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Geleitwort

Ich begriiBe Sie zum 3. Berliner Kolloquium ,,Funktionswandel des Manage-
ments — Bestandsaufnahmen und neue Perspektiven der Gottlieb Daimler- und
Karl Benz-Stiftung, das in diesem Jahr in Zusammenarbeit mit Thnen, Herr Profes-
sor Schreyogg, und der Freien Universitét Berlin stattfindet. Die Stiftung hat die
Berliner Kolloquien aus drei Griinden eingerichtet: Zum einen mochten wir die
Wissenschaftler und die Offentlichkeit in Berlin mit der Arbeit der Stiftung be-
kannt und vertraut machen. Zweitens versuchen wir, im Rahmen der Kolloquien
gezielt in einen Dialog mit den Hochschulen am Standort Berlin zu treten. Und
schlieBlich bietet die Hauptstadt Berlin ein gutes Ambiente fiir Veranstaltungen,
auf denen gesellschaftlich interessante und relevante Themen diskutiert werden
konnen. Durch die Themenwahl versucht die Stiftung Grundfragen aufzugreifen,
die in unserer heutigen wissenschaftlich-technisch gepragten Welt von Bedeutung
sind. Mit den Kolloquien wollen wir durch Diskussion zu deren Beantwortung bei-
zutragen.

Die Gottlieb Daimler- und Karl Benz-Stiftung wurde von der Daimler-Benz AG
(heute DaimlerChrysler AG) im Jahre 1986 aus Anlass des hundertsten Jahrestags
der Erfindung des Automobils durch Karl Benz gegriindet; sie ist jedoch rechtlich
und finanziell selbstdndig und kann somit ihr Férderprogramm frei von den Zielen
des Konzerns definieren. Bei der Griindung erhielt sie den Auftrag, durch die For-
derung von Wissenschaft und Forschung zum Verstandnis der Wechselbeziehungen
zwischen Mensch, Technik und Umwelt beizutragen. Zwar ist es in den durch die
Stiftung geforderten Projekten nicht immer moglich, alle drei Schwerpunkte
gleichrangig einzubinden; Tatsache ist jedoch, dass die Stiftungsarbeit interdiszi-
plindr ausgerichtet ist. Ich bin der festen Uberzeugung, dass gerade die interdiszi-
plindre Arbeit im Rahmen einer solchen Stiftung teilweise besser funktioniert als
beispielsweise in Hochschulen, wo oft das Disziplindre aufgrund der Lehrziele
iiberwiegen muss. Diese Aussage soll jedoch nicht als Kritik an der Universitat
aufgefasst werden, da die interdisziplindre Arbeit notwendigerweise die disziplinar
ausgerichtete Ausbildung voraussetzt.

Die Forderung der Stiftung erfolgt hauptsdchlich in sogenannten Ladenburger
Diskursen und Kollegs, benannt nach dem Sitz der Stiftung im idyllischen Laden-
burg in der Ndhe von Heidelberg. Fachiibergreifend zusammengesetzte Diskus-
sionsrunden — die Ladenburger Diskurse — unterstiitzen die Stiftung bei der The-
menfindung und der Vorbereitung der Kollegs. In den Diskursen wird zunichst
versucht, eine Art Bestandsaufnahme zu einem bestimmten Problem durchzufiih-
ren und eine erste Eingrenzung der Thematik vorzunehmen. In einem sich unter
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Umstidnden daraus entwickelnden Kolleg arbeitet eine Gruppe von Wissenschaft-
lern mit der finanziellen Unterstiitzung der Stiftung zwischen drei und fiinf Jahre
zusammen. Dadurch besteht die Gelegenheit, das jeweilige Thema intensiv von
unterschiedlichen Seiten zu durchdringen. Die Arbeit in den Kollegs ist in der
Regel auf Schwerpunktthemen fokussiert, von denen wir annehmen, dass die
Ergebnisse fiir gesellschaftliche oder politische Fragen relevant sind.

Unter den interdisziplindr ausgerichteten Themen der Stiftung hat das Thema
»Sicherheit” von Beginn an eine herausragende Rolle gespielt. Im ersten Kolleg
der Stiftung mit dem Thema ,,Sicherheit von Technik* unter der Leitung von Pro-
fessor Lindackers standen der Umgang des Menschen mit komplexer Technik so-
wie die Sicherheitsaspekte der elektronischen Dateniibertragung im Mittelpunkt.
Aus diesem Kolleg hat sich der neue Schwerpunkt ,,Sicherheit in der Kommunika-
tionstechnik* ergeben. In diesem Projekt wird untersucht, wie bei einer konkreten
Technikentwicklung eine mehrseitige Sicherheit erreicht werden kann. Zu unserer
groBen Freude stufte die Deutsche Forschungsgemeinschaft das Thema als so
wichtig ein, dass mit den beteiligten Wissenschaftlern ein entsprechendes Schwer-
punktprogramm zum gleichen Thema eingerichtet wurde. Ich mochte auBerdem
besonders betonen, dass eine Gruppe innerhalb desselben Kollegs bei der Gesetz-
gebung zur digitalen Signatur fiir den Bundestag beratend tétig gewesen ist. Eng
mit den beiden genannten Kollegs verwandt war das 2. Berliner Kolloquium im
letzten Jahr, das Professor Klaus-Peter Timpe von der Technischen Universitit
Berlin zum Thema ,,Verantwortung und Fiihrung in Mensch-Maschine-Systemen*
ausrichtete.

In anderen Projekten der Stiftung stand und steht das Thema ,,Umwelt* im Vor-
dergrund. Umweltschutz wird zunehmend als eine ganz wesentliche Aufgabe des
Staates angesehen. Im Kolleg ,,Umweltstaat” wurde die Fragen untersucht, welche
Auswirkung prioritdr durchgesetzter Umwelschutz auf die Gewichtung konkurrie-
render Staatsziele hat und wie die entsprechende Steuerungsinstrumente wirken.
Auf der Basis dieses Kollegs bildete sich eine Gruppe, die einen Entwurf fiir das
Umweltbundesgesetzbuch geschrieben hat. Im Zusammenhang mit dem Thema
,2Umwelt”“ fand auch das 1. Berliner Kolloquium statt, das in Kooperation mit
Herm Professor Kloepfer und der Humboldt-Universitat unter dem Titel ,,Selbst-
Beherrschung im technischen und Okologischen Bereich: Selbststeuerung und
Selbstregulierung in der Technikentwicklung und im Umweltschutz® 1997 statt-
fand.

Ferner werden in der Stiftungsarbeit 6konomische und arbeitspolitische Themen
aufgegriffen. Dazu gehort auch das Thema des heutigen Kolloquiums, welches in
Schwerpunktprogramme der Stiftung eingebettet ist. Im Kolleg ,,Organisations-
lernen in verschiedenen Umfeldbedingungen® unter Leitung von Professor Meinolf
Dierkes aus dem Wissenschaftszentrum Berlin wird u. a. versucht, Strategien und
Konzepte zu entwickeln, die zur Verbesserung des intra- und interorganisationalen
Lemens beitragen. In dem kurz vor dem Abschluss stehenden Kolleg ,,Globalisie-
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rung verstehen und gestalten* — die Abschlussveranstaltung findet iibrigens in zehn
Tagen auch hier in Berlin statt — geht es um die Analyse der Veranderungsprozesse,
die durch die Globalisierung induziert werden, sowie um die 6konomischen, sozio-
logischen und politischen Aspekte der Globalisierung.

Neben einigen ldnderspezifischen Programmen fordert die Gottlieb Daimler-
und Karl Benz-Stiftung weiterhin deutsche Studierende, die fiir ihre Promotion
einen Auslandsaufenthalt planen, sowie ausldndische Studierende, die zum Zweck
ihrer Promotion den Aufenthalt an einer deutschen Forschungseinrichtung beab-
sichtigen. Seit Bestehen der Stiftung wurden nahezu 500 Stipendiaten innerhalb
dieses Programms gefordert. Ich sehe erfreulicherweise auch hier im Auditorium
ehemalige Stipendiaten, die an diesem Programm teilgenommen haben.

Damit habe ich Thnen das Wesentliche iiber die Stiftung berichtet. Zum Schluss
mochte ich mich nochmals herzlich bei Thnen, lieber Herr Schrey6gg, dafiir bedan-
ken, dass Sie die Miihe auf sich genommen haben, dieses Kolloquium zu organi-
sieren. Ich wiinsche mir, dass Sie alle aus den Vortrdgen und der anschlieBenden
Diskussion Anregungen und Ideen fiir Ihre weitere Arbeit gewinnen und diese
auch umsetzen kdnnen.

Gisbert Freiherr zu Putzlitz
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Vorwort

Wohin wird sich die Steuerung von Unternehmen im 21. Jahrhundert ent-
wickeln? Schon heute zeichnet sich ein Funktionswandel im Management ab,
der mogliche Konturen einer zukiinftigen Entwicklung erkennen und einen weit-
greifenden Umbruch in der Steuerungslogik erwarten 1a8t. Die Fragen nach einer
neuen Orientierung des Steuerungsdenkens stellt sich immer dréangender.

Das traditionelle Ideal fiir die Steuerung ist die rationale Ordnung. Die Fiihrung
eines Unternehmens soll ,,wie aus einem GuB sein“, d. h. alle Aktivitdten sind
planmiBig gegliedert und stimmig verkniipft, werden auf ein Ziel hin gesteuert
und stehen jederzeit unter Kontrolle. Eine genauere Beobachtung des Unterneh-
mensalltags vermittelt schon jetzt ganz andere Erfahrungen: Unternehmen sehen
sich mit widerspruchsvollen Anspriichen konfrontiert, fiir die es keine endgiiltige
Losung gibt, z. B. Shareholder-Value versus soziale Verantwortung, Innovation
versus Effizienz/Routineertrige, Globalisierung versus Regionalisierung. An der
Tagesordnung sind Antinomien und Dilemmata, statt Klarheit und Eindeutigkeit.
Die innere Komplexitit groBer Organisationen und die Dynamik ihrer Umwelt las-
sen die Grundlage der traditionellen Steuerungsmodelle, die Prognostizierbarkeit
von Handlungen und ihrer Wirkungen erodieren. Um die komplexen Probleme
besser bearbeiten zu konnen, verselbstdndigen sich die Subeinheiten und bilden
Spezialwissen aus, das nur begrenzt anderen Abteilungen zur Verfiigung steht.
Konkret heiit das fiir die Steuerungsarbeit, mit einer Vielzahl eigendynamischer
Leistungsprozesse umzugehen, die verschiedenen Regeln gehorchen, die sich iiber-
lappen oder kreuzen. Die Managementaufgabe muf folglich neu definiert werden
— jenseits des Ideals der rationalen Ordnung.

An der Basis der neuen Losung steht nicht mehr ein Modell der Stabilitit und
Konsistenz, sondern des kontinuierlichen Prozesses und der Vielfalt. Die Unord-
nung tritt neben die Ordnung, Widerspriiche werden zur Chance, Vernetzung zur
Regel, Komplexitat wird zur Pramisse der Steuerung. Wenn diese Vermutungen
richtig sind, taucht aber sofort eine Reihe von AnschluBfragen auf: Wie wird aber
vor diesem Hintergrund Effizienz noch moglich? Mehr noch, wie kann man in
einem solchen Kontext den gestiegenen Effizienzanspriichen gerecht werden?
Woraus kann eine hochgradig flexibilisierte Steuerung die Stabilitdt ziehen, die
jedes System braucht? Wieviele Widerspriiche kann ein System aushalten? Usw.

Mit allen diesen Problemen und Fragen hat sich das 3. Berliner Kolloquium der
Gottlieb Daimler- und Karl Benz-Stiftung beschiftigt, das im Mai 1999 in Zusam-
menarbeit mit dem Institut fiir Management der Freien Universitdt Berlin statt-
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gefunden hat. Spezialisten aus unterschiedlichen wissenschaftlichen Disziplinen
und der Fiihrungspraxis haben sich zusammengefunden und die verschiedenen
Facetten dieser immer driangenderen Probleme diskutiert. In vorliegendem Band
sind die Referate, die auf der Tagung gehalten wurden, zusammengestellt, um sie
auf diese Weise einer breiteren Offentlichkeit zuginglich zu machen. Es ist zu
hoffen, daB sie ein dhnlich lebhaftes Echo hervorrufen werden, wie dies bei dem
3. Berliner Kolloquium bereits der Fall war.

Es ist mir ein Bediirfnis, an dieser Stelle der Gottlieb Daimler- und Karl Benz-
Stiftung, namentlich Freiherrn zu Putlitz und D. Schade wie auch allen anderen
Mitarbeitern der Stiftung, fiir Anregung und tatkriftige Unterstiitzung ganz herz-
lich zu danken. Mein Dank gilt aber auch meiner Mitarbeiterin Christina Loben-
berg, der das Tagungsmanagement oblag, sowie dem ganzen Vorbereitungsteam
des Instituts fiir Management.

Berlin, im Mirz 2000 Georg Schreyiogg
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Funktionswandel im Management:
Problemaufrif und Thesen'

Von Georg Schreyogg

A. Management und Fiihrung (Leadership):
Zum Einbruch der Unordnung

Vor noch nicht allzu langer Zeit sorgte eine ganz neue Unterscheidung fiir Auf-
sehen im Managementdiskurs, die bis zum heutigen Tage ihre Brisanz erhalten hat;
gemeint ist die Unterscheidung zwischen Management und Fiihrung. Die These
war, die Unternehmen hitten zu viele Manager und zuwenig ,.Leader” im eigent-
lichen Sinne”. Das Wort Manager — fast eine Art Zauberwort in den 70er und 80er
Jahren — schien plotzlich entzaubert. Was war geschehen und was genau verbirgt
sich hinter der Unterscheidung?

Management wird hier gleichgesetzt mit der Sicherung effizienter Ablaufe, der
Vorgabe und Kontrolle von Budgets, der sorgfiltigen Planung von Projekten, der
klaren Abgrenzung von Aufgaben, der Uberwachung von Terminen und #hnlichen
anderen Funktionen. Kurzum, Management wird mit genau dem gleichgesetzt,
was man eigentlich Jahrzehnte darunter verstanden hat, ndmlich der Schaffung
eines durchdachten, klar strukturierten Leistungsprozesses, der eine moglichst
perfekte Erreichung der gesteckten Ziele ermdglicht. Mit Fiihrung oder , true
leadership*“ wird im Unterschied dazu auf ein ganz anderes Funktionsspektrum
verwiesen. Leadership soll - in der hier zu referierenden Vorstellung, wie sie vor
allem Kotter® geprigt hat — Visionen schaffen, vernetzen, inspirieren, Neues wagen
usw.. Mit anderen Worten, Leadership soll fiir Aufbruch, Kreativitdt und Wagnis
sorgen.

Es ist nicht schwer, Einwinde gegen diese polarisierende Gegeniiberstellung der
beiden Konzepte, Management und Leadership, zu finden. Sie ist ganz gewiss zu
simplifizierend, sie malt schwarz/wei und ohne jeden Zweifel bietet sie auch
eine neue Plattform fiir jenen immer wieder aufkeimenden Wunsch nach einer
grandiosen Fiihrungspersonlichkeit, die es versteht, alle Schwierigkeiten aus dem

! Der Text halt den urspriinglichen Vortragsduktus bei und wird lediglich an den Stellen,
die dies erforderlich machen, um die Quellen erginzt.

2 Vgl. Bennis/Nanus (1985), Kotter (1990).
3 Vgl. Kotter (1990).
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Weg zu rdumen. Die Nihe zur charismatischen Fiihrung ist offenkundig* und mit
Meindl® wiirde man eine hochgradige ,,Romantisierung* von Fithrung diagnosti-
zieren. Dennoch, die Unterscheidung ist substanzieller als sie auf den ersten Blick
erscheinen mag.

Management vs. Leadership

,Ordnung und ,,Aufbruch und

Stabilitat* Bewegung*
 Planung * Visionen bilden
 Organisation * Vernetzen
» Kontrolle * Inspirieren

Abbildung 1: Management versus Leadership (nach Kotter 1990)

Meine These ist, daBl diese Unterscheidung eines von vielen Symptomen ist, die
einen beginnenden Umbruch in der Steuerungslogik groBer Organisationen signali-
sieren. Die auBerordentlich groBe Resonanz, die diese Gegeniiberstellung von
Management und Leadership gerade auch in der Praxis gefunden hat, zeigt zu-
néachst einmal, daB hier ein Thema aufgegriffen wird, das mit im Fiihrungsalltag
erlebten Problemen anschlussfihig ist. Allzu haufig scheitern Anderungsprojekte,
fehlen Innovationsinitiativen und stimulierende Impulse, als da8 dies auf Dauer im
Steuerungsdenken iibersehen werden kénnte.

Die einfache polarisierende Gegeniiberstellung von Management und Leader-
ship zeigt aber auch, daB die herkémmliche Managementlogik mit diesen anderen
Funktionen, die hier etwas ritselhaft unter dem Begriff ,Leadership* zusammen-
gefasst werden, nicht wirklich umgehen kann, eigentlich gar keinen Platz fiir sie
hat. Deshalb wird, einigermaBen hilflos, lediglich eine Gegeniiberstellung vor-

4 Das Interesse an charismatischer Fithrung hat in den letzten Jahren wieder sehr stark
zugenommen; das Leadership-Konzept ist Teil dieser Renaissance. Zur Diskussion vgl. Con-
ger/Kanungo (1987), Steyrer (1999).

5 Vgl. Meindl/ Ehrlich (1987).
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genommen, so als konnte man durch einfache Hinzufiigung von ,Leademn* das
zugrundeliegende Strukturproblem l6sen. Das Losungsmuster ist zu einfach. Statt
die Frage zu stellen, weshalb der herkommliche Managementansatz mit seiner
breitgefadcherten Methodik, die bezeichneten Funktionen, wie Kreativitat, Inspira-
tion usw., nicht mit abdecken bzw. bewirken kann, sucht man in Personen, die iiber
bestimmte Eigenschaften verfiigen, den Ausweg. Konzeptionslos fiigt man sie dem
klassischen Managementsystem hinzu, in der vagen Hoffnung, sie wiirden auf fast
magische Weise alle Dinge dem System noch beigeben koénnen, die man so
schmerzlich vermisst. Von welcher Perspektive auch immer betrachtet, eines diirfte
sicher sein, mit einer schlichten Abwertung des Managementbegriffs und der Addi-
tion eines neu erfundenen Fiihrungsbegriffs wird man den dahinter liegenden
Strukturproblemen nicht beikommen kdnnen.

Es empfiehlt sich also, den hier behaupteten beginnenden Umbruch im Manage-
ment genauer anzuschauen. Dazu sei das klassische Konzept der Managementfunk-
tionen zundchst einmal niaher umreifien.

B. Steuerung durch Ordnung:
Managementfunktionen im klassischen Steuerungsprozess

Im Zentrum der Managementforschung steht seit jeher die Steuerungsfrage, also
die Frage nach Konzepten und Methoden, die erforderlich sind, um komplexe ar-
beitsteilige Leistungssysteme zur Zielerfiillung zu fiihren. Der hier gebrauchlichste
klassische Ansatz weist — unabhingig von einer vorherigen Fixierung auf Positio-
nen und hierarchische Ebenen — bestimmte Funktionen aus, die diese Steuerungs-
aufgabe naher umreiBen. Im klassischen Konzept werden fiinf universelle Manage-
mentfunktionen unterschieden: Planung, Organisation, Personaleinsatz, Fiihrung
und Kontrolle.® Die Managementfunktionen werden zu den betrieblichen Sach-
funktionen, wie etwa Fertigung, Einkauf, Verkauf, Finanzierung usw. in einem
komplementéren Verhiltnis gesehen. Man stellt sich das Management als eine
iibergreifende Aktivitit vor, die in alle Sachfunktionen steuernd eindringt und sie
in einem komplexen Verkniipfungsgeschehen miteinander wie Kette und Schuf3 zu
einem Ganzen verwebt.

In der klassischen Managementlehre werden die genannten Steuerungsfunktio-
nen nun keineswegs lediglich als einfache Liste verschiedener Einzelaufgaben
begriffen. Die bezeichneten Funktionen werden vielmehr in systematischer Weise
zueinander in Beziehung gesetzt, und zwar derart, daB die Vorstellung eines in sich
geschlossenen Steuerungsprozesses entsteht.

6 Diese Aufgliederung in fiinf Funktionen geht auf einen Vorschlag von Koontz/O’Don-
nell (1955) zuriick, die viele andere Funktionslisten zu diesem 5-Kanon verdichtet haben;
dieser sollte schlieBlich als der klassische Kanon akzeptiert werden. Zu einem Uberblick iiber
die verschiedenen Funktionskataloge vgl. Staehle (1999), S. 80 passim.

2 Schreyogg
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Der betriebliche SteuerungsprozeB oder eben der Managementprozef3 wird als
eine systematische Abfolge von Phasen konzeptualisiert, wobei die genannten fiinf
Managementfunktionen jeweils eine Phase bilden.

An den Anfang dieser Funktionsabfolge ist die Planung als geistiger Entwurf
der zu erreichenden Ziele und Programm der hierfiir zu ergreifenden MaBnahmen
gestellt. Planung bedeutet in den Worten von Erich Gutenberg’, dem Nestor der
neueren deutschen Betriebswirtschaftslehre, den , Entwurf einer Ordnung®, nach
der sich der gesamtbetriebliche ProzeB vollziehen soll. Da alle anderen Manage-
mentfunktionen auf die Erfiillung der Pldne hin auszulegen sind, wird die Planung
als der eigentlich Kopf der Steuerung angesehen (,,Primat der Planung*).

Der Planung folgt idealtypisch das Organisieren mit dem Ziel ein konsistentes
Handlungsgefiige zu konstruieren, das die Handlungen der Organisationsmitglieder
in die durch die Planung klar vorherbestimmten Bahnen lenkt. Das schlieBlich er-
richtete organisatorische Gefiige soll eine optimale Erfiillung der Planziele ge-
wihrleisten. Organisation kann deshalb logischerweise nicht mehr als der , Erfiil-
lungsgehilfe* der Planung sein.?

An die Schaffung eines organisatorischen Gefiiges schlieBt sich die Ausstattung
mit geeignetem Personal, sowie Einsatz und Erhaltung dieses Personals an. Der
Managementfunktion ,Fiihrung* obliegt sodann die konkrete Veranlassung und
Uberwachung des Aufgabenvollzuges. Der Proze8 miindet schlieBlich in die Ma-
nagementfunktion ,, Kontrolle“ ein, die feststellt, ob Vollzug und Planung iiberein-
stimmen. Die Informationen der Kontrolle sollen im Fortlauf in einem allfillig neu
zu startenden PlanungsprozeB Eingang finden (vgl. Abbildung 2).

Die diesem klassischen Funktionsansatz zugrunde liegende Steuerungslogik ist
schnell erschlossen: Das betriebliche Leistungsgeschehen soll in einen konsisten-
ten Ordnungsrahmen gebracht werden, der — nach rationalen Prinzipien konstruiert
— wie aus einem Gufl erscheint und es erlaubt, alles im Blick oder wenn man so
will: Alles unter Kontrolle zu behalten. Ziel der Steuerungsbemiihungen ist also,
ein quasi monolithisches Handlungsgefiige zu schaffen, in dem, transparent und in
vollem Umfang erwartbar, ein an der Spitze gebildeter Wille iiber die verschiede-
nen Ebene und Stellen reibungslos zur Ausfiihrung gebracht wird. Die Dimensio-
nen dieser Konstruktionslogik lauten: Linearitdt, Konsistenz und Transitivitdt.
Sieht man es dynamisch, so drangt der klassische Managementproze8 darauf, Un-
ordnung durch Ordnung, fallweisen Impuls durch organisierte Anstrengung zu er-
setzen.

7 Vgl. Gutenberg (1983), S. 235.

8 Frese (1992) unterstreicht die Giiltigkeit dieses Prinzips, wenn er schreibt: ,,... ohne die
Infrastruktur eines leistungsfihigen Planungssystems muB jede noch so iiberzeugende organi-
satorische Strukturkonzeption in ihrer Wirksamkeit zwangsliufig eingeschrinkt bleiben.*
(S. 90). Und an anderer Stelle: ,,Koordination der Gesamtunternehmung heit im wesent-
lichen Planung* (S. 104).
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Planung

!

Realisation

Organisation
Personal
Fiithrung

!

Kontrolle

Abbildung 2: ,,Alles wie aus einem GuB*

C. Unternehmenssteuerung als Ringen um Ordnung.
Ein kurzer historischer Abrif3

Die klassische Managementlehre ist ein Kind der Industrialisierung, sie hat um
die Jahrhundertwende und in den 20er Jahren ihre entscheidende Pragung erfahren
(zum einzelnen sei hierzu auf den Beitrag von Kocka in diesem Band verwiesen).
Die eigentliche Wurzel dieser Steuerungslogik liegt in der Nutzung von Vorteilen
der Arbeitsteilung und der Standardisierung sowie dem GroBenwachstum und der
daraus resultierenden Koordinationskomplexitit. Dementsprechend richtete sich
das Hauptaugenmerk der Steuerungsbemiihungen auf Beherrschbarkeit des spezia-
lisierten Systems und Transparenz. Alfred Krupp hat dieses Konzept bereits in den
70er Jahren des letzten Jahrhunderts fiir sein damaliges Unternehmen, das bereits
10.000 Personen beschiiftigte, sehr pragnant auf den Punkt gebracht. Er wollte, daB
in seinem Unternehmen nichts von Bedeutung geschihe ,,das nicht im Zentrum der
Prokura bekannt sei oder mit Vorwissen und Genehmigung derselben geschehe®,
und forderte, ,,daB man die Vergangenheit der Fabrik sowie die wahrscheinliche
Zukunft derselben im Bureau der Hauptverwaltung studieren und iibersehen kann,

2%
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ohne einen Sterblichen zu fragen ...“.° Und Boucart hilt in seinen zur selben Zeit
erschienenen ,,Grundsitzen der Industrieverwaltung* fest: ,,Die Ordnung in einem
Geschifte ist die Garantie fiir seine Prosperitit*.'°

Spiter kam — fiir manche Unternehmen schon in den 20er Jahren, fiir die mei-
sten Unternehmen aber erst in den 60er und 70er Jahre d.J. — als ndchste groBe
Etappe im Wachstumsprozess der Ubergang zur Diversifikation, in den ange-
stammten Mirkten zeigten sich erste Sittigungserscheinungen und UberschuB-
ressourcen drangten auf neue Verwertungsmoglichkeiten. Dies hatte zur Folge,
daB neben die Realisierung der Vorteile aus der Massenproduktion das Tatigwer-
den in neuen Mirkte mit fiir das betreffende Unternehmen neuen Produkten trat.
Es entstand das Mehrproduktunternehmen, sei es durch Akquisition, Kooperation
oder Eigenaufbau neuer Geschiftseinheiten.!! Als Sonderform bildete sich der
Typ der konglomeraten Diversifikation heraus, der unterschiedlichste, von den
Ressourcen her kaum verwandte Geschiftsfelder unter einem Dach vereinigt.'?
Erstaunlich friih — das wird in der Globalisierungsdebatte immer wieder vergessen
— kam ferner der Eintritt in ausldndische Markte als weitere Wachstumsstrategie
hinzu. Die Hinzufiigung neuer Produktmirkte und der Eintritt in neue auslidn-
dische Mairkte steigerte die Komplexitit der Steuerungsaufgabe erheblich. Es galt
nun, die Entscheidungen und Handlungsordnungen iiber mehrere Mirkte und Ge-
schiftseinheiten hinweg in Einklang zu bringen. Die Bedingungen in den einzel-
nen Geschiftsbereichen variierten erheblich und machten eine differenzierende
Bearbeitung erforderlich. Die Steuerungskapazitit der Unternehmensspitze kam
rasch an ihre Grenzen, Verluste an Stelle der erwarteten zusitzlichen Gewinne
stellten sich ein."

Emeut wurde das entstehende Steuerungsproblem in erster Linie als Problem
der mangelnden Beherrschbarkeit und als Gefahr einer uferlos erodierenden Uber-
sicht formuliert; erneut sollte Ordnung an die Stelle der drohenden Unordnung tre-
ten. Erstmals aber hat man sich damals nicht fiir die alles ordnende Zentralsteue-
rung entschieden, sondern an Stelle dessen fiir die Bildung weitgehend autonomer
Divisionen innerhalb eines Unternehmens. Alfred Sloan, einer der Hauptinitiatoren
der dieser dezentralen Organisationsform schreibt:* Jeder Organisationsbereich
sollte so organisiert sein, daB er alle notwendigen Funktionen umfat und in die
Lage versetzt wird, ungehindert Initiativen zu entfalten und sich konsequent zu

9 Zitiert in Kocka (1969), S. 344.
10 Zitiert nach Kocka (1969), S. 340.
11 Vgl. hierzu im einzelnen Chandler (1962), S. 390ff., sowie Frese (1992), S. 89 ff.

12 Das Konzept der konglomeraten Diversifikation iibt bis zum heutigen Tage eine groBe
Faszination aus. Wurde es zunichst als Optimalstrategie ,,vergottert”, so gilt sie heute vielen
als das Ubel schlechthin. Vgl. zu dieser Debatte Chandler (1977), Biihner (1993), Servaes
(1996).

13 Chandler (1977, S. 475) berichtet zum Beispiel, daB bei Dupont de Nemours alle Pro-
duktlinien nach der Diversifikation in die Verlustzone gerieten mit Ausnahme der lange eta-
blierten Sprengstoffe.
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entwickeln.“'* Dennoch blieb die Idee der vollstindigen Transparenz fiir die Steue-
rungsspitze erhalten. Als Gegengewicht zur organisatorischen Dezentralisierung
wurde als Losungsansatz das Konzerncontrolling entwickelt, das die Divisionen
trotz aller Dezentralisierung in den eisernen Griff eines kontinuierlichen Planungs-
und Berichtssystems iiber Rentabilitdtsdaten nehmen will. Ein umfassendes Kenn-
zahlensystem soll der organisatorisch entriickten Konzemnspitze dennoch einen
steuernden Gesamtiiberblick gewihrleisten, so daB letztlich doch alles unter Kon-
trolle ist. Noch einmal hat Linearitdt, Konsistenz und Transitivitdt das Orientie-
rungsmuster abgegeben. Die klassische Steuerungslogik blieb zumindest der Ideal-
vorstellung nach erhalten, wenn auch auf die nominale Wertsphare beschrinkt.

Die klassische Steuerungslogik, die in den Lehrbiichern der Betriebswirtschafts-
lehre fast noch wie selbstverstdndlich verankert ist — es gibt nur wenige Ausnah-
men, in denen rationale Lenkung nicht mit: Planung, Umsetzung und Kontrolle
umschrieben ist'> —, diese Logik ist dennoch unter der Hand lingst briichig gewor-
den. Uniibersehbar haben die Steuerungstheorie und die Managementpraxis seit
einiger Zeit damit begonnen, die Briichigkeit der alten Grundlage zu reflektieren.
Interessant ist , daB — wie so hdufig — die Handlungspraxis der Reflexion voraus-
eilt. Ich hatte eingangs daraufhin gewiesen, da8 die unter dem etwas merkwiirdi-
gen Oberbegriff Leadership versammelten Aspekte, bereits als Antwort fiir eine
sich verdndernde Managementlandschaft zu verstehen sind.

Seit Ende der 80er Jahre mehren sich die Anzeichen fiir einen Umbruch im
gesamten Steuerungsdenken; ein Funktionswandel im Management deutet sich an.

Warum ist die alte Steuerungslogik briichig geworden? Die These der nach-
folgenden Abschnitte ist, da die alte Steuerungslogik briichig wurde, weil sie an
Voraussetzungen ankniipft, die in dieser Form nicht mehr gegeben sind.

D. Umbriiche in der Steuerungslogik

Die klassische Steuerungsphilosophie setzt unausgesprochen die Giiltigkeit einer
Reihe von Annahmen voraus. Wie an anderer Stelle gezeigt'®, ist dies in erster
Linie die Annahme einer klar durchdringbaren, erwartbaren inneren und auBeren
Steuerungswelt. Diese Vorstellung will so heute niemand mehr wirklich vertreten;
zu haufig muBte man erfahren, da8 die externe Umwelt eines Unternehmens weder
eindeutig verstehbar, noch in irgendeiner Weise sicher prognostizierbar ist. Auch
ist die Idee einer klar abgegrenzten, sauber geordneten und von der Spitze sicher
beherrschbaren internen Handlungswelt schlicht obsolet geworden. Es ist schon
fast zur Binsenweisheit geworden: die Umwelt und die Systeme selbst sind kom-

14 Zitiert in der Ubersetzung nach Frese (1992), S. 91

15 Vgl. zu dieser Debatte und Einzelnachweisen Steinmann/Schreyogg (1997), Kapitel 1
und 4.
16 Vgl. hierzu die Pramissenrekonstruktion in Schreyogg (1991), S. 273 ff.
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plex, d. h. nur in Teilen beschreibbar und damit zwangsldufig in einem gewissen
Grade unberechenbar. Uberraschungen sind jederzeit moglich; Unsicherheit ist
zum konstitutiven Merkmal jeder Steuerungsaufgabe geworden'” - gleichgiiltig, ob
dies in den Eigenbeschreibungen der Handlungstrigern so reflektiert wird oder
nicht. Eine Rationalitit, die auf der Strukturierbarkeit der Handlungssituation und
der Kenntnis der Handlungswirkungen fuBt, verliert damit ihren Boden.

Die bisherige Diagnose verweist auf die Komplexitdt und die Mehrdeutigkeit
der Steuerungssituation und die schwankenden Pramissen der klassischen Pla-
nungs- und Entscheidungslogik. Was aber bedeutet dies konkret fiir die Steuerung
von Unternehmen und welche Ziige einer neuen Steuerungslogik zeichnen sich
ab? Zunichst einmal seien thesenartig drei generelle Entwicklungslinien heraus-
gestellt:

(1) Ende der Stabilitit,
(2) Ende der Eindeutigkeit,
(3) Ende der GewiBheit.

(1) Am offenkundigsten und markantesten werden Stabilitdt und Ordnung als
regulative Idee ihre Brauchbarkeit verlieren (Ende der Stabilitit). Die Vorstellung,
daB groBe Organisationen im wesentlichen mit Ordnung und Erwartbarkeit gesteu-
ert werden konnen, iiberzeugt nicht mehr. Zu deutlich sind die Veridnderungs-
signale in der Umwelt, gleichgiiltig, ob sie als Hyperwettbewerb oder als Zeitwett-
bewerb beschrieben werden.'® Dementsprechend ist auch die Zeit vorbei, wo man
geglaubt hat, daB ein Input in eine Unternehmung auf eine vorgeregelte Bahn trifft,
die es erlaubt, eine feste Input/Output-Beziehung, also eine Produktionsfunktion,
anzunehmen, mit der dann Ergebnisse einfach prognostizierbar werden. Heinz von
Foerster' hat schon friih darauf hingewiesen, daB die groBen Organisationen eben
keine trivialen Systeme und d. h. keine deterministischen Systeme sind. Die Ele-
mente der Systeme sind nicht starr, sondern interagieren und verdndern sich da-
durch, bauen neue AnschluBmdglichkeiten untereinander auf . Diese Eigendyna-
mik der Systeme 148t ihre Vorhersehbarkeit sinken. Die zunehmende Loslosung
aus traditionellen Rollenerwartungen und die im Zuge eines Wertewandels ge-
wachsenen Skepsis gegeniiber Regeln steigert die Zahl der Handlungsoptionen.°
Sonderwege, Uberraschungen, Eigensinnigkeiten usw. sind die uniibersehbaren
Symptome. Diese Systemdynamik 148t sich nicht mit ein paar methodischen Knif-
fen, einem Arsenal von Kennzahlen und Planungskalendern in den Zustand der
Stabilitdt zuriickbeordern. In den Unternehmen driickt sich dies konkret in dem

17 Aus der vielfiltigen Literatur zu dieser Frage sei verwiesen auf Weick (1995), Malik
(1996), Brown/ Eisenhardt (1998), Schreyogg (1999).

18 Der Begriff Hyperwettbewerb (,,hypercompetition*) wurde von D’Aveni (1994) in die
Literatur eingefiihrt.

19 Vgl. von Foerster (1984).
20 Vgl. zu dieser Argumentation insbesondere Crozier (1992).
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enorm gestiegenen Interesse an Fragen des Wandel aus; es ist kein Zufall, daB das
sog. Change Management ein so ungewohnlich hohes MaB an Aufmerksamkeit auf
sich ziehen konnte.

Die Managementlehre wird sich — das sei hier jedenfalls als These behauptet —
weg von einer Wissenschaft der guten Ordnung hin zu einer Wissenschaft der fra-
gilen Performanz entwickeln oder — wie es Lyotard®' nennt — zu einer ,,Wissen-
schaft der Erforschung von Instabilitidten*. Die Managementpraxis wird an die
Stelle des Leitbildes stabiler Perfektion und maschineller Konstruktion die Kunst
der dynamischen Unordnung bis an den Rand des Chaos®” treten lassen miissen.
Das groBe Problem dabei wird sein, wie auf dynamischer Basis das MaB an Stabi-
litdt erzeugt werden kann, das jedes System braucht.

(2) Die zweite allgemeine Entwicklungslinie sei mit ,, Ende der Eindeutigkeit“*
umschrieben. Die Logik der Unternehmensfiihrung stand jahrzehntelang unter dem
Paradigma der Eindeutigkeit. Dies manifestiert sich nicht nur an den Pramissen
des Rationalitdtskonzeptes, sondern viel vordergriindiger an so geldufigen Prinzi-
pien wie: One man, one boss (Prinzip der Einheit Auftragserteilung), exakte Kom-
petenzabgrenzung, Einheit der Leitung, Erstellung klarer, konsistenter Zielsysteme
(Management by Objectives) usw. Heute wird immer offenkundiger, daB eine
solche Klarheit nicht nur nicht mehr herzustellen, sondern sogar hinderlich ist.
Schon vor Jahren zeigten die englischen Organisationstheoretiker Burns / Stalker®,
daB die flexiblen Unternehmen vor genauen Stellenbeschreibungen zuriickschrek-
ken und eine exakte Kompetenzabgrenzung vermieden. Hauschildt*> schockierte
die Fachwelt, als er aus seinen empirischen Studien heraus forderte, bei Zielen
nicht linger nach Klarheit, sondern nach dem Grad optimaler Unklarheit zu
suchen. Und der amerikanische Manager E. Wrapp?® resiimierte seine iiberaus er-
folgreiche Fiihrungspraxis mit dem verbliiffenden Leitsatz: ,,Good managers don’t
make policy decisions”, was man auch mit ,,Vermeide Eindeutigkeit“ iibersetzen
konnte.

In aller Regel wird jedoch Ambivalenz in Organisationen immer noch — darin
ganz der traditionellen Steuerungsrationalitdt folgend —, mit Unentschiedenheit

21 Vgl. Lyotard (1993), S. 157.

22 So der Vorschlag von Quinn (1985); er spricht von organisatorischer Innovation als
dem ,kontrollierten Chaos* und dhnlich Brown/ Eisenhardt (1998), die in Anspielung auf die
Chaos-Theorie Steuerung als strukturiertes Chaos begreifen.

23 Diese Formulierung ist iibernommen von Baumann (1992), der sein Buch ,,Moderne
und Ambivalenz* mit diesem Untertitel versieht. Kernthese des Buches ist, daB der Genozid
die Schattenseite einer gesellschaftlichen Steuerung nach dem Ideal der rationalen Ordnung
darstellt. Es geht davon aus, daB der Anspruch der rationalen Ordnung von vorne herein zum
Scheitern verurteilt sei, weil er die grundsitzliche Ambivalenz der Welt leugne.

2% Vgl. Burns/ Stalker (1961).

25 Vgl. Hauschildt (1981).

26 Vgl. Wrapp (1957).
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und Schlampigkeit gleichgesetzt, als schwerer Mangel empfunden, der ein Ver-
sagen vor dem Gebot der Genauigkeit signalisiert. Empirische Studien zum tat-
sdchlichen Entscheidungsverhalten in groBen, dem Anschein nach klar geordneten
Organisationen verweisen jedoch immer wieder auf einen Subtext, der unter der
geordneten Entscheidungswelt liegt: Viele Prozesse passieren zur selben Zeit und
iiberlagern sich, Priferenzen dndem sich fortlaufend im ,,Tanz der immer wieder
neuen Koalitionen*, Strdme von Problemen kreuzen sich mit Stromen von Pro-
blemlGsungen; die Interpretation von Ereignissen bleibt iiber Monate strittig
usw.?”. Vermutlich wird dies schon bald nicht mehr linger als schwere System-
pathologie angesehen werden, sondern eben als die typische Situation der Ambi-
guitdt; die ,,Unschiarfe* wird zum Prinzip der neuen Wirtschaft — wie es die beiden
Unternechmensberater Davis/Meyer?® formulieren. Damit formen sich die klas-
sischen Funktionen des Managements um in neue Funktionen wie

— Handhabung (und nicht Beseitigung) widerspriichlicher Zielsetzungen (Rentabi-
litdt vs. Liquiditat; Maximierung des Aktienwertes vs. soziale Verantwortung
usw.),

— Interpretation von Ereignissen, Schaffung von funktionsfahigen Deutungs-
mustern,

— Reduktion von Komplexitit auf ein bearbeitbares Mafl usw.

Max de Pree, der ehemalige CEO der Herman Miller Corp., bringt das hier ge-
meinte Ambiguitdtsmanagement auf den Punkt, wenn er seine Praxis resiimiert:
,»The first responsibility of a leader is to define reality*.

(3) Die dritte sich m.E. abzeichnende Entwicklungslinie 148t sich mit Ende der
Gewifiheit umschreiben. Dies bezieht sich hauptsédchlich auf das Kausalprinzip als
dem Kernprinzip der klassischen Steuerungslehre. Mit der Relativierung des Wahr-
heitsbegriffs — erst wurde von der analytischen Philosophie die Idee der absoluten
Wahrheit zerstort, spiter wurde der Wahrheitsbegriff von dem sozialen Konstruk-
tivismus multipliziert im Sinne multipler Wahrheiten — mit dieser Relativierung
verliert auch das Kausalprinzip in der Managementlehre und -praxis seine Uber-
zeugungskraft. Lernten noch ganze Generationen von Okonomen, wie man unter
Sicherheit plant und entscheidet (Unsicherheit kam dabei nur als drgerlicher Aus-
nahmefall vor), so wird sich das Paradigma bald umgekehrt haben in die Steuerung
unter Unsicherheit — und Unsicherheit verlangt nach anderem als lediglich nach
einer Verfeinerung der Instrumente, wie sie in der Sicherheitsdra galten. ,,Beyond
certainty* lautet denn auch programmatisch der Titel eines vielgelesenen neuen
Buches von Charles Handy29 — und er setzt treffend als Untertitel darunter ,,Mit

27 Einen vorziiglichen Uberblick iiber die vielfiltigen Einsichten der empirischen Ent-
scheidungsforschung gibt March (1994); auf dieses Buch und die dort angegebenen Quellen
sei hier stellvertretend verwiesen.

28 Vgl. Davis/Meyer (1998).

29 Vgl. Handy (1996).
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der Unsicherheit leben*. Das ist nicht als schlechte Nachricht gemeint, denn Un-
sicherheit bedeutet auch Freiraum, Kreativitdt und Eigeninitiative. An die Stelle
der Sicherheit tritt das Prinzip der Kontingenz, also die Einsicht, da im Grunde
auch alles anders moglich ist.>® Vieles ist auch unwillentlich kontingent geworden.
Wihrend viele Managementtheorien, sei es der Portfolioansatz der Unternehmens-
strategie oder die Theorie von den Markteintrittsbarrieren, glaubten, von Notwen-
digkeit und Zwangslaufigkeit zu berichten, informierten sie in Wirklichkeit i{iber
die andere Seite, namlich die Mdglichkeit ihrer Uberwindung, d. h. der (Wieder-)
Herstellung von Kontingenz.. Schon friih provozierte Johan Galtung®! die Kausal-
forschung mit dem vertrackten Lehrsatz, die Erforschung von Invarianzen interes-
siere nur, weil man sie dann brechen kann. Indessen, ohne Invarianzen ist auch
kein Handeln moglich.

E. Konturen einer neuen Steuerungslogik

Vorgehende Erorterungen konnten zu dem SchluB verfiihren, die Neuausrichtung
der Managementfunktionen solle vollstindig auf die alten Prinzipien verzichten.
Vor einer solchen SchluBfolgerung sei indessen gewarnt. Totale Unordnung fiihrt
zur Systemauflosung, totale Flexibilitit kostet zuviel Effizienz und in vollstandiger
Ambiguitdt ist kein Handeln moglich. Eine versohnliche Losung derart, daB
man alles zugleich maximiert — wie dies die eingangs erorterte Hinzufiigung von
»leadership” zu ,Management*“ beabsichtigt — gibt es allerdings nicht. Dies ist
nichts als eine — wenn auch populdre — Sackgasse: Mehr Autonomie fiihrt unwei-
gerlich zu weniger Sicherheit, mehr spontanes Handeln verdriangt die generelle
Vorregelung, Kontingenz verdrangt GewiBheit. Die Steuerung steht vor nicht end-
giiltig 16sbaren Zielkonflikten, d. h., sie muB mit den verschiedenen Dilemmata
umgehen. Es wire bei weitem zu einfach, fiir das neue Steuerungsdenken schlicht
jeweils das Gegenteil zu den bisherigen Prinzipien einzufordern. Ambiguitéts-
management mufl seine Prinzipien auch auf sich selbst anwenden: Eindeutigkeit,
auch im Gegensatz, ist nicht mehr moglich.

Konkret bedeutet dies fiir das Steuerungshandeln, daB das Management eine
immer wieder neu zu findende Balance herstellen muB zwischen

e Aktion und Reaktion,
e Ordnung und Unordnung,
e Kalkiil und Spontaneitat,
e Sicherheit und Autonomie.
30 Vgl. Luhmann (1992). Luhmann beschreibt die Kontingenz als Eigenwert der modernen

Gesellschaft. Wenn alles auch anders moglich ist, bleiben unterschiedliche Zurechnungen
erlaubt, Ergebnisse also nicht mehr zwingend, sondern kontingent.

31 Vgl. Galtung (1978).
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Es geht also darum, das Spannungsverhiltnis zwischen den Polen in die Steue-
rungstheorie einzubringen. Unordnung ohne Ordnung ist nicht wegweisend, und
Spontaneitit erhélt ihre Bedeutung erst vor dem Hintergrund des strengen Kalkiils.

F. Krifte des Umbruchs

Die Beschreibung des Umbruchs im Steuerungsdenken fordert zu der Frage her-
aus, warum man jahrzehntelang mit der linearen Ordnungslogik so erfolgreich
steuern konnte. Oder umgekehrt: Was sich in den Bedingungen fiir die Steuerung
eines Unternehmens so sehr verdndert hat, daB das traditionelle Leitbild nicht mehr
tragt?

Es ist immer schwierig, aus der Situation heraus, also in der Zeit des Umbruchs,
die Antriebkrifte des Umbruchs zu erkennen. Ich mochte dennoch den Versuch
wagen, die aus derzeitiger Sicht zentralen Kréfte zu benennen. Einen solchen
ThesenaufriB mochte ich auch deshalb wagen, weil sich die Gliederungslogik vor-
liegenden Bandes daran entlang rankt. Fiir mich sind im wesentlichen fiinf Be-
wegungskrifte erkennbar.

I. Beschleunigung der Kommunikation

Eine der wohl tiefgreifendsten Verdnderungen im Zentrum des Steuerungskon-
textes sind die Veridnderungen der neuen Informations- und Kommunikations-
bedingungen. Sie haben zuallererst eine dramatische Beschleunigung der Kommu-
nikation mit sich gebracht; groBe Datenmengen werden mit einer Geschwindigkeit
von einem zum néchsten Ort transportiert, wie es noch vor 10 Jahren unvorstell-
bar war. Damit einher geht eine rasante Verbilligung der Kommunikationskosten,
eine Ausdehnung der kommunikativen Bandbreite hin zum multimedialen Einsatz
und eine enorm erhohte Kapazitit, Verkniipfungen zwischen den Kommunika-
tionen herzustellen.>? Dies alles stellt fiir die Unternehmenssteuerung ganz neue
Bedingungen, aber auch Potentiale. Der These von moglichen Verdnderungen im
Management bedingt durch die Veranderungen in der Informationstechnologie und
die dadurch ermdéglichte enorme Beschleunigung der Kommunikation, geht
Herbert Kubicek in seinem Beitrag im einzelnen nach. Er macht deutlich, daB auf
keinen Fall, eine zu einfaches Bedingungsverhiltnis zwischen den informations-
technologischen Entwicklungen und neuen Steuerungsformen hergestellt werden
kann.

32 Z. B. Fulk/DeSanctis 1995.
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I1. Tendenz zur Immaterialitit

Eine zweite Triebkraft des Umbruchs konnte der Trend zur Immaterialitat sein.
Am deutlichsten ist dies, bei der Wertschopfung zu beobachten, wo wir ein konti-
nuierliches Anwachsen immaterieller Werte verzeichnen und im Gefolge davon
eine Verschiebung der Gewichte bei den okonomischen Ressourcen. Management
meint immer hdufiger Management von Symbolen. Wissen wird damit automatisch
zu einer immer bedeutenderen Ressource, primir wissensbasierte Unternehmen
treten in den Vordergrund. Dementsprechend viel Aufmerksamkeit ist in den letz-
ten Jahren dem Management von Wissen zugeflossen, also Fragen nach der Pflege
und der Entwicklung der organisatorischen Wissensbasis, der Generierung neuen
organisatorischen Wissens usw. Wird Management immer mehr Wissensmanage-
ment? Dieser Frage geht Ursula Schneider in ihrem Beitrag nach. Sie zeigt die
weitreichenden Implikationen der ,,Wissensrevolution* fiir das Steuerungsdenken
auf.

II1. Hohere Durchlissigkeit

Eine dritte herausragende Triebkraft der Verdnderung in den Rahmenbedingun-
gen von Management ist die Erhhung der Durchldssigkeit der Organisationsgren-
zen — bisweilen wird hier sogar eine Entgrenzung von Systemen oder die Entste-
hung grenzenloser Unternehmen gesehen.* Selbst wenn man diesem Bild nicht zu
folgen gewillt ist — ein System laBt sich ohne Unterschied, also Grenze zu etwas
anderem, schlicht gar nicht denken — so bleibt doch festzustellen, daBl eine ver-
starkte Durchlassigkeit von Grenzen, vor allem aber eine Verschiebung von Gren-
zen allenthalben zu beobachten ist**: Kunden werden in den Leistungsproze8 inte-
griert, boundary spanning units aufgebaut, kulturelle Grenzen verlieren im Zuge
der Globalisierung an Bedeutung. Wird in Folge davon Management zukiinftig zu
wesentlichen Teilen ein Management von Grenzen sein?

IV. Tendenz zur Vernetzung

Mit der Erhohung der Durchléssigkeit oder besser der Flexibilisierung der Gren-
zen geht eine der signifikantesten Verdnderungskrifte einher, die zunehmende
Schaffung von Netzwerkbeziehungen. Manche Prognose spricht gar von einer
kommenden universellen Vernetzung, der Unverbundene wird zum AuBenseiter.
Netzwerkbeziehungen sind eher schwach formalisierte Beziehungen, die dennoch
tragen®. Die eigentliche Herausforderung im Netzwerkdenken ist aber die Frage
nach dem Management von Netzwerken: Wie sind zwischenbetriebliche Netzwer-

33 Vgl. Ashkenas et al. (1995), Picot et al. (1999).
34 Vgl. dazu die Beitrdge in Schreydgg/Sydow (1997)
35 Granovetter (1973) spricht von der ,,strength of weak ties*.
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ke zu steuern? Und weiter noch: Wird Management zukiinftig schwerpunktmiBig
Netzwerkmanagement sein? Fragen des Managements von Grenzen und der Steue-
rung von Netzwerken geht Jorg Sydow in seinem Beitrag nach. Im AnschluB daran
wird Gunther Teubner einen speziellen Aspekt der Netzwerksteuerung behandeln,
namlich der Frage nach der Verantwortungszurechnung in Netzwerken.

V. Verstirkte Autonomie

Eine fiinfte und wohl eine der entscheidendsten Triebkrifte eines Umbruchs ist
die zunehmende Autonomie des Individuums und der Unternehmen. Das Individu-
um wird immer mehr aus traditionellen Rollen- und Identitdtszwéngen entlassen,
und parallel dazu kann man auf der Systemebene generell und weltweit eine Dere-
gulierung sozialer und 6konomischer Kontexte beobachten. Der Handlungsspiel-
raum fiir Individuen und Systeme steigt und damit die Zahl neuer iiberraschender
Anschliisse der Handlungen untereinander. Von alters her vorbestimmte Formen
von Lebensstilen und Handlungsroutinen entfallen, Sicherheit geht verloren. Die
Handlungseinheiten sind auf sich gestellt, neue Formen zu kreieren. Der Wunsch
nach immer groBerer Freiheit und Autonomie erzeugt aber auch eine unverkennba-
re Sehnsucht nach Sicherheit und Einbettung. Das BewuBtsein von der Existenz
nicht miteinander vereinbarer Werte nimmt zu, Dilemmata gehoren zur Tagesord-
nung. In diesem Kontext sind die Beitrdge von Hartmut Knitter und Oswald Neu-
berger angesiedelt. Hartmut Knitter beschreibt den Proze der Autonomisierung
am Beispiel des Prinzips Unternehmer in Unternehmen und diskutiert die Steue-
rungskonsequenzen fiir das Management. Oswald Neuberger beleuchtet Parado-
xien und Dilemmata als konstitutive Merkmale des Managementprozesses und
setzt mit der Frage nach einer neuer Rationalitdt im SteuerungsprozeB den SchluB-
punkt dieses Bandes.

Im ersten Beitrag aber wird Jiirgen Kocka den historischen Horizont aufreiBen,
in den eine Debatte iiber den Funktionswandel des Managements zu stellen ist.
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Management in der Industrialisierung —
Die Entstehung und Entwicklung des klassischen Musters

Von Jiirgen Kocka

A. Einleitung

Von ,Management“ und ,,Managem* handelt die neuere Wirtschafts- und So-
zialgeschichte vor allem unter zwei zusammenhéngenden, aber unterschiedlichen
Fragestellungen. Zum einen interessiert sich die Forschung seit langem fiir die
okonomische, soziale und kulturelle Bedeutung des Aufstiegs der Manager. Mit
~Manager* sind dabei die Unternehmensleiter gemeint, die ihrem Unternehmen
zwar vorstehen, aber es nicht als Eigentum besitzen. Gemeint sind die seit dem
spaten 19. Jahrhundert an Zahl zunehmenden angestellten Unternehmer im Unter-
schied zu den Eigentiimer-Unternehmern — also Direktoren, Vorstinde und andere
angestellte Leitungspersonen, die auch im Deutschen seit langem als ,,Manager*
bezeichnet werden — oft mit kritischem Oberton. Im Grunde handelt es sich um ein
sozialgeschichtliches Problem, um die Frage nach den Eigenarten einer sozialen
Kategorie, deren Vermehrung und Bedeutungszunahme - in den Augen mancher
Autoren wie Walther Rathenau oder James Burnham — das auf Privateigentum fuB3-
ende Gesellschaftssystem fundamental verdndermn wiirden. Die Sorge davor — oder
die Hoffnung darauf — trieb diese Fragestellung an.'

Zum andern gerit unter dem Stichwort ,Management* die Leitung und Verwal-
tung von Unternehmen in den Blick, also ein — von verschiedenen Autoren unter-
schiedlich abgegrenzter — Funktionsbereich, der in allen Unternehmen wahr-
genommen worden ist und wird, wenngleich in einer sich im Laufe des 19. und
20. Jahrhunderts stark verandernden Art und Weise. Vor allem im Deutschen hat
— jedenfalls in der historischen Literatur — eine iltere, tief eingeschliffene dichoto-

1 Vgl. James Burnham, The Managerial Revolution, New York 1941; dt.: Das Regime der
Manager, 2. Aufl. Stuttgart 1951. SelbstbewuBt zum Thema bereits: Walther Rathenau, Von
kommenden Dingen, Berlin 1918, S. 140ff.; Generell: G. Schreyogg/H. Steinmann, Zur
Trennung von Eigentum und Verfiigungsgewalt, in: Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft 51
(1981), S. 533-558. — Die Unterscheidung zwischen Eigentiimer-Unternehmern und Ange-
stellten-Unternehmern zentral in: W. Stahl, Der Elitekreislauf in der Unternehmerschaft. Eine
empirische Untersuchung fiir den deutschsprachigen Raum, Frankfurt/M. 1973. Zuletzt fin-
det sich ein solcher Manager-Begriff bei: U. Kefler, Zur Geschichte des Managements bei
Krupp. Von den Unternehmensanfingen bis zur Auflosung der Fried. Krupp AG (1811-
1943), Stuttgart 1995, bes. S. 11 -14, 308 -318.
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mische Sichtweise nachgewirkt, die scharf zwischen Leitung und Verwaltung, Fiih-
rung und Biirokratie, Unternehmer- und Managerfunktionen unterscheiden wollte.
Diese Sichtweise hat in Max Webers Herrschaftssoziologie ebenso ihren Nieder-
schlag gefunden wie in Fritz Redlichs Unterscheidung zwischen den strategischen
Entscheidungen des Unternehmers und den taktischen Entscheidungen des Mana-
gers. Wenn heute in deutschsprachigen Publikationen zwischen ,Management*
und ,,Leadership* unterschieden wird, steht das in dieser Tradition. Unter ihrem
EinfluB besteht die Neigung, als Management vor allem die nach innen gerichteten
Dimensionen der Unternehmensleitung zu verstehen, und zwar unterhalb der
grundsitzlichsten (eben ,,unternehmerischen) Entscheidungen iiber Ort, Gegen-
stand und Profil der Unternehmung. In der Realitédt der (groBeren) Unternehmen
wie in der Praxis der historischen Forschung war und ist der Unterschied zwischen
Unternehmer- und Managerfunktionen, zwischen ,Leadership und ,,Manage-
ment* aber schwer zu ziehen. Deshalb spricht viel fiir einen umfassenden Begriff
von ,Management, der beides umfaBt. Und man ist gut beraten, die unterneh-
mens- und unternehmergeschichtliche Literatur zu beriicksichtigen, die viel zur
Geschichte des Managements enthilt, wenn auch meist ohne Verwendung des
Wortes, das sich hierfiir, wohl unter amerikanischen und englischen Einfliissen,
erst nach 1945 allmihlich durchgesetzt hat.

Im folgenden wird Management-Geschichte in diesem zweiten Sinn behandelt.
Der zuerst genannte Komplex — der Aufstieg des Managers im Sinne des angestell-
ten Unternehmers — wird nur insoweit thematisiert als er zum ersten Bezug hat. Es
soll nicht versucht werden, zwischen Fiihrung und Management, zwischen Unter-
nehmer- und Managerfunktionen zu unterscheiden. Vielmehr wird Management
umfassend als Unternehmensleitung und -verwaltung verstanden, diese aber vor
allem in ihren nach innen gerichteten Dimensionen — und auch das nur in ausge-
wihlten Bereichen — in den Blick genommen. Ich konzentriere mich auf groBere
und groBe Unternehmen. Ich frage nach den Problemen frilherer Unternehmens-
leitungen und den von ihnen gefundenen Problemlosungen. Ich nehme meine

2 Die klassische Untersuchung ist: S. Pollard, The Genesis of Modern Management. A
Study of the Industrial Revolution in Great Britain (1965), Penguin Books, Harmondsworth
1968. Ein umfassender Management-Begriff bei: F. Harbison/C. A. Myers, Management in
the Industrial World. An International Analysis, New York 1959; sowie bei: H. Steinmann/
G. Schreyogg, Management. Grundlagen der Unternehmensfiithrung. Konzepte, Funktionen
und Praxisfille, Wiesbaden, 2. Aufl. 1991, S. 5—10. — Die Unterscheidung von Unternehmer-
und Managerfunktion einfluBreich bei F. Redlich, Der Unternehmer. Wirtschafts- und sozial-
geschichtliche Studien, Gottingen 1964, S. 97 f.; entsprechend: J. Kocka, Unternehmer in der
deutschen Industrialisierung, Gottingen 1975, S. 13- 18. Zur Wiederaufnahme der Abgren-
zung in anderer Form etwa durch Kotter vgl. oben die Einleitung von G. Schreydgg. Ein
kurzer Uberblick iiber die deutsche managementhistorische Forschung bei Kefler, Zur
Geschichte, S. 14—17. Uber andere Linder: H. F. Gospel/C. R. Littler (Hg.), Managerial
Strategies and Industrial Relations. An Historical and Comparative Study, London 1983; G.
Reinhold, Wirtschaftsmanagement und Kultur in Ostasien. Sozial-kulturelle Determinanten
wirtschaftlichen Handelns in China und Japan, Miinchen 1992; Y. Suzuki, Japanese Manage-
ment Structures, 1920 - 80, London 1991.
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Beispiele vor allem aus dem deutschsprachigen Bereich, mit vergleichenden
Blicken auf andere westliche Lander, besonders England und USA, wenngleich
der Ausblick in nicht-westliche Teile der Welt duBerst reizvoll und niitzlich wire.

Das moderne Wirtschaftsmanagement entstand mit der Industrialisierung, wenn
auch nicht nur in der Industrie. Zundchst behandle ich die Eingangs- und Durch-
bruchsphase der Industrialisierung, hier auch ,Industrielle Revolution* genannt,
eine Phase, die in England von den letzten Jahrzehnten des 18. Jahrhunderts bis in
die 1830er Jahre, in Deutschland von den 1830er bis in die 1870er Jahre reichte.
Ich lasse die Periodisierungsprobleme beiseite, iiber die voller Konsens nicht
besteht. Dann geht es um eine zweite Phase. Sie ist durch den Aufstieg der GroB-
unternehmen und des angestellten Unternehmers gekennzeichnet, durch neue For-
men der Organisation auf dem Weg zum ,,Organisierten Kapitalismus*. Es handelt
sich — im deutschen Bereich — um die Zeit des Kaiserreichs, den Weltkrieg und die
Weimarer Republik. Fiir die Geschichte des modernen Managements war das wohl
die entscheidende Durchbruchsphase. SchlieBlich wird ein kurzer Ausblick auf die
letzten Jahrzehnte angefiigt, die teilweise das klassische Muster fortsetzten und
weiterentwickelten, teilweise aber auch soviel Neues brachten, daB das klassische,
im Industrialisierungszeitalter entstandene Muster (um das es hier vor allem geht)
heute nur noch als historische Hintergrundsfolie interessiert.>

B. Management in der Industriellen Revolution

Das geschitzte Sozialprodukt hat sich von den 1830er bis in die 1870er Jahre in
Deutschland mehr als verdoppelt, es wuchs — trotz rasch wachsender Bevolkerung
— auch pro Kopf, viel rascher als in den Jahrzehnten und Jahrhunderten davor. Im
gewerblich-industriellen Bereich waren in den 1830er Jahren 23%, Mitte der 70er
Jahre schon 30% aller Erwerbstatigen beschiftigt, wahrend der landwirtschaftliche
Anteil im selben Zeitraum absank: von etwa 57% auf etwa 49%, bei riesengroBen
regionalen Unterschieden und schwierigen Abgrenzungsproblemen im einzelnen.
Von den 30er oder 40er Jahren des 19. Jahrhunderts bis zum tiefen Konjunktur-
einbruch von 1873 datieren Wirtschaftshistoriker in der Regel diese Durchbruchs-
phase. Es war die Zeit der Dampfmaschine, der Eisenbahnen und stihlernen
Eisenbahnbriicken, der groBen Berg-, Eisen- und Stahlwerke (vor allem seit den
1850er Jahren an Ruhr und Saar, aber auch in Schlesien), es war die Zeit der sich
vielerorts, besonders in Berlin, Sachsen, Niimberg entwickelnden Maschinen-
bauindustrie, wenngleich quantitativ der Textilsektor in Gewerbe und Industrie
lange iiberwog und auch das reich gegliederte Handwerk weiter expandierte.*

3 So eine der Arbeitshypothesen dieser Konferenz. Vgl. oben die Einleitung von G.
Schreyogg. Die Datierungsproblematik diskutiert zuletzt: H.-W. Hahn, Die Industrielle
Revolution in Deutschland, Miinchen 1998, S. 88 —98.

4 Vgl. R. H. Tilly, Vom Zollverein zum Industriestaat. Die wirtschaftliche und soziale
Entwicklung Deutschlands 1834 bis 1914, Miinchen 1990; T. Pierenkemper, Gewerbe und

3*
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Die meisten Unternehmen der Industriellen Revolution waren kleine oder mit-
telgroBe Einheiten, die ihre Geschifte an einem Ort betrieben und auf eine Branche
beschrankten (so etwa auf die Garn- und Tuchherstellung in Augsburg, den Ma-
schinen- und Werkzeugbau in Chemnitz oder die Papierherstellung in Diiren). Die
Statistik nennt nur ,,Betriebe*. LaBt man die Handwerksbetriebe mit bis zu 5 Be-
schiftigten ganz beiseite, dann gab es 1875 in PreuBen 38.376 Gewerbebetriebe.
40 % davon beschiftigten 6—10 und 46 % beschiftigten 11-50 Personen. Nur
14 % zéhlten mehr als 50 Beschiftigte. Davon entfiel die Mehrheit (11 %) auf die
Kategorie mit 50—-200 und nur 3 % auf Betriebe mit mehr als 200 Beschiftigten.
Darunter wiederum gab es 87 ,,Riesenbetriebe* mit 1.000 Beschiftigten und mehr,
das entsprach 0,2 %5

Wenn man Alfred D. Chandlers Kategorien benutzt, kann man sagen, da die
erdriickende Mehrheit dieser Unternehmen zur Kategorie der ,,personal enter-
prises* gehorte: in der Rechtsform der Personalgesellschaft wurden sie von Eigen-
tiimer-Unternehmern geleitet, und zwar personlich und allein oder mit einigen
wenigen angestellten Helfern. Als ,,managerial enterprise, d. h. als Unternehmen,
das von Direktoren ohne groBeren Kapitalbesitz geleitet wird, qualifizierten dage-
gen damals nur einige wenige Unternehmen des Montanbereichs, daneben die im
dritten Jahrhundertviertel entstehenden GroBbanken und vor allem die Eisenbah-
nen. Man unterscheidet meist noch eine dritte, eine Zwischenkategorie, das sog.
.enterpreneurial enterprise”, das meist in der Rechtsform einer GmbH oder AG
von angestellten Managern mitgeleitet wurde, in dem aber der Eigentiimer — bes-
ser: die Eigentiimer-Familie — einen erheblichen Teil des Kapitals besa und fak-
tisch die zentralen Entscheidungen fillte. Einige wenige Industrieunternehmen
befanden sich 1875 im Ubergang in diese Kategorie, so etwa das groBte: die Firma
Krupp in Essen.®

In den meisten Unternehmen der Industriellen Revolution herrschte ein Manage-
mentstil vor, der stark auf die jeweilige Fithrungsperson zugeschnitten war. Der di-
rekte Kontakt des Leiters zum Personal und die Uberschaubarkeit des Betriebs er-
laubten es, auf bewuBt geplante, feste Verteilung von Kompetenzen und Funktio-
nen, auf eigens erdachte Kontrolleinrichtungen und auf die planmiBige Sicherung
des Informationsflusses weitgehend zu verzichten. Der Leiter solcher Unterneh-
men, meist der Eigentiimer-Unternehmer selbst, wirkte durch regelmaBige Anwe-
senheit und Mitarbeit, durch haufige Eingriffe und Anfeuerung, durch direkte An-
ordnungen und Aufsicht. Es ist bezeichnend, daB das wohl erste deutsche Buch,
das in praktisch-wissenschaftlicher Absicht ,,Systeme von Regeln fiir den erfolg-
reichen Betrieb der Gewerbe* anbot, 1868 formulierte: ,,Die beste Instruktion ist

Industrie im 19. und 20. Jahrhundert, Miinchen 1994; H. Kiesewetter, Industrielle Revolution
in Deutschland 1815 - 1914, Frankfurt/ M. 1989.

5 PreuBische Statistik 40 (= Die definitiven Ergebnisse der Gewerbezihlung vom 1. De-
cember 1985 im PreuBischen Staate), Berlin 1878, T. 1, S. 15.

6 Vgl. A. D. Chandler Jr./H. Daems, Introduction, in: H. Daems/H. van der Wee (Hg.),
The Rise of Managerial Capitalism, Louvain 1974, S. 1 - 34, bes. 5f.,
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die miindliche, die der allezeit und iiberall gegenwirtige, Alles durchschauende
Unternehmer selbst giebt, und die, welche ein Beispiel den Angestellten fortwah-
rend vor Augen hilt”. Die Diirener Textil-, Metall- und Papierfabriken, durchweg
klein- und mittelbetrieblicher Art, vermieden schriftliche Arbeits- und Betriebs-
ordnungen, bis sie 1891 gesetzlich vorgeschrieben wurden.’

Doch die Unternehmen wuchsen; bei 100 oder 200 Beschiftigten reichten per-
sonliche, direkte Leitungsmethoden ldngst nicht mehr aus. Ihre innere Komplexitat
nahm mit dem technologischen Fortschritt zu. Die Errichtung von Filialen in ande-
ren Stddten und auch im Ausland war keine Seltenheit. Am deutlichsten verband
sich Wachstum mit oOrtlicher Dezentralisation im entstehenden Eisenbahnwesen.
Schon in jenen frithen Jahrzehnten integrierten manche Fabriken die Rohstoff-
beschaffung und den Vertrieb unter ein und demselben Dach, um sich ,,vom Liefe-
ranten unabhingig® zu machen. Die Produktdiversifikation fand als Strategie auf
wenig entwickelten Mirkten frihe Anhédnger. In den wachsenden Unternehmen
differenzierten sich die einzelnen Funktionen aus, wurden sie auf neu entstehende
Abteilungen verteilt und von Spezialisten wahrgenommen. So entstanden auch in
mittelgroBen Maschinenbau-Fabriken Ende der 1850er Jahre erstmals Konstruk-
tionsabteilungen, die Ingenieure beschiftigten und klar von der Werkstatt und der
Leitung getrennt waren.®

Aus all dem ergaben sich neue Anforderungen an Koordination und Kontrolle,
Planung und Durchsetzung, Leitung und Verwaltung — Probleme, die auch die
tiichtigste Person allein nicht zu I6sen vermochte. Den Zeitgenossen war das Pro-
blem bewufBt. 1862 hieB es im Bericht einer Zollvereins-Kommission, daB Lei-
tungsschwierigkeiten die weitere Ausbreitung des GroBbetriebs hemmten. Und wir
beobachten, wie ehrgeizige Griindungsprojekte auch an Leitungs- und Kontroll-
defiziten scheiterten, so in den 1870er Jahren das schnell aufgebaute, hoch diversi-
fizierte Reich des ,,Eisenbahnkonigs* Bethel Henry Strousberg, der seine Autobio-
graphie in einem russischen Schuldgefingnis schrieb und in Verarmung starb.”

Ein besonderes Problem stellte die genaue Buchfiihrung dar. Die aus der kauf-
maénnischen Praxis bekannten und in Handbiichern zugénglichen Methoden waren
zum rechnerischen Umgang mit groBen Summen fixen Kapitals nicht geeignet und
etwa dem Problem der Abschreibung nicht gewachsen. Je vielfdltiger die Produkt-
palette und je komplexer die Abteilungs- und Stellenstruktur, desto schwieriger
wurde die genaue Kalkulation und — zugleich — desto notwendiger wurde sie, um
Schwachstellen zu identifizieren und Kosten produktspezifisch zu erfassen. Noch

7 Vgl. A. Emminghaus, Allgemeine Gewerkslehre, Berlin 1868, S. 9, 164; F. Decker, Die
betriebliche Sozialordnung der Diirener Industrie im 19. Jahrhundert, K6ln 1964, S. 61.

8 Hierzu und zum folgenden: J. Kocka, Unternehmer, S. 73 —87; A. Schriter/W. Becker,
Die deutsche Maschinenbauindustrie in der industriellen Revolution, Berlin 1962, S. 199 ff.

9 Vgl. O. Schwarz, Die Betriebsformen der modernen GroBindustrie, in: Zeitschrift fiir die
gesamte Staatswissenschaft 25 (1869), S. 535-629, 595. Zu Strousberg: F. Redlich, Two
Nineteenth-Century Financiers and Autobiographers, in: Economy and History 10 (1967),
S.37-128, bes. 113-128.
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1878 schrieb ein Autor mit Erfahrung in der Maschinenbauindustrie: ,,Die meisten
Fabriken haben kaum eine genaue Calculation ihrer einzelnen Erzeugnisse, weil
sie bei den vielen Artikeln, die sie producieren zu schwierig erscheint und man die
Kosten fiir ein etwas groBeres Comptoirpersonal scheut.” Vor allem den zahlrei-
chen von ehemaligen Handwerkern oder Technikern geleiteten Unternehmen fehlte
es an kaufméannischer Kompetenz. Diese Klagen sind haufiger als umgekehrte Kla-
gen iiber fehlende technische Kompetenz in kaufminnisch geleiteten Unterneh-
men. Das industrielle Buchhaltungs- und Rechnungswesen entwickelte sich wohl
zundchst durch Trial-and-error-Methoden in den sich vergroBernden Fabriken,
durch Minner der Praxis, die wir nicht kennen. Seit den 1850er Jahren erschienen
auch Handbiicher.'°

Ein zweites Zentralproblem stellte die Rekrutierung qualifizierter, zugleich aber
loyaler und zuverldssiger Angestellter zur Wahrnehmung von Aufgaben dar, die
von der Unternehmensleitung direkt nicht kontrolliert werden konnten. Die Angst
vor Veruntreuung und die Sorge um die fehlende Motivation der Angestellten war
verbreitet (und bei Adam Smith klassisch formuliert). In jenen friihen Jahrzehnten
erfiillten familidare Bindung und verwandtschaftliches Vertrauen Funktionen, die
spiter durch direkte Kontrollen, finanzielle Anreize oder durch die Ethik der
Professionalisierung erbracht wurden. Oft war der erste besoldete Angestellte der
Firma ein Bruder oder ein Neffe des Griinders, der erste Verwaltungsleiter ein
enger Freund von der Schule oder der Militdrzeit her. Wenn die Diversifikation des
Produktionsprogramms neue Managementprobleme schuf, reagierten die friihen
Unternehmensleiter bisweilen mit dem Aufbau einer unabhingigen Firma fiir die
Produktion des neuen Artikels und setzten einen vertrauenswiirdigen (und nicht
ganz unfihigen) Neffen oder Sohn an ihre Spitze. So ersetzte informelle und un-
spezifische Familienloyalitdt formalisierte und spezifische Kontrollen — solange
die damit gegebene weitgehende Dezentralisierung von Verantwortung und Autori-
tdt mit den technischen und 6konomischen Anforderungen vereinbar war. So auch
im Fall des Elektrounternehmens Siemens & Halske: Die Koordinierung der drei
Haupt-Siemens-Niederlassungen in Berlin, St. Petersburg und London wurde
hauptséchlich durch die private Korrespondenz und durch das Vertrauen unter den
drei Siemens-Briidern Werner, Carl und William gewéhrleistet, von denen jeder
eine der Niederlassungen ohne allzuviel direkte Absprache mit den beiden anderen
leitete. Der innere Zusammenhalt ausgedehnter biirgerlicher oder kleinbiirgerlicher
Familien stellte also eine wichtige Ressource fiir die kapitalistische Industrialisie-
rung des 19. Jahrhunderts dar. Das zeigte sich nicht nur an der Bereitstellung von
Risiko-Kapital durch Verwandte und an der Weitergabe von Qualifikation und
Motivation von einer Generation zur nichsten, sondern eben auch an der Losung
friiherlf\/lanagement-Probleme mit familialen Mitteln. ,Nepotismus* war funk-
tional.

10 Vgl. E. Roesky, Die Verwaltung und Leitung von Fabriken, Leipzig 1878, S. 7. - C. G.
Otto, Buchfiihrung fiir Fabrikgeschifte, Berlin 1850; C. G. Gottschalk, Die Grundlagen des
Rechnungswesen und ihre Anwendung auf industrielle Anstalten, Leipzig 1865.
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Man koénnte weitere Management-Probleme ansprechen, die die damaligen
Unternehmen zu 16sen hatten, so vor allem bei der Rekrutierung, der Einpassung
und Kontrolle der Arbeiter.'” Hier soll jedoch das allgemeinere Problem der
Modelle angesprochen werden, die beim Aufbau des Managements in der In-
dustriellen Revolution zur Verfiigung standen. Im Grunde war die Vorbildlosigkeit
das Problem. Es ging ja — bei den industriellen GroBbetrieben, den Eisenbahnen,
den neuen Universalbanken und den groBen Versicherungsanstalten — um die Orga-
nisation relativ groBer, zentralisierter Einheiten, die sich unter marktwirtschaft-
lichen Bedingungen bewihren und zu rascher Anpassung fihig sein muBten. Diese
Kombination — GroBe und Flexibilitdt, Zentralisierung und Marktbezogenheit —
war einigermaBlen neu, jedenfalls im Vergleich zur Kaufmannstradition und zum
Verlagswesen (marktwirtschaftlich, aber dezentralisiert), im Vergleich zu den
groBen landwirtschaftlichen Giitern (weniger wettbewerbsorientiert und teilweise
feudal eingebunden), im Kontrast zum kleinen und oft ziinftigen Handwerksbetrieb
und erst recht im Unterschied zu Biirokratien und Heeren, d. h. zu Typen von
GroBorganisation ohne Marktbezug."

Trotzdem liefen zahlreiche feine Fidden der Beeinflussung, der Anleihen, der
Anverwandlung aus diesen vorindustriellen Organisationen in die Unternehmen
der industriellen Revolution. Dazu lieBe sich vieles Interessante sagen, und im
Ergebnis erschiene das Management der Industriellen Revolution kulturell vielfach
eingebettet, keineswegs voraussetzungslos, trotz aller Neuheit von Traditionen ge-
pragt — und damit im deutschen Bereich anders als in Amerika oder in Japan. Hier
soll nur kurz auf die Bedeutung biirokratischer Modelle in Deutschland verwiesen
werden.

Wenn Krupp und Siemens in den 70er Jahren das Informations- und Kontroll-
problem an der Spitze ihrer rasch wachsenden Unternehmen mit dem ErlaB von
Generalregulativen und Geschiftsordnungen in den Griff zu bekommen versuch-
ten; wenn die groBen Unternehmen ihre leitenden Angestellten personalpolitisch
wie Beamte stellten (und auch als ,Privatbeamte* bezeichneten); und wenn die
Eisenbahnen zwischen 1835 und 1875 zu den Pionieren systematischen Manage-
ments wurden, die Raum und Zeit, Technik und Wirtschaftlichkeit auf neue Weise
und vorbildhaft koordinierten — dann spielten in all diesen Fillen Vorbilder, Grund-

1t Vgl. J. Kocka, Familie, Unternehmer und Kapitalismus. An Beispielen aus der frilhen
deutschen Industrialisierung, in: Zeitschrift fir Unternehmensgeschichte 24 (1979), S. 99—
135.

12 An englischen Beispielen ausfiihrlich: S. Pollard (1968), S. 189 —244; mit starker Kon-
zentration auf ,,labour management“ auch die meisten Aufsitze in: H. F. Gospel/C. R. Littler
(Hg.), Managerial Strategies; weiter: R. Jaun, Management und Arbeiterschaft. Verwissen-
schaftlichung, Amerikanisierung und Rationalisierung der Arbeitsverhiltnisse in der Schweiz
1873 -1959, Ziirich 1986.

13 An englischen Beispielen: S. Pollard (1968), S. 37—77. Zu den landwirtschaftlichen
Giitern jetzt Werner Berg, Die Teilung der Leitung. Urspriinge industriellen Managements,
Gottingen 1999. — Im iibrigen ist auf die wenigen zentralisierten Manufakturen und Proto-
fabriken der Zeit vor der Industrialisierung zu verweisen.
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sdtze, Techniken und Mentalitdten aus dem Bereich der in Deutschland besonders
starken und pragenden offentlichen Verwaltung, aus der Welt der Beamten und der
Biirokratie eine groBe Rolle, anders als in den USA, wo umgekehrt spéter privat-
wirtschaftliche Organisation zum Vorbild fiir die Reform der unterentwickelten 6f-
fentlichen Verwaltung wurde.

In der Tat fehlte es ja noch an systematisch geschultem Management-Personal.
Die meisten Unternehmer der Industriellen Revolution stammten aus dem kauf-
mannischen oder dem handwerklichen Bereich. Aber die berufliche Herkunft ihrer
Privatbeamten* war so bunt wie das Muster der Laufbahnen. Doch immer wieder
finden sich ehemalige Staats- und Kommunalbeamte in Leitung und Verwaltung
der privaten GroBunternehmen, verwaltungsmiBig geschult. Was sie an Ressour-
cen, an Kenntnissen, Verfahren und Einstellungen mitbrachten, hat — nach der noti-
gen Modifikation vor Ort und verkniipft mit nicht-biirokratischen Elementen — die
Leistungsfihigkeit des Managements im Zeitalter der Industriellen Revolution in
Deutschland eher befordert als behindert.'*

C. Organisation und Managerkapitalismus
im Kaiserreich

Nach dem konjunkturellen Einbruch von 1873 hat sich das wirtschaftliche
Wachstum im Kaiserreich fortgesetzt und — ahnlich wie die Bevolkerungsvermeh-
rung und die Verstddterung — noch einmal rasant beschleunigt. Kurz nach der Jahr-
hundertwende waren im gewerblich-industriellen Sektor erstmals mehr Personen
beschiiftigt als in der Landwirtschaft. Deutschland wurde, so hieB es, zum ,,Indu-
striestaat”, bald zum wirtschaftlich méichtigsten des Kontinents. Das war das Zeit-
alter der Elektrotechnik, der Chemie-Industrie, der Elektrifizierung und anderer
,neuer Industrien®, so kraftig auch die alten — Eisen, Stahl, Maschinen- und Appa-
ratebau, aber auch Textil, Nahrungsmittel und andere Konsumgiiterindustrien —
weiter expandierten.

Der Strukturwandel war immens. Zum einen ist die Zunahme der durchschnitt-
lichen Betriebs- und UnternehmensgroBe zu nennen: Wahrend 1882 2% der
gewerblich Beschiftigten in ,,Riesenbetrieben mit mehr als 1000 Personen arbei-

14 Als Fallstudie zu den frithen Eisenbahnen: J. Kocka, Eisenbahnverwaltung in der in-
dustriellen Revolution. Deutsch-amerikanische Vergleiche, in: H. Kellenbenz/ H. Pohl (Hg.),
Historia Socialis et Oeconomica. Festschrift fiir Wolfgang Zorn zum 65. Geburtstag, Stuttgart
1987, S. 259-277. Fir die USA: A. D. Chandler Jr, The Visible Hand. The Managerial
Revolution in American Business, Cambridge, Mass. 1977, Kap. 3-5. Zu den ,,Privatbeam-
ten vgl. J. Kocka, Die Angestellten in der deutschen Geschichte 18501980, Gottingen
1981, S. 12ff., 116 ff. — In einem Brief an seinen Bruder Carl schrieb Werner Siemens 1870:
,In guter Organisation liegt das Ubergewicht preuBischer Unternehmungen vor englischen,
welches manche groBen Vorziige der englischen iiberwiegt.“ Nach J. Kocka, Unternehmens-
verwaltung und Angestelltenschaft am Beispiel Siemens 1847-1914. Zum Verhiltnis von
Kapitalismus und Biirokratie in der deutschen Industrialisierung, Stuttgart 1969, S. 90.
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teten, wuchs dieser Anteil bis 1925 auf 7 %. Gleichzeitig halbierte sich der Anteil
der in Kleinbetrieben (bis 10 Personen) Tatigen von 64 auf 33 %. 1887 geniigten
einem Unternehmen 4 Millionen Mark Kapital, um zur Spitzengruppe der 100
groBiten deutschen Industrie- und Bergwerksunternehmen zu gehoren, 1907
brauchte es dafiir mindestens 10 und 1927 mindestens 13 Millionen Mark. Das
groBte Unternehmen beschiftigte 1887 20.000 (Krupp), 1907 64.000 (immer noch
Krupp), 1927 200.000 Personen (Vereinigte Stahlwerke). Der Grad der funktiona-
len Integration und das AusmaB der produktméBigen Diversifikation nahmen bei
den 100 groBten Industrie- und Bergwerksunternehmen in diesen Jahrzehnten
auBerordentlich zu, meist durch inneren Ausbau bedingt, teilweise aufgrund von
Fusionen. An diesem MaBstab gemessen, iiberfliigelte Deutschland sogar die USA,
erst recht England und Frankreich.'?

Ubrigens wurde die Integration der Vertriebsfunktion haufig durch Eintritt in ein
Kartell mit Vertriebsorganisation gewihrleistet. Als ,,Kinder der Not* hatte man
Kartelle nach der Krise von 1873 zu griinden begonnen, zur Absicherung des Er-
folgs setzte man sie fort. 1897 wurde ihre Legalitdt vom obersten Reichsgericht
bestdtigt. Fiir 1875 hat man 4, fiir 1905 385 und fiir 1925 1.500 Kartelle in
Deutschland gezihlt.'®

Die Aktiengesellschaft wurde zur rechtlichen Regelform der GroBunternehmen,
meistens durch Umgriindung und aufgrund ihres groBen Kapitalbedarfs, der die
Moglichkeiten von Einzelpersonen und Einzelfamilien iiberstieg. Die Aktien-
gesellschaft erlaubte eine enge Verbindung von Industrieunternehmen und Bank,
nicht zuletzt iiber die Aufsichtsrite. 1913/ 14 hatte die Deutsche Bank Vertreter in
186 anderen Gesellschaften. Einzelne Bankdirektoren akkumulierten 1914 bis zu
44, 1930 bis zu 100 Aufsichtsratsitze.'”

Bedenkt man weiter, daB die Verbandsbildung kréftig vorankam — man hat das
Kaiserreich als das ,,Eldorado* der Interessengruppen bezeichnet; beobachtet man
schlieBlich, wie mit dem Aufstieg des Sozialstaats und unter den Bedingungen des
Imperialismus neue staatlich-private Verflechtungen entstanden und die kurze
Phase des Wirtschaftsliberalismus seit den 1880er Jahren zu Ende ging; dann ver-
steht man gut, daB die Zeitgenossen sich in einem Zeitalter der ,,Organisation®
wihnten. Zunehmend schien bewuBte, kollektive Organisation zum einen die Ver-

15 Ubersicht iiber die Wirtschaftsgeschichte der Zeit: H.-W. Hahn (1998), S. 39-49
(,,Hochindustrialisierung und Aufstieg zum Industriestaat”). Zu Wachstum und Kapital wie
zu Integration und Diversifizierung der GroBunternehmen: J. Kocka, GroBunternehmen und
der Aufstieg des Manager-Kapitalismus im spiten 19. und friihen 20. Jahrhundert: Deutsch-
land im internationalen Vergleich, in: Historische Zeitschrift 232 (1981), S. 39-60. — Vgl.
auch A. D. Chandler Jr, Scale and Scope. The Dynamics of Industrial Capitalism, Cam-
bridge, Mass. 1990, T. 4.

16 Vgl. J. Kocka (1975), S. 98, 154, Anm. 17.

17 Vgl. F. Eulenburg, Die Aufsichtsrite der deutschen Aktiengesellschaften, in: Jahrbiicher
fiir Nationalokonomie und Statistik 32 (1906), S. 92-109; W. Sombart, Der moderne Kapita-
lismus, Bd. 3, Miinchen 1927, S. 740f.
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teilungs- und Koordinationsmechanismen des Marktes zu ergédnzen und zu iiber-
lagern, zum anderen Spontanitdt und Dezentralisation einzuschranken. ,,Organisa-
tion* wurde zum Schlagwort der Zeit, und es war der sozialdemokratische Theo-
retiker Rudolf Hilferding, der spéter hoffnungsvoll vom ,,Organisierten Kapitalis-
mus‘ der Zukunft sprach. Er wiirde privatwirtschaftliche Konkurrenz und gesamt-
gesellschaftliche Planung in neuer Weise versohnen. '8

Solche Strukturverdnderungen lassen sich teilweise als Resultate, in jedem Fall
als Herausforderungen und Bedingungen des Management-Handelns sehen. Hier
sei die zweite Blickrichtung gewahlt.

Zweifellos stellten die neuen Strukturen der GroBunternehmen neue Anforde-
rungen an Information, Koordination und Kontrolle, die dem Leiter des Klein-
oder Mittelbetriebs fremdgewesen waren. Familienbezogene und personlich ver-
mittelte Leitungsmethoden reichten nicht mehr aus, sie konnten angesichts weiter-
gehender Koordinationsanforderungen sogar hinderlich werden. Die Entwicklung
neuer systematischer Management-Methoden war eine Antwort.

Etwa seit der Jahrhundertwende zeigten sich Ansitze zu ,,wissenschaftlicher Be-
triebsfiihrung* in den Werkstdtten der groBen Unternehmen. Teilweise gingen sie
auf amerikanische Anregungen zuriick: deutsche Unternehmer und Ingenieure un-
ternahmen Studienreisen in die USA; viele Artikel und Biicher beschiftigten sich
mit der Werkstattorganisation amerikanischer Fabriken; spétestens seit 1907 wurde
das ,,System Taylor* als ,,scientific management* Offentlich diskutiert. Zum Teil
entwickelten deutsche GroBunternehmen aber systematische Werkstattorganisatio-
nen selbstdndig und verwirklichten wesentliche Bestandteile des Taylor-Systems,
bevor es in Deutschland bekannt gemacht worden war. Altere biirokratische Tradi-
tionen der Schriftlichkeit, Genauigkeit und Ordnung halfen dabei. In den Produk-
tionsabteilungen groBer Maschinenbau-Unternehmen setzte sich eine klare Tren-
nung zwischen Produktionsvorbereitung und -kontrolle einerseits und bloBer Aus-
fiihrung andererseits durch. Werkstattbiiros entstanden zwischen technischen Ab-
teilungen und den Werkstitten selbst. Die Macht des Meisters wurde beschnitten.
Die Schriftlichkeit nahm zu. Produktionsstandardisierung und Massenfabrikation
wurden allgemein gefordert, iiberbetriebliche Normung setzte sich vor allem im
Ersten Weltkrieg durch. Neue Systeme der Arbeitermotivierung und -kontrolle
wurden entwickelt, Zeitstudien und Kontrolluhren kamen auf.'®

Biirokratische Modelle wurden voll bei der Organisation der wachsenden Ange-
stelltenabteilungen angewandt. Netze schriftlich formulierter Bestimmungen und

18 Zu den entsprechen AuBerungen von R. Hilferding zwischen 1915 und 1927 vgl. H. A.
Winkler, Einleitende Bemerkungen zu Hilferdings Theorie des Organisierten Kapitalismus,
in: ders., (Hg.), Organisierter Kapitalismus. Voraussetzungen und Anfinge, Gottingen 1974,
S.9-18.

19 Vgl. J. Kocka, Industrielles Management: Konzeptionen und Modelle in Deutschland
vor 1914, in: Vierteljahrschrift fiir Sozial- und Wirtschaftsgeschichte 56 (1969), S. 332-372,
bes. 356 - 60, 365 ff.
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Regulationen iiberzogen die Tatigkeiten, die die Masse der Angestellten in den
technischen und kaufménnischen Biiros wie in der allgemeinen Verwaltung aus-
iibten. Seit etwa 1900 setzten sich Schreibmaschine und neue Kopierverfahren in
den groBen Unternehmensverwaltungen durch. Weitgehende Arbeitszerlegung und
genaueste Kompetenzabgrenzung, hierarchische Abhéngigkeiten und formalisierte
Informationswege lieBen private Biirokratien entstehen, die sich nur wenig von
den offentlichen Behorden unterschieden. Alle isolierbaren Biiroabteilungen von
Siemens & Halske und Siemens-Schuckert zogen 1913 in das neue Verwaltungs-
gebdude in Siemensstadt um, in dem 66.000 gm fiir 3.000 Angestellte Raum boten.
Vier Aufziige beforderten die Belegschaft, fiinf halbautomatische Paternoster die
Postsachen in alle Fliigel und Stockwerke. Kritik am ,,Biirokratismus in der In-
dustrie* findet sich spitestens 1911.2°

Anders war es mit der Leitungsorganisation und den Entscheidungsstrukturen
an der Spitze. Nicht selten scheinen sich selbst die Leiter der groBten Unternehmen
einer allzu planmaBigen Organisation ihres Umkreises widersetzt zu haben, um
ihren eigenen Entscheidungs- und Handlungsspielraum nicht mehr als unbedingt
notig zu beschneiden. Bei allem Respekt fiir Technik und Wissenschaft, fiir syste-
matisches Management und planméBige Organisation auf den unteren und mittle-
ren Ebenen hielten sie Personlichkeitswerte wie Schopferkraft und Dynamik, Mut
und Originalitét, Intuition und Fiihrertalent an der Spitze fiir ausschlaggebend.
Diesen letztlich nicht lernbaren und nicht organisierbaren Tugenden, so meinten
viele von ihnen, wiirde durch allzuviel Systematik und Organisation nur geschadet.
In jenen Jahren drang die Wissenschaft verstdrkt in die groBen Unternehmen ein,
doch sie erreichte die Produktionstechnik zuerst, die Unternehmensspitze zuletzt.
Hier blieb die Formalisierung begrenzt, der Informationsaustausch informell, die
Schriftlichkeit auch dank des sich in der Geschiftswelt rasch ausbreitenden
Telefons begrenzt und der Spielraum fiir individuelle Entscheidungen, auch gerade
in bezug auf die Rekrutierung von personlich bekanntem Spitzennachwuchs, sehr
groB.

Andererseits kamen auch an der Spitze neue Praktiken systematischen Manage-
ments zum Zug. Statuten und Satzungen, Geschiftsordnungen und Organisations-
pldne nahmen an Zahl und Genauigkeit zu. Periodische Konferenzen, vorgeschrie-
bene Berichte in standardisierter Form, zunehmend auch Statistiken und Tabellen
trugen dazu bei, das Informationsproblem zu losen. Die ersten historischen Fir-
menarchive entstanden zu Beginn des Jahrhunderts bei Siemens und Krupp.

Die vorherrschende Form der arbeitsteiligen Leitung im mittelgroBen Unterneh-
men sah einen technischen und einen kaufménnischen Direktor vor. Dem letzteren
oblag meist die allgemeine Verwaltung und Organisation. In groBeren Aktien-
gesellschaften nahm die Zahl der kollegial und arbeitsteilig titigen Direktoren
(Vorstandsmitglieder) zu. Sie vertraten zumeist die einzelnen funktional definier-

20 Vgl. J. Kocka (1969b), S. 551f. — O. H. von der Gablentz, Industriebiirokratie, in:
Schmollers Jahrbuch 50 (1926), S. 539 -572.
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ten Abteilungen, oder sie waren die Leiter eines Produktionsteilgebiets bzw. eines
ortlich abgegrenzten Unternehmensteils. Die funktionale Spezialisierung dieser
Vorstandsmitglieder ging schon vor 1914 so weit, daB ihnen der Wechsel zwischen
verschiedenen Branchen (z. B. aus einer Pulverfabrik in ein Elektrounternehmen)
bei Beibehaltung ihrer jeweiligen Funktion (z. B. Finanzdirektor) moglich wurde.
Haufig wurden hohere Beamte — meistens Juristen — aus der offentlichen Biiro-
kratie in die Vorstande geholt. Je arbeitsteiliger der Vorstand, desto notiger die
Position des nicht-spezialisierten ,,Generalisten®, des Generaldirektors, der in den
Vorstdnden der Zeit héaufig auftrat.

Weiterhin variierten die Formen sehr. Doch insgesamt nahm die Zentralisierung
zu. Aus Foderationen, die durch Holding-Beziehungen, Kapital- und Personalver-
bindungen wie durch Vertrage zusammengehalten wurden, entstanden durch Zen-
tralisierung einzelner Funktionen (etwa der Investitionsentscheidung oder des Ver-
triebs, bald auch der Arbeiter- und Personalpolitik) schrittweise integrierte Unter-
nehmen. Wahrscheinlich herrschte auch in Deutschland vor 1914 - wie von
Chandler fiir USA herausgearbeitet — bet den GroBunternehmen eine ziemlich zen-
tralisierte, vertikal integrierte Organisationsform vor, die sich in einige wenige
funktional definierte Abteilungen (Produktion, Vertrieb, Rechnungsfiihrung und
Finanzen, Einkauf, Forschung etc.) gliederte und diese einer Direktion unterstellte,
in der u. a. die Chefs dieser Abteilungen vertreten waren.?!

Zur Systematisierung der Leitungsorganisation trug sicher auch bei, daf3 seit
dem spaten 19. Jahrhundert Ansdtze zu einer allgemeinen Organisations- und
Managementlehre entstanden, nachdem bis dahin — das sei hervorgehoben — die
Entwicklung ein Ergebnis der Praxis gewesen war, ohne viel Anleitung durch
Theorien und wissenschaftliche Ratschldge. In einer Vielzahl von Publikationen
wurden jetzt Erfahrungsregeln richtigen Managements — allgemein, ohne Eingren-
zung auf spezifische Branchen — formuliert und versuchsweise in eine ,,wissen-
schaftliche” Systematik gebracht, iibrigens lange vor dem haufig iiberschitzten
Henri Fayol. Seit 1899 erschien die Zeitschrift ,,Organisation®, seit 1907 ,,Werk-
stattechnik” und seit 1908 ,,System*. Auch die seit Mitte des 19. Jahrhunderts
publizierte ,,Zeitschrift des VDI“ widmete sich Management-Themen. Offenbar
bestand Nachfrage nach solcher Literatur.?

Unter den 100 groBten Industrie- und Bergwerksunternehmen wie unter den
groBen Banken und Versicherungsunternehmen gab es schon um 1900 nur noch

21 Dazu mit Belegen J. Kocka (1975), S. 110-114; H. Pohl, Zur Geschichte von Organisa-
tion und Leitung deutscher GroBunternehmen seit dem 19. Jahrhundert, in: Zeitschrift fir
Unternehmensgeschichte 26 (1981), S. 143 -178; neu zu Krupp: U. Kefler (1995), S. 55~
151.

22 Vgl. J. Kocka (1969a): Konzeptionen und Modelle; zu Fayol, dessen Werk ,,Allgemeine
und industrielle Verwaltung® 1916 erschien, vgl. beispielsweise: F. Rudolph u. a., Klassiker
des Managements. Von der Manufaktur zum modernen GroBunternehmen, Wiesbaden 1994,
S. 135-154; Ahnlich J. Sheldrake, Management Theory. From Taylorism to Japanization,
London 1996, S. 95-157.



Management in der Industrialisierung 45

wenige Eigentiimer-Unternehmungen (personal enterprises) und ihre Zahl nahm
weiter ab. Die Mehrheit der GroBlen diirfte zu jener Zwischenform des ,.entrepre-
neurial enterprise gehort haben, in denen sich Mitglieder der Griinder- und Eigen-
tiimer-Familie mit einer wachsenden Zahl angestellter Manager die Macht teilten.
Eine schnell wachsende Minderheit der GroBen, vor allem im Montanbereich und
in der Chemie, gehorte zur Kategorie der Manager-Unternehmen mit relativ aus-
gepragter Trennung von Besitz und Kontrolle. Hannes Siegrist schatzt, da 1927
von den 10 Spitzenreitern IG-Farben, Vereinigte Stahlwerke, Siemens, AEG,
Mannesmann, Krupp, Burbach Kaliwerke, Winterschall (Kaliwerke), Harpener
Bergbau AG und Deutsche Erdo! AG nur noch zwei, ndmlich Krupp und Siemens,
zur Zwischenform der ,.entrepreneurial enterprises” gehorten; die iibrigen acht
waren Manager-Unternehmen. >

Eindeutig fand im Kaiserreich, vor allem im Wilhelminischen Reich, der Auf-
stieg der angestellten Unternehmensleiter, der Manager, statt. Was er wirklich be-
deutete, ist viel diskutiert worden.?* Manche Zeitgenossen fiirchteten, daB dadurch
die Dynamik an der Spitze der groBen Unternehmen dahinschwinden und verant-
wortungsloses Handeln in den Leitungsgremien zunehmen wiirde. Andere kniipf-
ten an den Aufstieg der Manager umgekehrt die Hoffnung, daB sie ein weniger
selbstsiichtiges Verhalten an den Tag legen, soziale Verantwortung ernster nehmen
und zur Entschérfung des Klassenkampfs beitragen wiirden. Insgesamt haben sich
die meisten Befiirchtungen nicht bestatigt, die meisten Hoffnungen aber auch
nicht.

Wie beispielsweise der Vergleich der beiden Elektro-Unternehmen Siemens und
AEG im spiten 19. Jahrhundert ergibt, diirften Manager etwas dynamischer und
expansiver entschieden haben als es Eigentiimer-Unternehmer taten. Denn im
Unterschied zu diesen wurden sie nicht durch die Sorge um den zu erhaltenden
EinfluB ihrer Familien relativ zu Bank- und anderen AuBeneinfliissen gebremst.

Manager unterschieden sich von Eigentiimer-Unternehmern durch eine etwas
hohere durchschnittliche schulische Qualifikation, sowohl durch einen hoheren all-
gemeinen Bildungs- wie durch einen hoheren fachlichen Ausbildungsstand. Quali-
fikation wurde bei Managern als Selektionskriterium wichtiger, Eigentum und
Familienzugehdrigkeit traten ein wenig zuriick, immer im Vergleich zu den Eigen-
tiimer-Unternehmern. Doch bedeutete dies nicht die bisweilen erhoffte Demokrati-
sierung des Zugangs zu den Spitzen der Unternehmerwirtschaft. Auch unter den
Managern waren Sohne von Arbeitern und anderen Unterschicht-Angehorigen die
seltene Ausnahme. Anderes galt fiir die S6hne der angestellten und beamteten,

23 Vgl. H. Siegrist, Deutsche GroBunternehmen vom spiten 19. Jahrhundert bis zur Wei-
marer Republik, in: Geschichte und Gesellschaft 6 (1980), S. 60— 102.

% Dazu und zum folgenden: J. Kocka, Siemens und der aufhaltsame Aufstieg der AEG,
in: Tradition 17 (1972), S. 125 — 142; ders., Legitimationsprobleme und -strategien der Unter-
nehmer und Manager im 19. und frithen 20. Jahrhundert, in: H. Pohl (Hg.), Legitimation des
Managements im Wandel, Wiesbaden 1983, S. 7-21; J. Kocka (1975), S. 115-123.
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gebildeten Mittelschicht. Sie waren unter den bekannten Managern der Zeit starker
vertreten als unter den bekannten Eigentiimer-Unternehmern.

In der Laufbahn und in der Arbeitssituation der angestellten Unternehmensleiter
gab es einige beamtentypische Elemente, die dem beruflichen Lebensweg der
Eigentiimer-Unternehmer fremd blieben: schrittweise Karrieren von mittleren
angestellten Positionen bis in die Chefetage; relativ spiter Eintritt in die leitende
Position; Gehilter, die u. a. Seniorititskriterien folgten (aber vor allem an der
Spitze stark durch Pramien und Tantiemen differenziert wurden); weniger Ortsan-
sdssigkeit; die Betonung von professionellem Fachwissen als Basis des Anspruchs
auf Autoritdat und Ansehen. Die soziale Distanz zu den Arbeitern diirfte dadurch
eher an Auspragung hinzugewonnen haben. Die Systematisierung des Manage-
ments in den groen Unternehmen wird dadurch gefordert worden sein.

Damit flieBen die Geschichte des Managements und die Geschichte der Mana-
ger wieder zusammen. Denn seit dem spiten 19. Jahrhundert lag der Ausbau des
Managements — lag die nach innen gerichtete Leitungstitigkeit — in den groBen
Unternehmen in der Hand angestellter Manager mit fachlicher Qualifikation. Ihre
beamtenédhnlichen Laufbahnen fuBten meist auf schulischer Qualifikation im ter-
tidren Bereich und damit verbundenen Priifungen. Trotzdem z6gert man, vom pro-
fessionellen Manager zu sprechen. Denn zu solchen hatte man sie in den Hoch-
und Fachschulen nicht ausgebildet, vielmehr zum Chemiker, Rechtswissenschaft-
ler, Physiker, Hiittenfachmann etc. — in dieser Reihenfolge. Nur eine Minderheit
der Stichprobe (3,7 % von insgesamt 148 im 19. Jahrhundert geborenen Managern)
gab ,,Wirtschaftswissenschaften” als Studienfach an, kaum mehr als Theologie
(2,2 %).% Daran zeigt sich, wieweit man in der ersten Hilfte dieses Jahrhunderts
von einer allgemeinen Management-Ausbildung im Sinne der amerikanischen
»business administration entfernt war. Erst mit dem Aufstieg der Betriebswirt-
schaftslehre seit den 1920er Jahren wurde eine managerspezifische Ausbildung an-
geboten und allméhlich nachgefragt, in groBerem AusmaB aber erst in der Bundes-
republik.?6

D. Ausblick und Resiimee

Viele der geschilderten Tendenzen setzten sich in den folgenden Jahrzehnten fort
und dauern bis heute an: die Verwissenschaftlichung der Produktion, die Syste-
matisierung des Managements, die Akademisierung und Professionalisierung des
Personals.?” Auch auf dem Weg der Zentralisierung, der Zusammenfassung, der

25 Nach W. Stahl (1973), S. 235; U. KeBler (1995), S. 313.

26 Vgl. H. S. Steinmann/G. Schreyogg (1991), S. 31-33; H. Hartmann, Unternehmer-
Ausbildung. Die Rolle der deutschen Hochschulen, Miinchen 1958.

27 Vgl. als eine der wenigen Untersuchungen, die die Entwicklung bis zum Beginn des
Zweiten Weltkriegs verfolgen: H. Homburg, Rationalisierung und Industriearbeit. Arbeits-
markt — Management — Arbeiterschaft im Siemens-Konzern Berlin 1900- 1939, Berlin 1991.
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Bildung immer groBerer Unternehmen schritt man weiter. Der Bogen reicht von
der Welle der Konzernbildung der 20er Jahre — Vereinigte Stahlwerke und IG Far-
ben als hervorragende Beispiele — iiber den Aufschwung der multi-nationalen Un-
ternehmen der 60er und 70er Jahre bis zur Herausbildung wirklich globaler Unter-
nehmen in den 1990er Jahren, dies letztere im Zeichen der in den 20er, 30er und
40er Jahren (im Vergleich zu vor 1918) stark riickldufigen, in den letzten Jahren
aber kriftig voranschreitenden und mittlerweile eine neue Qualitdt erreichenden
Globalisierung.?®

Aber gewissermaBen im Gegenzug fanden — und zwar nicht erst in den letzten
Jahrzehnten — zwei Prozesse geplanter Dezentralisierung und Grenzen verwischen-
der Netzwerkbildung statt. Spitestens in den 1920er Jahren wurde in den fort-
geschrittenen Industrieldndern die Struktur des hoch diversifizierten, funktional
integrierten, aber in neuer Form dezentralisierten und nicht nur durch Hierarchien,
sondern auch durch interne Preismechanismen und Aushandlungsprozesse zu-
sammengehaltenen ,multidivisional entreprise” ausgearbeitet und realisiert. In
Deuts;:ghland entwickelte der Siemens-Konzern entsprechende Ansitze bereits vor
1914.

Ebenfalls bereits in den 20er Jahren war eine gewisse ,,Diffusion* der Unterneh-
mensleitung zu beobachten. Immer starker wurden wichtige Entscheidungen nicht
in den groBen Unternehmen, sondern im Geflecht zwischen kooperierenden Kon-
kurrenten, zwischen Industrieunternehmen und Banken, in groBen unternehmens-
iibergreifenden Organisationen wie Kartellen und Verbianden sowie in staatlichen
oder halb-staatlichen Behorden getroffen — wobei diese Verflechtungstendenz in
den beiden Weltkriegen kriftig vorangetrieben wurde. Ein ,,Flechtwerk* entstand,
in dem an Knotenpunkten die Akkumulation von viel Macht moglich war, in dem
Koordination auch stark durch informelle Kanile stattfand, dessen 6konomischer
Zusammenhalt durch soziale Kohasion abgestiitzt wurde, in dem die AuBlengren-
zen der einzelnen Unternehmen an Prignanz verloren, und in dem die hierarchi-
schen Beziehungen durch ,politische* Aushandlungsprozesse und indirekte Ver-

28 Vgl. K. Lasch, Entwicklungstendenzen fiir die ZusammenschluBformen in der deut-
schen GroBindustrie seit 1914, Diisseldorf 1930; W. Fischer, Dezentralisation oder Zentralisa-
tion? Die Auseinandersetzung um die Leitungsstruktur bei der Entstehung des IG Farben-
Konzern, in: N. Horn/J. Kocka (Hg.), Recht und Entwicklung der GroBunternehmen im 19.
und frithen 20. Jahrhundert. Wirtschafts-, sozial- und rechtshistorische Untersuchungen zur
Industrialisierung in Deutschland, Frankreich, England und den USA, Géottingen 1979,
S. 476-486; A. Teichova u. a. (Hg.), Multinational entreprise in historical perspective, Cam-
bridge, England 1986; P. Hertner/G. Jones (Hg.), Multinational: Theory and History, Alders-
hot 1986; K. Macharzina/M.-J. Oesterle (Hg.), Handbuch Internationales Management,
Wiesbaden 1997.

2 Vgl., J. Kocka, Family and Bureaucracy in German Industrial Management, 1850 -
1914: Siemens in Comparative Perspective, in: Business History Review 45 (1971), S. 133 -
156, hier 152—155; die Struktur wurde urspriinglich am Beispiel von DuPont und General
Motors analysiert bei: A. D. Chandler Jr., Strategy and Structure. Chapters in the History of
the Industrial Entreprise, Cambridge, Mass. 1962, Kap. 2 u. 3.
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standigung ergidnzt wurden. All dies blieb allerdings — in der Zwischenkriegszeit
und erst recht in den Kriegen, anders als heute — weitgehend im nationalstaatlichen
Rahmen.*

Dezentralisierung und — die AuBengrenzen der Unternehmen verwischende —
Netzwerkbildung haben heute, unter den Bedingungen der Globalisierung und der
kommunikationstechnologischen Revolution, ein noch in den 20er Jahren unvor-
stellbares AusmaB (und wohl auch eine neue Qualitdt) erreicht. Sie sind héufig
Ergebnisse bewuBter Management-Entscheidungen gewesen. Sie haben das Mana-
gement der groBen Unternehmen aber auch vor neue Anforderungen gestellt. Man
muBte lernen, in post-hierarchischen Beziehungen zu funktionieren. Management
durch Diskussion, in Projektgruppen oder in Ausschiissen ist offenbar wichtiger
geworden, bis hin zur Verwischung der klaren Zurechenbarkeit von Entscheidun-
gen und ihren Folgen zu einzelnen Leitungspersonen. Umso wichtiger ist Verstédn-
digung iiber gemeinsame Ziele und damit die , Kultur der Unternehmen gewor-
den, deren Pflege — sowohl als , Kitt" zwischen selbstdndig agierenden, ortlich ge-
trennten Leitungspersonen wie auch gegeniiber Belegschaft und Offentlichkeit —
an Bedeutung hinzugewonnen hat (in den erfolgreichen Unternehmen aber auch
im 19. Jahrhundert nicht fehlte). Neue Standards eines post-industriellen Manage-
ments haben sich entwickelt, zuerst in der Praxis, jetzt auch in der Theorie.>! Ver-
mutlich miiite man auch, beim Studium des Managements in der Gegenwart, sehr
viel stédrker in den Dienstleistungsbereich blicken und sehr viel mehr die kleineren
und mittleren Unternehmen einbeziehen, als dies im voranstehenden Uberblick
iiber das klassische Management im Zeitalter der Industrialisierung der Fall war.

Dessen Entstehung und Entwicklung wurden hier dargestellt, und zwar in
Beschriankung auf zwei Epochen: auf die vor allem von Praktikern im Trial-and-
error-Verfahren getragene Suchperiode der Industriellen Revolution und auf den
Aufstieg des systematischen Managements wéhrend der Epoche des zunehmend
organisierten Manager-Kapitalismus im spdten 19. und frithen 20. Jahrhundert.
Aus heutiger Sicht erscheint dieses klassische Management der Industrialisierung
als nur eine Variante unter mehreren moglichen. Es erscheint als auBerordentlich
hierarchisch, verregelt und konventionell. Doch dies ist der Eindruck aus heutiger
Sicht und selbst aus dieser Perspektive, das sollte gezeigt werden, trifft er nicht
vollig zu. Wenn man aber, was dem Historiker naheliegt, von der vorindustriellen
Zeit aus auf diese beiden Epochen der Industrialisierung blickt, dann erscheint das
entstehende Management als das, was es auch fiir die handelnden Zeitgenossen
vermutlich war: als Neuerung ohne Vorbild, als groBe Innovation, als unvollkom-
mene, aber erfolgreiche Losung sich neu stellender Probleme in einer Zeit rasant
beschleunigten Wandels und zunehmender Uniibersichtlichkeit mit erhofften, aber
nicht voraussagbaren Ergebnissen.

30 Vgl. J. Kocka (1975), S. 125-127

31 Vgl. als Uberblick U. Steger (Hg.), Wirkmuster der Globalisierung. Nichts geht mehr,
aber alles geht, Ladenburg 1998, S. 37 —48; sowie oben die Einleitung von G. Schreyigg.
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Erfordert die informationstechnische Entwicklung
einen Funktionswandel im Management?

Von Herbert Kubicek

A. Annidherung an das Thema

Wir leben in einer Zeit des tiefgreifenden wirtschaftlichen und sozialen Wan-
dels. Vielfach wird dieser als Ubergang von der Industrie- zur Informationsgesell-
schaft umschrieben. Dabei wird den Informations- und Kommunikationstechniken
eine Schliisselrolle zugewiesen. Fast alle Institutionen, die im Zuge der Industriali-
sierung und der darauf aufbauenden soziodkonomischen Entwicklung geschaffen
wurden, unterliegen einem starken Verdnderungsdruck: das Sozialversicherungs-
system, die Gewerkschaften und die Mitbestimmung, die politischen Parteien und
der Nationalstaat und auch die Unternehmen und das Management.

In der politischen wie in der wissenschaftlichen Debatte bleibt allerdings oft un-
klar, was mit ,Informationsgesellschaft genau gemeint ist und welche Funktion
die IuK-Techniken in diesen Verdnderungsprozessen genau erfiillen, ob sie wirk-
lich grundlegende Reformen erzwingen oder nur als Alibi vorgeschoben werden,
um aus bestimmten Interessenlagen resultierende Verdnderungswiinsche mit einem
angeblichen Sachzwang zu legitimieren. Diese Vermutung liegt bei sozialpoliti-
schen Themen nahe und kann fiir die Frage nach dem Wandel des Managements
nicht ausgeschlossen werden. Zumindest gibt es geniigend Hinweise dafiir, daB die
Bedeutung einzelner Techniken fiir die Unternehmen vielfach iiberschatzt wird,
hinsichtlich der Diffusionsprognosen ebenso wie hinsichtlich der Kosten- und
Nutzeneffekte.'

Die IT-Branche lebt davon, daB die Bedeutung ihrer Produkte so hoch wie mog-
lich eingeschitzt wird, und die Anwender haben sich weitgehend daran gewohnt,
daB die von ihnen gekauften Produkte nur einen Teil der versprochenen Leistungen
erbringen. In keiner anderen Branche wird so wenig zwischen Werbeaussagen und
fundierten Effektivitatserwartungen unterschieden. Und in kaum einem anderen

1 Vgl. Raymund Werle: ,,Diese Angaben sind ohne Gewihr.“ Prognosen in der Telekom-
munikation. In: H. Kubicek u. a. (Hrsg.): Jahrbuch Telekommunikation und Gesellschaft
1994. Heidelberg 1994, S. 201 ff., sowie Arnold Picot/ Rolf Reichwald/Rolf T. Wigand: Die
grenzenlose Unternehmung. Wiesbaden 1996, S. 117 ff.
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Technikfeld ist auch die Grenze zwischen Praxis und Wissenschaft so flieBend.
Die Gesellschaft fiir Informatik ist zugleich wissenschaftliche Fachgesellschaft
und Berufsverband. Auf den meisten Fachtagungen sprechen Unternehmensvertre-
ter und Hochschulangehdrige, ohne daB sie systematisch unterschiedliche Rollen
oder Funktionen iibernehmen. So kommt es, daB fast jeder neuen Technik eine
enorme Verbreitung mit erheblichen wirtschaftlichen Effekten zugeschrieben wird
(ob Btx und ISDN, Biirokommunikation und EDI in der Vergangenheit oder Inter-
net und E-Commerce ganz aktuell). Erst bei der Einfithrung der néchsten Innova-
tion werden die Grenzen und Mingel der gestern noch hoch gepriesenen Technik
herausgestellt, um die Uber]egenheit des Neuen zu betonen, das dann im ndchsten
Jahr einer wiederum neuen Technik weichen muB. Manche Glaubenssitze wie der
von kiinstlicher Intelligenz und intelligenten Agenten, der Information als Rohstoff
(was ist dann die Veredlung?) sowie die Gleichsetzung von technischer Dateniiber-
tragung mit Kommunikation und Verstindigung werden dabei zumeist gar nicht
hinterfragt, obwohl sie vermutlich der Hauptgrund fiir die permanente Unterschrei-
tung der Leistungsvorgaben sind.

In Verbindung mit dem Boom des Internet werden aktuell besonders weit-
reichende Prognosen fiir dessen Nutzung und Bedrohungsszenarien fiir etablierte
Institutionen formuliert. Solche Ubertreibungen 16sen Angst aus, die zu Verdrin-
gungen fiihrt, oder sie werden nicht ernst genommen, weil sie als Ubertreibungen
erkannt werden. Beide Reaktionen sind einer rationalen Auseinandersetzung iiber
anstehende Verdnderungen und angemessene Reaktionen darauf nicht zutraglich.
Und es kann ja keinen Zweifel geben, dafl wir uns, wie eingangs betont, in einer
Zeit eines tiefgreifenden Wandels befinden. Innerhalb dieses Prozesses ist es prin-
zipiell nicht moglich, eine dhnliche Klarheit iiber Bedingungen, Krifte, Interessen
und das neu Entstehende zu gewinnen, wie dies riickblickend fiir die Phase der
Industrialisierung oder des Wiederaufbaus nach dem Zweiten Weltkrieg leistbar
ist. Dennoch erscheint es moglich, die Diskussion iiber die Informationsgesell-
schaft, die informationstechnische Revolution und/oder die Herausforderung
durch das Internet in Verbindung mit der Frage nach einem Funktionswandel des
Management oder im Management etwas differenzierter zu fiihren, als dies zur
Zeit iiblich ist. Zumindest soll dies im folgenden versucht werden, indem verschie-
dene Variationen dieser Fragestellung untersucht werden.

Es ist selbstverstdndlich, da8 Antworten unterschiedlich ausfallen, je nachdem,
wie die Frage formuliert und von dem Antwortenden interpretiert wird. Die hier
gestellte Frage nach einem durch die informationstechnische Entwicklung erfor-
derlich werdenden Funktionswandel erfordert in zweierlei Hinsicht eine konkreti-
sierende Interpretation.

Zunichst sollte differenziert werden, was genau mit dem Gegenstand der Verdn-
derungen, den Managementfunktionen, gemeint ist. Im Titel dieser Tagung ist von
einem ,,Funktionswandel des Management* die Rede, im Titel dieses Beitrags und
einiger anderer von einem ,Funktionswandel im Management“. Die erste For-
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mulierung kann man so verstehen, daB sie danach fragt, ob die traditionellen Funk-
tionen des Management einem Wandel unterliegen, indem einige obsolet werden
und neue hinzukommen und das Management als Institution einem grundlegenden
Funktionswandel unterliegt. Dies kann man fiir die gesellschaftlichen Funktionen
und fiir die betrieblichen Funktionen getrennt untersuchen. Die Frage nach einem
Funktionswandel ,,im Management* kann demgegeniiber eher auf das Wie der
Ausiibung der bekannten Managementfunktionen bezogen werden.

In allen drei Fillen ist dann zweitens zu kldren, welche Beziehung zwischen
dem jeweils betrachteten Funktionswandel und der informationstechnischen Ent-
wicklung mit dem Verb ,.erfordern* gemeint sein kann. In einer starken Hypothese
kann unterstellt werden, daf eine weitgehend autonome technische Entwicklung
zu Verdnderungen fiihrt, auf die in einer bestimmten Weise reagiert werden muf,
weil anderenfalls der Untergang des Unternehmens, der Branche und/ oder der Be-
rufsgruppe droht. In einer schwachen Hypothese ist die technische Entwicklung
ein Faktor von vielen, der die Handlungsbedingungen verindert, auf die das Mana-
gement in sehr unterschiedlicher Weise reagieren kann, um Wettbewerbsvorteile
gegeniiber Mitbewerbern zu erzielen. Im ersten Fall hitte man es mit einem star-
ken Erfordernis, fast einer Determinierung zu tun, auf die alle erfolgreichen Mana-
ger im wesentlichen gleich reagieren. Im zweiten Fall handelt es sich um ein
schwaches Erfordernis, um eine EinfluBgroBe unter mehreren, deren Relevanz né-
her zu untersuchen wire und die im einzelnen zu unterschiedlichen Reaktionen
fiihrt, die jedoch gleichermaBen erfolgreich sein konnen.

Im folgenden sollen diese verschiedenen Varianten der Fragestellung naher un-
tersucht und mit allen gebotenen Vorbehalten einer Beantwortung zugefiihrt wer-
den. Zunichst wird auf die Frage nach mdglichen radikalen Verianderungen der
Funktionen des Managements und damit der Institution Management auf der ge-
sellschaftlichen Ebene eingegangen (Abschnitt B). Dabei wird sich zeigen, daB die
Begriffe Informationsgesellschaft und informationstechnische Entwicklung einer
Konkretisierung bediirfen (Abschnitt C). Danach wird zundchst die Frage nach
einem Wandel der Funktionen des Management auf der betrieblichen Ebene unter-
sucht (Abschnitt D), um dann nach einem Wandel der Funktionsausiibung zu
fragen (Abschnitt E). SchlieBlich wird die Fragestellung umgedreht und auf die
Bedeutung eines Management der informationstechnischen Entwicklung in den
Unternehmen, auf das IT-Management, eingegangen.
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B. Gibt es einen Wandel der gesellschaftlichen Funktionen
des Management?

Die radikale Frage nach der Zukunft des Management soll in zwei Varianten
untersucht werden.

I. Geht es dem Management wie den Grofigrundbesitzern
beim Ubergang zur Industriegesellschaft ...

Das Management im heute iiblichen Verstandnis ist ohne Zweifel ein Resultat
der Industrialisierung, vielleicht sogar ein konstituierendes Element der Industrie-
gesellschaft. Dies macht der Beitrag von Kocka in diesem Band sehr deutlich.
Wenn die Annahme vom Ubergang zur Informationsgesellschaft und damit vom
Ende der Industriegesellschaft zutreffen sollte, so wére zu erwarten, dal dies er-
hebliche Auswirkungen auf das Management hat. Thesen dazu gibt es in Hiille und
Fiille. Zu den weitestgehenden gehdrt sicher die von Toffler?, nach der wir eine
Dritte Welle erleben. Wellen sind historische Entwicklungen, die sich aufbauen,
etwas hochspiilen, sich wieder brechen und anderes zerstoren. Konkret handelt es
sich um technologische Innovationen, auf denen jeweils eine spezifische Gesell-
schaftsformation aufbaut.

e Die erste Welle hat vor ca. 10.000 Jahren eingesetzt und aus den zuvor als
Fischer, Jager und Sammler lebenden Nomaden durch die Erfindung von Tech-
niken der Landwirtschaft Bauern gemacht. Dauerhafte Siedlungen bildeten den
Beginn der Agrargesellschaft.

e Die zweite Welle hat Ende des 17. Jahrhunderts eingesetzt und wird als indu-
strielle Revolution bezeichnet.

e Wihrend die zweite Welle an Dynamik verliert, baut sich eine dritte Welle auf,
die von der Computertechnologie, Elektronik und Gentechnologie ausgeht.

Die zweite Welle hat zu Wirtschafts- und Gesellschaftsstrukturen gefiihrt, die
durch Standardisierung der Produkte und Arbeitsvorginge, Spezialisierung und
Synchronisierung, Konzentration der Produktionsstdtten und Maximierung als
Grundhaltung gekennzeichnet sind. Die dritte Welle entzieht dieser Gesellschafts-
formation nach Tofflers Ansicht das materielle Fundament. Die neue, noch nicht
im Detail erkennbare Formation ist durch Individualisierung, Differenzierung und
Dezentralisierung gekennzeichnet. Konzerne, so Tofflers Prognose, verlieren eben-
so wie der Markt ihre bestimmende Bedeutung, weil sie in einer Welt der Indivi-
dualisierung und Differenzierung nicht mehr effektiv sind und mit dem Erfolg auch
die Legitimation verlieren.

2 Vgl. Alvin Toffler: Die Zukunftschance. Von der Industriegesellschaft zu einer humanen
Zivilisation. Miinchen 1980.
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Toffler erinnert im Gegensatz zu den meisten anderen Autoren, die Prognosen
oder Szenarien der Informationsgesellschaft entwerfen, daran, daB der Ubergang
von der Agrar- zur Industriegesellschaft ein langes blutiges Drama war. Ob der
Ubergang von der Industrie- zur Informationsgesellschaft friedlich verlduft, hingt
nach seiner Auffassung von dem Verhalten der heutigen Eliten und Subeliten ab.
»Wenn sie sich genauso kurzsichtig, phantasielos und furchtsam verhalten wie die
meisten herrschenden Gruppen in der Vergangenheit, dann werden sie der Dritten
Innovationswelle hartnidckig Widerstand leisten, die Gefahr gewalttdtiger Zusam-
menstosse vergroBern und damit ihren eigenen Untergang riskieren. (S. 438)

Dies wire kein personliches Versagen, sondern in einem strukturellen Problem
der Institutionen der Industriegesellschaft angelegt: ,,Heutzutage konnen die Eli-
ten die Folgen ihres eigenen Handelns nicht mehr vorhersagen. Die politischen
Systeme, die ihnen zur Durchsetzung ihrer Ziele zur Verfiigung stehen, sind von
den Ereignissen langst iiberholt.“ Daher hat es keinen Sinn, diese Institutionen ver-
teidigen zu wollen. Wir miissen, sagt Toffler, wie die Griindungseltern Amerikas
neue Institutionen erfinden.

Toffler hat dies vor 20 Jahren geschrieben. Heute werden ihm die meisten in
bezug auf die Systeme der sozialen Sicherung zustimmen, viele in bezug auf den
Foderalismus und den Flachentarifvertrag, manche in bezug auf die Parteiendemo-
kratie — wieviele aber in bezug auf die Verbandsstrukturen der Wirtschaft und wie-
viele in bezug auf das Management als Institution?

Das Management im heute iiblichen Versténdnis ist ohne Zweifel ein Produkt
der Industriegesellschaft. Manager gehéren zur Elite oder sind sogar die Elite der
Industriegesellschaft. Ihre Position wurde geschaffen, weil es zu wenig Eigen-
tiimer-Unternehmer gab. Als angestellte Quasi-Unternehmer konnten sie zusitz-
liches Kapital beschaffen. Und weil Management lembar gemacht wurde, wurde
das Wirtschaftswachstum unabhéngig von der Erbfolge der Unternehmenseigner.
Wenn Tofflers Thesen stimmen, kann diese Dritte Welle nicht ohne Konsequenzen
fiir das Management bleiben. Baut das Management die Institutionen um, macht es
einen Wertewandel mit und teilt es die Macht? Oder verteidigt es die bestehenden
Strukturen, so wie die GroBgrundbesitzer am Ende der Agrargesellschaft das
System der Leibeigenen verteidigt haben?

Bei Toffler bleibt relativ vage, in welche Richtung der Umbau gehen soll. Von
der Tendenz geht es um die Teilung von Macht mit erstarkenden ,,Prosumenten‘
und ,Intrapreneuren®, um Diskurs und C)ffnung. Bei manchen daran ankniipfenden
Autoren auch um eine Wiedervereinigung von Eigentum und Kontrolle.

IL. ... oder iibernehmen die Manager die Regierung?

Geschichte wiederholt sich zumeist nicht. Die Analogie zu den GroB8grundbesit-
zern ist zwar ein interessantes Gedankenspiel, hat aber mit der Gegenwart nichts
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zu tun. Die Macht der Manager wird von keiner Welle unterhéhlt, sondern sie
nimmt zu durch immer groBere Zusammenschliisse und abnehmende staatliche
Kontrolle. Die Manager haben eine Reihe von Institutionen umgebaut und sind
noch kriftig dabei. Dabei werden die Konzerne und der Markt stirker als je zuvor.
Das Revolutiondre der derzeitigen Entwicklung besteht darin, daB8 die Moglichkei-
ten ordnungspolitischer Steuerung des Nationalstaates bei den global operierenden
Unternehmen deutlich sinken. Mittlerweile operieren nicht nur groe Unternehmen
weltweit, sondern auch kleine neugegriindete Unternehmen in High-Tech-Bran-
chen griinden Tochterfirmen in den USA, kaufen oder werden gekauft. Und diese
Unternehmen formulieren im sogenannten Global Business Dialog ihre eigenen
Spielregeln (vgl. http: // www.gbde.org) und verkiinden sie auf Global Business
Summits, auf Gipfeltreffen, die vormals den Gro8méchten vorbehalten waren.

Der Forderung nach gesellschaftlicher Verantwortung tritt der Shareholder-
Value als zunehmend akzeptierter letzter MaBstab fiir die Beurteilung der Manage-
ment-Entscheidungen gegeniiber. Man kann fast von einer Renaissance des frithen
Kapitalismus sprechen. Wenn der Borsenwert des Internet Startup mp3.com groBer
ist als der des Weltkonzerns EMI, hat sich in der Tat etwas verdndert. In der wirt-
schafts- und gesellschaftspolitischen Debatte wird dies alles auf die sogenannte
Globalisierung zuriickgefiihrt.® Die Rolle der Informations- und Kommunikations-
technik bleibt dabei zumindest unklar. Einige Autoren sprechen allerdings auch
von einem digitalen Kapitalismus* und verweisen damit auf digitale Technik.
Doch bleibt der Wirkungszusammenhang auch hier vage. Es miissen wohl erst die
treibenden Krifte ndher untersucht werden, bevor geklart werden kann, welche
Verdnderungen sie fiir das Management hervorrufen.

C. Informationsgesellschaft, informationstechnische Entwicklung
und globaler digitaler Kapitalismus

Mit dem Begriff der Informationsgesellschaft ist es wie mit einer Wolke: Je
mehr man sich ndhert, um so mehr verschwinden die Konturen. Wenn behauptet
wird, daB sich Deutschland oder die westlichen Industrieldnder insgesamt auf dem
Weg zu einer Informationsgesellschaft befinden oder schon dazu entwickelt haben,
werden zum Beleg ganz unterschiedliche Indikatoren verwendet. Vor allem drei
Betrachtungen sind zu unterscheiden:’

3 Vgl. dazu z. B. Ulrich Beck: Was ist Globalisierung? Irrtiimer des Globalismus — Ant-
worten auf Globalisierung. Frankfurt/Main 1997 (a); ders. (Hrsg.): Politik der Globalisie-
rung. Frankfurt/Main 1997 (b).

4 Vgl. Dan Schiller: Digital Capitalism. Networking the Global Market System. MIT
1999 sowie Peter Glotz: Die beschleunigte Gesellschaft. Kulturkdmpfe im digitalen Kapita-
lismus. Miinchen 1999.

5 Vgl. auch Wolfgang Seufert: Beschiftigungswachstum in der Informationsgesellschaft.
In: Media Perspektiven 9/96, S. 499 -506.
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(1) Aus produktionsorientierter Sicht wird von der Informationswirtschaft ge-
sprochen. Sie wird iiber bestimmte Giiter und Dienstleistungen definiert, deren
Bruttowertschopfung dann in das Verhiltnis zum gesamten Bruttoinlandsprodukt
gesetzt wird. Dariiber kann dann die volkswirtschaftliche Bedeutung dieses Sektors
ermittelt werden. Immer wieder wird behauptet, der Anteil der Informationswirt-
schaft sei heute bereits groBer als der der Automobilindustrie und dies habe erheb-
liche Auswirkungen auf die Wirtschaftsstruktur und damit sicherlich auch auf das
Management. Doch die Fakten sind keineswegs klar. In einer engeren Abgrenzung
werden zur Informationswirtschaft (teilweise wird auch von Medienwirtschaft ge-
sprochen) folgende Wirtschaftszweige bzw. Unternehmen gezihlt:

e Medien (Unternehmen, die Druck- oder elektronische Medien herstellen oder
vertreiben),

o Medien- und Kommunikationstechnik (Unternehmen, die Gerite der Unterhal-
tungselektronik oder Nachrichtentechnik, Biiromaschinen oder DV-Einrichtun-
gen sowie fotomechanische oder -chemische Produkte herstellen),

o Kommunikationsdienstleistungen (Unternehmen, die DV-Software oder -Dienst-
leistungen, Telekommunikationsdienste oder Postdienste anbieten).

In einer weiten Definition, die u. a. von der OECD zugrundegelegt wurde,
werden zur Informationswirtschaft alle sogenannten Informationsgiiter gezihlt.
Darunter werden Informationen selbst und die zu ihrer Fertigung oder Verteilung
notwendigen Mittel gezédhlt. Danach gehort zur Informationswirtschaft auch
der gesamte Bereich der MeB-, Steuer- und Regelungstechnik einschlieBlich der
Medizintechnik ebenso wie die nicht-technische Kommunikation, wie z. B. Markt-
forschung, Rechts- und Unternehmensberatung sowie Aus- und Weiterbildung.

Von 1970 bis 1990 ist der Anteil dieses breit abgegrenzten Informationssektors
am Bruttoinlandsprodukt um 5 Prozentpunkte auf knapp 20 % gestiegen.® Fiir die
enger definierte Informationswirtschaft, die vom DIW und der Prognos-AG als
Medienwirtschaft bezeichnet wird, wurde ein Wachstum der Bruttowertschopfung
von 1992 bis 2000 von 58 % prognostiziert. Diese Steigerung liegt preisbereinigt
nicht hoher als die des gesamten Bruttoinlandsproduktes.’

(2) In beschdftigungsorientierter Perspektive spricht man vom Informations-
sektor. Dieser wird iiber den Anteil der Erwerbspersonen in Informationsberufen
oder mit Informationstitigkeiten an der Gesamtheit der Erwerbstétigen bestimmt.
Dieser Anteil ist seit Jahrzehnten stidndig gestiegen. Nach Berechnungen des Insti-

6 Vgl. Seufert, S. 501.

7 Vgl. ebenda, sowie ausfithrlicher das fiir das Bundeswirtschaftsministerium erstellte
Gutachten Deutsches Institut fiir Wirtschaftsforschung (DIW) und Europiisches Zentrum fiir
Wirkungsforschung und Strategieberatung (Prognos): Kiinftige Entwicklung des Medien-
und Kommunikationssektors in Deutschland. Berlin 1996, bzw. die Kurzfassung mit dem
kiirzeren Titel ,,Kiinftige Entwicklung des Mediensektors“. Basel/Berlin, Dezember 1995
(http: // www.diw-berlin.de / Studien/ deutsch/ Medien / MedienKurzf html#tab4).
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tuts fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) betrug er 1950 18 % und 1995
51 %. Bis zum Jahr 2010 soll er noch auf 55 % steigen.® In die Berechnung dieser
Anteile werden alle Erwerbspersonen einbezogen, die Informationsberufe ausiiben.
Dazu zéhlen auch Lehrer, Beschiftigte der 6ffentlichen Verwaltung, Forster und
Gastwirte. Wie Dordick und Wang in einer international vergleichenden Studie
nachweisen, verfiigen hochentwickelte Industrielander und Schwellenldnder zum
Teil iiber einen gleich groBen Informationssektor, weil in letzteren ein hoher Anteil
von Staatsbeamten beschiftigt ist. °

(3) Eine dritte Betrachtungsweise konzentriert sich auf den Anteil der Beschdf-
tigten, die an Computern oder computergestiitzten Maschinen arbeiten. Das IAB
schitzt deren Anteil auf etwas iiber 40 % . Dabei werden auch entsprechende Ar-
beitspldtze in der industriellen Produktion mitgezihlt. Der Anteil der computer-
gestiitzten Arbeitsplitze diirfte in Zukunft den der Informationsberufe einholen,
wenn auch in der Offentlichen Verwaltung und dem Bildungswesen neue Techni-
ken an die Arbeitspldtze gelangen, und diirfte sogar dariiber noch hinauswachsen,
weil langerfristig an nahezu allen Arbeitsplatzen irgendeine Form von Computer
genutzt werden wird. Daraus folgt zunichst nur ein gewaltiger struktureller Wan-
del in diesen Arbeitsbereichen, der auch mit erheblichen Umstellungen und Ver-
anderungen in den Qualifikationsanforderungen verbunden sein wird. Es konnen
jedoch keine unmittelbaren sektoralen oder gesamtwirtschaftlichen Effekte daraus
abgeleitet werden.

Insgesamt gilt somit: Nicht alle Personen, die Informationsberufe ausiiben,
arbeiten in der Informationswirtschaft, wie sie in produktionsorientierter Perspek-
tive definiert wird. Und ein Drittel der Erwerbspersonen mit Informationsberufen
arbeitet nicht mit Computerunterstiitzung. Die vorliegenden statistischen Daten
zum Informationssektor sind fiir die zukiinftige Beschiftigung also keineswegs so
spektakuldr, wie dies oft dargestellt wird.

Die Bedeutung der Informations- und Kommunikationstechniken geht jedoch
iiber den gleichnamigen Sektor weit hinaus. Neben den sektoralen Betrachtungen
gibt es daher auch solche, die sich auf gesamtwirtschaftliche Wachstums- und/oder
Produktivititseffekte durch neue Informationstechniken beziehen. Sie beruhen, wie
Seufert formuliert, ,,auf einer optimistischen Sicht der Theorie langer Wachstums-
zyklen (sog. Kontratieff-Zyklen).“!® Danach sind die Informationstechnologien

8 Vgl. Werner Dostal: Datenverarbeitung und Beschiftigung, Teil 3: Der Informations-
bereich. In: Mitteilungen aus der Arbeitsmarkt- und Berufsforschung, 4/1984, S. 490-505
sowie ders.: Der Informationsbereich. In: Dieter Mertens (Hrsg.): Konzepte der Arbeits-
markt- und Berufsforschung. Niirnberg 1988, S. 858 ff.

9 Vgl. Herbert S. Dordick/Georgette Wang: The Information Society. A Retrospective
View. Newbury Park. u. a. 1993.

10 Seufert, S. 504. Als Beispiel sei verwiesen auf Leo A. Nefiodow: Der fiinfte Kontratieff.
Strategien zum Strukturwandel in Wirtschaft und Gesellschaft. Frankfurt a. M./ Wiesbaden
1990.
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— oder die Mikroelektronik — Basisinnovationen, die vergleichbar sind mit der
Dampfmaschine, dem Eisenbahnnetz und der Elektrizitit, die jeweils zu einem lan-
ge anhaltenden Investitions- und Wachstumszyklus gefiihrt haben. Fiir die Vergan-
genheit wurden teilweise positive statistische Beziehungen festgestellt, die jedoch
nichts iiber die ursdchlichen Zusammenhénge aussagen. Teilweise wurde aber auch
das als Produktivitdts-Paradox bezeichnete Phdnomen festgestellt, wonach gerade
in den Phasen hoher Investitionen in die Informationstechnik die durchschnittliche
Produktivititssteigerung geringer ausfiel als in den Jahren davor.'!

SchlieBlich wird auch davon gesprochen, daB Information — oder Wissen — zum
entscheidenden Produktionsfaktor werde und der vermehrte Einsatz zu zusitzli-
chem Wachstum und zusitzlicher Beschiftigung fiihre. Entsprechende quantitative
Berechnungen stoen nun jedoch schon seit iiber 35 Jahren auf Probleme inhaltli-
cher begrifflicher Abgrenzung und statistischer Erfassung. Es gibt keinen allge-
mein akzeptierten Ansatz, um Wissen und Information als Input oder Output quan-
titativ befriedigend zu erfassen. Dordick und Wang geben die entsprechenden Be-
miihungen aus den USA, Japan und im Rahmen der OECD in den 70er Jahren wie-
der. Wenn etwa die Zahl der Worter in Printmedien, Radio und Fernsehen oder die
fiir die Mediennutzung aufgewendete Zeit als Indikatoren herangezogen werden,
so werden dabei der Text der Verfassung, ein Werbespot, ein Lehrbuch und ein per-
sonlicher Brief gleichgewichtet. Die oft beklagte Gesetzesflut erhoht die Menge
des produzierten Wissen. Auf der Inputseite gibt es kein Verfahren, um aus der
Menge des vorhandenen Wissens bzw. der Fiille der Informationen den produkti-
ven Anteil herauszufiltern. Fiir Teilbereiche mag dies durch das Zihlen von Paten-
ten und Lizenzen gelingen, fiir weite Teile der Wirtschaft fehlen jedoch entspre-
chende Regulierungen und damit auch Erfassungsmoglichkeiten. Dies liegt nicht
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