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OZET

ALMANYA’DA VE TURKIYE’DE YONETIM KURULU
UYELERININ KARIYER VE EGITIM OZGECMISLERI

Evans et al.’in ulusal kariyer modellerinde goriildigii gibi her tlkenin kendine 6zgi Ust
yonetici tespit etme ve seleksiyon yapilart bulunmaktadir. Bu modeller buyik 6lclde
tarihsel, kurumsal, orgiitsel ve kiiltiirel etkenler tarafindan etkilenmektedir. Giincel
caligmalarda ekonomik kiiresellesmenin; gtinden gune ulusal kariyer modellerinin yerine
gecen uluslararasit bir kariyer modelinin ortaya c¢ikmasina sebep olup olmadigi
tartisilmaktadir. Bu ¢alismanin amaci; Alman ve Tirk yonetim kurulu Gyelerinin kariyer
ve egitim ge¢mislerini analiz ederek iki farkli yaklagimla iist yoneticilerin
uluslararasilagmasi hakkindaki tartigsmasina katkida bulunmaktir. Bu iki yaklagimdan ilki;
derinlemesine arastirtlmis olan Alman (st yoneticilerinin 6zgegmisleri incelenerek
Alman kariyer modelinin hala gecerli olup olmadigini ve uluslararasi etkenlerin ne derece
bir rol oynadigini tespit etmektir. Digeri ise; az arastirilmis olan Tiirk iist yoneticilerinin
0zgegmisleri analiz edilip bir Turk kariyer modeli olusturularak, kendine 6zgu bir ulusal
kariyer modelinin var olup olmadigini ve uluslararasi etkenlerin bu modelde nasil bir rol
oynadigini arastirmaktir. Bu ¢alismada iki farkli iilkenin modellerinin karsilastirilmasi
degil de, uluslararasilasmada bulunan bir ekonomide ulusal kariyer modellerinin var olup
olmadig1 incelenmektedir. Bu arastirmanin kapsaminda Alman DAX ve Tiirk BIST
endekslerinde bulunan 30 anonim sirketinin icra yonetim kurulu Gyelerinin Kkariyer,
egitim ve sosyodemografik 6zgegmislerine dair veriler toplanmistir. Bu nicel arastirmada
kullanilan kuramsal ¢ergeveye gore; secgkinler kurumsallagtirilmis seleksiyon
struktdrlerinin sayesinde konumlarina sahip olup; egitim kurumlari insan kaynaklarini
kaliteye gore filtreleyip en yiksek potansiyele sahip olanlar1 tespit etme ve se¢cme
gorevinde bulunmaktadir. Elde edilen bulgulara gére Alman ve Tiirk iist yoneticilerinin

biiyiik 6l¢lide ulusal egitim sistemleri tarafindan etkilenen 6zgiin kariyer ve egitim yollar1



vardir. Ozellikle Almanya’da kariyer ve egitim yollarinda uluslararas: etkenler de olup
ulusal seleksiyon modellerine gore bu etkenler ¢ok daha diisiik 6l¢tide bulunmaktadir.
Anahtar Kelimeler: (st yonetici, ekonomik seckinler, yonetim kurulu, kariyer ve egitim
0zgeemisi, ulusal kariyer modelleri, Almanya, Turkiye
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ABSTRACT

CAREER AND EDUCATION BACKGROUNDS OF BOARD
MEMBERS IN GERMANY AND TURKEY

As Evans et al. proved with their national career models, every country has its own
recruiting patterns for top managers which are highly influenced historically,
institutionally, organisationally and culturally. Current studies discuss if and how the
economic globalization might lead to the emergence of an international recruiting model
which will slowly replace the national career models. This thesis analyzes the career and
education backgrounds of German and Turkish top managers and aims to contribute to
the discussion about the nationality and internationality of top manager careers with two
approaches. By collecting current data on the already well researched German model, this
study aims to control its stability and to demonstrate to which extent international career
and education aspects can be found in the CVs of German top executives. Turkish
manager profiles however are scarcely researched: By establishing a Turkish national
career model, this study intents to investigate to what extent distinctive national or
international characteristics shape the careers of Turkish top managers.

The purpose of this study is not the comparison of two national models but the verification
of nationally distinctive recruiting patterns against the background of increasingly
international manager profiles. Within the scope of this study, quantitative data has been
collected on the career, education and sociodemographic backgrounds of the executive
board members of each 30 stock companies listed in German DAX and Turkish BIST.
The quantitative analysis follows the theoretical approach that elites gain legitimation by
proving their merit through institutionalised selection patterns and that educational
institutions in their role as filter institutions for human resources serve to identify and
select High Potentials. The results prove the existence of nationally distinctive career and

education backgrounds and legitimation patterns which are deeply rooted in the national

vii



education systems. International aspects have been found as well, especially in
Germany,but to a significantly smaller extent than legitimation aspects following the
national recruiting models.

Keywords: top managers, economic elites, board of directors, career and education
background, national career models, Germany, Turkey

Date: 11.06.2019
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1. EINFUHRUNG

Vorstandsmitglieder grofRer Unternehmen stehen nicht zuletzt im Kontext der
Diskussion um die Hohe ihrer Gehalter im Interesse der Offentlichkeit. Als
Wirtschaftseliten tragen sie Verantwortung fir Tausende von Arbeitsplatzen und kdnnen
nicht nur das wirtschaftliche Geschick ganzer Stadte, Regionen und Lander beeinflussen,
sondern auch bedeutenden Einfluss auf politische Entscheidungen und andere
Gesellschaftsbereiche ausiiben (Hartmann 2007, 18-22). Im Hinblick auf ihre
Schlisselposition als Entscheidungstrager der Gesellschaft ist es aus soziologischer
Perspektive wichtig zu verstehen, wie wirtschaftliche Eliten in ihre Machtpositionen
gelangen. Mit der Eliteforschung widmet sich eine ganze Disziplin der Erforschung der
Machtstellung von Eliten und ihrer Rekrutierungsmechanismen. Trotz unterschiedlicher
Auspréagungen der Elitenrekrutierung in verschiedenen L&ndern ist der Zugang zur Elite
immer an soziale Herkunft, exklusive Bildungswege und einen gemeinsamen Habitus
gebunden (Hartmann 2008, S. 136-147).

Seit Ende der 1980er Jahre finden die Bildungs- und Karrierehintergriinde von
Topmanagern zunehmend auch das Interesse der interkulturellen Managementforschung.
Evans et al. (1989) zeigten mit ihren nationalen Karrieremodellen den Einfluss
unterschiedlicher kultureller, institutioneller und organisationaler Bedingungen auf
Managerkarrieren. Aktuellere Forschungen diskutieren die Stabilitdt der nationalen
Karrieremodelle angesichts der sich zunehmend globalisierenden Weltwirtschaft und die
eventuelle Herausbildung eines europdischen oder internationalen Managerprofils
(Davoine und Ravasi 2013; Klarsfeld und Mabey 2004; Mayer und Whittington 1999).

Diese Arbeit widmet sich der Analyse der Karriere- und Bildungsabschlisse
deutscher und tirkischer Topmanager und néhert sich damit der Diskussion um die
Nationalitat bzw. Internationalitit von Managerkarrieren mit zweierlei Ansétzen. Anhand
der Untersuchung deutscher Vorstandsprofile soll festgestellt werden, ob das bereits
hinreichend erforschte deutsche Modell Bestand hat und inwieweit internationale

Merkmale sich in den Lebensldufen deutscher VVorstandsmitglieder niederschlagen.



Tirkische Managerprofile sind hingegen kaum erforscht: Hier soll mittels der
Etablierung eines turkischen Modells geprift werden, bis zu welchem Grad ein
distinktives nationales Modell zu beobachten ist und inwieweit sich auch hier
gemeinsame internationale Charakteristika zeigen. Der Zweck dieser Arbeit ist nicht der
Vergleich  zweier Landermodelle, sondern der Nachweis landestypischer
Rekrutierungsmuster im Spannungsfeld sich internationalisierender Managerprofile.

Im Rahmen dieser Arbeit wurden Datensatze zu Karriere- und Bildungswegen
sowie soziodemografischen Hintergriinden der geschéftsfiihrenden Unternehmensleiter
der jeweils 30 Aktiengesellschaften erhoben, die zum 01.05.2018 im DAX bzw. im
tirkischen Aktienindex BIST gelistet waren. Der quantitativen Untersuchung liegt der
theoretische Ansatz zugrunde, dass Eliten sich Uber institutionalisierte Selektionsmuster
durch ihre Leistung legitimieren und dass Bildungsinstitutionen als ,,Filteranlagen fiir
Humankapital“ der Identifikation und Auslese von Leistungstrdgern dienen. Die
Untersuchung der Bildungswege einer Elitengruppe liefert somit wichtige Schllsse zu
landestypischen Rekrutierungsmustern. Besonderes Augenmerk wurde im Rahmen der
Diskussion um die Internationalitdt von Managerprofilen auch auf Merkmale geworfen,
die von Davoine und Ravasi (2013) als mdgliche Hinweise auf eine zunehmende
Internationalisierung und Anndherung der Karrieremodelle bezeichnet werden: Hierzu
gehodren neben internationaler Bildungs- und Berufserfahrung auch MBA-Abschliisse
sowie Berufserfahrung in wichtigen internationalen Wirtschaftspriifungs- oder
Beratungsfirmen wie McKinsey oder Deloitte. Die Betrachtung soziodemographischer
Hintergrinde soll einen erganzenden Beitrag zur Darstellung der jeweiligen
Managerprofile leisten.

Die Zusammensetzung der Elite und die Ausgestaltung ihrer Rekrutierungsmuster
liefert wichtige Schliisse zum Grad sozialer Mobilitat innerhalb einer Gesellschaft. Die
regelmaRige Erforschung der scheinbar selbstverstandlichen Rekrutierungswege kann
mitunter bedeutende Evolutionen und Hinweise auf gesellschaftlichen Wandel
offenbaren. Die Frage, wie Eliten, also die herrschende Klasse, ihre Positionen
legitimieren, ist fiir jede demokratische Gesellschaft von entscheidender Bedeutung (Joly
2007, 150-152).



Nach einer kurzen Darstellung der deutschen und turkischen Wirtschaftseliten in
Kapitel 2 wird in Kapitel 3 die bestehende Forschung zu Karriere- und
Bildungshintergriinden von Topmanagern vorgestellt. In Kapitel 4 wird ein Uberblick
uber die wichtigsten Elitetheorien gegeben und das theoretische Konzept erlautert, auf
dem die vorliegende Arbeit beruht. Kapitel 5 widmet sich einer Skizzierung des
deutschen und tarkischen Hochschulsystems im Hinblick auf seine Rolle in der
Elitenrekrutierung. Nach einer Darstellung der Leitungsstrukturen deutscher und
tirkischer Aktiengesellschaften in Kapitel 6 wird in Kapitel 7 die methodische
Vorgehensweise dargelegt. Der Prasentation und Diskussion der Forschungsergebnisse
in Kapitel 8 folgen in Kapitel 9 und 10 zusammenfassende Schlussfolgerungen zum
deutschen und tdrkischen Modell. In Kapitel 11 wird die Arbeit mit einem Fazit

abgeschlossen.



2. WIRTSCHAFTSELITEN: EIN HISTORISCHER
UBERBLICK

Unter den Teileliten aus verschiedenen Gesellschaftsbereichen schreiben viele
Autoren der Wirtschaftselite eine Sonderrolle zu. Diese ist im Wesentlichen auf die
Konzentration 6konomischen Kapitals bei den GroBunternehmen zuriickzufiihren, die
wirtschaftlichen Eliten die Macht gibt, Gber Investitionen, Rationalisierung von Mitteln
und Arbeitsplatzen und Er6ffnung und SchlieBung von Produktionsstatten zu
entscheiden. Die Globalisierung der Wirtschaft hat die Macht dieser Druckmittel
gegenliber dem Staat sogar verstarkt, da die unterschwellige Drohung, Fabriken und
Arbeitsplatze oder gar den Firmensitz ins Ausland zu verlegen, bei fast jeder
Aushandlung mit der offentlichen Hand der Wirtschaftselite zu einer besseren
Verhandlungsposition verhelfen kann. Funktionalistische Elitetheoretiker hingegen
negieren die Sonderstellung der Wirtschaftselite und argumentieren, dass wirtschaftliche
Starke als Mall des Fortschritts einer Gesellschaft neben Errungenschaften wie
wissenschaftlichen Erfolgen, militarischer Starke und Bildung fur die Massen eine
gleichwertige Rolle spiele. Wenn uberhaupt, wird die auf3erordentliche Machtstellung
eher der politischen Elite zugesprochen (Hartmann 2008, 162-166).

Zu den Vertretern der Wirtschaftselite im engeren Sinne werden die Eigentiimer
sowie Vorstands- und Aufsichtsratsmitglieder (und in anderen Landern ihre Aquivalente)
der groRten Unternehmen gezahlt (Hartmann 2002, 26). Um ein Verstandnis der Stellung
der Wirtschaftseliten in Deutschland und in der Turkei und ihr jeweiliges Verhéltnis zu
anderen Teileliten zu vermitteln, widmet sich dieses Kapitel ihrer Darstellung im

historischen Kontext.



2.1 WIRTSCHAFTLICHE ELITEN IN DEUTSCHLAND

Die deutsche Wirtschaftselite zeichnet sich durch eine Giberwiegende Kontinuitat
aus, die auch von den historischen Z&suren der Novemberrevolution 1918 und dem Ende
des zweiten Weltkriegs nicht unterbrochen wurde. Wéhrend im Rahmen der Ndrnberger
Prozesse die Leiter der grofiten deutschen Unternehmen Alfried Krupp von Bohlen und
Halbach und Friedrich Flick aufgrund ihrer Kooperation mit dem Naziregime verurteilt
wurden, blieb ein groRer Teil der Wirtschaftselite trotz vielfacher Zusammenarbeit mit
der NSDAP verschont. Die Entnazifizierung traf vor allem wirtschaftliche Eliten, die
durch das Naziregime in ihre Positionen gelangt waren, und nicht die, die zur klassischen
Fuhrungsschicht mit bulrgerlicher oder grofRbirgerlicher Herkunft gehorten.
Ausschlaggebend fur diese Kontinuitat war ohne Zweifel auch der Wunsch der alliierten
Machte, die deutsche Wirtschaft nach Kriegsende zu stabilisieren, um einer politischen
Destabilisierung wie nach 1919 vorzubeugen (Hartmann 2007, 45-50; Ziegler 2009, 77-
78).

Trotz der Kontinuitat der deutschen Wirtschaftselite wird langfristig eine
Verénderung ihrer sozialen Zusammensetzung im Laufe des 20. Jahrhunderts bemerkbar.
Die Anfang des 20. Jahrhunderts noch stark vertretenen Mitglieder grofRRer
Unternehmerfamilien sind zur Jahrtausendwende quasi verschwunden. Davon unberihrt
bleibt aber die Herkunft aus einem mindestens birgerlichen Elternhaus, die nach wie vor
eines der wichtigsten Kriterien fiir den Zugang zur wirtschaftlichen Elite ist (Ziegler
2009, 78-79).

Die burgerliche oder grolRburgerliche Herkunft verbindet auch die verschiedenen
Eliteressorts Wirtschaft, Politik, Verwaltung und Justiz, die in Deutschland traditionell
getrennt sind, was sie von Ldandern mit hoher Elitenmobilitdt wie Frankreich
unterscheidet. In den letzten Jahren ist jedoch auch unter deutschen Eliten eine erhdhte
Mobilitdt zu beobachten. Bekannte Beispiele fiir Transfers aus der Politik in die
Wirtschaft sind etwa der umstrittene Wechsel des ehemaligen Bundeskanzlers Gerhard
Schroder in das Amt des Aufsichtsratsvorsitzenden der Nord Stream AG oder die
Berufung des ehemaligen Gesundheitsministers Daniel Bahr in den Vorstand der Allianz.
Umgekehrt kommen Transfers aus der Wirtschaft in die Politik allerdings wesentlich
seltener vor. Starker ausgepragt ist hingegen der Transfer aus der Wirtschaft in die

Offentliche Verwaltung, der etwa im Rahmen des Personalaustauschprogramms



»Seitenwechsel™ institutionalisiert wurde, das Fithrungskriften von GroBunternehmen
den Wechsel in die Ministerialverwaltung ermdoglichte. Auch Wissenschaft und
Wirtschaft sind durch die Belegung der Hochschulrdte durch Wirtschaftseliten
verflochten (Hartmann 2007, 154-157).

Unter den deutschen Teileliten wird der Wirtschaftselite eine aul3erordentliche
Vormachtstellung eingerdumt. Sie ist in groRem Male dazu imstande, in die Politik
einzugreifen und etwa die Steuerpolitik zu ihren eigenen Gunsten zu beeinflussen. Da
sich die Medien Uberwiegend in Hand privater Unternehmen wie der Bertelsmann AG
oder Axel Springer AG befinden, ist auch die Macht der Medienelite beschrankt und ihr
Handeln maf3geblich von wirtschaftlichen Interessen bestimmt. Auch die Gewerkschafts-
und Militarspitzen kommen in ihrer Machtstellung nicht an die Bedeutung der
Wirtschaftseliten heran. Somit kristallisieren sich in Deutschland die Fuhrungsspitzen
aus Wirtschaft, Politik, Verwaltung und Justiz als die wichtigsten Teileliten heraus, wobei
die Wirtschaft den bedeutendsten Einflussspielraum hat (Hartmann 2008, 10-12, 164-
175, 2002, 26-29).

2.2 WIRTSCHAFTLICHE ELITEN IN DER TURKEI

Anfang des 20. Jahrhunderts konnte man noch von Kkeiner tirkischen
Wirtschaftselite sprechen. Im ausgehenden Osmanischen Reich und zu den Anfangen der
Turkischen Republik wurde ein Grofteil der turkischen Wirtschaft von nicht-
muslimischen Minderheiten kontrolliert. 1910 waren nur knapp 20 % der Fabriken mit
mehr als 10 Mitarbeitern in den Handen von muslimischen Birgern des Osmanischen
Reichs (Arslan 1999, 171).

Erste Bestrebungen zum gezielten Aufbau einer Wirtschaftselite erfolgten durch
das revolutionare Komitee fiir Einheit und Fortschritt (KEF), dessen Regierungszeit von
1908 bis 1918 die Auflésung des Osmanischen Reichs einleitete (Arslan 1999, 171). Die
auf den Agrar- und Handelssektor ausgerichtete Wirtschaft der jungen Turkischen
Republik war durch einen Mangel an Kapital, Technologie, Wissen und Infrastruktur
geprégt. Arslan (1999, 173) spricht zudem von einem fehlenden Unternehmergeist in der
tirkischen Gesellschaft. Die tirkische Unternehmerkultur orientierte sich an den
kurzfristigen Erfolgen des Handelssektors und nicht am langfristigen Wachstum, das der
industrielle Sektor verspricht (Bugra 1995, 97-98)



Die Regierung um Mustafa Kemal Ataturk verfolgte das Ziel wirtschaftlicher
Autonomie und beabsichtigte den Aufbau einer Industrie, die mit staatlicher
Unterstutzung geférdert werden sollte. Mithilfe von Steuererleichterungen, glnstigen
Staatskrediten und lukrativen Staatsauftrdgen sowie durch den Aufbau von
Staatsunternehmen (Kamu Iktisadi Tesebbiisii) gewann die Wirtschaft binnen kurzer Zeit
an Grofle und Macht. Das Kapital konzentrierte sich auf wenige Unternehmen und
Personen, allen voran die Unternehmerfamilien Kog¢ und Sabanci, die auch heute noch
einen wichtigen Teil der turkischen Wirtschaft kontrollieren und in mehreren Sektoren
Quasi-Monopole halten, aber auch Konzerne wie Eczacibasi, Cukurova, Enka, Profilo
und Tekfen (Arslan 1999, 173-176, 184-193). Die Dominanz grof3er Holdings und ihrer
Unternehmerfamilien, die einen grofRen Teil der wirtschaftlichen Macht konzentrieren, ist
eine Eigenheit der tirkischen Wirtschaft, die sich als Resultat der spéten
Industrialisierung und des staatlich intensiv geforderten Wirtschaftsaufbaus entwickelte
(Bugra 1995, 241-255). Arslan zufolge wurde die turkische Bourgeoise vom Staat
erschaffen und entwickelt (Arslan 1999, 173).

Im Laufe der 60er und 70er Jahre kam es zu einer Verschiebung der
Machtverhaltnisse zwischen Wirtschaft und Politik. Nachdem die grof3en Konzerne
Kapital akkumuliert und mithilfe ausléandischer Investitionen an Grof3e und Zugang zu
internationalen Markten gewonnen hatten, emanzipierten sie sich zusehends vom Staat
und schlossen sich in einer machtigen Wirtschaftsorganisation, dem TUSIAD,
zusammen. Dessen Einfluss auf die Politik war betrachtlich und umfasste sogar
Regierungsbildungen und -stiirze (Arslan 1999, 175-176, 182-183.; Ercan 2015, 405).
Vor diesem Hintergrund ist der Grad der Verwicklung der Wirtschaftselite mit der
politischen und Verwaltungselite nicht tberraschend. Holdings sendeten Manager oder
Familienmitglieder in die Politik oder in den Staatsapparat. Umgekehrt wurden auch
Politiker oder Staatsdiener in die Fihrungsetagen der Konzerne angeworben. Das Ziel
dieses beidseitigen Transfers waren auf Seiten der Wirtschaft gute Beziehungen zum
Staat und die Mdglichkeit zur Einflussnahme auf politische Entscheidungen (Arslan
1999, 178).

In der heutigen Turkei konzentrieren sich Macht und Kapital im Wesentlichen auf
die vier Teileliten Wirtschaft, Politik, Militdar und Medien, die eine hohe

Positionsmobilitat aufweisen, wie in Abbildung 1 dargestellt wird.



Gerade militarische Eliten haben nach ihrer Pensionierung eine gute Chance, im
Verwaltungsrat eines Unternehmens oder in einer einflussreichen politischen Position
Platz zu finden (Arslan 2006, 13-15).

Media Business

Politics <€ Military

Abbildung 1 Mobilitat der tiirkischen Teileliten (Arslan 2006, 15)

Neben einer hohen Mobilitat besteht auch eine hohe Heterogenitat unter den
Teileliten. Sie verbindet nicht nur die gemeinsame Herkunft aus birgerlichen oder
hoheren Klassen, sondern auch ein akademischer Bildungshintergrund und die

Rekrutierung tber bestimmte exklusive Universitaten (Arslan 2006, 11).



3. KARRIERE- UND BILDUNGSWEGE VON
TOPMANAGERN ZWISCHEN KONTINUITAT
UND WANDEL

Die Bildungs- und Karrierehintergriinde von Topmanagern finden nicht nur das
Interesse der Eliteforschung, sondern werden auch im Rahmen der interkulturellen
Managementforschung untersucht. Evans et al. (1989) bieten einen theoretischen Rahmen
zur Beschreibung unterschiedlicher national gepragter Karrieremodelle, der wvon
zahlreichen nachfolgenden Studien (etwa Dudouet und Joly (2010), Opitz (2005) und
Bauer et al. 1996) um quantitative Daten bereichert wurde. Neuere Studien (Davoine und
Ravasi 2013; Klarsfeld und Mabey 2004; Mayer und Whittington 1999) widmen sich der
Diskussion tber die Kontinuitat der Karrieremodelle angesichts der internationalisierten
Weltwirtschaft ~und  die  Herausbildung internationaler =~ Merkmale in
Topmanagerkarrieren. Dieses Kapitel dient der Présentation des Forschungsstands zu den
etablierten Karrieremodellen sowie zum Werdegang turkischer Wirtschaftseliten.
Daruiber hinaus wird ein Einblick in die Diskussion um die Internationalisierung von

Topmanagerprofilen vermittelt.

3.1 NATIONALE KARRIEREMODELLE VON TOPMANAGERN

Evans et al. (1989) entwickelten vier Modelle, die die Legitimation, Identifikation
und Selektion von Topmanagern und ihre Karriereverldufe in verschiedenen nationalen
Kontexten beschreiben. Sie berufen sich auf die Forschung Derrs (1987), die belegt, dass
jedes Land und jede Kultur eigene Traditionen zur Erkennung, Auswahl und Entwicklung
von kinftigen Spitzenfuhrungskréften pflegt, die von den jeweiligen institutionellen und
organisationalen Bedingungen, Erfordernissen und Werten geprégt sind. Unter anderem
auf der Grundlage von Erfahrungen und Einsichten der Fihrungskrafte groRer
amerikanischer und europdischer Unternehmen konzipierten Evans et al. (1989) das

Japanese Model, das Germanic Model, das Latin Model und das Anglo-Dutch Model.



Auch Bauer et al. (1996) leisteten mit ihrer vergleichenden Studie zu den
Unternehmensfuhrern der 200 groRten Unternehmen in Frankreich, Deutschland und
GroRbritannien einen wichtigen grundsatzlichen Beitrag zur Erforschung von Karriere-
und Bildungsprofilen. Sie ermittelten umfangreiche Daten zu den Karriere- und
Bildungshintergriinden von Unternehmenschefs in den Jahren 1989 und 1994, mit denen
sie die nationalen Karrieremodelle nach Evans et al. bestatigten und ergénzten.

3.1.2 Topmanagerkarrieren in Deutschland

In Deutschland steigen junge Absolventen nach einer Ausbildung oder einem
Universitatsstudium auf einer unteren Ebene im Unternehmen ein und lernen im Rahmen
einer mehrjahrigen Jobrotation, die von regelméiigen Schulungen begleitet wird, das
Unternehmen, verschiedene Funktionsbereiche und die Branche kennen. In einer zweiten
Phase konzentrieren sich die Mitarbeiter auf einen Funktionsbereich, in dem sie
funktions- und firmenbezogene Expertise entwickeln, und setzen ihre Karriere innerhalb
dieser Abteilung fort. Dieser funktionsspezifische Aufstieg wird als Kaminkarriere
bezeichnet (Davoine und Ravasi 2013; Evans et al. 1989). Fachwissen, vor allem
technische Expertise, ist in Deutschland eine wichtige Voraussetzung fur die
Anerkennung von Fuhrungsautoritdt und einer der wichtigsten Beforderungsgriinde
(Glunk et al. 1997). Deutsche Topmanager sind Spezialisten, die sich nach ihrer
Identifizierung als High Potential durch  Schulungen und  Erfahrung
Fuhrungskompetenzen aneignen (Petit und Scholz 2002).

Neben der fachlichen Expertise sind firmenbezogene Erfahrung und Kompetenz
wichtige Faktoren zur Legitimation einer hohen Fiihrungsposition im deutschen Modell.
Topmanager blicken oft auf eine lange Karriere innerhalb des gleichen Unternehmens
zurlick. Es mag im Interesse der Unternehmensfiihrungen liegen, kunftige
Fuhrungsgenerationen im eigenen Haus zu entwickeln, jedoch bleibt diese Praxis nicht
ohne Kritik. Klarsfeld und Mabey (2004) sehen darin die Gefahr, dass deutsche Manager
nicht die notige Flexibilitdt und innovativen Perspektiven entwickeln, die in sich rasch
entwickelnden Industrien und Mérkten erforderlich sind.

Ein weiteres Merkmal deutscher Topmanager ist der hohe Anteil an Promovierten.
Franck und Opitz (2004) konzentrieren sich in ihrer Forschung auf die Bedeutung von
Hochschulen in der Identifikation von High Potentials.

10



In elitdren Hochschulsystemen wie in den USA und in Frankreich hat der Abschluss von
einer Eliteuniversitat eine Signalwirkung, die es Unternehmen ermoglicht, geeignete
Kandidaten flr Spitzenpositionen zu erkennen. Da das Hochschulsystem in Deutschland
relativ egalitér ist und keine Eliteuniversitaten bestehen, wirkt hier eine Promotion als
Talentsignal. Franck und Opitz (2004) weisen in ihrer Studie nach, dass fast 60 % der
deutschen CEO einen Doktortitel haben, wéhrend der Anteil in Frankreich und USA nur
4,1 % bzw. 5,5 % betrdgt. Opitz (2005) bestatigt die Bedeutung des Doktortitels fur
Vorstandskarrieren in Deutschland in einer vertiefenden Studie, dokumentiert jedoch
auch einen leichten Rickgang von Promotionen bei deutschen Vorstanden im Zeitraum
von 1977 bis 2003.

3.1.3 Topmanagerkarrieren in der Schweiz

Schweizer Topmanagerkarrieren dhneln in vielerlei Hinsicht dem deutschen
Modell, zeigen aber aufgrund der speziellen wirtschaftlichen Situation der Schweiz auch
einige Eigenheiten. Wie in Deutschland sind bei den Schweizer Topmanagern viele
Kaminkarrieren zu verzeichnen. Firmenbezogene Kompetenz und Netzwerke, die bei
einem unternehmensinternen Aufstieg erworben werden, wiegen schwer in der
Legitimation als Spitzenfiihrungskraft (Davoine 2005, 98). Die lange Schweizer
Tradition als Standort multinationaler Unternehmen schlagt sich jedoch auch in der
Fuhrungsriege nieder. Ein im europaischen Vergleich hoher Anteil an ausléandischen
Topmanagern mit abweichenden Berufs- und Bildungsprofilen diversifiziert das
Gesamtbild. Davoine (2005, 94) wies bei den Unternehmensleitern der Firmen im Swiss
Market Index einen Auslanderanteil von 50 % nach, darunter viele deutscher Nationalitat.
Ein mafBgeblicher Teil dieser Manager fuhrt die Tochterunternehmen auslandischer
Konzerne, wurde von deren Zentralen eingesetzt und unterliegt folglich nicht der
institutionellen und kulturellen Logik des Schweizer Modells. Auch fir Schweizer
Unternehmen mit einem (berwiegend internationalen Zielmarkt (wie z.B. Nestlé) werden
aufgrund des kleinen internen Arbeitsmarkts auslandische Manager berufen (Davoine
2005, 95; Davoine und Ravasi 2013, 155). Mit dem hohen Internationalisierungsgrad lasst
sich auch der hohe Anteil ausléandischer Universitatsabschlisse unter Schweizer
Topmanagern erkldren, der zum Grol3teil von Nichtschweizern erworben wurde (Dyllick
und Torgler 2007, 85-86).
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Der Anteil an MBA und vergleichbaren Abschliissen ist in der Schweiz besonders
hoch (Davoine und Ravasi 2013, 158-159). Obwohl in der Schweiz keine
Elitebildungseinrichtungen im Sinne einer Grande Ecole bestehen, ist bei den
Bildungsabschlussen von Vorstanden doch eine starke Konzentration auf die ETH Zirich
und die Universitat St. Gallen zu verzeichnen (Dyllick und Torgler 2007, 93-93;
Hartmann 2007, 123-125). Dieses Phanomen lasst sich unter anderem mit der fachlichen
Spezialisierung der Schweizer Universitdten erklaren. So ist es nicht verwunderlich, dass
St. Gallen mit seiner wirtschaftswissenschaftlichen Spezialisierung in einem Land,
dessen Finanzsektor eine groRBe Rolle spielt, viele Spitzenfiihrungskréafte hervorbringt
(Hartmann 2007, 123-125).

3.1.4 Topmanagerkarrieren in Frankreich

Anders als im deutschen und Schweizer Modell werden franzésische Topmanager
auBerhalb des Unternehmens, das sie fihren, als High Potentials identifiziert. Sie
rekrutieren sich zu einem GroRteil unter den Absolventen der Grandes Ecoles. Der
Zugang zu diesen Eliteuniversitaten, die als Ausbildungsstatte von Fiihrungseliten gelten,
wird mit einer Zugangsprifung stark begrenzt und ist nur den erfolgreichsten
Prifungsteilnehmern vorbehalten (Davoine und Ravasi 2013, 153-154). Dudouet und
Joly (2010, 38) zufolge haben 84 % der franzdsischen Topmanager im CAC 40 eine
Grande Ecole absolviert. Die wichtigsten Eliteuniversititen sind die ENA (Ecole
nationale d'administration), die technische Ecole Polytechnique (,,.X%), die
wirtschaftswissenschaftliche HEC und die geisteswissenschaftliche ENS (Hartmann
2008, 110).

Ein weiteres wichtiges Merkmal des franzdsischen Modells ist Berufserfahrung
im gehobenen Staatsdienst als Legitimationselement fiir Spitzenfuhrungskrafte (Mayer
und Whittington 1999, 406). Dieses Rekrutierungsmodell wurde durch den grofien
Einfluss des franzdsischen Staates auf die Wirtschaft gepréagt (Davoine und Ravasi 2013,
153-154), hat aber selbst nach der Privatisierung vieler Unternehmen Kontinuitat. Selbst
Unternehmen, die nie staatlich waren, unterliegen diesem Phanomen (Dudouet und Joly
2010, 40). Viele Staatsdiener sind zudem Absolventen der staatlich verwalteten Grandes
Ecoles (Franck und Opitz 2004, 77-78).
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In Frankreich wird der Anspruch auf eine hohe Fiihrungsposition in der Wirtschaft
mit der elitiren Ausbildung in einer Grande Ecole und/oder der Besetzung einer
Fuhrungsposition innerhalb des Staatsapparats legitimiert (Davoine und Ravasi 2013,
154). Franzosische Spitzenmanager steigen in der Regel in einer hohen Position in
Unternehmen ein (Vorstand oder Vorstandsvorsitz) und wechseln hdufig zwischen
Unternehmen, was dazu fiihrt, dass sie Unternehmen fiihren, die sie nicht gut kennen. Sie
ubernehmen eine Rolle als strategische und konzeptuelle Denker und sind demnach nicht
an einen Funktionsbereich gebunden, sondern wechseln zwischen den Ressorts. Das
Verstandnis des franzdsischen Managers als Generalist steht also im Kontrast zum
deutschen Spezialisten, der sich durch berufliche Erfolge und Expertise innerhalb eines
bestimmten Fach- oder Funktionsbereichs legitimiert und ,,sein“ Unternechmen in der
Regel gut kennt (Davoine und Ravasi 2013, 153-154). Die hoch theoretische Ausbildung
an den Grandes Ecoles bereitet auf diese Rolle als franzésischer Topmanager vor
(d'Iribarne 2010, 239).

Bei der Zulassung zu den Eliteuniversitaten lasst sich zudem eine hohe soziale
Selektivitat feststellen. Weniger als 10 % der Studierenden stammen aus der ,,classe
populaire” (Bauern, Arbeiter, Angestellte und Beamte). Wahrend im Zuge der
Bildungsexpansion ab den 1960er Jahren viele Kinder aus den unteren und mittleren
Schichten Zugang zu einem Universitétsstudium erhielten, konnten die Grandes Ecoles
die Exklusivitat hinsichtlich der sozialen Zusammensetzung ihrer Studierendenschaft
wahren (Hartmann 2002, 53).

3.1.5 Topmanagerkarrieren in Grof3britannien

Im Gegensatz zu den bisher vorgestellten Modellen ist in Grof3britannien eine
universitare Ausbildung nicht ausschlaggebend fur die Erlangung einer Position als
Spitzenfihrungskraft in der Wirtschaft. Obwohl gut ein Drittel der Chairmen der 200
groliten Unternehmen einen Abschluss von einer der beiden Eliteuniversitaten Oxford
oder Cambridge besitzt, lasst sich auch ein groRer Anteil (36 %) an Topmanagern ohne
akademische Ausbildung nachweisen (Bauer et al. 1996, 98-100). Diese sogenannten
Self-Made Men absolvieren hdufig Kaminkarrieren, steigen aber zu Beginn ihrer Karriere
anders als im deutschen Modell innerhalb eines bestimmten Funktionsbereiches auf,

bevor sie mit steigender Fuhrungsfunktion zu interfunktionellen Generalisten werden.
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Die Managerfunktion im britischen Modell ist nicht an technische Expertise gekoppelt,
sondern an Fihrungsqualitaten, die firmenintern erkannt werden. Die Identifizierung von
High Potentials erfolgt firmenintern durch den Einsatz von Assessment Centers und
anderen Tools (Davoine und Ravasi 2013, 154-155).

Dartber hinaus spielen spezialisierte Institute eine grof3e Rolle beim Training von
Managern und bilden eine wichtige Quelle fur Fiuhrungskompetenzen und Netzwerke.
Dazu gehort unter anderem das Institute of Chartered Accountants. Auch MBA-
Abschlisse sind unter britischen Topmanagern beliebt (Davoine und Ravasi 2013, 154-
155).

Abgesehen von der firmeninternen Identifikation von High Potentials l&sst sich
zudem ein bedeutender Anteil an Elitenrekrutierung Gber die Public Schools feststellen.
So sind 36 % der Unternehmensfihrer der 200 gré3ten Unternehmen Absolventen der 20
Public Schools mit dem héchsten Prestige (Davoine und Ravasi 2013, 154-155). Diese
Schulen sind durch ihre hohen Schulgebiihren, die fast das durchschnittliche
Jahreseinkommen in GroRbritannien ausmachen, nur Besserverdienenden vorbehalten
(Hartmann 2008, 118). Die Public Schools, gerade die altesten und beriihmtesten unter
ihnen (Clarendon Nine), bilden einen guten Teil der britischen Elite aus. Absolventen
dieser Schulen besuchen zudem besonders haufig anschlielend Oxford oder Cambridge.
So kommt etwa die Hélfte der Oxford-Studierenden von Public Schools. Dieses
Phdnomen liegt Hartmann zufolge in der starken Bewerberauslese und der
Ausbildungsqualitat der Public Schools begriindet, die eine Aufnahme in Oxford oder
Cambridge begunstigen (Hartmann 2008, 118-199).

3.1.6 Topmanagerkarrieren in Japan

Im stark wettbewerbsorientierten Bildungssystem Japans werden kinftige
Topmanager von wenigen Eliteuniversitaten  rekrutiert und schon beim
Unternehmenseintritt als High Potentials erkannt. In den ersten 5 bis 8 Jahren durchlaufen
sie, beginnend auf der untersten hierarchischen Ebene, verschiedene Positionen im
Unternehmen und werden dabei kontinuierlich von der Personalabteilung beaufsichtigt
und evaluiert. Beforderungen erfolgen in dieser Phase egalitar nach Dienstalter. In der
zweiten Karrierephase beginnt eine Art Wettbewerb, bei dem diejenigen, die sich durch
hdchste Leistung und grofites Potential auszeichnen, alle vier Jahre beférdert werden.
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Alle anderen kdnnen dieselbe Position erst nach viel langerer Zeit erreichen und scheiden
somit im ,,Rennen® um das Top Management aus. Der Wettbewerb folgt einer ,,Up or
out* — Logik: Wer nicht mithalten kann, verlasst oft das Unternehmen, um seine Karriere
im Mittelstand oder im Ausland weiterzufiihren. Japanische Unternehmen zielen darauf
ab, ihre kiinftigen Fuhrungskrafte im eigenen Unternehmen aufzubauen und ihnen mittels
der Jobrotation ein umfassendes Verstandnis des Unternehmens und seiner Kultur zu
vermitteln (Evans et al. 1989, 124-125).

Der Zugang zu den japanischen Eliteuniversitaten, die zukinftige Topmanager
ausbilden, ist nur einem kleinen Teil der Bevolkerung vorbehalten. Daflr sorgt neben der
Erhebung von Studiengebiihren die Selektion durch Aufnahmeprufungen, fur deren
Bestehen der Besuch einer der fiihrenden Oberschulen und der zusétzliche Besuch
privater Nachhilfeschulen unumganglich sind. Letztere sind fast obligatorisch, weil an
den Oberschulen nur zwei Drittel der Vokabeln gelehrt werden, die fur die Englisch-
Prifung an der besten Eliteuniversitat Todai erforderlich sind (Hartmann 2008, 131-133).
Hartmann zufolge kommt es durch die soziale Auslese der Aufnahmeprufungen zu einem
,weit gehenden Ausschluss jener Bewerber, die aus der breiten Bevolkerung kommen*
(Hartmann 2008, 133). Dadurch bleibt der Besuch der Eliteuniversitdten und damit der
Eintritt in die japanische Elite dem oberen Teil der Gesellschaft vorbehalten (Hartmann
2008, 133).

3.2 KARRIERE- UND BILDUNGSHINTERGRUNDE TURKISCHER
TOPMANAGER

Auch wenn fir die Turkei bisher kein nationales Karrieremodell im Sinne von
Evans et al. entworfen wurde, unterliegen auch tirkische Verwaltungsratsmitglieder
einem breiten Forschungsinteresse, das sich jedoch selten auf Karriere- und
Bildungshintergriinde oder demografische Merkmale konzentriert.

Einen wichtigen Beitrag leistete Alpander (1966) mit seiner Forschungsarbeit zu
den Leitern grofRer tirkischer Unternehmen. Auch wenn die Studie mit ihren mehr als 50
Jahren keine aktuellen Daten liefert, bietet sie relevante Informationen, zumal sie die bis
dato umfangreichste Studie zu Karriere- und Bildungshintergrinden turkischer
Wirtschaftseliten darstellt. Alpanders Stichprobe umfasste 103 Unternehmensleiter, unter

denen er einen auflergewohnlich hohen Bildungsstand nachwies.
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26 % verfugten (ber einen sekunddren Bildungsabschluss, 37 % einen
Universitatsabschluss, 16,7 % einen Masterabschluss und 1 % einen Doktortitel. Diese
Zahlen wirken umso bedeutender, wenn man bedenkt, dass zum Untersuchungszeitpunkt
der Grof3teil der tlirkischen Bevdlkerung nur die Elementarstufe abgeschlossen hatte und
der néchstgroRere Anteil ohne jegliche Schulbildung war (Alpander 1966, 176). Unter
den Universitatsabschlissen waren 11 an amerikanischen und 10 an européischen
Universitaten gemacht worden. Das haufigste Studienfach war
Wirtschaftswissenschaften (43 %), gefolgt von Ingenieurswissenschaften (38 %).
Obwohl aufgrund fehlender Zulassungsbeschrankungen der GroRteil der tirkischen
Studierenden Jura studierte, war der Anteil an rechtswissenschaftlichen Fachern unter den
Unternehmensleitern sehr gering (Alpander 1966, 177).

Von den 103 Unternehmensleitern war ein Viertel durch Grindung fiur die
Fuhrungsposition legitimiert, 34 % durch eine Familienbeziehung zum Grinder. 41 %
der Unternehmensleiter waren weder durch Grindung noch durch eine
Familienbeziehung an die Flhrungsspitze gelangt (Alpander 1966, 183).

Die Daten zur vertikalen Mobilitdt missen vor dem Hintergrund des hohen
Anteils an Grinder- bzw. Geburtseliten interpretiert werden: 60 % der
Unternehmensleiter waren direkt in der Fuhrungsposition in das Unternehmen
eingestiegen, 40 % hatten vorher niedrigere Positionen. Fur 31 % war die
Unternehmensleitung die erste und einzige berufliche Position, die sie je bekleidet hatten
(Alpander 1966, 185-186). Die turkische Wirtschaftselite der 1960er Jahre ist stark von
Grindern und ihren Familienmitgliedern gepragt. Wahrend diese qua Status bereits fur
ihre Fuhrungsrolle legitimiert sind, mussen sich mobile Eliten auf anderem Wege
beweisen, wie z.B. durch eine hervorragende Ausbildung. Dies spiegelt sich auch in den
Zahlen wider: Wahrend der Akademikeranteil unter den Geburtseliten bei 40 % liegt,
betrégt er bei den mobilen Eliten schon 69 % (Alpander 1966, 193). Ein Blick auf die
Zahl der Unternehmensleiter, die in den USA studiert haben, zeigt ein umgekehrtes
Verhéltnis: 43 % der Geburtseliten haben ihren Studienabschluss in den USA erworben,
bei den mobilen Eliten sind es nur 10 %. Dieser Unterschied kann mit dem finanziellen
Vorsprung der Geburtselite zusammenhéngen. Ein Auslandsstudium ist in der Turkei
hoch angesehen und gerade Absolventen von amerikanischen Universitdten kénnen mit
guten Aufstiegschancen rechnen (Alpander 1966, 178, 194).
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Die karrierefordernde Wirkung von Auslandserfanrung ist nicht zuletzt der
herausragenden Bedeutung von Sprachkenntnissen geschuldet. Laut einer Studie Ende
der 1980er Jahre verfugten 127 von 217 Mitgliedern der TUSIAD (ber sehr gute
Kenntnisse in mindestens einer Fremdsprache. Gerade in der tirkischen Wirtschaft, die
auf intensive Kooperation mit auslandischen Firmen angewiesen ist, sind
Sprachkenntnisse ein Erfolgsfaktor fur Unternehmer (Bugra 1995, 101-102).

Ein  weiteres  Charakteristikum  tirkischer — Unternehmerkarrieren ist
Berufserfahrung im offentlichen Dienst, die unter anderem auf die tragende Rolle des
Staates beim Aufbau der Wirtschaft der jungen tirkischen Republik zurlickzufuhren ist.
Zwischen Wirtschaftseliten und Staatsfunktiondren ist eine gewisse Mobilitdt zu
verzeichnen, wenn auch nicht in einem solch systematischem Ausmaf wie in Frankreich.
Ein groRer Teil der tirkischen Unternehmensgriinder zwischen 1930 und 1970 hatte
vorher im Offentlichen Dienst gearbeitet (Bugra 1995, 90-91). In Alpanders Strichprobe
hatten immerhin 10 % der Unternehmensleiter Berufserfahrung im Staatsdienst
(Alpander 1966, 186). Hierbei darf jedoch nicht aulRer Acht geraten, dass es sich bei den
untersuchten  Wirtschaftseliten  vorrangig um  Grinder handelt, und der
Untersuchungszeitraum in eine Phase féllt, in der die groflen Konzerne sich unter
staatlicher Forderung entwickelten. Unter heutigen Verwaltungsratsmitgliedern konnte
Berufserfahrung im Offentlichen Dienst eine geringere Rolle spielen.

Einen aktuelleren, jedoch weitaus weniger umfangreichen Beitrag leisten
Caliskan und Kurt (2016) mit ihrer empirischen Erhebung demografischer und
karrierebezogener Merkmale der Verwaltungsratsmitglieder von 200 turkischen
Aktiengesellschaften. lhren Ergebnissen zufolge ist ein tlrkischer Manager im
Durchschnitt 47 Jahre alt und verfiigt Gber eine Berufserfahrung von 15 Jahren, von denen
er knapp 9 Jahre im gefuhrten Unternehmen verbracht hat. Die Erfahrung im gleichen
Sektor betragt im Schnitt 11,72 Jahre. Diese Zahlen weisen auf eine gewisse Sektor- und
Unternehmenstreue turkischer Manager hin (Caliskan und Kurt 2016, 174-175). Dariiber
hinaus wurden eine Frauenquote von 11,7 % und ein Auslanderanteil von 2,14 %
nachgewiesen. In nur 14 der 200 Aktiengesellschaften war ein Auslander im
Verwaltungsrat vertreten (Caliskan und Kurt 2016, 171-172).

Der Frauenanteil in den Fihrungsriegen grofler Unternehmen ist auch in der

Turkei ein viel diskutiertes Thema.
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Das Corporate Governance Forum der Sabanci-Universitdt gibt in
Zusammenarbeit mit der Personalberatung Egon Zehnder einen jahrlichen Bericht zur
Geschlechterverteilung in den Verwaltungsraten heraus, in dem das Problem der geringen
Geschlechterdiversitat sowie Losungsvorschldge behandelt werden (Ararat et al. 2015;
Avrarat et al. 2017).

3.3 ANNAHERUNG NATIONALER KARRIEREMODELLE

Nachdem die Forschung von Derr (1987), Evans et al. (1989) und Bauer et al.
(1996) die Existenz national distinktiver Karrieremodelle von Topmanagern belegt hatte,
rickte die Frage in den Vordergrund, ob und inwieweit die Globalisierung der Wirtschaft
und die europdische Integration die Karrieremodelle beeinflussen wirden. Wurde sich
ein einheitliches europaisches oder internationales Managerprofil etablieren?

Die Internationalisierung der Wirtschaft und gestiegener Bedarf an Einsichten
uber internationale Markte fiihren zu einer erhdhten Mobilitat von Managern und erhéhter
Présenz von auslandischen Managern in Fuhrungsriegen. Gleichzeitig entsteht ein
internationaler  Arbeitsmarkt  fir ~ Topmanager, die von  spezialisierten
Personalberatungsfirmen angeworben und vermittelt werden. International tatige
Unternehmen entwickeln Karriereprogramme, um High Potentials aus ganz Europa
anzuwerben (Davoine und Ravasi 2013, 155).

Vor diesem Hintergrund stellen Davoine und Ravasi (2013, 155-160) die
Hypothese auf, dass hinsichtlich der Ausbildung und Berufserfahrung von

Spitzenfuhrungskraften drei Legitimationsaspekte an Bedeutung gewonnen haben:

. Internationale Berufserfahrung: Kenntnisse, Erfahrung und
Netzwerke in internationalen Méarkten und Organisationen sind fur multinationale
Unternehmen wichtige Qualifikationen und erleichtern die Beforderung ins
Topmanagement.

o MBA-Abschluss: Das Management-Studium wird international
anerkannt und ist gerade flir Ausldnder eine Madoglichkeit, sich fir das

Topmanagement eines Unternehmens zu legitimieren.
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° Berufserfahrung in einer internationalen
Wirtschaftsprifungs- oder Beratungsgesellschaft: bestimmte Unternehmen,
darunter die Big Four (Deloitte, Ernst & Young, KPMG und
PricewaterhouseCoopers), werben gezielt High Potentials an. Die Mitarbeit in
einem dieser Unternehmen kommuniziert somit ein Talentsignal an den

Arbeitsmarkt, das international anerkannt wird.

Davoine und Ravasi (2013, 160) weisen eine im Vergleich zur Erhebung von
Bauer et al. (1996) erhdhte Bedeutung internationaler Berufserfahrung nach. Der MBA-
Abschluss wird vor allem von Managern bevorzugt, die nicht bereits durch die Logiken
ihres nationalen Modells flr eine Position auf der héchsten Flhrungsebene legitimiert
sind und spielt neben GroRbritannien insbesondere in der Schweiz eine grolRe Rolle. Fir
den Stellenwert von Berufserfahrung in den Big Four konnen die Autoren keine
statistische Signifikanz nachweisen, betonen jedoch die Wichtigkeit fur kunftige Studien
(Davoine und Ravasi 2013, 160).

Wahrend die meisten Studien (Mayer und Whittington 1999; Klarsfeld und
Mabey 2004; Dudouet und Joly 2010; Davoine und Ravasi 2013) in der Diskussion um
die Kontinuitat nationaler Karrieremodelle eine Uberwiegende Stabilitét feststellen, stellt
Freye (2009) durchaus eine bedeutende Evolution des deutschen Karrieremodells fest.
Der Autorin zufolge nimmt die Bedeutung fachlicher Spezialisierung ab und es gelangt
ein hdherer Anteil an Managern an die Spitze, die bereits vorher ein Unternehmen geleitet
haben. Das Modell der klassischen Kaminkarriere werde schrittweise abgeldst durch
Vorstandsmitglieder, die vorher in anderen Unternehmen téatig waren und im gefuhrten

Unternehmen nur die letzten Karriereschritte absolvieren (Freye 2009, 185-201).
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4. THEORETISCHER RAHMEN

Die Frage, von wem eine Gesellschaft gefuhrt wird und mit welchem Recht dies
geschieht, beschaftigt die Soziologie seit Jahrhunderten. Die Elitenforschung hat
unterschiedliche Theorien zur Beschreibung der Stellung von Eliten und ihrer
Rekrutierungs- und Legitimationsmuster hervorgebracht (Hartmann 2008, 8-9).

Um die Rolle von Bildungsabschliissen bei der Identifikation und Legitimation
der Wirtschaftselite einzuordnen, wird der vorliegenden Arbeit der funktionalistische
Ansatz von Dreitzel zugrunde gelegt. Nach Dreitzel dienen institutionalisierte
Selektionsmuster der Identifikation der Leistungsstarksten und damit ihrer Legitimation
als Eliten eines bestimmten Funktionsbereichs. Die Rolle der Selektionsmuster wird
dabei von Bildungsinstitutionen tbernommen, die Arrow (1973) zufolge als Anlagen fur
Leistungsmessung und Sortierung von Humankapital ,,nach Giiteklassen* wirken und

damit letztlich firr die Elitenrekrutierung verantwortlich sind.

4.1 LEGITIMATION VON ELITEN: SOZIALE HERKUNFT, HABITUS UND
LEISTUNG

Klassische Elitetheorien nach Mosca, Pareto und Michels vertreten ein
dichotomes Gesellschaftsbild, in dem Elite und Masse sich gegenuberstehen. Als kleine
Gruppe profitiert die Elite von einer besseren Organisationsfahigkeit und belegt politische
und wirtschaftliche Schlisselpositionen, von denen aus sie die Masse beherrscht und
leitet. Diese Teilung in Elite und Masse sei naturgegeben und auf die ,,Tendenz zur
Oligarchie* (Freye 2009, 31) zuriickzufuhren, die Organisationen innewohne. Im
Rahmen eines stetigen Wettbewerbs um die hdchsten Positionen und der daraus
folgenden Elitenzirkulation kommt es zu gesellschaftlichem Wandel (Freye 2009, 31;
Hartmann 2002, 10-11).
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Nachdem im Nationalsozialismus der Grundgedanke der klassischen
Elitetheoretiker von der Notwendigkeit einer Elitenherrschaft und der uniberwindbaren
Trennung von Herrschenden und Beherrschten in Form des Flhrerkults extreme Gestalt
angenommen hatte, kam es in Deutschland zu einer Diskreditierung der klassischen
Elitebegriffe und zu einer Neuorientierung (Hartmann 2008, 9). In den 1950er Jahren
nahmen schliellich funktionalistische Elitetheorien Uberhand. Ihr wesentlicher
Unterschied zu den klassischen Theorien ist die Unterteilung der Elite in verschiedene
Fuhrungsgruppen, die sich funktional spezialisieren und mit den jeweils anderen Gruppen
konkurrieren. Der Zugang zur Funktionselite ist sozial offen und grundsatzlich fur jeden
maoglich, der die erwartete Leistung in dem jeweiligen Funktionsbereich erbringen kann.
Diese Definition ermdglicht die Einordnung von Eliten innerhalb einer demokratischen
Gesellschaft (Hartmann 2002, 12).

Die privilegierte hierarchische Stellung der Elite innerhalb der Gesellschaft und
allein schon der Begriff Elite, der vom lateinischen eligere, ,,auslesen®, abgeleitet ist,
implizieren einen sozialen Ausleseprozess sowie soziale Ungleichheit und werfen die
Frage nach der Legitimation der Eliten auf. Um ihre Machtstellung austiben zu kénnen,
muss die Elite einerseits von ihresgleichen und andererseits von den ihr Untergeordneten,
den Beherrschten, anerkannt werden (Freye 2009, 32). Funktionalistische Elitetheorien
machen funktionsbezogene Leistung als entscheidenden Faktor aus, mit dem Eliten ihre
Position rechtfertigen. Dieser Ansatz bleibt nicht ohne Kritik: Hartmann bezeichnet die
»Leistungsgesellschaft, in der es jeder kraft eigener Anstrengung bis ganz nach oben
schaffen kann“ (Hartmann 2002, 17) als Illusion. In Wahrheit sei die Belegung von
Elitepositionen in liberwiegendem MaRe von der sozialen Herkunft abhangig und sozialer
Aufstieg durch Leistung nur begrenzt mdglich (Hartmann 2002, 15-20).

Zahlreiche Studien belegen einstimmig, dass der GroRteil der Eliten aus
blrgerlichen Familien stammt. Funktionalistische Elitetheoretiker erkennen zwar an, dass
soziale Herkunft Uber den Zugang zu leistungsbeweisenden Bildungsabschliissen
entscheidet, argumentieren aber, dass der Einfluss sich im Zuge der Bildungsexpansion
verringern wurde. Tatsachlich ist der Zugang zu Elitebildungseinrichtungen wie den
Grandes Ecoles in Frankreich oder ausgewiesenen Eliteuniversitaten in den USA und
Grolbritannien fur Kinder aus dem Burgertum viel wahrscheinlicher. Auch in

Deutschland beeinflusst soziale Herkunft malRgeblich die schulische Laufbahn.
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Kinder aus burgerlichen Familien erhalten viel hdufiger Gymnasialempfehlungen. Im
Studium treffen Kinder aus ,,bildungsfernen Schichten wahrscheinlicher auf finanzielle
Schwierigkeiten, die sich negativ in ihrer Studiendauer und ihrem Studienerfolg
niederschlagen. Beim hdchsten Bildungsabschluss, der Promotion, die in Deutschland ein
ausschlaggebendes Zugangskriterium zur Wirtschaftselite ist, zeigen sich die Folgen der
sozialen Auslese am deutlichsten: Die Hélfte aller Promovierten in den Féachern, die fur
den Aufstieg in die Elite relevant sind, stammen aus burgerlichen Familien (Hartmann
2008, 154-156).

Das wesentliche Merkmal, das Hartmann zufolge bei der Belegung von
Elitepositionen Personen aus hoheren Schichten beglnstigt, ist der Habitus. Bourdieu
bezeichnet Habitus als ,,Verinnerlichung eines bestimmten Typs von sozialen und
okonomischen Verhiltnissen® (Hartmann 2008, 89). Demnach spiegelt sich die soziale
Klasse in den Verhaltensweisen, im Denken und in der Wahrnehmung jeder Person wider.

Hartmann veranschaulicht, in welcher Form Habitus Gestalt annimmt;

,Wer in einer Arbeiterfamilie aufgewachsen ist, so Bourdieus Logik, der
kleidet sich in der Regel eben anders als jemand, dessen Vater Chefarzt war, er
bevorzugt andere Speisen, liebt andere Filme und Musik, schatzt andere
Sportarten und Freizeitaktivitaten, hat andere Lese- und Lerngewohnheiten, einen
anderen Sprachduktus, andere Berufswiinsche und auch einen anderen
Freundeskreis* (Hartmann 2008, 89).

Der Habitus der hoheren Schichten zeichnet sich durch gewisse Umgangsformen
aus, die mit hoher Selbstsicherheit und Lassigkeit dargeboten werden. Speziell auf die
Wirtschaftselite bezogen beinhaltet dieser Habitus neben bestimmten Dresscodes, einer
breiten Allgemeinbildung und optimistischer Grundeinstellung vor allem eine hohe
Souveranitat, gerade in auBergewdhnlich schwierigen Situationen, die beim Fuhren eines
GroRunternehmens auftreten kénnen. Von Menschen aus niedrigeren Schichten sind
diese Eigenschaften nur schwer oder kaum nachahmbar, da sie nicht ihre tatséachlichen
sozialen und 6konomischen Verhaltnisse reprasentieren und keine Folge jahrelanger
Verinnerlichung sind. Was Bourdieu als ,,kleinbirgerlichen Habitus* bezeichnet, wird

von Vertretern der herrschenden Klassen als solcher erkannt und subtil diskreditiert.
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Dies ist Hartmann zufolge letztlich auch der entscheidende Grund, warum das Burgertum
beim Zugang zu Bildungsinstitutionen, die fur die Elitenrekrutierung relevant sind, einen
entscheidenden Vorteil geniefRt. Uberall, wo iberwiegend Vertreter der biirgerlichen oder
hoheren Klassen Schlusselpositionen belegen, wie Chefetagen von GroRRkonzernen oder
Zulassungsgremien von Elitebildungseinrichtungen, werden bei der Auswahl des
Nachwuchses diejenigen Bewerber begunstigt, die anhand des Habitus von den
Entscheidungstragern als Angehorige der gleichen Klasse identifiziert werden. Auf diese
Weise wird eine Elitenkontinuitat sichergestellt, die insofern im Interesse der
Machthabenden ist, als sie durch die Ernennung von Personen mit &hnlichen
Personlichkeitsprofilen und Laufbahnen Nachfolger auswéhlen, die sie einschatzen
kénnen und denen sie zutrauen, diese Funktion austiben zu kénnen (Hartmann 2007,
147f., 2008, 88-91, 157).

4.2 ELITEBEGRIFF NACH DREITZEL

Dreitzel (1962) setzt seinen funktionalistischen Elitebegriff in den Kontext einer
demokratischen Industriegesellschaft, die auf Produktivitatssteigerung und Erhdéhung des
Lebensstandards abzielt. Die komplexe Differenzierung der Funktionszusammenhéange
dieser Gesellschaft erfordert die Leitung wichtiger gesellschaftlicher Bereiche durch
Spezialisten und somit Strukturen, die fachliche Leistung belohnen und den
Leistungsstarksten den Aufstieg an die Spitze ermdglichen. Diese Auslese nach Leistung
ist in der Schul- und Berufsbhildung sowie der Berufsstruktur institutionalisiert. Damit ist
der Aufstieg in eine Eliteposition grundsatzlich fiir jeden mdglich. Dreitzel ist sich jedoch
der faktischen Chancenungleichheit im Bildungswesen bewusst, die fir eine
Beschrankung der sozialen Mobilitat verantwortlich ist. Dass Eliten oftmals den oberen
Gesellschaftsschichten entstammen, erklért Dreitzel mit ihrem Bildungsvorsprung, der
durch die Sozialisierung in einem bildungsnéheren Elternhaus und Umfeld entsteht.

Dreitzel betont, dass die Gesellschaft aus reinen Leistungseliten ein Idealtyp ist,
der in der Realitat von zwei Faktoren eingeschrankt wird. Auf der einen Seite kénnen
Unternehmenserben den Weg in eine Eliteposition abkiirzen, ohne sich zwangsléufig
durch Leistung legitimieren zu mussen. Diese bezeichnet der Autor jedoch nicht als echte
Eliten, sondern als Uberbleibsel der birgerlichen Klassengesellschaft des 19.

Jahrhunderts, die langsam von Leistungseliten abgeldst werden.
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Die zweite Einschrankung ist die Bedeutung von Erfolg, den er als die 6ffentliche
Anerkennung der Leistung definiert. Um die erbrachte Leistung erfolgreich zu
,vermarkten®, erfordert es Durchsetzungsfahigkeit. Dazu gehort auch die Fahigkeit, den
Habitus und die Werte der Statusgruppe zu verinnerlichen, in die man aufsteigen mochte.

Dreitzels Modell begreift Eliten als Spezialisten, die durch ihre herausragende
Leistung in die Position gelangen, Verantwortung fir einen bestimmten
Gesellschaftsbereich zu tbernehmen. Institutionalisierte Selektionsmuster in Form von
Ausbildungs- und Karrierewesen ermdoglichen die Identifikation der Leistung. Dabei
entscheidet auch die individuelle Fahigkeit, die eigene Leistung in die Offentliche
Wahrnehmung zu riicken, tiber Erfolg oder Misserfolg des Aufstiegs in eine Eliteposition.
Menschen aus den oberen Gesellschaftsschichten haben durch ihr Bildungsprivileg und

ihren Habitus einen Vorsprung, der die vertikale Mobilitat des Modells begrenzt.

4.3 BILDUNGSINSTITUTIONEN ALS FILTER FUR HUMANKAPITAL

Arrow (1973) brach mit der konventionellen Auffassung von Bildung als Mittel,
mit dem Individuen durch Akkumulation von Fertigkeiten ihre Produktivitadt und damit
den Marktwert ihrer Arbeit steigern koénnen. Er entwarf ein Modell, dem zufolge
akademische Bildungsinstitutionen iberwiegend die Funktion der Leistungsmessung und
Filterung Gbernehmen: ,,[...] higher education serves as a screening device, in that it sorts
out individuals of differing abilities, thereby conveying information to the purchasers of
labor.© Arrow (1973, 194). Da Arbeitgebern nur begrenzte Informationen zu Fahigkeiten,
Talent und damit der zukiinftigen Produktivitdt von Bewerbern zur Verfligung stehen,
miussen sie auf Indikatoren zurlckgreifen, die Talent und Kompetenz signalisieren.
Bildungsabschlisse dienen in dieser Hinsicht als Signale, die die Qualitat des
Humankapitals kommunizieren. Hierbei verfligen Hochschulen Uber zwei
Filterinstrumente, die zu einer Kategorisierung der Bildungsteilnehmer nach
Qualitatsklassen flihren. Zundchst wird durch Zulassungsbeschrankungen eine
Vorauswahl vorgenommen, bevor durch die zu bewaltigenden Hdirden fur den
Studienabschluss selbst die Endauswahl getroffen wird (Arrow 1973, 195; Opitz 2005,
283).
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Die genaue Wirkungsweise dieser Filterleistung hangt dabei von der Art des
Hochschulsystems ab. In Systemen mit einer ausgepragten Qualitatsdifferenzierung
beanspruchen wenige Eliteuniversitaten die qualitativ hochwertigsten Signale fir sich.
Da besonders talentierte Bewerber einen Nachteil hatten, wenn sie ihr Talent fur den
Arbeitsmarkt nicht ausreichend signalisieren wiirden, haben sie besonders starke Anreize,
an Eliteuniversitaten zu studieren (Opitz 2005, 283).

Die Motivation fir eine Hochschule, sich einen Ruf als ausgezeichnete
Talentschmiede aufzubauen, kann verschiedener Natur sein. In den USA herrscht
zwischen den Universitaten ein Wettbewerb unter Marktbedingungen. Erfolgreiche
Absolventen kdnnen mehr spenden, ziehen die Aufmerksamkeit der Wirtschaft auf die
Hochschule, was wiederum zu mehr Forschungsauftragen fihrt (Franck und Opitz 2004,
73, 75-76). Die Exklusivitat der franzésischen Grandes Ecoles ist hingegen ein Ergebnis
staatlich gelenkter Ausbildung fiir Spitzenpositionen in Wirtschaft und 6ffentlichem
Dienst. Da der Staat seine eigenen Positionen mit den Absolventen der Grandes Ecoles
besetzt, kann von der Ernsthaftigkeit seiner Auswahlprozesse ausgegangen werden,
wodurch das Talentsignal fur die freie Wirtschaft validiert wird (Franck und Opitz 2004,
77-78). In der egalitdren Hochschullandschaft Deutschlands tbernimmt die Promotion
als hochster Bildungsabschluss die Filterfunktion, welche in Kapitel 5.2 genauer erldutert

wird.
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5. DIE ROLLE VON BILDUNGSINSTITUTIONEN
IN DER KOMMUNIKATION VON
TALENTSIGNALEN

Um zu verstehen, in welcher Form Bildungsinstitutionen verschiedener Lander
zur Filterung von Humankapital und zur Kommunikation von Talentsignalen dienen, ist
ein Grundverstandnis der jeweiligen Bildungssysteme unabdinglich. Wahrend die
Exklusivitait der Grandes Ecoles in Frankreich ein Ergebnis staatlich gelenkter
Elitenausbildung ist, fihrt in den USA ein Wettbewerb unter Marktbedingungen zu einer
merklichen Qualitatsdifferenzierung zwischen den Universitaten (Franck und Opitz 2004,
73-77). Dieses Kapitel widmet sich der Beschreibung der Hochschulsysteme
Deutschlands und der Tirkei aus einer Filterperspektive und stellt dar, wo und in welcher

Form die Elitenrekrutierung stattfindet bzw. stattfinden kann.

5.1 TURKEI: STARKER WETTBEWERB UND PRESTIGEUNIVERSITATEN

In der Turkei besteht ein dreigliedriges Schulsystem aus Grundschule (llkokul),
Mittelschule (Ortaokul) und Gymnasium (Lise). Mit dem Abschluss des Gymnasiums
erhalten die Schuler das Lise Diplomasi und konnen an der zentralen
Studienberechtigungsprifung teilnehmen, die vom staatlichen Zulassungszentrum
OSYM durchgefithrt wird. In dieser standardisierten Multiple-Choice-Priifung zu
verschiedenen Themengebieten werden fur alle Teilnehmer Punktzahlen ermittelt und die
Teilnehmer gemaR ihrer Punktzahl in eine Rangfolge sortiert. Fir jedes der angebotenen
Facher stellen die Universitaten (einschlielich privater Universitaten) ein bestimmtes
Kontingent zur Verfligung, zu dem jeweils die rangbesten Bewerber zugelassen werden.
Aus der Bewerbernachfrage ergibt sich eine Hierarchie der Universitdten und
Studienfacher. Zu den beliebtesten und prestigetrachtigsten Universitaten bzw. Fachern
werden nur die ranghdchsten Bewerber zugelassen (8 45 2547 Sayili Yiiksekogretim
Kanunu, Caner und Okten 2013, 78).
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Ein weiterer Weg, flir die gewinschte Universitdt oder das gewilinschte
Studienfach zugelassen zu werden, ist die Zulassung uber das Sonderkontingent als Lise
Birincisi (Klassenbester im Gymnasium). Dieses ist jedoch nicht immer vorhanden und
betrdgt nur einen oder zwei Platze (8§ 45 2547 Sayili Yiiksek6gretim Kanunu).

Zu den renommiertesten und am schwersten zuganglichen Universitaten in der
Turkei zahlen unter anderem die Universitdt Ankara, die Universitat Istanbul, die
Technische Universitat Istanbul (ITU), die englischsprachige Technische Universitat des
Nahen Ostens (ODTU) in Ankara sowie die Bosporus-Universitit (Bogazi¢i Universitesi)
und die franzésischsprachige Galatasaray-Universitét in Istanbul (Arslan 2006, 14; Caner
und Okten 2013, 80, 91). Der kompetitive Charakter des Zulassungssystems fur tirkische
Universitaten sorgt fir eine Selektion, die zu einem Grofteil auf dem Erfolg in der
Studienberechtigungsprifung beruht, die schulische Leistung spielt nur eine geringe
Rolle (Caner und Okten 2013, 77; Girtiz 2008, 293-294, 298). Die Vorbereitung auf die
Prifung erfolgt haufig durch die Inanspruchnahme privater Nachhilfeschulen, die sich
armere Familien nicht leisten kénnen (Caner und Okten 2013, 76, 89). Darlber hinaus
sind bei den prestigetrachtigen englischsprachigen Studiengangen, gerade an der ODTU,
Sprachkenntnisse ein wichtiges Selektionskriterium.

Einer Studie von Caner und Okten (2013, 76, 79) zufolge haben Schiiler aus
gebildeteren Familien mit hoherem Einkommen bessere Chancen bei der
Studienberechtigungsprifung und werden eher zu Universitaten zugelassen, die vom
Staat starker gefordert werden und demzufolge bessere Lehre und Forschung
gewabhrleisten konnen. Bewerber mit diesem soziobkonomischen Hintergrund tendieren
aullerdem eher dazu, private Hochschulen zu besuchen, die in der Tirkei als
prestigetrachtig gelten (Caner und Okten 2013, 84).

Der Abschluss von einer prestigetrachtigen offentlichen Universitat fuhrt zu
besseren Karrierechancen (Caner und Okten 2013, 87, 89). Die stark selektive Aufnahme
an Universitaten wie der ODTU signalisiert Unternehmen die Qualitat der Hochschule
und ihrer Absolventen. Auch leistungsbereite und fahige Schiler erkennen, dass sie ihr
Talent an kiinftige Arbeitgeber kommunizieren kénnen, wenn sie an einer solchen
Universitat studieren. Da bestimmte Universitdten und Studienfédcher nur den Besten
vorbehalten sind, kann angenommen werden, dass High Potentials diese bevorzugen, um

ihr Talent am Arbeitsmarkt zu signalisieren (Franck und Opitz 2004, 72-74).
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Die Elitenrekrutierung Uber renommierte Universitaten wurde fir die Turkei bereits
nachgewiesen: So gilt die Fakultat fir Politikwissenschaft der Universitdt Ankara als
Ausbildungsstatte fur politische Eliten (Arslan 2006, 14-15). Ob sich auch unter
tirkischen Wirtschaftseliten eine Konzentration auf bestimmte Universitaten oder
Studienfacher feststellen l&sst, wird anhand der Ergebnisse der empirischen
Untersuchung dieser Arbeit in Kapitel 8.2 diskutiert.

Im Rahmen der Funktion von Bildungsinstitutionen als Filter fir Humankapital
stellt sich zudem die Frage, ob das Doktoratsstudium als hdchster Bildungsabschluss eine
Rolle als Talentsignal fur wirtschaftliche Fihrungskrafte spielt. Wie Daten des
Statistikinstituts der Turkei fir 2009 belegen, verbleibt mit 72,7 % (52.309) ein Grolteil
der tirkischen Doktoranden nach der Promotion im Hochschulsektor. Nur 11,5 % (8.308)
der Absolventen entscheiden sich fiir eine Karriere in der freien Wirtschaft (Tiirk Istatistik
Kurumu 2009). In Deutschland ist das Bild mit 73 % in der freien Wirtschaft und 15 %
an Hochschulen genau andersherum (Konsortium Bundesbericht Wissenschaftlicher
Nachwuchs 2017, 185-188). Der hohe Anteil turkischer Promovierter, die in der
Wissenschaft verbleiben, ist ein Indiz daflr, dass das Doktoratsstudium anders als in
Deutschland keine Signalwirkung fir High Potentials tragt, die eine Karriere in der freien
Wirtschaft anstreben (Opitz 2005, 292), sondern ausschlie3lich fir eine akademische
Karriere vorgesehen ist. In Kapitel 8.2.1 wird der Anteil an Promovierten unter

tirkischen Vorstandsmitgliedern aufgezeigt und diskutiert.

5.2 DEUTSCHLAND: EGALITARE BILDUNGSLANDSCHAFT UND
STELLENWERT DES DOKTORTITELS

Da deutsche Universitaten sich zum groRen Teil aus fest definierten staatlichen
Haushaltszuweisungen finanzieren, bestehen fiir Hochschulen keine finanziellen Anreize
und Maglichkeiten, ausgepréagte Qualitatsunterschiede zu schaffen. Dartiber hinaus ist die
Herausbildung einer Selektivitat der Aufnahmemechanismen durch staatliche
Vorschriften eingeschréankt. Aus diesen Grunden haben sich in der deutschen
Hochschullandschaft keine Elitebildungseinrichtungen herausgebildet.
Dementsprechend erfullen Universitaten keine Filterfunktion fur besonders talentierte
Bewerber (Franck und Opitz 2004, 78; Hartmann 2008, 62).
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Dahingegen ubernimmt in Deutschland die Promotion eine Rolle als
»Filteranlage® fiir Humankapital. Der Wert der Promotion auf dem Arbeitsmarkt ergibt
sich aus dem Anreiz von Professoren, nur die fahigsten Kandidaten auszuwéhlen, da diese
zur Qualitat ihrer Arbeit und zum Reputationsaufbau beitragen. Die Reputation von
Professoren hat positive Auswirkungen auf ihre Chancen auf dem Berufungsmarkt und
die damit einhergehende Mdoglichkeit zur Standortwahl sowie Einnahmen durch
Nebentatigkeiten wie Beratungen und Schulungen. In den Augen von Unternehmen ist
die Auswahl durch einen Professor somit ein glaubwirdiges Indiz fur das Talent und
Potenzial eines Bewerbers (Franck und Opitz 2004, 79-80).

Die Bedeutung eines Doktortitels fur eine Vorstandskarriere wurde in mehreren
Studien nachgewiesen. Franck und Opitz (2004, 81) zeigten eine Promotionsrate von fast
60 % unter deutschen Vorstandsvorsitzenden. Unter Vorstandsmitgliedern betrug diese
Rate knapp 47 % (Opitz 2005, 290). Davoine und Ravasi (2013, 158) ermittelten unter
den DAX-Vorstanden einen &hnlichen Anteil von 45 %. Bauer et al. (1996, 75) zufolge
ist ein Doktoratsstudium jedoch nicht selektiv genug, um mit der ExKlusivitat einer
Elitehochschule vergleichbar zu sein. Die Autoren begriinden dies mit der hohen Anzahl
an Promovierten in Deutschland, die im Zuge der Bildungsexpansion noch weiter
angestiegen ist. Hartmann (2008, 136-137) argumentiert, dass neben der hohen Anzahl
an Promovierenden vor allem der individuelle und wissenschaftliche Charakter einer
Promotion dazu beitragen, dass unter den Absolventen kein Elitebewusstsein und
Zusammengehorigkeitsgefiihl entstehen, wie es bei Grandes Ecoles oder Public Schools
der Fall ist. Im beobachteten Zeitraum von 1955 bis 1985 stellt Hartmann (2002, 55-60)
einen langsamen Riickgang der Exklusivitit und eine soziale Offnung der Promotion fest.
Lediglich im Fachbereich Jura hielt sich die Anzahl der Promotionen konstant, wodurch
die Exklusivitat des Dr. jur. gewahrt blieb.

Vor dem Hintergrund der hier erlduterten Selektivkraft der Promotion ist fiir die
folgende empirische Untersuchung anzunehmen, dass ein grof3er Teil der deutschen
Vorstandsmitglieder einen Doktortitel vorzuweisen hat. Angesichts des von Hartmann
angedeuteten und von Opitz (2005, 287) nachgewiesenen langsamen Rickgangs der
Bedeutung des Doktortitels fur Vorstandskarrieren kann mit einer gesunkenen

Promotionsrate gerechnet werden.
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Es bleibt aulRerdem zu prifen, inwieweit die Sonderstellung der juristischen

Promotion auch in den Lebenslaufen der VVorstande nachzuweisen ist.
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6. UNTERNEHMENSFUHRUNG

Um im Spannungsfeld der Interessen von Eigentimern und Arbeitnehmern und
politischen und gesellschaftlichen Erwartungen an eine Aktiengesellschaft eine effektive
Unternehmensleitung zu gewahrleisten, wurden verschiedene Systeme der Leitung von
Aktiengesellschaften etabliert. Im Kontext einer Erforschung der Wirtschaftselite, gerade
wenn es sich beim Untersuchungsobjekt um verschiedene Lander mit unterschiedlichen
Leitungssystemen handelt, ist eine differenzierte und begrindete Auswahl der
Untersuchungsobjekte erforderlich. Der empirische Teil der vorliegenden Arbeit
konzentriert sich ausschliellich auf Unternehmensleiter mit exekutiven Befugnissen. In
Deutschland sind das die VVorstandsmitglieder, im monistischen System der Tirkei sind
das die geschaftsfiihrenden Mitglieder des Verwaltungsrats. Um eine Vorstellung von
deren Stellung innerhalb der Unternehmensleitung zu vermitteln, werden in diesem
Kapitel die Strukturen der Unternehmensleitung in deutschen und tirkischen

Aktiengesellschaften vorgestellt.

6.1 DIE MONISTISCHE UNTERNEHMENSFUHRUNG IN TURKISCHEN
AKTIENGESELLSCHAFTEN

Die Einzelheiten zu Struktur, Berufung und Zustandigkeiten von Vorstanden
tirkischer Aktiengesellschaften (Anonim Sirket) werden durch das Turkische
Handelsgesetz (TTK) geregelt. Die turkische Kapitalmarktaufsicht CMBT
verOffentlichte im Jahr 1999 erstmals Prinzipien zur Corporate Governance. Diese waren
an die Empfehlungen der OECD angelehnt und zielten darauf ab, internationale Standards
einzuhalten (Akdogan und Boyacioglu 2010, 16). Ab 2011 wurden die Regeln fir
borsennotierte Unternehmen (auf’er Banken) obligatorisch. Nach dem Prinzip ,,Comply
or Explain® muss die Nichteinhaltung im Jahresbericht rechtfertigt werden (Nuhoglu und
Erdogan 2017, 252-254).
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Die Struktur der Unternehmensfiihrungen tirkischer Aktiengesellschaften folgt
einem monistischen System nach anglo-amerikanischem Vorbild. Der Y6énetim Kurulu
(Verwaltungsrat) ist mit dem Board of Directors vergleichbar, das die Funktionen von
Vorstand und Aufsichtsrat vereint.

Der Yonetim Kurulu setzt sich aus geschaftsfiihrenden, nicht-geschaftsfuhrenden
und unabhéngigen Mitgliedern zusammen, wobei letztere stets nicht-geschaftsfuhrend
sind (siehe Abbildung 2). Unabhangige Mitglieder, welche in der Regel teilzeitbeschéftigt
sind, tragen eine externe Perspektive bei und kontrollieren zusammen mit den anderen
nicht-geschaftsfiihrenden Mitgliedern die Geschaftsfihrung. Sie sind in ihrer
Kontrollfunktion mit dem deutschen Aufsichtsrat vergleichbar, haben aber im Gegensatz
zu diesem nicht die Befugnis, die Geschéftsfiihrung ein- oder abzusetzen. AuBerdem
spielen sie als Vorsitzende themenbezogener Komitees eine wichtige Rolle. Die
Geschaftsfihrung (Ust Yonetim oder Icra Kurulu) besteht aus dem leitenden
Geschaftsfuhrer (Genel Mudir) und anderen geschaftsfihrenden Mitgliedern (Genel
Miidiir Yardimcisi), die in der Regel einem bestimmten Ressort oder im Falle von
Holdings einem Geschaftsbereich zugeordnet sind. Der Geschaftsfuhrer kann gleichzeitig
auch das Amt des Vorsitzenden des Yonetim Kurulu bekleiden (Nuhoglu und Erdogan
2017, 255-263). Obwohl die Kapitalmarktaufsicht eine Trennung dieser Amter empfiehlt,
konnten Caliskan und Kurt (2016, 170) in 58 % von 200 Aktiengesellschaften eine
Personalunion von Geschaftsfuhrer und Vorsitzendem des Verwaltungsrats feststellen.

Die Mitglieder des Yo6netim Kurulu werden geméald § 359 Abs. 1 TTK durch den
Gesellschaftsvertrag oder die Hauptversammlung eingesetzt. Einer OECD-Studie zufolge
wird die Entscheidung tber Nominierte jedoch hdufig informell durch die wichtigsten
Anteilseigner geféllt und die offizielle Kandidatur bei der Hauptversammlung verbleibt
eine reine Formalitat (Holmes 2006, 57-58).
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Hauptversammlung
(Genel Kurulu)

Verwaltungsrat (Yonetim Kurulu)

Geschaftsfiihrung
(Ust Yénetim)

Nicht-geschaftsfiihrende Unabhangige
Mitglieder Mitglieder

Abbildung 2 Organe der Unternehmensfilhrung in turkischen Aktiengesellschaften (Eigene Darstellung)

Der Staat darf gemal’ § 359 Abs. 5 TTK genau wie jeder andere Anteilseigner im
Vorstand vertreten sein, wenn er an einer Aktiengesellschaft beteiligt ist.

Im Rahmen der Rechtfertigung gegenlber Anteilseignern sind turkische
Aktiengesellschaften zu Transparenz in Bezug auf die biographischen Informationen
ihrer Vorstandsmitglieder verpflichtet. Entgegen der Prinzipien der Kapitalmarktaufsicht
veroffentlichen jedoch nicht alle Aktiengesellschaften detaillierte Informationen zu ihren
Vorstanden (Holmes 2006, 58-59). Gemé&ll den Richtlinien muss die Gesellschaft
auflerdem eine Frauenquote von mindestens 25 % etablieren und durchsetzen. Falls diese
Zielvorgabe nicht erfullt wird, muss das Unternehmen im Jahresbericht eine Begriindung
angeben (Nuhoglu und Erdogan 2017, 266-267).
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6.2 DEUTSCHLAND: DUALISTISCHES SYSTEM AUS VORSTAND UND
AUFSICHTSRAT

Die Verfassung deutscher Aktiengesellschaften wird durch das Aktiengesetz
bestimmt und bildet ein dualistisches System, in dem sich der VVorstand als Leitungsorgan
und der Aufsichtsrat als Kontrollorgan gegeniiberstehen (siehe Abbildung 3). Die
Hauptversammlung als drittes Organ dient der Versammlung, Information und
Beschlussfassung der Aktiondre. Neben der Entlastung des Vorstands hat die
Hauptversammlung die Aufgabe, die Mitglieder des Aufsichtsrats zu wéhlen. Dieser
wiederum bestellt und entl&sst den Vorstand und kontrolliert seine geschaftsfiihrende
Tatigkeit. Der Vorstand wird von einem Vorstandsvorsitzenden geleitet, dessen
Kompetenzen in der jeweiligen Geschéaftsordnung der AG geregelt werden (Raguf? 2005,
24-31).

Hauptversammlung Vorstand
(geschaftsfiihrend)

Abbildung 3 Organe der Unternehmensfiihrung in deutschen Aktiengesellschaften (Eigene Darstellung)

Die Aktiengesellschaft ist gemal 8§ 161 Abs. 1 AktG verpflichtet, den
Empfehlungen des Deutschen Corporate Governance Kodex weitestgehend zu
entsprechen und im Falle der Nichteinhaltung zu rechtfertigen.

Laut § 96 Abs. 2 AktG besteht fir den Aufsichtsrat eine Frauenquote von 30 %.
Fur den Vorstand muss hingegen gemaR § 111 Abs. 5 AktG lediglich eine ZielgroRe

definiert werden, die auch 0 betragen kann.
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Der Deutsche Corporate Governance Kodex empfiehlt hinsichtlich der
Zusammensetzung des Vorstands die Beriicksichtigung der Geschlechtervielfalt, nennt
jedoch keine konkrete Zahl (Regierungskommission Deutscher Corporate Governance
Kodex 2017, 6).
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/.METHODE

In der empirischen Erforschung der Karrierewege und Bildungsprofile von
Vorstanden und Topmanagern werden verschiedene methodische Ansétze angewandt, die
jeweils bestimmte Vorteile, Nachteile und Limitationen aufweisen. Im Rahmen der
vorliegenden Arbeit wurden mittels manueller Erhebung aus Offentlich zuganglichen
Quellen quantitative Datensatze zum Werdegang und soziodemografischen Merkmalen
der geschéaftsfuhrenden Unternehmensleiter des DAX und BIST gesammelt und
ausgewertet. Dieses Kapitel erlautert die Zusammensetzung der Stichproben, die
Kategorisierung der Variablen sowie die VVorgehensweise bei der Auswertung und zeigt

die Limitationen auf, die die angewandte Methode aufweist.

7.1 METHODISCHE ANSATZE IN DER ERFORSCHUNG VON
MANAGERPROFILEN

Um an biografische Informationen Uber wirtschaftliche Eliten zu gelangen, wird
haufig die manuelle Erhebung aus &¢ffentlich zuganglichen Quellen und spezialisierten
Datenbanken bevorzugt (Davoine 2005; Davoine und Ravasi 2013; Opitz 2005; Arslantas
und Findikl1 2010). Der Vorteil manueller Erhebungen liegt darin, dass die Forschenden
unabhéngig von der Kooperationsbereitschaft der Unternehmensfilhrenden an Daten
gelangen konnen. Jedoch besteht nur bei borsennotierten Unternehmen die Pflicht zur
Veroffentlichung biografischer Informationen zu den Vorstdnden. Gerade bei kleineren
Unternehmen ist es mit dieser Methode schwierig, an verifizierte Daten zu kommen. Aus
diesem Grund beinhalten die Stichproben in einem Grofteil der Forschung nur
bdrsennotierte oder grolie Unternehmen. Die Nutzung dieser methodischen Erleichterung
kann Joly (2007, 137-139) zufolge mit einem Verlust an Représentativitat einhergehen,
da kleine und mittlere Unternehmen, die mit ihren Rekrutierungslogiken auch das

nationale Modell prégen, aufgrund ihrer geringen Groéf3e nicht beachtet werden.
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Gerade in Deutschland lauft der Mittelstand als ,,Rickgrat der deutschen
Wirtschaft“ Gefahr, in solchen Studien unterreprésentiert zu bleiben (Davoine und Ravasi
2013, 157).

Eine weitere Feinheit der Stichprobenauswahl betrifft die Wahl der
Untersuchungsobjekte. Wahrend sich manche Studien auf die CEOs beschrénken,
beziehen andere Studien den gesamten Vorstand oder Aufsichtsrat (bzw. ihre jeweiligen
Aquivalente in anderen Lindern) ein. Da der deutsche Aufsichtsrat de jure keine
exekutive Fihrung ausubt, kann hier nicht von der tatsachlich machthabenden
wirtschaftlichen Elite gesprochen werden. Zudem diirften nicht alle seine Mitglieder der
nationalen Rekrutierungslogik von Eliten folgen, sondern teilweise als Aktionars- oder
Arbeitnehmervertreter flr die Position im Aufsichtsrat legitimiert werden.

Eine Alternative zur manuellen Erhebung ist die Anwendung von Fragebdgen.
Diese Methode ist Joly (2007, 137) zufolge jedoch nicht zufriedenstellend, da das
Interesse der Zielgruppe fur die Teilnahme an soziologischer Forschung gering sei.
Caliskan und Kurt (2016, 167) haben im Vorfeld ihrer Studie Fragebdgen an die
Fuhrungsetagen der 500 gréRten Unternehmen der Tirkei verschickt und von 240
Unternehmen verwertbare Riickmeldungen erhalten. Diese Rucklaufquote von knapp 50
% ist nicht gering, kdnnte jedoch bei kleinen Stichproben wie dem DAX die Aussagekraft
der Ergebnisse erheblich einschranken.

Obwohl der Trend zu quantitativen Forschungsmethoden neigt, darf nicht auler
Acht geraten, dass die nationalen Modelle von Evans et al. (1989), auf die ein Gros der
spateren Forschung zuriickgreift, auf Grundlage der Erkenntnisse von qualitativen
Experteninterviews erarbeitet wurden. Dadurch gewéhren die Modelle einen Einblick in
die systematische Identifikation von High Potentials und andere unternehmensinterne

Personalpraktiken, den rein quantitative Forschungsdesigns allein nicht bieten kénnen.

7.2 SAMPLING

Im Rahmen dieser Forschungsarbeit wurden im Zeitraum von Mai bis August
2018 biografische und soziodemografische Daten der Vorstandsmitglieder der
Unternehmen erhoben, die zum 01.05.2018 im DAX und im BIST gelistet waren. Die
detaillierte Auflistung der untersuchten Unternehmen kann dem Anhang entnommen

werden.
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Die drei gro3ten im DAX vertretenen Branchen sind Chemie (16,7 %), Automobil
(13,3 %) und Finanzen (10 %).

Die Deutsche Post und die Deutsche Telekom entstanden 1995 durch die
Privatisierung der Deutschen Bundespost, sind aber tber die KfW noch zu 20 bzw. 32 %
in staatlicher Hand. RWE ist zu 10 % in kommunalem Besitz und VW gehort zu 12 %
dem Land Niedersachsen. Auffallig ist der groBe Anteil an Unternehmen im
auslandischen Mehrheitsbesitz. Hier stellt sich vor dem Hintergrund der Diskussion um
die Kontinuitat der nationalen Karrieremodelle die Frage, ob und inwieweit sich die
internationale Verflechtung auf das deutsche Rekrutierungsmodell auswirkt.

Ein Drittel der Unternehmen des BIST befindet sich in Besitz der zwei
familiengefuhrten Unternehmensgruppen Ko¢ (6 Unternehmen) und Sabanci (4
Unternehmen). Mit der Dogan Holding enthdlt der Korpus einen weiteren groflen
Familienkonzern, dessen Tochterunternehmen jedoch nicht im BIST vertreten sind.

Die drei grofiten vertretenen Sektoren sind Banken (20 %), Mischkonzerne (16,7
%) und Schwerindustrie (13,3 %). Knapp ein Viertel (23,3 %) der Aktiengesellschaften
sind staatlich oder staatsnah. Der Ruistungskonzern Aselsan befindet sich im
Mehrheitsbesitz der turkischen Streitkréafte.

Neben den Kog- und Sabanci-Unternehmen gibt es zwei weitere
Unternehmensgruppen, die durch Eigentiimerschaft verbunden sind: Der Mischkonzern
Sisecam und Soda Sanayii befinden sich im Besitz der Tiirkiye Is Bankas1 und die
Bergbauunternehmen Koza Altin Isletmeleri und Koza Anadolu Metal Madencilik
Isletmeleri sind beide Teil der Koza Holding. Die Is Bankas1 befindet sich zu 28 % im
Besitz der sozialdemokratischen Partei CHP (Cumhuriyet Halk Partisi).

Der Automobilhersteller Tofas gehort zu 38 % Fiat. Der Versorger Enerjisa ist ein
Joint Venture der Sabanci Holding und E.ON. Das Petrochemieunternehmen Petkim
befindet sich im Mehrheitsbesitz des staatlichen aserbaidschanischen Olunternehmens
SOCAR. Die Turk Telekom gehort zu 55 % der Oger Telecom (Vereinigte Arabische
Emirate) und zu 30 % dem turkischen Staat.

Die tlrkische Stichprobe bietet ein Gesamtbild der turkischen Wirtschaft, die sich
durch familiengefiihrte Holdings, staatliche Gesellschaften und Joint-Ventures und
andere AG mit hoher Auslandsbeteiligung auszeichnet. Diese Zusammensetzung

ermoglicht gegebenenfalls die ldentifikation von distinktiven Rekrutierungsmustern.

38



Es bietet sich aullerdem eine gesonderte Untersuchung des Bankensektors an, der im
BIST stark reprasentiert ist.

Obwohl in der deutschen Stichprobe der Mittelstand nicht vertreten ist, der 99 %
aller Unternehmen in Deutschland und 35 % des Gesamtumsatzes ausmacht (WEB_3
2019), repréasentiert der DAX die 30 gréten Unternehmen Deutschlands. Diese bilden
mit ihrer bedeutenden Wirtschaftskraft und der Vielfalt an Sektoren einen représentativen
Teil der deutschen Wirtschaft ab.

In der deutschen Stichprobe konnte unter keinem Vorstandsmitglied eine
familidre Verbindung zur Grlinder- oder Eigentlimerfamilie festgestellt werden. Unter
den turkischen Verwaltungsraten konnten 3 solcher Verbindungen ermittelt werden:
Mustafa Latif Topbas, Griinder und CEO der Einzelhandelskette Bim, Mustafa Sani
Sener, Mitgriinder und CEO des Flughafenbetreibers TAV Havalimanlari und Haluk
Dinger, Verwaltungsrat der Sabanci-Holding und Ehemann der Sabanci-Erbin Suzan
Sabanci Dinger. Da diese Unternehmensleiter durch Grundung bzw. Familienverbindung
bereits flr ihre Position legitimiert sind, wurden sie von der vorliegenden Untersuchung

ausgeschlossen.

7.3 DATENERHEBUNG

Die Unternehmensvorstande bzw. Verwaltungsrite hatten zum Stichtag 198
(Deutschland) und 261 Mitglieder (Turkei). Der Abzug von Mitgliedern, die in mehreren
Vorstdnden sallen, ergibt eine Stichprobe von 197 bzw. 258 Personen inklusive
Auslandern und 138 bzw. 240 Personen ohne Auslander. In Deutschland bestand der
kleinste Vorstand aus 2 Mitgliedern und der grofite aus 11 Mitgliedern. Fur die Turkei
wurden ein Minimum von 3 und ein Maximum von 21 ermittelt. Die durchschnittliche
VorstandsgroRe nach Abzug der Doppelbesetzungen betragt in Deutschland 6,56 und in
der Turkei 8,6.

Die Daten wurden zu einem grofRen Teil den Unternehmenswebseiten und
Jahresberichten sowie anderen offiziellen Veroffentlichungen der Unternehmen
entnommen. Erganzend wurden LinkedIn-Profile und Medienberichte und -reportagen

hinzugenommen.
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Die erhobenen Daten wurden

soziobiografische Daten, Daten

Karriereverlauf.

Tabelle 1 Allgemeine und soziobiografische Daten

Kategorien eingeteilt: Allgemeine und

zum  Bildungshintergrund

und Daten zum

Variable Variablentyp Beispiel

Name Zeichenfolge Michael
Mustermann
Unternehmen Zeichenfolge MM
Position Zeichenfolge CFO
Branche Zeichenfolge Schwerindustrie
Alter Numerisch 53
Geschlecht Numerisch mannlich
Nationalitat Zeichenfolge Deutsch
Tabelle 2 Daten zum Bildungshintergrund

Variable Variablentyp Beispiel

Bildungsgrad Zeichenfolge MA

Fachbereich

Zeichenfolge

Maschinenbau

Bildungsinstitution(en) Zeichenfolge RWTH Aachen,
KIT

Internationale Ausbildung Zeichenfolge Nein

MBA Zeichenfolge Nein

Um ein Verstandnis vom Bildungshintergrund der Vorstandsmitglieder zu

gewinnen, wurden der héchste erreichte Bildungsgrad, der Fachbereich und die besuchten
Bildungsinstitutionen erhoben. Letzteres diente der Feststellung der am héaufigsten
frequentierten Bildungseinrichtungen, um eventuell Schulen und Universitaten zu
ermitteln, deren Abschluss als Talentsignal den Aufstieg in eine Vorstandsposition
beglnstigt.

Zu der Variable Internationale Ausbildung zéahlten sowohl komplett im Ausland
absolvierte Studiengdnge als auch im Ausland besuchte Schulen sowie

Auslandssemester.

40



Fur Deutschland wurden aufgrund der sprachlichen und kulturellen Nahe
Ausbildungsphasen in der Schweiz und Osterreich nicht als internationale
Bildungserfahrung anerkannt.

Da Davoine und Ravasi (2013, 158) unter deutschen, franzdsischen und vor allem
britischen Vorstéanden eine erhéhte Quote an Absolventen eines MBA nachwiesen, wurde
auch der Anteil der MBA-Tréger ermittelt.

Tabelle 3 Daten zum Karriereverlauf

Variable Variablentyp Beispiel
Berufserfahrung Numerisch 31
Dienstalter Numerisch 30
Berufungsalter Numerisch 59
Positionen im gleichen Unternehmen Numerisch 7
Positionen in anderen Unternehmen Numerisch 1
Anzahl der Arbeitgeber Numerisch 2
Einstiegsposition im gefuihrten | Zeichenfolge Montagnard
Unternehmen

Internationale Berufserfahrung Zeichenfolge Ja
Berufserfahrung im Offentlichen Dienst | Zeichenfolge Nein
Berufserfahrung  in  internationalen | Zeichenfolge Nein
Wirtschaftsprifungs- oder

Beratungsfirmen

Vorher Vorstand Zeichenfolge Nein

Um Aussagen Uber die Mobilitat zwischen Unternehmen und vertikale Mobilitat
zu treffen, wurden numerische Daten zur Berufserfahrung insgesamt (in Jahren), dem
Dienstalter im gefiihrten Unternehmen, dem Berufungsalter, der Anzahl der Arbeitgeber
und der Positionen im gefihrten und in anderen Unternehmen gesammelt.
Tochterunternehmen, Niederlassungen in anderen L&ndern, Joint Ventures und Fusionen,
an denen die Beteiligung mehr als 50 % betragt, wurden hierbei als dasselbe Unternehmen
gewertet, da ein gemeinsamer interner Arbeitsmarkt besteht. Im Falle wvon

Ausgliederungen wie der Abspaltung von Infineon aus Siemens zéhlte die Zeit vor der
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Ausgliederung als ein Unternehmen und nach der Ausgliederung als verschiedene
Unternehmen. Die Variable Berufserfahrung umfasste Tatigkeiten in der freien
Wirtschaft, im 6ffentlichen Dienst und in der Politik. Auch die Ausbildungszeit bei einer
Lehre wurde hier angerechnet. Bei der Zahlung der Positionen wurden gleichzeitig
ausgeuibte Tatigkeiten wie die Mitgliedschaft in Komitees oder anderen Vorstanden oder
Aufsichtsraten nicht als eigene Position gewertet.

Internationale Berufserfahrung wurde nur mit einem Ja belegt, wenn das
Vorstandsmitglied eine berufliche Etappe mit festem Wohnsitz im Ausland vorweisen
konnte. Auch hier wurden die Schweiz und Osterreich aufgrund der kulturellen und
sprachlichen Nahe nicht gewertet.

Um festzustellen, ob ein systematischer Zusammenhang zwischen einer Karriere
im offentlichen Dienst und der Erlangung einer Vorstandsposition besteht, wurde
Berufserfahrung im 6ffentlichen Dienst in einer Variablen erfasst.

Zur Ermittlung der Bedeutung von Berufserfahrung in internationalen anglo-
amerikanischen Wirtschaftspriufungs- und Beratungsgesellschaften wurde die Mitarbeit

in einem der folgenden Unternehmen festgehalten (Davoine und Ravasi 2013, 156):

. Deloitte

. Ernst & Young

. KPMG

) PricewaterhouseCoopers

o Arthur Andersen LLP
. McKinsey & Company
. Bain & Company

. Roland Berger
. A.T. Kearney
. Boston Consulting Group

Zum Eruieren der Einstiegsposition im Unternehmen, dem die Person vorsteht,
wurden nach dem Vorbild der Studie von Bauer et al. (1996) finf Kategorien etabliert

und die franzésischen Bezeichnungen Gbernommen:
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Tabelle 4 Kategorisierung der Einstiegspositionen nach Bauer et al. (1996)

Bezeichnung Einstiegsposition im nun gefiihrten Unternehmen
Montagnard Untere oder mittlere Position (anonym)

Heliporté Hohe und vom Vorstand wahrgenommene Position
Parachuté Vorstand

Catapulté Vorstandsvorsitz

Fondateur Grlnder

Unter der Bezeichnung Montagnard wurden Personen gefiihrt, die anonym in
einer unteren oder mittleren Position des Unternehmens eingestiegen sind, an dessen
Spitze sie spater stehen. Heliporté umfasste Positionen wie Geschéftsfihrer von
Niederlassungen, Vorstdnde von Tochtergesellschaften, Bereichsvorstande und -leiter,
Vorstandsberater und Vorstandsassistenten. In diese Kategorie fielen somit Positionen,
die in unmittelbarem und regelméRigem Kontakt mit dem Vorstand stehen. Diese Néhe
zum Vorstand ist eine wichtige Variable, da VVorstandsmitglieder und -vorsitzende ihre
Nachfolger hdufig in diesem Umfeld identifizieren (Hartmann 2007, 147).

Parachuté und Catapulté bezeichneten Personen, die im untersuchten
Unternehmen direkt in den Vorstand bzw. Vorstandsvorsitz gelangten. Um die
Einstiegspositionen Parachuté und Catapulté differenzierter bewerten zu kénnen, wurde
zusatzlich erhoben, ob das Vorstandsmitglied bereits vorher ein groRes Unternehmen
gefiihrt hat, das keine Tochtergesellschaft oder Auslandsniederlassung des untersuchten

Unternehmens ist.

7.4 DATENAUSWERTUNG

Die Daten wurden mit der Statistiksoftware SPSS erhoben und ausgewertet. Um
typische Charakteristika der nationalen Modelle identifizieren zu kdnnen, wurden
auslandische Topmanager von den meisten Untersuchungen ausgeschlossen. Auch
Doppelzéhlungen wurden nicht beachtet.

Nach der Filtertheorie und Dreitzels Elitetheorie unterliegen Elitekarrieren
typischen Selektionsmustern, die im Falle der meisten Variablen tber die Auswertung

der Haufigkeit ermittelt werden kénnen.
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In einigen Fallen wie der Zahlung der Arbeitgeber und Unternehmenspositionen wurden
zudem Mittelwerte bzw. Mediane berechnet.

Zur gesonderten Untersuchung bestimmter Sektoren (z.B. Bankensektor) oder
anderer Untergruppen (z.B. alle Topmanager mit MBA-Abschluss) wurden Sub-
Stichproben gebildet und ausgewertet.

In der deutschen Stichprobe konnten fast alle Daten komplett erhoben werden.
Die Recherche der Daten fiir die Tirkei gestaltete sich etwas schwieriger: Uber 3 von 5
Verwaltungsraten von Emlak Konut, 2 von 5 bei Kardemir, 4 von 12 bei Pegasus und 2
von 13 bei der Vakif Bank konnten keine verwertbaren Informationen gefunden werden.

Die ubrigen 96 % Datensatze wurden jedoch groRtenteils vollstandig erhoben.

7.5 LIMITATIONEN

Da der Fokus dieser Studie auf der Karriere und den Bildungshintergriinden der
Vorstandsmitglieder liegt, werden einige Aspekte aufier Acht gelassen werden mdissen,
die ebenso ausschlaggebend fur eine Legitimierung als Spitzenfihrungskraft sein kénnen.
Dazu gehort zum einen die soziale Herkunft, der im Hinblick auf den Zugang zur
wirtschaftlichen Elite eine groRRe Bedeutung zugeschrieben wird (Hartmann 2002, S. 63—
87). Auch Netzwerke und Beziehungen auf wirtschaftlicher und politischer Ebene als
Triebfeder fir Vorstandskarrieren kénnen und sollen mit der gewahlten Methode nicht
untersucht werden. Um ein ganzheitliches Bild des Zugangs zur Fuhrungsspitze von
bedeutenden Unternehmen zu zeichnen, das sowohl soziale Herkunft und Netzwerke als
auch Bildungs- und Karrierehintergriinde einbezieht, ware ein Forschungsansatz unter
Kombination verschiedener Methoden erforderlich, der im Rahmen dieser Studie nicht
geleistet werden kann.

Um genligend verifizierte und verwertbare Daten zu erlangen und die Erhebung
zu erleichtern, wurden die Daten der jeweils 30 groRten borsennotierten Unternehmen in
der Tirkei und in Deutschland erhoben. Wie in Kapitel 7.1 bereits erldutert, geht diese
Entscheidung mit einem Verlust an Repréasentativitdt einher, da Kkleine und
mittelstdndische Unternehmen sowie nicht bérsennotierte groRe Unternehmen nicht
beachtet werden.

Die Wahl der Vorstande bzw. geschéftsfuhrenden Mitglieder als

Untersuchungsobjekt bringt zudem die Einschrankung mit sich, dass die Mitglieder der
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Aufsichtsrate bzw. nicht-geschéftsfuhrende und unabhéngige Mitglieder der
Verwaltungsréte nicht in die Untersuchung einbezogen werden. Somit wird nur ein
begrenzter Teil der Wirtschaftselite untersucht.

Die Zéahlung der Positionen im gefiihrten und in anderen Unternehmen kann eine
gewisse Ungenauigkeit aufweisen, weil die Selbst- und Fremddarstellung in
Lebenslaufen, Medienberichten und LinkedIn-Profilen von der Realitat abweichen
konnen. In Selbstdarstellungen lieR sich eine Tendenz feststellen, die Positionen im
aktuell gefiihrten Unternehmen ausfihrlicher darzustellen und friihere Positionen in
anderen Unternehmen in Zeitrdumen zusammenzufassen und nicht auf einzelne
Karrierestationen einzugehen. Ebenso wurden gelegentlich Positionen unterhalb der
oberen Management-Ebene zusammengefasst. Dies mag sich aus einem
Selbstverstandnis als Topmanager ergeben, fir den in seiner AuBendarstellung im
Lebenslauf Positionen ohne Fiihrungsbefugnis keine Relevanz mehr haben. Andererseits
wurden vereinzelt gerade diese unteren Positionen detaillierter dargestellt, wenn der
Aufstiegs-Charakter der Karriere hervorgehoben werden sollte, wie dies z.B. bei SAP-
Chef Bill McDermott der Fall ist, der gerne betont, dass er aus einfachen Verhéltnissen
zum Konzernchef aufgestiegen ist (McDermott et al. 2015). Um eine moglichst
realitatsnahe Zahl der Positionen zu ermitteln, wurden verschiedene Quellen geprift und
im Zweifelsfall Mittelwerte herangezogen. Durch die zusétzliche Erhebung der Anzahl
der Arbeitgeber sowie der im gefiihrten Unternehmen verbrachten Zeit (Dienstalter) in
Relation zur insgesamt im Berufsleben verbrachten Zeit (Berufserfahrung) wurden
zudem weitere Indikatoren erhoben, die Rickschlisse auf die Mobilitat zwischen

Unternehmen zulassen.
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8. ERGEBNISSE UND DISKUSSION

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der empirischen Erhebung nach
Themenbereichen gegliedert und in Tabellenform présentiert. In Bezugnahme auf den
theoretischen Rahmen und Erkenntnisse friherer Studien werden die Ergebnisse
diskutiert und eingeordnet.

8.1 BILDUNGSHINTERGRUNDE DEUTSCHER TOPMANAGER

Die Untersuchung der Bildungshintergriinde deutscher VVorstandsmitglieder zeigt
eine hohe  Promotionsrate und  einen  Uberwiegenden  Anteil  an
wirtschaftswissenschaftlichen  Abschliissen. Die Konzentration auf bestimmte
Bildungseinrichtungen ist gering, aber vorhanden und muss in zukinftigen Studien weiter
beobachtet werden. Der MBA hat weiterhin eine geringe Bedeutung in deutschen

Unternehmensfuhrungen und ist vor allem unter auslandischen Managern beliebt.
8.1.1 Bildungsabschliisse

Die Auswertung der Bildungsabschlisse unter deutschen Vorstandsmitgliedern
zeigt eine hohe Bedeutung weiterfiihrender Studienabschliisse (siehe Tabelle 5). 87 % der
deutschen Topmanager haben mindestens einen Master- bzw. Diplomabschluss oder
einen gleichwertigen Abschluss vorzuweisen, 43 % sogar einen Doktortitel. Mit 3 % ist
der Anteil grundstandiger Studienabschliisse sehr gering, auch die Berufsausbildung als

hdchster erreichter Abschluss ist mit nur 4 % kaum vertreten.
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Tabelle 5 Bildungsgrad unter deutschen Vorstandsmitgliedern (Eigene Darstellung)

Hdochster erreichter Bildungsgrad Deutsche
Vorstandsmitglieder
(n=138)
Ausbildung oder gleichwertig 4%
Bachelor 3%
Master/Diplom/MBA 44 %
Doktor 43 %
Sonstige 1%
Nicht ermittelt 5%

Davoine und Ravasi (2013, 158) fanden in ihrer Analyse der DAX-Unternehmen
ahnliche Zahlen: 90 % der Stichprobe hatten einen Universitatsabschluss und die
Promotionsrate betrug 45 %. Bereits Anfang der 1990er Jahre konnten Bauer et al. (1996,
80-81) dieselbe Promotionsrate unter den 200 marktkapitalstarksten deutschen
Unternehmen nachweisen. Diese Rate hatte in den 70er und 80er Jahren noch fast 56 %
betragen, scheint aber unter Berlcksichtigung der hier erbrachten Untersuchung seit den
1990er Jahren stabil bei etwa 45 % zu verweilen (Opitz 2005, 290). Der Anteil an
Akademikern unter deutschen Vorstanden ist im Vergleich zu den 90er Jahren gestiegen.
In der Studie von Bauer et al. (1996, 80-81) betrug dieser noch 72 %, wahrend in neueren
Studien (Opitz 2005, 290; Davoine und Ravasi 2013, 158) sowie in der vorliegenden
Untersuchung jeweils ein Anteil von mindestens 90 % nachgewiesen wurde.

Da ein GroRteil der untersuchten Vorstandsmitglieder ihr Studium vor der
Umstellung auf das Bachelor-Master-System im Rahmen des Bologna-Prozesses bereits
beendet hatte, ist der geringe Anteil an Bachelor-Abschliissen nicht verwunderlich. Es
ware also falsch, aufgrund der Zahlen anzunehmen, grundstandige Studienabschlisse
seien unterreprasentiert. Zu den Studienzeiten der Manager existierte der Bachelor-
Abschluss schlichtweg noch nicht. Dies spiegelt sich auch in den Zahlen wider: Unter
den 61 weiterfuhrenden Studienabschlissen auf Diplom-Niveau sind nur drei Master-
Abschlisse.

Die hohe Promotionsrate unter deutschen Vorstanden zeigt, dass der Doktortitel
nach wie vor ein hochwertiges Talentsignal sendet, das Arbeitgebern ein wichtiges Indiz
uber die Qualitat des Humankapitals gibt.
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Tabelle 6 Fachbereiche promovierter deutscher Vorstandsmitglieder (Eigene Darstellung)

Fachbereiche bei der Promotion Promovierte deutsche
Vorstandsmitglieder
(n=59)

Wirtschaftswissenschaften 32 %

Ingenieurswissenschaften 43 %

Jura 23 %

PoWi/Offentliche Verwaltung 2 %

Sonstige 0%

Die Betrachtung der Promotionsfacher zeigt eine Dominanz technisch-
naturwissenschaftlicher Facher (43 %), gefolgt von Wirtschaftswissenschaften (32 %)
und Jura (23 %). Hier fallt auf, dass die meisten Promotionen in technisch-
naturwissenschaftlichen Féchern abgelegt werden, obwohl die gréRte Fachergruppe im
Allgemeinen Wirtschaftswissenschaften sind (siehe Tabelle 7). Der juristischen
Promotion wird eine gewisse Exklusivitat zugeschrieben, da der Anteil an Jura-
Studierenden im Laufe der Zeit gleich Kklein blieb, wéhrend die Zahl der Promovierten in

anderen F&chern im Zuge der Bildungsexpansion anstieg (Hartmann 2002, 55-56).
8.1.2 Studienféacher

Wirtschaftswissenschaftliche Facher sind unter deutschen DAX-Vorstanden die
beliebtesten, gefolgt von Ingenieurs- und Naturwissenschaften (siehe Tabelle 7). Unter
Hinzunahme derer, die beide Fachergruppen studiert haben, betragt die Rate bei den
wirtschaftlichen Fachern 53 % und bei den technischen Féchern 37 %. Damit entfallen
80 % der Abschlisse auf die Fachbereiche Wirtschaft und Technik/Naturwissenschaften.
Das dritthaufigste Studienfach Jura folgt nach einem groRen Abstand mit einer Rate von
nur 12 %.
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Tabelle 7 Studienfacher unter deutschen Vorstandsmitgliedern (Eigene Darstellung)

Studienfach Deutsche
Vorstandsmitglieder
(n=138)
Wirtschaftswissenschaften 43 %
Ingenieurswissenschaften 27 %
Wirtschafts- und Ingenieurswissenschaften 10 %
Jura 12 %
PoWi/Offentliche Verwaltung 0 %
Sonstige 4 %
Nicht ermittelt 4%

Die traditionelle Dominanz technisch-naturwissenschaftlicher Facher, die Freye
(2009, 58-59) flr den Zeitraum von 1960 bis 2005 in deutschen Vorstandskarrieren
ermittelte, scheint damit ihr Ende gefunden zu haben. Lediglich in den Jahren 1990 und
1995 uberwogen wirtschaftliche Facher mit 60 % bzw. 56,3 % gegeniiber 26 % bzw. 35,4
% bei den Ingenieurs- oder Naturwissenschaften. 2000 und 2005 hatten noch deutlich
weniger als die Hélfte der deutschen Unternehmensleiter ein wirtschaftliches Fach
studiert. Insgesamt hat sich die Bedeutung dieses Fachbereichs von 1960 (21 %) bis 2005
(42 %) jedoch verdoppelt. Ob die aktuelle Dominanz wirtschaftlicher Abschliisse ein
temporarer Trend ist oder auf eine tiefgreifende Evolution des deutschen Modells
hinweist, l&sst sich zum jetzigen Zeitpunkt noch nicht beantworten.

Die Bedeutung von rechtswissenschaftlichen Fé&chern, die 1975 mit
Wirtschaftsfachern gleichauf lagen (30,2 %), ist im Laufe des Untersuchungszeitraums
gesunken (Freye 2009, 59) und verbleibt auch in der vorliegenden Untersuchung auf dem
geringen Niveau von 12 %. Unstrittig ist, dass Fachbereiche au3erhalb der ,,wichtigen
Drei* Wirtschaft, Technik und Jura kaum eine Bedeutung in Vorstandskarrieren haben.

Es bleibt festzuhalten, dass technische Expertise weiterhin eine sehr gefragte
Kompetenz unter deutschen Fuhrungskraften ist und Vorstandskarrieren begunstigt. Die
Mehrheit der Vorstdnde hat mittlerweile jedoch eine wirtschaftswissenschaftliche
Ausbildung vorzuweisen, die in den meisten Unternehmen des industriebetonten DAX

als ein generalistischer Hintergrund aufgefasst werden dirfte.
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8.1.3 Universitaten

Obwohl in der relativ egalitiren Bildungslandschaft Deutschlands keine
Elitebildungseinrichtungen bestehen, lasst sich unter den Abschliissen deutscher Manager
doch eine gewisse Konzentration auf bestimmte Universitaten nachweisen. Immerhin
knapp ein Viertel der DAX-Vorstande hat an nur vier Hochschulen studiert (siehe Tabelle
8).

Tabelle 8 Die fiinf am haufigsten absolvierten Universitaten unter deutschen Vorstandsmitgliedern

(Eigene Darstellung)

Universitat Deutsche Vorstandsmitglieder (n=138)
einzeln kumuliert

LMU Miinchen 7,2% 7,2 %

Universitat Bonn 6,5 % 13,7 %

RWTH Aachen 5,8 % 19,5 %

Universitat Gottingen 5% 24,5 %

TU Minchen 4,3 % 28,8 %

Eine ahnliche Konzentration (27,7 %) wurde von Franck und Opitz (2004, 83-84)
ermittelt, die ebenfalls die LMU Miinchen, die Universitat Bonn und die RWTH Aachen
zu den am starksten frequentierten Universitaten zdhlten. Im Vergleich zu Landern mit
systematischer Rekrutierung Uber Eliteuniversitaten wie USA und Frankreich ist das
Ausmald der Konzentration jedoch gering und Franck und Opitz (2004, 83-84) zufolge
kein  Beweis fur die aullerordentliche  Signalqualitdt der ermittelten
Bildungseinrichtungen. Zudem hat sich die Konzentration in den fast 15 Jahren seit
Franck und Opitz” Studie nicht nennenswert verandert, was die Vermutung ausschlief3t,
dass die Qualitatsunterschiede zwischen deutschen Universitaten langsam wachsen
wirden.

Hierbei muss jedoch beachtet werden, dass der Grofdteil der untersuchten
Vorstandsmitglieder seinen Studienabschluss vor Beginn der Exzellenzinitiative 2005
erworben hat und damit eventuelle Evolutionen der deutschen Bildungslandschaft noch
nicht in den vorliegenden Ergebnissen bemerkbar werden. Hartmann (2007, 77-82)
erwartet von der Exzellenzinitiative einen splrbaren Einfluss auf das Modell der
Elitenrekrutierung in Deutschland und einen Ruck in Richtung des britischen Modells.

Inwieweit sich das bewahrheiten wird, kénnen nur zukinftige Studien beantworten.
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Aktuell hat die Auswahl der Hochschule jedoch keine relevante Auswirkung auf die

Signalqualitét.
8.1.4 Bildungserfahrung im Ausland

29 % der deutschen DAX-Vorstande haben internationale Bildungserfahrung in
Form eines Auslandssemesters oder eines kompletten Auslandsstudiums vorzuweisen
(siehe Tabelle 9)

Tabelle 9 Bildungserfahrung im Ausland unter deutschen Vorstandsmitgliedern (Eigene Darstellung)

Bildungserfahrung im Ausland Deutsche Vorstandsmitglieder (n=138)
Ja 29 %
Nein 67 %
Nicht ermittelt 4%

Die Kompetenzen, die ein Auslandsaufenthalt fordert und fordert, sind nahezu auf
dem gesamten Arbeitsmarkt gefragt. Die Fahigkeit, sich in einem fremden und
fremdsprachlichen  Bildungsumfeld zurechtzufinden, wird in einer zusehends
international verflochtenen Wirtschaft stark nachgefragt. Gerade von Fiihrungskréaften ist
zu erwarten, dass sie Uber interkulturelle Kompetenz, interkulturelles Wissen und
Fremdsprachenkenntnisse verfligen, fiir deren Aufbau ein Auslandsaufenthalt fast
unumganglich ist (Georgakakis et al. 2016, 425).

Mit 29 % ist der Anteil derer, die vor dem Berufseinstieg eine Bildungsetappe im
Ausland absolviert haben zwar nicht unbetrachtlich, aber nicht auBerordentlich hoch. Wie
sich in Kapitel 8.3.4 zeigen wird, ist die Rate bei internationaler Berufserfahrung
wesentlich héher, namlich mit 63 % mehr als doppelt so hoch. Insgesamt haben 72 % der
deutschen Topmanager Auslandserfahrung jeglicher Art. Damit ist diese ein
konstituierendes Element einer deutschen Vorstandskarriere.

8.1.5 MBA

Bei der Ermittlung des Anteils an MBA-Abschliissen unter deutschen Managern
sind keine Abweichungen von bestehenden Studien festzustellen. Die MBA-Rate von 10

% (siehe Tabelle 10) spricht fur eine gewisse Bedeutung des generalistischen
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Management-Studiums, bildet aber keine Grundlage fir einen wichtigen
Legitimationsfaktor im deutschen Rekrutierungsmodell.

Tabelle 10 MBA-Abschlisse unter deutschen Vorstandsmitgliedern (Eigene Darstellung)

MBA Komplette Deutsche Auslandische
Stichprobe Vorstandsmitglieder | Vorstandsmitglieder
(n=197) (n=138) (n=59)

Ja 16 % 10 % 30 %

Nein 77% 83 % 63 %

Anderes 5% 4% 5%

Executive

Program

Nicht ermittelt 2% 3% 2%

Bereits fur 2009 und 2003 wurden &hnliche Raten von 12 bzw. 12,3 % ermittelt
(Davoine und Ravasi 2013, 158; Opitz 2005, 290). Die Rate stieg von 2,3 % bei
Vorstéanden, die zwischen 1977 und 1995 berufen wurden, auf 12,3 % bei Managern, die
2002-2003 ins Topmanagement aufstiegen (Opitz 2005, 290). Seit diesem
Bedeutungszuwachs um die Jahrtausendwende hélt sich die Rate jedoch konstant bei etwa
einem Zehntel.

Nur drei Vorstandsmitglieder haben neben einer absolvierten Promotion
zusatzlich einen MBA-Abschluss. Diese geringe Zahl spricht dafir, dass die
Signalqualitét eines Doktortitels bzw. eines MBA jeweils ausreicht, um den Aufstieg in
eine Vorstandsposition zu legitimieren. Deutsche Topmanager wahlen entweder eine
Promotion oder einen MBA-Abschluss als hochsten Bildungsgrad.

Ein Blick auf die MBA-Rate unter ausldndischen DAX-Vorstdnden zeigt die
Bedeutung dieses Abschlusses fur Manager, die sich im globalen Markt fir
Spitzenfihrungskréfte auszeichnen wollen. Fast ein Drittel der Manager ausléandischer
Nationalitat hélt einen MBA, der als international bekannter und anerkannter Abschluss
ein Talentsignal auszusenden vermag, das nicht an nationale Rekrutierungslogiken
gebunden ist.

Insgesamt lassen sich hier auf Basis der Ergebnisse zwei Erkenntnisse festhalten:
In deutschen Vorstandskarrieren hat der MBA nach wie vor keine herausstechende

Relevanz als Legitimationsinstrument. Fir auslandische Topmanager hingegen ist der
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Abschluss ein  Mittel, um sich Uber Landesgrenzen hinweg fir eine

Spitzenfihrungsposition zu legitimieren.

8.2 BILDUNGSHINTERGRUNDE TURKISCHER TOPMANAGER

Die  Auswertung der Daten zu  Bildungsabschlissen tirkischer
Verwaltungsratsmitglieder offenbart einen Rekrutierungsweg uber
Elitebildungseinrichtungen und einen Uberwiegenden Anteil an
wirtschaftswissenschaftlichen und ingenieurswissenschaftlichen Studienabschlissen.
Die Hohe des Bildungsgrads ist fir den Aufstieg in eine Spitzenposition nicht
entscheidend, ein Grol3teil der trkischen Topmanager verflgt nur Gber einen Bachelor-
Abschluss. MBA-Abschlisse sind relativ beliebt, jedoch nicht fur die Elitenrekrutierung

ausschlaggebend.

8.2.1 Bildungsabschliisse

Alle turkischen Verwaltungsrate, deren Bildungsgrad ermittelt werden konnte,
verfiigen Uber einen akademischen Abschluss. Jeder zweite tirkische Topmanager hat
einen grundstandigen Bachelor und jeder Dritte einen weiterfuhrenden Master-Abschluss
oder gleichwertig. Die Promotionsrate ist mit 9 % sehr gering. Berufsausbildung oder

sonstige Bildungsabschliisse konnten nicht ermittelt werden (siehe Tabelle 11).

Tabelle 11 Bildungsgrad unter tirkischen Verwaltungsratsmitgliedern (Eigene Darstellung)

Hdéchster erreichter Bildungsgrad Turkische
Verwaltungsratsmitglieder
(n=240)

Ausbildung oder gleichwertig 0%

Bachelor 51 %

Master/Diplom/MBA 32 %

Doktor 9%

Sonstige 0 %

Nicht ermittelt 8 %

Im Gegensatz zu Alpanders Ergebnissen (1966, 176), der in den 1960er Jahren
unter tarkischen Unternehmensleitern einen besonders hohen Bildungsgrad feststellte,

liegt hier keine Konzentration auf die hochsten Bildungsabschliisse vor.
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Nach Dreitzels Elitetheorie und der Filtertheorie entscheiden sich aspirierende
Topmanager fur Bildungswege, die ihr Talent am besten an den Arbeitsmarkt
kommunizieren kodnnen. Wenn die Halfte aller tirkischen Topmanager nur den
niedrigsten Universitatsabschluss halt, wird klar, dass im tirkischen Modell die Héhe des
Bildungsgrads nicht fiir die Glite des Talentsignals ausschlaggebend sein kann. Vielmehr
mussen die entscheidende Filterung und Leistungserkennung an anderer Stelle
stattfinden.

Der Bildungsstand der tlrkischen Bevolkerung hat sich seit der Halfte des letzten
Jahrhunderts grundlegend gewandelt. In den 60er Jahren war die Zahl der tirkischen
Universitaten Uberschaubar (1967: 8 Universitaten) und das allgemeine Bildungsniveau
niedrig (Gunay und Gunay 2011, 7-8). 1966 waren nur 5 % der Bevolkerung an einer
Universitat eingeschrieben. Zum Vergleich: 2007 waren es knapp 45 % (Gurtiz 2008, 97).
In diesem Kontext reichte eine gute — im besten Fall akademische — Ausbildung aus, um
im Arbeitsmarkt herauszustechen und sich fir eine hohe Fihrungsposition zu
legitimieren. Bugra (1995, 102) zufolge war formelle Bildung zudem eine wichtige
Bedingung, um gute Beziehungen zu Politikern und Verwaltungsbeamten knupfen zu
konnen, die fir Erfolg in der Wirtschaft ausschlaggebend waren. In den folgenden
Jahrzehnten stieg nicht nur die Zahl der Universitaten, sondern auch der allgemeine
Bildungsstand. Mit der sinkenden ExKklusivitat eines Universitatsabschlusses mussen zur
Kommunikation eines Talentsignals schliellich andere Faktoren an Bedeutung gewonnen

haben.
8.2.2 Studienfacher

Wie Tabelle 12 zu entnehmen ist, haben die meisten tlrkischen Verwaltungsrate
Ingenieurs- oder Naturwissenschaften studiert (36 %), dicht gefolgt von
Wirtschaftswissenschaften (35 %). Unter Hinzunahme derer, die Abschlisse in beiden
Fachern erworben haben, betragen die Raten 49 bzw. 48 %. Somit haben 84 % aller
Topmanager mindestens einen dieser beiden Fachbereiche studiert. Der Anteil anderer
Facher ist gering: 7 % entfallen auf Politikwissenschaft/Offentliche Verwaltung, 3 % auf

Jura und 3 % auf sonstige Facher.
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Tabelle 12 Studienfacher unter tiirkischen Verwaltungsratsmitgliedern (Eigene Darstellung)

Studienfach Turkische
Verwaltungsratsmitglieder
(n=240)

Wirtschaftswissenschaften 35%

Ingenieurswissenschaften 36 %

Wirtschafts- und Ingenieurswissenschaften 13 %

Jura 3%

PoWi/Offentliche Verwaltung 7 %

Sonstige 3%

Nicht ermittelt 3%

Wahrend bei Alpander (1966, 177) noch Wirtschaftswissenschaften vorne lagen,
hat die Mehrheit der heutigen Topmanager in der Tirkei einen ingenieurs- oder
naturwissenschaftlichen Hintergrund. Der Unterschied ist jedoch gering und kann durch
die aktuelle Zusammensetzung der Stichprobe beeinflusst sein. Eine andere Studie
ermittelte fir 1988 und 1989 einen Uberwiegenden Anteil an technischen Abschliissen
unter Mitgliedern der TUSIAD. Dabei waren gerade altere Mitglieder Ingenieure,
wahrend jiingere Mitglieder haufiger wirtschaftswissenschaftliche Abschlisse vorwiesen
(Bugra 1995, 102). Der Trend zu einer ansteigenden Bedeutung von Wirtschaftsfachern
kann in der vorliegenden Untersuchung jedoch nicht bestatigt werden, wobei auch hier
die Andersartigkeit der Stichprobe beachtet werden muss.

Unstrittig ist die geringe Bedeutung anderer Facher auRerhalb dieser beiden
Fachergruppen. Beispielsweise sind Rechtswissenschaften, die in Deutschland lange Zeit
eine groRe Rolle in VVorstandskarrieren gespielt haben, in der tiirkischen Stichprobe kaum
vertreten.

Einer Studie von Fikret Pasa et al. (2001, 580-584) zufolge wird von tirkischen
Fuhrungskraften erwartet, dass sie aufgabenorientiert arbeiten, (ber Details von
Aufgaben informiert sind und selbst operativ involviert sind. Die fachliche Expertise
tirkischer Topmanager zeigt sich unter anderem in ihren Ausbildungshintergriinden,
deren Fachbereiche mit den wichtigsten Sektoren des BIST — Finanzen und Industrie —

koharent sind.
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8.2.3 Universitaten

Die Auswertung der finf haufigsten von tirkischen Managern besuchten
Universitaten zeigt eine starke Konzentration auf wenige Bildungseinrichtungen (siehe
Tabelle 13). Mehr als die Hélfte der untersuchten Vorstandsmitglieder hat an der ODTU,
Bosporus-Universitat oder ITU studiert. Nimmt man die Universitat Istanbul und

Universitat Ankara hinzu, kommt man auf Uber 70 %.

Tabelle 13 Die flinf am hdufigsten absolvierten Universitaten unter turkischen

Verwaltungsratsmitgliedern (Eigene Darstellung)

Universitaten Turkische Verwaltungsratsmitglieder
(n=240)
einzeln kumuliert

oDTU 20,5 % 20,5 %
Bogazici Universitesi 18,5 % 39%
Istanbul Teknik Universitesi 14,8 % 53,8 %
Istanbul Universitesi 11,5 % 65,3 %
Ankara Universitesi 7.4 % 72,7 %

Der Vergleich mit Frankreich zeigt, dass die vorliegenden Ergebnisse der starken
Konzentration auf die Grandes Ecoles in nichts nachstehen. In Frankreich haben 65,8 %
der Topmanager an nur vier Hochschulen studiert, in der Turkei sind es 65,3 % (Franck
und Opitz 2004, 83). Die Bedeutung der vorliegenden Zahlen wird umso deutlicher, wenn
man sich das Verhaltnis von Absolventen dieser Hochschulen zu Absolventen in der
Turkei insgesamt anschaut. 2014 kamen nur 052 % aller tirkischen
Universitatsabsolventen von der ODTU, im Jahr 2008 schlossen 0,49 % aller
Absolventen die Bosporus-Universitit ab (WEB_1 2019; WEB_2 2019; Tirk Istatistik
Kurumu 2017; § 1 und § 6 Orta Dogu Teknik Universitesi Yabanci Diller Yiiksekokulu
Temel Ingilizce Boliimii Y énetmeligi). Obwohl fiir die Studienjahre der hier untersuchten
Verwaltungsratsmitglieder keine Zahlen ermittelt werden konnten, kann fur die 80er und
90er Jahre von &hnlichen Raten ausgegangen werden. Damit sind unter Topmanagern fast
40-mal haufiger ODTU-Absolventen anzutreffen als unter der Bevélkerung insgesamt.
In anderen Worten: Wahrend in der allgemeinen Bevolkerung nur jeder Zweihundertste
einen Abschluss von der ODTU hat, ist es unter Wirtschaftseliten schon jeder Fiinfte. Aus
einer Filterperspektive heraus betrachtet gehoren die hier ermittelten Universitaten somit

zu den Filtereinrichtungen, die die hochwertigsten Talentsignale senden und aus diesem
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Grund von High Potentials bevorzugt werden, um ihren Weg an die Spitze zu bestreiten.
Hinsichtlich der Hohe ihrer Einstiegsposition in Unternehmen geniel3en Absolventen der
flhrenden Universitaten jedoch keinen nennenswerten Vorteil: Mit 50 % ist der Anteil an
Kaminkarrieren sogar etwas hoher als in der gesamten Stichprobe (47,5%).

Die Filterfunktion der hier ermittelten Universitdten ergibt sich aus den
nachfragegesteuerten schwierigen Zulassungsbedingungen, gerade in den Fachbereichen
Ingenieurs- und Wirtschaftswissenschaften. Im Fall der ODTU stellen zudem die
geforderten Sprachkenntnisse eine Hurde dar, da die Unterrichtssprache ausschlieRlich
Englisch ist. Wenn vor Studienbeginn keine ausreichenden Sprachkenntnisse
nachgewiesen werden konnen, missen diese im Rahmen eines Vorbereitungsjahres
erworben werden

Der Reputationsaufbau einer Hochschule ist Folge eines sich selbst verstarkenden
Mechanismus. Sobald Unternehmen die Qualitat des Humankapitals einer Universitat
erkennen, zieht diese talentierte Bewerber an (Franck und Opitz 2004, 76). Im Falle der
ODTU diirfte das vorteilhafte Finanzierungssystem zu einer guten Ausstattung und
qualifiziertem Personal geflihrt haben, die diesen Mechanismus in Gang gesetzt haben
(Gurtiz 2008, 63-64).

8.2.4 Bildungserfahrung im Ausland

28 % der tlirkischen Verwaltungsratsmitglieder haben eine Ausbildungsetappe im
Ausland verbracht (siehe Tabelle 14). Damit ist Bildungserfahrung im Ausland durchaus

ein pragendes Merkmal tiirkischer Topmanagerkarrieren.

Tabelle 14 Bildungserfahrung im Ausland unter tlirkischen Verwaltungsratsmitgliedern (Eigene

Darstellung)

Bildungserfahrung im Ausland Turkische Verwaltungsratsmitglieder
(n=240)

Ja 28 %

Nein 67 %

Nicht ermittelt 5%

Ein Auslandsstudium — gerade in den USA oder Europa — wird in der Tirkei
traditionell hoch anerkannt und gilt als beglnstigender Faktor fiir einen schnellen
beruflichen Aufstieg (Alpander 1966, 178, 194).
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Die Hirden, die mit der Organisation eines Auslandsaufenthalts einhergehen,
machen diesen aus der Perspektive der Filtertheorie umso exklusiver. Der Zugang zum
Erasmus-Programm unterliegt in der Tirkei dem gleichen Wettbewerbsprinzip wie der
allgemeine Hochschulzugang und geniefit eine hohe Nachfrage. Die eigenstandige
Organisation eines kompletten Studiums im Ausland ist noch aufwendiger. Im
Zusammenhang mit der Bildungserfahrung im Ausland ist aulerdem die Bedeutung
fortgeschrittener  Fremdsprachenkenntnisse, gerade des Englischen, nicht zu
unterschatzen. Ein Auslandsaufenthalt setzt nicht nur Fremdsprachkenntnisse voraus,
sondern bietet auch die Gelegenheit, diese erheblich zu verbessern. Fortgeschrittene und
flieRende Englisch-Kenntnisse sind auf dem tlrkischen Arbeitsmarkt ein
karrierefordernder Faktor, gerade flur Fuhrungspositionen und vor allem in den
Verwaltungsréten groRRer international tatiger Unternehmen (Bugra 1995, 101-102). Im
Gegensatz zu Deutschland werden in den Lebensldufen tirkischer Topmanager héufig

Sprachkenntnisse erwéhnt, was deren Bedeutung noch einmal unterstreicht.
8.2.5 MBA

Die MBA-Rate unter tlrkischen Topmanagern liegt bei 24 % (siehe Tabelle 15)
und ist damit zwischen Grol3britannien und der Schweiz zu verorten, fur die Davoine und
Ravasi (2013, 158) einen Anteil von 20 % bzw. 29 % ermittelten. VVon den 58 MBA-
Tragern haben fast drei Viertel (43) entweder an der ODTU, der Bosporus-Universitat
oder der ITU studiert. Dies zeigt, dass der MBA in der tiirkischen Rekrutierungslogik
kein eigenes Selektionsinstrument ist, das unabhéngig von der Identifikation Uber
Spitzenuniversitaten fungiert. Absolventen dieser Hochschulen absolvieren zusatzlich
einen MBA, wenn sie ihn nicht sowieso von besagter Hochschule erworben haben.

Tabelle 15 MBA-Abschlisse unter tiirkischen Verwaltungsratsmitgliedern (Eigene Darstellung)

MBA Turkische Auslandische
Verwaltungsratsmitglieder | Verwaltungsratsmitglieder
(n=240) (n=15)

Ja 24 % 20 %

Nein 62 % 47 %

Anderes Executive 8 % 13 %

Program

Nicht ermittelt 6 % 20 %

58



Die MBA-Rate unter auslandischen Managern ist tiberraschenderweise geringer
als unter einheimischen Flhrungskraften. Hierbei dirfen jedoch zwei Aspekte nicht
aufller Acht gelassen werden: Zum einen kénnte die geringe StichprobengréfRe von 15 die
Aussagekraft verzerren. Zum anderen wurden sdmtliche auslandischen Topmanager der
Stichprobe Uber interne Arbeitsmarkte in ihre Position berufen und sind somit nicht auf

international wirkende Legitimationssignale angewiesen.

8.3 KARRIEREMUSTER DEUTSCHER TOPMANAGER

Unter deutschen Wirtschaftseliten sind weiterhin Kaminkarrieren vorherrschend.
Immerhin ein Viertel der Vorstdnde wurde jedoch direkt in den Vorstand des aktuell
geflihrten Unternehmens berufen. Berufserfahrung im o6ffentlichen Dienst hat fir die
Elitenrekrutierung keine Relevanz, wohingegen die Mitarbeit in einer internationalen
Wirtschaftsprufungs- oder Beratungsgesellschaft an Bedeutung zu gewinnen scheint. Die
grolRe Mehrheit der deutschen Vorstandsmitglieder hat im Laufe seiner Karriere eine

berufliche Position im Ausland bekleidet.
8.3.1 Vertikale und horizontale Mobilitat

Mit knapp 54 % hat die Mehrheit der deutschen Vorstandsmitglieder eine
Kaminkarriere zurtickgelegt (siehe Tabelle 16). Von diesen haben knapp 61 % noch nie
in einem anderen Unternehmen gearbeitet. In absoluten Zahlen sind das 45 Manager, also
fast ein Drittel aller deutschen Vorstandsmitglieder, die ihre gesamte Karriere in dem
derzeit gefihrten Unternehmen bestritten haben. Die zweitgrofite Gruppe (25,4 %) bilden
Manager, die direkt in einer VVorstandsposition in dem Unternehmen eingestiegen sind,
das sie jetzt fuhren. An dritter Stelle mit nur noch 15,9 % stehen Vorstande, die in einer
hohen, vom Vorstand wahrgenommenen Position in das aktuell gefiihrte Unternehmen
eingestiegen sind, und die wenigen verbleibenden Karriereschritte zur Fuhrungsspitze
dort bestritten haben.
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Tabelle 16 Einstiegspositionen unter deutschen Vorstandsmitgliedern (Eigene Darstellung)

Einstiegsposition Deutsche Vorstandsmitglieder (n=138)
Montagnard 53,6 %
Heliporté 159 %
Parachuté 25,4 %
Catapulté 2,9 %
Nicht ermittelt 2,2%
Deutsche Vorstandsvorsitzende (n=24)
Montagnard 41,7 %
Heliporté 16,7 %
Parachuté 25 %
Catapulté 16,7 %

Auch unter Vorstandsvorsitzenden sind Kaminkarrieren vorherrschend, wenn
auch etwas seltener als bei allen Topmanagern insgesamt. Jeder sechste
Vorstandsvorsitzende ist direkt in seiner jetzigen Position in das Unternehmen

eingetreten.

Tabelle 17 Catapulté/Parachuté und frilhere Vorstandspositionen unter deutschen Vorstandsmitgliedern

(Eigene Darstellung)

Catapulté und Parachuté unter deutschen
Vorstandsmitgliedern
(n=39)

\orher Vorstand 56 %

\orher kein Vorstand 39 %

Nicht ermittelt 5%

Unter den Managern, die direkt in den VVorstand oder VVorstandsvorsitz des derzeit
gefliihrten Unternehmens eingestiegen sind, hatten 56 % bereits vorher eine
Vorstandsposition in einem anderen groBen Unternehmen inne (siehe Tabelle 17). Die
Vermutung liegt daher nahe, dass ihr Privileg, direkt in einer Topmanagement-Position
einsteigen zu konnen, in ihrer bisherigen Erfahrung als Spitzenfiihrungskraft begriindet
ist. Sie sind bereits als Topmanager legitimiert und werden als solche gehandelt und
angeworben. Alle vier Manager, die direkt in den Vorstandsvorsitz ,,katapultiert wurden,

waren vorher bereits Vorstandsmitglied eines anderen Unternehmens.
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Tabelle 18 Anzahl der Arbeitgeber unter deutschen Vorstandsmitgliedern (Eigene Darstellung)

Anzahl der Arbeitgeber Deutsche Vorstandsmitglieder
(n=138)
einzeln kumuliert

1 33% 33%
2 23 % 56 %
3 20 % 76 %
4 8 % 84 %
5 7% 91 %
6 oder mehr 5% 96 %

Nicht ermittelt

4%

Mittelwert / Median

2,512 (n=132)

Ein Drittel der deutschen Vorstandsmitglieder hat nie seinen Arbeitgeber
gewechselt (siehe Tabelle 18). 60 % der Montagnards entfallen auf diese Gruppe. Nahezu
ein Viertel der Manager hat seinen Arbeitgeber nur einmal und ein Finftel zweimal
gewechselt. Damit haben 76 % aller VVorstande im Laufe ihrer Karriere hochstens drei
verschiedene Arbeitgeber. Diese Verhdltnisse unter Einbezug der durchschnittlichen

Anzahl der Arbeitgeber (2,5) verdeutlichen die grofle Unternehmenstreue unter DAX-

Vorstanden.

Tabelle 19 Anzahl der Positionen, die deutsche Vorstandsmitglieder im gefiihrten und in anderen

Unternehmen bekleidet haben (Eigene Darstellung)

n=105 Positionen im gefUhrten | Positionen in anderen
(Félle, in denen beide | Unternehmen Unternehmen

Werte ermittelt wurden)

Mittelwert 6,26 3,16
Standardabweichung 3,785 3,617

Median 7 2

Ein Blick auf die durchschnittliche Anzahl der Positionen im gefiihrten und in

anderen Unternehmen unterstitzt die Narrative der vorherigen Beobachtungen beziiglich

des deutschen Karrieremodells. Topmanager bekleiden im gefliihrten Unternehmen

doppelt so viele Positionen wie in anderen Unternehmen (siehe Tabelle 19). Auch bei

einer rein zeitlichen Betrachtung wird der Schwerpunkt deutlich:
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Deutsche Vorstandsmitglieder verbringen durchschnittlich 68 % ihrer Karriere in dem
Unternehmen, dem sie aktuell vorstehen, und knapp 32 % in anderen Unternehmen (siehe
Abbildung 4).

n=126 (Félle, bei denen alle Werte ermittelt werden konnten)
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Unternehmen Unternehmen bis zur Unternehmen
Berufung

Abbildung 4 Durchschnittliche Berufserfahrung im gefiihrten und in anderen Unternehmen unter

deutschen Vorstandsmitgliedern (Eigene Darstellung)

Wie aus Abbildung 5 hervorgeht, sind deutsche Topmanager im Durchschnitt 54
Jahre alt, steigen mit 26,6 Jahren in den Beruf ein und werden im Alter von 48,3 Jahren
zum Vorstandsmitglied berufen. Sie verbringen bis zur Berufung durchschnittlich 13
Jahre in dem Unternehmen, das sie fihren. Der relativ spate Berufseinstieg lasst sich mit
der hohen Promotionsrate erklaren.
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n=126 (Falle, bei denen alle Werte ermittelt werden konnten)
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Abbildung 5 Alter, Berufseinstieg und Berufungsalter deutscher Vorstandsmitglieder (Eigene

Darstellung)

Alle ermittelten Zahlen sprechen dafir, dass die Kaminkarriere nach wie vor das
vorherrschende Karrieremuster unter deutschen Vorstandsmitgliedern ist. Senioritat und
damit einhergehende unternehmensspezifische Kompetenzen und Erfahrungen sind in
deutschen Firmen ausschlaggebende Bedingungen flir die Erlangung einer
Vorstandsposition. Das zweithdufigste Karrieremuster bilden Topmanager, die nicht in
dem Haus ,,gro3 geworden sind“, das sie jetzt fiihren, sondern direkt in einer
Spitzenposition in das Unternehmen eingestiegen sind. Sie wurden an anderer Stelle
identifiziert und fur das Topmanagement legitimiert. Fast ein Drittel dieser Parachuté-
Manager hatte im Laufe seiner Karriere nur zwei Arbeitgeber, muss also folglich beim
ersten Arbeitgeber eine Kaminkarriere absolviert haben.

Der relativ hohe Anteil an Parachuté ist im deutschen Modell kein neues
Phéanomen. Bereits fur 1989 und 1994 identifizierten Bauer et al. (1996, 85) summierte
Anteile fur Parachuté und Catapulté, die mit 33 bzw. 47 % noch wesentlich héher lagen
als in der vorliegenden Studie. Gleichzeitig lag der Anteil an Montagnards mit 32 bzw.
31 % sogar deutlich unter der hier ermittelten Zahl.
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8.3.2 Berufserfahrung im offentlichen Dienst

Der Anteil an deutschen Managern, die vor ihrem Einstieg in die Privatwirtschaft
im offentlichen Dienst gearbeitet haben, ist mit 4 % sehr gering (siehe Tabelle 22). Im
Gegensatz zu Frankreich, wo Staatsdienst und Topmanagement eng verwoben sind, lasst

sich diesbezuglich in Deutschland keine Systematik feststellen.

Tabelle 20 Berufserfahrung im 6ffentlichen Dienst unter deutschen Vorstandsmitgliedern (Eigene
Darstellung)

Berufserfahrung im offentlichen Dienst Deutsche
Vorstandsmitglieder
(n=138)

Ja 4%

Nein 94 %

Nicht ermittelt 3%

Selbst in den drei Unternehmen mit staatlicher Teilhaberschaft lief sich nur eine
einzige Person mit Berufserfahrung im o6ffentlichen Dienst feststellen. Zwar ist in
Deutschland ein gewisser Transfer zwischen Wirtschaftseliten und Verwaltungseliten zu
verzeichnen, jedoch besteht dieser einseitig aus der privaten Wirtschaft in die Verwaltung
und hat bei weitem nicht den staatlich gewollten systematischen Charakter wie im
franzésischen Modell (Hartmann 2007, 155).

8.3.3 Berufserfahrung in internationalen Wirtschaftsprifungs- oder

Beratungsgesellschaften

Fast ein Finftel der deutschen Vorstande hat Berufserfahrung in einem der
internationalen Wirtschaftspriifungs- oder Beratungsunternehmen, die in Kapitel 7.3
aufgefiihrt sind. Bei einer reinen Betrachtung des Bankensektors betragt dieser Anteil
schon 41 % (siehe Tabelle 23).
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Tabelle 21 Berufserfahrung in internationalen Wirtschaftsprifungs- oder Beratungsgesellschaften unter

deutschen Vorstandsmitgliedern (Eigene Darstellung)

Berufserfahrung in Deutsche Deutsche
internationalen Vorstandsmitglieder | Vorstandsmitglieder
Wirtschaftsprifungs- oder (n=138) im Bankensektor
Beratungsgesellschaften (n=17)

Ja 18 % 41 %

Nein 81 % 59 %

Nicht ermittelt 1% 0%

Besagte Unternehmen nehmen nicht nur eine Art Vorauslese flir Management-
Potenzial vor, sondern helfen auch beim Aufbau von Netzwerken, die fir eine
Topmanagementkarriere hilfreich sind. Damit spielen sie — wenn auch in geringem Malie
— durchaus eine Rolle im deutschen Rekrutierungsmodell. Im Vergleich zu 2009 ist der
Anteil unter allen DAX-Vorstanden (einschlielich Auslandern) um einen Prozentpunkt
gestiegen. Dies kann ein Indiz fir die steigende Bedeutung dieses Legitimationsmusters
sein, die jedoch durch zukinftige Studien Uberprift werden muss (Davoine und Ravasi
2013, 158-160).

8.3.4 Berufserfahrung im Ausland

Der tiberwiegende Teil der deutschen Vorstandsmitglieder hat im Laufe seiner

Karriere eine Position im Ausland bekleidet (siehe Tabelle 24).

Tabelle 22 Berufserfahrung im Ausland unter deutschen Vorstandsmitgliedern (Eigene Darstellung)

Berufserfahrung im Ausland Deutsche
Vorstandsmitglieder
(n=138)

Ja 63 %

Nein 32 %

Nicht ermittelt 5%

Die positive Wirkung internationaler Berufserfahrung auf den Karriereverlauf ist
durchaus umstritten. Wahrend zahlreiche Studien einen Zusammenhang zwischen
Auslandsaufenthalten und schneller Beforderung beweisen, argumentieren andere, dass
internationale Platzierungen auf Kosten der heimischen sozialen Netzwerke gehen und

zu verpassten Beforderungschancen fiihren kénnen.
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Internationale Berufserfahrung wirkt also nur dann karriereférdernd, wenn die
Beziehungen zur Zentrale aufrechterhalten werden (Georgakakis et al. 2016, 425, 436).
Wahrend Uber die genaue Gestaltung der Auslandsaufenthalte der untersuchten
Vorstandsmitglieder keine Aussage getroffen werden kann, ist sicher, dass dieser Aspekt
ihrer Karriere zumindest nicht geschadet hat, da sie die hchst moglichen Positionen im
Unternehmen erreicht haben. Ganz im Gegenteil sprechen die Zahlen dafir, dass

Auslandserfahrung ein pragendes Merkmal deutscher VVorstandskarrieren ist.

8.4 KARRIEREMUSTER TURKISCHER TOPMANAGER

Auch in der Turkei Gberwiegt der Anteil an Hauskarrieren, gefolgt von direkten
externen Berufungen in den Verwaltungsrat. Zudem zeigt sich vereinzelt die
Elitenmobilitdt durch Transfers aus dem Staatsdienst oder der Wissenschaft.
Internationale Wirtschaftsprifungs- und Beratungsunternehmen spielen bei der
Identifikation und Rekrutierung tlrkischer Topmanager hingegen keine Rolle.

8.4.1 Vertikale und horizontale Mobilitat

Fast die Halfte der tiirkischen Verwaltungsrate hat eine Kaminkarriere bestritten
(siehe Tabelle 25). Davon haben knapp 65 % ausschlieBlich im aktuell gefiihrten
Unternehmen gearbeitet. Damit sind knapp 31 % aller tiirkischen Topmanager reine
Montagnards, die noch nie den Arbeitgeber gewechselt haben. Die zweitgroRte Gruppe
(22,5 %) wird von Managern gebildet, die beim Einstieg in das gefiihrte Unternehmen
direkt in den Verwaltungsrat berufen wurden. Den drittgroRten Anteil (16,3 %) machen
Manager aus, die in einer Position eingestiegen sind, in der sie in direktem, regelmafiigem
Kontakt mit dem Vorstand standen, und von dort aus den Weg zur Fihrungsspitze

bestreiten konnten.
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Tabelle 23 Einstiegspositionen unter tlirkischen Verwaltungsratsmitgliedern (Eigene Darstellung)

Einstiegsposition Turkische Verwaltungsratsmitglieder
(n=240)

Montagnard 47,5 %

Heliporté 16,3 %

Parachuté 22,5 %

Catapulté 2,1%

Nicht ermittelt 11,7 %
Turkische Verwaltungsratsvorsitzende

(n=26)

Montagnard 34,6 %

Heliporté 26,9 %

Parachuté 11,5 %

Catapulté 19,2 %

Unter den Verwaltungsratsvorsitzenden féllt allerdings nur noch jeder Dritte in

die Kategorie Montagnard. Fast jeder Finfte CEO ist in seiner jetzigen Position in das

Unternehmen eingetreten.

Tabelle 24 Catapulté/Parachuté und friihere Positionen unter tirkischen Verwaltungsraten (Eigene

Darstellung)

Catapulté und Parachuté, die bereits
vorher in einer Vorstandsposition
waren

Turkische Verwaltungsratsmitglieder
(n=59)

Vorher Verwaltungsrat 63 %
Vorher kein Verwaltungsrat 15 %
Nicht ermittelt 22 %

63 % der Manager, die direkt als Verwaltungsratsmitglied oder -vorsitzender in

das aktuell gefiihrte Unternehmen eingetreten sind, haben friher bereits ein anderes

groRes Unternehmen gefuhrt, wodurch sie sich fir die jetzige Fuhrungsposition

legitimiert haben (siehe Tabelle 26).
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Tabelle 25 Anzahl der Arbeitgeber unter tiirkischen Verwaltungsratsmitgliedern (Eigene Darstellung)

Anzahl der Arbeitgeber Turkische Verwaltungsratsmitglieder
(n=240)
einzeln kumuliert
1 32% 32%
2 18 % 50 %
3 15 % 65 %
4 8 % 73 %
5 4 % 77 %
6 oder mehr 4% 81 %
Nicht ermittelt 19 %
Mittelwert / Median 2,412 (n=195)

Fast ein Drittel der tirkischen Manager hat im Laufe seines Berufslebens in einem

einzigen Unternehmen gearbeitet (siehe Tabelle 27). 18 % hatten zwei Arbeitgeber und

weitere 15 % drei Arbeitgeber. Damit haben 65 % der Vorstande ihren Arbeitgeber

hdchstens zweimal gewechselt. Da immerhin 19 % der Falle nicht ermittelt werden

konnten, missen diese Ergebnisse mit VVorbehalt betrachtet werden. Jedoch wird eine

starke Tendenz zu wenigen Arbeitgebern deutlich. Diese wird, wenn auch in geringerem

MafRe, auch bei Betrachtung der Anzahl der Positionen im geflihrten und in anderen

Unternehmen bemerkbar.

Tabelle 26 Anzahl der Positionen, die tlrkische Verwaltungsratsmitglieder im gefihrten und in anderen

Unternehmen bekleidet haben (Eigene Darstellung)

n=88 Positionen im gefihrten | Positionen in anderen
(Félle, in denen beide | Unternehmen Unternehmen

Werte ermittelt wurden)

Mittelwert 4,69 2,81
Standardabweichung 2,996 2,912

Median 4 2,5

Turkische Verwaltungsrate bekleiden im Durchschnitt knapp 4,7 Positionen im

derzeit gefiihrten Unternehmen und 2,8 Positionen bei anderen Arbeitgebern (siehe

Tabelle 28).
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Bei einer zeitlichen Betrachtung wird der Schwerpunkt noch deutlicher: Von 25,4 Jahren
im Berufsleben verbringen Topmanager 16,5 im derzeit gefiihrten Unternehmen, das
ergibt ein Verhaltnis von 65 % zu 35 % (siehe Tabelle 29). Caliskan und Kurt (2016,
174f.) fanden ein ahnliches Verhaltnis von 60 % zu 40 %.

n=185 (Félle, bei denen alle Werte ermittelt werden konnten)

30
25,4
25
20
é 16,5
& 15 11,6
< 10 8,9
5 I
0
BE Gesamt BE im geflihrten Zeitim BE in anderen
Unternehmen geflihrten Unternehmen
Unternehmen
bis zur
Berufung

Abbildung 6 Durchschnittliche Berufserfahrung im gefiihrten und in anderen Unternehmen unter

tarkischen Verwaltungsratsmitgliedern (Eigene Darstellung)

Turkische Manager sind durchschnittlich 49,6 Jahre alt und steigen mit 24,2
Jahren in den Beruf ein (siehe Tabelle 30). Sie werden im Alter von 44,7 Jahren in eine
Vorstandsposition berufen und verbringen bis zu ihrer Berufung 11,6 Jahre in dem
gefiihrten Unternehmen. Der im Vergleich zu Deutschland (26,6) friihere Berufseinstieg
erklart sich mit der geringen Promotionsrate.

69



n=185 (Falle, bei denen alle Werte ermittelt werden konnten)
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Abbildung 7 Alter, Berufseinstieg und Berufungsalter tiirkischer Verwaltungsratsmitglieder (Eigene

Darstellung)

Die Daten zeigen eine Dominanz von Hauskarrieren unter tirkischen
Verwaltungsraten. Wie im deutschen Modell werden Nachfolger fur die Filhrungsspitze
uberwiegend aus dem eigenen Haus rekrutiert. Die zweitgroRte Gruppe machen
Topmanager aus, die direkt in den Verwaltungsrat des aktuellen Unternehmens
eingestiegen sind, nachdem sie vorher bereits eine ahnliche Position in einem
vergleichbaren Unternehmen bekleidet hatten.

Hier zeichnet sich ein ganz anderes Bild als vor 70 Jahren, als der (iberwiegende
Anteil der wirtschaftlichen Eliten aus Grindern und ihren Familienmitgliedern bestand.
Damals waren 60 % der Unternehmensleiter direkt in der Flihrungsspitze eingestiegen,
flr fast ein Drittel war die Unternehmensleitung die erste berufliche Position iberhaupt
(Alpander 1966, 183-186). In der vorliegenden Untersuchung machen sich zwei
wesentliche Veranderungen bemerkbar: Zum einen ist der Anteil an Grindern,
Eigentimern und ihren Familienmitgliedern sehr gering (ca. 1 %), was mit Sicherheit
auch der Konzentration dieser Untersuchung auf ausschlieBlich geschéftsfiihrende
Verwaltungsréte zuzuschreiben ist. Angehorige der Eigentiimerfamilien finden sich viel

haufiger unter den nicht geschaftsfiihrenden Mitgliedern des Verwaltungsrats, wie ein
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kurzer Blick auf die Verwaltungsrdate der traditionellen Holdings zeigt: Der
Verwaltungsrat der Ko¢ Holding umfasst 6 Angehorige der Kog-Familie und der YOnetim
Kurulu der Sabanci Holding wird zu mehr als der Halfte von Mitgliedern der Sabanci-
Familie belegt.

Die zweite Entwicklung, die unmittelbar mit der andersartigen Zusammensetzung
der Stichprobe zusammenhdngt, ist die bemerkenswerte Verschiebung der
Karrieremuster hin zu Hauskarrieren. Einstiege direkt an der Flhrungsspitze kommen
zwar noch vor, sind aber deutlich seltener, und nicht mehr ohne Berufserfahrung moglich.

Trotz der Pradominanz von Kaminkarrieren zeigen sich in den Lebenslaufen
turkischer Verwaltungsrate bisweilen abweichende Karrieremodelle. So etwa die
Laufbahn von Prof. Dr. Haluk Gérgiin, der nach einer wissenschaftlichen Karriere, in der
er unter anderem das Amt des Prorektors der renommierten Yildiz Teknik Universitesi
bekleidet hatte, direkt in den Verwaltungsrat des Rustungskonzerns Aselsan und ein Jahr
spater zu dessen CEO berufen wurde. Solche Transfers aus der Wissenschaft in die
Privatwirtschaft sind im turkischen Modell die Ausnahme, aber nicht unmdglich. Von
den 240 tlrkischen Verwaltungsraten kamen 9 aus der Wissenschaft, konnten aber in den
seltensten Féllen einen so steilen Aufstieg wie Haluk Gorgin vorweisen, fur den die
Unternehmensleitung von Aselsan seine erste Erfahrung in der freien Wirtschaft
uberhaupt darstellt.

8.4.2 Berufserfahrung im é¢ffentlichen Dienst

9 % der tlrkischen Verwaltungsrate haben vor ihrer Berufung im Staatsdienst
gearbeitet, bei Managern von teilstaatlichen Unternehmen sind es schon 17 % (siehe
Tabelle 31). Wenn auch in geringem MaRe, zeigt sich hier moglicherweise die historisch
enge Verwicklung der freien Wirtschaft mit dem Staat in den Karrierewegen der
Unternehmensleiter. Nicht Uberraschend ist die erhthte Rate bei Unternehmen, die sich
teilweise in staatlichem Besitz befinden. Auch von den Managern der groRen Holdings
blicken 8 % auf eine berufliche Station im 6ffentlichen Dienst zurtick. Arslan (1999, 178)
zufolge herrschte in den 80er und 90er Jahren ein reger Personaltransfer zwischen den

Fihrungsriegen der Holdings und wichtigen Positionen in Politik und Verwaltung.
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Tabelle 27 Berufserfahrung im offentlichen Dienst unter tiirkischen Verwaltungsratsmitgliedern (Eigene

Darstellung)

Berufserfahrung | Turkische Bei Bei Holdings
im o6ffentlichen | Verwaltungsratsmitglieder | teilstaatlichen | (n=101)
Dienst (n=240) Unternehmen

(n=58)
Ja 9% 17 % 8 %
Nein 80 % 66 % 86 %
Nicht ermittelt 11 % 17 % 6 %

Es ist nicht auszuschliel3en, dass einige Topmanager, vor allem in staatsnahen
Unternehmen, durch vorherige Positionen im Staatsdienst und die damit einhergehenden
Netzwerke legitimiert sind. Von 21 Verwaltungsraten mit Berufserfahrung im
offentlichen Dienst haben nur 4, also 19 %, an einer der 3 filhrenden Universitaten
studiert. Bei den Unternehmensleitern staatsnaher Unternehmen sind es knapp 33 %.
Unter allen Verwaltungsraten insgesamt betragt diese Rate hingegen 51,7 %. Dies sind
Hinweise auf alternative Legitimationsmuster, die neben der Elitenrekrutierung tber

Bildungseinrichtungen bestehen kdnnten.

8.4.3 Berufserfahrung in internationalen Wirtschaftsprifungs- oder

Beratungsgesellschaften

Angesichts des relativ geringen Anteils von tlrkischen Managern, die in einer
internationalen Wirtschaftspriifungs- oder Beratungsgesellschaft gearbeitet haben, lasst
sich hier nicht von einer pragenden Charakteristik des turkischen Modells sprechen.
Selbst bei einer ausschlieRlichen Analyse des Bankensektors ist der Anteil mit 10 % noch

gering (siehe Tabelle 32).
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Tabelle 28 Berufserfahrung in internationalen Wirtschaftsprifungs- oder Beratungsgesellschaften unter
tirkischen Verwaltungsratsmitgliedern (Eigene Darstellung)

Berufserfahrung in Turkische Im
internationalen Verwaltungsratsmitglieder | Bankensektor
Wirtschaftsprifungs- oder (n=240) (n=73)
Beratungsgesellschaften

Ja 7% 10 %
Nein 83 % 84 %
Nicht ermittelt 10 % 6 %

8.4.4 Berufserfahrung im Ausland

Mit einem Anteil von 22,5 % ist internationale Berufserfahrung durchaus ein
bedeutsames, aber kein ausschlaggebendes Merkmal tirkischer Managerkarrieren (siehe
Tabelle 33). Von 54 Topmanagern mit Auslandserfahrung haben 34 vorher an einer der
drei renommiertesten Universitaten studiert, waren der Filtertheorie zufolge also bereits
fir das Topmanagement legitimiert und nicht auf die karriereférdernde Wirkung eines
Auslandsaufenthalts angewiesen.

Tabelle 29 Berufserfahrung im Ausland unter tiirkischen Verwaltungsratsmitgliedern (Eigene
Darstellung)

Berufserfahrung im Turkische Bei Bei
Ausland Verwaltungsratsmitglieder | teilstaatlichen | Holdings
(n=240) Unternehmen | (n=101)
(n=58)
Ja 22,5 % 12,1 % 29,7 %
Nein 63,3 % 70,7 % 61,4 %
Nicht ermittelt 14,2 % 17,2 % 8,9 %

Auffallig ist die Diskrepanz zwischen teilstaatlichen Unternehmen und Holdings.
Wahrend nur etwas mehr als jeder zehnte Topmanager teilstaatlicher Unternehmen einen
Posten im Ausland bekleidet hat, ist es bei den Geschaftsfuhrern der Holdings fast jeder
Dritte. Die Grinde hierfur lassen sich ohne Zweifel in den verschiedenen
Unternehmenstypen verorten: Wahrend Holdings stérker international vernetzt sind,
konzentrieren sich teilstaatliche Unternehmen auf strategische Sektoren innerhalb des
tirkischen Markts.
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8.5 SOZIODEMOGRAPHISCHE MERKMALE DEUTSCHER TOPMANAGER

Wie zu erwarten sind die meisten Vorstandsmitglieder der DAX-Unternehmen
Manner zwischen 45 und 60 Jahren. Der Auslanderanteil ist betrachtlich: Fast ein Drittel

der Vorstande sind auslandischer Herkunft.
8.5.1 Geschlechterverteilung

Die Analyse der Geschlechterverteilung ergibt einen Ménneranteil von 90,6 %
und einen Frauenanteil von 9,4 % (siehe Tabelle 34). In 12 der 30 DAX-Unternehmen ist
keine Frau im Vorstand vertreten, das ergibt einen Anteil von 40 %. 13 Unternehmen
(43,3 %) haben eine Frau im Vorstand und 5 Unternehmen (16,7 %) haben mehr als ein
weibliches Vorstandsmitglied. In keinem der untersuchten Unternehmen bekleidet eine

Frau den Vorstandsvorsitz.

Tabelle 30 Geschlechterverteilung in deutschen Vorstanden (Eigene Darstellung)

Geschlecht Deutsche Vorstandsmitglieder
(n=138)

weiblich 9,4%

mannlich 90,6%

Ahnliche Zahlen ergaben sich in einer Untersuchung von Ernst & Young, die fir
Anfang 2018 einen Frauenanteil von 12,9 % in den DAX-Vorstanden dokumentiert. Der
Anteil von Vorstanden ohne weibliche Mitglieder liegt dem Bericht zufolge jedoch bei
30 %, was bedeutet, dass im Zeitraum zwischen Januar und Mai 2018 zwei der DAX-
Vorstande ihre weibliche Représentation verloren haben. Der von Ernst & Young
ermittelte Anteil von Vorstanden mit mehr als einer Frau (16,7 %) und von Frauen im
Vorstandsvorsitz (0 %) entspricht den Ergebnissen der vorliegenden Untersuchung (Ernst
& Young GmbH Wirtschaftspriifungsgesellschaft 2018, 6-12).

Trotz 6ffentlicher und politischer Forderungen nach Chancengleichheit zeigen
sich in den ermittelten Zahlen nach wie vor ungleiche Karrierechancen fiir Frauen und
Ménner. Wahrend der Anteil weiblicher Fihrungskréfte in Aufsichtsraten, flr die eine
verbindliche Quote besteht, kontinuierlich ansteigt, ist in Vorstanden, die einer
freiwilligen Vorgabe unterliegen, kein nennenswerter Anstieg weiblicher Prdsenz zu
verzeichnen (Holst und Wrohlich 2018, 14-15).
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8.5.2 Alter

Nicht Uberraschend ist fiir den Aufstieg in eine VVorstandsposition eine gewisse
Senioritat vonnodten. Kaum jemand wird vor 40 zum Vorstand, die meisten werden
zwischen 40 und 54 Jahren in das Topmanagement berufen (siehe Tabelle 35). Die gréfite
Altersgruppe machen Flinfzig- bis Sechzigjéhrige aus. Fast 15 % der Vorstande sind tber
60 Jahre alt, jedoch wird nach 60 kaum noch ein Manager zum Vorstand ernannt.

Tabelle 31 Alter und Berufungsalter deutscher Vorstandsmitglieder (Eigene Darstellung)

Altersgruppen (in Jahren) | Aktuelles Alter (n=138) Berufungsalter
(n=136)

35-39 0,7% 1,47 %
40-44 2,17 % 19,11 %
45-49 18,88 % 38,23 %
50-54 29,17 % 30,14 %
55-59 33,33 % 8,82 %
60-64 13,76 % 2,2 %
65-70 1,44 % 0%
Nicht ermittelt 0% 1,47 %
Mittelwert 54,06 48,45

8.5.3 Nationale Herkunft

Fast jedes dritte DAX-Vorstandsmitglied und jeder flinfte VVorstandsvorsitzende
ist kein Deutscher (siehe Tabelle 36). Gegenlber den von Davoine und Ravasi (2013,
159) fur das Jahr 2009 ermittelten 27 % ist der Auslanderanteil somit um 4 Prozentpunkte
gestiegen. Unter den auslandischen Managern sind die drei groBRten Herkunftsgruppen
USA, GroBbritannien und Frankreich. Der hohe Anteil an ausléandischen
Vorstandsmitgliedern und -vorsitzenden zeugt von einer hohen Zuganglichkeit deutscher

Vorstande auf internationaler Ebene.
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Tabelle 32 Nationale Herkunft der Vorstandsmitglieder im DAX (Eigene Darstellung)

Nationalitat Anteil (n=197)
Deutschland 69 %
USA 7,1 %
GroRbritannien 3%
Frankreich 25 %
Indien 2 %
Osterreich 2 %
Italien 1,5%
Niederlande 15%
Schweden 1.5%
Spanien 15%
Dé&nemark 1%
Shdafrika 1%
Sonstige Lander 54 %
Doppelte Staatsburgerschaften (einschl. 1%
Deutsch)

Auslénderanteil gesamt 31 %

8.6 SOZIODEMOGRAFISCHE MERKMALE TURKISCHER TOPMANAGER

Die  Untersuchung der soziodemografischen  Merkmale  tlrkischer
Verwaltungsréte ergibt einen Manneranteil von iber 90 % und ein Durchschnittsalter von
knapp 50 Jahren. Der Auslénderanteil ist sehr gering und auf Berufungen uber interne

Arbeitsmarkte beschrankt.
8.6.1 Geschlechterverteilung

Die Auswertung der Geschlechterverteilung unter tirkischen Managern ergibt
einen Manneranteil von 90,4 % und einen Frauenanteil von 9,6 % (siehe Tabelle 37). In
fast der Hélfte der Unternehmen (46,7 %) ist keine Frau im Exekutivorgan vertreten und
in keinem der untersuchten Unternehmen hat eine Frau das Amt des CEO inne. In 11
Unternehmen (36,7 %) findet sich genau eine Frau in der Geschaftsfiihrung, in 5

Unternehmen (16,7 %) ist mehr als eine Frau vertreten.
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Tabelle 33 Geschlechterverteilung in tiirkischen Verwaltungsraten (Eigene Darstellung)

Geschlecht Turkische Manager
(n=240)

Weiblich 9,6 %

Ménnlich 90,4 %

Caliskan und Kurt (2016, 171) wiesen in ihrer Untersuchung der
Verwaltungsratsmitglieder der 200 groRten Aktiengesellschaften der Turkei einen
Frauenanteil von 11,7 % nach. Der 2015er Bericht des CGFT (Corporate Governance
Forum of Turkey) zur Zusammensetzung der 417 groRten AGs an der Istanbuler Borse
liefert mit 12,9 % eine dhnliche Zahl. Jedoch ist davon nur knapp ein Finftel in der
Geschaftsfuhrung vertreten, der Rest setzt sich aus Mitgliedern ohne Exekutivkraft oder
unabhéngigen Mitgliedern zusammen. Daraus ergibt sich ein Frauenanteil von lediglich
2,5 % in den Geschéaftsfuhrungen der grofiten Aktiengesellschaften der Tirkei (Ararat et
al. 2015, 9-13). Die Gegeniiberstellung mit den hier erbrachten Ergebnissen zeigt, dass
der Anteil weiblicher Topmanagerinnen in den 30 groRten Unternehmen der BIST mit
9,6 % fast viermal hoher ist als im Korpus des CGFT, der 417 Unternehmen umfasst.
Damit bleibt der Frauenanteil in den Fihrungsriegen tirkischer Unternehmen jedoch
weiterhin niedrig und weit unter der von der Kapitalmarktaufsicht vorgeschriebenen
Quote von 25 % (Nuhoglu und Erdogan 2017, 266-267).

Auffallig ist, dass fast 70 % der weiblichen Verwaltungsrate an einer der drei
fuhrenden Universitaten studiert haben, wéahrend dieser Anteil unter den Mannern nur
knapp 50 % betragt. In der méannerdominierten Geschéftswelt miissen sich Frauen
vermutlich starker als Manner durch Talentsignale legitimieren, wahrend Letztere auch
durch Netzwerke Zugang zu den Fihrungsriegen erhalten.

Der geringe Anteil an Frauen in Unternehmensfiihrungen ist und bleibt auch in
der Turkei ein Problem, fir das in absehbarer Zeit keine Losung erwartet wird. Trotz
Anstrengungen von Organisationen wie dem CGFT oder WirtschaftsgréfRen wie Egon
Zehnder und Deloitte ist nur ein langsamer Anstieg des Frauenanteils zu verzeichnen, der
sich zudem auf nicht-geschéftsfihrende Neuzugénge beschréankt. Die durch die
Kapitalmarktaufsicht CMBT vorgegebene Frauenquote von 25 % wird von den meisten

Unternehmen ignoriert, ohne Erklarungen zu bieten (Ararat et al. 2017, 22).
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8.6.2 Alter

Die meisten turkischen Verwaltungsratsmitglieder sind zwischen 40 und 54
Jahren alt und werden im selben Zeitraum in den Verwaltungsrat berufen (siehe Tabelle
38). Immerhin jeder fiinfte Topmanager wird aber mit weniger als 40 Jahren befordert,
darunter der Jungste mit 29. Soweit ermittelt werden konnte, finden ab einem Alter von

60 Jahren keine Berufungen mehr statt.

Tabelle 34 Alter und Berufungsalter tiirkischer Verwaltungsratsmitglieder (Eigene Darstellung)

Altersgruppen (in Jahren) | Aktuelles Alter (n=211) Berufungsalter
(n=198)

25-29 0% 05%
30-34 0% 4,54 %
35-39 2,36 % 15,15 %
40-44 17,53 % 27,27 %
45-49 32,22 % 30,8 %
50-54 28,43 % 17,17 %
55-59 14,69 % 4,54 %
60-64 3,31 % 0%
65-70 1,42 % 0%
Nicht ermittelt 13,74 % 21,21 %
Mittelwert 49,7 44,64

8.6.3 Nationale Herkunft

Die Analyse der nationalen Herkunft zeigt einen geringen Auslanderanteil von
knapp 6 % mit 15 auslandischen Managern aus nur 5 verschiedenen Landern (siehe
Tabelle 39).

Tabelle 35 Nationale Herkunft der Verwaltungsratsmitglieder im BIST (Eigene Darstellung)

Nationalitat Anteil (n=257)

Turkei 94,2 %
Aserbaidschan 2,3 %
Italien 1,9%
Deutschland 0,8 %
Frankreich 0,4 %
Libanon 0,4 %
Auslénderanteil gesamt 5,8 %
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Eine genauere Betrachtung offenbart, dass sdmtliche ausldndischen Manager in
den Unternehmen des BIST durch vorherige Berufserfahrung in verbundenen Mutter-

bzw. Partnerunternehmen legitimiert sind (siehe Tabelle 40).

Tabelle 36 Ursprungsunternehmen der auslandischen Verwaltungsrate im BIST (Eigene Darstellung)

Herkunftsland Aktuelles Unternehmen | Verbundenes Unternehmen

Aserbaidschan Petkim SOCAR (Mutterunternehmen)

Italien Tofas Fiat (Joint Venture)

Deutschland Enerjisa E.ON (Joint Venture)

Frankreich TAV Havalimanlari Aéroports de Paris
(Eigentuimer)

Libanon Tirk Telekom Oger Telecom (Eigentiimer)

Die Erlangung einer Position in  Geschéftsfuhrungen  tarkischer
Aktiengesellschaften scheint fiir auslandische Manager nur Uber interne Arbeitsmarkte
maoglich zu sein. Uber die Griinde fiir diese Unzuganglichkeit ldsst sich ohne genauere
empirische Untersuchungen nur spekulieren. Die Turkei legt historisch und kulturell
bedingt groRen Wert auf ihre wirtschaftliche Unabhangigkeit. Die Leitung tber groRe
nationale Unternehmen in die Hande von auslandischen Fiihrungskraften zu geben, wirde
diesem Prinzip widersprechen. Ein mdglicher Grund ist auch eine geringe Nachfrage auf
Seiten ausléndischer Topmanager, die aufgrund von Mangel an Informationen und
Erfahrung sowie wahrgenommenen kulturellen Differenzen die Turkei beruflich und

privat nicht als attraktiven Standort ansehen.
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9. KONTINUITAT DES DEUTSCHEN MODELLS

Die Daten belegen eine weitestgehende Kontinuitat des deutschen Modells mit
einer hohen Promotionsrate und einer Pradominanz von Kaminkarrieren. Die Promotion
als hochster Bildungsabschluss tbernimmt die Filterfunktion, die in anderen Landern von
Elitebildungseinrichtungen ausgetibt wird. Hierbei wirkt neben der fachlichen
Qualifizierung vor allem die Auswahl durch einen Professor als glaubwdirdiges Signal fur
die Humankapitalqualitdt. Da die Promotion als individuelles Forschungsprojekt im
Gegensatz zu den Grandes Ecoles und Public Schools in viel geringerem MaRe
Netzwerke fur Eliten schafft, mussen sich die deutschen Wirtschaftseliten eher durch
ihren klassenspezifischen Habitus identifizieren und anerkennen (Hartmann 2007, 53).
Aus einer solchen Perspektive betrachtet ware die Promotion nicht das eigentlich
sortierende Element, sondern lediglich eine Folgeerscheinung der gemeinsamen sozialen
Herkunft. Ob sich im Rahmen der Exzellenzinitiative eine qualitatsdifferenzierte
Hochschullandschaft mit Eliteuniversitaten herausbildet, die Wege fiir alternative
Rekrutierungsmuster 6ffnet, wird in zuklnftigen Studien Uberprift werden mussen.

Die einzige Abweichung zu bestehenden Forschungsergebnissen ist die
Pradominanz wirtschaftswissenschaftlicher Studienabschlisse. Diese kann als Hinweis
auf eine abnehmende Bedeutung technisch-fachlicher Expertise und wachsende
Anerkennung generalistischer  wirtschaftswissenschaftlicher  Bildungshintergriinde
interpretiert werden und sollte in zuklnftigen Forschungen beobachtet werden.

Trotz der Stabilitat der wesentlichen Rekrutierungsmuster lassen sich in deutschen
Vorstandskarrieren einige neue Aspekte feststellen, die im Wesentlichen auf den
steigenden Bedarf an Einsichten tber globale Markte zurlickzufiihren sind. Der Anteil
auslandischer Vorstandsmitglieder in den Unternehmen des DAX ist von 2009 bis 2018
um 4 % gestiegen und macht nunmehr fast ein Drittel aller Topmanager aus. Zudem hat
fast ein Finftel der deutschen Topmanager vor seiner Berufung in einer internationalen
Wirtschaftspriifungs- oder Beratungsgesellschaft gearbeitet, im Bankensektor sind es

sogar uber 40 %. Die Rolle dieser Unternehmen bei der Identifikation potenzieller

80



Topmanager und beim Aufbau aufstiegsrelevanter Netzwerke und damit in der
deutschen Elitenrekrutierung sollte in zukinftigen Studien beobachtet werden. Auch
Auslandserfahrung, gerade in Form eines beruflichen Aufenthalts, ist ein zunehmend
wichtiges Element deutscher VVorstandskarrieren.

Der MBA-Abschluss als generalistisches Managementstudium, das international
anerkannt wird, hat sich jedoch auBer fur auslandische Fihrungskrafte nicht als
Legitimationsmerkmal etabliert. Nur jedes zehnte deutsche Vorstandsmitglied halt einen
MBA. Auch Berufserfahrung im 6ffentlichen Dienst hat weiterhin keine Bedeutung fur
Vorstandskarrieren.

Bezlglich der soziodemografischen Hintergriinde lasst sich kein Wandel
feststellen: Mit einem Durchschnittsalter von 54 Jahren und einem Frauenanteil von nicht
einmal 10 % wird das Managerprofil représentiert, das in der Welt nach wie vor dominant

ist.
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10. EMERGENZ EINES TURKISCHEN MODELLS

Die Untersuchung der Lebenslédufe der Verwaltungsrate flhrender tlrkischer
Borsenunternehmen fiihrt vor allem zu einem Schluss: Wer seinen Studienabschluss nicht
an einer der filhrenden Universititen (ODTU, ITU, Bosporus-Universitat, Universitat
Istanbul, Universitdt Ankara) erworben hat, wird mit einer wesentlich geringeren
Wahrscheinlichkeit in den Verwaltungsrat eines grofRen Unternehmens berufen. Ob
Absolventen der Eliteuniversitaten bereits beim  Unternehmenseinstieg als
vielversprechende High Potentials ,,gehandelt* werden, kann durch die Methodik dieser
Studie nicht nachgewiesen werden. Spéatestens jedoch bei der Nachfolgebestimmung der
Verwaltungsrate wirkt ein Diplom von einer der fuhrenden Universitaten als wichtige
Bedingung fur den Zugang zur Unternehmensleitung. Dabei spielt der Bildungsgrad eine
untergeordnete Rolle: Gut die Hilfte der Verwaltungsrite hat ,,nur” einen Bachelor-
Abschluss vorzuweisen. Viel wichtiger ist, dass der Bewerber die hohen Hirden
uberwinden konnte, die mit der Zulassung zu diesen Universitdten und der Erlangung
eines Diploms einhergehen. Die Rolle der Eliteuniversitaten lasst sich aus verschiedenen
Blickwinkeln betrachten: Im Rahmen der Filtertheorie Ubernehmen diese Schulen eine
Auslese der leistungsstarksten Kandidaten vor und vermitteln dem Arbeitsmarkt einen
Beweis flir die Giite des Humankapitals. Nach Dreitzels Elitebegriff wirken
Eliteuniversitaten als im Bildungssystem institutionalisierte Selektionsmuster und geben
Absolventen die Legitimitat, als Angehorige der wirtschaftlichen Elite die Leitung eines
Gesellschaftsbereichs zu tibernehmen. Hartmann sieht bei der Elitenkontinuitat vor allem
eine Kontinuitat sozialer Klassen, die in verschiedenen L&ndern auf unterschiedliche
Weise, jedoch immer auch durch die Ausgestaltung des Bildungssystems gewahrleistet
wird (Hartmann 2008, 181). Auch in der Tirkei bestimmen soziale Herkunft und
Vermogen lber den Bildungserfolg (Caner und Okten 2013, 76-79). Zukunftige Studien
miussen zeigen, inwieweit die soziale Herkunft bei der Elitenrekrutierung eine Rolle spielt
und ob die Pradominanz der Eliteuniversitdten in den Lebensldufen der

Unternehmensleiter nicht lediglich ein Symptom der gleichen Klassenzugehdrigkeit ist.
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Hierbei konnte auch ein Blick auf die Bedeutung der Alumni-Netzwerke bei der Wahrung
der Elitenkontinuitat geworfen werden.

Die unter turkischen Verwaltungsraten ermittelte Konzentration der
Studienabschlisse auf die Fachbereiche Wirtschafts- und Ingenieurswissenschaften lasst
sich auch in den Managerprofilen anderer Lander finden. Die Bedeutung internationaler
Bildungsabschlusse fiir die Erlangung einer hohen Fuhrungsposition ist nicht zu
bestreiten, aber begrenzt. Haufig ergdnzen Auslandsaufenthalte und MBA-Abschliisse
nur die eigentliche Rekrutierung tber das nationale Bildungssystem.

Neben der Elitenrekrutierung uber Prestigeuniversitaten zeichnet sich das
tirkische Modell auch durch einen tiberwiegenden Anteil an Kaminkarrieren aus. Fast
ein Drittel der tlrkischen Topmanager sind reine Montagnards, die ihre gesamte Karriere
in ein und demselben Unternehmen bestritten haben. Zwar wird ein nicht unerheblicher
Teil der Topmanager auch extern rekrutiert, jedoch ist ein solcher Anteil auch in
klassischen Montagnard-Modellen wie Deutschland zu finden. Dass Topmanager am
haufigsten aus den eigenen Reihen rekrutiert werden, ist ein Beweis fiir die Bedeutung
firmenspezifischer Kompetenz.

Neben den Gberwiegenden Rekrutierungsmustern zeigen sich aulerdem Hinweise
auf alternative Rekrutierungswege tiber den Staatsdienst. Fast jeder fiinfte Verwaltungsrat
teilstaatlicher oder staatsnaher Unternehmen hat vor seiner Berufung eine Position im
offentlichen Dienst bekleidet. Gleichzeitig haben Verwaltungsréate mit Berufserfahrung
im Staatsdienst im Vergleich weniger haufig eine der fuhrenden Universitaten besucht.
Vereinzelt sind aullerdem Transfers aus der Wissenschaft in die freie Wirtschaft zu
beobachten.

Im Gegensatz zu vielen européischen Landern spielt Berufserfahrung in einer
internationalen Wirtschaftspriufungs- oder Beratungsgesellschaft wie McKinsey oder
Deloitte in turkischen Managerprofilen kaum eine Rolle.

Hinsichtlich der soziodemografischen Hintergrinde liefern die Daten keine
Uberraschung: Mit einem Durchschnittsalter von knapp 50 Jahren und einem
Frauenanteil von etwa 10 % in den Unternehmensleitungen ist wie quasi Uberall auf der
Welt auch in der Tirkei die Herrschaft der ,alten Manner* ungebrochen. Der
Auslanderanteil ist im europdischen Vergleich hingegen sehr niedrig und auf

auslandische Topmanager begrenzt, die Uber interne Arbeitsmérkte von Mutter- oder
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Partnerunternehmen in den Verwaltungsrat gelangt sind. Damit zeigt die tirkische
Wirtschaftselite eine hohe nationale Geschlossenheit. Die Unzugénglichkeit fir
auslandische Fiihrungskréfte und die geringe Bedeutung internationaler Merkmale deuten
darauf hin, dass das tirkische Modell eine eigene, stark nationale Pragung hat, die von
internationalen Einflissen noch relativ unberthrt ist. In die Verwaltungsrate trkischer
Grollunternehmen gelangen vor allem Turken, die den Rekrutierungsmustern des
nationalen Bildungssystems gefolgt sind. Erwéhnenswert ist hierbei jedoch auch der
Stellenwert von Fremdsprachenkenntnissen, gerade des Englischen, die nicht nur ein
karriereférdernder Faktor sind, sondern auch einen guten Teil der Exklusivitat der
fiihrenden ,,Filteranlage® ODTU ausmachen.

Mit der Rekrutierung Uber Eliteuniversitdten, dem hohen Anteil an
Kaminkarrieren und der geringen, aber vorhandenen Bedeutung des Staatsdienstes fiir
Managerkarrieren, zeigt das tiirkische Modell Ahnlichkeiten einer Kombination des

deutschen und franzdsischen Modells.
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11. FAZIT

Die quantitative Untersuchung der Lebenslaufe deutscher und tlrkischer
Topmanager ergibt charakteristische Gemeinsamkeiten der Berufs- und Bildungswege,
die bei einer Interpretation nach der Filtertheorie und Dreitzels Elitetheorie auf
institutionalisierte Selektionsmuster hinweisen, die im Wesentlichen fur die Rekrutierung
der Wirtschaftselite verantwortlich sind. Inwieweit diese Rekrutierungsmuster eigentlich
eine Elitenkontinuitat innerhalb der hoéheren sozialen Klassen gewahrleisten, die
traditionell den Uberwiegenden Teil der Wirtschaftselite ausmachen, konnte mit der
gewéhlten Methodik dieser Arbeit zwar nicht nachgewiesen werden, ist jedoch in Studien
zur sozialen Herkunft der Wirtschaftselite fir mehrere Lander bereits hinreichend
erforscht worden.

Die Auswertung der Daten zu deutschen Vorstanden zeigt, dass das deutsche
Modell, das sich durch eine hohe Promotionsrate und Kaminkarrieren auszeichnet,
weitestgehend Bestand hat. Gleichzeitig lasst sich eine Evolution internationaler
Merkmale beobachten. So ergibt der Vergleich mit den Daten von Bauer et al. (1996) und
Davoine und Ravasi (2013) nicht nur einen kontinuierlich steigenden Ausléanderanteil in
deutschen Vorstdnden, sondern auch eine anwachsende Bedeutung internationaler
Erfahrung und Berufserfahrung in grofRen internationalen Wirtschaftspriufungs- und
Beratungsunternehmen als Legitimationsinstrumente fir Topmanager. Im Rahmen der
Diskussion um internationale Managerprofile sollten zukiinftige Studien die Evolution
dieser Merkmale beobachten.

Die Untersuchung der Karrieren turkischer Verwaltungsratsmitglieder ermdéglicht
die Konzeption eines tlrkischen Modells, das sich vor allem durch die Elitenrekrutierung
Uber wenige renommierte Universitdten und einen hohen Anteil an Hauskarrieren
auszeichnet. Im Gegensatz zum deutschen Modell sind internationale Merkmale jedoch
deutlich schwécher ausgepréagt. Angefangen beim sehr geringen Auslénderanteil und der
Geschlossenheit der Wirtschaftselite im Hinblick auf den Zugang auslandischer Manager

haben internationale Merkmale wie Berufserfahrung in internationalen
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Wirtschaftspriufungs- und Beratungsunternehmen oder MBA-Abschlisse als
eigenstandige Legitimationsinstrumente im tirkischen Modell kaum eine Bedeutung.

Die vorliegende Arbeit beweist, dass die Rekrutierung der Wirtschaftselite in
verschiedenen Léndern nach wie vor in tGberwiegendem Malie jeweils eigenen Logiken
und Mechanismen folgt. Die Emergenz internationaler Merkmale, die Managerprofile
landertbergreifend verbindet, kann dabei unterschiedlich starker Auspragung sein. VVon
einem einheitlichen globalen Rekrutierungsmodell wirtschaftlicher Eliten kann jedoch in
keinem Fall die Rede sein. Die nationale Pragung der Elitenrekrutierung, die in den
jeweiligen Bildungssystemen verwurzelt ist, dominiert weiterhin.

Fur Aullenstehende ist es schwierig nachzuvollziehen, wie in den informellen
Kreisen der Flhrungsetagen von GroRunternehmen (ber Vorstandsberufungen
entschieden wird und bei wem die eigentliche Macht tber die Nachfolgebestimmung
liegt. Die Erforschung der Lebensldufe der Unternehmensleiter kann in dieser Hinsicht
zumindest Hinweise auf gemeinsame Bildungs- und Karrierewege geben und das Bild
einer ,typischen“ Vorstandslaufbahn zeichnen. Durch die Konzentration der
vorliegenden Arbeit auf die Geschaftsfihrer der GroBunternehmen wurden Vorstands-
und Verwaltungsratsmitglieder mit Kontrollfunktionen und im Falle der Tirkei zu einem
wesentlichen Teil auch Mitglieder der Eigentimerfamilien von der Untersuchung
ausgeschlossen. Somit konnen die hier erarbeiteten Modelle nur einen Teil der
Wirtschaftselite abbilden.

Jede demokratische Gesellschaft erfordert meritokratische Zugangswege zu
wirtschaftlichen Machtpositionen. Jedoch sind diese Zugangswege uberwiegend auf die
Nachwuchsanwerbung aus bestimmten sozialen Schichten ausgerichtet und sichern somit
die Kontinuitét der bereits herrschenden Klasse. Wenn der franzdsische Staatsprasident
Emmanuel Macron als Antwort auf den Ruf der Gelbwestenbewegung nach mehr sozialer
Gerechtigkeit anklndigt, die Verwaltungselitehochschule ENA schliefen und an ihrer
Stelle sozial offenere, rein leistungsbasierte Hochschulen eréffnen zu wollen, zeigt das,
wie grof} der Wunsch der Bevolkerung nach einer groReren Diversitat der Eliten ist. Um
die Herausforderungen einer sich zunehmend vernetzenden und veréndernden
Weltwirtschaft bewaltigen zu kdnnen, ist es wichtiger denn je, dass Grofsunternehmen
von Menschen verschiedenster soziodemographischer und sozialer Hintergriinde gefiihrt

werden, die nach rein leistungsbasierten  Faktoren ausgewéhlt werden.
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Hier stehen Regierungen in der Pflicht, die soziale Ungerechtigkeit in Bildungssystemen

zu beseitigen, um den Weg fiir eine gerechtere Elitenrekrutierung bereiten zu kénnen.
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