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Ch. Kleinschmidt: Der produktive Blick

Nicht erst mit Volker Berghahns Untersuchung der
Geschichte von âUnternehmern und Politik in der Bun-
desrepublikâ aus dem Jahr 1985 begann die historische
Forschung sich der Geschichte der Unternehmer der
Bundesrepublik Deutschland anzunehmen. Berghahn,
Volker: Unternehmer und Politik in der Bundesrepublik,
Frankfurt/Main 1985; die engl. Ausgabe erschien unter
dem programmatischen Titel: The Americanziation of
German Business, Lemington/Spa 1986. Aber die von
Berghahn vertretene These der langsamen âAmerikani-
sierungâ der westdeutschen Industriekultur ebd., S. 18.
nach 1945 avancierte seitdem zu einem der fruchtbars-
ten Ansatzpunkte unternehmenshistorischer Forschung
mit sozialgeschichtlicher Perspektive. Vor allem rÃ¼ckte
diese Fragestellung die Problematik des MentalitÃ¤ten-
und Einstellungswandels der deutschen Unternehmer in
den Mittelpunkt der unternehmenshistorischen Diskus-
sion, wenngleich oder gerade weil Berghahn ein eher be-
schrÃ¤nkter Quellenbestand der Unternehmen zur Ver-
fÃ¼gung stand und daher stÃ¤rker auf die Publikationen
der UnternehmerverbÃ¤nde zurÃ¼ckgriff.

Christian Kleinschmidt hat mit der hier angezeig-

ten Studie zum âproduktiven Blickâ deutscher Unterneh-
mer nach 1945, einer 1999 von der UniversitÃ¤t Bochum
angenommenen Habilitationsschrift, die These von der
âAmerikanisierungâ der deutschen Unternehmer aufge-
griffen und in Teilen maÃgeblich konkretisiert und mo-
difiziert. Seine Ergebnisse Ã¼berzeugen vor allem durch
die Untersuchung eines erstaunlich breiten Archivma-
terials von Unternehmen wie Krupp, Mannesmann, Sie-
mens, Glanzstoff, HÃ¼ls, der Bayer AG, Freudenberg &
Co. und Volkswagen, obwohl diese QuellennÃ¤he auch
die Schwierigkeit mit sich brachte, fÃ¼r die Zeit nach
1975 mit dem Problem der UnzugÃ¤nglichkeit von Akten
und Unterlagen umgehen zu mÃ¼ssen. Die LÃ¼cke hat
Kleinschmidt mit 11 Zeitzeugeninterviews zu ergÃ¤nzen
versucht. So entstand eine profunde und aus den Quel-
len heraus geschriebene Studie zu Auffassungen und
Wahrnehmung vermeintlich âeigenerâ und âfremderâ
Management- und Produktionsmethoden durch deutsche
Unternehmern in der Zeit von etwa 1945 bis 1990.

Kleinschmidt hat zudem den bekannten
âAmerikanisierungsâ-Ansatz zur Analyse von
Unternehmer-MentalitÃ¤ten durch einen wichti-
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gen Aspekt erweitert: durch eine vergleichende Ge-
genÃ¼berstellung der Wahrnehmung von amerika-
nischen und japanischen (!) Managementmethoden
durch deutsche Unternehmer und leitende Manager Bis-
her wurden einzelne nationale âAmerikanisierungsâ-
Prozesse nebeneinandergestellt, aber nicht explizit
miteinander verglichen. Siehe dazu; Zeitlin, Jona-
than/Herrigel, Gerry (Hg.): Americanization and Its Li-
mits. Reworking US Technology and Management in
Post-War Europe and Japan, Oxford u.a. 2000; Kipping,
Bjarnar (Hg.): Americanisation of European Business.
The Marshall Plan and the transfer of US management
models, London/New York 1998. . Dieser Ansatz erlaubt
Kleinschmidt sowohl eine genauere Periodisierung als
auch qualitativ genauere EinschÃ¤tzung von Adaptions-
und Wahrnehmungsprozessen deutscher Unternehmer
in den Jahrzehnten zwischen 1945 und den spÃ¤ten
1980er Jahren, indem unterschiedliche Adaptionssitua-
tionen, spezifische TransferkanÃ¤le, unterschiedliche
wirtschaftliche Rahmenbedingungen, aber auch eine un-
terschiedliche Interessenlage bei der Analyse des âameri-
kanischenâ bzw. âjapanischenâ Leitbildes durch deutsche
Unternehmer benannt werden konnten.

Der Vergleich macht die mentalitÃ¤tsgeschichtliche
ZÃ¤sur der 1960er Jahre sehr deutlich: Ende der 1960er
Jahre verlor der Blick der Unternehmer nach USA und
auf die US-Unternehmen an Bedeutung, gleichzeitig ge-
wann die âjapanische Herausforderungâ zunehmend an
Gewicht. Das Bild der âjapanischen Herausforderungâ
schlieÃt aber an das Diktum von der âjapanischen Kon-
kurrenzâ und nicht an das der âgelben Gefahrâ an, die
Kleinschmidt anfÃ¼hrt (330-331). Vgl. etwa den ganzsei-
tigen Aufsatz von Heinz Stadlmann: Die japanische Kon-
kurrenz, FAZ, Nr. 286, Samstag, den 8.12.1962, S. 5, und
das semantische Vorbild von Max Nitzsche: Die japani-
sche Konkurrenz, in: PreuÃische JahrbÃ¼cher 117 (1904),
S. 225-243. Verantwortlich war dafÃ¼r weniger eine Zu-
nahme an FlexibilitÃ¤t und Auslandsorientierung deut-
scher Unternehmer, als externe Faktoren wie die Globa-
lisierung der MÃ¤rkte, der wirtschaftliche Strukturwan-
del und der Aufstieg japanischer Unternehmen zu ernst
zu nehmenden Konkurrenten.

Das weist jedoch nicht zwangslÃ¤ufig auf eine ge-
steigerte Lernbereitschaft deutscher Unternehmer hin.
Im Gegenteil erkennt Kleinschmidt in der eher ge-
ringschÃ¤tzigen und sporadischen Wahrnehmung japa-
nischer Managementmethoden in den vorhergehenden
Jahrzehnten ein Indiz fÃ¼r die âLernblockadenâ deut-
scher Unternehmer (401), die diese erst langsam abge-
baut hÃ¤tten. Zwei Faktoren muÃten zusammentreffen,

um diesen LernprozeÃ auszulÃ¶sen: zum ersten bedurf-
te es derWahrnehmung von Krisenerscheinungen in den
und im Umfeld der âeigenenâ, also deutschen Unterneh-
men, vor allem in Hinblick auf die internationale Wett-
bewerbsfÃ¤higkeit, und zum zweiten muÃten zeitgleich
âfremdeâ Unternehmen an WettbewerbsfÃ¤higkeit ge-
winnen, um als Leit- oder Vorbilder an AttraktivitÃ¤t zu
gewinnen. Das erklÃ¤rt, warum deutsche Unternehmer
Anfang der 1970er Jahre âjapanischeâ Management- und
Produktionsmethoden zunehmend als richtungsweisend
ansahen.

Das erklÃ¤rt auch, warum deutsche Unternehmer in
den ersten Jahrzehnten nach dem ZweitenWeltkrieg sich
vor allem an als Ã¼berlegen und vorbildlichwahrgenom-
menen US-Unternehmen orientierten (17). Kleinschmidt
macht in seiner Untersuchung deutlich, durch welche
KanÃ¤le und auf welchen, teils verschlungenen Bah-
nen, deutsche Unternehmer sichWissen Ã¼ber diese US-
Unternehmen aneigneten, etwa durch Mentoren in den
Unternehmen, durch alte Vorkriegskontakte, durch Pu-
blikationen, Berater, Seminare und Reisen. Zudem fÃ¤llt
sein Urteil sehr differenziert in Hinblick auf jene Berei-
che aus, in denen der âamerikanischeâ EinfluÃ eher er-
folgreich und in welchen er eher erfolglos war.

Als erfolgreich muÃ dieser EinfluÃ wohl im Bereich
des SchlieÃens einer âtechnologischen LÃ¼ckeâ nach
dem Zweiten Weltkrieg, auch im Bereich der âPublic
Relationsâ, also der Ãffentlichkeitsarbeit, wie auch im
Bereich des Marketings und der Werbemethoden an-
gesehen werden, zÃ¶gerlicher und mit zeitlicher Ver-
spÃ¤tung folgte dann auch die Kenntnisnahme vom
Controlling und dem EDV-Einsatz im Rechnungswe-
sen seit den 1970er Jahren, also in einer Zeit, in der
das leuchtende Vorbild Amerika die ersten Risse zu
zeigen schien. Weniger erfolgreich erwiesen sich da-
gegen die BemÃ¼hungen von US-amerikanischen Un-
ternehmensberatern und Manager-Gurus wie Peter F.
Drucker auf dem Gebiet der âHuman Relationsâ, der
Industriellen Beziehungen, des Abbaus der unterneh-
mensinternen Hierarchien und der Managerausbildung.
Hier erwiesen sich deutsche âWerksgemeinschaftsâ- und
âBetriebsfÃ¼hrerâ-Traditionen als besonders dauerhaft.
âGruppenarbeitâ und flache Hierarchien konnten sich
kaum in deutschen Unternehmen durchsetzen, die Her-
anziehung des Manager-Nachwuchses erfolgte weniger
in âBusiness Schoolsâ, als durch eine Kombination von
betriebsinterner und universitÃ¤rer Ausbildung, âHarz-
burger Modellâ und âFÃ¼hrungsakademienâ, also als
âtypisch deutschâ angenommene Modelle Ã¼berwogen
amerikanische BemÃ¼hungen um EinfÃ¼hrung von ko-
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operativem (nicht korporatistischem!) Denken.

Kleinschmidts Buch gliedert sich grob in vier Tei-
le: die Einleitung, die Analyse des âamerikanischen
Leitbildesâ, dann des âjapanischen Leitbildesâ und das
abschlieÃende ResÃ¼mee. Das Kapitel Ã¼ber âAme-
rikanische Leitbilderâ ist problem- und themenori-
entiert organisiert, nicht chronologisch. Diese An-
ordnung unterstreicht in besonders gelungener Wei-
se die Ergebnisse seiner Untersuchungen. Er kann
fÃ¼r die jeweils unterschiedlichen Unternehmensbe-
reiche die VerÃ¤nderungen von Amerikaorientierung
und Leitbild-Adaption nachzeichnen. Er macht die viel-
fÃ¤ltigen ZÃ¤suren, die manchmal recht frÃ¼he (z.B.
in der Chemie-Branche in Hinblick auf Erwerb von
Patent-Lizenzen) und manchmal erst spÃ¤te (z.B. in
der Schwerindustrie im Bereich Marketing) Hinwen-
dung zu den Methoden von US-Unternehmen deut-
lich. Durch den Vergleich wird zusÃ¤tzlich die groÃe
mentalitÃ¤tshistorische Bedeutung der Wahrnehmung
amerikanischer Management- und Produktionsmetho-
den deutlich.

Diese zweifellos groÃen Verdienste der Arbeit wer-
den jedoch durch einige semantische und konzeptionelle
Ungereimtheiten getrÃ¼bt.

Zum ersten: Kleinschmidt organisiert sein Kapitel
Ã¼ber das âjapanische Leitbildâ chronologisch, nicht
thematisch. Das wirkt gegenÃ¼ber dem âAmerikaâ-
Kapitel unharmonisch und auch unÃ¼bersichtlich.
Der direkte Vergleich der Wahrnehmung einzelner
Unternehmens-Bereiche verliert hier an argumentativer
SchÃ¤rfe.

Zum zweiten: Kleinschmidt konzentriert sich in sei-
ner Analyse auf die Dokumentation der Rezeption von
US-amerikanischen Management- und Vermarktungs-
methoden durch deutsche Unternehmer. Dabei wird
Beobachtungs- und Handlungsebene der Unternehmer
nicht immer semantisch klar auseinandergehalten. Das
fÃ¼hrt zu MiÃverstÃ¤ndnissen. So deutet Kleinschmidt
das Aufkommen von âAnglizismenâ in der Manager-
Sprache als einen klaren Hinweis fÃ¼r âAmerikanisie-
rungâ (232). Wenige Seiten weiter gibt er jedoch zu,
daÃ âAmerikanisierungâ auch bei vÃ¶lligem Ausbleiben
einer englischen Terminologie vorliegen konnte (248).
DarÃ¼ber hinaus lÃ¤Ãt er auÃer acht, daÃ die Verwen-
dung von Anglizismen eineModeerscheinung sein konn-
te, jedoch ohne praktische Auswirkungen auf Organi-
sation und Praxis des Unternehmens. Kleinschmidt ver-

sÃ¤umt es hier, semantisch klarer zu argumentieren. Es
mag wohl sein, daÃ sein Urteil auf adÃ¤quater Analyse
der Quellen beruht. Es bleiben aber zumindest Zweifel
durch die Darstellung der Ergebnisse.

Zum dritten: Dieses Unbehagen wird gestÃ¼tzt
durch den Umstand, daÃ Kleinschmidt bisweilen die
Zeitzeugeninterviews nicht nur als Quellen vergangener
Lebenswege, sondern auch als AutoritÃ¤ts-Zitate mit ab-
schlieÃender ErklÃ¤rungskraft verwendet. DaÃ z.B. die
japanische Automobilindustrie von der deutschen nur
selektiv wahrgenommen wurde, sei der Grund dafÃ¼r
gewesen, was der langjÃ¤hrige VW-Chef Carl H. Hahn
dann rÃ¼ckblickend so beschrieb: âDie Japaner zeigten
uns alles, aber wir sahen nichts.â (348). Eine solche Dar-
stellung ist tautologisch, nicht explikativ.

Viertens schlieÃlich: besonders in der Analyse
der Wahrnehmung japanischer Management- und Pro-
duktionsmethoden hÃ¤tte man sich detailliertere Er-
klÃ¤rungen gewÃ¼nscht. Die Feststellung, daÃ viele Un-
ternehmer Japan und Japaner bis in die 1970er Jahre
mit âArroganz und Ãberheblichkeitâ beobachteten (334)
ist zwar informativ, aber der an dieser Stelle bemÃ¼hte
Hinweis auf unterschiedliche Theorien der Fremdheits-
forschung, auf interpretative Soziologie und Organisati-
onstheorie, sowie auf âAnsÃ¤tze (der) verhaltenswissen-
schaftlichen Theorie der Unternehmung und die Theorie
des Organisationslernensâ (alle 334!) erschlagen den Le-
ser, hindern jedoch am Verstehen. Dagegen bleiben eini-
ge Fragen noch zu beantworten: Welche Geschichte hat-
ten einzelne Stereotypen? Welche waren originÃ¤r eu-
ropÃ¤isch, welche wurden durch japanische Selbstwahr-
nehmung gestÃ¼tzt? Wo Ã¤nderten sich die einzelnen
Bilder, wo wurde der Mythos vom japanischen Mana-
ger, vom âSamurai in Nadelstreifenâ erfunden? SchlieÃ-
lich drÃ¼cken sich in diesen stereotypen Bildern auch
Selbstbilder aus, die teilweise alt, teilweise eine Neu-
schÃ¶pfung der Nachkriegszeit sein konnten. âDeut-
sches Konsensmodellâ war kein âjapanischer Harmonis-
musâ - warum nicht?

DaÃ Kleinschmidts empirienahe Untersuchung die-
se Fragen aufgeworfen hat, ist kein Makel, sondern ein
Gewinn, denn sie konkretisiert damit in vielen Details
die oft pauschal formulierte âAmerikanisierungsâ-These
und sie erÃ¶ffnet manchen Seitenblick auf alternative
ForschungsansÃ¤tze der mentalitÃ¤tshistorischen For-
schung, jenseits von âAmerikanisierungâ und âWester-
nisierungâ.
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If there is additional discussion of this review, you may access it through the network, at:

http://hsozkult.geschichte.hu-berlin.de/
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