon-Interviews lieBen sich im Verlauf des Feldaufenthal-
tes auch bei den "Face-to-Face"-Interviews beobachten, deshalb wird auf eine explizite Beschrei-
bung dieser Form eines Auswahlgesprachs an dieser Stelle verzichtet. In einem groben Aufbau

und mit den wichtigsten Stationen verlauft der Personalauswahlprozess foIgendermaBen21°:

4) Personalrefer ate & Fachbereiche
2) PM-1 Selektion
Vorselektion Face-to-Face-Interviews
l Bewerbungslesen l AC (mit PM-1 als Organisator/M oderator)

Il) PM-1 T3) PM-1 TS) Per sonalr efer ate
Bewer bungseingang Selektion Vertragsangebot
schriftlich oder online Telefon- oder

Face-to-Face-Interviews

Abbildung 38: Optimaler Personalauswahlprozess aus Bewerbersicht bei der BMW Group
Minchen

Quelle: Verfasser

10 per Personalauswahlprozess wurde wahrend des Feldaufenthalts relativ hdufig auf einer De-

tailebene modifiziert, im Folgenden sind die stets gleichen Basis-Elemente wiedergegeben.

227



4.3.1. Bewerbungslesen

Das Bewerbungslesen ist das tagliche "Kerngeschéaft" der Recruiter, hier geht es darum, aus der
Masse der Bewerbungen im Nachwuchs- (Praktikanten, Diplomanden, Doktoranden, Werkstuden-
ten) und Angestelltenbereich am Standort Minchen grundsétzlich fir vakante Positionen in Frage
kommende Bewerber auszusortieren. Dadurch dass jeder Recruiter, wie bereits gesagt wurde,
thematisch arbeitet und bestimmten Personalreferaten und Fachbereichen zugeordnet ist, hat er
stets Kenntnis von den in seinem Betreuungsbereich vakanten Stellen und "rastert" eingehende
Bewerbungen bedarfsorientiert nach den vorhandenen Stellen. Bewerber, die keine spezifische
extern publizierte Vakanz als Hintergrund haben, haben also wesentlich weniger Chancen im Aus-
wahlprozess als vergleichsweise Bewerbungen auf konkret ausgeschriebene Stellen.

Setting: Biro (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 19.10.2001

"Was nitzt die schénste Bewerbung, wenn es keine Stelle zu besetzen gibt?"

Es gab fur Recruiter zum Zeitpunkt des Feldaufenthaltes kein offizielles Einarbeitungsprogramm, in
dem sie systematisch auf ihre Tétigkeit vorbereitet wurden und die Regeln des "Recruiter-Jobs"
kennenlernten, sondern einen informellen horizontalen Prozess, der durch eine gegenseitige In-
formation zwischen den Recruitern gekennzeichnet war.

Setting: Biro (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 21.09.1999

"Also, unsere Auswabhlkriterien sind schon seltsam. Bei dem einen Sympathietrager, der in der
Selbstprasentation [eine Ubung im Rahmen eines AC] total schwach war, hat man gesagt: 'Na,
aber schauen Sie doch mal, wie toll der im Interview [eine andere Ubung im Rahmen des AC]
war!’ Bei dem anderen, der sowieso von Anfang an keine Chance hatte, aber eine super Pra-
sentation hingelegt hat, hiel3 es: "Ja, schon, aber im Interview war der ja nicht so!"

Solche Préaferenzen innerhalb einer Auswabhlsituation werden freilich nicht nur bei Bewerbern, son-
dern auch bei den Entscheidern im Auswahlprozess wahrgenommen, so dass auch ein Personal-
auswahlverfahren mit mehreren Beobachtern lediglich eine "kollektive Bauchentscheidung" denn
ein objektives Verfahren zu sein scheint.
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Setting: Buro (TB)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher
Aktion: spontan
Datum: 07.08.2000

"Ich glaube, in einer Beobachterkonferenz [ein Treffen im Vorfeld eines AC, in dem sich die
Teilnehmer auf Unternehmensseite auf ihre Rolle verstéandigen] ist es besser, wenn man von
vornherein festlegt, wer in einer Gruppe ist und wer das Ganze moderiert. Es wird immer wel-
che geben, deren Meinung als besonders relevant angesehen wird, z.B. die Abteilungs- oder
Bereichsleiter, das ist allgemein menschlich, da gibt es keine Objektivitat."

Die an PM-1 versendeten Bewerbungsunterlage - in der Regel in jeder extern ausgeschriebenen
Stelle ist PM-1 als Postadresse angegeben - geht, so war zum Zeitpunkt des Feldaufenthalts der
interne Prozess, im Team "Recruiting Support” ein, wo sie gedffnet und den jeweiligen Recruitern
thematisch zugeordnet wird. Der zustandige Recruiter liest die Unterlage dann in einem zweiten
Schritt und entscheidet, ob sie grundsétzlich brauchbar (mit der Konsequenz, dass der Bewerber
einen Brief erhalt, der ihm den Eingang seiner Bewerbung bestétigt) oder unbrauchbar (mit der
Konsequenz, dass der Bewerber seine Bewerbungsunterlagen mit einer schriftlichen Absage zu-
rick erhalt) ist. Die grundsétzlich brauchbare Unterlagen wird vom Recruiter dann daraufhin sor-
tiert, ob mit dem Bewerber ein Telefon-Interview oder (in den seltensten Féllen: und) ein "Face-to-
Face"-Interview durchgefihrt wird. Nach diesen beiden Stufen der Vorselektion ist die maf3gebliche
Rolle von PM-1 beendet, der ndchstmdgliche Schritt erfolgt unter der Agide des fachlich zustandi-
gen Personalreferat und des Fachbereichs, der die fragliche Stelle zu besetzen hat. Ein mdgli-
cherweise angesetzter AC, bei dem sich ein Fachbereich mehrere aus Sicht von PM-1 in Frage
kommende Bewerber ansehen kann, wird von PM-1 moderiert und organisiert, die maf3geblichen
Entscheider hier sind jedoch das den Fachbereich betreuende Personalreferat und der Fachbe-
reich selbst. Entscheiden sich diese beiden Stellen beim AC fir einen Bewerber, erhdlt er, in der
Regel nach einem weiteren Gespréach im Personalreferat, bei dem es beispielsweise auch um Ge-
haltsfragen geht, ein Vertragsangebot. Obwohl PM-1 den Personalauswahlprozess als Entscheider
nur im ersten Teilstick begleitet, steuert PM-1 den gesamten Prozess durch sein Vorschlagsrecht.
In der Regel beliefert PM-1 als einzige Quelle die Personalreferate und Fachbereiche mit Kandida-
ten. Die Qualitat der Arbeit von PM-1 bemisst sich fur die nachgelagerten Prozesspartner - Perso-
nalreferate und Fachbereiche - demnach in der Qualitat der in den Prozess eingesteuerten Bewer-
ber. Diese Kunden-/Lieferantenbeziehung zwischen PM-1 und den Personalreferaten war wahrend
des gesamten Feldaufenthalts ein grof3er Diskussionspunkt und stéandige Quelle beiderseitiger
Unzufriedenheiten®. Zwei Problempunkte dieser Beziehung, die unklare Abgrenzung der Kompe-
tenzen und der unterschiedliche Kundenfokus, sollen hier ndher beleuchtet werden:

?1 Dem Verfasser der Feldstudie ist sich dariiber bewusst, dass die hier geschilderten Unzufrie-

denheiten ausschlie3lich aus PM-1 Perspektive beschrieben werden, wahrend die Sicht der
Personalreferate nur insofern zur Geltung kommt, inwieweit sie in den Beobachtungen des Ver-
fassers bei PM-1 von den Beteiligten thematisiert wurde. Besonders an dieser Stelle sei noch-
mals deutlich bekraftigt, dass der Verfasser zwar keinen Anspruch auf Objektivitat im gewohn-
ten naturwissenschaftlichen Sinne, jedoch durchaus Anspruch auf Richtigkeit der hier geschil-
derten Beobachtungen im Sinne der jeweiligen Autoren erhebt.
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Unklare Abgrenzung der Kompetenzen

PM-1 wurde im Januar 1999 mit der Idee geschaffen, Recruiting und Vorauswahl fir Angestellte
und Nachwuchszielgruppen am Standort Minchen in einer eigenen Abteilung zu zentralisieren.
Genau wie einzelnen Fachbereichen zugeordnete Personalreferenten sollten einzelnen Personal-
referenten und Fachbereichen zugeordnete Recruiter kiinftig ihre internen Prozesspartner mit ge-
eigneten Bewerbern beliefern, die dann lediglich noch durch ein letztes Testverfahren, z.B. ein
personliches Interview oder ein AC "geschickt" werden sollten. PM-1 sollte also die Funktion einer
internen Personalberatung tbernehmen, die, genau wie ein externer professioneller "Headhunter",
vorausgewahlte Kandidaten prasentiert.

In der Reflexion der am Auswahlprozess beteiligten Feldpersonen entstand aufgrund dieses
Auftrags folgender Konflikt: PM-1 sah fur sich den Auftrag als gegeben, nicht nur eingegangene
Bewerbungsunterlagen durch ein erstes "Screening" zu schicken, also nicht nur, etwas salopp
gesagt, die Bewerbungsunterlagen daraufhin zu Uberprifen, ob der Bewerber Giberhaupt die extern
publizierte Stellenbeschreibung gelesen hatte, sondern den Personalreferaten und Fachbereichen
vielmehr neben dieser Vorauswahl vor allem auch qualitative Dienstleistungen in Form von Tele-
fon- und "Face-to-Face"-Interviews zu erbringen. Daraus ergab sich im Laufe der Zeit auch das
implizite Selbstverstandnis, dass vor allem die Personalreferate ihre eigenen Auswahlverfahren
lediglich auf Basis des Vorschlagswesens von PM-1 gestalteten respektive diese Malinahmen
lediglich eine Formsache bedeuteten. Auf diese Rolle wollten sich die Personalreferate freilich
niemals reduzieren lassen. Die dezentral organisierten Personalreferate nahmen ihre Rolle im Per-
sonalauswahlprozess vor allem unter einem gestaltenden Selbstverstéandnis wahr. lhr Ansatz war
stets derjenige, dass die Stelle, die neue Mitarbeiter tagtéaglich in arbeitsrechtlichen Fragen betreut,
mit fur deren Personalentwicklung sorgt und auch eine nicht minder wichtige Ordnungsfunktion
gegeniber den Fachbereichen wahrnimmt selbstverstandlich auch eine maf3gebliche Rolle bei der
Auswahl Gibernimmt. Verschéarfend wirkte sich die direkte Kommunikation von PM-1 mit dem Fach-
bereich auf dieses Kompetenzproblem aus, denn der alleinige Dienstleisteranspruch der Personal-
referate fur die (in der BMW Group mit einem auf3erordentlich hohen Stellenwert behafteten) Fach-
bereiche wurde hier als bedroht angesehen.

Setting: Waochentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde) (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 06.09.2000

"Wir missen mal ganz klar festlegen, wie Uberhaupt unsere Kunden-/Lieferanten-beziehungen
sind. Was mich beispielsweise immer argert, ist, dass das Anforderungsprofil [die Stellenbe-
schreibung, auf deren Basis PM-1 den Bewerbermarkt mit Recruiting-MaRnahmen, z.B. einer
Stellenanzeige, bearbeitet] von den Referaten gedndert wird, sobald wir jemanden Geeignetes
gefunden haben. So ist doch kein verninftiger 'Search' [die Suche nach Kandidaten] méglich."
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Unterschiedlicher Kundenfokus

PM-1 hatte zum Zeitpunkt des Feldaufenthalts als Schnittstelle zwischen Bewerber und BMW
Group am Standort Miinchen nicht nur die Aufgabe, den Bewerbungsprozess zu initiieren und Vor-
auswahl zu betreiben, sondern auch die Pflicht, Bewerbern Fragen zu allgemeinen Themen - "Ist
das DRIVE-Programm ein Trainee-Programm, und wie kann ich mich dafir bewerben?" oder
"Kann ich mich auch direkt fir ein Auslandspraktikum bewerben, obwohl ich noch kein Praktikum
im Inland gemacht habe?" - zu beantworten und insbesondere dartiber auskunftsfahig zu sein, wie
der Stand der einzelnen Bewerbung im Unternehmen gerade war. Diese Auskunftspflicht als
Dienstleistung fur Bewerber nahm, neben dem Bewerbungslesen, einen erheblichen Teil der tagli-
chen Arbeitszeit in Anspruch. Fragte ein Bewerber nun nach dem Stand seiner Bewerbung, so
waren fur PM-1 elektronisch lediglich die Basis-Daten des Bewerbungsvorgangs ersichtlich: hat der
Bewerber als erstes eine Eingangsbestatigung oder direkt eine Absage erhalten und an welche
Stelle (in den meisten Fallen: an welches Personalreferat) ist, im Falle einer Einsteuerung, seine
Bewerbung an welchem Datum versendet worden. Die fir den Bewerber interessantesten Fragen,
mit welchem Ergebnis seine Bewerbung zum Zeitpunkt seiner Nachfrage gerade beurteilt wird und
wie lange der Prozess noch andauert, konnte PM-1 nicht beantworten. Diese Situation, Bewerbern
zwar eine nach auf3en kompetente Auskunft geben zu missen und, im Sinne einer hohen Quali-
tats- und Dienstleistungsorientierung der eigenen Arbeit, auch zu wollen, gleichzeitig jedoch auf-
grund der Verantwortung lediglich fur den ersten Teil des Personalauswahlprozesses nicht in der
Lage dazu zu sein, war ein wahrend des gesamten Feldaufenthalts ungeldstes Problem.

Der Kundenfokus der Personalreferate war ein génzlich anderer. Sie hatten aufgrund ihrer Zu-
ordnung zu einzelnen Fachbereichen neben deren operativer personalwirtschaftlicher Betreuung
im Aspekt Recruiting vor allem deren optimale Versorgung mit geeigneten Kandidaten zum Ziel
und konnten aufgrund ihres Einblicks in die Themen dieser Fachbereiche auch deren Arbeitsbelas-
tung gut einschéatzen. Vielfach mit ihren eigentlichen Aufgaben uberlasteten Fachbereichen, die
offene Stellen zu besetzen hatten, wurden auf diese Weise Bewerbungsunterlagen zugesendet,
die dann dort nicht mit einer aus PM-1 Perspektive angemessenen zeitlichen Prioritdt behandelt
werden konnten und folglich "liegen blieben". Aufgebauter Druck durch PM-1 verschérfte diese
Problematik und verursachte auf beiden Seiten zusatzliche Verstimmung.

Setting: Biro (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 20.10.1999

"Mein Gott - das ist so frustrierend, immer den Bewerbungsunterlagen bei den Referaten und
Fachbereichen nachtelefonieren zu missen. Man kénnte so schon arbeiten ..."
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4.3.2. VIP-Bewerbungen

Im halben Jahr vom Oktober 1999 bis Marz 2000 wurden bei PM-1 insgesamt 84 VIP-
Bewerbungen bearbeitet, d.h. Bewerbungen von externen Personen, die von besonders exponier-
ten Unternehmensmitgliedern, z.B. Aufsichtsraten, Vorstdnden oder Bereichsleitern bei PM-1 mit
dem Ziel "eingesteuert" wurden, fir diese Personen eine bevorzugte Behandlung im Auswahlpro-
zess zu gewahrleisten. Konkrete empfehlende Stellen fir diese Bewerbungen waren vor allem der
Vorstandsvorsitzende (24 Bewerbungen), der Bereichsleiter des Personalwesens Minchen (12
Bewerbungen) sowie der fir Wirtschaft und Politik zustandige Vorstand (11 Bewerbungen), die
restlichen Empfehlungen teilten sich auf weitere Vorstdnde und Bereichsleitungen, aber auch auf
die Herbert Quandt Stiftung oder den Betriebsrat auf.

Zustandige Stelle fur VIP-Bewerbungen bei PM-1 war zum Zeitpunkt des Feldaufenthaltes die
Assistenz der Abteilungsleitung, in ihren Aufgabenbereich fielen sowohl die externe Kommunikati-
on mit dem Bewerber (z.B. das Anfordern noch fehlender Bewerbungsunterlagen) als auch nach
intern gerichtete Maflinahmen, diesen Bewerber in einem passenden Fachbereich zu seiner als
auch zur mindestens ebenso wichtigen Zufriedenheit der einsteuernden und empfehlenden Stelle
unterzubringen. Zu diesen Aufgaben z&hlten beispielsweise das Markieren der Bewerbungsunter-
lage mit einem vorgeschalteten roten DIN A4-Blatt mit dem Schriftzug "Achtung: VIP-Bewerbung",
die Weiterleitung dieser markierten Bewerbungsunterlage direkt an die Leitungsfunktion des in
Frage kommenden Fachbereichs sowie eine aufwendige Abfrage des Prozess-Standes bei den
jeweiligen Stellen. Eine Vorauswahl bezuglich einer generellen Eignung fur die BMW Group bzw.
einer speziellen Eignung fir eine angegebene Stelle oder einen angegebenen Bereich wurde
durch PM-1 nicht vorgenommen, insofern modifizierten VIP-Bewerbungen den normalen Ablauf
des Auswahlprozesses. Der verhaltnismafig hohe interne Aufwand bedeutete jedoch keine Garan-
tie fur einen erfolgreichen Auswahlprozess der VIP-Bewerbungen, wie die folgende Tabelle zeigt:

Angebot Rucktritt Ergebnis
Vormerkung . Zusage|Absage
Praktikum Bewerber offen
Berufsausbildung 2
Praktikum 2 4 1 4
Auslandspraktikum 2 1
Festanstellung 2 7 5 29 8 17

Abbildung 39: Ubersicht VIP-Bewerbungen bei PM-1 10/99-03/2000 nach Bewerbungsart und
Ergebnis

Quelle: PM-1
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Zweierlei an diesen Zahlen sollte néher betrachtet werden: zum Einen die hohe Anzahl von Absa-
gen bei den Festanstellungen, zum anderen die Anzahl der Angebote eines Praktikums fir Festan-
stellungen, beide Zahlen stehen in einem Zusammenhang. Nur finf Zusagen bei den Festanstel-
lungen stehen 29 Absagen gegeniber, eine Quote, die, unterstellt man einen durchgehend positi-
ven Ausgang der bis dato offenen 17 Bewerbungsvorgange, nicht erreicht werden konnte. Hier
liegt der Beleg dafir, dass VIP-Bewerber keine automatische "Eintrittskarte" ins Unternehmen ha-
ben, sondern sich vielmehr auch ihr Bewerbungsvorgang grundséatzlich an den Marktkriterien von
Stellenangebot und Bewerbernachfrage ausrichtet. Um einem VIP-Bewerber eine Zusage im An-
gestelltenbereich machen zu koénnen, muss auf Unternehmensseite eine extern freigegebene
Planstelle zu besetzen sein - insofern gelten auch fur ihn dieselben Regeln wie fur jeden externen
Bewerber, denn Kontingent-Regelungen, wie etwa im Falle von Trainee-Programmen, gab es bei
der BMW Group zum Zeitpunkt des Feldaufenthaltes nicht. Dennoch kann man an diesen Zahlen
auch ein besonderes Engagement des Unternehmens fir VIP-Bewerber erkennen, denn sieben
VIP-Bewerbern fur eine feste Stelle wurde in Ermangelung einer solchen ein Praktikumsplatz an-
geboten, und zwar, genauer gesagt, ein Praktikumsplatz zu besonderen Konditionen, zu einer we-
sentlich héheren Vergitung, als es sonst fur Praktikanten tblich war.

Festhalten lasst sich, dass VIP-Bewerber sich von anderen Bewerbern in zweierlei Hinsicht un-
terscheiden. Erstens wird ihnen eine besondere Beachtung im administrativen Bewerbungsprozess
zuteil, was vor allem ein Engagement von PM-1 gegentuber den einsteuernden Stellen dokumentie-
ren soll, zweitens wird den VIP-Bewerbern bei einem negativen Ergebnis des beabsichtigten Be-
werbungsprozesses Alternativen, z.B. ein hoch dotiertes Praktikum, angeboten. Ziel von PM-1 als
verantwortliche Stelle der BMW Group am Standort Miinchen fir VIP-Bewerbungen ist die weitest-
gehend mdgliche Unterbringung empfohlener VIP-Bewerber, ein Test der wirklichen personlichen
Eignung wird von PM-1 nicht vorgenommen, sondern ins Personalreferat und den Fachbereich
verlagert.

VIP-Bewerbungen werden bei PM-1, so lie3 sich bei zahlreichen Gelegenheiten beobachten,
nicht besonders gerne bearbeitet. Dies hat, neben dem bereits erwdhnten hohen administrativen
Aufwand auch den Hintergrund, dass die einsteuernde Stelle natirlich in einer persénlichen Ver-
bindung zum VIP-Bewerber steht und in ihrem eigenen Einfluss auf den Bewerbungs- und Aus-
wahlprozess fur den VIP-Bewerber transparent wird. Auf diese Weise kann die Einsteuerung einer
VIP-Bewerbung durchaus zu einer Machtfrage werden, was sich bei der bearbeitenden Stellen bei
PM-1 in Form von Gefahr auRern kann.

Setting: Mittagessen (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 20.04.2000

"Jetzt hat die Sekretarin von [...] schon das dritte Mal bei mir angerufen und gefragt, was denn
mit der Bewerbung von [...] los ist, der hétte sich bei ihr schon wieder beschwert, dass ihm das
zu lange dauert. Da kann ich doch nichts dafiir, dass der Fachbereich die Bewerbung so lange
liegen lasst, aber ich halte den Kopf dafir hin!*
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Der Kontakt mit den VIP-Bewerbern selbst wird dabei ambivalent beurteilt: neben Bewerbern, de-
nen ein gewisses als negativ beurteiltes Selbstverstandnis als VIP eigen ist, gibt es jedoch auch
Bewerber, die positiv in Erinnerung bleiben, weil ihr Verhalten eher dem normaler Bewerber &hnelt
und sie sich auf ihren Status nicht explizit berufen:

Setting: Biiro (K1)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 08.11.2000

"Ich weil3 auch nicht, was der hat: jetzt habe ich ihn bei drei auslandischen Tochtergesellschaf-
ten eingesteuert und dick draufgeschrieben, dass er tber [...] kommt, und keine hat eine pas-
sende Stelle fur ihn. Da passt ihm in [...] der Vorgesetzte nicht, in [...] ist ihm das Projekt, an
dem er arbeiten soll, zu langweilig, und fur [...] will er mehr Geld haben!"

Setting: Biro (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 20.12.1999

"Der ahnt das schon mit seinem VIP-Status, ansonsten héatte der so bdse Dinge von mir zu ho-
ren bekommen, das wére nicht mehr normal gewesen."

Im Rahmen der Behandlung solcher VIPs konnte bei den verantwortlichen Stellen bei PM-1 haufig
die Einstellung beobachtet werden, VIPs seien Bewerber, die im normalen Bewerbungsprozess
aufgrund ihrer Qualifikationen keine Chance im Unternehmen hétten. Erlangen diese Bewerber
zudem ihren VIP-Status lediglich dadurch, dass sie sich direkt an Personen aus dem Top-
Management richten, also zustandige Stellen im Personalbereich um- und Ubergehen, wird dies als
Strukturbruch und Kompetenzverletzung wahrgenommen und der Vorgang haufig in der Form in-
terpretiert, dass dieser Ubergeordneten Person im Top-Management mehr Kompetenz zugetraut
wird als der mit solchen Vorgéangen eigentlich beauftragten Stelle bei PM-1.
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Setting: Wadchentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde) (TB)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher
Aktion: spontan
Datum: 26.10.2000

"Jetzt hat der [...] sich an unseren 'Ober-Chef’ gewandt und gefragt, ob er nicht ins Ausland ge-
hen kdnnte. Der hatte sich bei uns bereits im August beworben und von zwei Standorten eine
Absage bekommen, der dritte hat bisher noch nichts zuriickgemeldet. Zum Gliick hatte ich die
Vorgange noch, als der [...] mich gefragt hat, was wir da bisher unternommen haben. Der [...] ist
zwar nicht besonders gut, aber ich glaube, das sind genau die Leute, die BMW haben will: die
Mittelmé&Rigen, die aber Engagement zeigen und von Pontius zu Pilatus rennen, um ins Unter-
nehmen zu kommen."

Setting: Biiro (K1)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, Forscher

Aktion: nach Vorgabe

Datum: 22.08.2000

"Dass alle VIPs so sind, kann man aber auch nicht sagen. Es gibt da auch welche drunter, die
haben eine gute Erziehung und kommen aus einer reichen Familie, die eben gute Kontakte zu
einem [...] hat, und der wird dann gebeten, doch mal anzufragen, ob nicht etwas bei BMW még-
lich ware. Wenn Sie sich mit denen unterhalten, dann ist es denen eher peinlich, dass sie als
VIPs gehandelt werden. Die wirden garantiert auch ohne ihren VIP-Status einen tollen Job fin-
den.”

In diesem Zusammenhang wird das Engagement des Top-Managements der BMW Group fur VIPs
als notwendig und férderlich fir das Unternehmen angesehen, denn haufig seien VIPs Kinder bzw.
Verwandte einflussreicher Personen aus Politik und Wirtschaft und ihre Unterbringung im Unter-
nehmen ein Schritt zur Vernetzung und Partnerschaft der beteiligten Personen, die fir eine weitere
Zusammenarbeit auch auf anderen Sektoren forderlich sein kann.

Um hier ein Fazit zu ziehen: die Beschéaftigung mit VIPs kann fir die beteiligten Stellen zwar
anstrengend sein, ihre Sinnhaftigkeit wird jedoch nicht in Frage gestellt. Letztlich werden auch VIPs
als Personen begriffen, denen im Kontakt mit PM-1 eine optimale Betreuung zuteil werden soll.
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Setting: Wadchentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde) (TB)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher
Aktion: spontan
Datum: 15.09.1999

"VIPs sind auch nur Menschen.*

4.3.3. Telefon-Interviews

Wahrend eines langen Zeitraums des Feldaufenthaltes gehorte es auch zu den Aufgaben der Rec-
ruiter bei PM-1, ca. halbstiindige telefonische Interviews mit Bewerbern durchzufiihren, denen auf-
grund ihrer schriftichen Bewerbungsunterlage eine generelle Eignung fir eine bestimmte Tatigkeit
zugesprochen wurde. Diese Telefon-Interviews fungierten als dem Bewerbungslesen nachgeschal-
tete zusatzliche Auswabhlfilter, in denen, Uber die schriftiche Bewerbungsunterlage hinaus, unmit-
telbare Informationen tber den Bewerber im direkten Gesprach mit ihm eingeholt wurden. Um die-
se Telefon-Interviews innerhalb von PM-1 zu standardisieren, wurde ein Interview-Leitfaden ge-
schaffen, der den Recruitern nicht nur Unterstiitzung bei der Abfrage von Daten, Zahlen und Fak-
ten des Bewerbers leisten, sondern vor allem eine Einheitlichkeit in der interpretativen Beurteilung
des Bewerbers durch den Recruiter gewahrleisten sollte. In diesem Leitfaden wurde der Recruiter
zu einer Beurteilung der folgenden vier subjektiven Fragestellungen aufgefordert, wobei die Aus-
pragungen ebenfalls bereits vorgegeben waren:

1. Soziale Kompetenz 3. Ausdrucksweise

» offen und unverkrampft e Kklar

* bietet Anknipfungspunkte fiir Gesprach | « offen

» geht auf Gespréachspartner zu e gewandt

» wirkt blockiert * wortreich

 ruhig/iberlegt * kompliziert

2. Prozess und Fachkompetenz 4. Meinung des Interviewers

» erfahren < entsprechend qualifizierte Person
» qualifiziert « empfehlenswerte Person

» entwicklungsfahig « sehr empfehlenswerte Person
» kompetent
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* versiert * Top-qualifiziert, muss unbedingt interviewt

werden
» fuhrungsgewandt

. . * AbschlieBende Gesamtbewertung:
» zielstrebig

123456

Abbildung 40: Fragestellungen/Bewertungskriterien PM-1 Leitfaden Telefon-Interview

Quelle: BMW Dokument, interner Laufwerkspfad
O:\PM1\#Bewerberauswahl\Bewer-berauswahl Festeinstel-
lung\Interviewleitfaden\Telefoninterview.doc

Stand: 15.11.1999

Aufgrund dieser Kriterien wurde vom Recruiter dann Uber das weitere Vorgehen im Auswahlpro-
zess entschieden, z.B. der Bewerber zu einem persdnlichen Gespréch eingeladen bzw. ein direkter
Kontakt zum zusténdigen Personalreferat oder zum in Frage kommenden Fachbereich hergestellt.
Zu diesem Zweck wurden die oben genannten Kriterien fir den Bewerber ausgefullt und dieser
Beurteilungsbogen der schriftlichen Bewerbungsunterlage beigefiigt. Auch wenn diese Kriterien in
sich vielfach nicht schlissig formuliert und undeutlich gegeneinander abgegrenzt sind - inwiefern
unterscheidet sich eine "klare" von einer "offenen" Ausdrucksweise, inwiefern lasst ein "ruhi-
ges/uberlegtes" Verhalten eine Aussage uber die Sozialkompetenz des Bewerbers zu? - so handelt
es sich bei diesem Schema jedoch durchaus um einen ernstzunehmenden Versuch von PM-1, die
subjektive Auswahlpraxis des Telefon-Interviews im Sinne quantitativer Parameter zu "verobjekti-
vieren" und somit auch seinen externen Kunden (den Bewerbern) und internen Prozesspartnern
(den Personalreferaten und Fachbereichen) einen einheitlichen Qualitatsstandard zu bieten.

In der taglichen Interview-Praxis freilich wurde dieser Kriterienkatalog jedoch auf einer freiwilli-
gen Basis benutzt und seine Einhaltung nicht kontrolliert. Fir die Recruiter bei PM-1 existierte zum
Zeitpunkt des Feldaufenthaltes zudem, wie bereits gesagt wurde, kein standardisiertes Integrati-
onsprogramm, vielmehr wurden neue Recruiter von Recruitern nach der Formel "Learning-by-
doing" in ihre Themen eingearbeitet. Dies hatte zur Folge, dass auch die Durchfihrung der Tele-
fon-Interviews nach personlichen nach individuellen Maf3stdben gestaltet wurde und dieser Leitfa-
den nur von denjenigen Recruitern genutzt wurde, die ihn fur relevant hielten.

Setting: Buro (KI)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 07.02.2001

"An dem Interview-Leitfaden hangle ich mich eigentlich schon immer lang. Klar steht da einiges
drin, was ich nicht so gut gebrauchen kann, aber, um so einen Uberblick zu haben, was man al-
les einen Bewerber fragen kann, ist der nicht schlecht.”
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Setting: Buro (KI)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher
Aktion: spontan
Datum: 25.10.2001

"Den Interview-Leitfaden habe ich noch benutzt, als ich neu bei PM-1 war. Jetzt habe ich ir-
gendwie meine eigene Methode entwickelt: eigentlich bestimmt der Bewerber selbst den Ver-
lauf des Interviews, ich reagiere eigentlich nur und frage nach, wenn ich irgend etwas nicht ver-
stehe. Das finde ich auch wesentlich flexibler, als wenn man sich nur an diesen festen Ablauf

von Fragen halt."

Zwar versuchen die Recruiter in der Regel, relativ unbeeinflusst von den Informationen aus der
schriftlichen Bewerbungsunterlage in die Telefon-Interviews zu gehen, dies gelingt freilich nur sel-
ten. Vielmehr verfigen die Recruiter, so konnte haufig beobachtet werden, bereits vor Aufnahme
des Telefon-Interviews Uber eine Theorie, wie das folgende Gespréach verlaufen wird bzw. haben
schon eine mehr oder minder verfestigte Perspektive und Meinung Uber den Bewerber, die sich
auch auf die bisherige Berufspraxis grindet:

Setting: Buro, vor einem Telefon-Interview (K1)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 27.10.1999

"Da wirde ich jetzt von der Unterlage her sagen, das ist einer, der bekommt eine Aufgabe,
dann geht er drei Wochen in seine Kammer, kommt heraus, prasentiert seine Lésung und ist
dann Uberrascht, dass sich in der Zwischenzeit ein paar Dinge gedndert haben."

Setting: Buro, vor einem Telefon-Interview (K1)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 08.11.1999

"Der hat schon eine Menge gemacht - wo der schon alles war! -, aber sein Examen hat er leider
mit einer "Drei" gemacht, da ist er in der Fachabteilung nattrlich chancenlos."
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Setting:
Beteiligte:
Aktion:

Datum:

Biro (K1)
PM-1 Mitarbeiter, Forscher
spontan

09.08.2000

"Wenn ich die Bewerberin in den Fachbereich schicke, dann kommt die postwendend zurtck.
Klar, die Alteren haben oft wesentlich bessere Kenntnisse als die Jiingeren, aber der Fachbe-
reich hat von einer Jingeren natirlich Gberproportional mehr, alleine schon deshalb, weil die
langer im Unternehmen bleibt. Ob das im Einzelfall berechtigt ist, bleibt dahingestellt.”

Setting:
Beteiligte:
Aktion:

Datum:

Biro (TB)
PM-1 Mitarbeiter, Forscher
spontan

23.08.2000

"Der ist ja richtig gut, der Mensch! Der hat nur ein Problem, und das ist sein Alter."

Teilweise wird auch aufgrund der engen zeitlichen Vorgabe des Telefon-Interviews und der durch-
aus erkannten doppelt kontingenten Situation zwischen Recruiter und Bewerber versucht, das Ge-
sprach mit dem Bewerber maximal zur Informationssammlung zu nutzen und "Tricks" anzuwenden,

die den Recruiter dazu befahigen sollen, die "wirkliche" Persdnlichkeit des Bewerbers zu erkennen.

Setting:
Beteiligte:
Aktion:

Datum:

Buro, vor einem Telefon-Interview (TB)
PM-1 Mitarbeiter, Forscher
spontan

03.11.1999

"Wissen Sie, wenn sich ein Bewerber zum Beispiel gut vorbereitet hat - wie ich den knacken
kann, irgend so ein Instrument suche ich."

Diese Variation im Auswahlverhalten der Recruiter wird jedoch nicht als Fehler gesehen, wie es vor
dem Hintergrund der Standardisierung durch den oben beschriebenen Interview-Leitfaden ver-
standlich ware, sondern vielmehr als normaler Parameter in einem Prozess, bei dem Menschen
beteiligt sind, die sich auch bei maximaler Standardisierung immer unterschiedlich verhalten wer-

den.
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Setting: Buro, wahrend eines Telefon-Interviews (TB)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter, Forscher
Aktion: spontan
Datum: 07.11.1999

"Ich lese die Bewerbungen vielleicht ganz anders als die Kollegen anderswo, in Dingolfing oder
in Landshut. Das ist wie bei den Fahrzeugen von BMW, auf dem Land fahrt man ja auch andere
BMWs als in der Stadt."

Der nach jedem Telefon-Interview angefertigte Beurteilungsbogen wurde, wie sich haufig beobach-
ten lie3, pro forma nach dem Telefon-Interview im Sinne der allgemeinen Tendenz des Gesprachs
komplettiert und schlief3lich beigefiigt.

Um hier ein Fazit aus der Beobachtung der Telefon-Interviews bei PM-1 wahrend des Feldauf-
enthalts zu ziehen: zwar unterlagen diese Gesprache einer formalen Struktur, die im Interview-
Leitfaden schriftlich fixiert war, jedoch wurde die Einhaltung dieser Struktur weder kontrolliert noch
die Verfassung des Beurteilungsbogens im Sinne der theoretischen Vorgaben Uberpriift. Die Rec-
ruiter hatten bei ihren Telefon-Interviews maximale Freiheit hinsichtlich Strukturierung und inhaltli-
cher Vorgabe des Gesprachs, feste Bestandteile, die in jedem Telefon-Interview zur Sprache zu
kommen hatten, waren nicht definiert. Dem zur Folge konnte in diesem hochgradig individualisier-
ten Prozess auch die Thematisierung elementarer Kernaussagen der BMW Group Personalpolitik,
z.B. das Mitarbeiter- und Fuhrungsleitbild, nicht garantiert werden. Letztlich befanden sich Bewer-
ber und Recruiter beiderseits in einem fir nachgeordnete Stellen enorm intransparenten Prozess,
die tatsdchlichen Grinde fir welche Entscheidung des Recruiters nach dem Telefon-Interview
auch immer blieben véllig auf die Person des Recruiters zentriert.

Diese Intransparenz der PM-1 Prozesse und die folgende, bereits beschriebene, unklare Leis-
tungsdefinition der Abteilung PM-1 insbesondere gegeniiber ihren internen Prozesspartnern, also
genau die Dynamik zwischen Individualisierung und Standardisierung, wurde auch haufig in Lei-
tungskreisen thematisiert und stellte wahrend des Feldaufenthalts eine der Hauptprobleme bei PM-
1 dar.

Setting: Biro (TB)
Beteiligte: PM-1 Fuhrungskrafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 08.03.2000

"Ich habe den Eindruck, dass unsere Standards "auf den Hund gekommen’ sind, wenn ich sehe,
wie viel Bewerber sich per E-Mail bei mir beschweren."

240



Setting: Wadchentliche Abteilungsbesprechung (PM-1 Inforunde) (TB)

Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher
Aktion: spontan
Datum: 31.05.2000

"Wir haben in den letzten zwei Jahren einen individualisierten Prozess zwischen Recruiter und
Referent gehabt, den ich jetzt nicht mehr dulden werde. Es wird keine Geheimabsprachen mehr
geben."
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Zusammenfassung

In der vorliegenden Feldstudie wurde versucht, den kulturellen "Flickenteppich" innerhalb von PM-
1, der bei der BMW Group am Standort Miinchen fir die Rekrutierung von Angestellten und Nach-
wuchskréaften zustandigen Abteilung, den die Abteilungsmitglieder taglich weben, festzuhalten,
diskutieren und wissenschaftlich zu rekonstruieren. Zwei hauptséchliche Ergebnisse lassen sich
dabei festhalten. Die faktischen kulturellen Mechanismen bei PM-1 bewegen sich in einem Konti-
nuum, das auf der einen Seite von der Person des Abteilungsleiters und auf der anderen Seite von
den einzelnen Abteilungsmitgliedern begrenzt wird. Auf diese Weise lasst sich die faktische Teilkul-
tur als doppelt individuell gestaltet begreifen: die formal hochste Hierarchiestufe, der Abteilungslei-
ter, beeinflusst die Kultur im sozialen Feld, indem er, um es mit SMIRCICH zu sagen, fir den Fluss
des "sozialen Leims" sorgt, der die Abteilungsmitglieder auf einer kooperativen Ebene miteinander
verbindet. Die Abteilungsmitglieder haben jedoch innerhalb dieser Vernetzung einen hohen Grad
an Autonomie und gestalten ihre kulturellen Mechanismen in konkreten Situation selbst. Dies bein-
haltet auch die tagliche kritische Auseinandersetzung mit den kulturellen Vorgaben der Hierarchie
und die Beurteilung der exponierten Rolle des Abteilungsleiters. Unternehmenskultur kann also als
dynamisches Wechselspiel zwischen dem hierarchischen "Oben" und "Unten" interpretiert werden.

Personalauswahl bei PM-1, so hat sich gezeigt, ist hinsichtlich Konzept und Methode in noch
starkerem Mafd als Kultur individuell generiert und den persénlichen Vorlieben und Motiven der
Personalentscheider unterworfen. Auf diese Weise Uben sie einen erheblichen Einfluss darauf aus,
wer letztlich als neuer Mitarbeiter ins Unternehmen gelassen wird. Offizielle unternehmenskulturel-
le oder personalpolitische Vorgaben haben keinen Einfluss auf die Personalauswabhl, die aus na-
turwissenschaftlichen Settings bekannten Gutekriterien bei der Personalauswahl sind nicht rele-
vant.

Setting: Buro (TB)
Beteiligte: PM-1 Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, Forscher

Aktion: spontan

Datum: 07.08.2000

"Fur mich stellt sich die Frage, ob wir Personaler wirklich so objektiv, neutral und diskret sind,
wie wir sein sollen. Ich glaube, das kénnen wir vergessen. In meiner alten Abteilung wussten
nur ein paar Leute, dass ich demnéachst den Job wechseln werde, und einen Tag spater haben
mich dann irgend welche Leute angerufen und mir Gliick gewtinscht."

Personalauswahl und Unternehmenskultur kénnen, dies kann als Fazit festgehalten werden, nur
dann miteinander in Verbindung treten, wenn die individuelle Interpretation der offiziellen Unter-
nehmenskultur mit der individuelle Auffassung der faktischen Kultur deckungsgleich ist, so dass auf
Basis dieser einheitlichen Interpretation neue Mitarbeiter fur das Unternehmen ausgewahlt werden.
Dies jedoch ist ein durch Hierarchien nur schwer einsehbarer und unmdoglich steuerbarer Prozess.
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