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Struktureller Wandel der Unternehmensorganisation 1960 bis 1980

Die zeithistorische Forschung wird seit geraumer
Zeit aus guten GrÃ¼nden nicht mÃ¼de, gerade in
den 1970er und 1980er-Jahre tiefgreifende ZÃ¤suren
in Politik, Wirtschaft und Gesellschaft zu diagnostizie-
ren, die nicht nur Westdeutschland, sondern auch sei-
ne europÃ¤ischen Nachbarn in West und Ost nachhal-
tig verÃ¤nderten. Die Ã¶konomischen Sonderbedingun-
gen der Nachkriegszeit neigten sich ihrem Ende entge-
gen, der Ãlpreisschock, die ErschÃ¼tterung des Welt-
wÃ¤hrungssystems, der Niedergang traditioneller In-
dustriezweige wie der Textil- und Montanindustrie, die
wachsende Konkurrenz der SchwellenlÃ¤nder in Ost-
asien, zunehmende Arbeitslosigkeit, steigende Inflati-
onsraten in Westdeutschland sowie ein âsozialkulturell
tiefgreifender BedÃ¼rfnis- und Wertewandelâ Hockerts,
Hans GÃ¼nther, EinfÃ¼hrung, in: Ders. (Hrsg.): Koordi-
naten deutscher Geschichte in der Epoche des Ost-West-
Konflikts,MÃ¼nchen 2004, S. XI. verweisen auf eine Epo-
chenzÃ¤sur, die bisweilen als âErdrutschâ charakterisiert
wird. Neuester Problemaufriss: Doering-Manteuffel, An-
selm, Nach dem Boom. BrÃ¼che und KontinuitÃ¤ten der
Industriemoderne seit 1970, in: Vierteljahreshefte fÃ¼r
Zeitgeschichte 55 (2007), S.Â 559-581.

Ãber die genauen RÃ¼ckwirkungen und Folgen
der StrukturverÃ¤nderungen auf Branchen und Un-
ternehmen ist hingegen noch wenig bekannt. Aus
unternehmenshistorischer Perspektive nÃ¤herte sich
das 30. Wissenschaftliche Symposium der Gesellschaft
fÃ¼r Unternehmensgeschichte e.V., das in Zusam-
menarbeit mit der Roland Berger Strategy Consul-

tants GmbH in MÃ¼nchen durchgefÃ¼hrt wurde, den
1960er- bis 1980er-Jahren und beleuchtete an ausge-
wÃ¤hlten Fallbeispielen die ZusammenhÃ¤nge zwischen
den Ã¶konomischen und sozialen UmbrÃ¼chen in der
Bundesrepublik und dem Wandel von Unternehmens-
strukturen.

Die Reorganisation US-amerikanischer und deut-
scher GroÃunternehmen in der Nachkriegszeit nahm
ERICH FRESE (KÃ¶ln) in den Blick und richtete den
Fokus dabei auf die Unternehmensgeschichten von Du-
Pont, General Motors, der I.G. Farben sowie der Siemens
AG. Die vergleichende Analyse Freses hob insbesonde-
re auf zwei Unterschiede ab: In westdeutschen Unter-
nehmen sei die âIdentitÃ¤t der GewinnausschÃ¼ttungâ
schwÃ¤cher und die âDefizite im Komponentenwissenâ
auffÃ¤llig grÃ¶Ãer als in US-Konzernen gewesen. Ent-
sprechend sei die âEtablierung unternehmensweiter Pla-
nungssystemeâ die eigentliche Innovation der Reorga-
nisation gewesen, die um 1970 der âEmanzipation des
Betriebswirts in deutschen GroÃunternehmenâ den Weg
geebnet und gleichzeitig das âAbonnement der Tech-
niker auf den Vorstandsvorsitzâ beendet habe. Auf die
Wechselbeziehungen zwischen neuen Informationstech-
nologien, neuen Formen der Managementberatung und
VerÃ¤nderungen von Unternehmensstrukturen in den
1970er-Jahren wies TIMO LEIMBACH (MÃ¼nchen) in
seinem Beitrag hin. Nachdem sich zu Beginn der 1960er-
Jahre in den USA der verstÃ¤rkte Einsatz von Compu-
tersystemen (unter anderem dank des massiven Einflus-
ses von Beraterfirmen) durchgesetzt habe, sei das Zu-
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sammenspiel von DV(Datenverarbeitungs)-Spezialisten
und der Etablierung von GroÃcomputersystemen auch
in der Bundesrepublik zu einem wirkungsmÃ¤chtigen
âMotor organisatorischer VerÃ¤nderungenâ geworden.
Wie Leimbach ausfÃ¼hrte, sorgte das wachsende Be-
dÃ¼rfnis der Unternehmen, Massendaten (z.B. in der Bi-
lanzbuchhaltung) zu verarbeiten, fÃ¼r einen steigenden
Bedarf an DV-Spezialisten. Sie grÃ¼ndeten erste eige-
ne Firmen, um Unternehmen bei der EinfÃ¼hrung neuer
DV-Systeme (die womÃ¶glich auch mit der Emanzipati-
on der Betriebswirte sowie demEinfluss vonWirtschafts-
verbÃ¤nden wie dem Verband Deutscher Maschinen-
und Anlagenbau e.V. in Zusammenhang standen) zu be-
raten.

Aus neoinstitutionalistischer Perspektive, die Orga-
nisationsstrukturen in erster Linie als âAusdruck von
Erwartungen und Regelnâ begreift, die auf Organisati-
on einwirken, arbeitete ANDRÃ BLEICHER (Leipzig) die
Antworten der ElektrizitÃ¤tswirtschaft auf die Struktur-
brÃ¼che der 1960er- und 1970er-Jahre heraus, die sich
zwischen âIsormorphieâ und âHeteromorphieâ beweg-
ten. Dabei sei es unter anderem der normative Druck
âvon auÃenâ gewesen (wie das neoliberale Paradigma
seit den ausgehenden 1970er-Jahren), der die Elektrizi-
tÃ¤tswirtschaft bewegt habe, herkÃ¶mmliche Organi-
sationsstrukturen zumindest zu hinterfragen. Zu einem
âinstitutionalisierten Musterâ habe sich die Diversifi-
zierung indes nicht entwickelt. WÃ¤hrend Bleicher bei
der Energieversorgung Schwaben AG, der Badenwerk
AG oder der Hamburgische ElectrizitÃ¤ts-Werke AG
keine Diversifizierungsstrategien diagnostizierte, gingen
etwa das Rheinisch-WestfÃ¤lische ElektrizitÃ¤tswerk,
PreuÃenelektra, die Bayernwerk AG und die Vereinigte
Energiewerke AG erst Ende der 1980er-Jahre und parti-
ell (so etwa der RWE-Konzern) nur langsam zur Diver-
sifizierung Ã¼ber. Das âorganisationale Lernenâ, gewis-
sermaÃen die Lernprozesse einer Organisation, zeichne-
te MARIUS HERZOG (Rostock) am Beispiel der Linde AG
in den Jahren 1954 bis 1984 nach. In der Furcht vor der
Konkurrenz aus den Vereinigten Staaten, insbesondere
der Sorge vor einem wachsenden technologischen Ab-
stand zu den USA schritt der Strukturwandel des Unter-
nehmens unter dem Einfluss des damaligen Vorstandsas-
sistentenHansMeinhardt vor allem seitMitte der 1960er-
Jahren stetig voran. Die Strukturreformen liefen darauf
hinaus, den Vorstellungen eines zentral geleiteten GroÃ-
unternehmens in der Praxis zum Durchbruch zu verhel-
fen und die Abteilungen fÃ¼r Planung und Organisati-
on in der Zentralverwaltung zu stÃ¤rken. Mit der Ab-
lÃ¶sung von Hermann Linde durch Hans Meinhardt an

der Spitze des Vorstands fand der organisationsstruktu-
relle Paradigmenwechsel auch auf personeller Ebene ei-
nen signifikanten Ausdruck.

Die 1960er-Jahre markierten nach Auffassung von
CHRISTOPHER KOPPER (Paderborn) auch fÃ¼r das
OrganisationsgefÃ¼ge der Deutschen Bundesbahn ei-
ne ZÃ¤sur. Die Bahn zeichnete sich lange durch star-
re Strukturen, eine starke Stellung funktionaler Fach-
abteilungen, personelle KontinuitÃ¤ten zur Reichsbahn
und eine Dominanz hoher Beamter, namentlich der Ju-
risten, aus. Eine Defizit von 800 Millionen DM (1965) und
die zunehmende Konkurrenz des LKW-Verkehrs waren
GrÃ¼nde, die zu einer â letztlich âunvollendetenâ â Reor-
ganisation gefÃ¼hrt hÃ¤tten. Gegen zahlreiche Wider-
stÃ¤nde (z.B. von Seiten der bayerischen Landesregie-
rung) wurden die Organisationsstrukturen gestrafft und
vor allem unterhalb des Vorstands zentrale Funktions-
bereiche konstituiert. Den âWeg zum grÃ¶Ãten Unter-
nehmen Deutschlandsâ, die Geschichte und den organi-
satorischen Wandel der Diakonie seit 1960, beleuchtete
RAJAH ISABELLE SCHEEPERS (Hannover). Den Man-
gel an Diakonissen und den fortwÃ¤hrenden hohen fi-
nanziellen Druck auf die evangelischen KrankenhÃ¤user
beantwortete die Diakonie in den 1960er-Jahren mit or-
ganisatorischen Reformen, die das Wohl der Organisati-
on zunehmend in die HÃ¤nde von Betriebswirten legte
und die Verwaltungsarbeit mit Hilfe von EDV-Systemen
bewÃ¤ltigte. Der drohende âProfilverlustâ, die Furcht,
nur noch als ânormales Unternehmenâ wahrgenommen
zu werden, habe in den 1970er-Jahren dazu gefÃ¼hrt,
das Leitbild einer âhumanen Medizinâ in der Diakonie
deutlich zu akzentuieren. âBrÃ¼derlichkeitâ und âBarm-
herzigkeitâ sollten nunmehr die Organisationsstrukturen
prÃ¤gen, die in den 1980er-Jahren schlieÃlich auch un-
ter dem Einfluss der Ideen britischer Unternehmensbera-
ter standen und nunmehr darauf ausgerichtete werden
sollten, Theologie und Ãkonomie miteinander zu ver-
sÃ¶hnen.

Auf die viel beachteten Arbeiten von Luc Boltan-
ski und Ãve Chiapello zum âneuen Geist des Kapitalis-
musâ, der in seiner modernsten Variante im Gewand des
âNetzwerkkapitalismusâ daherkomme, griff RUTH RO-
SENBERGER (Trier) zurÃ¼ck, um am Beispiel der Sie-
mensAG die âPersonalfÃ¼hrungskonzepte undManage-
menttechniken als Katalysatoren des Ãbergangs zum
schlanken Unternehmenâ zu erfassen. Seit den frÃ¼hen
1970er-Jahren gewannen âExperten fÃ¼r das Humanka-
pitalâ und die Suche nach âneuen Handlungsmaximen
fÃ¼r die FÃ¼hrungsetageâ, bei der auch auf die Hilfe
von Unternehmensberatern zurÃ¼ckgegriffen wurde, er-
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kennbar an Bedeutung. In den Mittelpunkt der Manage-
mentphilosophie rÃ¼ckte nun der eigenstÃ¤ndige, ei-
genverantwortliche, emanzipierte und kreative Mitarbei-
ter. Der Wandel der PersonalfÃ¼hrungskonzepte muss
nach Meinung Rosenbergs schlussendlich als eine Vor-
aussetzung fÃ¼r die Durchsetzung des âNetzwerkkapi-
talismusâ begriffen werden.

REBECCA BELVEDERESI (Aachen) untersuchte die
Marketingstrategien und die Organisation der Sparkas-
sen im historischen Verlauf, die sich von einer âmora-
lischen Anstalt zu einem vertriebsorientierten Finanz-
dienstleister mit Universalbankcharakterâ gewandelt
hÃ¤tten. Wie Belevederesi betonte, setzte der âbeschleu-
nigte Transformationsprozessâ in den 1960er-Jahre ein.
Der âbasale Wandel der Unternehmensphilosophieâ sei
maÃgeblich auf den Generationswechsel auf Verbands-
ebene und im Sparkassenverlag zurÃ¼ckzufÃ¼hren, der
die traditionelle, dieModernisierung blockierende, Sozia-
lisation der Akteure aufbrach. AnschlieÃend setzten die
Sparkassen auf âkollektive KreativitÃ¤tâ, auf Marketing-
und Anlagestrategien, auf die Individualisierung und Di-
versifizierung des Dienstleistungsangebots, auf jugend-
spezifische Kampagnen sowie auf den âKundenkontakt
auf AugenhÃ¶heâ.

Mit verÃ¤nderten âMarketing-Management-
Konzeptenâ als âWegmarke des organisatorischen Wan-
dels in der deutschen Automobilindustrie befasste
sich INGO KÃHLER (GÃ¶ttingen), der die frÃ¼hen
1970er-Jahre mit guten GrÃ¼nden als Krisenzeit fÃ¼r
die Automobilhersteller umschrieb: Anzeichen einer
MarktsÃ¤ttigung, der Schock der Ãlkrise, wachsendes
Umwelt- und Energiebewusstsein, die Imagekrise der
Branche durch hohe Unfallzahlen im StraÃenverkehr so-
wie verÃ¤nderte KonsumentenprÃ¤ferenzen setzten die
Branche unter erheblichen Handlungsdruck, die Marke-
ting nunmehr als âganzheitliches Steuerungsinstrument
mit Blick auf Kundenorientierungâ und als SchlÃ¼ssel
fÃ¼r die KrisenbewÃ¤ltigung begriff. So ging etwa die
Volkswagen AG, die bis dahin das Marketing der Ver-
kaufsabteilung untergeordnet hatte, dazu Ã¼ber, die
Kompetenzen der Marketingabteilung zu erweitern, die
nun jeden Schritt der Produktentwicklung begleitete,
und diese fest im Organigramm des Unternehmens zu
implementieren. Auch wenn sich keine Automobilfir-
ma lÃ¤ngerfristig dem Trend zu einer âverbraucher-
orientierten Marketing-Management-Strategieâ entzog
â einen âKÃ¶nigswegâ fÃ¼r die organisatorische Ein-
bindung des Marketing in die Organisationsstrukturen,
die sich z.B. im zeitlichen Ablauf von Unternehmen zu
Unternehmen durchaus unterschied, gab es in der Au-

tomobilindustrie nicht. Die Frage âSoll man durch Di-
versifikation wachsen?â stand, wie STEPHANIE VAN
DE KERKHOF (Hagen) in ihrem abschlieÃenden Refe-
rat ausfÃ¼hrte, bei der Rheinmetall Berlin AG seit Mitte
der 1970er-Jahre auf der Tagesordnung. Nachdem es be-
reits in den 1950er-Jahren erste Strategien der Diversi-
fizierung gab (Zukauf kleiner mittelstÃ¤ndischer Unter-
nehmen), setzte sich die UnternehmensfÃ¼hrung nun-
mehr das Ziel, Ã¼ber eine konsequente Internationalisie-
rung Risiken zu minimieren. Die Hoffnung, sich mit der
Wehrtechnik, der Verpackungstechnik, der Mess- und
Regeltechnik sowie mit der Sparte Handel und Dienst-
leistungen mit Erfolg breit aufzustellen, erfÃ¼llte sich
indes nicht. Die erwirtschafteten Ergebnisse der Fir-
men blieben hinter den Erwartungen zurÃ¼ck, das Pro-
duktionsprogramm wirkte eher unÃ¼bersichtlich, sorg-
te fÃ¼r Ã¼berproportional hohe Fixkosten und wur-
de Ã¼berdies auch nicht in wirksame Planungs- und
Kontrollsysteme eingebettet. Nachfolgend wurden un-
ter anderem unrentable Gesellschaften verÃ¤uÃert, ein
Planungs- und Berichtssystem implementiert und die
bisherige Diversifizierungsstrategie modifiziert, die nun
darauf hinauslief, MarktfÃ¼hrer (wie die Jagenberg AG
oder die Pierburg GmbH) in das Unternehmen zu inte-
grieren.

Wie lassen sich die zahlreichen Einzelergebnisse ab-
schlieÃend thesenartig zusammenfassen? Eine organi-
satorische Revolution fand zwischen den 1960er- und
1980er-Jahren gewiss nicht statt - und dennoch ist aus
unternehmenshistorischer Perspektive der Wandel der
Organisationsstrukturen evident. Ãltere, partiell noch
vor dem ErstenWeltkrieg implementierte Organisations-
modelle standen am Ende der Nachkriegszeit zunehmend
unter Druck. Die KomplexitÃ¤t der Unternehmen er-
hÃ¶hte sich, die nunmehr seit den 1970er-Jahren im-
plementierte âPlanungâ wurde immer deutlicher als ei-
ne vielversprechende innerbetriebliche Ressource begrif-
fen. Ãberhaupt scheint sich, so die These von Werner
Plumpe, die Beziehung der Unternehmen zu ihrer Um-
welt seit den ausgehenden 1960er-Jahren durch ein âneu-
es ZeitverhÃ¤ltnisâ auszuzeichnen. Nicht mehr der haus-
eigene Erfahrungsschatz, sondern die nach vorne ge-
richtete Suche nach verlÃ¤sslichen Prognosen und Pla-
nungsprozessen bestimmten fortan in den Unterneh-
mensfÃ¼hrungen die ProblemlÃ¶sungen. Deutlich wird
Ã¼berdies: Einen fÃ¼r alle Branchen gÃ¼ltigen, den
erfolgreichen Wandel von Organisationsstrukturen ga-
rantierenden âMasterplanâ gab es nicht. Die Einzelbei-
trÃ¤ge lassen schlieÃlich auch vermuten, dass neben den
groÃen gesamtgesellschaftlichen StrukturbrÃ¼chen der
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Generationenwandel zu den Motoren des organisatori-
schen Wandels gehÃ¶rte. Die Frage nach dem Stellen-
wert der â68erâ in den UnternehmensfÃ¼hrungen nach
dem RÃ¼ckzug von âHitlers Managernâ und nach der
Bedeutung neuer Erfahrungswelten sowie neuer Strate-
gien im Sozial- und Alltagsverhalten fÃ¼r das Organi-
sationsdesign etc. dÃ¼rfte die Analyse des Strukturwan-
dels von Unternehmen seit den 1960er-Jahren in Zukunft
weiter bereichern.
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