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Die zeithistorische Forschung wird seit ge-
raumer Zeit aus guten Griinden nicht mii-
de, gerade in den 1970er und 1980er-Jahre
tiefgreifende Zasuren in Politik, Wirtschaft
und Gesellschaft zu diagnostizieren, die nicht
nur Westdeutschland, sondern auch seine
europdischen Nachbarn in West und Ost
nachhaltig verdnderten. Die 6konomischen
Sonderbedingungen der Nachkriegszeit neig-
ten sich ihrem Ende entgegen, der Olpreis-
schock, die Erschiitterung des Weltwahrungs-
systems, der Niedergang traditioneller In-
dustriezweige wie der Textil- und Montan-
industrie, die wachsende Konkurrenz der
Schwellenldnder in Ostasien, zunehmende
Arbeitslosigkeit, steigende Inflationsraten in
Westdeutschland sowie ein ,sozialkulturell
tiefgreifender Bediirfnis- und Wertewandel”!
verweisen auf eine Epochenzisur, die biswei-
len als , Erdrutsch” charakterisiert wird.?
Uber die genauen Riickwirkungen und Fol-
gen der Strukturverdnderungen auf Branchen
und Unternehmen ist hingegen noch wenig
bekannt. Aus unternehmenshistorischer Per-
spektive ndherte sich das 30. Wissenschaftli-
che Symposium der Gesellschaft fiir Unter-
nehmensgeschichte e.V., das in Zusammen-
arbeit mit der Roland Berger Strategy Con-
sultants GmbH in Miinchen durchgefiihrt
wurde, den 1960er- bis 1980er-Jahren und
beleuchtete an ausgewdhlten Fallbeispielen
die Zusammenhédnge zwischen den 6konomi-
schen und sozialen Umbrtichen in der Bun-
desrepublik und dem Wandel von Unterneh-
mensstrukturen.

Die Reorganisation US-amerikanischer und
deutscher Groflunternehmen in der Nach-
kriegszeit nahm ERICH FRESE (K6In) in den
Blick und richtete den Fokus dabei auf die Un-
ternehmensgeschichten von DuPont, General
Motors, der I.G. Farben sowie der Siemens
AG. Die vergleichende Analyse Freses hob

insbesondere auf zwei Unterschiede ab: In
westdeutschen Unternehmen sei die ,Identi-
tat der Gewinnausschiittung” schwacher und
die ,Defizite im Komponentenwissen” auf-
fallig groBer als in US-Konzernen gewesen.
Entsprechend sei die ,Etablierung unterneh-
mensweiter Planungssysteme” die eigentliche
Innovation der Reorganisation gewesen, die
um 1970 der ,, Emanzipation des Betriebswirts
in deutschen Grofsunternehmen” den Weg ge-
ebnet und gleichzeitig das ,, Abonnement der
Techniker auf den Vorstandsvorsitz” beendet
habe. Auf die Wechselbeziehungen zwischen
neuen Informationstechnologien, neuen For-
men der Managementberatung und Verande-
rungen von Unternehmensstrukturen in den
1970er-Jahren wies TIMO LEIMBACH (Min-
chen) in seinem Beitrag hin. Nachdem sich zu
Beginn der 1960er-Jahre in den USA der ver-
starkte Einsatz von Computersystemen (unter
anderem dank des massiven Einflusses von
Beraterfirmen) durchgesetzt habe, sei das Zu-
sammenspiel von DV(Datenverarbeitungs)-
Spezialisten und der Etablierung von Grof3-
computersystemen auch in der Bundesrepu-
blik zu einem wirkungsmachtigen , Motor
organisatorischer Veranderungen” geworden.
Wie Leimbach ausfiihrte, sorgte das wachsen-
de Bediirfnis der Unternehmen, Massenda-
ten (z.B. in der Bilanzbuchhaltung) zu verar-
beiten, fiir einen steigenden Bedarf an DV-
Spezialisten. Sie griindeten erste eigene Fir-
men, um Unternehmen bei der Einfithrung
neuer DV-Systeme (die womdoglich auch mit
der Emanzipation der Betriebswirte sowie
dem Einfluss von Wirtschaftsverbanden wie
dem Verband Deutscher Maschinen- und An-
lagenbau e.V. in Zusammenhang standen) zu
beraten.

Aus neoinstitutionalistischer Perspektive,
die Organisationsstrukturen in erster Linie
als , Ausdruck von Erwartungen und Re-
geln” begreift, die auf Organisation einwir-
ken, arbeitete ANDRE BLEICHER (Leipzig)
die Antworten der Elektrizitatswirtschaft auf
die Strukturbriiche der 1960er- und 1970er-
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Jahre heraus, die sich zwischen ,Isormor-
phie” und ,Heteromorphie” bewegten. Da-
bei sei es unter anderem der normative Druck
,von aufien” gewesen (wie das neolibera-
le Paradigma seit den ausgehenden 1970er-
Jahren), der die Elektrizitatswirtschaft bewegt
habe, herkommliche Organisationsstrukturen
zumindest zu hinterfragen. Zu einem ,,insti-
tutionalisierten Muster” habe sich die Diver-
sifizierung indes nicht entwickelt. Wahrend
Bleicher bei der Energieversorgung Schwa-
ben AG, der Badenwerk AG oder der Ham-
burgische Electrizitits-Werke AG keine Di-
versifizierungsstrategien diagnostizierte, gin-
gen etwa das Rheinisch-Westfilische Elektri-
zititswerk, Preuflenelektra, die Bayernwerk
AG und die Vereinigte Energiewerke AG erst
Ende der 1980er-Jahre und partiell (so etwa
der RWE-Konzern) nur langsam zur Diversi-
fizierung tiber. Das , organisationale Lernen”,
gewissermaflen die Lernprozesse einer Orga-
nisation, zeichnete MARIUS HERZOG (Ros-
tock) am Beispiel der Linde AG in den Jah-
ren 1954 bis 1984 nach. In der Furcht vor der
Konkurrenz aus den Vereinigten Staaten, ins-
besondere der Sorge vor einem wachsenden
technologischen Abstand zu den USA schritt
der Strukturwandel des Unternehmens unter
dem Einfluss des damaligen Vorstandsassis-
tenten Hans Meinhardt vor allem seit Mit-
te der 1960er-Jahren stetig voran. Die Struk-
turreformen liefen darauf hinaus, den Vor-
stellungen eines zentral geleiteten Grofsunter-
nehmens in der Praxis zum Durchbruch zu
verhelfen und die Abteilungen fiir Planung
und Organisation in der Zentralverwaltung
zu starken. Mit der Ablosung von Hermann
Linde durch Hans Meinhardt an der Spitze
des Vorstands fand der organisationsstruktu-
relle Paradigmenwechsel auch auf personel-
ler Ebene einen signifikanten Ausdruck.

Die 1960er-Jahre markierten nach Auffas-
sung von CHRISTOPHER KOPPER (Pader-
born) auch fiir das Organisationsgefiige der
Deutschen Bundesbahn eine Zasur. Die Bahn
zeichnete sich lange durch starre Strukturen,
eine starke Stellung funktionaler Fachabtei-
lungen, personelle Kontinuititen zur Reichs-
bahn und eine Dominanz hoher Beamter, na-
mentlich der Juristen, aus. Eine Defizit von
800 Millionen DM (1965) und die zuneh-
mende Konkurrenz des LKW-Verkehrs wa-

ren Griinde, die zu einer — letztlich ,un-
vollendeten” — Reorganisation gefiihrt hatten.
Gegen zahlreiche Widerstidnde (z.B. von Sei-
ten der bayerischen Landesregierung) wur-
den die Organisationsstrukturen gestrafft und
vor allem unterhalb des Vorstands zentra-
le Funktionsbereiche konstituiert. Den ,Weg
zum grofsten Unternehmen Deutschlands”,
die Geschichte und den organisatorischen
Wandel der Diakonie seit 1960, beleuchte-
te RAJAH ISABELLE SCHEEPERS (Hanno-
ver). Den Mangel an Diakonissen und den
fortwdhrenden hohen finanziellen Druck auf
die evangelischen Krankenhéuser beantwor-
tete die Diakonie in den 1960er-Jahren mit
organisatorischen Reformen, die das Wohl
der Organisation zunehmend in die Han-
de von Betriebswirten legte und die Verwal-
tungsarbeit mit Hilfe von EDV-Systemen be-
wiltigte. Der drohende ,Profilverlust”, die
Furcht, nur noch als ,normales Unterneh-
men” wahrgenommen zu werden, habe in
den 1970er-Jahren dazu gefiihrt, das Leit-
bild einer ,humanen Medizin” in der Dia-
konie deutlich zu akzentuieren. ,Briiderlich-
keit” und , Barmherzigkeit” sollten nunmehr
die Organisationsstrukturen prigen, die in
den 1980er-Jahren schlieSlich auch unter dem
Einfluss der Ideen britischer Unternehmens-
berater standen und nunmehr darauf ausge-
richtete werden sollten, Theologie und Oko-
nomie miteinander zu verschnen.

Auf die viel beachteten Arbeiten von Luc
Boltanski und Eve Chiapello zum ,neuen
Geist des Kapitalismus”, der in seiner mo-
dernsten Variante im Gewand des , Netz-
werkkapitalismus” daherkomme, griff RUTH
ROSENBERGER (Trier) zuriick, um am Bei-
spiel der Siemens AG die , Personalfiihrungs-
konzepte und Managementtechniken als Ka-
talysatoren des Ubergangs zum schlanken
Unternehmen” zu erfassen. Seit den frithen
1970er-Jahren gewannen ,Experten fiir das
Humankapital” und die Suche nach ,neuen
Handlungsmaximen fiir die Fithrungsetage”,
bei der auch auf die Hilfe von Unternehmens-
beratern zuriickgegriffen wurde, erkennbar
an Bedeutung. In den Mittelpunkt der Ma-
nagementphilosophie riickte nun der eigen-
standige, eigenverantwortliche, emanzipierte
und kreative Mitarbeiter. Der Wandel der Per-
sonalfithrungskonzepte muss nach Meinung
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Rosenbergs schlussendlich als eine Vorausset-
zung fiir die Durchsetzung des , Netzwerkka-
pitalismus” begriffen werden.

REBECCA BELVEDERESI (Aachen) unter-
suchte die Marketingstrategien und die Orga-
nisation der Sparkassen im historischen Ver-
lauf, die sich von einer ,moralischen An-
stalt zu einem vertriebsorientierten Finanz-
dienstleister mit Universalbankcharakter” ge-
wandelt hitten. Wie Belevederesi betonte,
setzte der ,beschleunigte Transformations-
prozess” in den 1960er-Jahre ein. Der ,ba-
sale Wandel der Unternehmensphilosophie”
sei mafigeblich auf den Generationswech-
sel auf Verbandsebene und im Sparkassen-
verlag zuriickzufiihren, der die traditionel-
le, die Modernisierung blockierende, Sozia-
lisation der Akteure aufbrach. Anschlieffend
setzten die Sparkassen auf ,kollektive Krea-
tivitat”, auf Marketing- und Anlagestrategi-
en, auf die Individualisierung und Diversifi-
zierung des Dienstleistungsangebots, auf ju-
gendspezifische Kampagnen sowie auf den
,Kundenkontakt auf Augenhthe”.

Mit veranderten ,Marketing-Management-
Konzepten” als ,,Wegmarke des organisatori-
schen Wandels in der deutschen Automobil-
industrie befasste sich INGO KOHLER (Got-
tingen), der die frithen 1970er-Jahre mit guten
Griinden als Krisenzeit fiir die Automobilher-
steller umschrieb: Anzeichen einer Marktsat-
tigung, der Schock der Olkrise, wachsendes
Umwelt- und Energiebewusstsein, die Image-
krise der Branche durch hohe Unfallzahlen
im Stralenverkehr sowie verdnderte Konsu-
mentenpriferenzen setzten die Branche un-
ter erheblichen Handlungsdruck, die Mar-
keting nunmehr als ,ganzheitliches Steue-
rungsinstrument mit Blick auf Kundenorien-
tierung” und als Schliissel fiir die Krisenbe-
wiltigung begriff. So ging etwa die Volks-
wagen AG, die bis dahin das Marketing der
Verkaufsabteilung untergeordnet hatte, da-
zu {iber, die Kompetenzen der Marketingab-
teilung zu erweitern, die nun jeden Schritt
der Produktentwicklung begleitete, und die-
se fest im Organigramm des Unternehmens
zu implementieren. Auch wenn sich kei-
ne Automobilfirma lingerfristig dem Trend
zu einer ,verbraucherorientierten Marketing-
Management-Strategie” entzog — einen , Ko-
nigsweg” fiir die organisatorische Einbin-

dung des Marketing in die Organisations-
strukturen, die sich z.B. im zeitlichen Ablauf
von Unternehmen zu Unternehmen durch-
aus unterschied, gab es in der Automobil-
industrie nicht. Die Frage ,Soll man durch
Diversifikation wachsen?” stand, wie STE-
FANIE VAN DE KERKHOF (Hagen) in ih-
rem abschlielenden Referat ausfiihrte, bei der
Rheinmetall Berlin AG seit Mitte der 1970er-
Jahre auf der Tagesordnung. Nachdem es
bereits in den 1950er-Jahren erste Strategi-
en der Diversifizierung gab (Zukauf kleiner
mittelstindischer Unternehmen), setzte sich
die Unternehmensfithrung nunmehr das Ziel,
iiber eine konsequente Internationalisierung
Risiken zu minimieren. Die Hoffnung, sich
mit der Wehrtechnik, der Verpackungstech-
nik, der Mess- und Regeltechnik sowie mit
der Sparte Handel und Dienstleistungen mit
Erfolg breit aufzustellen, erfiillte sich indes
nicht. Die erwirtschafteten Ergebnisse der Fir-
men blieben hinter den Erwartungen zurtick,
das Produktionsprogramm wirkte eher un-
uibersichtlich, sorgte fiir tiberproportional ho-
he Fixkosten und wurde tiberdies auch nicht
in wirksame Planungs- und Kontrollsysteme
eingebettet. Nachfolgend wurden unter ande-
rem unrentable Gesellschaften verduflert, ein
Planungs- und Berichtssystem implementiert
und die bisherige Diversifizierungsstrategie
modifiziert, die nun darauf hinauslief, Markt-
fithrer (wie die Jagenberg AG oder die Pier-
burg GmbH) in das Unternehmen zu integrie-
ren.

Wie lassen sich die zahlreichen Einzelergeb-
nisse abschlieffend thesenartig zusammenfas-
sen? Eine organisatorische Revolution fand
zwischen den 1960er- und 1980er-Jahren ge-
wiss nicht statt - und dennoch ist aus unter-
nehmenshistorischer Perspektive der Wandel
der Organisationsstrukturen evident. Altere,
partiell noch vor dem Ersten Weltkrieg imple-
mentierte Organisationsmodelle standen am
Ende der Nachkriegszeit zunehmend unter
Druck. Die Komplexitit der Unternehmen
erhohte sich, die nunmehr seit den 1970er-
Jahren implementierte ,Planung” wurde im-
mer deutlicher als eine vielversprechende
innerbetriebliche Ressource begriffen. Uber-
haupt scheint sich, so die These von Werner
Plumpe, die Beziehung der Unternehmen zu
ihrer Umwelt seit den ausgehenden 1960er-
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Jahren durch ein ,neues Zeitverhiltnis” aus-
zuzeichnen. Nicht mehr der hauseigene Er-
fahrungsschatz, sondern die nach vorne ge-
richtete Suche nach verlasslichen Prognosen
und Planungsprozessen bestimmten fortan in
den Unternehmensfiihrungen die Problemls-
sungen. Deutlich wird tiberdies: Einen fiir alle
Branchen giiltigen, den erfolgreichen Wandel
von Organisationsstrukturen garantierenden
»+Masterplan” gab es nicht. Die Einzelbeitrage
lassen schlie8lich auch vermuten, dass neben
den groflen gesamtgesellschaftlichen Struk-
turbriichen der Generationenwandel zu den
Motoren des organisatorischen Wandels ge-
horte. Die Frage nach dem Stellenwert der
,68er” in den Unternehmensfithrungen nach
dem Riickzug von ,Hitlers Managern” und
nach der Bedeutung neuer Erfahrungswel-
ten sowie neuer Strategien im Sozial- und
Alltagsverhalten fiir das Organisationsdesign
etc. diirfte die Analyse des Strukturwandels
von Unternehmen seit den 1960er-Jahren in
Zukunft weiter bereichern.

Konferenziibersicht:
Werner Plumpe/Jorg Sydow: Einfithrung

Sektion I:

Erich Frese: Die Reorganisation deutscher
Groflunternehmen in der Nachkriegszeit und
das U.S.-amerikanische Organisationsmodell.
Ein Beitrag zur organisationstheoretischen
Fundierung der Dornseifer-Thesen

Timo Leimbach: , Unlocking the Computer’s
Profit Potential” - Informationstechnologie
und Managementberatung als gemeinsamer
Motor organisatorischer Verdnderungen in
Unternehmen der 70er Jahre

Kommentar: Werner Plumpe

Sektion II:

André Bleicher: Diversifizierung als institu-
tionalisiertes Muster? Isomorphie und Hete-
romorphie in der Elektrizitatswirtschaft
Marius Herzog: Die Visionen und die Divisio-
nen: Der Strukturwandel der Linde AG als or-
ganisationaler Lernprozess der 60er und 70er
Jahre

Kommentar: Jorg Sydow

Sektion III:

Christopher Kopper: Auf dem Weg von
der Verwaltungs- zur Unternehmensstruktur?
Die unvollendete Reorganisation der Deut-

schen Bundesbahn in den 60er und 70er Jah-
ren

Rajah Isabelle Scheepers: Auf dem Weg zum
grofiten Unternehmen Deutschlands - die
Diakonie seit 1960

Kommentar: Thomas Welskopp

Sektion IV:

Ruth Rosenberger: Wissen fiir vernetztes Fiih-
ren. Personalfiihrungskonzepte und Manage-
menttechniken als Katalysatoren des Uber-
gangs zum ,schlanken Unternehmen”.
Kommentar: Hartmut Wachter

Sektion V:

Rebecca Belvederesi: Von der ,moralischen
Anstalt” zum vertriebsorientierten Finanz-
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