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Vorwort

Die hier versammelten Beitrige gehen auf eine Tagung zuriick, die Anfang Juli 2011
in der Kaulbach-Villa, dem Sitz des Historischen Kollegs, in Miinchen stattfand.
Sie verdanken ihre Entstehung damit zugleich einer Pflicht des Herausgebers, der
als Stipendiat des Historischen Kollegs 2010/2011 ein Kolloquium zu veranstalten
hatte, das den weiteren Rahmen seines Forschungsthemas, die Biografie des Che-
mieindustriellen Carl Duisberg, ausschreiten und diskutieren sollte. Die Unter-
nehmerbiografie ist daher das einigende Band um die folgenden Aufsitze und
Essays, die sich ihr aus theoretisch, international und biografisch vergleichender
Sicht nihern. Weit entfernt eine Art Typik der modernen Industriellenbiografie zu
liefern, geben die unterschiedlichen Perspektiven doch klare Hinweise auf den
Unternehmer, dessen empirische Vielfalt ihn zwar schwer zu fassen macht, aber
doch ausreichend Stoff fir ein durchaus profiliertes Bild gibt. Nicht zuletzt der im
Vorfeld den Teilnehmern gegentiber geduflerte Wunsch, die verschiedenen Skizzen
nach einem groben biografischen Schema zumindest ansatzweise einheitlich zu
entwerfen, fithrt im Ergebnis zu mehr als einer bloflen Ahnung vom Unternehmer
als ,, Tater”, wodurch die frithen Annahmen Joseph Schumpeters tiber den Unter-
nehmer zumindest insoweit Bestitigung finden, auch wenn sich hieraus theoreti-
sche Verallgemeinerungen kaum ziehen lassen, zumal die Rolle des Unternehmers
in der Zeit selbst tiefgreifenden Wandlungen unterlag. Der Gesamteindruck ist in-
sofern fast ein wenig paradox: Der Kapitalismus verlangt nach ,, Tatern®; diese aber
in einem exakten Sinne theoretisch zu fassen, ist kaum moglich. Es muss bei an-
schlussfiahigen Einzelbetrachtungen bleiben, die aber ihrerseits gerade in der Fille
mehr als nur anekdotisches Wissen ermoglichen.

Die Konferenz war Teil meines Forschungsaufenthaltes am Historischen Kolleg
in Miinchen, wihrend dessen ich im Kollegjahr 2010/2011 unter den Idealbedin-
gungen der Kaulbach-Villa arbeiten konnte. Der genius loci ist oft besprochen
worden, und ich kann nur bestitigen, was eine Vielzahl von Stipendiaten und Sti-
pendiatinnen vor mir empfunden haben: Die Kaulbach-Villa ist fir das Schreiben
und Nachdenken, fiir das Diskutieren und Vortragen von Arbeitsergebnissen ein
nahezu idealer Ort, an dem der Historiker sich vollig hintergrundentlastet nur sei-
nem Gegenstand widmen kann. Dass diese Hintergrundentlastung derart perfekt
funktioniert, ist indes keineswegs selbstverstindlich, sondern das Ergebnis harter
Arbeit, fur die ich vor allem Herrn Dr. Karl-Ulrich Gelberg und Frau Dr. Elisa-
beth Hils auflerordentlich zu Dank verpflichtet bin. Sie, aber auch alle anderen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Hauses, vor allem ,meine“ Hilfskraft
Clemens Krauss, trugen wesentlich zur produktiven Arbeitsatmosphire bei und
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ermoglichten nicht zuletzt den reibungslosen und fruchtbaren Ablauf der Tagung,
dessen Beitrige hier abgedruckt sind. Frau Dr. Hils hat zudem — unterstiitzt von
den Hilfskriften Regina Meyer und Matthias Kemmerer, der das Register erstellt
hat — die nach und nach eingehenden Beitrige sorgfiltig lektoriert und zum Druck
vorbereitet, sodass auch der vorliegende Band ohne ihre helfende Hand nicht vor-
stellbar wire. Ebenso zu danken ist freilich auch dem seinerzeitigen Kuratorium
des Historischen Kollegs, namentlich dessen Vorsitzenden Lothar Gall, das den
Miinchener Forschungsaufenthalt und damit ein Jahr ungestorten historischen
Arbeitens tiberhaupt erst ermdglichte.

Frankfurt am Main, im Januar 2014
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Werner Plumpe

Unternehmer — Fakten und Fiktionen!

Einleitung

Unternehmerschaft zihlt zweifellos zu den Themen, die in der Wirtschaftsge-
schichtsschreibung des modernen Kapitalismus eine iiberaus prominente Rolle
spielen, obwohl oder gerade weil die Frage letztlich nicht wirklich geklirt worden
ist, ob und in welcher Weise der Kapitalismus und seine Entwicklung an der Exis-
tenz und dem Verhalten von Unternehmern hingen oder nicht, und was, wenn ja,
bei Lichte besehen diese so tiberaus bedeutsamen Unternehmer denn nun wirk-
lich ausmacht. Antwortversuche gibt es ungeheuer viele, doch ob es sich bei den
aufgestellten Behauptungen tiber die Bedeutung der Unternehmerschaft um fak-
tisch zutreffende Aussagen oder fiktive Annahmen handelt, ist schwer zu sagen,
zumal ja selbst fiktive Annahmen, wenn sie denn fiir wahr gehalten werden, ihrer-
seits durchaus nichttriviale Spuren in der wirtschaftlichen Entwicklung und nicht
nur dort hinterlassen konnen. Die Frage nach der Bedeutung des Unternehmers
fir den Kapitalismus, oder vorsichtiger, fiir die Entwicklung der Unternehmen,
war das Thema der Tagung, deren Beitrige in diesem Band abgedruckt sind. Sie
kommt ganz harmlos daher, und viele denken, hierauf lasse sich eine rasche, zu-
friedenstellende Antwort finden. Doch lasst man einmal die 6ffentlichen Debatten
und Auseinandersetzungen um Unternehmerschaft beiseite, die sehr schnell mit
fertigen Urteilen, nicht selten mit moralischem Soupgon daherkommen, so wird
man in der wissenschaftlichen, in unserem Fall in der unternehmenshistorischen
Literatur nicht so ohne Weiteres auf einfache, klare und unumstrittene Antworten
stoflen. Alle raschen und vermeintlich widerspruchsfreien Aussagen haben sehr
viel mit jenen Fakten zu tun, von denen die Mutter des Butlers Bunter sagte: Sie
seien wie Kiihe, schaue man ihnen lange in die Augen, liefen sie fort. Zwar ist die
Mutter des Butlers Bunter nur den begeisterten Lesern der Kriminalromane von
Dorothy Sayers eine unbestrittene Autoritit, doch auch fir die anderen ist zu-
mindest ihre Skepsis nachvollziehbar. Unternehmerschaft ist zugleich selbstver-
standlich und geheimnisvoll. Und auch ihre Bedeutung ist nicht leicht zu fassen.
Denn die Frage kann man ja im Grunde nur beantworten, wenn man mit der mo-

! Ich danke Jan-Otmar Hesse fiir Kritik und Hinweise.



2 Werner Plumpe

dernen Wirtschaft, dem Kapitalismus wirklich vertraut ist und - tiberdies — nicht
nur weif}, was ein Unternehmer ist, sondern auch, welche Rolle er spielt. Selbst
dann, wenn man seine Bedeutung glaubt bestimmen zu konnen, kommt zusitz-
lich der historische Wandel ins Spiel: Was ein Unternehmer im Friithkapitalismus
darstellte, muss fiir den Hoch- und Spitkapitalismus nicht gelten, um es in den
Begriffen von Werner Sombart auszudriicken.? Wir alle wissen, dass gerade die
subtilen Kenner der Materie wie Werner Sombart oder Joseph Schumpeter,® die
zu Beginn des 20. Jahrhunderts den Kapitalismus als Schopfung des wagenden
und riskierenden Unternehmers begriffen, hinsichtlich seiner Bedeutung in der
Mitte des 20.Jahrhunderts eher pessimistisch gestimmt waren — und auch die
gegenwirtige Unternehmer- und Innovationsforschung hat ja nicht mehr Indivi-
duen im Blick, sondern befasst sich vorrangig mit dem Innovationspotenzial von
Organisationen und Netzwerken und relativiert die Bedeutung von einzelnen
Menschen deutlich.* Das Zeitalter des Unternehmers, des einsamen Schopfers, um
es Ubertrieben zu sagen, scheint voriiber; an seine Stelle sind vermeintlich Innova-
tionsblirokratien getreten, wenn es so etwas denn wirklich gibt oder geben kann.
Dass die Unternehmer gleichwohl in der Publizistik noch auftauchen, ja geradezu
prominente Rollen spielen, sehen moderne Innovationsforscher und auch viele
Betriebswirte skeptisch, ja sie vermuten hier eigentiimliche Selbstinszenierungen,
die mit der Entscheidungsrealitit in komplexen Unternehmensbiirokratien wenig
zu tun haben.’ Die Offentlichkeit greift derartige Inszenierungen nicht allein des-
halb auf, weil sie diese Geschichten glaubt; es hat sicher auch etwas mit der kei-
neswegs trivialen Folklore unseres derzeitigen Wirtschaftssystems zu tun, die ent-
weder ideologiekritisch oder hagiografisch daherkommt.® Am Beispiel von Josef
Ackermann, der wahrscheinlich nicht einmal ein Unternehmer ist, liefe sich das
sehr schon zeigen. Und zweifellos hat das Reden von Unternehmern auch mit
unseren Regeln verniinftigen Erzihlens zu tun, das ein Referenzsubjekt benotigt.
Der Unternehmer, konnte man in geradezu dekonstruktivistischer Radikalitdt
sagen, wird deshalb benotigt, weil ohne ihn unser Wirtschaftssystem gar nicht

2 Zu Sombarts Begrifflichkeit vgl. Edgar Salin: Hochkapitalismus. Eine Studie iiber Werner
Sombart, die deutsche Volkswirtschaftslehre und das Wirtschaftssystem der Gegenwart. In: Welt-
wirtschaftliches Archiv 25 (1927), S.314-344, abgedruckt in: Bernhard vom Brocke (Hg.): Som-
barts ,Moderner Kapitalismus“. Materialien zur Kritik und Rezeption. Miinchen 1987, S.161-
195.

3 Schumpeter sprach schon in den 1920er Jahren von der ,,Automatisierung des Erfindens“ und
teilte Sombarts Thesen von der Entpersonlichung der Unternehmen, hielt aber an seiner Vorstel-
lung von der zentralen Bedeutung des , Erfinders®, in diesem Fall Frederick Winslow Taylor fest;
Joseph A. Schumpeter: Sombarts Dritter Band. In: Schmollers Jahrbuch fiir Gesetzgebung, Ver-
waltung und Volkswirtschaft im Deutschen Reiche 51 (1927), S.349-369, abgedruckt in: vom
Brocke (Hg.): Sombarts (wie Anm. 2), S. 196-219.

+ Birgit Bldttel-Mink/Alexander Ebner (Hg.): Innovationssysteme. Technologie, Institutionen
und die Dynamik der Wettbewerbsfahigkeit. Wiesbaden 2009.

5> Vgl. zu dieser Skepsis den Beitrag von Alfred Kieser in diesem Band.

¢ Vgl. hierzu die Beitrige in Ludger Heidbrink (Hg.): Unternehmertum. Vom Nutzen und Nach-
teil einer riskanten Lebensform. Frankfurt a. M. 2010.
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erzihlerisch dargestellt werden kann.” Folgt man dem wissenschaftlichen Main-
stream und der offentlichen Debatte, so kommt man fast unweigerlich zu der
erniichternden Schlussfolgerung, dass Unternehmerschaft frither ein eminentes
Faktum der Entstehung und Etablierung der kapitalistischen Wirtschaft iber die
Performanz der Unternehmen war, dass sich dieser Zusammenhang im Rahmen
des kapitalistischen Strukturwandels und der ,,Entpersonlichung® und Biirokrati-
sierung insbesondere der groflen Unternehmen aber weitgehend aufgelost hat und
Unternehmerschaft heute eine rein fiktive Inszenierung ist, getragen ebenso von
selbstdarstellungsverliebten Managern wie von skandalstichtigen Medien. Faktum
einst, Fiktion heute!

II.

Eine spontane Antwort auf die Frage nach der Bedeutung von Unternehmerschaft
fir die moderne Wirtschaft lasst sich vor diesem Hintergrund mit gutem Gewis-
sen kaum geben. Man wird der Bedeutung von ,,Unternehmern® nur niherkom-
men konnen, wenn man das zuvor aufgerissene Themenspektrum eingrenzt und
strukturiert. Dass alle hierauf bezogenen Uberlegungen etwas mit der konzeptio-
nellen Vorstellung von der Funktionsweise des Kapitalismus ebenso zu tun haben
wie mit der jeweils verwendeten Definition des Unternehmers, ist offensichtlich.
Alles hingt letztlich an der konstituierenden Vorstellung, dass fur die Entwick-
lung der kapitalistischen Welt Unternehmen eine wesentliche Rolle spielen, und
fir deren Entwicklung wiederum Unternehmerschaft nicht trivial ist. Verneint
man diese Ausgangsiiberlegungen, dann ist die Beschiftigung mit der Unterneh-
merschaft in der Tat Zeitverschwendung oder eben, bezogen auf die in der Of-
fentlichkeit existierenden Erzahlungen von ihr, Ideologiekritik. Hier wird dagegen
die These vertreten, dass Unternehmerschaft sowohl historisch als auch gegen-
wirtig grofle Bedeutung besitzt. Welche das ist, soll kurz skizziert werden.

Der Kapitalismus als 6konomisches System setzt voraus und bedingt zugleich,
dass die Erstellung von Gutern und Dienstleistungen tiber Organisationen erfolgt,
die — privatwirtschaftlich konstituiert — ihr Verhalten an von ihnen zumindest
grundsitzlich nicht kontrollierbaren Mirkten und Preisen orientieren. Das ist eine
sehr schematische Vorstellung, die sich von der Realitit des sich zudem laufend
wandelnden Kapitalismus deutlich unterscheidet, doch sei das zunichst in Kauf
genommen. Worum es geht, ist die Frage, wie es diese Organisationen schaffen, in
dem Meer von Preis- und Marktinformationen, in dem sie sich bewegen, nicht
unterzugehen, sondern sich, systemtheoretisch gesprochen, im Medium des Mark-
tes als Formen bilden und behaupten kénnen. Wie sich das historisch vollzieht, ist
zunichst ohne Belang; es ist passiert, und was man danach beobachten kann, ist
der Aufbau von Eigenkomplexitit in der Organisation, mit der die diffusen und

7 Typisch sind hier Texte wie Guinter Ogger: Nieten in Nadelstreifen. Deutschlands Manager im
Zwielicht. Miinchen 1997.
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ganz heterogenen Umweltirritationen be- und verarbeitet werden. Die Unterneh-
men als Organisationen zeichnen sich dabei durch eine typische Hierarchisierung
der inneren Strukturen (der Eigenkomplexitit), also durch die Ausbildung einer
fir die wesentlichen Entscheidungen verantwortlichen nichtbiirokratischen Spitze
auf der Basis von Stiben und operativen Einheiten aus, wobei die Spitze — histo-
risch gesehen — zumeist personell mit dem oder den Eigentiimern besetzt wurde.?
Das ist aber systematisch ohne Bedeutung (wenn man hier einmal von der Grund-
frage ,Privateigentum® absicht, die aber auf einer anderen kategorialen Ebene an-
gesiedelt ist); entscheidend ist, dass die Organisation ,,Unternehmen® bezogen auf
die Komplexitit der Mirkte fortlaufende Entscheidungsfihigkeit besitzen muss,
und zwar zugleich Entscheidungen beziiglich der Umweltbeziehungen wie zur
Funktionsweise der Organisation selbst. Entscheidung erzwingt Hierarchisierung,
auf welcher Legitimationsbasis auch immer.’

Damit ist freilich nicht Unternehmerschaft, sondern zunichst nur die Unter-
nehmensleitung genauer bestimmt. Im Fall der Unternehmerschaft ist die Bestim-
mung schwieriger, und erst Joseph Schumpeter, dem ich hier folgen mochte, hat
das Klirende hierzu gesagt.!® Am Kapitalismus ist ja nicht nur auffallend, dass er
als Basiseinheit der Okonomie von Familie auf hierarchische Organisation um-
stellt, sondern auch, dass er Uiber eine zumindest nach bisherigen Maflstiben au-
Berordentliche Dynamik verfugt. Wenn wir die Erklirung dieser Dynamik (weni-
ger Wachstum und Produktivititssteigerung allein, sondern vor allem laufender,
teils tiefeingreifender Strukturwandel) nun nicht dem Zufall, einem nicht weiter
hergeleiteten technischen Fortschritt oder der ,unsichtbaren Hand“ iiberlassen

$ Diese Tatsache hat zu geradezu erstaunlichen Verwirrungen gefiihrt, da dieser historische Be-
fund zu einer Art theoretischen Aussage derart reformuliert wurde, dass der Kapitalismus vor
allem dazu da sei, um den Angehérigen der Eigentiimerschicht, also den ,Kapitalisten® Fiih-
rungspositionen und damit hohe Einkommen zu verschaffen, was fiir den Kapitalismus aber
zwingend gar nicht wichtig ist, ja — wie zu zeigen sein wird — u. U. sogar gefihrlich werden kann.
Historisch hat das einige Evidenz; spitestens mit der Aktiengesellschaft aber ist das ohne Bedeu-
tung!

 Hierzu die iltere, aber weiterhin instruktive Studie von Horst Bosetzky: Grundziige einer So-
ziologie der Industrieverwaltung. Moglichkeiten und Grenzen der Betrachtung des industriellen
Grof8betriebes als biirokratische Organisation. Stuttgart 1970; v. a. aber Niklas Luhmann: Orga-
nisation und Entscheidung. Opladen 2000.

10 Ausfiihrlich v. a. in der ersten Auflage der Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung. Die spi-
teren Auflagen sind deutlich gekiirzt. Joseph A. Schumpeter: Theorie der wirtschaftlichen Ent-
wicklung. Nachdruck der 1. Auflage von 1912. Hg. und erginzt um eine Einfiihrung von Jochen
Ropke und Olaf Stiller. Berlin 2006. In der gegenwirtigen Literatur wird in der Regel die zwei-
te Auflage von 1926 herangezogen, die eine unter dem Eindruck der zum Teil weitgehenden Kri-
tik zustande gekommene, tiberarbeitete und gekiirzte Fassung darstellt. Zu den unterschiedlichen
Ausgaben vgl. die Anmerkungen von Jochen Ropke und Olaf Stiller zur Neuausgabe der
ersten Auflage. Diese Ausgabe ist unter wirtschaftshistorischen Gesichtspunkten auch deshalb
interessant, weil hier die Beobachtungen des Gegenstandes ,,Unternehmerschaft noch fast naiv,
geradezu ungefiltert erscheinen, und insofern die Verbundenheit des eigentlich theoretisch ange-
legten Textes zum historischen Kontext ganz offensichtlich ist. Die zweite Auflage ist in den hier
interessierenden Zusammenhingen auch nicht theoretisch unbedingt stringenter; sie ist in den
Ausfihrungen nur gestraffter, niichterner.
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wollen, dann geht es, um hier Alfred D. Chandler zu folgen, um die ,sichtbare
Hand“,'! deren Titigkeit darin besteht, wie Schumpeter klarsichtig erkannte, zu
zerstoren und aufzubauen. Das dynamische Prinzip des Kapitalismus liegt mithin
in dieser Fihigkeit der durch ihn konstituierten und ihn wiederum konstituieren-
den Organisationen, systematisch Altes zu zerstoren und Neues hervorzubringen,
und zwar, was ganz wesentlich ist, auf zweierlei Weise: Entweder indem bisherige
Organisationen zerstort werden und neue entstehen oder indem in bestehenden
Organisationen Altes vernichtet und Neues aufgebaut wird. Hier liegt der eigent-
liche Kern und damit auch die Paradoxie des kapitalistischen Prozesses, der stets
Zerstorung und Konsolidierung zugleich ist, sein muss. Und damit verbindet sich
im positiven Sinne die Bestimmung dessen, was Unternehmerschaft ist und wo-
durch sie sich gerade von den Kriften des 6konomischen Status quo, die von
Schumpeter als , Wirte“ im Gegensatz zu den ,Unternehmern® bezeichnet wur-
den, unterscheidet.

Schumpeters Ausgangspunkt!? bildete neben seinen Alltagserfahrungen, in de-
nen herausragende Unternehmerpersonlichkeiten die Heroen der Zeit waren,!3
vor allem die vorherrschende 6konomische Theorie, die, so sein Vorwurf, durch
ithre Orientierung an Gleichgewichtsmodellen statisch angelegt sei und daher die
tiberaus dynamische kapitalistische Realitit der Zeit systematisch verfehle. Nach
unseren Vortiberlegungen ist sie auch insofern unterkomplex, als sie der Paradoxie
des kapitalistischen Wirtschaftssystems, das ja stabil und instabil zugleich ist, nicht
geniigt. Denn nach den Modellannahmen der klassischen und auch der neoklassi-
schen 6konomischen Theorie, insbesondere nach den Arbeiten von Schumpeters
»Liebling“ Leon Walras, tendieren 6konomische Systeme zu Gleichgewichten, in

11 Alfred D. Chandler: The Visible Hand. The Managerial Revolution in American Business.
Cambridge €2002.

12 Um Schumpeters Konzept zu begreifen, ist eine gewisse Vertrautheit mit seiner (intellektuel-
len) Biografie tiberaus niitzlich; vgl. hierzu Thomas McCraw: Joseph A. Schumpeter. Eine Bio-
graphie. Hamburg 2008; siehe auch Annette Schifer: Die Kraft der schopferischen Zerstérung.
Joseph A. Schumpeter. Die Biografie. Frankfurt a. M. 2008; zum Ansatz vgl. die Skizze von Heinz
D. Kurz: Joseph A. Schumpeter. Ein Sozialokonom zwischen Marx und Walras. Marburg 2005.
13 Unternehmerschaft war zweifellos ein Thema der Zeit, nicht zuletzt deshalb, weil sich in die-
ser Zeit erstaunlich viele Unternehmerkarrieren so im Lichte der Offentlichkeit vollzogen, dass
fast von einer Art Kult um die unternehmerische Personlichkeit gesprochen werden kann. Das
war eine Folge nicht nur des weltweiten Aufstiegs des Kapitalismus, sondern auch der in dieser
Zeit sich bildenden groflen Unternehmen, die in der Regel durch die Ausnutzung technischer
Neuerungen grofe wirtschaftliche Erfolge erzielten. Es ist nicht tibertrieben zu sagen, dass die
Vorliebe fiir den Unternehmer als Demiurgen des Kapitalismus sich dieser Konstellation ver-
dankt; Schumpeter selbst betonte das, als es darum ging, das wirtschaftliche Handeln von Men-
schen zu beschreiben: ,Der praktischen Erfahrung ist dieser Typus wohl bekannt.“ Schumpeter:
Theorie (wie Anm. 10), S.131; vgl. auch Werner Sombart: Der Bourgeois. Zur Geistesgeschichte
des modernen Wirtschaftsmenschen. Berlin 1913. Typisch hierfiir ist eine Vielzahl von Texten
und Schriften, fiir die hier etwa Felix Pinners Arbeit tiber Emil Rathenau (Emil Rathenau und das
elektrische Zeitalter. Leipzig 1918), die in der von Wilhelm Ostwald unter dem sprechenden Titel
herausgegebenen Reihe ,,Grofle Manner — Studien zur Biologie des Genies* als sechster Band er-
schienen war.



6 Werner Plumpe

denen sich Grenzkosten und Grenznutzen einander annihern und weitere Ent-
wicklung im Grunde nicht méglich ist, da ein Gleichgewichtszustand per defini-
tionem optimal ist. Anderungen sind dann allenfalls durch Anpassungen eines an
sich stabilen Gleichgewichtes an verinderte Rahmenbedingungen oder wechseln-
de Daten moglich, aber struktureller Wandel im eigentlichen Sinne ist ausgeschlos-
sen. Schumpeter hitte keinesfalls bestritten, dass in der klassischen/neoklassischen
Theorie Anpassungsreaktionen an verinderte Daten gut modelliert werden kon-
nen, also die Verinderung von 6konomischen Groflen aufgrund duflerer Anreize.
Damit, so Schumpeter, liee sich auch vorziiglich die Realitdt einer im Grunde
statischen Wirtschaft, wie sie fiir Alteuropa typisch war und zu Schumpeters Leb-
zeiten grofle Teile der auflereuropdischen Welt bestimmte, erkliren: Bei einer nicht
so stark gegenwartsfixierten Betrachtung, bei einer universalhistorischen Sicht-
weise also falle ohnehin auf, dass die meisten historischen Zeiten nur eine geringe
okonomische Dynamik besessen hitten: ,Man frigt sich oft mit Erstaunen nach
der Ursache des Mangels an wirtschaftlicher Entwicklung bei jenen Volkern.“
Aber mit einer Antwort auf diese Frage habe man kein Problem: ,,Wir konnen
gerade den stets gleichbleibenden Kreislauf ihrer Wirtschaft erkliren.«1*

Die Wirklichkeit des kapitalistischen Wirtschaftssystems aber zeigte nun eine
ganz andere Dynamik. Fir sie sei, so Schumpeter, ein andauernder, zum Teil
tiefgreifender Strukturwandel kennzeichnend, eine sich in zum Teil abrupten
Wechseln duflernde Entwicklung, die sich nicht mehr als reine Anpassungsreak-
tion an veranderte Daten erkliren lasse. Woher kommt diese — in welthistorischer
Perspektive — vollig unvergleichliche Entwicklungsdynamik, fragte sich Joseph
Schumpeter: ,, Wir fragen umgekehrt mit Erstaunen nach der Ursache, die es mit
sich bringt, daf8 bei uns die Sachen anders [anders als in der alten Welt und aufier-
halb Europas und Nordamerikas] stehen.“!®> Die Antwort lag fiir Schumpeter in
der Betrachtung der ilteren, statischen Welt eingeschlossen. Die Tatsache, dass
diese Welt wirtschaftlich weitgehend statisch war, dass bestimmte Routinen vor-
herrschten und sich Entwicklung nicht vollzog, hatte nach Schumpeter dabei — im
Gegensatz zu heutigen Erklirungen, die derartige ,Stauungen® vor allem auf
institutionelle Probleme der ilteren Ordnungen zurtickfiihren'® — Ursachen, die
einerseits mit sozialen Widerstinden gegen grundlegende Anderungen, also mit
Beharrungskriften ilterer Ordnung, vor allem aber auch mit einer nur geringen
individuellen Bereitschaft zum mit Risiken besetzten Handeln korrespondierten.
Es seien historische und anthropologische Griinde, die Anderungen grundlegen-
der Art unwahrscheinlich machten. Das zeige sich ,mehr oder weniger deutlich
auf allen Gebieten des sozialen Lebens und so hat man, wenn man einmal etwas

4 Schumpeter: Theorie (wie Anm. 10), S.114; Hervorhebungen im Original nicht beriicksich-
tigt.

15 Ebd.; Hervorhebungen im Original nicht berticksichtigt.

16 Vgl. jetzt Daron Acemoglu/James A. Robinson: Warum Nationen scheitern. Die Urspriinge
von Macht, Wohlstand und Armut. Frankfurt a.M. 2013. Diese Richtung geht zuriick auf die
grundlegenden Arbeiten von Douglass C. North: Theorie des institutionellen Wandels. Eine neue
Sicht der Wirtschaftsgeschichte. Tiibingen 1988.
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Neues, Ungewohntes tun will, nicht nur groflere duflere Widerstinde, sondern
auch solche in seinem eigenen Innern zu tiberwinden. Auf dem Gebiete der Wirt-
schaft nun sind alle diese Bindungen von besonderer Bedeutung. Es hingt von
dem Gelingen des Wirtschaftsprozesses fiir die meisten Wirtschaftssubjekte nicht
viel weniger ab als ihre Existenz. Der Umstand, dafl eine bestimmte Bahn ge-
wohnt, bekannt und bewihrt ist, spricht daher mit sehr groflem Gewicht zuguns-
ten der Beibehaltung derselben.“'” Aus diesen Uberlegungen, nach denen die
statische Welt sich sowohl gleichgewichtstheoretisch gut fassen als auch in ihrer
geringen Anderungsdynamik iiber Beharrungskrifte, die mit dem Gleichgewicht
wesentlich zusammenhingen, gleichsam anthropologisch herleiten lief}, sowie aus
dem unmittelbaren Erleben einer dynamischen, von innovativen Unternehmen
getriebenen 6konomischen Gegenwart leitete Schumpeter seine zentrale Annah-
me her: Letztlich komme es, wolle man 6konomische Dynamik gewinnen, auf die
wirtschaftliche und soziale Moglichkeit und zugleich auf die psychische Bereit-
schaft und Fihigkeit an, mit bewihrten, wirtschaftliche wie soziale Sicherheit ver-
sprechenden Routinen brechen zu konnen.

In seiner 1911/12 erschienenen Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung
brachte Schumpeter als Trager solchen Verhaltens den Unternehmer und den Kre-
dit als dynamisierende Faktoren ins Spiel, die zusammen geeignet seien, alte Ent-
wicklungen zu beenden und neue auszulosen, und erlduterte diese Vorstellungen
recht genau. Der Unternehmer ist dabei fiir ihn eine klar abgegrenzte Figur. Im
wirtschaftlichen Leben spielen zwei Verhaltenstypen eine mafgebliche Rolle. Zu-
nichst definiert er einen ,hedonischen, passiven“ Typus, der Abliufe nur mitvoll-
zieht, sich an allfillige Anderungen der Rahmenbedingungen anpasst und mit dem
erreichten Zustand im Interesse der eigenen Bedirfnisbefriedigung im Grunde
zufrieden ist, also Gleichgewichtszustinde bevorzugt, in denen Routinen vorherr-
schen (das ist fiir ihn, wie gesagt, eine Art , Wirt“). Diesen ,,Wirt“ unterscheidet
Schumpeter von einem ,energischen, dynamischen“ Typus, fiir den er die Be-
zeichnung ,Unternehmer® reserviert. Dieser Typus handele nicht aus dem Inte-
resse an Bediirfnisbefriedigung oder Konsum, sondern aus ,sozialem Machtstre-
ben“ und ,Gestaltungswillen, fiir ihn sei schopferische Arbeit Selbstzweck.
Reichtum stelle sich zwar im Laufe der Zeit bei erfolgreichen Unternehmern
regelmiflig ein, sei aber nicht der eigentliche Zweck des Handelns. Schumpeter
vergleicht den Unternehmer lieber mit kreativen Kiinstlern, Gelehrten oder er-
folgreichen Politikern. Kennzeichnend fiir diesen Verhaltenstypus sei neben der
Orientierung an Macht und Gestaltung die Bereitschaft und Fihigkeit, Konflikte
zu akzeptieren und sich gegen Widerstinde durchzusetzen, Neues also auch dann
zu verfolgen, wenn es mit heftigen Auseinandersetzungen verbunden ist. Es ist, so
Schumpeter, der ,,Unternehmer®, der Entwicklungsbriiche erzwingt, neue Kom-
binationen durchsetzt, neue Produktionsverfahren ausprobiert oder neue Organi-
sationsformen einfithrt — alles allein aus dem unbandigen Tatwillen seiner indivi-
duellen Personlichkeit gespeist. Wirtschaftliche Innovationen sind daher, dhnlich

17" Schumpeter: Theorie (wie Anm. 10), S. 120f.
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wie kiinstlerische Umbrtiche, das Ergebnis des Handelns von ,, Tatern“. Die unbe-
dingte Bereitschaft zur Tat, so konnte man Schumpeter zusammenfassen, ist der
Kern des unternehmerischen Handelns.!®

Dieses unternehmerische Handeln ist wiederum der eigentlich mafigebliche
Faktor der kapitalistischen Dynamik. Ohne die von Unternehmern erzwungenen
Entwicklungsbriiche tendiere die Wirtschaft zu statischen Gleichgewichten, in de-
nen bestenfalls Anpassungsreaktionen, aber keine grundlegenden Verinderungen
moglich seien. Schumpeter tibersieht dabei die Bedeutung des alltiglichen Routine-
verhaltens keineswegs. Diese Verhaltensweisen sind wichtig und notwendig, ja sie
bestimmen, wie Schumpeter klar sagt, den Alltag der Wirtschaft,!? aber sie ermog-
lichen gerade keine ,Entwicklung“. Dass diese zum Kennzeichen des wirtschaft-
lichen Wandels geworden ist, ist nach Schumpeter gerade das eigentliche Merkmal
des Kapitalismus, der bestenfalls zeitweilige, instabile Gleichgewichte kennt. Die
kapitalistische Entwicklung ist insofern ein durch Innovationen getriebener, zyk-
lischer Prozess, ein stetes Durchbrechen von Gleichgewichtsbedingungen, das
sich immer wiederholende Aufbrechen bekannter Strukturen, wodurch schlief3-
lich der Strukturwandel der kapitalistischen Okonomie in einer Weise geprigt
wird, die sich von den aus anderen Weltgegenden beziehungsweise aus der ilteren
europiischen Geschichte bekannten statischen Verhiltnissen grundlegend unter-
scheidet.?®

Der Unternehmer als schopferischer Zerstorer, als das unruhige Moment des
Kapitalismus — das hat Schumpeter klar gesehen, sich dann aber bei der genaueren
Bestimmung des Unternehmers zuriickgehalten, vielleicht weil ihm klar war, dass
diese Frage theoretisch gar nicht zu 16sen ist. Die Funktion der Unternehmer-
schaft (Zerstoren, Neues schaffen im Bereich der Produkte, der Produktionsver-
fahren, der Organisation, des Marketings und des Verkaufs) konnte er klar be-
stimmen; wenn es aber um die positive Bestimmung des Unternehmers als han-
delndes Individuum ging, wurde er vage. Er hat eher gesagt, was der Unternehmer
nicht sein misse (gebildet, zivilisiert, charmant). Er bilde auch keine Klasse oder
besondere Sozialformation. Unternehmerische Klassenbildung war nach Schum-
peter geradezu ausgeschlossen, dazu waren fir ihn die Voraussetzungen viel zu
heterogen. Eigentlich ist der Unternehmer bei Schumpeter ein ziemlich riick-
sichtsloser Bursche, der eine Vision und Kredit hat — zugespitzt kénnte man auch
sagen: ein Draufginger, in seinen Worten eben der ,, Titer“. In positiver Hinsicht
blieben aber nicht nur Schumpeters Charakterisierungen unscharf. Die Beschrei-

18 Die Zusammenfassung folgt Schumpeters Argumentation in seiner Theorie (wie Anm. 10),
Kap. 2.

19 Selbst in der Gegenwart, schreibt Schumpeter 1911, in der Entwicklung ja bereits prigend
geworden sei, konne man beobachten, dass ,das Wirtschaften nach statischen Grundsitzen die
Regel bildet®. Schumpeter: Theorie (wie Anm. 10), S. 109.

20 Empirisch ausgefiihrt von Schumpeter in seinen konjunkturhistorischen Studien, insbesondere
Joseph A. Schumpeter: Konjunkturzyklen. Eine theoretische, historische und statistische Analyse
des kapitalistischen Prozesses. 2 Bde. Gottingen 1961. Das Werk erschien bereits 1939 in der Ori-
ginalsprache.
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bung des , Taters“, ein Begriff, den er wiederholt nutzte, um seinen Unternehmer
zu charakterisieren, also des Menschen, der um seiner selbst willen handelt, be-
wegt sich auf sehr allgemeinem psychologischen Niveau. Dass es , Tdter” gibt,
setzte Schumpeter im Ubrigen voraus; mit ihrer Herleitung oder einer Art histori-
schen Genealogie der , Tat“ und des , Taters“ befasste er sich nicht. Schumpeter
zog auch alle Evidenz fiir seine Argumentation nicht aus wissenschaftlichen Uber-
legungen, sondern letztlich aus dem zeitgenossischen Erleben. Insofern bleibt
seine Beweisfiihrung hier fast anekdotisch: Letztlich konne ein verntinftiger Be-
obachter die Existenz von Unternehmern gar nicht abstreiten. Man miisse die
okonomische Realitit der Zeit (in Schumpeters Fall die Jahre vor 1914) nur
vorbehaltlos betrachten, dann sehe man unmittelbar ein, wie richtig seine eher
allgemein gehaltenen Aussagen tiber die Unternehmerschaft und deren Bedeutung
selen.

So gesehen zihlt Schumpeter zu jenen um die Wende zum 20. Jahrhundert Gber-
aus zahlreichen , Theoretikern“ des Kapitalismus, die von der Realitdt des sie um-
gebenden Wirtschaftssystems fasziniert waren, das eben in vielerlei Hinsicht neu
und als soziale Ordnung zugleich unwahrscheinlich und fremd erschien.?! Schum-
peter, und das ist tiberaus bemerkenswert, fehlte dabei der kritische Unterton, der
die gleichzeitigen Studien etwa von Max Weber und Werner Sombart?? prigt, die
ganz dhnlich von der Dynamik der modernen Wirtschaft fasziniert waren, diese
aber als iberwiltigend beziehungsweise sozial ungerecht empfanden. Deren Aus-
einandersetzung mit der Unternehmerschaft trug daher auch sehr viel stirker
Zige einer historisierenden Abrechnung mit der Realitit des modernen
Kapitalismus,?* wihrend Schumpeter niichtern Beharrungskrifte und Dynamiken
betrachtete, ohne sie einem normativen Urteil zu unterwerfen. Schumpeter war
insofern auch einer der ersten Sozialwissenschaftler, der bei der Betrachtung des
Kapitalismus nicht von Klassendichotomien ausging und diese dann bestitigt
fand, sondern der sich phinomenal einfach auf die Realitit des seinerzeit neuen
Wirtschaftssystems einlief}?* — und in der Figur des Unternehmers sein Geheimnis
zu entdecken glaubte, das sich eben gerade nicht in der populiren Vorstellung
vom reichen Kapitalisten erschopfte, ja dessen eigentliches Gegenbild war.

21 Vgl. hierzu den bereits zeitgendssisch iiberaus einflussreichen Aufsatz von Georg Simmel: Die
Grofistidte und das Geistesleben (1903). In: ders.: Gesamtausgabe, Bd. 7: Aufsitze und Abhand-
lungen 1901-1908 I. Frankfurt a. M. 1995, S. 116-131.

22 Kritisch waren nicht nur Weber und Sombart. Die gesamte zeitgendssische Kapitalismusdebat-
te, die in Deutschland besonders intensiv gefiihrt wurde, sah die Okonomie der Gegenwart iiber-
aus kritisch, sei es wegen des Verlustes der alten Welt, sei es wegen der grofien sozialen Ungleich-
heit; vgl. hierzu: Werner Plumpe: Art. Kapitalismus. In: Enzyklopadie der Neuzeit, Bd. 6 (2007),
$p.362-370.

2 Vgl. hierzu Werner Plumpe/Roman Koster: Hexensabbat der Moderne. Max Webers Konzept
der rationalen Wirtschaft im zeitgendssischen Kontext. In: WestEnd. Neue Zeitschrift fiir Sozial-
forschung 4 (2007) 2, S.3-21.

24 Die Frage der sozialen Mobilitit im Kapitalismus etwa hielt er fiir ,eine der wichtigsten so-
zialwissenschaftlichen Aufgaben der nichsten Zukunft“. Schumpeter: Sombarts Dritter Band
(wie Anm. 3), S.211.
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Schumpeter hat die Figur des Unternehmers in seiner 6konomischen Funktion
sehr genau bestimmt. Er hat auch relativ klar gesehen, dass Unternehmensleitung
und Unternehmerschaft nicht unbedingt in eins fallen. Eine geschlossene Theo-
rie des Unternehmers hat er aber nicht ausgearbeitet, will man nicht seine eher
allgemeinen Bemerkungen zur Unternehmerschaft und zum Typus des ,ener-
gischen“ Titers so verstehen. Das ist, so weit ich es sehe, seither auch nicht
geschehen, auch wenn Schumpeters Konzeption des Unternehmers in iiberaus
reichem Mafle anregend wirkte und eine eigene Schule der Unternehmer- und
Innovationsforschung angeregt hat, ja die gesamte evolutorische Okonomik sich
zumindest teilweise auf ihn zurickfiihren lisst. Fritz Redlich hat sich um eine
historische Phinomenologie des Unternehmers bemiiht, hat versucht, den
Schumpeter’schen Ansatz aufzugreifen und auszuarbeiten, wofiir er schliefllich
mit Mitteln der Rockefeller Foundation sogar ein Centre for Entrepreneurial
Research in Harvard etablieren konnte. Letztlich gelang es Redlich aber nicht,
Schumpeters Ansatz konzeptionell auszuarbeiten, auch wenn aus dem Institut
an der Harvard-Universitit mit Alfred D. Chandler der einflussreichste und
auch theoretisch wichtigste Kopf der Unternehmensgeschichtsschreibung des
20.Jahrhunderts hervorging.?> Chandler schrieb allerdings weniger iiber Unter-
nehmer als iber Manager. Wenn tiberhaupt, dann war er stirker von dem spiten
Schumpeter und seinen eher kritischen Erwartungen an die Zukunft eines biiro-
kratisch geprigten Kapitalismus angeregt.?® Fiir die empirische Unternehmer-
forschung war Schumpeters Ansatz insgesamt wohl kein einfaches Erbe, da die
so skizzierte Figur nur einen Teil der im Alltag als Unternehmer bezeichneten
Personen wirklich traf und deren Charakterisierung tiberdies ziemlich unscharf
und insgesamt schwer konzeptionell zu fassen blieb. Bei Redlich und der von
thm beeinflussten Richtung der Unternehmensgeschichtsschreibung zeigte sich
letztlich dann auch das ganze Dilemma einer solchen Richtung: Man endet leicht
in der Hagiografie bestimmter Menschen, zu der nebenher freilich auch die
marxistische Forschung neigte.?

In der klassischen und neoklassischen 6konomischen Theorie bestand diese
Gefahr bestenfalls abstrakt, da sie sich mit der Unternechmerschaft vorrangig ver-
teilungstheoretisch beschiftigt hat und deren 6konomische Funktionen vernach-

25 Fritz Redlich: Der Unternehmer. Wirtschafts- und sozialgeschichtliche Studien. Géttingen
1964. Den Hinweis auf das Harvard Centre verdanke ich Jan-Otmar Hesse.

26 Bei Chandler stand stets der in einer zeitgemiflen entwickelten Organisation handelnde Mana-
ger im Vordergrund, dessen Aufgabe er geradezu in der Fortschreibung der Organisation sah. Zu
Schumpeters Pessimismus vgl. Joseph A. Schumpeter: Kapitalismus, Sozialismus und Demokra-
tie. Bern 1946. Das Werk erschien zuerst 1942 in New York.

27 Man muss aber sagen: in einer Art negativen Hagiografie. Der Unternehmer als dunkler Agent
durchzieht die marxistische Wirtschaftsgeschichtsschreibung im Grunde von Anfang an. Ahnlich
wie bei seinen treuen Freunden wird er aber auch hier iiberschitzt — nur eben im Bosen.
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lassigte.® Ein eigenes Konzept unternehmerischen Handelns oder eine genaue
Vorstellung von der Bedeutung des Unternehmers hat sie nie entwickelt, weil sie
in ithren Modellannahmen, wie Schumpeter ja auch betonte, von einem Verhaltens-
typus der rationalen Anpassung ausging, das Raum fiir unternehmerische Initia-
tive gar nicht vorsah. Insofern kénnte man auch sagen, sie hat sich mit Unterneh-
mern nie beschiftigt, weil das gar nicht ihr Thema war. Das hat sich im Zuge der
institutionenokonomischen Wende zwar geindert; seit dieser Zeit spielen mittel-
und langfristige Prozesse der Strukturentwicklung? ebenso eine Rolle wie die
Frage nach der internen institutionellen Organisation von Unternehmen.*® Streng
genommen kommen daher auch hier Unternehmer nicht ins Spiel. Es werden vor
allem unterschiedliche institutionelle Arrangements unter dem Gesichtspunkt ih-
rer 6konomischen Effizienz durchgespielt und historisch auf ihre Durchsetzungs-
fahigkeit, Etablierung und Performanz hin diskutiert; die Unternehmensleistung
wird dann iber Anpassungsverhalten an einen nunmehr allerdings anspruchs-
voller gefassten Datenkranz modelliert, zu dem eben nicht mehr nur die unmittel-
baren Produktionskosten, sondern eben auch jene Transaktionskosten zihlen, die
bei der Nutzung des Marktmechanismus beziehungsweise der Organisationsform
»Unternehmung® entstehen. Unternehmerschaft, so konnte man vielleicht sagen,
ist hier vorstellbar im Bereich der Unterscheidung von Markt und Hierarchie und
der (durchaus riskanten) Entscheidung fur die Variante ,,Unternehmung®, doch
ist auch hier der Unternehmer weniger der Visionir und der Draufginger als der
kluge Rechner, der die Hohe der jeweiligen Transaktionskosten gut abschitzt und
entsprechend seine Vertrige mit den Transaktionspartnern im Markt beziehungs-
weise bei der Organisation der Firma gestaltet.>! Immerhin ist in diesem Rahmen
aber die Funktion der Unternehmensleitung modellierbar, und Entsprechendes
findet sich etwa bei Mark Casson,*? doch geht es auch bei ihm nicht um das un-
ternehmerische Handeln im eigentlichen Sinne als vielmehr um die Beschreibung
von Stellenrollen und ihren Funktionen, die im Fall der Unternehmensleitung
durch die jeweiligen Stelleninhaber, Unternehmer genannt, auf eine bestimmte
Weise gehandhabt werden missen, um 6konomischen Erfolg zu ermdglichen. Bei
Casson steht die Bearbeitung von Informationsasymmetrien im Vordergrund der
Funktionen der Unternehmensleitung, was empirisch zweifellos einiges fiir sich

28 Als dogmengeschichtliche Ubersicht immer noch hilfreich Guido Turin: Der Begriff des Un-
ternehmers. Ziirich 1947; siehe auch Jan-Otmar Hesse: ,Der Kapitalismus ist das Werk einzelner
hervorragender Minner“. Unternehmensgeschichte zwischen Personen und Strukturen. In:
GWU 56 (2005), S. 148-158.

2 Hierzu insbesondere Douglass C. North: Theorie des institutionellen Wandels. Tiibingen
1988; ferner Douglass C. North: Institutionen, institutioneller Wandel und Wirtschaftsleistung.
Tiibingen 1992.

3 Oliver E. Williamson: Die 6konomischen Institutionen des Kapitalismus. Unternehmen,
Mirkte, Kooperationen. Tiibingen 1990.

31 Hierzu allgemein Rudolf Richter/Eirik G. Furubotn: Neue Institutionendkonomik. Eine Ein-
fithrung und kritische Wiirdigung. Ttibingen #2010.

32 Mark Casson: Der Unternehmer. Versuch einer historisch-theoretischen Deutung. In: GG 27
(2001), S. 524-544.
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hat, doch ist letztlich die damit verbundene Vorstellung, hier ginge es um eine
Erfassung und Konzipierung von Unternehmerschaft, unzutreffend, zumindest
wenn man Schumpeters Unterscheidung verwendet. Casson differenziert letztlich
nicht zwischen Unternehmensleiter und Unternehmer. Es handelt sich daher bei
thm eher um ein Konzept der Unternehmensleitung, weniger der Unternehmer-
schaft. Nach Casson ist Unternehmer derjenige, der die Funktionserwartungen an
die Unternehmensleitung zuverlissig erfillt, also gerade derjenige, der sich an
Routinen hilt, nicht derjenige, der sie im Zweifel in Frage stellt, ja iiber Bord
wirft. Wihrend nach Schumpeter der Unternehmer gerade die singulire Figur ist,
Uiber Regeln im Grunde gar nicht begreifbar, sondern eher iiber den Regelbruch
und die psychologische Bereitschaft dazu, geht es bei Casson um Funktionstriger,
die definierte Aufgaben erwartungsgemafl losen (sollen). Casson kann man in
zahlreichen Punkten folgen, doch geht es ihm ausschliefilich um Personen im
Sinne der soziologischen Rollenerfiillung, da man diese konzeptionell fassen kann,
sie also im weitesten Sinne eben theoriefihig sind, was fiir das unternehmerisch
handelnde Individuum gerade nicht gilt. Auf das aber hat es genau genommen
Joseph Schumpeter abgesehen, und darum geht es auch in einer theoretisch in-
spirierten Unternehmensgeschichtsschreibung, die sich gerade nicht bei den
Personen der Unternehmensleitung aufhalten kann, sondern sich fir handelnde
Individuen, mit denen sich Neues, Unerwartetes, Regelverletzendes verbindet,
zwingend interessieren muss. Einer wirtschaftssoziologischen, auf Typisierung
angelegten Argumentation, wie man sie bei Casson findet, dienen Individuen vor
allem der Illustration, an denen man dann den eigentlich interessierenden Funk-
tionszusammenhang so zeigen kann, dass Unternehmerschaft selbst zu einer
routinisierbaren Aufgabe werden kann: Der erfolgreiche Unternehmer handelt so
und so, vermeidet dies und jenes... Nimmt man dieses Konzept als Folie zur Be-
trachtung von Unternehmensleitung und Unternehmerschaft, ist das zunichst hilf-
reich, lenkt dann aber von der Realitit der Unternehmens- und der Wirtschaftsent-
wicklung insgesamt eher ab und lauft Gefahr, letztlich der Illusion der Machbarkeit
und der Berechenbarkeit von Unternehmensentwicklungen Vorschub zu leisten,
die, dies hat Alfred Kieser gezeigt, auch einen groflen Teil der betriebswirtschaft-
lichen Literatur und — natirlich und richtigerweise — die Texte der Unternehmens-
beratungen kennzeichnet:** Individuen, also konkrete Menschen, sind in diesen
Modellen entweder entindividualisierte Funktionspuppen oder Storenfriede — die
Unternehmenswirklichkeit wird regelmafig verpasst: Unternehmer ist, wer alles
richtig macht. Das hilft nicht wirklich weiter, zumindest nicht bei einer Betrach-
tung von historischen Unternehmensentwicklungen und ihrer Protagonisten.>

3 Alexander Nicolai/Alfred Kieser: Trotz eklatanter Erfolglosigkeit. Die Erfolgsfaktorenfor-
schung weiter auf Erfolgskurs. In: Die Betriebswirtschaft 62 (2002), S.579-596; vgl. auch Alfred
Kieser: Moden und Mythen des Organisierens. In: Die Betriebswirtschaft 56 (1996), S.21-39.

3 Uber die Bedeutung der Fiktionalitit in der Beraterliteratur und im Unternehmen selbst soll
hier gar nicht gesprochen werden. Unternehmensberatungsliteratur sowie auch das Gros der ver-
fiigbaren Unternehmerautobiografien miissen die Aufgaben im Unternehmen als 16sbar darstel-
len und ein entsprechendes Bild der Unternehmensleitungen zeichnen, da es sich hierbei ja nicht
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IV.

Historisch ist es nicht nur hilfreich, sondern geradezu zwingend, zwischen ,,Per-
sonen® und ,Individuen® zu unterscheiden. Mit dem Begriff ,Individuen® zielt
man auf konkrete, einzelne Menschen ab. Mit ,,Personen“?® bezeichnet man die
Inhaber von Stellenrollen, die den durch die Aufgabenbeschreibung der Stellen
definierten Anforderungen geniigen oder nicht. Personalentscheidungen bestehen
so gesehen in der richtigen Auswahl von Bewerbern fiir eine bestimmte Stelle.
Unternehmen lassen sich dann als spezifische Kombination von Personen und
Organisationsstrukturen beschreiben und behandeln: Gibt es Probleme, muss
man das Personal wechseln oder die Strukturen anpassen oder beides.*® Ein sol-
ches Vorgehen hat zweifellos Vorziige, insbesondere weil es die Plausibilisierung
von Organisation ermdglicht, die ihrerseits ja die Form ist, in der ein Unterneh-
men sich Giberhaupt im Markt behaupten kann. Das Begreifen von Unternehmen
Uber Organisationsroutinen ist daher keineswegs falsch; es fihrt aber nicht weit
genug, da sich dariber zwar die Moglichkeit der Existenz von Unternehmens-
organisationen plausibilisieren ldsst, aber gerade nicht ihr letztlich allein inte-
ressierender jeweiliger empirischer oder historischer Zustand. Und hierauf ist
zumindest Unternehmensgeschichte, aber auch Unternehmerforschung orientiert.
Empirisch beziehungsweise historisch ist weniger die Tatsache, dass etwa Unter-
nehmensorganisationen im Bereich der Autoindustrie prinzipiell und dabei
zugleich nur auf eine bestimmte Weise moglich sind, von Bedeutung, als vielmehr
die Frage, welches der verschiedenen Automobilunternehmen, die unter Umstin-
den ganz dhnliche Organisations- und Personalstrukturen besitzen, sich aus
welchen Griinden wie entwickelt. Aus ihren generellen Existenzbedingungen und
Organisationsformen kann man ihre Performanz gerade nicht ableiten; letztere ist
ein singulires Ereignis, das auch einer solchen Erklirung bedarf, die, das sei an-
gemerkt, ihrerseits zwingend an die rekonstruierende Erzihlung gebunden ist.
Daraus wird unmittelbar ersichtlich, warum Ansitze wie der von Oliver William-
son oder Mark Casson zwar hilfreich, aber doch sehr beschrinkt sind. Der Blick
auf Stellenrollen und Personen ist soziologisch, betriebswirtschaftlich und auch
unternehmenshistorisch gesehen daher nicht zu beanstanden, aber eben doch ent-
scheidend zu erweitern. Denn fiir den empirischen Zustand (und damit fir die
historische Perspektive) von Unternehmen ist letztlich wesentlich, welche Indi-
viduen die jeweiligen Stellenrollen ausfillen, was sie dabei im Einzelnen tun be-

um wissenschaftliche, sondern im strengen Sinne um Handlungsermoglichungsliteratur handelt,
die die Kontingenz von Entscheidungsprozessen, naheliegenderweise der Gegenstand wissen-
schaftlicher Betrachtungen, gerade unsichtbar machen sollen; vgl. hierzu: Werner Plumpe: Niitz-
liche Fiktionen. Der Wandel der Unternchmen und die Literatur der Berater. In: Morten Reit-
mayer/Ruth Rosenberger (Hg.): Unternehmen am Ende des ,goldenen Zeitalters®. Die 1970er
Jahre in unternehmens- und wirtschaftshistorischer Perspektive. Essen 2008, S.251-270.

% Hierzu Niklas Luhmann: Die Form ,,Person®. In: ders.: Soziologische Aufklirung. Bd. 6: Die
Soziologie und der Mensch. Opladen 1995, S. 142-154.

% Hierzu luzide Luhmann: Organisation und Entscheidung (wie Anm.9), laufend.
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ziehungsweise nicht tun. Der Unternehmer scheint derjenige zu sein, der gerade
das nicht tut, was von ihm verlangt wird, aber das Kunststiick fertig bringt, das
von ihm initiierte Neue zu konsolidieren. Und hier erkennt man unmittelbar, dass
eine soziologische beziehungsweise betriebswirtschaftliche Sicht ihre Grenze hat,
die dringend nach einer historischen Erginzung ruft. Unternehmerschaft ist, so
mochte man sagen, eine im Kapitalismus notige, aber zugleich ganz individuelle
Fihigkeit, nimlich Erwartungen zugleich zu enttiuschen und zu erfillen. Und
darum geht es in einer empirischen Unternehmerforschung: Was sind das fiir
Menschen, die im Kapitalismus zu Unternechmern werden? Welche Merkmale
kennzeichnen sie? Sind sie als Individuen notwendig, oder kann der Kapitalismus
seine Dynamik auch anders als auf diese Weise entfalten? Welche Bedeutung ha-
ben sie fur Struktur und Entwicklung von Unternehmen? Im Ergebnis wird man
festhalten miissen, dass es in der Tradition des 6konomischen Denkens eine aus-
gearbeitete Konzeption der Unternehmerschaft streng genommen nicht gibt.
Schumpeters Entwurf ist luzide, aber empirisch nicht eingeldst. Die anschlieffen-
den Debatten waren nicht wirklich weiterfithrend, und auch die institutionalisti-
sche Variante der Neoklassik hielt und hilt letztlich an der Vorstellung der routi-
nemifig sich vollziehenden Anpassung an sich verindernde Daten fest.

V.

Immerhin aber hat die iltere Soziologie die Schumpeter’schen Fragen auch ge-
stellt. Wenn auch nicht mit seiner Begrifflichkeit, hat sich insbesondere die Wirt-
schaftssoziologie mit der Unternehmerschaft intensiv beschiftigt, und in ihrem
Gefolge ist auch die Sozial- und Wirtschafts- beziehungsweise die Unternehmens-
geschichtsschreibung titig geworden. Doch sind dabei eher sozialhistorische
Uberblicke entstanden als exakte Studien zur praktischen Titigkeit von Unter-
nehmern. Uber die soziale Zusammensetzung der Unternehmerschaft (hier im
weiteren Sinne verstanden), iiber Herkunft, Ausbildung, Heiratsverhalten, Ver-
mogen und politische Einstellung, iber Konfessionsverteilungen und gesellschaft-
liche Priferenzen gibt es eine kaum mehr tbersehbare Literatur. Fiir das 19. Jahr-
hundert sind immer noch die Studien von Jirgen Kocka mafigebend;*” fiir die Zeit
seit der Hochindustrialisierung existiert mittlerweile eine Flut von biografischen,*®
kollektivbiografischen,?® aber auch soziologisierenden Texten,* in denen in aller
Regel wiederum soziale Merkmale einer vermeintlichen wirtschaftlichen Ober-

%7 Jiirgen Kocka: Unternehmer in der deutschen Industrialisierung. Géttingen 1975; vgl. auch
Jurgen Kocka: Unternehmer in Deutschland seit 1945. Essen 2002.

38 Jiingst etwa Christian Marx: Paul Reusch und die Gutehoffnungshiitte. Leitung eines deut-
schen Groflunternehmens. Gottingen 2013.

39 Siehe etwa Toni Pierenkemper: Die westfilischen Schwerindustriellen 1852-1913. Géttingen
1979.

#0 Michael Hartmann: Der Mythos von den Leistungseliten. Spitzenkarrieren und soziale Her-
kunft in Wirtschaft, Politik, Justiz und Wissenschaft. Frankfurt a. M. 2002.
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schicht und ihre vermutete historische Persistenz abgehandelt werden.*! Das
weicht zum Teil von der Schumpeter’schen Fragestellung stark ab, zumal es in
einer Vielzahl der Texte kaum noch um unternehmerische Leistungen geht, die
zumeist ohnehin bestritten werden, sondern um den Nachweis von ,, Techniken
des Obenbleibens®, also um das Aufzeigen einer sozial ungerechten Positionsver-
teilung und die Mechanismen ihrer Stabilisierung.*? Joseph Schumpeter hitte eine
derartige sozialhistorische Perspektive zweifellos interessant, aber gerade nicht
einschligig gefunden. Denn um die Aufdeckung der Griinde, was Unternehmer-
schaft in einem fundamentalen Sinne konstituiert, kreisen derartige Uberlegungen
gerade nicht, die eher in den Kontext der Ungleichheitsforschung einzuordnen
sind. Die Frage danach, was Unternehmer eigentlich tun, wenn sie etwas unter-
nehmen, und was sie dafir qualifiziert, haben sie jedenfalls gar nicht erst gestellt.
Und es ist auch ganz fraglich, ob Unternehmerschaft im Schumpeter’schen Sinne
iber vermeintliche Klassen- oder Schichtenmerkmale iberhaupt begriffen werden
kann, denn der mit diesem Begriff zu erfassende Ausschnitt aus der Realitit von
Unternehmensentwicklungen lasst sich kaum tiber die sozialen Merkmale der Un-
ternehmensleitung erfassen: Es besteht zumindest kein zwingender Zusammen-
hang zwischen den sozialen Herkunftsmerkmalen der Unternehmensleitung und
dem Markterfolg des Unternehmens — und das weifs man nur zu gut.

Max Weber und Werner Sombart haben die Schumpeter’sche Problemstellung
sehr viel direkter adressiert als die heutige Ungleichheitsforschung. Weber hat den
Typus der religiosen Bewahrung ins Spiel gebracht, der — wenn auch in sikularer
Form — immer noch in Unternehmerkarrieren vermutet werden kann. Die An-
triebskraft individueller Unternehmerschaft liegt dann gerade hierin, in der Hoff-
nung zumindest auf Anerkennung.** Sombart hat hinter dem Bourgeois* eine
Fiille von Motiven, Antriebskriften und Bedingungen gesehen, wobei der Ge-
sichtspunkt der sozialen Selbstbehauptung (und Erhaltung der Familie) und des
Luxuskonsums eine nicht unbedeutende Rolle spielt. Fiir beide Theoretiker, fiir
Max Weber wie fiir Werner Sombart aber war der frei handelnde Unternehmer im
20. Jahrhundert lingst Geschichte, ein Opfer der Durchsetzung des rationalisier-
ten, birokratisierten Grofibetriebes, der Spielraum fir individuelles Handeln
nicht mehr lisst. Beide Seiten der hier vertretenen Aussage leiden freilich unter

41 Vgl. etwa Volker R. Berghahn/Dieter Ziegler/Stefan Unger (Hg.): Die deutsche Wirtschaftselite
im 20. Jahrhundert. Kontinuitit und Mentalitit. Essen 2003; dhnlich Paul Erker/Toni Pierenkem-
per (Hg.): Deutsche Unternehmer zwischen Kriegswirtschaft und Wiederaufbau. Studien zur Er-
fahrungsbildung von Industrie-Eliten. Miinchen 1999. Als Beispiel eines alternativen Ansatzes,
der die Karrieren im Unternehmen in deren funktionalen Zusammenhang einbettet, vgl. jetzt
Christian Reuber: Der lange Weg an die Spitze. Karrieren von Fihrungskriften deutscher Grofi-
unternehmen im 20. Jahrhundert. Frankfurt a. M. 2012.

42 Typisch hierfiir — in Anlehnung an die Thesen des Darmstidter Soziologen Michael Hartmann
— Hans-Ulrich Wehler: Deutsche Gesellschaftsgeschichte. Bd. 5: Bundesrepublik und DDR 1949-
1990. Miinchen 2008, S. 108-215.

4 Max Weber: Die protestantische Ethik und der Geist des Kapitalismus (1904/1920). In: ders.:
Gesammelte Aufsitze zur Religionssoziologie I. Ttibingen 1988, S. 17-206.

4 Werner Sombart: Der Bourgeois (wie Anm. 13).
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einer unzureichenden empirischen Validierung: Weder waren die Uberlegungen
zur ilteren Unternehmergeschichte das Ergebnis empirischer Studien,* noch
folgten die Annahmen tber den ,stahlharten modernen Kapitalismus substan-
ziellen Analysen der Unternehmensentwicklung, obwohl diese alles andere als
stereotyp verlief, wie die soziologische Biirokratisierungsthese ja im Grunde als
zwingend unterstellte. Das 20. Jahrhundert kannte zwar die Emergenz vergleichs-
weise dhnlicher Organisationsmerkmale bei Groflunternehmen, doch entwickel-
ten sie sich deshalb noch lange nicht analog. Auch waren die Entwicklungsunter-
schiede keineswegs allein durch variierende Rahmenbedingungen erklirbar, denn
selbst Unternehmen ein und derselben Branche nahmen signifikant unterschied-
liche Verlaufe. Spitestens diese Tatsache, dass nimlich ihre soziologischen Grofi-
thesen im Kern empirisch blind blieben, hitte die soziologischen Uberlegungen
irritieren mussen. Doch findet sich davon insbesondere im Werk Werner Som-
barts kaum eine Spur.

Spitestens die wirtschaftliche Entwicklung nach 1945 machte vollends klar: Das
ystahlharte Gehiduse“#¢ des Spatkapitalismus war kaum mehr als eine zeitkritische
Volte. Die Entwicklung des westlichen Kapitalismus nach 1945 schuf eine neue
Zeit der Dynamik, ein neues goldenes Zeitalter der Unternehmer, und auch die
aktuellen Entwicklungen seit den 1990er Jahren lassen einfache Antworten nicht
zu. Die Unternehmenswelt, mittlerweile nicht mehr im nationalen Rahmen vor-
stellbar, sondern nur noch global begreifbar, besitzt eine interne Dynamik, die
nicht zuletzt auch wieder mit herausragenden Unternehmertypen zumindest ver-
kntipft ist. Man muss mithin vorsichtig sein. Es scheint, als kenne der Kapitalis-
mus verschiedene Phasen des Wandels: schneller dynamischer Wandel und inten-
sive Unternehmerschaft losen sich womdglich mit eher stagnierenden Phasen und
vorherrschendem ,,Wirtstum“ ab.*” Doch ist das zunichst nur eine Vermutung.
Sicher ist jedenfalls, dass Schematisierungen wie Sombarts Phasen des Kapitalis-
mus mit einem Endzustand der Evolution argumentieren, den es wohl nicht gibt
—und auch Webers Bild des ,stahlharten Gehiduses® ist eher eine schone Metapher
als eine analytische Aussage. Weber und Sombart haben zudem nachdriicklich auf
die kulturelle Eingebettetheit des Unternehmers verwiesen, einer Vorstellung, der
Schumpeter kaum widersprochen hitte. Zu ihrer Zeit galten insbesondere die

# Die Quellen der These Webers sind mittlerweile intensiv erforscht. Der unterstellte Zusam-
menhang von religioser Normativitat und wirtschaftlichem Verhalten, zumindest wie ihn Weber
behauptet hat, ldsst sich mit den verwendeten Quellen nicht zeigen. Vgl. Hans-Dieter Metzger:
Webers Quellen. Eine Fufinote zur protestantischen Ethik. In: Udo Striter (Hg.): Interdisziplini-
re Pietismusforschungen, Bd. 1. Tiibingen 2005, S.325-337; generell: Jere Cohen: Protestantism
and Capitalism. The Mechanisms of Influence. New York 2002.

46 Weber: Protestantische Ethik (wie Anm. 43), S.203.

4 Auch hierzu sind wesentliche Anregungen von Joseph Schumpeter durch seine Konzeption
der langen Wellen der Konjunktur gegeben, mit denen sich der rhythmische Wechsel von Auf-
schwungphasen mit grofler Dynamik und Abschwungphasen mit geringer 6konomischer Dyna-
mik gut modellieren ldsst; vgl. Schumpeter: Konjunkturzyklen (wie Anm. 20).
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USA und Deutschland als Linder mit besonders zahlreichen Unternehmertalen-
ten und auch auffallenden Unternehmereigenschaften. Wenn diese Beobachtungen
zutreffend wiren (wenn sich also — generell formuliert — unternehmerische Talen-
te nicht entsprechend der Gauff’schen Normalverteilung in der Weltbevolkerung
finden beziehungsweise zumindest ihre jeweiligen Ausprigungen stark kontextu-
ell variieren), miisste individuelle Unternehmerschaft als Phinomen kulturhisto-
risch aufbereitet und in eine komparative Perspektive gestellt werden.*® Als sicher
kann jedenfalls gelten, dass Unternehmer nicht zwingend dem Typus des Homo
oeconomicus entsprechen, der auf der Basis der vorliegenden Informationen ratio-
nal handelt — eine solche Figur ist in der Regel konservativ, da die vorhandenen
Daten der Vergangenheit entnommen sind. Es kommt bei Unternehmern vielmehr
auf ihre spezifischen Erwartungshaltungen an: Hier kdnnte man mit Keynes*? und
Koselleck®® gleichermafien argumentieren, also auf das Zusammenspiel eines be-
stimmten Erfahrungsraumes mit einem bestimmten Erwartungszusammenhang
abzielen; beides lasst sich aber nur durch eine Verbindung 6konomischer und
kultureller Uberlegungen in historischer Perspektive hinreichend begreifen.

VL

Aber lassen wir diesen soziologischen und in gewisser Hinsicht auch kultur-
geschichtlichen Gesichtspunkt hier beiseite, da er fiir die Fragestellung nach der
Bedeutung von Unternehmerschaft letztlich wenig besagt. Wenn Unternehmens-
geschichtsschreibung mit der historischen Performanz von Organisationen zu tun
hat und deren Dynamik, ja iiberhaupt deren Uberleben von den unternehmeri-
schen Potenzialen abhingig ist, die sich in ihnen entfalten konnen, dann ist das
auf jeden Fall einen Blick wert. Dabei sind auch klar die Grenzen dieser Perspek-
tive zu bestimmen. Unternehmen sind Formbildungen auf und in Markten; deren

4 Fine (kultur-)historisch vergleichende Unternehmerforschung ist bisher iiber Anfinge nicht
hinausgekommen, die zudem zumeist Beispiele aus dem europiisch-nordamerikanischen Kontext
heranziehen. Alfred D. Chandler hat auch hier manche Pionierarbeit geleistet, doch ist das alles
noch sehr am Anfang. Vgl. Alfred D. Chandler: Scale and Scope. The Dynamics of Industrial
Capitalism. Cambridge 1994. Implizit, gelegentlich explizit gibt es zumindest zahlreiche Hinwei-
se in der wirtschaftshistorischen Literatur, insbesondere derjenigen, die sich einer Weber’schen
Prigung zumindest dem Ansatz nach verbunden sieht; vgl. etwa David S. Landes: Wohlstand und
Armut der Nationen. Warum die einen reich und die anderen arm sind. Berlin 1999. Das kann
aber nur selten iiberzeugen. Dabei lige in einer vergleichenden Kulturgeschichte des Unter-
nehmertums eine grofie Chance, die in diesem Band durch die Beitrage von Hervé Joly und Ben
Wubs nur angedeutet werden kann.

49 Zur Erwartungshaltung bei Keynes vgl. John Maynard Keynes: Allgemeine Theorie der Be-
schiftigung, des Zinses und des Geldes. Berlin 1936, Kap. 5.

50 Vgl. Reinhart Koselleck: ,Erfahrungsraum“ und ,Erwartungshorizont® — zwei historische
Kategorien. In: ders.: Vergangene Zukunft. Zur Semantik geschichtlicher Zeiten. Frankfurt a. M.
1979, S. 349-375.
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Konstitution ist mithin fiir ihre Performanz ein wesentlicher Hintergrund. Offen-
sichtlich gibt es hier keine determinierende Beziehung. Zwar ist, um noch einmal
dieses Beispiel zu bemithen, das marktliche Umfeld fur die europidischen Auto-
mobilhersteller derzeit {iberaus schwierig, aber deshalb haben die einzelnen
Unternechmensentwicklungen doch ein vollig unterschiedliches Geprige. Darin
kommen, zumindest zum Teil, auch Pfadabhingigkeiten zum Ausdruck, die die
Moglichkeiten aktuellen Unternehmenshandelns restringieren. Der Unternehmer
ist mithin in doppelter Weise durch Marktstruktur und -entwicklung wie durch
die eigene Geschichte gebunden; schlieflich kommt als dritter Faktor die bereits
angedeutete Eigenkomplexitit der Organisation hinzu, die mit Marktstruktur und
bisheriger Entwicklung zusammenhingt, aber eine zusitzliche Bindungsdimen-
sion in das unternehmerische Handeln hineinbringt: Gegen die bestehenden Or-
ganisationsstrukturen und -abldufe ist nur schwer anzukommen. Erfolgreiche
Unternehmen bilden insofern pfadabhingige Redundanzen aus, die das zukunfti-
ge Unternehmerhandeln in hohem Mafle beschrinken konnen, das in gewisser
Weise ja auch sollen, da ein wesentliches Ziel der Organisation gerade darin be-
steht, Reibungslosigkeit zu ermdglichen. Die sich so ergebenden Grenzen der
Handlungsméglichkeiten sind aber andererseits, und dabei bin ich wiederum bei
Schumpeter, genau jener Gesichtspunkt der Zerstorung, der erst den Unterneh-
mer ausmacht. Unternehmenshistorisch konnte man sagen, in dieser Perspektive
sind jene Phasen der Unternehmensentwicklung von besonderem Interesse, in
denen nicht Pfadabhingigkeiten exekutiert, sondern gebrochen werden. ,Pfad-
schopfung® nennt sich das in der Sprache der Betriebswirtschaftslehre,>! und diese
Pfadschopfung ist stets ein individueller Vorgang: In manchen Fillen gelingt er, in
vielen nicht. Und hier liegt auch der Unterschied in der Unternehmensentwick-
lung. Dieses ,,Pfadschopfen durch ,,Pfadbrechen” selbst ist wiederum zwar kon-
zeptionell zu fassen, verlangt aber zum vollen Verstindnis eine moglichst weite
empirische Rekonstruktion von jeweils einzelnen Verldufen. Es geht mithin um
konzeptionell inspirierte empirische Forschung: ,Nur geduldige deskriptive
Kleinmalerei kann uns Verlaflliches tiber Struktur und Leben der Gesellschaft
lehren®, 3 schrieb Joseph Schumpeter 1911, ganz in Anlehnung an Gustav von
Schmoller, dessen empirischen Ansatz Schumpeter in den 1920er Jahren wieder-
holt verteidigte.>?

Als ein Beispiel dafiir, was mit dieser ,,Kleinmalerei“>* erreicht werden kann, sei
im Folgenden kurz auf den Fall des Carl Duisberg verwiesen, eines Unternehmers

51 Jorg Sydow: Path Constitution Analysis. A Methodology for Understanding Path Depen-
dence and Path Creation. In: Business Research 5 (2012) 2, S. 155-176.

52 Joseph Schumpeter: Theorie (wie Anm. 10), S.525.

53 Joseph A. Schumpeter: Gustav Schmoller und die Probleme von heute. In: Schmollers Jahr-
buch 50 (1926), S.337-388; siehe auch Schumpeter: Sombarts Dritter Band (wie Anm. 3), S. 196-
219.

5% Die Unternechmensgeschichtsschreibung hat diesen Weg der ,geduldigen Kleinmalerei® mitt-
lerweile breit aufgenommen und in einer wachsenden Zahl biografischer Studien das Problem der
Unternehmerschaft explizit oder implizit zum Thema gemacht. Es wiirde hier zu weit fiihren,
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im Bereich der chemischen Industrie, der die Entwicklung der Farbenfabriken
vormals Friedr. Bayer & Co. zwischen den 1880er und den 1920er Jahren ent-
scheidend prigte.’> Duisberg war ein Unternehmer, der geradezu als perfekte
Hlustrierung der Schumpeter’schen Konzeption hitte dienen konnen, oder besser,
dessen Leben und Wirken Schumpeter zu seinen konzeptionellen Leistungen
hitten anregen konnen. Duisberg trat, aus einfachen Verhiltnissen stammend, als
studierter Chemiker 1884 in die Farbenfabriken Bayer ein, die unter seinem maf3-
geblichen Einfluss in den kommenden dreiflig Jahren ihr Gesicht grundlegend
wandelten. Duisbergs Unternehmertitigkeit umfasste die Umstellung der Pro-
duktion von handwerklicher auf wissenschaftliche Basis, die Neuorganisation
eines rationalisierten Produktionsprozesses unter der kollektiven Leitung ausge-
wiesener Wissenschaftler sowie die Bildung einer Konzernorganisation zur Ver-
besserung der Marktstellung und zur Sicherung der zukiinftigen Forschungstatig-
keit. Diese unternehmerische Titigkeit war an Voraussetzungen gebunden. Der
Aufstieg der Farbenindustrie seit den 1880er Jahren war die Biithne, auf der Duis-
berg sein Theaterstick, ,, Wissenschaftliche Unternehmensfithrung® genannt, auf-
fihren konnte; hier fand er auch die Mitspieler, mit denen zusammen er das
Erfolgsstiick ,,Expansion der Farbstoffproduktion” inszenieren konnte. Ohne
Bithne und ohne Mitspieler hitte das Stick keinesfalls an Dramatik gewonnen.
Auf der Bihne konnte Duisberg seine Fihigkeiten aber entfalten: den vom
Elternhaus, besser von der Mutter geschiirten Ehrgeiz, das Wissen, nichts wiirde
ithm in den Schoff fallen, sondern alles miisse hart erarbeitet werden, daher der
unbedingte Wille, Ordnung zu schaffen, im eigenen Leben wie auf der Biihne,
daher auch die Zihigkeit, mit der diese Ordnung verteidigt wurde, und die Freude
daran, ihre Friichte zu zeigen und zu genieflen. Duisberg war, wie so viele Unter-
nehmertypen seiner Zeit, ein sozialer Aufsteiger aus einfachen Verhiltnissen. Dies
gab seinem Handeln einen zusitzlichen Drang. Duisbergs Unternehmerschaft war
aber keineswegs die Funktion irgendeiner soziologisch zu fassenden Konstella-
tion oder einer vorherrschenden wirtschaftlichen Konjunktur. Die — im unterneh-

diese Studien im Einzelnen zu wiirdigen, zumal viele Aspekte der vorliegenden Arbeiten in den
Beitrigen dieses Bandes zum Ausdruck kommen. Die Fiille des zusammengetragenen Materials
ist jedenfalls beeindruckend und diirfte es in absehbarer Zeit erlauben, generelle , Tatermerkma-
le“ zu fixieren, ohne deshalb in den Fehler zu verfallen, eine historisch wenig anschlussfihige
Theorie des Unternehmers zu entwickeln. Einige der einschligigen Studien seien genannt, so
Christian Marx” bereits zitierte Arbeit zu Paul Reusch (wie Anm.38). Vgl. auch Boris Gehlen:
Paul Silverberg (1876-1959). Ein Unternehmer. Stuttgart 2007; wichtig auch Gerald D. Feldman:
Hugo Stinnes 1970-1924. Biographie eines Industriellen. Miinchen 1998; des Weiteren Kim Chris-
tian Priemel: Flick. Eine Konzerngeschichte vom Kaiserreich bis zur Bundesrepublik. Gottingen
2007; als Beispiel eines selbststindigen Unternehmers siehe: Hartmut Berghoff/Cornelia Rauh-
Kiihne: Fritz K. Ein deutsches Leben im 20. Jahrhundert. Stuttgart 2000.

55 Die Darstellung folgt den Grundiiberlegungen einer Studie zur Karriere von Carl Duisberg,
mit der sich der Verfasser in seinem Jahr am Historischen Kolleg in Miinchen intensiv befasste.
Die hier abgedruckten Beitrage beruhen auf Vortrigen, die im Sommer 2011 in einem Kolloqui-
um zur Rolle der Unternehmerschaft am Historischen Kolleg gehalten wurden. Auf Einzelnach-
weise wird zur Biografie von Carl Duisberg hier daher verzichtet.
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merischen Sinne — schopferische Phase seines Lebens war nicht einmal besonders
lang; sie reichte vom Ende der 1880er Jahre bis zur Bildung des ,,Dreibundes®, also
des Vorlaufers der I.G. Farbenindustrie aus Bayer, BASF und Agfa, und der sich
anschliefenden Organisationsreform der Farbenfabriken 1906/07. Duisberg zer-
storte (oder trug zumindest zur Zerstorung bei) die herkémmliche Meisterwirt-
schaft und das Probierverfahren bei der Entwicklung der Farbstoffe, er ersetzte die
historisch gewachsene, vegetative Art der Produktionsorganisation durch plan-
volle Verfahren, er beendete den personlichen Stil in der Unternehmensfithrung.
An die Stelle des Probierverfahrens traten die eigene Forschung und mit ihr die
systematische Entwicklung neuer Farbstoffe und spiter Pharmazeutika. Leverku-
sen wurde der Inbegriff einer effizient strukturierten, integrierten chemischen Fa-
brik. Auf Duisbergs Initiative hin wurde schliefflich die gesamte Unternehmens-
fihrung sukzessive auf moglichst transparente und nicht mehr personal gebunde-
ne, stattdessen kollektive Informations- und Entscheidungsverfahren umgestellt,
die mit dem Begriff der ,Biirokratisierung” nur unzureichend erfasst sind. Die
sperfekte Organisation®, die dazu in der Lage war, die kostenglinstige Produktion
vieler Giiter ebenso zu gewihrleisten wie ihren erfolgreichen Absatz auf zahlrei-
chen heterogenen Mirkten sicherzustellen, lebte dabei vom Zugriff auf entspre-
chend qualifizierte Personen und auf das entsprechende Wissen. Diesen sicherzu-
stellen, bildete die eigentliche Basis der erfolgreichen Organisation. Duisberg be-
miihte sich darum ebenso intensiv, wie er seine Idee einer nachhaltigen technischen
Entwicklung gegeniiber der am kurzfristigen okonomischen Kalkiil orientierten
Haltung der bisherigen Unternehmensleitung durchsetzte. Leverkusen, dessen
Aufbau zunichst als Ausweichquartier fir den zu klein werdenden Standort El-
berfeld 1892 auf der griinen Wiese nordlich von Kéln begonnen wurde, wurde auf
diese Weise grofler und teurer, insgesamt auch umfassender und reprisentativer
als je geplant. Die betriebliche Personal- und Sozialpolitik ermoglichte und sicher-
te diese Entwicklung — blihende Blumen auf den Fensterbinken der im Heimat-
stil des bergischen Landes gebauten Hauser der Leverkusener Arbeiterkolonien
und der Beamtensiedlung verkorperten das Ideal des Blumenliebhabers Duisberg.

Duisbergs Leistungen waren nicht vollig exzeptionell. Alle rasch wachsenden
Unternehmen®® zumal der Farbenindustrie hatten vor 1914 diese Herausforde-
rungen zu bestehen, und alle antworteten mit dhnlichen Strukturen, doch fielen
die Farbenfabriken ein wenig aus dem Bild: Sie entwickelten sich rascher, waren
profitabler und in ithrem Anspruch perfektionistischer als die jeweilige Konkur-
renz, die nicht ohne Neid und Misstrauen die dynamische Entwicklung in Elber-
feld und Leverkusen betrachtete. Leverkusen wurde in der Tat nach Duisbergs
Willen zu einer ,Musterstitte der Arbeit“. Dies hebt Duisberg, wie gesagt, nicht
aus seiner Zeit heraus; er tat, was vor 1914 im Prinzip moglich war, aber mit der
thm eigenen Konsequenz, aus eigenem Antrieb und in einer Weise, die ohne Vor-
bild war. Und insofern war er als Unternehmer besonders erfolgreich. Die we-

56 Vgl. etwa die vorziigliche Studie von Jeffrey Fear: Organizing Control. August Thyssen and
the Construction of German Corporate Management. Cambridge/London 2005.
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sentlichen Innovationen waren bis spitestens 1906 realisiert; die grofle Organisa-
tionsreform dieses Jahres gipfelte folgerichtig in Duisbergs Entlastung von unmit-
telbarer Verantwortung fiir die Entwicklung der Fabrikationsanlagen in Elberfeld
und Leverkusen. Schon die Griindung des ,,Dreibundes” war im Kern eine von
Duisberg auch so begriindete, defensive Maffnahme. Man solle sich jetzt — auf
dem Gipfel des Erfolgs — zusammentun, um moglichen schlechteren Zeiten gut
gewappnet entgegentreten zu konnen. Dass Duisberg tiberdies den von ihm ge-
wiinschten Zusammenschluss mit der nachlassenden Innovationsdynamik der
Farbenindustrie begriindete, wirft ein bezeichnendes Licht auf seine Unterneh-
mertitigkeit. Zukiinftig ging es ithm offenbar weniger darum, Neues zu machen,
als vielmehr das Erreichte zu sichern.

Sozial gesehen war Duisbergs Unternehmertitigkeit das Mittel seines Aufstiegs,
nicht dessen Ergebnis.”” Duisberg begann als Laborchemiker, machte durch erste
Erfindungen und Assistenz in Patentstreitigkeiten auf sich aufmerksam, kam so
zur Prokura und iber eine geschickte Ehe in den Kreis der Grinderfamilien. Sei-
ne Unternehmerschaft war also das wesentliche Karrieretriebmittel, eine Tatsache,
die aber noch in einer weiteren Hinsicht von geradezu herausragender Bedeutung
ist. Dass in groflen Unternehmen die Unternehmertitigkeit offensichtlich nicht
unbedingt an die Unternehmensleitung und schon gar nicht an den Kapitalbesitz
gebunden ist, hatte schon Joseph A. Schumpeter gesehen.’® Am Duisberg’schen
Beispiel zeigt sich tiberdies geradezu schlagend, dass Begriffe wie ,,Unternehmer-
funktion“ oder ,Unternehmertatigkeit, die ja in der institutionenokonomischen
Konzeption eine grofle Rolle spielen, leere Abstraktionen sind, insbesondere
wenn die Begriffe zur historischen Darstellung verwendet werden sollen. Denn
»Unternehmerschaft“ ist etwas, das historisch gesehen aus einzelnen Handlungen
und Entscheidungen nach und nach entsteht, bevor es im Falle seiner Bewihrung
als solche qualifiziert werden kann. Unternehmerischer Erfolg, der sich insofern
stets erst im Nachhinein einstellt, scheint daher vielmehr generell ein wesentlicher
Grund fiir den Aufstieg im Unternehmen, besser noch ein Moment des Aufstiegs
zu sein. Von daher ist auch Cassons Annahme, es gebe so etwas wie identifizier-
bare ,,Unternehmerfunktionen® und entsprechend einen Markt mit Angebot und
Nachfrage von und nach Unternehmern zumindest fiir bereits bestehende Unter-
nehmen eine Art Missverstindnis, da es bei Casson eher um Leitungstatigkeit als
um unternehmerisches Handeln geht. Die Unternehmertitigkeit Duisbergs (wie

57 In den Fillen von Emil Kirdorf, Paul Reusch, Albert Vogler und in gewisser Hinsicht auch
von Paul Silverberg scheint dies ganz dhnlich gewesen zu sein. Ebenso bei Carl Bosch von der
BASF. Friedrich Bayer jun., Henry Theodor Bottinger und Carl Gamp hingegen waren fiir die
Farbenfabriken wichtig, aber eben nicht als Unternehmer im Schumpeter’schen Sinne. Auch bei
Walther Rathenau und Hugo Stinnes ist das schon zweifelhaft. Eine interessante Zwischenfigur
verkorpert Carl von Weinberg. Schwer nachzuvollziehen ist die Bemerkung von Stremmel und
Epkenhans, die Friedrich Alfred Krupp fiir den grofiten Unternehmer seiner Zeit halten, ohne
dies auch nur andeutungsweise empirisch belegen zu konnen. Vgl. Michael Epkenhans/Ralf
Stremmel (Hg.): Friedrich Alfred Krupp. Ein Unternehmer im Kaiserreich. Miinchen 2010.

58 Schumpeter: Theorie (wie Anm. 10), vor allem Kap. 2.
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jede Unternchmertitigkeit) war zum Zeitpunkt ihres Vollzuges als solche, wenn
Uberhaupt, nur bedingt identifizierbar. Duisbergs entscheidende Handlungen
waren auch nie bewusste Unternehmerentscheidungen, sondern jeweils konkrete
Problemlosungen, die erst im Nachhinein eine Dynamik entfalteten, die ihnen qua
Erfolg ihre Dignitit verlieh. Erst nach seinen groflen Entscheidungen stand er im
Zenit, was aus historischer Sicht geradezu selbstverstindlich ist, ebenso wie die
Tatsache, dass er danach, weil er sein eigenes Werk weder zerstoren wollte noch
konnte, dessen Verwaltung betrieb. Dass Duisberg letztlich den Anschluss verlor,
weil er die neue Richtung der chemischen Forschung und Produktion hin zur
Grofisynthese selbst nicht mehr gestalten konnte, ist nur folgerichtig. Er besaf§
immerhin die Grofle, diesen Wandel zu moderieren und trotz Widerstinden
schlieflich zu akzeptieren, also neue Unternehmertitigkeit, die zu nicht geringen
Teilen seine eigenen Leistungen wiederum entwertete. Der Streit mit Carl Bosch
um die zukiinftige Schwerpunktsetzung der 1925 endgiiltig gebildeten I.G. Far-
benindustrie AG zeigt daher auch diesen in der Rolle des Schumpeter’schen
Unternehmers, wohingegen Duisberg lingst zum Gralshiiter seiner ehemaligen
Erfolge geworden war.

Bei Duisberg zeigen sich prigende Merkmale des unternehmerischen Handelns
Uiberaus deutlich. Da ist zunichst der Bruch mit der herkommlichen Art der Far-
benherstellung, da ist die Ablosung des handwerklichen Probelns durch eine der
Universititsforschung abgeschaute neue Industrieforschung, da ist die Ersetzung
der vegetativ gewachsenen Anlagen durch eine rational aufgebaute, wissenschaft-
lichen Prinzipien folgende Fabrikinfrastruktur, da ist das Prinzip der kollektiven
technokratischen Fihrung, die jeweils gegen die bisher dominanten Gruppen im
Hause durchgesetzt werden mussten. Duisbergs Antriebe lagen im sozialen Auf-
stieg und in der Erfillung der familidren Erwartungen, im Ordnungsstreben und
im sozialen wie technischen Geltungsbediirfnis, im Streben nach Anerkennung,
im Gefithl der Anerkennung durch Bewihrung. Der Stoff dieser Selbstbehaup-
tung war das Unternehmen, dessen Umbau und Erfolg das einzige Mittel war, mit
dem sich dieser Mensch bewihren konnte. Seine lebenslange Bindung an die Far-
benfabriken war daher kein Zufall, sondern Ausdruck dieser individuellen Be-
wiahrungskonstellation. Das ldsst sich theoretisch nicht verallgemeinern, ist aber
fir allgemeinere Aussagen doch in hohem Mafle anschlussfihig.

VIL

Die Frage nach der Bedeutung des Unternehmers fiir die Unternehmensentwick-
lung wirft mithin Fragen auf, die sich theoretisch letztlich nicht beantworten
lassen. Die organisationssoziologische und betriebswirtschaftliche Theorie kann
allenfalls Moglichkeitsriume skizzieren, deren jeweilige Ausfiillung dann aber nur
empirisch rekonstruiert und begriffen werden kann. Insofern besteht zwischen ei-
ner theoretischen und einer empirischen Betrachtung von Unternehmen auch kein
Konkurrenzverhiltnis; die Theorie ist aber nicht so etwas wie die Metaphysik der
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Unternechmensgeschichte, wonach die individuellen Entwicklungen letztlich nur
die theoretischen Konzeptionen illustrieren, deren unmittelbarer Ausdruck sie
sind. Theoretische Uberlegungen konnen helfen, empirische Beobachtungen zu
sortieren, Vergleiche zu ermoglichen, Abliufe zu strukturieren, generalisierende
Vermutungen anzustellen. Unternehmensentwicklungen selbst lassen sich nur
iber das Handeln von Individuen unter konkreten Bedingungen fassen, sind mit-
hin — streng genommen — nur unternehmenshistorisch Uberhaupt zu begreifen.
Hier liegt dann auch die Bedeutung der Unternehmerschaft als eines entscheiden-
den Moments der Unternehmensgeschichte, als bewihrter Problemlésung, die
dann ihrerseits ihren Trigern soziales Ansehen und wirtschaftlichen Erfolg ver-
schafft. Das muss man begreifen, wenn man nicht vorschnell in soziologisierende
Ressentiments abgleiten will: Unternehmen sind keine Herrschaftsverbinde, de-
ren wesentlicher Sinn in der Aufrechterhaltung genau dieser Herrschaft und der
mit ihr verbundenen sozialen Ungleichheit besteht. Unternehmen sind vielmehr
problemldsende Organisationen, die die Problemlsung sozial anreizen und posi-
tiv sanktionieren. Insofern reproduzieren sie eine vermeintlich statische soziale
Ungleichheit aber eben in stets wechselnder individueller Variation, wodurch
Klassenbildung faktisch ausgeschlossen ist. Duisberg selbst sah sich hierfiir als
Beispiel, zumal es ihm gerade nicht gelang, seine eigenen Kinder wiederum in der
Unternehmensleitung zu platzieren. Klassenbildung und -verhirtung wiren gera-
dezu eine Absage an das unternehmerische Verhalten, das stets iiber Verinderung,
nicht tiber Bestitigung funktioniert. Unternehmen, kénnte man vielmehr vermu-
ten, sind Generatoren sozialer Mobilitit, insofern sie sozialen Aufstieg und Pro-
blemlésung miteinander verkoppeln. Nicht jeder Problemldser muss deshalb ein
sozialer Aufsteiger sein; aber gerade fiir Aufstiegswillige ist die Bewihrung qua
Problemldsung eine naheliegende Moglichkeit.

Die strikte Historisierung des Unternehmers, seine Konzeption als Individuum
bringt Gber die Ablehnung theoretischer Determinationen eine weitere Einschrin-
kung mit sich, die sich diesmal allerdings nicht gegen eine zu weitgehende Form
der Theoretisierung wendet, sondern vor einer zu starken Generalisierung der Er-
gebnisse der historischen Betrachtung individuellen Handelns warnt. Die Bedeu-
tung des individuellen unternehmerischen Handelns ist zweifellos grof}, doch ist
sie bei Weitem nicht der ,letzte erklirende Faktor®, als den Joseph Schumpeter,
sich freilich der moglichen Einwinde bewusst,’ sie hinstellt. Uberhaupt ist eine
theoretische Konzeption, die historischen und 6konomischen Wandel auf die
Wirkung einzelner Faktoren ursichlich zurtickfiihren will, unterkomplex. Unter-
nehmerisches Handeln, so wichtig es ist, ist stets Teil eines komplexeren Gesamt-
zusammenhangs, der sich kausalen Urteilen, auf jeden Fall aber monofaktoriellen
Erklirungen entzieht. So sehr der Unternehmer als historisch wirksame Figur nur

59 Wir sprechen hier einzig und allein von den unmittelbar wahrnehmbaren Vorgingen der
Wirtschaft. Dafl der Fiihrer in tieferm Sinne eine letzte Ursache sei, behaupten wir natiirlich
nicht. Nur fiir den duflern Mechanismus der Dinge ist er es.“ Schumpeter: Theorie (wie Anm. 10),
S.185, Anm. 1.
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individuell zu begreifen ist, so sehr ist er wiederum Teil eines koevolutiven Zu-
sammenhanges, in den er ,dialektisch® einbezogen ist. Dieser Einbezug ist so in-
dividuell wie der Unternehmer selbst, bedarf mithin der historischen Aufklirung,
aber eben gerade nicht in Richtung einer Kausalanalyse, sondern einer umfassen-
deren historischen Betrachtung, ja Anschauung. Die Heraushebung des Unter-
nehmers hat dann zweifellos etwas Gewolltes, etwas auch anders Mogliches, doch
dient diese zur Aufklirung des gesamten Zusammenhanges, wenn auch aus einer
bestimmten Perspektive.

Dieser individualisierende Ansatz in der Betrachtung des Unternehmers bildete
auch die Erwartung, die an die Autoren zu der im folgenden dokumentierten
Konferenz tiber Unternehmerschaft in Miinchen im Sommer 2011 formuliert
wurde. Sie sollten durch biografisch angelegte Skizzen dazu beitragen, unterneh-
merische Individuen zu veranschaulichen, um auf dieser Basis dann verallgemei-
nerungsfihige Aussagen tiber das Phinomen der Unternechmerschaft diskutieren
zu kénnen. Nach den einleitenden Beitrigen, die sich mit der Frage nach Bedeu-
tung, Struktur und Wandel von Unternehmerschaft im Kapitalismus aus betriebs-
wirtschaftlicher, psychologischer und historischer Sicht befassen, wobei die Er-
gebnisse bemerkenswerte Unterschiede zeigen, folgt eine Serie an Betrachtungen
von Individuen, deren Titigkeit als Unternehmer historisch evident ist und vor-
ausgesetzt wurde, sodass die Zielsetzung der Beitrige nicht darin bestand, im in-
dividuellen Material das ,, Unternehmerische“ zu suchen und gegebenenfalls ana-
lytisch zu betrachten. Es ging vielmehr in umgekehrter Ordnung darum, an inso-
weit, also bezogen auf die unternehmerische Karriere schematisierten Lebensliufen
nach den Bedingungen der Moglichkeit von Unternehmerschaft empirisch zu fra-
gen und danach gemeinsam dem Problem nachzugehen, ob die empirisch feststell-
baren individuellen Eigenschaften der hier thematisierten Unternehmer ihrerseits
ein generalisierungsfahiges Bild ergeben konnen, das sich zu betriebswirtschaft-
lichen, soziologischen oder psychologischen Perspektiven hin als anschlussfihig
erweist. Das Ergebnis der gemeinsamen Diskussion war erniichternd. Wihrend in
den theoretischen Uberlegungen die Bedeutung des Unternehmers einerseits cher
skeptisch betrachtet wurde (Kieser), andererseits zwar normativ fur moglich ge-
halten, aber eben nicht als Tatsachenfeststellung, sondern als Programm formu-
liert wurde, dessen empirische Aussagefihigkeit notwendig beschrankt ist (Frese),
zeigte sich Unternehmerschaft auch im historischen Wandel als iiberaus sperrige
Kategorie, sowohl unverzichtbar als auch schwer exakt zu bestimmen (Kocka).
Die empirischen Befunde untermauerten diese Skepsis in einer freilich anderen
Weise. Unternehmerschaft erschien hier durchweg als individuelles Merkmal, eng
verbunden mit Herkunft, Ausbildung, Rahmenbedingungen, vor allem aber mit
individuellen Fihigkeiten und Bewahrungsmustern. Der von Schumpeter be-
schworene unternehmerische Verhaltenstyp, der ,energische“ und ,,dynamische“
»Zerstorer” und ,,Schopfer” blitzte stets auf, aber in einer kaum generalisierbaren
Weise. Damit bestitigten sich auch gewisse Vorannahmen tber die soziale Homo-
genitit oder die Existenz spezifischer ,Mentalititen“ nur sehr bedingt. Soziale
Homogenitit scheint eher das Ende von Unternehmerkarrieren zu markieren als
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thren Beginn, sodass sie ithnen zumindest nicht vorausgesetzt werden kann; in his-
torischer Sicht ist sie mithin fiir die Betrachtung von Unternehmerschaft zumin-
dest im Schumpeter’schen Sinne belanglos, wie im Ubrigen auch die empirischen
Fille nur geringe Hinweise auf Klassen- oder Dynastiebildung beinhalten. Das
mag, immer noch durch Schumpeters Brille gesehen, fiir den ,,hedonischen® Ver-
haltenstyp anders ausfallen, doch ist Unternehmerschaft eben keine Folge von
Reichtum, Herkunft oder sozialem Milieu, sondern vielmehr im Rahmen sozialen
Aufstiegs und sozialer Selbstbehauptung wahrscheinlich, ohne hierin indes mehr
als die Haufung bestimmter Einzelergebnisse zu sehen. Unternehmerschaft war
(und ist) ganz offensichtlich ein individuelles Merkmal, das sich nicht auf Schema-
ta verrechnen lisst. Die im Folgenden prisentierten Fille sind daher in einem ganz
handfesten Sinne auch jeweils Einzelfille, obwohl von deren regelhaftem und
zahlreichem Auftreten wiederum die Struktur und Dynamik einer kapitalistischen
Wirtschaft abhingt.

So wenig dieses Ergebnis viele Leser in theoretischer oder konzeptioneller Hin-
sicht zufriedenstellen wird, so wenig wird auch ein weiteres Restimee der Tagung
auf ungeteilte Zustimmung stoflen. Die Bedeutung unternehmerischen Handelns
ist faktisch unbestreitbar, theoretisch mit Schumpeter gut begriindbar und im Ein-
zelfall auch ohne Weiteres zu zeigen. Dazu gehort in gewisser Weise auch, dass
unser, ja das gesellschaftliche Wissen um diesen Zusammenhang fiktiv ist, fiktiv
bleibt, in gewisser Hinsicht fiktiv sein muss. Denn Unternehmerschaft, wie sie
sich historisch darstellt, ist ja gerade kein Ergebnis zweifelsfrei feststellbarer
Strukturen und Handlungsmerkmale, sondern markiert einen (individuellen) Be-
wihrungsprozess, der aus Sicht des Unternehmens zugleich ein Problemlosungs-
vorgang ist, der mit einer individuellen Person nur bedingt ursichlich, zu nicht
unbedeutenden Teilen vor allem aber tiber Zuschreibungen verbunden ist und als
im positiven Sinne die Unternehmerschaft validierend auch nur im Erfolgsfall
festgestellt wird. Die Zuschreibung von Erfolgsfaktoren auf Personen beziehungs-
weise auf Individuen ist stets zu einem bestimmten Maf fiktiv, was freilich nicht
mit willkiirlich verwechselt werden darf. Denn die Moglichkeiten von Zuschrei-
bungen sind keineswegs unbegrenzt, sondern einerseits durch die Anzahl betei-
ligter Menschen limitiert, andererseits vom ,,dialektischen“ Spiel (auch ganz un-
strategisch ablaufender, hiufig spontan sich vollziehender) laufender Selbst- und
Fremdbeschreibungen abhingig. Dabei ist es keineswegs mit Zufall oder Willkiir
zu erkldren, welche Zuschreibungsmuster sich durchsetzen, etablieren und durch
variierende Wiederholungen schliellich in den ,Erinnerungsbestand® eines Un-
ternehmens eingehen. Zweifellos spielen auch strategische Zuschreibungen eine
Rolle, doch sind deren Moglichkeiten spatestens dann erschopft, wenn ihnen nie-
mand mehr Beachtung schenkt oder hochstens Verachtung. Das Faktische und
das Fiktive sind mithin keine konkurrierenden Kategorien der Betrachtung von
Unternehmern, sondern Momente ihrer Emergenz, deren Individualitit nur his-
torisch aufzukliren ist. Es scheint, so zumindest in den Augen des Verfassers, dass
insofern Unternehmerschaft konstitutiv ein historisches Phinomen ist, dass sich
in allgemeiner Hinsicht lediglich die Bedingungen einer Moglichkeit formulieren
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lassen, die selbst nur historisch zu begreifen ist. Insofern mag es durchaus folge-
richtig sein, was schon Schumpeter als Uberlegung nahelegte: Unternehmerschaft
ist einerseits offensichtlich, andererseits aber nicht wirklich theoriefahig. Man
kann sie nur ,,schauen®.



Alfred Kieser

Braucht der Kapitalismus erfolgreiche Unternehmer?

Oder: Warum werden immer mehr Unternehmer charismatisiert?”

The only way the American economy is going to regain its
lost health and vitality is to lead the world into the future.
Entrepreneurs are the only people who can get us there.!

The good news is that there is a practical, proven way to cor-
porate success and world class status. The central ingredient is
personality; corporate personality-corporate charisma.?

Die Veralltaglichung des Unternehmers durch die Routine und seine
Re-Charismatisierung

Zur Steigerung ihrer Produktivitit sind kapitalistische Wirtschaftssysteme auf
Unternehmer angewiesen. Dass diese immer in ausreichender Zahl zur Verfigung
stehen, ist keineswegs gesichert. Es konnte durchaus sein, dass mit der Entwick-
lung der Wirtschaft die Anforderungen an Unternehmer zunehmen, sodass kaum
noch jemand ihnen gerecht wird. Oder, und das ist die berithmte These Schumpe-
ters, es konnte auch sein, dass der Kapitalismus die Unternehmer iberflissig
macht, indem er ihre Funktionen so stark routinisiert, dass sie von einem biiro-
kratischen Apparat tibernommen werden konnen: ,Das Erfinden selbst ist zu
einer Routinesache geworden. Der technische Fortschritt wird in zunehmendem
Mafle zur Sache von geschulten Spezialistengruppen, die das, was man von ihnen
verlangt, liefern und dafiir sorgen, daff es auf die vorausgesagte Weise funktio-
niert.“> ,Da die kapitalistische Unternehmung durch ihre eigensten Leistungen

" Frau Dr. Stefanie van de Kerkhof und Frau Alexandra von Kiinsberg-Langenstadt danke ich
fiir anregende Kommentare zu einer fritheren Version.

! Tom Hayes/Michael S. Malone: Entrepreneurs Can Lead Us Out of the Crisis. It’s Time for the
Obama Administration to Provide Incentives for the Creation of Real Jobs. In: The Wallstreet
Journal, 24.2.2009, aufrufbar unter: http://online.wsj.com/article/SB123544318435655825.html
(letzter Zugriff am 11.12.2013).

2 Paul Temporal/Harry Alder: Corporate Charisma. How to Achieve World-class Recognition
by Maximizing Your Company’s Image, Brand and Culture. London 1998, Introduction.

3 Joseph A. Schumpeter: Kapitalismus, Sozialismus und Demokratie. Tiibingen 82005, S.215.
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den Fortschritt zu automatisieren tendiert, so schlieflen wir daraus, daff sie sich
selbst Uberfliissig zu machen, — unter dem Druck ihrer eigenen Erfolge zusam-
menzubrechen tendiert.“* Werden aber die Funktionen des Unternehmers auf
diese Weise ausgehohlt, argumentiert Schumpeter, reduziert sich das Einkommen
»der industriellen Bourgeoisie letzten Endes auf Gehilter [...], wie sie fir ge-
wohnliche Verwaltungsarbeit bezahlt werden“> und damit wird die Stellung dieser
Schicht, die ,,6konomisch und soziologisch, mittel- und unmittelbar“ vom Unter-
nehmer abhingt® ihres Einflusses beraubt. Der Bourgeois taugt nicht als Fihrer
einer Regierung, denn er ,kann nur rationalistische und unheroische Mittel ge-
brauchen, um seine Stellung zu verteidigen oder eine Nation seinem Willen zu
beugen. [...] Seine Erfahrungen und Lebensgewohnheiten sind nicht von der Art,
um einen personlichen Zauber zu entwickeln. Ein Geschiftsgenie kann aufierhalb
seines Bureaus vollig unfihig sein — und ist es auch oft —, eine Gans zu verscheu-
chen, sowohl im Gesellschaftszimmer wie auf der Rednertribiine.“”

Der Unternehmer ist nicht charismatisch und so kann die Bourgeoisie nicht
verhindern, dass mit dem Verfall des Unternehmertums Institutionen wie Eigen-
tum, der freie Vertrag, sogar die Ehe zunehmend infrage gestellt werden. Seine
Errungenschaften haben dem Kapitalismus nicht die Liebe der Menschen einge-
bracht. Sie erzeugten vielmehr eine stark utilitaristische Lebenseinstellung. Aber
Utilitarismus ist eine seichte und schwache Lebensphilosophie. Somit ist der
Kapitalismus ,seiner Struktur nach unfihig®, eine ,gefiihlsmdiflige Anhinglichkeit
an die Sozialordnung® zu erzeugen.® Das emotionale Vakuum in Verbindung mit
dem Zerfall der Institutionen der birgerlichen Gesellschaft macht die Menschen
anfillig fur die Utopie des Sozialismus. Soweit die aus seiner Sicht — er war kei-
nesfalls ein Anhinger des Sozialismus — apokalyptische Prognose Schumpeters.

Der Organisator dieses Symposiums, Werner Plumpe, hat der ,,dreifachen Key-
note“ von Jirgen Kocka, Michael Frese und mir die folgende Frage vorgegeben:
»Braucht der Kapitalismus erfolgreiche Unternehmer, und, wenn ja, gibt es sie?“
Ich werde mich meiner Antwort zu dieser Frage auf die folgende Weise nihern:
Zunichst werde ich kurz darstellen, wie Schumpeter, Kirzner und Casson den
Unternehmer konzipieren. Ich gehe dann darauf ein, dass sich die Prognose
Schumpeters insoweit als zutreffend erweist, als tatsichlich eine weitgehende
Routinisierung der Unternehmerfunktion zu beobachten ist. Strukturen und
Prozesse sorgen daftr, dass unternehmerische Funktionen auch auf unteren Hie-
rarchieebenen wahrgenommen werden konnen. ,,Unternehmerische Personlich-
keiten“ sind demzufolge in einem immer geringeren Umfang erforderlich.

Dessen ungeachtet wird in der Presse wie auch in 6konomischen und histori-
schen Analysen der ,unternehmerischen Personlichkeit” ein dominierender Ein-

+ Ebd., S.218.

5 Ebd.

¢ Ebd.

7 Ebd., S.223{.

$ Ebd., S.234; Hervorhebung im Original.
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fluss auf den Erfolg von Unternehmen zugeschrieben. Im charismatischen Unter-
nebmer wird hiufig der Retter krisengeschiittelter Unternehmen gesehen, wobei
in der Regel offen bleibt, woran man einen solchen erkennt. Dabei weist Vieles
darauf hin, dass Charisma nur deshalb so hiufig in Erklirungen auflergewdhn-
licher unternehmerischer Erfolge auftaucht, weil es diese Erklirungen enorm ver-
einfacht und unserem Wunschdenken vom einflussreichen menschlichen Akteur
entgegenkommt. Empirisch ist jedenfalls nicht zu belegen, dass die staatliche For-
derung des Unternehmertums signifikant zum Wachstum der Wirtschaft und zur
Schaffung von Arbeitsplitzen beitragt. Im Hinblick auf diese Zusammenhinge
drangt sich der Verdacht auf, dass der Kapitalismus erfolgreiche Unternehmer
deshalb heroisiert und charismatisiert, weil das die Motivation von Managern und
Unternehmensgriindern positiv beeinflusst.

In seiner Analyse der Herrschaftsformen fiihrt Weber aus, dass die charisma-
tische Herrschaft, weil unvereinbar mit einer funktionierenden Wirtschaft, einem
Prozess der Veralltiglichung und Routinisierung unterliegt.’ In diesem Essay fith-
re ich aus, dass in heutiger Zeit eine Umkehrung dieses Prozesses zu beobachten
ist: Die Funktionen des Unternehmers werden routinisiert — veralltaglicht —,
gleichzeitig wird die Person des Unternehmers charismatisiert.

Die Rolle des Unternehmers im Kapitalismus

Dem Unternebmer wird in der Volkswirtschaftstheorie eine wichtige Rolle
zugewiesen, gleichzeitig wird er dort vernachlissigt

Okonomen sind sich der eminenten Bedeutung von Unternehmern fiir die Ent-
wicklung der kapitalistischen Wirtschaft durchaus bewusst. So stellt zum Beispiel
Solow in einem viel zitierten Aufsatz zur Entwicklung der amerikanischen Volks-
wirtschaft zwischen 1909 und 1949 fest: “Gross output per man-hour doubled
over the interval, with 872 percent of the increase attributable to technical change
and the remaining 12% percent to increase in the use of capital.”!® Es sind aber
Unternehmer, die technische Innovationen generieren.!! In Vergleichen stark
wachsender Volkswirtschaften mit schwach wachsenden kommen Okonomen re-
gelmifig zu dem Ergebnis, dass der Unterschied in erster Linie Unternehmens-
griindungen geschuldet ist.!2 Dennoch riumen Okonomen Unternehmern in ih-
ren Theorien kaum Platz ein. “The theoretical firm is entrepreneurless — the Prince

9 Max Weber: Wirtschaft und Gesellschaft. Grundriss der verstehenden Soziologie. Tiibingen
51972, S. 1481f.

10 Robert M. Solow: Technical Change and the Aggregate Production Function. In: RES 39
(1957) 3, S. 312-320, hier: . 320.

11 Eine Ubersicht {iber empirische Ergebnisse bei: Pierre Azoulay/Josh Lerner: Technological In-
novation and Organizations. In: Robert Gibbons/John Roberts (Hg.): The Handbook of Organi-
zational Economics. Princeton, NJ 2013, S. 575-603.

12 Maria Minniti/Moren Lévesque: Entrepreneurial Types and Economic Growth. In: Journal of
Business Venturing 25 (2010) 3, S.305-314; Dave Valliere/Rein Peterson: Entrepreneurship and
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of Denmark has been expunged from the discussion of Hamlet”, merkt Baumol
an.’> Okonomen erkliren, wie Mirkte ins Gleichgewicht kommen, nicht wer sie
aus demselben bringt.

Zwei Arten von Definitionen des Unternechmers lassen sich unterscheiden.!
Entweder sind Unternehmer ausschlieflich Grinder von Unternehmen oder es
sind Personen, die unternehmerische Funktionen wahrnehmen — auch in ,alten®
Unternehmen. Die zweite Definition erscheint angemessener, nicht nur aus der
Perspektive der 6konomischen Theorie: Ein Unternehmer ist, wer wie ein Unter-
nehmer handelt.”> Dazu muss er nicht unbedingt ein neues Unternehmen
griinden. Aber was macht er eigentlich? Sombarts ,moderner Allunternehmer®
vereinigt die ,Menschentypen® des Erfinders, Eroberers, Organisators, speku-
lierenden Kalkulators und ,,Verhindlers“.!® Neuere Ansitze zum Unternehmer
konzentrieren sich zunichst auf jeweils eine oder einige wenige dieser Funk-
tionen, gelangen dann aber in den neuesten Varianten doch wieder zu einer inte-
grativen Sicht.

Schumpeter

Fir Schumpeter sind Unternehmer ,Wirtschaftssubjekte, deren Funktion die
Durchsetzung neuer Kombinationen ist und die dabei das aktive Element sind“.'”
Unternehmer betreiben ,schopferische Zerstorung®. Beispiele sind der Ersatz
von Pferdekutschen durch die Eisenbahn!® oder die Ersetzung handbetriebener
Webstiihle durch solche mit einem Kraftantrieb.!? ,, Unternehmer-Sein® ist kein
Lebensberuf. Nach der Durchsetzung einer neuen Kombination reiht sich der
Unternehmer unter Umstinden wieder als gewohnlicher Akteur — als ,, Wirt®, als
mitlaufendes Ridchen — in den Kreislauf der Wirtschaft ein.

Unternehmer zeichnen sich durch bestimmte psychische Dispositionen aus: Da
sind zunichst ,der Traum und der Wille, ein privates Reich zu griinden, meist,
wenngleich nicht notwendig, auch eine Dynastie“. Dann: ,der Siegerwille[,]

Economic Growth. Evidence from Emerging and Developed Countries. In: Entrepreneur-
ship & Regional Development 21 (2009) 5/6, S. 459-480.

13 William J. Baumol: Entrepreneurship in Economic Theory. In: AER 58 (1968) 2, S. 64-71, hier:
S. 66; siehe auch Mark Blaug: Entrepreneurship Before and After Schumpeter. In: Richard Swed-
berg (Hg.): Entrepreneurship. The Social Science View. Oxford 2000, S. 76-88.

4 Scott A. Shane: A General Theory of Entrepreneurship the Individual-opportunity Nexus.
Cheltenham, UK 2003.

15 So auch Jiirgen Kocka: Unternehmer in der deutschen Industrialisierung. Géttingen 1975,
S.14.

16 Werner Sombart: Der kapitalistische Unternehmer. In: ASS 29 (1909), S. 689-758, hier: S. 724{.
17 Joseph Schumpeter: Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung. Eine Untersuchung iiber Un-
ternehmensgewinn, Kapital, Kredit, Zins und den Konjunkturzyklus. Berlin 1997, S.111; die
erste Auflage erschien 1912. Im Folgenden wird aus verschiedenen Ausgaben des Werkes jeweils
mit Kurztitel und Angabe des Erscheinungsjahres zitiert.

18 Schumpeter: Theorie (1997) (wie Anm. 17), S.101.

19 Ebd., S.212.
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Kimpfenwollen einerseits, Erfolghabenwollen des Erfolgs als solchen wegen
andererseits.“ Und schliefllich: ,Freude am Werk, an der Neuschopfung als
solcher.“?® Charisma rechnet Schumpeter kaum zu den Eigenschaften des Unter-
nehmers, wenn er in der ersten Auflage der , Theorie der wirtschaftlichen Ent-
wicklung® schreibt: ,Thm fehlt aller personlicher Glanz, wie er bei vielen Arten
von Fiihrerschaft gegeben sein mufi, bei jenen, wo durch ,Personlichkeit® oder
Geltung in einem kritischen sozialen Kreis gefihrt wird. Seine Aufgabe ist sehr
speziell: wer sie 1osen will, braucht in jeder anderen Beziehung weder intelligent,
noch sonst interessant, kultiviert oder in irgend einem Sinn ,hochstehend® zu sein,
kann selbst licherlich wirken in den sozialen Positionen, in die ihn sein Erfolg ex
post stellt.“?!

Aber den strategischen Blick bendtigen die Unternehmer doch, denn ,,mit off-
neren Augen blicken sie in die alltiglichen Vorkommnisse und eine Menge Ideen
suggerieren sich ihnen wie von selbst“.?2 Und auch Entschlusskraft, denn: ,Die
neuen Kombinationen kann man immer haben, aber das Unentbehrliche und Ent-
scheidende ist die Tat.“?

Auch ein angestellter Manager kann Unternehmer sein. Wenn er an seinem Bei-
trag zum Gewinn des Unternehmens nicht partizipiert, orientiert er sich am Ideal
der guten Berufsleistung, strebt nach einer Steigerung seines personlichen Anse-
hens. Bei diesem Streben stellt der Unternehmer haufig die Interessen der beteilig-
ten Kapitalisten in den Hintergrund: ,Die Ubernahme des Risikos ist in keinem
Falle ein Element der Unternehmerfunktion. Mag er auch seinen Ruf riskieren,
die direkte 6konomische Verantwortung eines Mifferfolgs trifft ithn nie.“?*

Kirzner

Fiir Kirzner ist alertness (Wachsamkeit) die Schlisselfahigkeit des Unternehmers
— Wachsamkeit gegeniiber bislang nicht wahrgenommenen Gelegenheiten.?®> Im
einfachsten Fall ist der Unternehmer ein Arbitrageur, der Preisunterschiede zwi-
schen verschiedenen Mirkten ausnutzt. Wachsamkeit des Unternehmers bringt
Kirzner in Verbindung mit (subjektiver) Unsicherheit. Kirzner konzipiert den
Unternehmer auch nicht als einen Akteur, der sich in einem systematischen Such-
prozess engagiert. Es ist das unternehmerische Element des Handelns, das das
Individuum befihigt, besser als andere mit der Unsicherheit umzugehen: “Entre-
preneurship in individual action consists in the endeavor to secure greater corre-
spondence between the individual’s future as he envisages it and his future as it
will in fact unfold [...]. Scope for entrepreneurship is provided by the uncertainty

20 Schumpeter: Theorie (1926) (wie Anm. 17), S. 138.

21 Schumpeter: Theorie (1912) (wie Anm. 17), S. 130.

22 Ebd., S.163.

2 Ebd., S.163.

24 Ebd., S.290.

25 Israel M. Kirzner: Entrepreneurial Discovery and the Competitive Market Process. An Aus-
trian Approach. In: JEL 35 (1997) 1, S. 60-85.
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of the future [...]. In the absence of entrepreneurial alertness it is only sheer
chance that can be responsible for successful action.”?® Der Kirzner’sche Unter-
nehmer benotigt nicht, was Schumpeter so wichtig ist: Kithnheit, um Innovatio-
nen gegen sozialen Widerstand und Skeptizismus durchzusetzen. Kirzner grenzt
sich explizit von Schumpeter ab: “If [the entrepreneur] has not seen that opportu-
nity in so shining a light that it drives him to its implementation in spite of the
jeering scepticism of others, and in spite of the possibility of its ultimate failure —
then he has not really ‘seen’ that opportunity.”?”

Allerdings riumt Kirzner ein, dass eine Vorstellung der Zukunft, die jeden
Zweifel Uberfliissig macht, unmoglich zu erreichen ist. Das Automobil zerstorte
nicht ein bestehendes Gleichgewicht. Vielmehr befand sich der Markt bereits in
einem Ungleichgewicht, als Automobile auf den Markt kamen, weil zu viele Res-
sourcen der obsoleten Plerdekutschen-Branche gewidmet waren.?8 Die Korrektur
dieser Fehlallokation bedeutet Wachstum, weil Wachstum in erster Linie als ein
Allokationsproblem zu behandeln ist.?’ Die unternehmerische Entdeckung eines
Ungleichgewichts 16st einen sich selbst verstirkenden Wachstumsprozess aus, in-
dem sie die Umwelt fiir andere Unternehmer dndert.?

In seinen spiten Veroffentlichungen hat Kirzner den Begriff der Wachsamkeit
(alertness) Uberfrachtet — ,schumpeterisiert3! —, indem er ihn auf die Kreierung
neuer Produkte und die Identifizierung von Diskrepanzen zwischen den Vorlie-
ben verschiedener Marktteilnehmer ausdehnt: “To be a successful entrepreneur
one must now possess those qualities of vision, boldness, determination and
creativity.”*?

Casson

Fiir Casson ist “entrepreneurship [...] the fundamental resource with which the
firm is endowed — the resource that ensures that the other resources acquired by
the firm are procured at optimal levels”.>* Unternehmer zeichnen sich durch tber-
legene Entscheidungsheuristiken (Casson spricht von ,theories“) und bessere In-

26 Israel M. Kirzner: Discovery and the Capitalist Process. Chicago 1985, S.58.

27 Israel M. Kirzner: Creativity and/or Alertness. A Reconsideration of the Schumpeterian En-
trepreneur. In: Review of Austrian Economics 11 (1999), S.5-17, hier: S. 13.

28 Kirzner: Creativity (wie Anm. 27).

29 Israel Kirzner: On the Premises of Growth Economics. In: New Individualist Review 4 (1963),
S.20-28.

30 Randall G. Holcombe: The Origins of Entrepreneurial Opportunities. In: Review of Austrian
Economics 16 (2003) 1, S.25-43.

31 Keith Jakee/Heath Spong: Praxeology, Entreprencurship and the Market Process. A Review of
Kirzner’s Contribution. In: Journal of the History of Economic Thought 25 (2003) 4, S.461-486.
32 Israel M. Kirzner: Uncertainty, Discovery, and Human Action. A Study of the Entrepreneurial
Profile in the Misesian System. In: Israel M. Kirzner (Hg.): Method, Process, and Austrian Eco-
nomics. Essays in Honor of Ludwig von Mises. Lexington, MA 1982, S.139-160, hier: S. 155.

3 Mark Casson: Entrepreneurship: Theory, Institutions and History. Eli F. Heckscher Lecture,
2009. In: Scandinavian Economic History Review 58 (2010), S. 139-170, hier: S. 134.
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formationsnutzung aus: “Good judgement will be reflected in choosing theories
that fit well with the evidence in a chosen field. Good judgement is also reflected
in the symptoms that are observed. When information is costly, a person with
good judgement will collect the most decisive information first — 1. e. the informa-
tion that is likely to narrow down the possibilities fastest. They will carry on col-
lecting information until the value of the prospective improvement in the decision
is no greater than the cost of collecting further information, and at that point they
will stop.”3*

Cassons Unternechmer folgen nicht dem Trend, sie tun Uberraschendes. Und
sie haben geniigend Selbstbewusstsein, um das Unerwartete umzusetzen. “The
entrepreneur stands out as someone with the self-confidence to act upon their
own opinions, and the courage to challenge prevailing popular views.”?> Die
Fihigkeiten des Unternehmers sind racit, das heiflt schlecht beschreibbar. Sie
konnen nicht in fiir andere nachvollziehbare Regeln gefasst werden. In einem
gewissen Umfang handelt der Unternehmer instinktiv. Insofern ist Unter-
nehmertum ein Talent.

Eine weitere Fihigkeit, die den Casson’schen Unternehmer auszeichnet, ist die
des Netzwerkers: “They create new linkages between buyers and sellers, and
appropriate a profit for themselves by intermediating these linkages — either by
charging a brokerage fee or, more likely, by buying and reselling the asset. Every-
one gains because everyone affected by a transaction is a party to it — as buyer,
seller or intermediator — and as a rational agent they would not agree to partici-
pate in the trade unless they expected to be better off.”3® Unternehmer initiieren
Innovationen, indem sie den Austausch von Wissen zwischen bislang unverbun-
denen lokalen Netzwerken f6rdern.’”

Unternebmerisches Handeln: Personlichkeit, Wissen, Kultur und Institutionen

Autoren, die sich mit dem Handeln von Unternehmern beschiftigen, sehen vor
allem vier Einfliisse: die Personlichkeit, das zum Einsatz gebrachte Wissen, die
Kultur und die Institutionen (Abb. 1). Ich vertrete im Folgenden die These, dass
der Einflussfaktor ,Personlichkeit des Unternehmers“ an Bedeutung abgenom-
men hat. Im 6ffentlichen Diskurs und in einem gewissen Ausmaf} auch im wissen-
schaftlichen wird er jedoch weiterhin kiinstlich tberhoht. Je weniger wichtig die
Personlichkeit des Unternehmers wegen der fortschreitenden Biirokratisierung
seiner Funktionen ist, als umso wichtiger wird sie wahrgenommen — umso eher
wird sie charismatisiert.

3% Ebd.

35 Ebd., S. 144{.

3¢ Ebd., S. 150.

% Lee Fleming/Charles King III/Adam I. Juda: Small Worlds and Regional Innovation. In: Or-
ganization Science 18 (2007) 6, S. 938-954; Lee Fleming/Matt Marx: Managing Creativity in Small
Worlds. In: CMR 48 (2006) 4, S. 6-27.
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Abbildung 1: Alternative Perspektiven des Unternebmertums nach Casson: Entreprenuership (wie
Anm. 33), S. 160.

Die Veralltaglichung des Unternehmertums
Delegation und Routinisierung unternehmerischer Entscheidungen

Mit seiner Prognose einer zunehmenden Routinisierung und Delegation der Unter-
nehmerfunktionen hat Schumpeter Recht behalten. Unternehmen delegieren unter-
nehmerische Entscheidungen mehr und mehr auf untere Ebenen und betten sie da-
bei ein in ein immer dichteres Geflecht von Verhaltensrichtlinien und in eine ,,star-
ke* Unternehmenskultur.®® Frithe Proponenten dieser Bewegung sind Peters und
Waterman, die nach Champions im Unternehmen rufen, ihnen aber ironischerweise
keinen allzu groflen Spielraum geben wollen: ,Die Manager miissen konditioniert
werden, sich als potentielle Champions zu sehen, gleichzeitig muf§ aber an den ent-
scheidenden Stellen eine sehr weitreichende Kontrolle erhalten bleiben.“3?

Auch Pinchot*® fordert den ,Intrapreneur®: Unternehmertum soll ,an jedem
Arbeitsplatz praktiziert werden“.! Um dies zu ermoglichen, werden kleine auto-
nome Organisationseinheiten geschaffen, die als Profit-Center — als gewinnorien-
tierte Unternehmen im Unternehmen — auf internen Mirkten agieren. ,Manage-
mentgurus® bringen einen Diskurs in Gang, in dem Beziehungen zwischen orga-
nisatorischen Einheiten als Beziehungen zwischen unternehmerischen Lieferanten
und Kunden interpretiert werden:*? “Defining internal organizational relations ‘as

3% Thomas J. Peters/Robert H. Waterman: Auf der Suche nach Spitzenleistungen. Was man von
den bestgefiihrten US-Unternehmen lernen kann. Landsberg a. L. 1983.

3 Ebd., S.249.

0 Gifford Pinchot: Intrapreneuring. New York 1985.

# Rolf Wunderer/Heike Bruch: Umsetzungskompetenz. Miinchen 2000.

# R. Duane Ireland/Jeffrey G. Covin/Donald E Kuratko: Conceptualizing Corporate Entrepre-
neurship Strategy. In: Entrepreneurship. Theory and Practice 33 (2009) 1, S. 19-46.
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if” they were customer/supplier relations means replacing bureaucratic regulation
and stability with the constant uncertainties of the market, and thus requiring
enterprise from employees.”*

Biirokratische Strukturen sind aufzuldsen, damit sich unternehmerische Fahig-
keiten der Mitarbeiter entfalten konnen und sich ihre Sensitivitit fur die Bediirf-
nisse der Kunden an den jeweiligen Enden der Lieferanten-Kunden-Kette und
damit letztendlich fur die Bediirfnisse der Endabnehmer der Produkte und Dienst-
leistungen erhoht. Die Mitarbeiter als Subjekte ,erfinden® sich neu ,ausgehend
von und in Auseinandersetzung mit den an sie herangetragenen Selbstdeutungs-
wie Selbstmodellierungsvorgaben“.#* Eine solche ,Selbstprogrammierung® ist
wesentlich effektiver als birokratische Regelungen: “Reimagining the corporation
through the culture of the customer means encouraging organizations and their
participants to become more enterprising. [...] Through [...] techniques for
reducing dependency by reorganizing management structures (‘de-layering’); for
cutting across internal organizational boundaries (the creation of ‘special project
teams’, for example); for encouraging internal competitiveness through small
group working; and for eliciting individual accountability and responsibility
through peer-review and appraisal schemes the internal world of the business or-
ganization is reconceptualized as one in which customers” demands and desires
are satisfied, productivity enhanced, quality assured, innovation fostered, and
flexibility guaranteed through the active engagement of the self-fulfilling impulses
of all the organization’s members.”#

Letzten Endes werden interne Unternehmer fiir die Sicherung ihrer eigenen
Beschiftigung verantwortlich gemacht.** Mitarbeiter werden verpflichtet, ihren
Nutzen fiir das Unternehmen nachzuweisen. Der verberuflichte Arbeitnehmer
entwickelt sich zum Auftragnehmer, zum ,Arbeitskraftunternehmer“.#” In der

43 Paul du Gay/Graeme Salaman: The Cult(ure) of the Customer. In: JMS 29 (1992), S. 615-633,
hier: S. 615.

# Ulrich Brockling: Das unternehmerische Selbst. Soziologie einer Subjektivierungsform. Frank-
furt a. M. 2007, S. 35.

4 Du Gay/Salaman: Customer (wie Anm. 43), S. 624.

46 Frost zeigt auf, dass interne Mirkte opportunistisches Verhalten der internen Unternehmer
und damit negative Effekte zur Folge haben kénnen. Auch behindern sie kollektives Lernen, das
erforderlich ist, damit die verschiedenen Einheiten wettbewerbsforderliches nicht-kodifizierbares
Wissen sowie systemeingebundenes Kontextwissen miteinander teilen. Die Etablierung interner
Mirkte kann zu einer Unterversorgung mit konzernspezifischen 6ffentlichen Ressourcen fiihren.
So konnte bspw. ein Konzern darauf angewiesen sein, dass verschiedene Produktdivisionen zur
Ausbildung einer Dachmarke beitragen. Wenn die Divisionen diese Leistung im Transferpreissys-
tem nicht angerechnet bekommen — und diese Anrechnung ist technisch kaum zu bewaltigen —
besteht die Gefahr, dass sie keine Beitrige leisten. Vgl. Jetta Frost: Mirkte in Unternehmen. Or-
ganisatorische Steuerung und Theorien der Firma. Wiesbaden 2005; dies./Micheéle Morner: Kon-
zernmanagement. Strategien fiir Mehrwert. Wiesbaden 2010.

47 Hans J. Pongratz/Giinter G. Vof}: Vom Arbeitnehmer zum Arbeitskraftunternehmer. In: Hei-
ner Minssen (Hg.): Begrenzte Entgrenzung. Wandlungen von Organisation und Arbeit. Berlin
2000, S.225-248.
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Form der Ich-AG oder auch in der Form der Free-Lancer,*® die, sich nur fiir be-
stimmte Projekte verpflichtend, von Unternehmen zu Unternehmen wandern,
findet diese Entwicklung ihren rechtlichen Rahmen. Individuen in solchen Positi-
onen unterliegen einer Selbstokonomisierung und Selbstrationalisierung. Arbeit
und Privatleben werden durchgingig an Erwerbserfordernissen ausgerichtet. Un-
ternehmertum wird routinisiert und veralltiglicht, ,ent-heroisiert®.

Die dezentralen unternehmerischen Einheiten konkurrieren untereinander tiber
Kosteneinsparungen, interne Gewinne und Innovationen. In der Finanzkrise zeigt
sich, dass Innovationen, die tiber Beteiligung ihrer Schopfer am Markterfolg ange-
regt werden, nicht nur ,schopferische Zerstorungen zur Folge haben, sondern
durchaus auch ,zerstorerische Zerstorungen®. Finanzielle Anreize fiihren zu Ge-
nerierung und Vertrieb von Finanzprodukten, die in ihren Auswirkungen weder
von den Schépfern, noch von ihren Vorgesetzten, noch von Aufsichtsorganen zu-
verlissig eingeschitzt werden konnen.

Unternehmen unterhalten zentrale hochgradig routinisierte Innovationsaktivi-
titen. Es gibt Abteilungen — Abteilungen fiir technology scouting*® oder technol-
ogy intelligence®® —, die in Kooperation mit Beratungen systematisch nach neuen
technischen Entwicklungen Ausschau halten, die fiir das Unternehmen bedeutsam
werden konnten. Die aufgesplirten Informationen werden von Experten im Hin-
blick auf ihre strategische Bedeutung fiir das betreffende Unternehmen evaluiert.
Vielversprechende Konzepte werden in Form interner Inkubatorenprojekte ein
Stiick weit exploriert, um priziser abschitzen zu konnen, ob sie als Entwicklungs-
projekte weiter vorangetrieben werden sollen.>!

Unternehmen haben auch gelernt, dass ein regelmafliger Austausch von in In-
novationsaktivititen gewonnenem Wissen mit anderen Unternehmen ihre Inno-
vationskapazitit erheblich steigern kann. Statt Abschottung betreiben sie Open
Innovation, das heiflt sie betreiben “systematically [...] knowledge exploration,
retention, and exploitation inside and outside an organization’s boundaries
throughout the innovation process”.>? Das Open Innovation System der Deut-
schen Telekom soll als Beispiel herangezogen werden (Abb. 2).5?

Im Zentrum steht das Center for Information and Communication Technology
(in der Abb.: Joined development), das als Plattform zur Durchfithrung von Ent-

8 Stephen R. Barley/Gideon Kunda: Gurus, Hired Guns, and Warm Bodies. Itinerant Experts in
a Knowledge Society. Princeton 2004.

4 Ren Rohrbeck: Harnessing a Network of Experts for Competitive Advantage. Technology
Scouting in the ICT Industry. In: R&D Management 40 (2010) 2, S. 169-180.

50 Husam Arman/James Foden: Combining Methods in the Technology Intelligence Process.
Application in an Aerospace Manufacturing Firm. In: R&D Management 40 (2010) 2, S. 181-194.
51 Simon Ford/Elizabeth Garnsey/David Probert: Evolving Corporate Entrepreneurship Strate-
gy. Technology Incubation at Philips. In: R&D Management 40 (2010) 1, S. 81-90.

52 Ulrich Lichtenthaler: Open Innovation. Past Research, Current Debates, and Future Direc-
tions. In: Academy of Management Perspectives 25 (2011) 1, S.75-93, hier: S.77.

53 Ren Rohrbeck/Katharina Hélzle/Hans Georg Gemiinden: Opening up for Competitive Ad-
vantage — How Deutsche Telekom Creates an Open Innovation Ecosystem. In: R&D Manage-
ment 39 (2009) 4, S. 420-430.
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Abbildung 2: Das Open Innovation System der Deutschen Telekom; Quelle: Robrbeck/Holzle/
Gemiinden: Opening up (wie Anm. 53), S. 425.

wicklungsprojekten mit bevorzugten Partnern dient. Mitglieder sind unter ande-
rem die Daimler AG, die Siemens AG, die TU Berlin und die drei Fraunhofer-
Institute. Die Telekom ist kein Einzelfall: Unternehmen solcher Grofle unter-
halten parallel eine Vielzahl von strategischen Allianzen zur Entwicklung neuer
Produkte und Dienstleistungen.®* Open Development Internet platforms bilden
eine technische Basis fiir Kooperationen von Softwareentwicklern der Telekom
mit externen. Um Anregungen fir Produktinnovationen zu erhalten, kooperiert
die Telekom mit Kunden. So werden beispielsweise Familien verschiedener sozia-
ler Schichten bei der Nutzung von Telekommunikationstechnik beobachtet und
in Interviews dazu angehalten, Winsche und Fantasien zu entwickeln. Auf diese
Weise werden unter Umstinden Bedurfnisse aufgespiirt, derer sich die Kunden
noch nicht bewusst sind. In sogenannten Nutzer-Kliniken werden Kunden mit
Prototypen neuer Entwicklungen bekannt gemacht und bei der Erprobung obser-
viert. Sie generieren Vorschlige fiir Features, die fiir sie den Nutzen neuer An-
wendungen erhdhen konnten.

In Executive forums entwickeln Topmanager von Unternehmen der Kommuni-
kationstechnologie und auf diesem Gebiet titige Wissenschaftler Vorstellungen zu
relevanten gesellschaftlichen Entwicklungen und beurteilen deren Bedeutung fiir
die Kommunikationstechnik. Auch sich daraus ergebende politische und recht-
liche Konsequenzen werden in diesen Zirkeln angesprochen. In den foresight

5 Andrew C. Inkpen: Learning and Knowledge Acquisition Through International Strategic Al-
liances. In: Academy of Management Executive 12 (1998), S. 69-80.
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workshops werden zusammen mit Vertretern ausgewahlter Unternehmen Progno-
sen zur Entwicklung der Kommunikationstechnik entwickelt. Der Austausch mit
anderen Unternehmen erhoht die Qualitdt der Prognosen und eroffnet Chancen
fir kooperative Entwicklungen.

Innovationen, die nicht in die Innovationsstrategie der Telekom passen, werden
Spin-offs zur weiteren Entwicklung und kommerziellen Nutzung iiberlassen. Die
Telekom hilt sich eine Riickkaufoption offen, weshalb sie solche Spin-offs auch
als Spin-alongs bezeichnet. Zur Finanzierung solcher Griindungen unterhilt die
Telekom einen venture-capital fund. Schlieflich testet die Telekom neue Produkte
in Testmiarkten, um Informationen fur das Marketing in der Einfithrungsphase zu
gewinnen.

Wir sehen an diesem Beispiel, wie Manager — interne Unternehmer — in solchen
Systemen fiir eine grofle Zahl von Innovationsprojekten phasenbezogen unter-
nehmerische Entscheidungen fillen. Alle diese Entscheidungen sind eingebettet in
Prozeduren und Routinen, die in evolutorischen Prozessen weiterentwickelt wer-
den. Die Organisation lernt, indem sie ihre Verfahrensrichtlinien und Routinen
auf der Basis von Erfahrungen stindig verbessert.>

Systeme dieser Art tragen bei zur Herstellung einer Balance zwischen exploita-
tion, der Ausbeutung bekannten Wissens, und exploration, der Gewinnung neuen
Wissens.>® Diese Balance kennzeichnet ein gravierendes Problem, weil sich viele
Unternehmen in ihrer Innovationsstrategie auf diejenigen Technologien konzen-
trieren, denen sie ihre bisherigen Erfolge verdanken. In vielen Fillen fiihren Wei-
terentwicklungen der vertrauten Technologien fur einige Zeit zu grofleren Leis-
tungssteigerungen als Versuche konkurrierender Unternehmen mit alternativen
Technologien. Stellt sich jedoch eine alternative Technologie endgiiltig als leis-
tungsfihiger heraus, schaffen die der konventionellen Technologie verbundenen
Unternehmen hiufig den Anschluss nicht mehr und scheiden aus dem Wettbe-
werb aus. Ein bertihmtes Beispiel ist die Thomas L. Lawson, die von einem ameri-
kanischen Segelschiffproduzenten als Antwort auf die Konkurrenz dampfgetrie-
bener Schiffe gebaut wurde. Sie war schneller als die tiblichen Segelschiffe, aber
schwer zu mandvrieren. Am Freitag, den 13. Dezember 1907 sank sie im Armel-
kanal.”

Weil sie zu lange an ihrer vertrauten Technologie festgehalten hatten, tiberstan-
den die Hersteller von Segelschiffen diesen Wechsel der Technologie nicht und
viele Produzenten von Dampfschiffen erlitten dasselbe Schicksal, als die Motor-
schiffe Marktreife erlangten. Indem sie systematisch auch Informationen zu alter-
nativen Technologien generieren, wirken Systeme eines corporate entrepreneurship

55 Alfred Kieser/Ulrich Koch: Can Organizations Learn without Their Members Learning from
Each Other? In: Management Learning 39 (2008), S.329-347; James G. March: A Primer on De-
cision Making. How Decisions Happen. New York 1994.

56 James G. March: Exploration and Exploitation in Organizational Learning. In: Organizational
Science 1 (1991), S.71-87.

57 Richard N. Foster: Innovation. Die technologische Offensive. Wiesbaden 1986, S.23f.
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der Tendenz, exploration zugunsten der exploitation zu vernachlissigen, entge-
gen.’® Die Tendenz von Unternehmen, immer hiufiger nicht mit dem technischen
Basiswissen verbundene Spezialisten (Chemiker, Maschinenbauer etc.) an die
Spitze zu setzen, sondern Manager mit einer generellen Ausbildung (Juristen, Be-
triebswirte), kann als Ausdruck der Strategie gedeutet werden, einer Bevorzugung
von exploitation (zu der Spezialisten neigen) auf Kosten der exploration entgegen-
zuwirken.

Kleine, junge Unternehmen scheinen innovativer zu sein als grofle, alte.>” Dabei
sind sie aufgrund ihrer begrenzten Ressourcenausstattung jedoch mindestens in
demselben Ausmafl auf Open Innovation angewiesen.® Aus Angst davor, dass
grofle Unternehmen stirker von ihrem Wissen profitieren als sie von deren,
kooperieren kleine Unternehmen in der Explorations-Phase eher mit staatlichen
Forschungsinstituten sowie mit anderen kleinen und mittelgroffen.®! In der
Exploitations-Phase ist die Kooperation mit groflen Unternehmen mit geringeren
Risiken verbunden.

Die Institutionalisierung des Unternehmertums in der Gesellschaft

Corporate entreprenenrship ist eingebettet in ein gesellschaftlich gefordertes
Unternehmertum. Dieses hat sich in vielen westlichen Gesellschaften zu einer Art
»Volksbewegung® entwickelt, etwa vergleichbar mit Bildung oder Fitness. Es ist
zu einer Ideologie geworden. In Anzeigen werden kaum noch Stellen im Manage-
ment angeboten, fur die ,unternehmerisches Denken® nicht gefordert wird. Ar-
beitsaimter, Volkhochschulen und Industrie- und Handelskammern bieten Kurse
und Beratung zur Grindung von Unternehmen an. An Universititen und Fach-
hochschulen vermehren sich Professuren fiir Entrepreneurship wie Pilze in
feuchtwarmen Sommern. So hat sich deren Anzahl im deutschsprachigen Raum
im Zeitraum zwischen 2004 und 2008 von 63 auf 87 erhoht.%? Die Zahl der Hoch-
schulen, die mindestens {iber eine Griindungsprofessur verfiigen, hat in demsel-

58 Ford/Garnsey/Probert: Evolving (wie Anm. 51); Oliver Gassmann/Barbara Becker: Towards a
Resource-based View of Corporate Entrepreneurship. In: International Journal of Innovation
Management 10 (2006), S. 19-45; Susan A. Hill/Julian Birkinshaw: Strategy-organization Config-
urations in Corporate Venture Units. Impact on Performance and Survival. In: Journal of Busi-
ness Venturing 23 (2008), S. 423-444.

59 Eine Ubersicht iiber empirische Studien zu dieser Hypothese bietet Josh Lerner: Boulevard of
Broken Dreams. Why Public Efforts to Boost Entrepreneurship and Venture Capital Have Failed
—and What to Do about It. Princeton, NJ 2009.

60 Zoltan J. Acs/David B. Audretsch: Innovation and Small Firms. Cambridge, MA 1990; Jan
Cobbenhagen: Successful Innovation. Towards a New Theory for the Management of SMEs.
Cheltenham, UK 2000.

¢! Sungjoo Lee/Gwangman Park/Byungun Yoon u.a.: Open Innovation in SMEs — An Interme-
diated Network Model. In: Research Policy 39 (2010) 2, S. 290-300.

2 Heinz Klandt/Lambert T. Koch/Jiirgen Schmude u.a.: FGF-Report 2008: Entrepreneurship-
Professuren an deutschsprachigen Hochschulen. Ausrichtung, Organisation und Vernetzung.
Bonn 2008, S. 6.
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ben Zeitraum von 59 auf 75 zugenommen. Ein wesentliches Element in all diesen
Studienprogrammen bilden Praktiken und Routinen zur Unternehmensgriindung,
von der Formulierung eines Geschaftsplans iiber Finanzierungsmoglichkeiten bis
hin zur Kooperation mit Institutionen zur Unterstitzung von Griindern. Selbst
im Gefingnis werden Kurse fiir Unternehmertum angeboten.®

Die Forderung von Unternehmertum in der Hochschule ist aber nicht nur
Sache der darauf spezialisierten Professuren. In der Broschiire ,Hochschule, In-
novation und Unternehmertum® der OECD ist zu lesen: , Ein breites Verstindnis
von Unternehmertum ist strategisches Ziel der Hochschule und wird von deren
Leitung bis hin zu den einzelnen Fakultiten unterstiitzt. Griinderlehre/Entrepre-
neurship Education und Griindungsforderung zielen auf die Vermittlung unter-
nehmerischer Einstellungen, Haltungen und Fihigkeiten sowie auf die Ausbil-
dung einer proaktiven Einstellung zu Unternehmenswachstum (sowohl high-tech
als auch low-tech). Klare Anreize und Anerkennung bestehen fur ProfessorInnen
und andere Mitglieder des Lehrkorpers, die Unternehmertum von Studierenden
und AbsolventInnen aktiv fordern (Betreuung, Zuginglichmachen von For-
schungsergebnissen, etc.). Auswahl- und Befdrderungsverfahren von Profes-
sorInnen berlicksichtigen deren unternehmerische Haltungen, Einstellungen und
Erfahrungen sowie ihr Engagement in der hochschulinternen Forderung von
Unternehmertum.“%

Zahlreiche Organisationen kiiren Unternehmer des Jahres. So zum Beispiel die
Arbeitsgemeinschaft Selbstindiger Unternehmer (ASU), der Axel Springer Verlag
(der diese Auszeichnung mit dem ,,Goldenen Bullen® symbolisiert) und die Wirt-
schaftsprufungsgesellschaft Ernst & Young. Veuve Clicquot zeichnet die ,,Business
Woman of the Year” aus. Der Harvard Club of Germany, die Alumni-Vereinigung
der Harvard Universitit in Deutschland, vergibt einen Deutschen Unternehmer-
Preis®® in den Kategorien Start-ups, Franchise, Mittelstand und Unternehmens-
nachfolge. Innovationspreise in verschiedenen Kategorien werden vom Bund und
von den Lindern, von vielen Managementzeitschriften und von Unternehmens-
beratungen ausgelobt.

Die Heroisierung des Unternehmertums ist das Ergebnis einer Entwicklung,
die wesentlich geprigt ist von Werten wie Individualismus, Rationalisierung und
gesellschaftlichem Reichtum.®® Der ihm verwandte protestantische Textilunter-
nehmer, den Max Weber in ,Die protestantische Ethik schildert, ist nicht mehr
eingebunden in die kollektiven Zwinge der Zunft.®” Er agiert zunichst auf einem

63 Katrin Kuntz: Griinden hinter Gittern. Strafgefangene als Unternehmer. In: Karriere Spiegel,
29.6.2011 (http://www.spiegel.de/karriere/berufsleben/0,1518,769728,00.html, letzter Zugriff am
11.12.2013).

¢ OECD: Hochschule, Innovation und Unternehmertum. Kriterien und Beispiele Guter Praxis.
0.0. 2009, hier: S. 12.

6 http://www.deutscher-unternehmer-preis.de (letzter Zugriff am 11.12.2013).

% Peter L. Berger/Thomas Luckmann: Modernity, Pluralism and the Crisis of Meaning. Giiters-
loh 1995.

7 Max Weber: Die protestantische Ethik. Eine Aufsatzsammlung. 2 Bde. Hg. v. Johannes Winckel-
mann. Giitersloh 71984.
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Markt, auf dem Profit, Lebenshaltung, Organisation und Mafl der Arbeit und
Kundengewinnung traditionell geordnet sind. Bald aber strebt der ,,neue Unter-
nehmer®, kaum restringiert durch traditionelle Normen, systematisch nach Meh-
rung von Macht, Gewinn und Vermogen. Dass solche Unternehmer fiir die Stei-
gerung gesellschaftlichen Wohlstands unverzichtbar sind, wird zu einer Grund-
iiberzeugung.®® Und die Mehrung von Ressourcen ist wiederum Voraussetzung
fiir ein verstirktes Auftreten von Unternehmern.®® Steigerung des gesellschaftli-
chen Wohlstands kann nicht der Initiative einiger Weniger tiberlassen werden und
deshalb sieht der Staat eine wichtige Aufgabe in der systematischen Forderung
des Unternehmertums. Er kann sich dabei der Zustimmung einer groflen Mehr-
heit seiner Biirger gewiss sein. Berichte wie der ,Global Entrepreneurship Re-
port® liefern Daten zu “entrepreneurial attitudes, activities and aspirations of
individuals around the world” und verarbeiten diese zu Ranglisten der unterneh-
merischen Potenziale von Staaten.”®

Allerdings: Empirisch ist nicht zu belegen, dass auf Neugriindungen gerichtetes
Unternehmertum positive Auswirkungen auf die Entwicklung von Volkswirt-
schaften zeitigt. So schlussfolgert etwa Shane nach einer griindlichen Auswertung
empirischer Analysen zu den Erfolgen staatlicher Forderung von Unternehmens-
grindungen in den USA: “We have no evidence that in the absence of government
intervention, people were creating too few businesses or that without government
action the wrong firms would get started or financed. Moreover, we have no
evidence that creating additional new companies is a good thing. The data do not
show that creating more typical start-ups generates additional economic growth,
spurs more innovation, or generates more good jobs.

In contrast, there is ample evidence that when governments intervene to en-
courage the creation of new businesses, they stimulate people to start new compa-
nies disproportionately in competitive industries with lower barriers to entry and
high rates of failure. Nor do the businesses in response to government interven-
tion generate much employment of substantially enhance productivity. [...] A
small number of start-up companies significantly enhance economic growth and
job creation, but the typical start-up does not.””!

Lerner gelangt auf der Basis einer Analyse tiber mehrere Lander hinweg eben-
falls zu einer tendenziell pessimistischen Einschitzung staatlicher Programme zur
Forderung des Unternehmertums, sieht aber Ansatzpunkte fiir eine effektivere

68 Julia Brandl/Bernadette Bullinger: Reflections on the Societal Conditions for the Pervasiveness
of Entrepreneurial Behavior in Western Societies. In: Journal of Management Inquiry 18 (2009) 2,
S.159-173.

% Yasemin Y. Kor/Joseph T. Mahoney/Steven C. Michael: Resources, Capabilities and Entrepre-
neurial Perceptions. In: JMS 44 (2007) 7, S.1187-1212.

7% Donna J. Kelley/Niels Bosma/José Ernesto Amorés: GEM Global Report 2010 (http://www.
gemconsortium.org/docs/266/gem-2010-global-report, letzter Zugriff am 11.12.2013).

71 Scott A. Shane: The Illusions of Entrepreneurship. The Costly Myths that Entrepreneurs, In-
vestors, and Policy Makers Live by. New Haven 2008, S. 147.
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Gestaltung.”? Auch wenn die staatliche Unterstiitzung von Neugriindungen in
den meisten Fillen verpufft, leisten diese einen nicht unerheblichen Beitrag zum
volkswirtschaftlichen Wachstum. Im Jahr 2008 erreichte der Borsenwert aller iiber
Venture Kapital finanzierten Kapitalgesellschaften der Vereinigten Staaten 8,4 %
des Borsenwerts aller Kapitalgesellschaften. Zum grofiten Teil sind dies aber
Grindungen, die mit hoher Wahrscheinlichkeit auch ohne staatliche Forderung
zustande gekommen wiren.

Die Charismatisierung des veralltiglichten Unternehmertums

Trotz der Routinisierung von Unternehmerfunktionen ist die Uberzeugung, dass
die Personlichkeit des Unternehmers — insbesondere sein Charisma — den Erfolg
determiniert, nach wie vor weit verbreitet. Nicht nur in populiren Medien, son-
dern auch in wissenschaftlichen Analysen.

Personlichkeit und Randbedingungen in der Historiografie

Beim Studium von Unternehmensgeschichten kann man sich haufig des Eindrucks
nicht erwehren, dass es sich vor allem um Geschichten imposanter Unternehmer-
personlichkeiten handelt. Dieser Eindruck korrespondiert mit der Rolle, die gro-
flen Personlichkeiten tendenziell in der Geschichtstheorie, vor allem in der ilteren,
zugeschrieben wird. Da aber Entwicklungen von Gesellschaften oder Unterneh-
men auch von Trends geprigt sind, muss das Wirken historischer Akteure immer
auch als Handeln mit oder gegen einen Trend interpretiert werden.”® Individuen
sind eingebettet in Strukturen und sie rechtfertigen ihre Entscheidungen vor sich
selber und anderen mit Hinweisen auf gesellschaftliche, ckonomische, kulturelle,
mentale und politische Strukturen und Tendenzen. Die grofie historische Person-
lichkeit wird bei Schieder zum ,,Zerstorer der Strukturen® (man bemerke die Ahn-
lichkeit in der Wortwahl zu Schumpeter) oder zu deren Begriinder und Entwickler,
sie entscheidet {iber Kontinuitit und Diskontinuitit historischer Prozesse.”*
Hoffmann wendet gegen diese Argumentation ein, dass ,nur fiir eine quasi sy-
noptische, ex post vorgenommene Beurteilung einzelner Personen [...] entschieden
werden [kann], ob diese Individuen mit Blick auf die Ereignisse, Strukturen und
Prozesse ihrer Zeit eine wesentliche oder akzidentielle Bedeutung haben: Nur in
dieser allgemeinen kausalen Perspektivierung einer historischen Urteilskraft stellt
sich das Problem, ob ein historisches Individuum und besonders seine Entschei-
dungen/Handlungen zufillig sind.“”> Indem Schieder das Handeln der histori-

72 Lerner: Boulevard (wie Anm. 59).

7> Die folgenden Ausfithrungen stiitzen sich auf Arnd Hoffmann: Zufall und Kontingenz in der
Geschichtstheorie. Frankfurt a. M. 2005.

74 Theodor Schieder: Geschichte als Wissenschaft. Eine Einfithrung. Miinchen 1965, S. 180.

75 Hoffmann: Zufall (wie Anm.73), S. 94.
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schen Person in den Mittelpunkt riickt, so Hoffmann, verstellt er den Blick auf
die ,vielfiltigen Vermittlungen und Brechungen, die vergangene Handlungsge-
mengelagen als das Handeln mehrerer Akteure oder gar mehrerer Handlungskol-
lektive auszeichnet“.7¢

Leadership- versus Constraints-Schule

Auch die Managementforschung hat sich mit der Frage beschaftigt, welchen Ein-
fluss Unternehmer oder die Manager an der Spitze auf Erfolg und Misserfolg ih-
rer Organisationen haben. Zwei Lager haben sich herausgebildet: Die Leadership-
Schule argumentiert, dass Manager, die an der Spitze Entscheidungen zu den
Zielen, Strategien und Organisationsstrukturen der von ihnen geleiteten Organi-
sationen treffen, auch die Organisationskultur entscheidend prigen und damit den
Rahmen gestalten, in dem Entscheidungen auf allen Ebenen des Unternehmens
gefillt werden. Auf diese Weise, so die Vertreter dieser Richtung, determinieren
die Entscheidungen der obersten Fihrungsperson in einem hohen Mafle den
Unternehmenserfolg.

Anhinger der Constraints-Schule verweisen im Gegensatz dazu auf interne und
externe Gegebenheiten, die den Einfluss der obersten Fithrung auf den Erfolg des
Unternehmens beeintrichtigen: Mikropolitik der nachgelagerten Ebenen verhin-
dert eine effektive Umsetzung von Entscheidungen der obersten Ebene, frithere
Investitionen in Anlagegliter und Markte wie auch die existierenden Management-
systeme erschweren radikale Strategieinderungen und schliefflich stoflen kiihne
Strategien auf Austritts- und Eintrittsbarrieren. Carroll und Hannan, die in zahl-
reichen empirischen Studien nicht einzelne Unternehmen, sondern die Schicksale
von Populationen von Unternehmen analysieren, kommen zu dem Ergebnis, dass
Topmanager keinen statistisch signifikanten Einfluss auf den Erfolg ihrer Unter-
nehmen haben, selbst wenn sie wesentliche strategische Anderungen initiieren:
“Frequently, analysts and popular management authors collect information on a
set of organizations currently performing very well and then look at the evolution
of their strategies and structures. This selective, retrospective view of firms often
shows that successful firms went through one or several previous transformations
that led to later good performance. It is tempting — and many analysts succumb —
to infer from this information that, had other organizations attempted the same
changes, they too would have experienced success. Unfortunately, this inference
comes from considering data that are heavily biased toward the successful firms.
The information available does not justify an inference of cause-and-effect with
respect to the changes. Nor does it provide the basis of generalization to other
firms. Such a sample cannot support dependable analyses of the consequences of
change.”””

76 Ebd., S.95.
77 Glenn R. Carroll/Michael T. Hannan: The Demography of Corporations and Industries.
Princeton, NJ 2000, S. 6.
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Auch Wasserman et al. zeigen, dass vorherrschende Bedingungen den Einfluss
der obersten Fihrung auf die Performance amerikanischer Unternehmen stark
beeintrichtigen.”® In Branchen, in denen der technische Fortschritt eine grofie
Rolle spielt, in denen der Konzentrationsgrad gering und Chancen eher diinn
gesit sind, verfiigt der CEO jedoch ihren Ergebnissen zufolge tendenziell iiber
stirkere Einflussmoglichkeiten. Auch bei umfangreicherer Ressourcenausstattung
seines Unternehmens ist das so.

In welchem Ausmafl organisatorische Bedingungen Aktivititen von Managern
beeintrichtigen, zeigen auch Studien von Groysberg und seinen Kollegen.”” Als
Stars geltende Analysten konnen nach einem Wechsel in ein anderes Finanzinsti-
tut an ihre herausragenden Leistungen hiufig nicht ankniipfen. Die Wahrschein-
lichkeit eines Leistungsabfalls ist geringer, wenn sie ihre Analysen weiterhin in
denselben Branchen durchfihren wie in threm fritheren Unternehmen oder wenn
sie ihre Mitarbeiter in das neue Finanzinstitut mitnehmen konnen.®® Nun gibt es
aber kaum eine Titigkeit, bei der die Mitnahme von Praktiken und Wissen von
einem Unternehmen in ein anderes so einfach erscheint wie bei der des Analysten.
Die Herstellung vergleichbarer Arbeitsbedingungen sollte sich nicht allzu schwer
gestalten. In einer anderen Studie untersuchen Groysberg et al., wie sich zwanzig
frihere Topmanager von General Electric (GE) nach ihrer Berufung auf CEO-
Positionen in anderen Gesellschaften bewihrten.8! GE galt bis zur Pensionierung
von Jack Welch im Jahr 2001 als die fithrende Kaderschmiede der USA fiir unter-
nehmerische Manager. Jedoch: Nur diejenigen CEOs, die in ihren neuen Unter-
nehmen im Prinzip die bei GE verfolgte Strategie fahren und dhnliche Manage-
mentsysteme etablieren konnten, erwiesen sich als tiberdurchschnittlich erfolg-
reich.

Streatfield, ein ehemaliger Manager, beschreibt, wie sich Manager in sozialen
Konstruktionen einer Kontrolle versichern, die von ihnen erwartet wird, die sie
tatsichlich aber nicht besitzen: “Mainstream thinking focuses attention on ma-
nagement intention, which it takes for granted, and on the systems required for
staying in control. The perspective I am proposing focuses attention on the wider
self-organizing dynamic in which managers participatively construct meaning and
in which intention emerges.”%?

Kaplan et al. stellen fest, dass es die Ideen und Konzepte sind und weniger die
Erfinder dieser Konzepte, die Unternehmer, die Unternehmenserfolg auf Dauer
sicherstellen: “As a company grows over time, a firm’s ‘alienable assets’ (e. g., its

78 Noam Wasserman/Bharat Anand/Nitin Nohria: When Does Leadership Matter? The Contin-
gent Opportunities View of CEO Leadership. Working Paper. Boston, MA 2001.

79 Boris Groysberg: Chasing Stars. The Myth of Talent and the Portability of Performance.
Princeton, NJ 2011.

80 Boris Groysberg/Linda Eling Lee: Hiring Stars and Their Colleagues. Exploration and Ex-
ploitation in Professional Service Firms. In: Organization Science 20 (2009) 4, S.740-758.

81 Boris Groysberg/Andrew N. McLean/Nitin Nohria: Are Leaders Portable? In: HBR 84
(2006) 5, S. 92-100.

82 Philip J. Streatfield: The Paradox of Control in Organizations. London 2001, S. 136.
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patents, intellectual property, and even physical assets) become increasingly im-
portant. Indeed, the more wealthy a firm is with respect to these assets, the more
likely it is that the person(s) responsible for assembling those assets will decide
(or have it decided for them) that the firm will best survive without them.”83

Die sich wandelnde Rolle des Unternebmers in der Entwicklung des Kapitalismus

Die Einflussmoglichkeiten der obersten Fihrungspersonen hingen auch ab von
den Governance-Strukturen, in denen sie titig sind. Windolf argumentiert, dass
Familienunternehmer, wie etwa Alfred Krupp, Werner Siemens, Henry Ford oder
Andrew Carnegie, den Prozess der kreativen Zerstorung wenig eingeengt von in-
stitutionellen Behinderungen vorantreiben konnten.3* Als sich Familienunterneh-
mer ab einer gewissen Grofle des Unternehmens veranlasst sahen, Manager mit
Fihrungsverantwortung auszustatten, begrindeten sie den Managerkapitalismus.
Die Aktionidre als Eigentiimer und principals tragen nun das unternehmerische
Risiko fiir Entscheidungen, die von Managern, auf die sie nur einen begrenzten
Einfluss haben, getroffen werden. Die Manager sollten als agents die Interessen der
Eigentiimer vertreten, konnen aber in einem gewissen Umfang ihre eigenen verfol-
gen und beschworen so das Problem der moral hazards herauf. Durch minutiose
Planung versuchen die Manager, die fiir sich Professionalisierung in Anspruch
nehmen, Unsicherheit jedoch soweit moglich berechenbar zu machen, zukiinftige
Risiken auszuschalten und das Unternehmen auf einen stabilen Wachstumspfad zu
setzen.® Nicht Gewinnmaximierung ist ihr Ziel, sondern ein Gewinn, der die Ak-
tiondre zufriedenstellt. Da ihre Entlohnung nicht vom Gewinn abhingt, sind die
von ihnen ausgehenden moral hazards in einem hohen Ausmafl kontrollierbar. Sie
sind weniger stark veranlasst, den Gewinn zu ihrem Vorteil zu manipulieren.

Die in den 1990er Jahren zuerst in den USA auftretenden, dann sich aber auch
in Europa verbreitenden leveraged buyonts konnen als eine Art Aushebelung des
Managerkapitalismus gesehen werden. Unternehmen mit schwacher Performance
werden ausschliefllich oder iiberwiegend mit Fremdkapital, das durch die gekauf-
te Gesellschaft und deren Vermogensgegenstinde abgesichert ist, akquiriert. Die
dieses Geschift betreibenden Manager von Equity Funds setzen innovative Fi-
nanzierungsinstrumente ein, was sie zu Schumpeter’schen Unternehmern macht.
Mit der Zeit treten, nicht zuletzt als Folge der Gesetzgebung gegen feindliche
Ubernahmen, an die Stelle der ,greedy takeover artists“8¢ institutionelle Investo-
ren, die sich als einflussreiche Aktionire etablieren — in den USA allerdings in ei-

8 Steven N. Kaplan/Berk A. Sensoy/Per Stromberg: Should Investors Bet on the Jockey or the
Horse? Evidence from the Evolution of Firms from Early Business Plans to Public Companies.
In: JF 64 (2009), S. 75-115.

8% Paul Windolf: Funktionswandel des Unternehmertums. Eigentum, Risiko, Verantwortung. In:
Sebastian Braun (Hg.): Gesellschaftliches Engagement von Unternehmen. Wiesbaden 2011, S.23-36.
85 Rakesh Khurana: Searching for a Corporate Savior. The Irrational Quest for Charismatic
CEO:s. Princeton, NJ 2003, S.53ff.

86 Ebd., S.56.
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nem hoheren Ausmafl als in Europa. Sie prigen den Finanzmarkt- oder Investor-
kapitalismus. Die Fondsmanager geben den groflen Aktiengesellschaften hohe
Renditeziele, strategische Leitlinien und Strukturen der Corporate Governance
vor und setzen diese Vorgaben im Wege des Aktionarsaktivismus durch. Unter-
nehmen, die vorgegebene Renditeziele nicht erreichen, werden mit anderen Un-
ternehmen verschmolzen, verkauft oder liquidiert. Manager werden nach Mafi-
gabe des Borsenwertes ihrer Unternehmen entlohnt. Um hohere Renditen zu er-
zielen und um ihr Einkommen zu erhohen, miissen Manager hohere Risiken
eingehen. Die moral hazards werden verschirft. Weder sie noch die Fondsmana-
ger haften fiir die Folgen ihrer unternehmerischen Entscheidungen. Es sind die
Kunden der Investment-, Pensions- und Hedgefonds, die das Risiko tragen, in-
dem sie bei Auftreten einer Wirtschaftskrise Vermogen verlieren.

Die Moglichkeiten der Manager, Strategien zu bestimmen, sind eingeschrinkt.
Sie mussen diejenigen Strategien und Organisationsstrukturen wihlen, welche die
Fondsmanager und Analysten ihnen vorschreiben.¥” Eine Managementmode, der
sich die Manager fiigen mussten, war beispielsweise das Konzept der Diversifizie-
rung. Nachdem Manager, dem neuen Prinzip des Shareholder Value fronend, ihre
Unternehmen de-diversifiziert hatten, mussten sie sich am OEM-Modell (Original
Equipment Manufacturer-Modell) orientieren, das heifit sich auf die Verwaltung
des geistigen Eigentums — Marken, Patente, Marketing, Distributions-Know-how —
beschrinken und sonstige Prozesse, insbesondere die der Produktion, outsour-
cen.$® Ein Geschift, das sich auf die Verwaltung von Eigentumsrechten und auf das
Management eines Netzwerks beschrinkt, erhoht die Abhingigkeit vom Finanz-
markt, wie ein Zitat eines CEO plastisch deutlich macht: “Wall Street can wipe
you out. They are the rule-setters. They do have their fads, but to a large extent
there is an evolution in how they judge companies, and they have decided to give
premiums to companies that harbor the most profits for the least assets.”%’

Der Investor-Kapitalismus wirkt sich auch auf die Rekrutierung des obersten
Managers aus, allerdings in den USA wiederum in einem hoheren Ausmaf} als in
Deutschland. Bei schlechter Performance dringen Fondsmanager auf Ablosung
des CEO beziehungsweise des Vorstandsvorsitzenden.”® In dieser Situation trauen
die Entscheider — vor allem die Fondsmanager — internen Kandidaten nicht zu, die
als notwendig erachteten drastischen strategischen Anderungen durchzusetzen,
die beispielsweise Freisetzungen grofleren Umfangs und radikale strategische
Umorientierungen umfassen und favorisieren externe Kandidaten. Die Wahl eines
externen Kandidaten bringt aber auch die Uberzeugung zum Ausdruck, dass der
Manager an der Spitze, wenn er iiber Unternehmertum verfiigt, eine wesentliche

87 Alexander T. Nicolai/Ann-Christine Schulz/Thomas W. Thomas: What Wall Street Wants. Ex-
ploring the Role of Security Analysts in the Evolution and Spread of Management Concepts. In:
JMS 46 (2009), S. 162-189.

88 Gerald E Davis: The Rise and Fall of Finance and the End of the Society of Organizatioins. In:
Academy of Management Perspectives 23 (2009) 3, S. 27-44.

$ Ebd., S.34.

9 Khurana: Searching (wie Anm. 85), S. 60ff.



Braucht der Kapitalismus erfolgreiche Unternechmer? 47

Verbesserung der Performance, unter Umstinden auch gegen die Trends der Bran-
che und der wirtschaftlichen Entwicklung bewirken kann. Wie aber erkennt man,
dass ein Kandidat tiber ein ausreichendes Mafl an Unternehmertum verfiigt? Auf
jeden Fall mussen die Unternehmen, in denen er bislang titig war, zur Zeit seiner
Beschiftigung eine iiberdurchschnittliche Performance aufweisen. Dann muss er
durch sein personliches Auftreten signalisieren, dass er iiber Charisma verfiigt.
Charismatischen Managern in Spitzenpositionen wird nachgesagt, dass sie in der
Lage seien, Manager-Unternehmer auf den nachgeordneten Ebenen zu beflugeln:
“Becoming a CEO is now about communicating an essential optimism, confi-
dence and can-do attitude.””!

Die bisher diskutierten Konzepte des Unternehmertums sind an einem auf
Wachstum zielenden Kapitalismus ausgerichtet. Vor 39 Jahren hatte zwar der
Club of Rome schon einmal prognostiziert, dass man in nicht allzu ferner Zeit an
die Grenzen des Wachstums stoffen wiirde,”? diese Prognose 20 Jahre spiter dra-
matisiert®® und 12 Jahre darauf noch einmal.”* In den meisten der errechneten Sze-
narien der letzten Studie wird ein Uberschreiten der Wachstumsgrenzen und ein
anschliefender Kollaps des Wirtschaftssystems bis spitestens 2100 prognostiziert.
Bei Fortfiihrung des business as usual der letzten dreiffig Jahre werde der Kollaps
ab dem Jahr 2030 einsetzen. Die Diskussion von Konzepten des Unternehmer-
tums zeigte sich lange Zeit von diesen Prognosen unbeeindruckt. In neuerer Zeit
tauchen jedoch vermehrt Studien auf, in denen der Frage nachgegangen wird, wie
denn ein auf Nachhaltigkeit ausgerichtetes Unternehmertum aussehen konne.?
Es wird argumentiert, dass ein am Gewinn orientiertes Unternehmertum der
Nachhaltigkeit, das etwa durch ein Kosmetik-Unternehmen, das nur natiirliche
Ingredienzien verwendet, reprisentiert sei, nur einen sehr begrenzten Beitrag zur
Losung der durch Wachstum verursachten Ressourcenprobleme leisten konne.
Ein Unternehmertum der Nachhaltigkeit miisse sich an neuartigen Prinzipien
ausrichten. Dazu stellt Parrish fest, dass auf Nachhaltigkeit ausgerichtete Unter-
nehmen durch Verfolgung folgender Prinzipien charakterisiert sind:%

91 Ebd., S.71.

%2 Donella H. Meadows/Dennis L. Meadows/Jergen Randers u. a.: The Limits to Growth. New
York 1972.

% Donella H. Meadows/Dennis L. Meadows/Jergen Randers: Beyond the Limits. Global Col-
lapse or a Sustainable Future. Oxford 1992.

% Donella H. Meadows/Dennis L. Meadows/Jergen Randers: Limits to Growth. The 30-Year
Update. Oxford 2004.

% Thomas J. Dean/Jeffrey S. McMullen: Toward a Theory of Sustainable Entrepreneurship. Re-
ducing Environmental Degradation through Entrepreneurial Action. In: Journal of Business
Venturing 22 (2007), S.50-76; Desirée F. Pacheco/Thomas J. Dean/David S. Payne: Escaping the
Green Prison. Entrepreneurship and the Creation of Opportunities for Sustainable Development.
In: Journal of Business Venturing 25 (2010), S. 464-480; Bradley D. Parrish: Sustainability-driven
Entrepreneurship. Principles of Organization Design. In: Journal of Business Venturing 25 (2010),
S.510-523; Fiona Tilley/William Young: Sustainability Entrepreneurs. Could They Be the True
Wealth Generators of the Future? In: Greener Management International 55 (2009), S.79-92.

% Parrish: Sustainability-driven (wie Anm. 95).
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1. Ressourcen, einschliefflich menschlicher, sind nur in einem Umfang zu nutzen,
der Moglichkeiten ihrer spiteren Nutzung nicht beeintrichtigt,

2. der Nutzen soll fiir so viele Stakeholders wie moglich erbracht werden, nicht
nur fir die Figenttimer,

3. verschiedene Zielsetzungen sind auszubalancieren,

. qualitative Ziele haben Vorrang vor quantitativen,

5. die Entlohnung hat nach Mafigabe der Beitrige zu den Unternehmenszielen zu
erfolgen.

Die Realisierung dieser Prinzipien erfordert innovative Konzepte der Corpo-
rate Governance, die zu entwickeln die eigentliche unternehmerische Aufgabe ist.
Inwieweit sich diese auf einer breiteren Basis gegen eine an konventionellen Prin-
zipien ausgerichtete Umwelt (Wirtschaftssystem, Politik, Rechtssystem, Manage-
mentausbildung usw.) und gegen die herrschende Unternehmensideologie durch-
setzen lassen, ist eine offene Frage.

Schumpeter hat mit dem ersten Teil seiner Prognose, dass der Kapitalismus den
konventionellen Unternehmer routinisiert und tberflissig gemacht hat, weitge-
hend Recht behalten, nicht aber mit deren zweitem Teil, dass der Sozialismus an
die Stelle des Kapitalismus, der sich selbst seiner wichtigsten Anreize beraubt,
tritt. Es bleibt abzuwarten, ob Einsichten in die Notwendigkeit eines schonende-
ren Umgangs mit natlrlichen Ressourcen ,nachhaltiges Unternehmertum® an die
Stelle des gewinnorientierten treten lassen.

~

Unternebmer und Presse

Der Glaube an die Gestaltungskraft der obersten Fihrungskraft wird in einem
hohen Mafle von den Medien gendhrt. In der Presse wird der Manager an der
Spitze eines groflen erfolgreichen Unternehmens hiufig als Heilsbringer gefeiert
— oder, bei Misserfolg, als Versager geschmiht. Ein schones Beispiel fiir das Zele-
brieren eines Heilsbringers findet sich in ,Business Week“: Welch “has delivered
extraordinary growth, increasing the market value of GE from just $ 12 billion in
1981 to about $ 280 billion today. No one, not Microsoft’s William H. Gates I1I
or Intel’s Andrew S. Grove, not Walt Disney’s Michael D. Eisner or Berkshire
Hathaway’s Warren E. Buffett, not even the late Coca-Cola chieftain Roberto
C. Goizueta or the late Wal-Mart founder Sam Walton has created more share-
holder value than Jack Welch.”"”

Journalisten, die das oberste Fithrungspersonal fiir Erfolge und Misserfolge von
Unternehmen verantwortlich machen, wenden ein populires Interpretationsmus-
ter an. Wenn eine Fulballmannschaft Erfolge feiert oder empfindlich in der Tabelle
abrutscht, liegt das den Berichterstattern zufolge meist am Trainer, manchmal auch
am Prisidium, die den richtigen beziehungsweise den falschen Trainer und die

7 John A. Byrne: How Jack Welch Runs GE. A Close-up look at How America’s #1 Manager
Runs GE. In: Business Week, 8.6.1998 (www.businessweek.com/1998/23/b3581001.htm, letzter
Zugriff am 11.12.2013).
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richtigen beziehungsweise die falschen Spieler eingekauft haben. Die Wirtschafts-
und Sportjournalisten schreiben so, weil ihre Leser Geschichten gut finden, in de-
nen menschliche Akteure und nicht die Umstinde Uber Erfolg und Misserfolg be-
stimmen. Analysen zeigen, dass der Einfluss eines Trainerwechsels auf den Tabel-
lenstand eher gering ist. Auf der Basis einer sorgfiltigen statistischen Analyse
kommen etwa Heuer et al. zu folgendem Ergebnis: “We can show with an unpre-
cedented small statistical error for the German soccer league that dismissing the
coach within the season has basically no effect on the subsequent performance of a
team. Changing the coach between two seasons has no effect either.”

Die Neigung zu einer romantisierenden und heroisierenden Darstellung des
Einflusses der obersten Fiihrung ist nach Meindl et al. darauf zuriickzufthren,
dass sich Menschen schwer tun mit einer umfassenden kausalen Analyse komple-
xer Zusammenhinge.”” Mit einer schwer zu durchdringenden Komplexitit kon-
frontiert, greifen Individuen gerne auf bewihrte kognitive Muster zuriick. Hinzu
kommt, dass Menschen schwierige Situationen gerne als von Menschen kontrol-
lierbar darstellen.!® Es sind Menschen, die Erfolg haben — oder versagen. Diese
Voreingenommenbheit firmiert unter dem Begriff des ,fundamentalen Attributions-
irrtums®: “Imagine for a moment the problem faced by an observer who must
comprehend a large and complex system: there are many causal forces to consider
and they occur together in highly intricate and overlapping networks, complete
with multiple inputs and outcomes, numerous feedback loops, and all existing in
some dynamic state of flux. Total comprehension of the system will easily be be-
yond the power of the observer. In such a task, the particular understanding that
is gained will depend at least as much on the characteristics of the observer as it
does on the system itself. Our informal, implicitly held models and perhaps our
more formal theories, as well, are limited responses to the task of comprehending
the causal complexities that characterize all organizations.”1°!

Meindl et al. zeigen, dass die Tendenz zur ,Romanze der Fihrung“ zunimmt,
wenn es um die Erklirung extrem positiver oder negativer Ergebnisse geht. Und
weil das so ist, wimmelt es in journalistischen Darstellungen des Wirtschafts-
lebens — vielleicht auch in denen von Historikern und Strategietheoretikern — von
Helden und Schurken, von Celebrities und Unholden. Dariiber hinaus fiigen
Journalisten ihren Berichten dramatische, Werte und Emotionen mobilisierende
Elemente hinzu, um sie fiir Leser noch attraktiver zu machen. Mit einer mit-
reiflenden ,,Schreibe“ streben sie auch eine Steigerung ihres Renommees in ihrer

% Vgl. Andreas Heuer u.a.: Usefulness of Dismissing and Changing the Coach in Professional
Soccer. In: PLoS ONE 6 (2011) 3, online zuginglich unter: www.plosone.org/article/info%3Adoi
%2F10.1371%2Fjournal.pone.0017664 (letzter Zugriff am 11.12.2013).

99 James R. Meindl/Sanford B. Ehrlich/Janet M. Dukerich: The Romance of Leadership. In: Ad-
ministration Science Quarterly 30 (1985), S.78-102; James R. Meindl/Sanford B. Ehrlich: The
Romance of Leadership and the Evaluation of Organizational Performance. In: AM]J 30 (1987) 1,
S.91-109.

10 Susan T. Fiske/Shelley E. Taylor: Social Cognition. New York 1991, S.23.
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50 Alfred Kieser

Profession an. Sie beeindrucken ihre Kollegen und werden selbst zu Berithmthei-
ten. Dramatische Erzihlstrukturen gehen von gravierenden Anderungen aus, wel-
che fir den Protagonisten — den obersten Topmanager beispielsweise — grofie He-
rausforderungen darstellen. “Using a firm as a protagonist in a dramatic narrative
leads to overattributing industry-level change processes to the actions of the firm,
thereby making the firm appear to be more important in causing the change, and
the outcomes resulting from the change, than it actually was.”1%? Journalisten ver-
leihen den Topmanagern, Uber die sie berichten, eine besondere Identitit, indem
sie beispielsweise die von ihnen verfolgten Strategien oder die von ihnen geprig-
ten Unternehmenskulturen als kreativ, weitsichtig, revolutionir oder verbliiffend
bezeichnen. Um aber Giberhaupt erst das Interesse der Presse zu wecken, miissen
oberste Manager sich und ihre Aktivititen als nonkonformistisch stilisieren. Dazu
bieten sie ihren Aktioniren und Journalisten dramatisierende Geschichten an.

Hayward und Koautoren!® stellen die These auf, dass Wirtschaftsjournalisten
besonders anfillig fiir den fundamentalen Attributionsirrtum sind: “In trying to
meet deadlines [...] journalists revert to familiar and relatively simple explanations
of firm performance, rather than those that would require further data collection
and an in-depth analysis of the CEO’s situation. [...] Journalists who are unfamil-
iar with a complex subject area might also have more trouble grasping the various
factors that account for firm actions. As a result, journalists consciously or sub-
consciously simplify their cognitive tasks [...] and [...] they may bolster the avail-
able evidence that a firm’s actions are sufficiently distinctive and consistent to be
attributed to its CEO.”1%

Franck und Niiesch argumentieren, dass die Presse Celebrities auch kreiert, um
thren Lesern Diskussionsstoff — sie sprechen abschitzig von ,Gossip“ oder
Tratsch — zu liefern. Berithmtheiten “attract audiences by providing a projection
screen for all kind of rumours, judgments, or interpretations. The pleasure of gos-
sip lies in the exchange of news, in the development of new story lines, in discuss-
ing and sharing evaluations.”!% Wer sich Uiber Presse-Berithmtheiten austauschen
mochte, findet immer Gesprichspartner. Das Thema ist interessant und auch bei
unterschiedlichen Meinungen unverfinglicher als etwa ein Gesprach Uber gemein-
same Bekannte.!%

102 Violina P. Rindova/Timothy G. Pollock/Mathew L. A. Hayward: Celebrity Firms. The Social
Construction of Market Popularity. In: AMR 31 (2006) 1, S.50-71, hier: S. 58.

103 Mathew L. A. Hayward/Violina P. Rindova/Timothy G. Pollock: Believing One’s Own Press.
The Causes and Consequences of CEO Celebrity. In: SMJ 25 (2004) 7, S. 637653, hier: S. 641f,;
Rindova/Pollock/Hayward: Celebrity (wie Anm. 102).

104 Hayward/Rindova/Pollock: Believing (wie Anm. 103), S. 6411{,; siche auch Louise Nicholson/
Alistair R. Anderson: News and Nuances of the Entrepreneurial Myth and Metaphor. Linguistic
Games in Entrepreneurial Sense-making and Sense-giving. In: Entrepreneurship Theory and
Practice 29 (2005) 2, S.153-172.

105 Egon Franck/Stephan Niiesch: Avoiding “Star Wars” — Celebrity Creation as Media Strategy.
In: Kyklos 60 (2007) 2, S.211-230, hier: S.225.

106 Joshua Gamson: Claims to Fame. Celebrity in Contemporary America. Berkeley, CA 1994.
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Unternehmenshistoriker haben mehr Zeit als Journalisten zur Anfertigung ihrer
Analysen, aber sie sind in einem hohen Mafle auf Quellen angewiesen, darunter
auch Zeitungsberichte und andere zeitgendssische Quellen, die von Vorurteilen
gepragt sind. Und vielleicht wecken auch sie das Interesse ithrer Leserschaft — auch
das ihrer wissenschaftlichen Kollegen — in einem hoheren Mafle, wenn sie die Per-
son des Unternehmers in den Mittelpunkt ihrer Erklirungen riicken.

Narrative des charismatischen Unternebmers

Der fundamentale Attributionsirrtum stellt sich auch ein, wenn Historiker und
Okonomen in ihren Erklirungen der Erfolge und Misserfolge von Unternechmern
mit Vorliebe auf die von Okonomen wie Schumpeter zur Verfiigung gestellten
Raster zurtickgreifen: “Schumpeter’s works also provide the foundation for entre-
preneurial narratives whereby individuals who overcome adversity against all the
odds are portrayed as heroes.”!”

Nach Whelan und O’Gorman!®® weist Schumpeters Konzept des Unterneh-
mers Ahnlichkeiten mit dem ,Mythos der heroischen Reise“ auf — ein Erzihlmus-
ter, das in vielen Kulturen nachzuweisen ist.1® Im Mythos der heroischen Reise
muss der Held die Furcht vor unbekannten Situationen iiberwinden, auf die er
trifft, wenn er eine Grenze tberschreitet, ““a boundary beyond which the major-
ity of people’ will not venture”.!!® “Entrepreneurs represent an everyman’s dream
of the successful life. They are Columbuses, treasure-hunters and Horatio Alger’s
heroes all in one. Their task is to create new worlds, often with a mainly pecuni-
ary interest in the background. [...] They might become Macbeths if things go
wrong, but also inventors like Faust, who wanted to be immortal and succeed-
ed — indeed, it depends on very individual moral judgement as to whether we see
Faust as a failure or as a total success. When successful, entrepreneurs acquire
God-like (or Satan-like) properties in eyes of the rest of the people: those who
can create worlds are to be both worshipped and feared.”!!!

Auch Hayden White argumentiert, dass Historiker nicht umhinkommen, in ih-
ren Erklirungen auf in der Kultur angelegte Erzahlmuster zurtickzugreifen, denn
die ,,im historischen Material gegebenen ,Fakten‘ [...] enthalten ja unendlich viele
[mogliche] Geschichten®. Der Historiker muss ,allgemeine Vorstellungen [mitbrin-
gen] von den Arten von Geschichten (kinds of stories), die er moglicherweise darin
[im historischen Material] finden kann, ebenso wie er fiir die Beschiftigung mit dem
Problem der erzihlerischen Darstellung irgendeine Vorstellung von der ,prigeneri-

197 Garvan Whelan/Colm O’Gorman: The Schumpeterian and Universal Hero Myth in Stories
of Irish Entrepreneurs. In: Irish Journal of Management 28 (2007) 2, S.79-107, hier: S. 83.

108 Ebd.

199 Joseph Campbell: The Hero with a Thousand Faces. London 1949; Edmund Leach: Lévi-
Strauss. London 1970.

110 Whelan/O’Gorman: Schumpeterian (wie Anm. 107), S. 87.

111 Barbara Czarniawska-Joerges/Rolf Wolff: Leaders, Managers, Entrepreneurs on and off the
Organizational Stage. In: Organization Studies 12 (1991), S.529-546, hier: S.5391.



52 Alfred Kieser

schen Plots[t]ruktur’ mitbringen muf, durch die die Geschichte, die er erzihlt, for-
male Kohirenz erhilt.“!12 Das Narrativ vom charismatischen Unternehmer, der sein
Unternehmen zu Erfolg und Grofe fihrt, folgt einem solchen Muster.

Nun ist es tiberaus problematisch, Charisma einer Fihrerfigur als Eigenschaft
der Person zu interpretieren. Die Zuschreibung von Charisma resultiert nach
Smith hiufig aus Errettungsnarrativen, die vor dem Hintergrund einer biniren
gut/bose-Kodierung gesponnen werden und Resonanz in breiten Bevolkerungs-
schichten finden.!”® Der charismatische Fiihrer muss gegen das Bose ankidmpfen,
um seine Anhinger zu retten. Das Bose kann etwas Abstraktes sein, etwa Elend,
Hiresie oder Unrecht, es kann aber auch personifiziert werden. Smith exemplifi-
ziert seine Theorie mit einer Reihe charismatischer Figuren — Hitler, Churchill
und Martin Luther King -, die simtlich erst in eine Situation geraten mussten, die
einen glinstigen Nihrboden fiir ihre Errettungsnarrative bot, um Anhinger zu ge-
nerieren, die ihnen Charisma zuwiesen. Er schreibt: “Hitler’s charismatic appeal
arose only from the year 1920 onwards, when he was able to translate the brood-
ing resentment of his youth into a ‘mature’ and more or less coherent world view.
In his early speeches and writings, Hitler drew on widespread popular sentiments
of malaise associated with Germany’s postwar social crises and funnelled these
into a simplistic but powerful apocalyptic narrative. [...] Hitler’s discourses spoke
of the need for national salvation from disgrace and offered a ,spiritual haven in a
hostile world* [...]. For the mass populace this salvation was from poverty and
unemployment, from national ignominy, from perceived foreign domination,
from chaos, anomie and conspiracy [...]. Symbolic enemies figured strongly in the
binary discourses of National Socialism. Bolsheviks, Slavs, intellectuals, dithering
and decadent parliamentary systems and nebulous conspiracies provided the foils
against which Hitler could promote himself as a salvation figure. It was the Jew,
however, who took centre stage in the moral drama Hitler began to spin.”!1*

Charismatische Unternehmer bekidmpfen zum Beispiel Birokratie, Gewerk-
schaften, uninspirierte Mitarbeiter und eine unfihige Regierung zum Wohl der
Aktionire und der gesamten Wirtschaft. Sie bezirzen potenzielle Kapitalgeber mit
Narrativen, die sie um die nackten Zahlen herumspinnen, die Annahme bestiti-
gend, dass “every entrepreneur is a great storyteller”.!’> Man kann annehmen,
dass Geschichten, in denen die Identitit des Unternechmens, Strategien und die
Person des Griinders in einen Zusammenhang gebracht werden, “help convey a
more comprehensible and memorable identity for firms seeking external capital
by encoding and ordering facts about their existing resource endowments within

112 Hayden White: Auch Klio dichtet oder die Fiktion des Faktischen. Studien zur Tropologie
des historischen Diskurses. Stuttgart 1986, S.78; Hervorhebungen im Original.

113 Philip Smith: Culture and Charisma. Outline of a Theory. In: Acta Sociologica 43 (2000),
S.101-111.

114 Ebd., S.105.

115 Anita Roddick: Business as Unusual. London 2000, S.40; siche auch Robert Smith: The
Fabrication of Entrepreneurial Fable. A Biographical Analysis. In: Journal of Private Equity 8
(2005) 4, S.8-19.
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an overarching framework”.11® Martens et al. ermitteln, dass Grindungsgeschich-
ten die Einwerbung von Kapital am wirksamsten unterstitzen, wenn sie eine
unverwechselbare Identitit des Unternehmens zum Ausdruck bringen, indem sie
neue Elemente mit bekannten in Verbindung bringen und in einer nicht zu kom-
plexen Weise darlegen, mit welchen Risiken das geplante Geschift verbunden sein
wiirde.!'””

Storytelling mobilisiert nicht nur Unterstiitzung fiir Unternehmer von Neu-
grindungen, sondern trigt auch zum Ausbau der Legitimitit etablierter Unter-
nehmen bei.!'® Die Annahme ist nicht abwegig, dass die Geschichten, die sich
Unternehmer ausdenken, um Investoren, Journalisten, Analysten und Anleger zu
erfreuen, auch in die Annalen des jeweiligen Unternehmens eingehen.

Soziale Konstruktionen eines charismatischen Unternehmers lohnen sich: Denn
Schilderungen in Aktionirsbriefen, die einen neuen CEO als charismatisch er-
scheinen lassen, beeinflussen die Empfehlungen von Analysten positiv, indem sie
die Analysten gewissermaflen versehen “with a cognitive shortcut that allows
them to reduce their evaluative uncertainty”.!!® Unternehmen, deren CEOs in der
Presse als charismatisch geschildert werden, erzielen hohere Kurse fiir ihre Aktien
als vergleichbare Unternehmen mit einem CEO, dem diese Eigenschaft nicht zu-
gewiesen wurde.!?° Dieser Effekt ist stirker ausgeprigt in Krisenzeiten, insbeson-
dere in Zeiten, in denen die jeweiligen Branchen Riickschlige hinnehmen miissen.
Die Existenz eines als charismatisch beschriebenen CEO erhoht auch die Risiko-
bereitschaft der Investoren.

Je stirker Unternehmerfunktionen routinisiert sind, desto starker ist
der Kapitalismus auf die Charismatisierung der erfolgreichen
Unternehmer angewiesen

Dass erfolgreiche Unternehmer iiber Charisma verfiigen, wird in der Offentlich-
keit und in wissenschaftlichen Analysen umso stirker betont, je geringer die
Chancen sind, Erfolg oder Misserfolg auf Charakteristika der obersten Fithrungs-

116 Siehe auch Michael Lounsbury/Mary Ann Glynn: Cultural Entrepreneurship. Stories, Legiti-
macy, and the Acquisition of Resources. In: SMJ 22 (2001), S. 545-564; Martin L. Martens/Jenni-
fer Jennings/P. Devereaux Jennings: Do the Stories They Tell Get Them the Money They Need?
The Role of Entrepreneurial Narratives in Resource Acquisition. In: AMJ 50 (2007), S.1107-1132,
hier: S. 1110.

117 Martens/Jennings/Jennings: Stories (wie Anm. 116).

118 David Boje/Robert Smith: Re-storying and Visualizing the Changing Entrepreneurial Identi-
ties of Bill Gates and Richard Branson. In: Culture and Organization 16 (2010) 4, S 307-331;
Cornelia Hegele/Alfred Kieser: Control the Construction of Your Legend or Someone Else Will.
An Analysis of Texts on Jack Welch. In: Journal of Management Inquiry 11 (2001), S.28-309.

119 Angelo Fanelli/Vilmos F. Misangyi: Bringing out Charisma. CEO Charisma and External
Stakeholders. In: AMR 31 (2006) 4, S. 1049-1061, hier: S. 1053.

120 Francis J. Flynn/Barry M. Staw: Lend Me Your Wallets. The Effect of Charismatic Leader-
ship on External Support for an Organization. In: SMJ 25 (2004) 4, S. 309-330.



54 Alfred Kieser

person kausal zuriickzufithren. Wie lisst sich dieses Paradoxon erkliren? Der
Soziologe und Okonom Thorstein Veblen weist bereits 1899 darauf hin,!2! dass
das Vertrauen auf iibernatiirliche Krifte besonders dann ausgepragt ist, wenn die
Bedingungen sich schwierig gestalten: “When special exigencies arise, that is to
say, when there is peculiar need of a full and free recourse to the law of cause and
effect, then the individual commonly has recourse to the preternatural agency as a
universal solvent.”!22

Wenn auch Charisma nicht mehr als eine Kraft interpretiert wird, die Menschen
aus ihrer Verbindung mit auflerirdischen Michten schopfen, so ist die Meinung
weit verbreitet, extrem erfolgreiche Fihrungspersonen verfiigten Uber auflerge-
wohnliche Fahigkeiten. Charisma wird heute Fiihrungskriften zugesprochen, die
Erfolg haben und ihre Urheberschaft an diesem Erfolg in plausiblen Narrativen
tiberzeugend vermitteln.!?® Bei der Auswahl von Kandidaten fiir oberste Fiith-
rungspositionen konnen sich die Auswihlenden leichter darauf einigen, dass ein
Kandidat Charisma besitzt, als darauf, dass die von ihm vorgeschlagene Strategie
Erfolg fur das Zielunternehmen verspricht. Allerdings: Sieht man sich die zahlrei-
chen YouTube Videos an, in denen Jack Welch erklirt, weshalb er so erfolgreich
war, kommt man kaum auf die Idee, ihm, was in der Managementliteratur hiufig
geschieht,!?* Charisma zu attestieren. Cholerischer Narzissmus ist eine wesentlich
niherliegende Charakterisierung.'?®

Die Attribuierung von Charisma resultiert auch aus der krinkenden Erfahrung,
dass unternehmerischer Erfolg in der Regel in einem hohen Mafe von giinstigen
Bedingungen abhingt. Die Systeme der offenen Innovation werden immer aus-
gefeilter. Im internen Wettbewerb obsiegen tendenziell die Manager mit den am
starksten ausgeprigten unternehmerischen Qualititen (wobei nicht gesichert ist,

121 Thorstein Veblen: The Theory of the Leisure Class. An Economic Study of Institutions. Lon-
don 1949, S.276; die erste Auflage des Werkes erschien bereits 1899.

122 Ebd., S.286.

125 Auf dhnliche Weise interpretiert Braudy die Konstruktion von charismatischen Personlich-
keiten im frithen 19. Jahrhundert: “The more stress the nineteenth century placed on rational and
legal authority, the more charisma and fame, along with their stepchild celebrity, became critical
elements in politics and culture. [...] Charisma, most paradoxically, often seems to look away
from the audience, defining itself as a rejection or transcendence of the norms that characterize
mass society, even while it seeks to carry that audience along with it.” Leo Braudy: Secular
Anointings. Fame, Celebrity, and Charisma in the First Century of Mass Culture. In: Edward
Berenson/Eva Giloi (Hg.): Constructing Charisma. Celebrity, Fame, and Power in Nineteenth-
Century Europe. New York 2010, S. 165-182, hier: S. 180.

124 Vgl. z.B. David A. Nadler/Michael L. Tushman: Beyond the Charismatic Leader. Leadership
and Organizational Change. In: CMR 32 (1990) 2, S.77-97.

125 Auch in der kritischen Analyse von O’Boyle bleibt nicht viel von Welchs Charisma iibrig,
Thomas F. O’Boyle: At Any Cost. Jack Welch, General Electric, and the Pursuit of Profit. New
York 1998. Aufschlussreich ist auch die Analyse der Zusammenhinge zwischen der Charismati-
sierung Welchs in der Offentlichkeit, Merkmalen seines tatsichlichen Fithrungsstils, der Vermitt-
lung von Fithrung in Business Schools und der Agenturtheorie bei Dennis Tourish/Russell Craig/
Joel Amernic: Transformational Leadership Education and Agency Perspectives in Business
School Pedagogy. A Marriage of Inconvenience? In: BJM 21 (2010), S. s40-s59.
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dass der ,Unternehmerischste“ an die Spitze gelangt): ,Jeder kann seine Position
verbessern — sofern und solange er findiger, innovativer, selbstverantwortlicher,
fithrungsbewusster usw. ist als die anderen.“1?¢ Alle Unternechmen werden da-
durch kreativer, unternehmerischer. Warum manche besonders erfolgreich sind,
lisst sich kaum auf einzelne Faktoren, besonders nicht auf das Charisma der
obersten Fithrung, zuriickfithren.!?” Die jiingste Finanzkrise hat gezeigt, dass bei
unternehmerischen Entscheidungen immer auch mit unvorhergesehenen Effekten
zu rechnen ist. Tritt aber extremer Erfolg auf, wird er hiufig dem Charisma der
obersten Fiithrungsperson attribuiert. Das Eingestindnis, dass unternehmerischer
Erfolg den Routinen und dem Glick geschuldet ist, ringt man sich nur sehr
schwer ab: ,Zwischen Religiositit und Rationalitit, den beiden Potentialen, an die
nicht mehr geglaubt wird, tut sich eine Kluft auf, in welcher die Kitsch-Metaphy-
sik der Managementlehren dankbar angenommen wird. Triger dieser Manage-
mentlehren, die den Illusionsbedarf der Desillusionierten decken, sind Leitfiguren,
die das Schwierige auf eine einfache Formel bringen, die das Unubersichtliche in
threm Charisma aufheben. Je degenerierter die unternehmerische Personlichkeit
ist (und das heifit manchmal auch: je ungebildeter, je rational-technokratischer),
desto leichter ist sie zu verzaubern.“?8 Die Charismatisierung des Unternehmers
kommt nicht nur den Interessen vieler Journalisten und Wissenschaftler entgegen,
sie entspricht auch denen der Topmanager, die durch die Zuschreibung auflerge-
wohnlicher Fihigkeiten (an der sie selbst mitwirken) ithren Marktwert steigern.
Vor allem in Wirtschaftskrisen greift die Angst um sich, dass dem Kapitalismus
die erfolgreichen Unternehmer ausgehen konnten. Also werden noch mehr Lehr-
stithle fiir Entrepreneurship gegrindet. Auch ist die Ansicht weit verbreitet, dass
je mehr Unternehmer Versuche der schopferischen Zerstdrung unternehmen, des-
to grofler die Chance ist, dass einige die Selektion des Marktes tiberleben. Der
Kapitalismus leistet sich eine Uberproduktion an Individuen, die sich zum Unter-
nehmer berufen fiihlen, hoffend, dass sich im Konkurrenzkampf einige als Typen
wie Bill Gates oder Steve Jobs entpuppen. Dass man erfolgreichen Unternehmern
Charisma attribuiert, bringt auch die Uberzeugung zum Ausdruck, dass erfolg—
reiches Unternehmertum letzten Endes nicht lernbar, nicht auf ,best practices”
reduzierbar ist. Dennoch setzt man alles daran, dass sich immer mehr Kandidaten
im Studium, in Kursen und durch das Lesen von Fachbiichern Wissen des erfolg-
reichen Unternehmertums einverleiben — ein weiteres Paradoxon.
Unternehmertum ist eine Ideologie, die daftr sorgt, dass immer mehr Men-
schen sich in Open Innovation Systems engagieren, als Leiter von Profit Centern

126 Brockling: Selbst (wie Anm. 44), S. 126.

127 Jerker Denrell: Vicarious Learning, Under-sampling of Failure, and the Myths of Manage-
ment. In: Organization Science 14 (2003), S.227-243; Alexander Nicolai/Alfred Kieser: Trotz
eklatanter Erfolglosigkeit. Die Erfolgsfaktorenforschung weiter auf Erfolgskurs. In: Die Betriebs-
wirtschaft 62 (2002), S. 579-596.

128 Manfred Prisching: Seelentraining. Uber eine neue Dimension der Karrierepolitik. In: Ronald
Hitzler/Michaela Pfadenhauer (Hg.): Karrierepolitik. Beitrage zur Rekonstruktion erfolgsorien-
tierten Handelns. Opladen 2003, S.53-70, hier: S. 67.
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bereit sind, Arbeitsbelastung und Arbeitsplatzrisiko zu steigern, das Los von Ar-
beitskraftunternehmern auf sich zu nehmen oder sich in das Wagnis von Unter-
nehmensgriindungen zu stiirzen. Die Charismatisierung erfolgreicher Unterneh-
mer dient der Verbreitung dieser Ideologie. Die Leistungen von Unternehmern,
die eine Charismatisierung nicht erfahren, sind immer schwerer auszumachen.

Abstract

In their concepts of the entrepreneur, Schumpeter, Kirzner and Casson point out
that apart from the entrepreneur’s personality, it is also his knowledge (compe-
tence) as well as the culture of his surroundings and its institutions which are of
primary importance for his success. Schumpeter made the prognosis that the de-
velopment of capitalism would result in the routinisation of most of the entrepre-
neur’s functions and thus, in their bureaucratisation, and that the entrepreneur’s
role would be marginalized. This prognosis has largely proven true.

Entrepreneurship is largely institutionalized within society, which is illustrated
by job advertisements, courses on entrepreneurship, a large number of professor-
ships on entrepreneurship and an even bigger number of prices for successful en-
trepreneurship. In the press as well as in scientific analysis, a dominant influence
on the success of companies and thus, on the overall development of the economy,
is ascribed to entrepreneurs. Successful entrepreneurs are considered to be charis-
matic. However, it is not empirically demonstrated that charisma facilitates suc-
cess, nor that the promotion of entrepreneurship by educational and economic
policies fosters enduring economic growth and the creation of jobs.

However, if the bureaucratisation of the entrepreneur’s functions has rendered
the charismatic entrepreneurial personality largely obsolete in regard to a compa-
ny’s success and to economical development, why then is a massive “charismatisa-
tion” of the entrepreneur practiced? Answers to this question seem to indicate
that entrepreneurship is increasingly becoming an ideological issue.
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Erfolgreiche Unternehmer

In der Geschichte haben sich immer wieder Unternehmerpersonlichkeiten gezeigt,
die durch ihren Einsatz aktiv Geschehnisse geprigt haben. In diesem Aufsatz wol-
len wir darstellen, inwiefern eigeninitiativ-aktives Handeln Unternehmertum und
unternehmerischen Erfolg erkliren kann. Wir verwenden dabei Daten aus ver-
schiedenen Lindern, weil wir der Meinung sind, dass im Allgemeinen viele Er-
folgsfaktoren auch in unterschiedlichen Lindern dhnliche Einfliisse aufweisen.

Voriiberlegungen zu Unternehmertum und unternehmerischem Erfolg
Definition und Beschreibung des Forschungsfeldes

Unternehmer arbeiten haufig unter Bedingungen von Ungewissheit, Risiko,
Dringlichkeit, Komplexitit und Knappheit der Ressourcen.! Unternehmertum
wird definiert durch Aktivititen, die das Aufspiiren, Bewerten und Ausnutzen
von neuen Geschiftsgelegenheiten beinhalten.? Ziel von Unternehmertum ist die
Einfihrung neuer Giiter/Produkte oder Dienstleistungen, neuer Arten der Orga-
nisation, neuer Mirkte, neuer Prozesse oder neuer Materialien. Dies geschieht
durch den Aufbau von Organisationen.?

In der Forschung zum Unternehmertum existieren zwei Stromungen. Eine fo-
kussiert hauptsichlich auf die Unternehmerperson selbst (entreprenenrial indi-
viduals), die andere befasst sich mit Umweltbedingungen, die den Aufbau neuer
Unternehmen begtinstigen.* Als Psychologen konzentrieren wir uns auf den Ein-

! Jeffery S. McMullen/Dean A. Shepherd: Entrepreneurial Action and the Role of Uncertainty in
the Theory of the Entrepreneur. In: AMR 31 (2006), S. 132-152; Matthias Glaub u.a.: A Theory-
based Controlled Randomized Field Intervention. Increasing Proactive Behavior (Personal Initia-
tive) in Small Business Owners Leads to Entrepreneurial Success. Manuscript submitted for pub-
lication.

2 Scott Shane/Sankaran Venkataraman: The Promise of Entrepreneurship as a Field of Research.
In: AMR 25 (2000), S. 217-226.

3 Scott Shane: A General Theory of Entrepreneurship. The Individual-opportunity Nexus
(= New Horizons in Entrepreneurship). Cheltenham 22005.

+ Shane, ebd., unterscheidet zudem zwischen individuellen Unterschieden und psychologischen
Faktoren. Erstere beziehen sich auf interindividuelle Unterschiede zwischen Personen in Alter,
Geschlecht oder Bildungsgrad, zweitere auf motivationale Aspekte und solche der kognitiven
Selbstbewertung.
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fluss der Unternehmerperson, werden aber im Folgenden kurz den Umweltansatz
skizzieren.

Makrookonomische Markttheorien zum Thema Unternehmertum basieren auf
der Annahme, dass sich Mirkte iiberall dort herauskristallisieren, wo Akteure in
systematischer Beziehung zueinander stehen.’> Im Bereich der Griindungsfor-
schung lassen sich solche Mirkte feststellen, wenn sich verindernde Umweltkon-
figurationen zu unterschiedlichen unternehmerischen Griindungsaktivititen fith-
ren. Zeitweise konnen Gleichgewichtszustinde entstehen, in denen Ideen der Ver-
gangenheit ausgebeutet werden. Hier findet wenig Griindungsaktivitit statt und
dominierende Akteure bestimmen den Markt. Diese Gleichgewichte werden
durch innovative Unternehmer zerstort, die infolge technologischer Neuerungen,
verdnderter Industriedynamiken oder verinderter Marktstrukturen® neu entste-
hende Geschaftsgelegenheiten ausnutzen. Disiquilibrium-Zustinde zwischen the-
oretisch vorhandenen und tatsichlich ausgebeuteten Geschiftsmoglichkeiten sind
Kernbestandteil makrookonomischer Markttheorien zur Erklirung der Entste-
hung innovativer Unternehmen. Aus unserer Sicht konnen solche makrookono-
mischen Markttheorien jedoch Unternehmertum nicht vollstindig erkliren, da —
unabhingig von der Frage wieso und wie lange ein Disiquilibrium besteht - es
innovative Unternehmer geben muss, die versuchen, Geschiftsgelegenheiten auf-
zuspuren und diese durch eigene Handlung auszunutzen.”

Psychologische Forschung setzt daher an mehreren Aspekten der Unterneh-
merperson an: Einerseits sind personliche Voraussetzungen des Unternehmers,
zum Beispiel seine Personlichkeit, von Interesse. Allerdings soll die psychologi-
sche Forschung zum Unternehmertum nicht auf Personlichkeit alleine reduziert
werden, sie muss diese vielmehr in ihrer Interaktion mit der Umwelt sehen. Daher
richtet sich ein zweiter Fokus auf die Handlungen von Unternehmern: Unterneh-
merisches Handeln entsteht aus dem Vorhandensein von lukrativen Geschiftsge-
legenheiten bei gleichzeitiger Existenz von Unternehmern.?

Mit seinen Handlungen verandert der Unternehmer wiederum die Umwelt.
Wesentlicher Indikator fiir den Einfluss eines Unternehmens auf seine Umwelt ist
die Innovationskraft des Unternehmens. Davidsson® diskutiert drei verschiedene
Innovationsgrade: Den Einfluss eines Unternehmens auf das gesamte ckonomi-
sche System, auf einen bestimmten Markt und auf einzelne Marktteilnehmer. Im
Folgenden werden wir Untersuchungen vorstellen, die Erfolg von Unternehmen
nach diesen Einflusssphiren bewerten.!

5 Israel M. Kirzner: Discovery, Capitalism, and Distributive Justice. Oxford 1989; Shane: Theory
(wie Anm. 3).

¢ Shane: Theory (wie Anm. 3).

7 Ebd.

8 Shane/Venkataraman: Promise (wie Anm. 2).

9 Per Davidsson: The Entrepreneurship Research Challenge. Cheltenham 2008.

10 Hier gibt es Méglichkeiten zur weiteren, detaillierteren Untersuchung, z.B. ziehen einige
Forscher die Wissenschaftsintensitit als Kriterium fiir Innovativitit heran, z.B.: Henny Romijn/
Manuel Albaladejo: Determinants of Innovation Capability in Small Electronics and Software
Firms in Southeast England. In: Research Policy 31 (2002), S. 1053-1068.
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Methoden

Unsere Untersuchungen zu psychologischen Voraussetzungen fiir unternehmeri-
schen Erfolg werden in unterschiedlichen Lindern und dort im Wesentlichen bei
kleinen und mittelstindischen Unternehmern durchgefiihrt. Unternehmer haben
typischerweise ihre Firma selbst gegriindet oder von einem Elternteil tibernom-
men. Weitere Mindestvoraussetzungen zur Teilnahme an den Studien sind die Be-
schiftigung von mindestens einem Mitarbeiter (das ist besonders fiir Studien in
Afrika relevant) und das Bestehen des Unternehmens seit mindestens einem Jahr.

Wir arbeiten bei unserer Forschung mit Zufallsstichproben. Entsprechend der
Verteilung von Unternehmensgrofien in einem Land ergeben sich Stichproben aus
tiberwiegend Kleinunternehmen mit weniger als 50 Mitarbeitern. Diese Unter-
nehmen stellen die Mehrzahl von Unternehmen weltweit und sind daher eine
wichtige Bezugs- und Zielgruppe wissenschaftlicher Forschung. In den USA be-
standen 2008 insgesamt 5,9 Millionen Firmen mit mindestens einem beschiftigten
Mitarbeiter. 5,2 Millionen dieser Firmen beschiftigten weniger als 20 Mitarbeiter.
Kleine und mittlere Unternehmen mit bis zu 499 Mitarbeitern und unter 50 Mil-
lionen Euro Umsatz pro Jahr konstituierten 2009 ca. 99,7 % von insgesamt
3,60 Millionen Unternehmen in Deutschland.!! Diese Verteilung spiegelt sich in
Untersuchungen zu Unternehmertum wider.

Grundsitzlich entsteht die Frage, ob die Forschungsergebnisse zu Kleinunter-
nehmen auf die groflen Unternehmerpersonlichkeiten, auf die sich der Fokus in
diesem Band richtet, iibertragbar sind. Aus unserer Sicht erginzen die folgenden
Aussagen die Literatur zu den Erfolgsfaktoren grofler Unternehmerpersonlich-
keiten, da wir Hinweise auf die Verallgemeinerbarkeit dieser Ergebnisse liefern:

1. Ein wesentlicher Punkt empirischer Forschung ist die Auswahl der Stichprobe.
Hier gilt es, einen einseitigen Fokus auf erfolgreiche Unternehmer unter Aus-
schluss gescheiterter/nicht erfolgreicher Unternehmer zu vermeiden. Sonst kénn-
ten zufillige Effekte, die nur fir den betrachteten Ausschnitt der Realitit gelten,
die Analyse verfilschen. Besteht eine Stichprobe aus ausschliefflich erfolgreichen
Unternehmern, konnen keine aussagekriftigen Korrelationen mit unternehmeri-
schem Erfolg hergestellt werden. Dieses empirische Vorgehen entspriche einer
Untersuchung zum Vergleich zwischen Minnern und Frauen, die man nur an
Minnern durchfiihrte. Die Arbeit mit Zufallsstichproben hat sich in den Sozial-
wissenschaften aus diesem Grund durchgesetzt, auch wenn es haufig schwierig ist,
wirkliche Zufallsstichproben zu ziehen.!? Zumindest ist es notwendig, dass die

11 Brigitte Glinterberg: Unternehmensgrofienstatistik — Unternehmen, Umsatz und sozialversi-
cherungspflichtig Beschiftigte 2004 bis 2009 in Deutschland, Ergebnisse des Unternehmensregis-
ters (URS 95). Daten und Fakten Nr.2. Hg. vom Institut fiir Mittelstandsforschung. Bonn 2012,
S.3; online zuginglich unter: http://www.ifm-bonn.org/publikationen/daten-und-fakten (letzter
Zugriff am 7.1.2014).

12 Michael R. Mullen/Desislava G. Budeva/Patricia M. Doney: Research Methods in the Leading
Small Business—Entrepreneurship Journals. A Critical Review with Recommendations for Future
Research. In: Journal of Small Business Management 47 (2009), S.287-307.



60 Sebastian Fischer/Michael Frese

Varianz in der Grundgesamtheit, also die durchschnittliche Abweichung vom
Mittelwert, auch in der Untersuchungsstichprobe erhalten bleibt.

2. Dies soll nicht negieren, dass es immer Zufallsfaktoren gibt, die fiir Hochstleis-
tungen eine Rolle spielen. So ist relevant, wann eine bestimmte Titigkeit oder eine
bestimmte Unternehmensgriindung vorgenommen wurde oder ob zufilligerweise
zum richtigen Zeitpunkt die richtige Unterstiitzung gewahrt wurde (zum Beispiel
von einer Bank oder einem Business Angel usw.). Diese Faktoren, oft als Gliick
bezeichnet, verzerren zusitzlich die Ergebnisse, wenn man sich nur auf die be-
sonders Erfolgreichen bezieht.

3. Eine etablierte Methode zur Uberpriifung wichtiger/strittiger Zusammenhinge
ist die Meta-Analyse. Flir Meta-Analysen werden Publikationsdatenbanken, aber
auch weitere Datenquellen (zum Beispiel Datenbanken wichtiger Forscher) aus-
gewertet, um moglichst alle Untersuchungen zu sammeln, die zu einem bestimm-
ten Zusammenhang durchgefiihrt wurden. Darin enthalten sind Untersuchungen,
in denen keine oder unerwartete Zusammenhinge gefunden wurden. Anschlieflend
wird eine mittlere Korrelation iiber alle Untersuchungen hinweg dargestellt, in
die einzelne Untersuchungen gewichtet nach ihrer Stichprobengrofle eingehen.!?
So konnen Zusammenhangshypothesen an grofleren und diversen Gesamtstich-
proben tberpriift werden. Meta-Analysen sind auflerdem gut zur Erklirung
widerspriichlicher Ergebnisse verschiedener Einzelstudien geeignet. So ist es
moglich, die Methodik einzelner Studien als Erklarungsfaktor in Analysen einzu-
beziehen.!*

Das Erkennen von Geschiftsgelegenheiten
Umwelteinfliisse auf das Erkennen von Geschiftsgelegenbeiten

Unternehmerischer Erfolg basiert aus unserer Sicht auf besonderer Aufmerksam-
keit einer Person fiir Geschiftsgelegenheiten.’> Dies ist begriindet in der Art der
Entstehung von Geschiftsgelegenheiten. Sie entstehen, weil sich durch technolo-
gische Innovationen, regulatorische oder soziale und demografische Verinderun-
gen neue Gelegenheiten herauskristallisieren.'® Insbesondere nach tiefgreifenden
Umbrichen in der Gesellschaft (hiufig als ,,Stunde Null“ bezeichnet) entstehen
zahlreiche neue Gelegenheiten. Beispiele aus Deutschland sind das Ende des
Zweiten Weltkrieges 1945 oder die deutsche Wiedervereinigung 1989/1990. Dane-

13 Weiterfuhrende Artikel: Herman Aguinis u.a.: Debunking Myths and Urban Legends about
Meta-Analysis. In: Organizational Research Methods 14 (2011), S.306-331; James G. Combs
u.a.: Assessing Cumulative Evidence within “Macro’ Research. Why Meta-analysis Should Be
Preferred Over Vote Counting. In: JMS 48 (2011), S. 178-197.

14 So kann es sein, dass ein bestimmter Zusammenhang nur in spezifischen kulturellen Umwelten
besteht, nur ab einem gewissen Alter der untersuchten Personen usw. Diese Herangehensweisen
beeinflussen die gefundenen und berichteten Ergebnisse einzelner Studien.

15 Davidsson: Entrepreneurship (wie Anm.9).

16 Shane: Theory (wie Anm. 3).
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ben gibt es zyklische Verinderungen in der Wirtschaftsordnung, die Geschiftsge-
legenheiten bieten.

Fiir solche Verinderungen aufmerksam zu sein und sie schneller zu erkennen
als andere Personen, ist von besonderer Bedeutung, um als Unternehmer Erfolg
zu haben. Zusitzlich zeichnen Unternehmer sich dadurch aus, dass sie erkannte
Geschiftsgelegenheiten ausnutzen. Alle gewinntrichtigen Gelegenheiten fiir un-
ternehmerisches Handeln beinhalten Unsicherheiten. Ob eine unsichere Gelegen-
heit tatsichlich eine gute Geschiftsgelegenheit ist, lisst sich erst im Falle des Er-
folgs des Unternehmens und mit einigem zeitlichen Abstand endgiiltig bewerten.

Die Unsicherheit entsteht, weil neue Technologien nicht vollstindig erprobt,
Finanzierungsfragen offen und organisatorische Probleme erst zu losen sind.
Sarasvathy beschreibt den Unternehmer daher als ,Macher” im Gegensatz zu ei-
nem ,,Analysierer®, der versucht, differenzierte Ursache-Wirkungszusammenhinge
aufzustellen, um danach zu handeln (zum Beispiel ein Manager). Erfolgreiche
Unternechmer konnen mit Niederlagen umgehen und ihre Vorgehensweisen so
anpassen, dass einmal gemachte Fehler sich nicht wiederholen. Sarasvathy nennt
das US-amerikanische Umzugsunternehmen U-Haul als Beispiel fiir Unterneh-
mertum dieser Art.!”

Unternehmerische Aktivitdt ist darauf ausgerichtet, trotz dieser Unsicherheit
das dauerhafte Bestehen eines Unternehmens sicherzustellen. Dies misslingt hiu-
fig: In den USA werden jahrlich etwa 750 000 Unternehmen gegriindet, von denen
40 % bereits im ersten Jahr ihrer Existenz wieder untergehen.!s

Unternehmerischer Erfolg ist Ergebnis unternehmerischer Aktivitit,'® denn nur
durch ihre Aufmerksambkeit fiir Verinderungen und die daraus abgeleiteten inno-
vativen Handlungen erlangen Unternehmer Einfluss auf das Wirtschaftssystem
und konnen unternehmerisch bestehen. Dies verdeutlicht, dass zumindest am An-
fang monetire Erfolgskriterien wie Profit nicht im Zentrum der Betrachtung er-
folgreicher Unternehmer stehen (obwohl sie auch wichtig sind). Oft werden auch
gesellschaftliche oder soziale Gelegenheiten wahrgenommen, die sich unter Um-
standen spater zusitzlich als Geschiftsgelegenheiten entpuppen (hiufig zum Miss-
fallen der urspriinglichen ,,Unternehmer®, die eine Geschiftsgelegenheit schafften,
ohne finanziellen Profit daraus schlagen zu wollen). Als Beispiel sei das Unter-
nehmen Zipcar?® genannt: Dieses Unternechmen iibertrigt das Carsharing-Modell
aus Europa in die USA, dort aber mit sehr starkem Fokus auf Expansion und
Interesse am finanziellen Erfolg, wihrend Carsharing in Europa haufig noch auf
der Basis von gemeinniitzigen Vereinen organisiert ist. Zipcar ist kiirzlich an die
Borse gegangen — einer der grofiten vorgenommenen Borsenginge in den USA in

17 Saras D. Sarasvathy: Causation and Effectuation. Toward a Theoretical Shift From Economic
Inevitability to Entrepreneurial Contingency. In: AMR 26 (2001), S.243-263.

18 Shane: Theory (wie Anm. 3).

19 Michael Frese: Toward a Psychology of Entrepreneurship — An Action Theory Perspective.
In: Foundations and Trends in Entrepreneurship 5 (2009), S. 437-496.

20 Zum Unternehmen: www.zipcar.com (letzter Zugriff am 7.1.2014).
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letzter Zeit. Zipcar bezeichnet sich heute als das grofite Carsharing Unternehmen
der Welt mit ca. 400000 Kunden. Es reitet auf der Erfolgswelle der ,collaborative
consumption®, weil es zur richtigen Zeit am richtigen Ort gegriindet wurde.?!

Gelegenheiten entstehen oft aus Umweltgelegenheiten. Jedoch muss, wie unser
Beispiel Zipcar zeigt, immer eine Person daran interessiert sein, diese auszubeu-
ten. Kommen wir daher nun zum Hauptgegenstand unserer Betrachtungen, dem
Unternehmer. Die wesentliche Frage ist hier, warum manche Menschen Geschafts-
gelegenheiten entdecken und andere nicht.

Umwelteinfliisse auf unternehmerisches Handeln

Zentraler Aspekt psychologischer Ansitze zu Unternehmertum ist das Argument,
dass man sich nicht zu einem Unternehmen denken kann, sondern gehandelt wer-
den muss.?? Dieses Handeln besteht in der Interaktion von Umwelt und Person.
In einer auflergewohnlichen Studie zu den Effekten wirtschaftlicher Freiheiten in
einem vormals sozialistischen Land untersuchten Kodithuwakku und Rosa das
Verhalten von biuerlichen Siedlern in Sri Lanka. Den Siedlern, die kein eigenes
Vermogen mitbrachten, wurde 1984 pro Familie jeweils ein Stiick Land derselben
Grofle zugewiesen. Zehn Jahre spiter zeigte sich ein erstaunliches Wohlstands-
gefille zwischen Familien: Es entwickelte sich eine kleine, einflussreiche und pros-
perierende Unternehmerpopulation von ca. 10 % sowie eine grofle Gruppe, die in
zunehmender Armut versank. Befragungen zeigten, dass dieser Erfolg weniger auf
besonderen kognitiven Fihigkeiten oder besonderer Findigkeit bei der Entde-
ckung von Geschiftsgelegenheiten beruhte. Vielmehr schienen erfolgreiche Un-
ternehmer kreativer und ausdauernder bei der Mobilisierung knapper Ressourcen
zu sein. Sie konnten ihre Netzwerke besser nutzen und leiteten ihr Unternehmen
effizienter. Sie griindeten oft mehrere Unternehmen.?

Personen und ihre Handlungen bewirken, dass in einer gegebenen Umwelt ein
optimales Ergebnis erreicht wird.?* Umweltfaktoren werden in den meisten
psychologischen Untersuchungen im Sinne von Produkt- oder Unternehmens-
Lebenszyklusdynamiken, Hostilitit der Umwelt und der Branche operationalisiert.

21 Schumpeter: The Business of Sharing. In: The Economist, 14. 10.2010, online zuginglich un-
ter: http://www.economist.com/node/17249322 (letzter Zugriff am 7.1.2014).

22 Barbara Bird/Leon Schjoedt: Entrepreneurial Behavior. Its Nature, Scope, Recent Research,
and Agenda for Future Research. In: Alan L. Carsrud/Malin Brannback (Hg.): Understanding
the Entrepreneurial Mind. Opening the Black Box. New York 2009, S.327-358.

23 Sarath S. Kodithuwakku/Peter Rosa: The Entrepreneurial Process and Economic Success in a
Constrained Environment. In: Journal of Business Venturing 17 (2002), S. 431-465.

24 Z.B. Keith M. Hmieleski/Michael D. Ensley: A Contextual Examination of New Venture Per-
formance. Entrepreneur Leadership Behavior, Top Management Team Heterogeneity, and Envi-
ronmental Dynamism. In: Journal of Organizational Behavior 28 (2007), S. 865-889; Roger Koppl:
Entrepreneurial Behavior as Human Universal. In: Maria Minniti (Hg.): Entrepreneurship. The
Engine of Growth. Bd. 1: People. Westport, CT/London 2007, S.1-20, online zuganglich unter:
http://de.scribd.com/doc/23839064/Entrepreneurship-The-Engine-of-Growth  (letzter Zugriff
am 7.1.2014).
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Gleichzeitig ist klar, dass im Sinne einer stirkeren Integration von Umweltge-
gebenheiten in psychologische Modelle in diesem Bereich weitere Erklirungs-
potenziale fiir unternehmerischen Erfolg vorhanden sind. So stellt die Kultur eines
Landes eine wesentliche Umwelt dar. Untersuchungen zeigen, dass sich Populati-
onsraten von Unternechmern weltweit stark unterscheiden und es in wirtschaftlich
dhnlich erfolgreichen Nationen starke Diskrepanzen dieser Raten gibt.?> Die
Moglichkeit, unternehmerisch Erfolg zu haben, wird in unterschiedlichen Natio-
nen unterschiedlich wahrgenommen.

Personlichkeit

Psychologische Forschung zum Thema Unternehmertum wurde lange vernach-
lassigt. Die Personlichkeit des Unternehmers stand nicht im Fokus der Forschung.
Das Feld wurde vielmehr von der Idee dominiert, dass Personlichkeit fiir unter-
nehmerischen Erfolg keine Rolle spielt.?¢ Stattdessen standen und stehen soziale
Netzwerke im Zentrum der Aufmerksamkeit. Dies ist aus psychologischer Sicht
unverstandlich, da Personlichkeit in nahezu jedem anderen Bereich der Leistungs-
fahigkeit eine Rolle spielt. Es wire verwunderlich, wenn Personlichkeit gerade fiir
Unternehmertum keine Rolle spielen wiirde.

Empirisch werden Unterschiede zwischen Unternehmern und Managern bezo-
gen auf verschiedene Facetten von Personlichkeit gefunden. Unternehmer weisen
eine stirkere unternehmerische Risikoneigung?” und Leistungsmotivation?® auf.
Auch bei vier der fiinf ,Big Five“-Personlichkeitsdimensionen, nimlich ,Gewis-
senhaftigkeit®, ,,Offenheit fiir Neues®, ,emotionale Stabilitit“ und , Extraversion®
besitzen Unternehmer hohere Werte als Manager.?? Unternehmer sind auch die

% Donna J. Kelley/Niels Bosma/José Ernesto Amorés: Global Entrepreneurship Monitor. 2010
Global Report. 2010; online zuginglich unter: http://cambridgemba.files.wordpress.com/2011/01/
gem-2010.pdf (letzter Zugriff am 7.1.2014).

26 William B. Gartner: “Who Is an Entrepreneur?” Is the Wrong Question. In: American Journal
of Small Business 12 (1988), S. 11-32; Howard E. Aldrich/Gabriele Wiedenmayer: From Traits to
Rates. An Ecological Perspective on Organizational Foundings. In: Jerome A. Katz/Robert
H. Brockhaus (Hg.): Advances in Entrepreneurship, Firm Emergence, and Growth. Greenwich,
CT 1993, S.145-195.

27 Wayne H. Stewart, Jr./Philip L. Roth: Risk Propensity Differences between Entrepreneurs and
Managers. A Meta-analytic Review. In: Journal of Applied Psychology 86 (2001), S. 145-153.

28 Wayne H. Stewart, Jr./Philip L. Roth: A Meta-Analysis of Achievement Motivation Differ-
ences between Entrepreneurs and Managers. In: Journal of Small Business Management 45 (2007),
S.401-421; Christopher J. Collins/Paul J. Hanges/Edwin A. Locke: The Relationship of Achieve-
ment Motivation to Entrepreneurial Behavior. A Meta-Analysis. In: Human Performance 17
(2004), 5. 95-117.

29 Hao Zhao/Scott E. Seibert/G. T. Lumpkin: The Relationship of Personality to Entrepreneurial
Intentions and Performance. A Meta-Analytic Review. In: JoM 36 (2010), S. 381-404.

Das Fiinf-Faktoren-Modell der Personlichkeit nach Costa und McCrae (z. B. Paul T. Costa/Ro-
bert R. McCrae/David A. Dye: Facet Scales for Agreeableness and Conscientiousness. A Revision
of the NEO Personality Inventory. In: Personality and Individual Differences 12 (1991), S. 887-
898) besteht aus den fiinf grundlegenden Personlichkeitsdimensionen Neurotizismus, Extraver-
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aktivsten Personen in einem Unternehmen, aktiver als ,normale“ Mitarbeiter,
aber auch aktiver als Manager.*

Eine detailliertere Untersuchung zur Personlichkeit von Unternehmern liefern
Rauch und Frese.’! Sie bewerten verschiedene in Verbindung mit Unternehmer-
tum diskutierte Personlichkeitskonzepte, indem sie deren Zusammenhinge zu
den Faktoren Unternehmensgrindung und unternehmerischen Erfolg meta-ana-
lytisch untersuchen (Tabelle 1).

Tabelle 1: Zusammenhang von Personlichkeitsfaktoren mit Unternehmensgriindung und unter-
nebhmerischem Erfolg nach Rauch/Frese: Person (wie Anm. 31).

Unternchmensgriindung ~ Unternehmerischer Erfolg

Leistungsmotivation .19 .23
Innovativitdt .20 .20
Proaktive Personlichkeit (n.s.) .20
Allgemeine Selbstwirksamkeit 34 21
Stresstoleranz .09 .16
Bediirfnis nach Autonomie .25 13
Kontrolliberzeugungen .16 .10
Risikobereitschaft .09 .08

Anzahl der Studien: k= 5-31, Anzahl der Personen insgesamt in den verschiedenen Studien: N= 679 — 8698.
Es werden die korrigierten Korrelationen zwischen der jeweiligen Personlichkeitseigenschaft und der
Unternehmensvariable dargestellt.

Rauch und Frese nehmen an, dass Unternehmer spezielle Aufgaben bewiltigen
miissen, um Erfolg zu haben. Diese Aufgaben konnen am ehesten von Personen
gelost werden, die die zu den Aufgaben passenden Personlichkeitsfacetten besit-
zen. Unternehmensgriindung und Unternehmenserfolg hingen daher mit einigen
spezifischen Personlichkeitsfaktoren zusammen, mit anderen jedoch nicht. Auf-
grund dieser Uberlegungen kam die in Tabelle 1 zusammengestellte Liste von Per-
sonlichkeitsmerkmalen zustande, die von Rauch und Frese empirisch iberpriift
wurde. Dabei zeigte sich, dass nahezu simtliche genannten Faktoren mit Unter-
nehmensgriindung und unternehmerischem Erfolg in Zusammenhang stehen (au-
er proaktive Personlichkeit und Unternehmensgriindung). Daneben fiel auf, dass
nur diese Faktoren tatsichlich relativ robuste Korrelationen mit Unternehmens-

sion, Offenheit fiir Erfahrungen, Vertraglichkeit und Gewissenhaftigkeit. Die Dimensionen sind
weitverbreitet in psychologischer Forschung, weisen gute Glitekriterien auf und sind internatio-
nal/interkulturell relativ stabil.

3 Andreas Utsch u.a.: Who Becomes a Small Scale Entrepreneur in a Post-socialist Environ-
ment. On the Differences between Entrepreneurs and Managers in East Germany. In: Journal of
Small Business Management 37 (1999), S.31-42.

31 Andreas Rauch/Michael Frese: Let’s Put the Person Back into Entrepreneurship Research. A
Meta-Analysis on the Relationship between Business Owners” Personality Traits, Business Cre-
ation, and Success. In: European Journal of Work and Organizational Psychology 16 (2007),
S.353-385.
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grindung und Unternehmenserfolg aufwiesen. Dagegen sind andere Personlich-
keitseigenschaften im Wesentlichen nicht mit Unternehmensgriindung oder Un-
ternehmenserfolg korreliert.>?

Die von Vertretern makrodkonomischer beziehungsweise netzwerktheoreti-
scher Ansitze vertretene Annahme, wonach Unternehmertum nicht mit Person-
lichkeit zusammenhingt, konnte so widerlegt werden. Die Ergebnisse wurden
mittlerweile in einer zweiten Meta-Analyse von Zhao und Kollegen bestitigt.*?

Weitere spezifische Ergebnisse lassen sich aus Tabelle 1 entnehmen: Leistungs-
motivation hingt besonders stark mit unternehmerischem Erfolg zusammen, all-
gemeine Selbstwirksamkeit mit Unternehmensgriindung. Selbstwirksamkeit be-
schreibt das Gefiihl, Handlungen effektiv durchfiihren zu konnen. Es tiberrascht
nicht, dass dies von besonderer Wichtigkeit fiir Unternehmensgriindung ist. Ge-
rade das Gefiihl der selbstbestimmten Handlungsfahigkeit ist zentrales Motiv fiir
eine Person, zum Unternehmer zu werden. Daneben enthilt das Personlichkeits-
profil erfolgreicher Unternehmer einen proaktiven Aspekt. Das heifit, Unterneh-
mer sind langzeitorientiert und handeln, bevor sie von Anderen oder von den
Gegebenheiten dazu gezwungen werden. Weiterhin sind sie innovativ, tolerant
gegentiber Stress und haben ein hohes Bediirfnis nach Autonomie. Nicht zuletzt
sind sie der Uberzeugung, selbst fiir Erfolg und Misserfolg verantwortlich und
nicht von anderen Personen abhingig zu sein.

Wie aus Tabelle 1 zu ersehen, ist die Risikobereitschaft als Personlichkeitseigen-
schaft in dieser Untersuchung nicht signifikant mit Unternehmensgriindung ver-
bunden, jedoch mit unternehmerischem Erfolg.3*

Fibigkeiten und Fertigkeiten

Erfolgreiche Unternehmer haben noch weitere spezielle Voraussetzungen und
Kenntnisse, die sie befihigen, Geschiftsgelegenheiten zu erkennen.’® Dazu ge-
horen eine passende Ausbildung, Expertenwissen, Erfahrung auf dem Gebiet und
eine hohe Intelligenz.>® Wollen Unternehmer Erfolg haben, dann miissen diese
Voraussetzungen zum Unternehmensgegenstand passen. Sie helfen, die Umwelt

32 Ebd.

3 Hao Zhao/Scott E. Seibert/G. T. Lumpkin: The Relationship of Personality to Entrepreneurial
Intentions and Performance. A Meta-Analytic Review. In: JoM 36 (2010), S. 381-404.

3 Rauch/Frese: Person (wie Anm. 31).

% Jay Barney/Mike Wright/David J. Ketchen, Jr.: The Resource-based View of the Firm. Ten
Years after 1991. In: JoM 27 (2001), S. 625-641.

36 Z.B. K. Anders Ericsson: The Influence of Experience and Deliberate Practice on the Devel-
opment of Superior Expert Performance. In: ders. u.a. (Hg.): The Cambridge Handbook of Ex-
pertise and Expert Performance. Cambridge 2007; Jens M. Unger u. a.: Deliberate Practice among
South African Small Business Owners. Relationships with Education, Cognitive Ability, Knowl-
edge, and Success. In: Journal of Occupational and Organizational Psychology 82 (2009), S.21-
44; Gideon D. Markman/Robert A. Baron: Person-Entrepreneurship Fit. Why Some People Are
More Successful as Entrepreneurs than Others. In: Human Resource Management Review 13
(2003), S.281-302; Frese: Toward (wie Anm. 19).
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zu bewerten und aus gewonnenen Informationen innovative Losungen und Ge-
schiftsgelegenheiten zu generieren.”

Unternehmen entstehen aus solchen Losungen, wenn zusitzlich die Motivation
besteht, unternehmerisch zu handeln.’® Diese Motivation, sichtbare Geschiftsge-
legenheiten unternehmerisch auszubeuten und dadurch aktiv die Umwelt zu ver-
andern, bezeichnen wir im Folgenden als Eigeninitiative.>? Eigeninitiative ist keine
reine Personlichkeitseigenschaft, sondern ein situativ verwendbares Handlungs-
konzept. Deshalb ist das Konzept von groflem Interesse fiir die wissenschaftliche
Forschung zu Erfolgsfaktoren von Unternehmern. In verschiedenen Studien zeigt
sich, dass unternehmerischer Erfolg in hohem Maf} von eigeninitiativ-aktivem un-
ternehmerischen Handeln abhingt.*

Aktives Handeln und unternehmerischer Erfolg
Ein Modell

Im Folgenden wird das Modell der aktiven Handlungscharakteristiken beschrie-
ben (Abbildung 1). Die zentrale Annahme ist, dass eigeninitiativ-aktive Handlun-
gen, definiert als selbst-startend, proaktiv und Barrieren tiberwindend, wichtig fur
Unternehmertum und unternehmerischen Erfolg sind.*' In diesen Handlungen
besteht der wesentliche Unterschied zu bezahlten Managern: Unternehmer sind
nicht vollstindig durch die Arbeit in der von thnen geschaffenen Organisation
gepragt, setzen sich haufig iiber die normalen unternehmerischen Praktiken hin-
weg und beginnen dadurch Neues. Hingegen sind Manager typischerweise stark
in die Organisation eingebunden und stellen deren Funktionieren sicher. Die eher

7 Robert A. Baron: Cognition and Affect. Invaluable Tools for Answering “Why”, “How”, and
“What”. Questions about Entrepreneurs and the Entrepreneurial Process. In: Maria Minniti
(Hg.): Entrepreneurship. The Engine of Growth. Westport, CT 2007, S.21-40; Scott Shane: Prior
Knowledge and the Discovery of Entrepreneurial Opportunities. In: Organization Science 11
(2000), S. 448-469.

3 N. E Krueger, Jr.: What lies Beneath? The Experiential Essence of Entrepreneurial Thinking. In:
Entrepreneurship Theory and Practice 31 (2007), S. 123-138; Unger u. a.: Deliberate (wie Anm. 36).
3 Michael Frese u.a.: The Concept of Personal Initiative. Operationalization, Reliability and
Validity of Two German Samples. In: Journal of Occupational and Organizational Psychology 70
(1997), S.139-161; Doris Fay/Michael Frese: The Concept of Personal Initiative. An Overview of
Validity Studies. In: Human Performance 14 (2001), S. 97-124; Michael Frese/Doris Fay: Personal
Initiative. An Active Performance Concept for Work in the 21st Century. In: Research in Orga-
nizational Behavior 23 (2001), S. 133-187; Sharon K. Parker/Uta K. Bindl/Karoline Strauss: Mak-
ing Things Happen. A Model of Proactive Motivation. In: JoM 36 (2010), S. 827-856.

#0 Katharina Tornau/Michael Frese: Construct Clean-Up in Proactivity Research. A Meta-Anal-
ysis on the Nomological Net of Work-Related Proactivity Concepts and their Incremental Va-
lidities. In: Applied Psychology 62 (2013), S. 44-96; Sabine Koop/Tamara de Reu/Michael Frese:
Sociodemographic Factors, Entrepreneurial Orientation, Personal Initiative, and Environmental
Problems in Uganda. In: Success and Failure of Microbusiness Owners in Africa. A Psychologi-
cal Approach. Westport, CT 2000, S. 55-76.

# Frese u.a.: Concept (wie Anm. 39); Frese/Fay: Initiative (wie Anm. 39).
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Abbildung 1: Das Modell der aktiven Handlungscharakteristiken und des unternebhmerischen
Erfolgs nach Frese: Toward (wie Anm. 19), S. 459.

organisatorischen Aufgaben eines Managers sind durch vorsichtiges Hinwegset-
zen Uber bestehende Organisationsroutinen charakterisiert. Ein Unternehmer
griindet oft gerade deswegen ein Unternehmen, weil er in solche Organisations-
routinen nicht mehr eingebunden sein und sich dartiber hinwegsetzen mochte.
Man denke an das Beispiel SAP: Die ehemaligen IBM-Mitarbeiter Claus Wellen-
reuther, Hans-Werner Hector, Klaus Tschira, Dietmar Hopp und Hasso Plattner
griindeten die Firma ,,Systeme Anwendungen Produkte GbR“, weil sie ihre Ideen
bei IBM nicht umsetzen konnten.

Aus diesem Grund ist aktives unternehmerisches Handeln im Sinne von Eigen-
initiative eine wesentliche Voraussetzung fur Unternehmertum. Das Modell sieht
unternehmerische Orientierung und Eigeninitiative als (situativ gebrauchte) Per-
sonlichkeitsfaktoren an, die zu auflergewohnlichen unternehmerischen Leistun-
gen fuhren.

Unternebmerische Orientierung

Unternehmerische Orientierung ist ein Konzept, das versucht, das Schumpeter’sche
Bild des Unternehmers in ein empirisch tiberpriifbares Konstrukt zu tibersetzen.
Nach Schumpeter produzieren Unternehmer kreative Zerstérung. Das bedeutet,
dass sie einerseits innovative neue Losungen bereitstellen, andererseits damit ag-
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gressiv auf Mirkten auftreten. Dieses Verhalten ist wiederum proaktiv (und damit
auch eigeninitiativ), risikobehaftet und verlangt vom Unternehmer einen hohen
Grad an Autonomie.*? Wenn man nun diese fiinf Aspekte®? zusammennimmt
(wobei vor allem Innovativitit und Proaktivitit gemessen wurden), dann zeigt
sich in einer Meta-Analyse ein deutlicher Zusammenhang mit dem Erfolg von
Unternehmen (r=.19).** Dieser Zusammenhang zeigt sich in der Hightech Bran-
che stirker als in anderen Branchen, und in Asien stirker als in Europa oder den
USA. Unternehmerische Orientierung mit den benannten Aspekten ist demnach
wichtig fiir den unternehmerischen Erfolg. Es bestitigt sich, dass unternehmeri-
sches Auftreten auf einem Markt positiv fiir den Erfolg des Unternehmens ist.

Ein genauerer Blick auf die angedeuteten kulturellen Unterschiede zeigt, dass
unternehmerische Orientierung in China und in Deutschland ungefihr gleich
wichtig ist (Grafik 1). Unternehmer, die sich selbst als hoch erfolgreich einstufen,
zeigen zu 35 % (Deutschland) beziehungsweise 33 % (China) eine hohe unterneh-
merische Orientierung, wihrend nur 5 % beziehungsweise 8 % der wenig erfolg-
reichen Unternehmer diese angeben. Das Merkmal ,,unternehmerische Orientie-
rung” differenziert somit gut zwischen erfolgreichen und wenig erfolgreichen
Unternehmern. Fragt man jedoch nach den Entscheidungen, die Unternehmer
treffen, so schitzen chinesische Unternehmer ihre Entscheidungen als wesentlich
risikoreicher, proaktiver und innovativer ein als deutsche Unternehmer (Grafik 2).
Es scheint also in diesem Zusammenhang vermittelnde Faktoren zu geben, die be-
stimmen, inwieweit unternehmerische Orientierung zu innovativen, risikoreichen
und proaktiven unternehmerischen Entscheidungen fiihrt.

Eigenimitiative
Die Erkenntnisse zu aktivem Handeln und unternehmerischem Erfolg sind stark
durch Uberlegungen und Forschungen zur Eigeninitiative bestimmt. Eigeninitia-
tives Handeln beschreiben wir als selbst startend, proaktiv und Hindernisse auf

dem Weg zum Ziel iiberwindend.*® Dadurch verindern eigeninitiativ handelnde
Personen ihre Umwelt.* Im Gegensatz dazu ist das reaktive Verhalten zu sehen:

# G. T. Lumpkin/Claudia C. Cogliser/Dawn R. Schneider: Understanding and Measuring Au-
tonomy. An Entrepreneurial Orientation Perspective. In: Entrepreneurship. Theory and Practice
33 (2009), S.47-69; G. T. Lumpkin/Gregory G. Dess: Clarifying the Entrepreneurial Orientation
Construct and Linking It to Performance. In: AMR 21 (1996), S. 135-172.

# Das sind Innovativitit, Proaktivitit, Aggressivitit im Wettbewerb, Eingehen von Risiken und
Autonomie.

# Andreas Rauch u.a.: Entrepreneurial Orientation and Business Performance. An Assessment
of Past Research and Suggestions for the Future. In: Entrepreneurship. Theory and Practice 33
(2009), S.761-787.

# Frese/Fay: Initiative (wie Anm. 39).

# Uta K. Bindl/Sharon K. Parker: Proactive Work Behavior. Forward-thinking and Change-
oriented Action in Organizations. In: Sheldon Zedeck (Hg.): APA Handbook of Industrial and
Organizational Psychology. Bd.2: Selecting and Developing Members for the Organization.
Washington, DC 2011, S.567-598; Parker/Bindl/Strauss: Making (wie Anm. 39).
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Unternehmerische Orientierung

Grafik 1: Unternehmerische Orientierung und Erfolg: Ein Vergleich deutscher und chinesischer
Unternehmen.

4,67

4,02

Grafik 2: Wie innovativ, risikoreich und proaktiv sind Entscheidungen, die Sie treffen? Ein Ver-
gleich deutscher und chinesischer Unternehmen (1= sebr gering bis 6= sehr hoch).

Personen tun nur das, was ihnen aufgetragen wird, sie orientieren sich ausschlief’-
lich an der Gegenwart und horen auf zu handeln, sobald Schwierigkeiten auftau-
chen. Dieses Handeln beeinflusst die Umwelt wenig.

Selbst startendes Handeln hingegen beinhaltet haufig eine Abkehr vom Norma-
len oder Offensichtlichen und geht mit einer starken Innovationsorientierung ein-
her.#” Wiirde zum Beispiel ein Manager eine Idee nur aufgreifen, weil diese von

47 Frese/Fay: Initiative (wie Anm. 39).
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den meisten anderen Managern auch schon durchgefiihrt wurde, dann handelte es
sich trotz der Innovation, die hier angeschoben wird, nicht um eigeninitiatives,
selbst startendes Verhalten.

Proaktivitit im Handeln zeigt sich, wenn tber in der Zukunft auftretende Pro-
bleme oder Geschaftsgelegenheiten nachgedacht wird und man sich schon im Vo-
raus darauf vorbereitet. Schliefllich werden sowohl innere als auch duflere Barrie-
ren auf dem Weg zum Ziel iiberwunden. Innere Barrieren konnen eigene Angste
und Frustrationen sein; duflere Barrieren bestehen darin, dass relevante Personen
mit Verdnderungsprozessen nicht einverstanden sind — insbesondere wenn diese
nicht in Mode sind — und diese Personen iiberzeugt werden miissen.*®

Meta-analytisch zeigen sich signifikante Korrelationen von Eigeninitiative mit
Innovation sowie mit erbrachter Leistung, wenn diese objektiv (zum Beispiel Be-
wertung durch vorgesetzte Fithrungskrifte) und auch wenn sie subjektiv (Selbst-
einschitzung) gemessen wird.*

Es gibt gelegentlich Missverstindnisse beziiglich eigeninitiativem Verhalten im
Zusammenhang mit Unternehmertum. Man konnte der Meinung sein, dass auch
tiberaktives ,einfach nur viel tun“ Eigeninitiative konstituiert. In diesem Fall wird
aber lediglich mehr physische Aktivitit gezeigt und dies ist gerade nicht eigenini-
tiativ. Eigeninitiative beinhaltet vielmehr eine hohe Effizienz und zielgerichtetes
Handeln.>°

Ein zweites Missverstindnis bezieht sich auf den Zusammenhang zwischen
Eigeninitiative und Personlichkeit: Ist das Zeigen von Eigeninitiative bereits eine
Personlichkeitseigenschaft? Natiirlich spielt Personlichkeit eine Rolle, es gibt
beispielsweise empirische Zusammenhinge zwischen Eigeninitiative und den ,,Big
Five“-Personlichkeitsdimensionen ,Extraversion® und ,Gewissenhaftigkeit®.
Gleichzeitig ist Eigeninitiative aber eine Charakteristik der Handlung, die eine
Person durchfihrt, und diese kann man im Gegensatz zu den Personlichkeitscha-
rakteristiken verindern. Eigeninitiatives Handeln ist ein Schliissel fiir den Erfolg
von Unternehmen und ist verinderbar.

Das dritte Missverstindnis besteht darin, dass man Eigeninitiative mit intrinsi-
scher Motivation gleichsetzt. Intrinsische Motivation ist definiert als in der Hand-
lung selbst liegende Motivation. Sie ist von Eigeninitiative zu unterscheiden, da
eigeninitiatives Handeln nicht intrinsisch motiviert sein muss, sondern zum Bei-
spiel via Geld oder andere extrinsische (auflerhalb der Person liegende) Motivato-
ren bedingt werden kann. Dieser Unterschied ist wesentlich fir das Handeln als
Unternehmer, da zahlreiche Tatigkeiten nicht wegen ihrer intrinsischen Qualitit
ausgelibt werden, sondern weil sie langfristig zu positiven Ergebnissen fiir das
Unternehmen fiihren.

Eigeninitiatives Handeln hat Auswirkungen auf unternehmerischen Erfolg. In
einer Meta-Analyse von Tornau und Frese finden sich deutliche Zusammenhinge

# Ebd.; Frese u.a.: Concept (wie Anm. 39).
# Tornau/Frese: Proactivity (wie Anm. 40).
50 Frese/Fay: Initiative (wie Anm. 39); Frese: Toward (wie Anm. 19).
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Eigeninitiative

Grafik 3: Unterschiede in der Eigeninitiative zwischen hoch und niedrig erfolgreichen Unter-
nebmern in Deutschland und China.

von Eigeninitiative mit individueller Leistungsfahigkeit.’! Bezogen auf die unter-
nehmerische Leistungsfihigkeit finden sich auch deutliche Zusammenhinge zwi-
schen FEigeninitiative und unternehmerischem Erfolg in verschiedenen afrikani-
schen Lindern®? und im Vergleich zwischen Deutschland und China (Grafik 3).
Besonders interessant sind in diesem Zusammenhang Daten, die sich nicht nur
direkt auf den Unternchmer beziehen, sondern zusitzlich auf die Unternehmens-
kultur. Baer und Frese haben festgestellt, dass Mitarbeiter speziell dann einen
hohen Grad an Eigeninitiative bei der Arbeit zeigen, wenn dies im Unternehmen
vorgelebt und unterstiitzt wird. Von besonderer Bedeutung ist, ob sich Eigenini-
tiative als Facette der Unternehmenskultur manifestiert, denn Eigeninitiative {6r-
dernde Unternehmenskultur fithrt zu unternehmerischem Erfolg. Festzuhalten ist
zusatzlich, dass Eigeninitiative fordernde Unternehmenskultur dann von beson-
derer Bedeutung war, wenn Verinderungen in den Betrieben anstanden.>
Produktivititssteigernde Mafinahmen werden zunehmend als Standard in Be-
trieben eingefiihrt. Beispiele sind ,,Business Process Re-Engineering®, ,, Total Qual-
ity Management® (TQM), ,,Lean Produktion®, ,Simultaneous Engineering® oder
yJust-In-Time Produktion®. Bei der Implementierung von Organisationsverinde-
rungsmafinahmen wird von Mitarbeitern verlangt, Probleme festzustellen und

51 Tornau/Frese: Proactivity (wie Anm. 40).

52 Glaub u.a.: Intervention (wie Anm. 1); Koop/de Reu/Frese: Sociodemographic (wie Anm. 40);
Michael Frese u. a.: Business Owners’ Action Planning and Its Relationship to Business Success
in Three African Countries. In: Journal of Applied Psychology 92 (2007), S. 1481-1498.

53 Markus Baer/Michael Frese: Innovation Is Not Enough. Climates for Initiative and Psycho-
logical Safety, Process Innovations, and Firm Performance. In: Journal of Organizational Behav-
for 24 (2003) S. 45-68.
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diese proaktiv zu losen. Hierfiir ist eigeninitiatives Handeln notwendig, aber auch
ein Umfeld, das Eigeninitiative unterstiitzt.>* Baer und Frese fanden nur in den
Unternehmen einen positiven Zusammenhang zwischen einer Einfiihrung pro-
duktivititssteigernder Mafinahmen und dem Unternehmenserfolg, die eine die
Eigeninitiative der Mitarbeiter f6rdernde Unternehmenskultur aufwiesen. Im Ge-
gensatz dazu fanden sich in Unternehmen mit wenig Eigeninitiative fordernder
Unternehmenskultur sogar negative Zusammenhinge zwischen dem Ausmafl der
eingefiihrten produktivititssteigernden Mafinahmen und der Profitabilitit der
Firma.>®> Mit anderen Worten: Die Eigeninitiative fordernde Unternehmenskultur
eines Betriebes entscheidet dartiber, ob Verinderungsprozesse, die mit produktivi-
titssteigernden Mafinahmen zusammenhingen, die Profitabilitat tatsichlich stei-
gern oder nicht. Auch in einer Studie von Staw und Epstein lieflen sich keine di-
rekten signifikanten Effekte zwischen der Implementierung von TQM-Praktiken
und dem Erfolg der Unternehmen finden, jedoch solche zwischen der Einfithrung
von TQM und der Attraktivitit der Firma auf dem Arbeitsmarkt sowie der Ent-
lohnung der Vorstinde.>

Nachdem wir nun dargestellt haben, dass eigeninitiativ-unternehmerisches
Handeln eine wesentliche Bedeutung fiir den unternehmerischen Erfolg hat, wol-
len wir im nichsten Abschnitt genauer darauf eingehen, wie solche aktiven Hand-
lungen aussehen konnen. Wir zeigen, dass die aktiven Handlungen der vermit-
telnde Faktor zwischen Personlichkeit, Humankapital und dem unternehmeri-
schen Erfolg sind. Wir orientieren uns dabei an der Handlungssequenz nach Frese
und Zapf, die eine Handlung als eine Abfolge von Zielsetzung, Informationssu-
che, Handlungsplanung, Durchfithrung der Handlung und deren Uberwachung
sowie dem Sammeln von Rickmeldungen zu der Handlung beschreibt. Diese
Schritte miissen nicht notwendigerweise in der besagten Reihenfolge ablaufen.
Fiir aktive Handlungen sind sie jedoch alle notwendig.”” Wir gehen nun die Schrit-
te der Handlungssequenz durch und zeigen, wie Eigeninitiative bei jedem Schritt
positiv wirke.

5% Sharon K. Parker/Mark A. Griffin: Understanding Active Psychological States. Embedding
Engagement in a Wider Nomological Net and Closer Attention to Performance. In: European
Journal of Work and Organizational Psychology 20 (2011), S. 60-67; Parker/Bindl/Strauss: Mak-
ing (wie Anm. 39).

35 Baer/Frese: Innovation (wie Anm. 53).

56 Barry M. Staw/Lisa D. Epstein: What Bandwagons Bring. Effects of Popular Management
Techniques on Corporate Performance, Reputation, and CEO Pay. In: ASQ 45 (2000), S 523-
556.

57 Michael Frese/Dieter Zapf: Action as the Core of Work Psychology. A German Approach. In:
Harry Charalambos Triandis/Marvin D. Dunnette/Leaetta M. Hough (Hg.): Handbook of In-
dustrial and Organizational Psychology, Bd. 4. Palo Alto, CA 21994, S.271-340.
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Eigeninitiative und Handlungssequenz

Die Art der Zielsetzung — als Ausgangspunkt einer Handlung — hat einen Einfluss
auf unternehmerischen Erfolg. Ziele sind wichtige Motivatoren und stehen am
Anfang einer Handlungssequenz. In einer Untersuchung stellten Baum, Locke
und Kirkpatrick fest, dass Ziele, die den Wachstumsgedanken in sich tragen, sowie
Ziele, die klar, kurz, tiberzeugend und begeisternd sind, acht Jahre spiter einen
positiven Effekt auf den Erfolg aufzeigen. Zusitzlich kann die Wirkung der Ziele
verstirkt werden, indem sie gut kommuniziert werden.>

Anschlieffend werden Informationen tiber die Ziele und mogliche Wege der
Zielerreichung gesammelt. Unternehmer konkretisieren so ihre Ziele und finden
passende Geschiftsgelegenheiten. Es zeigt sich, dass die Informationssuche be-
sonders gut funktioniert, wenn sie zugleich kreativ und aktiv ist. In einer Unter-
suchung an siidafrikanischen Unternehmern wurde deutlich, dass sich auf diese
Art und Weise entdeckte Geschiftsgelegenheiten positiv auf den Erfolg der Unter-
nehmen auswirken. Die erfolgreichen Unternehmen wiesen einen hoheren
Innovationsgrad auf.>® Auch in westlichen Lindern spielt die aktive Suche nach
Informationen Uber Geschiftsgelegenheiten eine wesentliche Rolle. So haben
Unternehmer, die in die ,Hall of Fame“ fiir Unternehmer der Region Chicago
aufgenommen wurden, die Informationen, die sie zum Aufbau ihres Unterneh-
mens bewogen, eher nicht aus offentlich leicht verfiighbaren Quellen erhalten.
Stattdessen suchten diese Unternehmer aktiv nach einzigartigen Quellen.®

Um die aus Zielen und Information destillierten Geschiftsgelegenheiten aus-
beuten zu kénnen, miissen Handlungspline geschmiedet werden. Es zeigt sich,
dass aktives Planen, das heifit informelles Durchspielen und Probehandlungen
(nicht im Sinne eines starren Businessplans), sich positiv auf das erreichte Ergeb-
nis auswirkt.®! Die erfolgreichen informellen Pline zeichnen sich generell durch
thre Detailliertheit und Proaktivitit aus. Detailliertheit bedeutet, dass viele notige
Handlungen bedacht werden, einschliefllich eines Back-up-Plans fiir den Fall,
dass die erste Handlung nicht zum gewtinschten Erfolg fithrt. Proaktivitit der
Pline bedeutet, dass diese ein Nachdenken iiber Langzeitfolgen und eine grofie
Antizipations-Weite aufweisen. Ob viel oder wenig detailliert und proaktiv ge-
plant wird, hingt sowohl von der Motivation als auch von kognitiven Ressour-
cen, insbesondere von schulischer Ausbildung und Intelligenz, ab. Weiterhin
scheint es positive wie negative Aufschaukelungsprozesse zu geben: Wird detail-
liert und proaktiv geplant, sind Unternehmen erfolgreicher, was wiederum noch
mehr Planung nach sich zieht. Dagegen fihrt wenig und reaktive Planung zu ers-

58 J. Robert Baum/Edwin A. Locke/Shelley A. Kirkpatrick: A Longitudinal Study of the Rela-
tion of Vision and Vision Communication to Venture Growth in Entrepreneurial Firms. In: Jour-
nal of Applied Psychology 83 (1998), S. 43-54.

59 Michael M. Gielnik: Opportunity Identification and Exploitation. Psychological Factors for
Start-up and Success in Entrepreneurship. Dissertation. Liineburg 2010.

60 Baron: Cognition (wie Anm.37).

61 Frese u. a.: Business (wie Anm.52).
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ten Unternehmensverlusten. Je stirker nun das Gefiihl wird, vor einem Abgrund
zu stehen und in einer Krise zu stecken, umso reaktiver werden die Herange-
hensweisen.®?

Neben dem Effekt von informellem Planen wurde der Effekt von formalem
Planen im Sinne eines Businessplans auf den Erfolg von kleineren Unternehmen
lange kontrovers diskutiert.®®> Dieser Plan wird hiufig von Beratern (mit-)verfasst
und dient zunichst dazu, potenzielle Geldgeber von einer Unternehmensidee zu
tiberzeugen. Er ist somit wenig handlungsorientiert. Neuere Meta-Analysen wei-
sen darauf hin, dass die Situation des Unternehmens, zum Beispiel ob es gerade
neu aufgebaut wird, oder ob es bereits linger am Markt besteht, einen Einfluss auf
die Effektivitit solch formalen Planens hat, aber auch die nationale kulturelle Um-
gebung eines Unternehmens.®* Frese geht davon aus, dass die Art der Entstehung
des Businessplans ein besserer Pradiktor fiir den Erfolg eines Unternehmens ist
als der Plan selbst.®

Proaktive Strategien kann man nicht nur fir unternehmerische Planung ein-
setzen, sondern auch in der Netzwerkbildung.®® Inwieweit Netzwerke zu Erfolg
fihren, hingt wesentlich von der Umwelt eines Unternehmens ab. Ein Beispiel ist
die Vergabe offentlicher Auftrige: Werden solche Auftrige in einem nachvollzieh-
baren, offenen Verfahren vergeben, dann ist der Autbau und die Pflege von Netz-
werken weniger wichtig, als wenn Korruption als zulissig angesehen wird. Netz-
werkbildung sollte demnach unter anderem in China wichtiger sein als in Deutsch-
land.®” Interessanterweise ist es tatsichlich so, dass in China unternehmerischer
Erfolg von Netzwerken mit offiziellen Stellen abhingt, insbesondere in lindlichen
Regionen.®® Aktives ,Netzwerken“ ist aber auch in Deutschland wichtig fir
Erfolg. Fragt man zum Beispiel Unternchmer, wie viele Personen sie kennen, die
thnen kurzfristig 2500 Euro leihen wiirden, so zeigt sich, dass erfolgreichere
Unternehmer mehr solche Personen kennen (wobei hier wiederum der Erfolg der
Unternehmer eine Rolle spielen konnte: Nicht erfolgreichen Unternehmern ver-
traut man ungern Geld an). Auch dieser Zusammenhang ist in China stirker als in
Deutschland.

2 Die Studie wurde in drei verschiedenen afrikanischen Lindern durchgefithrt, in Namibia,
Stidafrika und Simbabwe; Frese u. a.: Business (wie Anm. 52).

63 Z.B. in Charles B. Schwenk/Charles B. Shrader: Effects of Formal Strategic Planning on Fi-
nancial Performance in Small Firms. A Meta-analysis. In: Entrepreneurship. Theory and Practice
17 (1993), S. 53-64.

64 Jan Brinckmann/Dietmar Grichnik/Diana Kapsa: Should Entrepreneurs Plan or Just Storm
the Castle? A Meta-analysis on Contextual Factors Impacting the Business Planning—perfor-
mance Relationship in Small Firms. In: Journal of Business Venturing 25 (2010), S.24-40.

5 Frese: Toward (wie Anm. 19).

6 Z.B. beschrieben in der bereits genannten Studie zur Entwicklung der biuerlichen Siedler in
Sri Lanka von Kodithuwakku/Rosa: Process (wie Anm. 23).

%7 Xiang-yang Zhao/Michael Frese/Angelo Giardini: Business Owners’ Network Size and Busi-
ness Growth in China. The Role of Comprehensive Social Competency. In: Entrepreneurship &
Regional Development 22 (2010), S. 675-705.

8 Ebd.
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Fehlerorientierung

Grafik 4: Zusammenhang zwischen Feblerorientierung, das heifst offenem und positivem Umgang
mit Feblern, und dem Erfolg von Unternehmern in Deutschland und in China.

Wihrend und nach Abschluss einer zielgerichteten unternehmerischen Hand-
lung ist die aktive Suche nach Feedback tber die Zielerreichung von Bedeutung
fur unternehmerischen Erfolg. Die Suche nach Feedback wird in Unternehmen
hiufig vernachlissigt. Es besteht immer die Gefahr von negativem, eventuell
selbstwertgefahrdendem Feedback. Personen und Unternehmen, die aktiv Feed-
back von relevanten Personen einholen, die auch mit Fehlern besser umgehen
konnen und deshalb aktiv nach ihnen suchen, sind um einiges erfolgreicher.®” Dies
trifft fiir Deutschland zu, aber insbesondere auch fiir China (siche Grafik 4).

Ahnliche Effekte finden sich auch bezogen auf Aktivititen zum Erlernen neuer
Fahigkeiten und zur Weiterentwicklung von Unternehmen. Aktive Auseinander-
setzung mit einem neuen Thema und aktive Suche nach Wissensquellen (sei es via
Coaching, Unternehmensberatung etc.) hingen mit der spateren Leistungsfahig-
keit zusammen. Wir nennen dieses Verhalten ,deliberate practice“.”® Fragt man
Unternehmer, so nennen sie verschiedene Verhaltensweisen, die als ,deliberate
practices” gelten konnen: Sie laufen durch ihr Geschift und versuchen, sich in die
Lage ihrer Kunden hineinzuversetzen oder einen Kaufprozess aus Sicht der Kun-
den mental durchzuspielen. Sie bitten Kunden um Riickmeldung oder qualifizie-
ren sich weiter. All diese Dinge steigern das Wissen, das ein Unternehmer tiber
sein Unternehmen besitzt. In China (aber auch in Deutschland) hat dies Auswir-

¢ Nina Keith/Michael Frese: Self-Regulation in Error Management Training. Emotion Control
and Metacognition as Mediators of Performance Effects. In: Journal of Applied Psychology 90
(2005), S.677-691; Nina Keith/Michael Frese: Effectiveness of Error Management Training. A
Meta-analysis. In: Journal of Applied Psychology 93 (2008), S.59-69; Cathy van Dyck u.a.: Or-
ganizational Error Management Culture and Its Impact on Performance. A Two-Study Replica-
tion. In: Journal of Applied Psychology 90 (2005), S. 1228-1240.

70 Ericsson: Influence (wie Anm. 36).
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kungen auf den Erfolg von Unternehmen. Insbesondere dieser Punkt ist von den
Faktoren ,Intelligenz“ und ,,Ausbildung” beeinflusst. Allerdings missen auch
hoch intelligente Unternehmer die richtige Einstellung zu ,deliberate practice®
haben, um ithr Wissen stetig zu erweitern und um kontinuierlich Verbesserungen
vornehmen zu konnen.”!

Wir haben nun die verschiedenen Teile des Modells der aktiven Handlungscha-
rakteristiken und des unternehmerischen Erfolgs dargestellt. Die aktiven Hand-
lungscharakteristiken weisen starke und gut begriindete Zusammenhinge zu
unternehmerischem Erfolg in verschiedenen Umwelten auf. Es sind tatsichlich
die aktiven Handlungen, ausgelost durch Eigeninitiative, die Unternehmer zu
erfolgreichen Unternehmern machen. Es gab jedoch bis vor kurzem keine Studie,
in der tatsichlich die Kausalitit dieser Effekte bestatigt werden konnte. Diesen
Nachweis, dass die Eigeninitiative zu unternehmerischem Erfolg fithrt und nicht
umgekehrt erfolgreiche Unternehmer mehr Eigeninitiative entwickeln, wollen wir
im Folgenden erbringen.”?

Trainings zur Erhohung der Eigeninitiative

Schwierigkeiten bei Nachweisen zur Kausalitit von Zusammenhingen sind kein
alleiniges Problem der oben genannten Forschung zu Eigeninitiative und aktiven
Handlungscharakteristiken. Forschung ist hiufig auf das Aufstellen von Zusam-
menhangshypothesen beschriankt. Die notwendige empirische Priifung der Kausa-
litit kann einerseits mittels Langzeituntersuchungen stattfinden (einige der oben
genannten Studien machen dies bereits). Eine zweite Moglichkeit stellt die experi-
mentelle Manipulation der unabhingigen Variable (hier: Eigeninitiative) sowie die
Beobachtung der Auswirkungen der Manipulation auf abhingige Variablen (hier:
Erfolg) dar. Nachdem oben genannte aktive Handlungscharakteristiken tatsichlich
zu Erfolg fithrten, haben wir uns entschieden, dies im Rahmen von Trainingsstudi-
en zu Uberpriifen. Ziel war es, durch gezielt gestaltete Interventionen die Eigenini-
tiative von Unternehmern zu erhohen und anschlieflend Effekte auf den Erfolg der
Unternehmen im Vergleich zu einer Kontrollgruppe festzustellen (Abbildung 2).7

Das angenommene Modell: Training erhoht die Eigeninitiative der Unterneh-
mer, was wiederum den unternehmerischen Erfolg erhoht. Man ging davon aus,
dass es neben diesem indirekten Effekt keine direkten Effekte von Training auf
Erfolg gibt.”*

7! Unger u.a.: Deliberate (wie Anm. 36).

72 Glaub u.a.: Intervention (wie Anm. 1); Parker/Bindl/Strauss: Making (wie Anm. 39).

73 Glaub u. a.: Intervention (wie Anm. 1).

7+ Ebd.; Christian Friedrich u.a.: Does Training Improve the Business Performance of Small-
scale Entrepreneurs? An Evaluative Study. In: Industry and Higher Education 20 (2006), S.75-
84.
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Training »| Eigeninitiative »| Erfolg

Abbildung 2: Erwartete Effekte eines Trainings in Eigeninitiative aunf den Erfolg von Unternebmen.

Ankntipfend an die oben genannten Ergebnisse wurde der Aufbau von aktivem
Wissen tiber eigeninitiatives, unternehmerisches und zielorientiertes Handeln mit
all seinen praktischen Umsetzungen trainiert.”> Infolge der Intervention sollen ak-
tive Handlungen in der Untersuchungsgruppe zunehmen, welche sich wiederum
langfristig positiv auf den Erfolg der Unternehmen auswirken.

Das Trainingsprogramm wurde als Handlungstraining durchgefithrt. Das heif3t,
nicht abstraktes Wissen wird trainiert, sondern operationales Wissen, das aktiv be-
reits im Training angewandt wird und folglich leichter auf den Unternehmensalltag
ubertragen werden kann. Dazu werden Faustregeln erlernt und angewendet. Durch
den wiederkehrenden Vergleich zwischen der aktuellen Situation, in der sich ein
Unternehmer befindet, und einer besseren und durch Anwendung der Trainingsin-
halte erreichbaren neuen Situation soll eine hohe Transfermotivation aufgebaut
werden.”® Insgesamt vermittelt das Training eine groflere Selbstwirksamkeit fiir
unternehmerisches Handeln durch Eigeninitiative sowie eine hohe Eigenverant-
wortlichkeit: Als eigeninitiativer Unternehmer ibernimmt man selbst die Verant-
wortung, handelt aktiv und wenn irgendetwas misslungen ist, sucht man selbst
nach den Fehlern und verbessert diese. Eigenverantwortlichkeit wird haufig als
Schritt zu mehr Prosperitit von Wirtschaftsregionen sowie in Entwicklungslian-
dern als wichtiger Schritt zur Bekimpfung von Armut und Hunger angesehen.””

Untersuchungen mit Unternehmern in Kampala/Uganda, in Siidafrika und in
Deutschland zeigen, dass durch das Training in der Tat Eigeninitiative erhoht wer-
den kann und dies fiir den besseren Unternehmenserfolg der trainierten Unter-
nehmen verantwortlich ist. Unternehmenserfolg bezieht sich auf die Anzahl der
Mitarbeiter (Uganda, Deutschland) und auf den Warenabsatz (Sidafrika).

Bezogen auf die Anzahl der Mitarbeiter zeigen die Studien in Uganda und
Deutschland einen Zuwachs von ca. zwei Mitarbeitern in den Unternehmen, in
denen die Trainings durchgefiihrt wurden, verglichen mit der Kontrollgruppe.”®
In Uganda wurde dieser Zuwachs bereits nach einem Jahr erreicht, in Deutsch-
land nach zwei Jahren. Bezogen auf den Umsatz zeigt sich in Stidafrika ein Zu-
wachs von ca. 50 % in der Trainingsgruppe verglichen mit der Kontrollgruppe.”®

75 Frese/Fay: Initiative (wie Anm. 39); Frese/Zapf: Action (wie Anm.57).

76 Die verschiedenen Komponenten des Handlungstrainings werden detailliert erliutert in
Michael Frese/Susanne Beimel/Sandra Schoenborn: Action Training for Charismatic Leadership.
Two Evaluations of Studies of a Commercial Training Module on Inspirational Communication
of a Vision. In: Personnel Psychology 56 (2003), S.671-697.

77" Abhijit V. Banerjee/Esther Duflo: Poor Economics. A Radical Rethinking of the Way to Fight
Global Poverty. New York 2011.

78 Glaub u. a.: Intervention (wie Anm. 1).

79 Friedrich u.a.: Training (wie Anm. 74).
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Diskussion

Insgesamt haben wir Forschungsaktivititen der Arbeitsgruppe von Professor Fre-
se der letzten 15 Jahre beschrieben. Die Ergebnisse zeigen die grofle Bedeutung
des Konzepts , Eigeninitiative” fiir die Erklarung unternehmerischer Aktivitit. Sie
stehen damit in Umfang und Stringenz in einer Reihe mit Untersuchungen von
David C. McClelland zur Leistungsmotivation, mit denen schon einmal die Wich-
tigkeit psychologischer Faktoren fiir unternehmerischen Erfolg festgestellt wur-
de.8% Dabei verwenden die beschriebenen Untersuchungen moderne Methoden
und arbeiten in experimentellen Studien mit randomisierten Kontrollgruppen-
designs, die allgemein als wesentlich fiir die kausale Interpretation von Zusam-
menhingen angesehen werden.

Wir haben festgestellt, dass Personen, die ein Unternehmen griinden und damit
Erfolg haben, eine zentrale Eigenschaft teilen: auf Umweltgegebenheiten eigenini-
tiativ zu reagieren und aktiv zu handeln. Dies geschieht in der Gewissheit, Hin-
dernisse auf dem Weg zum Ziel aus dem Weg riumen zu konnen.

Wir haben weiterhin nachgewiesen, dass es moglich ist, dieses Verhalten zu er-
lernen, und so den Erfolg von Unternehmen zu verbessern. Man koénnte sich
Uberlegen, was passieren wiirde, wenn tatsichlich und grof¥flichig Eigeninitiative
trainiert wirde, so wie wir es in kleinem Umfang getan haben. In Deutschland
gibt es etwa 2 bis 3 Millionen Kleinunternehmen. Wenn nur 10 % davon an einem
Training teilnehmen und, wie in unseren Untersuchungen nachgewiesen, im
Durchschnitt ca. zwei zusitzliche Mitarbeiter einstellen wiirden, konnte man auf
diese Art und Weise eine Verringerung der Arbeitslosigkeit von mindestens
400000 Personen erreichen (bei Kosten von ca. 1000 Euro pro Arbeitslosen). Wir
halten dies selbst fiir eine theoretische Option. Wir gehen aber durchaus davon
aus, dass unser Trainingsmodell ein sinnvolles Element zur Entwicklung unter-
nehmerischer Kompetenz und zur Reduktion von Arbeitslosigkeit sein kann.
Bezogen auf Entwicklungslinder schitzen wir die Wichtigkeit eigeninitiativer
Unternehmer zur Bekdmpfung von Armut und Arbeitslosigkeit — und damit auch
den Wert unserer Intervention — als noch grofier ein.

Abstract

Which factors contribute to entrepreneurs’ success or, respectively, to their fail-
ure? It is this article’s goal to answer this question. To this end the author refers to
psychological research that deals with entrepreneurship, emphasizing the results
of action taken actively by entrepreneurs. As will be demonstrated, active action
contributes to a company’s success; it is especially action taken on one’s own ini-
tiative — as defined as self-starting, proactive and overcoming obstacles — that is

80 David Clarence McClelland: Human Motivation. Cambridge 1987; David C. McClelland/Da-
vid G. Winter: Motivating Economic Achievement. New York 1969.
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the successful entrepreneur’s mark. It is concerning these issues that we present a
number of studies. In addition we scrutinize studies on training to demonstrate
that action taken autonomously does not only serve to identify successful entre-
preneurs, but also that an entrepreneur, who formerly showed little initiative, can
increase his success by means of intervention from the outside. It is against this
background that we discuss possibilities to transfer this knowledge into programs
to promote entrepreneurial success in developing countries and underdeveloped
regions.






Jiirgen Kocka

Braucht der Kapitalismus erfolgreiche Unternehmer,
und wenn ja, gibt es sie?

Was die vom Veranstalter gestellte Titelfrage besonders interessant, mutig und
schwierig macht, ist ihr entschiedener Bezug auf den ,Kapitalismus®. Denn die
vorliegende wissenschaftliche Literatur zur Wirtschafts-, Sozial- und Kultur-
geschichte des Unternehmers arbeitet zum tberwiegenden Teil nicht mit dem
Kapitalismusbegriff, mit Ausnahme der seit Jahrzehnten an Boden verlierenden
marxistischen Forschungen und Darstellungen. Doch konnte es sein, dass das hier
dokumentierte Kolloquium gerade daraus seine besondere Relevanz fir die
Gegenwart gewinnt, auf die es nicht hoffen konnte, wenn statt ,,Kapitalismus®
etwa ,Industrialisierung® als Fluchtpunkt gewihlt worden wire.

Zunichst mochte ich in einem ersten Teil auf die Geschichte des Unternehmer-
begriffs eingehen und zeigen, wie er zwischen Kapitalismus- und Industrialisie-
rungsbezug changiert hat. Ist im Lichte der begriffsgeschichtlichen Befunde etwas
dartiber zu sagen, was einen erfolgreichen Unternehmer ausmacht? In einem zwei-
ten Teil mochte ich eine Lanze fiir die Wiederverwendung des Kapitalismusbegriffs
brechen und ihn so umschreiben, dass er an die Unternehmergeschichte anschluss-
fahig wird. Was am Unternehmer riickt vor allem in den Blick, wenn man seine
Geschichte sub specie ,,Kapitalismus“ begreift? Schliellich folgen einige Gedanken
zu der Frage, welchen Typus von Unternehmern der Kapitalismus braucht. Warum
hat der, trotz aller Kritik, sich global durchsetzende Kapitalismus so wenig Schwie-
rigkeiten, die Unternehmer zu finden, die er zu seiner Expansion braucht? Doch
fiige ich die Frage an, warum der krisenhaft expandierende, Dauerkritik hervorru-
fende Kapitalismus sich so schwer tut, die Unternehmer zu finden, die er brauchte,
um weniger krisenhaft, kostenreich und gefdhrdet zu sein. Mein Blick ist auf die
letzten 200 bis 250 Jahre gerichtet, ohne Ausblicke in frithere Zeiten ganz auszu-
schlieffen. Am ehesten ist mir der deutschsprachige und der westeuropiisch-nord-
amerikanische Bereich bekannt, er steht empirisch im Vordergrund.

Der Unternehmer als Gegenstand der Begriffsgeschichte

Hans Jaeger, der im Lexikon ,Geschichtliche Grundbegriffe“ den Artikel tiber
»Unternehmer® schrieb,! erklirt die Unbestimmtheit des Unternehmerbegriffs ei-

! Hans Jaeger: Art. Unternehmer. In: Geschichtliche Grundbegriffe. Historisches Lexikon zur
politisch-sozialen Sprache in Deutschland, Bd. 6 (1990), S.707-732, hier: S.707f. Zum Folgenden
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nerseits aus dem ausgeprigten Wandel der Unternehmensformen und damit des
unternehmerischen Handelns im Laufe der Zeit, andererseits mit der in der All-
tagssprache und in den Wissenschaften verbreiteten Neigung, ihn zur Bezeich-
nung ganz unterschiedlicher Tatigkeiten zu benutzen. Dazu zahlt Jaeger (a) die
Bereitstellung von Risikokapital fiir wirtschaftliche Unternehmungen, (b) das
Treffen von wichtigen Entscheidungen innerhalb solcher Unternehmen und (c) die
Durchfithrung von Innovationen. Vereinzelt, wenn auch oft in ganz anderer
Bedeutung kamen die Begriffe ,entrepreneur®, ,undertaker” und ,,Unternehmer®
schon im 17. und 18. Jahrhundert vor. Aber die einschligigen merkantilistischen
Autoren handelten hiufiger von Kaufleuten und Fabrikanten, Erfindern und
Neuerern, Projektemachern und Kapitaleigentiimern. Sie diskutierten iiber deren
Risiken, Gewinne und Fertigkeiten. Fiir Klassiker wie Adam Smith und David
Ricardo waren Unternehmer vor allem Kapitalisten, ,,Kapitalanwender®, wie es
bei Adam Smith hief3, es ging ihnen primir um Mirkte, Produktionsfaktoren und
Einkommensarten. Unternehmer als Gestalter blieben fiir sie marginal. Das gilt
entsprechend fir die im 20.Jahrhundert dominant werdenden neoklassischen
Wirtschaftstheorien, die wenig tiber Unternechmer zu sagen haben und bis heute
viel Einfluss ausiiben.

Doch mit der Erfahrung der Industrialisierung und der zunehmenden Hiufig-
keit grofler Unternehmen begann sich der Begriff des Unternehmers als eines
Gestalters, als eines Tragers marktbezogener Risiken, als eines Kombinators von
Produktionsfaktoren, als einer mit Kenntnissen, Fertigkeiten und Durchsetzungs-
kraft ausgestatteten Quelle wirtschaftlicher Dynamik herauszukristallisieren, je-
denfalls seit dem friihen 19. Jahrhundert bei Autoren wie Jean-Baptiste Say, Hein-
rich Thiinen, Friedrich List und Hans-Karl von Mangoldt, spiter bei Roscher,
Schmoller, Sombart und Weber sowie im nicht-wissenschaftlichen Sprachge-
brauch, der meist zwischen ,,Unternehmer” und , Kapitalist“ nicht sauber trennte.
Karl Marx sprach zumeist vom , Kapitalisten“ und sah ihn vor allem als Personifi-
zierung sich durchsetzender ,,Gesetze des wirtschaftlichen und gesellschaftlichen
Lebens (der Kapitalist als blofle ,,Charaktermaske oder blofles ,, Triebrad des ge-
sellschaftlichen Mechanismus®), aber gleichzeitig — sehr anerkennend — als jeman-
den, der ,die Menschheit zur Produktion um der Produktion willen, daher zu
einer Entwicklung der gesellschaftlichen Produktivkrifte und zur Schépfung von
materiellen Produktionsbedingungen [zwingt], welche allein die reale Basis einer
hoheren Gesellschaftsformation bilden konnen, deren Grundprinzip die volle und
freie Entwicklung jedes Individuums ist“.2 Seit Mitte des 19. Jahrhunderts enthiel-
ten die Konversationslexika und Enzyklopidien Eintrige unter dem Stichwort

auflerdem: Burkhard Welzel: Der Unternehmer in der Nationalokonomie. Koln 1995, hier: Tei-
le TI-IV; zudem wurden ausgewihlte Enzyklopadien und Konversationslexika, die zwischen 1827
und 2006 erschienen sind, durchgesehen.

2 Karl Marx: Das Kapital, Bd. 1 (= MEW, Bd. 23). Berlin 1962, S. 618; Belege zu ,,Charaktermas-
ke“: ebd., S.100, S. 163, S.591, S. 635 und passim; vgl. auch Erich Streissler: Die Rolle des Unter-
nehmers bei Marx und der Neuen Linken. In: Giinter Schmolders (Hg.): Der Unternehmer im
Ansehen der Welt. Bergisch Gladbach 1971, S.267-282.
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»Unternechmer®, oftmals in Verbindung mit ,,Unternehmergewinn“ (den die ent-
sprechenden Eintrige oftmals zu erkliren, auch zu rechtfertigen bemthten). In
der Regel durchdrangen sich, in je nach Autor sehr unterschiedlichen Mischungs-
verhaltnissen, im Unternehmerbegriff Aufgaben der Entscheidung, Leitung, Ge-
staltung, zum Teil auch der Innovation im Unternehmen einerseits; markt-, kapi-
tal- und gewinnbezogene Funktionen — hier besonders die Risikotibernahme und
Risikogestaltung — andererseits; und schliefSlich die Stellung, Funktionen und
Macht des Unternehmensorganisators und Arbeitgebers, der vor allem als Fabrik-
herr Herrschaft tiber Arbeitnehmer ausiibte — dies zunehmend im spiten 19. und
frithen 20. Jahrhundert, als sich Klassengegensitze zuspitzten und politische Ge-
stalt gewannen, so in der Herausforderung der Arbeiterbewegung, im Alternativ-
programm des Sozialismus und des Kommunismus seit dem Ersten Weltkrieg.

Wihrend die dritte der genannten Funktionen, die des Arbeitgebers und Fa-
brikherren, nur selten zur positiven Konnotierung des Unternehmerbegriffs, eher
schon zur polemischen Kritik am Unternehmer, benutzt wurde, eigneten sich vor
allem die erste und die zweite der genannten Funktionen - also die des kreativen
Kombinators und Innovators einerseits und die des Trigers und Gestalters von
Risiken andererseits — zur Begriindung von Wertschitzung, zur Legitimation von
Anspriichen und zur Stlisierung des kapitalistischen Unternehmers, und zwar
eben in ihrer Verbindung. Erfolgreich, so konnte man eine Stofirichtung des dis-
kursiv-sprachlichen Umgangs mit der Unternehmerrolle interpretieren, waren
Unternehmer, die beide Funktionsdimensionen zu verbinden verstanden, die also
kreativ, fantasievoll, produktiv, innovativ und dynamisch, zugleich aber unsicher-
heitsresistent und risikobereit waren und also — um eine Unterscheidung aufzu-
nehmen, die 1921 Frank Knight populir machte — Unsicherheit in Risiko zu ver-
wandeln und dieses zu gestalten verstanden.’

Die bis heute einflussreichste Definition des kapitalistischen Unternehmers
stammt von Joseph A. Schumpeter. Er zwang beide Aspekte zusammen — den der
produktionsbezogenen Gestaltung und den des Umgangs mit marktinduzierten
Risiken —, indem er den Unternehmer als die Quelle wirtschaftlicher Dynamik
ausmachte und die Essenz unternehmerischer Tatigkeit in der Innovation erst er-
moglichenden Storung von Marktgleichgewichten und in der innovativen Kombi-
nation von Faktoren erblickte, dramatisch zugespitzt in der Formel von der ,kre-
ativen Zerstorung®“. Wissen und Fertigkeiten, rationales Abwigen und diszipli-
nierte Arbeit einerseits, Wagemut und Leidenschaft, Voraussicht und Visionen
andererseits kennzeichneten das so gemalte Bild des Unternehmers in der wissen-
schaftlichen Literatur wie auch, damit oft untrennbar verbunden, bei der Legiti-
mierung von Anspriichen, beispielsweise von Anspriichen auf Autoritdt gegen-
tiber den Arbeitern oder auf soziales Gewicht und politischen Einfluss.*

% Frank Knight: Risk, Uncertainty and Profit. New York 1921.

* Joseph Schumpeter: Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung. Leipzig 1912, S.171; ders.:
Art. Unternehmer. In: Handworterbuch der Staatswissenschaften, Bd. 8 (41928), S. 476-487; ders.:
Kapitalismus, Sozialismus und Demokratie. Tiibingen 82005, S. 136f. Das letztgenannte Werk er-
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Diese sprachlich-begriffliche Praxis, die nicht klar zwischen ,Kapitalismus®
und ,,Unternehmer® unterschied und es erleichterte, dass sich Kapitalbesitz und
Unternehmensleitungsfunktionen wechselseitig legitimierten, hatte ihre realge-
schichtliche Entsprechung in der ausgeprigten Dominanz des Figentimer-Unter-
nehmers, der — vielleicht zusammen mit einem oder einigen wenigen Partnern
oder unter Hinzunahme fremden Kapitals in anderer Form - sein oft kleines oder
mittelgrofles Unternehmen nicht nur leitete, sondern auch besafy und oftmals so-
gar gegriindet hatte. Fiir die grofle Mehrheit der kleineren und mittleren Unter-
nehmen, auch fiir einige grofle, gilt dies bis heute. Aber seit dem Aufkommen der
Kreditwirtschaft im spiten Mittelalter, den groflen Handelskompanien der Friih-
neuzeit und dem Borsenhandel seit dem 17.Jahrhundert gab es minderheitliche
Ansitze zur Ausdifferenzierung von Kapitalbesitz und Unternehmensleitung, die
mit dem rasanten Aufstieg der Aktiengesellschaft im 19. und 20. Jahrhundert aus-
gepragter, institutionalisierter, hiufiger und sichtbarer wurden und den Aufstieg
des kein oder nur wenig Kapital besitzenden Unternehmers — manchmal als ,Ma-
nager” oder als ,angestellter Unternehmer® bezeichnet — zum Massenphinomen
werden lieflen. Das hat kurz- und langfristige Legitimationsprobleme geschaffen:
fir den angestellten Unternehmer, der seinen Fihrungsanspruch nicht mehr mit
dem Verweis auf das letztlich von ihm zu tragende Risiko rechtfertigen konnte,
und fir den Kapitalgeber, der zur Rechtfertigung seiner Gewinnerwartungen
nicht mehr auf seine Arbeit als erfolgreicher Unternehmensleiter verweisen konn-
te und damit zum puren Kapitalisten wurde. Doch zugleich ermoglichte diese —
allerdings unvollkommen bleibende — Ausdifferenzierung groflere begriffliche
Klarheit: Spitestens seit den 1890er Jahren stellte sich die wissenschaftliche Lite-
ratur, seit Beginn des 20. Jahrhunderts auch die publizistische, auf dieses Phino-
men ein, indem sie in verschiedenen Begrifflichkeiten zwischen ,Kapitalist“ und
»Unternehmer® zu trennen versuchten. Bis in die 1920er Jahre hatte sich dies in
der anspruchsvollen wirtschafts- und sozialwissenschaftlichen Literatur, aber
nicht in der Alltagssprache durchgesetzt.> Spiter kam noch der Versuch dazu, in

schien zuerst 1942. Die Personlichkeitsmerkmale, die der Unternehmer zur Wahrnehmung seiner
Rolle im Prozess der wirtschaftlichen Entwicklung braucht, sind aus Schumpeters Sicht und in
der Zusammenfassung durch Welzel: Unternehmer (wie Anm. 1), S.110f.: Streben nach Selbst-
stindigkeit und Macht, Wille zum Kriftemessen, Kimpfenwollen und Erfolghabenwollen, Freu-
de am Gestalten und Streben nach monetirem Gewinn, Bereitschaft zum Ertragen von und Um-
gang mit Ungewissheit, Wirklichkeitssinn und Méglichkeitsbewusstsein, die Fahigkeit zur Vo-
raussicht und zum Erdenken von Neuem, Autoritit und Durchsetzungskraft.

5> Vgl. John Bates Clark: Insurance and Business Profit. In: Quarterly Journal of Economics 7
(1892), S. 40-54, besonders: S. 45f.; Robert Liefmann: Die Unternehmerverbinde. Thr Wesen und
ihre Bedeutung. Freiburg i. Br. 1897, S.19-22; Schumpeter: Unternehmer (wie Anm.4), S.481.
Schumpeter unterscheidet vier Fille: erstens den alleinigen Eigentlimer, zweitens den Industrie-
leiter mit mehrheitlichen Eigentumsanteilen, drittens den angestellten Manager und viertens den
Griinder. So Welzel: Unternehmer (wie Anm. 1), S. 107, Anm. 3. Klassisch: Adolf Berle/Gardiner
Means: The Modern Corporation and Private Property. New York 1932. Siche auch Jiirgen
Kocka: Legitimititsprobleme und -strategien der Unternehmer und Manager im 19. Jahrhundert.
In: Hans Pohl/Wilhelm Treue (Hg.): Legitimation des Managements im Wandel. Wiesbaden 1983,
S.7-21.
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den Fiithrungsetagen grofler Unternehmen zwischen den eigentlichen (,,strategi-
schen®) Unternehmeraufgaben und den nachgeordneten (,,taktischen®) Aufgaben
zu unterscheiden; die letzteren wurden als Aufgaben von Administratoren (,Ma-
nagern®) angesehen. Diese Abgrenzung ist schwierig geblieben.

In der einschligigen Literatur variiert der tatsichlich benutzte Unternehmer-
begriff bis heute sehr. Doch hat sich im letzten halben Jahrhundert eine begriff-
liche Unterscheidung bewihrt, gemiaf der es zentrale Aufgabe des Unternehmers
ist, wesentliche Entscheidungen iiber die Ziele des Unternehmens, seine Position
auf dem Markt und seine Beziehungen zur Umgebung zu treffen und durch-
zusetzen, einschlieflich der gewinnbringenden Kombination der Produktions-
faktoren. Davon sind einerseits als Funktionen des Kapitalisten die Bereitstellung
von Kapital, die Ubernahme des damit verbundenen Risikos und die Einnahme
der Gewinne abzugrenzen, wihrend andererseits die zur Durchfihrung der
Unternehmerentscheidungen notige Organisation im Innern der Unternehmen
Sache des Managers ist. Doch in der Realitit der Unternehmen wechseln Grad
und Art der Ausdifferenzierung dieser drei Aufgaben sehr. Thre reale Verkniip-
fung in ein und derselben Leitungsperson ist weiterhin hidufig. Vor allem aber ist
zu beachten, dass in den Groffunternehmen und ihren Zusammenschliissen die
so definierte Unternehmerfunktion innerhalb arbeitsteilig strukturierter Grup-
pen zwischen mehreren Leitungspersonen diffundierte und auf verschiedene
Stellen in den Unternehmen sowie in Netzwerken zwischen ihnen verteilt wur-
de. Dieser Trend fand sich bereits im spiten 19. Jahrhundert, er trat im Laufe des
20. Jahrhunderts immer klarer hervor, wenngleich im Wesentlichen begrenzt auf
die Grofiwirtschaft.®

Unternehmer in kapitalismushistorischer Perspektive

Die Herausbildung des Unternehmerbegriffs war zwar eng mit Debatten iiber den
Kapitalismus verbunden — man denke an Werner Sombart und Joseph A. Schum-
peter. Doch ist die Unternehmer- und Unternehmensgeschichte in den letzten
Jahrzehnten — auflerhalb des marxistischen Bereichs — weitgehend ohne den Be-
griff ,Kapitalismus® ausgekommen. Die meisten Historiker, Okonomen und So-
zialwissenschaftler haben um den Begriff einen groflen Bogen gemacht, er erschien
ithnen zu polemisch, ungenau und umfassend. Seit dem Ende des Kalten Krieges
ist jedoch die nicht-polemische Verwendung des Kapitalismusbegriffs wieder hiu-
figer geworden. Das Comeback des Begriffs ist zu beobachten, erst recht seit der
letzten groflen Krise, die 2008 begann, aber auch schon davor, beispielsweise in
den Diskussionen Uber Globalisierung. Dass Werner Plumpe ihn fiir die hier

¢ Siehe Fritz Redlich: Der Unternehmer. Wirtschafts- und Sozialgeschichtliche Studien. Géttin-
gen 1964, S.97f; zur Diffusion der Unternehmerfunktion in den Groflunternehmen seit dem

spaten 19. Jahrhundert: Jirgen Kocka: Unternehmer in der deutschen Industrialisierung. Gottin-
gen 1975, S.141., S. 136, S. 1231f.
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dokumentierte Tagung verwendet, ist indikativ. Offenbar gibt es intellektuelle Be-
diirfnisse, die der Begriff ,Kapitalismus“ eher zu erfillen verspricht als Begriffe
wie ,Industrialisierung® oder ,Marktwirtschaft“.”

Nach der bewegten Geschichte dieses Begriffs, zu der Vagheit, Uberdehnung
und politische Instrumentalisierung gehorten, ist es notwendig, ihn zu definieren,
wenn man ihn wissenschaftlich gebrauchen will. Ich schlage vor, Kapitalismus als
eine Form des Wirtschaftens mit drei Reihen von Kriterien zu verstehen: Erstens
gehort Dezentralisierung zum Kapitalismus. Er beruht auf individuellen Eigen-
tumsrechten und Entscheidungen. Diese Entscheidungen — zunehmend in Unter-
nehmen — fithren zu Resultaten, sowohl Gewinnen als auch Verlusten, die Indivi-
duen zugeschrieben werden, das heifit Einzelpersonen, Firmen, Gesellschaften
oder Gruppen. Zweitens findet im Kapitalismus die Koordinierung der verschie-
denen wirtschaftlichen Akteure vor allem iiber Mirkte und Preise, durch Wett-
bewerb und Zusammenarbeit, Nachfrage, Angebot und den Austausch von Waren
statt. Das ,zur Ware werden® von Ressourcen und Produkten ist grundlegend,
darunter die Kommodifizierung von Arbeit, vor allem in Form von vertraglicher
(nfreier”) Arbeit fiir Lohn oder Gehalt. Drittens ist Kapital grundlegend fur diese
Art der Wirtschaft und damit: die Investition von Erspartem oder die Reinvestiti-
on von Ertrigen in der Gegenwart mit der Aussicht auf hohere Gewinne in der
Zukunft. Daraus ergeben sich die Bedeutung des Profits als die wichtigste Mess-
latte des Erfolgs und die zentrale Stellung von Akkumulation und Dynamik.
Unsicherheiten und Risiken zu akzeptieren, gehort damit ebenso dazu wie der
Gedanke der Rentabilitit und ihrer systematischen Kontrolle im Zeitverlauf. So
verstanden, ist Kapitalismus einerseits ein sozialokonomisches System mit eigenen
Institutionen und Regeln, ein gesellschaftliches Teilsystem mit gewisser Auto-
nomie und Logik, so sehr man andererseits in Rechnung stellen muss, dass der
Kapitalismus vielfiltige soziale, kulturelle und politische Voraussetzungen und
Bedingungen, Folgen und Wirkungen hat, also eingebettet ist in sich wandelnde
Kontexte, deren Untersuchung Historiker besonders interessiert. Eine solche
Arbeitsdefinition umreifit ,,Kapitalismus® als einen Idealtypus, als ein Modell, das
verwendet werden kann, obwohl man weif}, dass die historische Realitit damit nie
vollkommen identisch ist, sondern ihm vielmehr auf sich wandelnde Weise und in
unterschiedlichen Ausmafien entspricht.

Was andert sich in der Unternehmergeschichte, wenn sie als Teil der Geschichte
des Kapitalismus thematisiert wird? Einerseits ist die Geschichte der Unterneh-
mer in den letzten Jahrzehnten wirtschaftsgeschichtlich als Teil der Geschichte
von Unternehmen betrieben worden, genauer: als Teil der Geschichte der Griin-
dung und Leitung von Unternehmen, sowohl in Bezug auf einzelne Unterneh-

7 Dies genauer und mit Belegen — auch zum Folgenden - bei Jirgen Kocka: Der Kapitalismus
und seine Krisen in historischer Perspektive. In: ders.: Arbeiten an der Geschichte. Gesellschaft-
licher Wandel im 19. und 20.Jahrhundert (= Kritische Studien zur Geschichtswissenschaft,
Bd.200). Gottingen 2011, S.307-322, S.390-395, besonders: S.307-311; sowie ders.: Geschichte
des Kapitalismus. Miinchen 2013.
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men, als auch systematisch in Bezug auf Gruppen von Unternehmen bestimmter
Art. Andererseits hat die historische Unternehmerforschung Unternehmer als
Angehorige einer sozialen Gruppe thematisiert, sie nach wechselnden Gesichts-
punkten (Region, Branche, ethnische Zugehorigkeit, Nation, Geschlecht, Unter-
nehmensgrofle etc.) abgegrenzt und unter zahlreichen Aspekten — wie Herkunft,
Ausbildung, Familienzugehorigkeit, Vereinstitigkeit und lokale Einbindung, Ge-
schiftsstrategien, Belegschafts- und Personalpolitik, Verhiltnis zu anderen sozia-
len Gruppen, Verhalten in der Politik usw. — analysiert. Beide Zugriffe lassen sich
verbinden.? Eine stirker kapitalismushistorische Orientierung wiirde an diesen
Schwerpunkten nichts Grundlegendes dandern. Denn das Interesse an miteinander
konkurrierenden und kooperierenden Unternehmen als Orten der wirtschaftli-
chen Entscheidung und sozialokonomischen Gestaltung muss fiir jede historische
Kapitalismusanalyse zentral sein. Und das Interesse am Kapitalismus dringt zur
Verkniipfung wirtschafts- und sozialgeschichtlicher Befunde und damit auch zur
Thematisierung der Unternehmer in ihrem Gruppenzusammenhang. Doch in an-
deren Hinsichten wiirde eine kapitalismushistorische Orientierung zu Akzentver-
schiebungen fiihren: Sie wiirde die herkommliche, vom Industrialisierungspara-
digma geprigte Konzentration der Unternehmergeschichte auf den gewerblich-
industriellen Unternehmer durchbrechen und beispielsweise verstirkt Kaufleute,
Bankunternehmer und Dienstleister einbeziehen. Sie wiirde den Blick auf die Un-
ternehmer in ithren marktbezogenen Relationen richten, sie als Beschaffer, Inves-
toren und Vermehrer von Kapital thematisieren und es nahelegen, der Verbindung,
Ausdifferenzierung und Interdependenz von Unternehmensleitungs- und Kapita-
listenrollen besondere Aufmerksamkeit zu widmen — bis hin zur Untersuchung
jener wirtschaftlichen Akteure, die ausschliefflich Kapital sammeln und investie-
ren, spekulieren und auf Profit zielen, ohne zugleich Unternehmensleitungsfunk-
tionen auszuiiben. Rentiers, Aktionire und Investoren, Banker, Makler, Fonds-
manager und Spekulanten kimen verstirkt in den Blick und mit ihnen die
Geschichte des Finanzkapitalismus.’

In dem Mafle, in dem Unternehmergeschichte als Teil der Unternehmensge-
schichte betrieben wurde, ist in den letzten Jahrzehnten oftmals die Frage nach
den typischen Einstellungen, Dispositionen und Personlichkeitsmerkmalen der
Unternehmer weit in den Hintergrund getreten.!® Wenn man dagegen Unterneh-

8 Geoffrey Jones/R. Daniel Wadhwani: Entrepreneurship. In: Geoffrey Jones/Jonathan Zeitlin
(Hg.): The Oxford Handbook of Business History. Oxford 2007, S.501-528; Hartmut Berghoff:
Moderne Unternehmensgeschichte. Eine themen- und theorieorientierte Einfiihrung. Paderborn
2004; Toni Pierenkemper: Unternehmensgeschichte. Eine Einfiihrung in thre Methoden und Er-
gebnisse. Stuttgart 2000.

9 Vgl. etwa Richard Coopey: Venture Capital and Enterprise. In: Youssef Cassis/Ioanna Pepela-
sis Minoglou (Hg.): Entrepreneurship in Theory and History. London 2005, S.127-148; David
Kynaston: The City of London. A Club No More. London 2002; Karen Ho: Liquidated. An
Ethnography of Wallstreet. Durham 2009; Paul Windolf: Eigentiimer ohne Risiko. Die Dienst-
klasse des Finanzmarkt-Kapitalismus. In: ZfS 37 (2008), S.516-535.

10 Dies gilt bspw. fiir den einflussreichen Ansatz von Alfred D. Chandler, Jr.; vgl. ders.: Strategy
and Structure. Cambridge, MA 1962; ders.: Scale and Scope. Cambridge, MA 1990; vgl. dagegen
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mergeschichte im Kontext der Kapitalismusgeschichte betreibt, wird sich dies ver-
mutlich andern. Zwar halte ich es fiir wenig produktiv, sich in Anlehnung an
Schumpeter auf die Innovationsfihigkeit und -praxis des Unternehmers zu
konzentrieren. Innovationen im Schumpeter’schen Sinn waren zu selten, zu sehr
Ausnahmephinomene, durchweg nur temporir zu beobachten, tberdies in den
Unternehmen auf sehr unterschiedliche Personen und Personengruppen verteilt
und eingebettet in andere, regelmifligere, nachhaltigere Dispositionen und Hand-
lungsmuster der Unternehmensleiter. Auch die verfiigbaren Quellen erschweren
eine isolierte Behandlung des innovatorischen Potenzials und der innovatorischen
Praxis von Unternehmern im Sinne Schumpeters.!!

Tragfahiger und machbarer diirfte es sein, sich der Geschichte anderer kapitalis-
musaffiner Dispositionen von Unternehmern zu widmen. Im weit gespannten
historischen und transkulturellen Vergleich mag es lohnend sein, auf die keines-
wegs selbstverstindliche Existenz von kontinuierlichem Akquisitionsstreben zu
blicken, also auf die Entstehung, Verbreitung und unterschiedliche Ausprigung
des Strebens nach Verbesserung des eigenen Status, auf deren Moglichkeit man
vertrauen und die man sich als erreichbar zutrauen muss, wenn man zum kapi-
talistischen Unternehmer taugen will. Vielleicht kann auch die gegenwirtig viel
Riickenwind verspiirende Geschichte der Emotionen!? etwas zur Entstehung,
Entwicklung und — trotz weitgehend erfilllter personlicher Lebensbediirfnisse —
fortbestehender Wirksamkeit von Gier beitragen, die man besser verstehen moch-
te, wenn man sich fiir die psychischen Antriebskrifte des Kapitalismus und seiner
Hauptakteure, der kapitalistischen Unternehmer, interessiert.

Zu den kapitalismusaffinen Dispositionen von Unternehmern scheint mir wei-
terhin ein spezifischer Umgang mit der Zeit im Spannungsverhiltnis von Gegen-
wart und Zukunft zu gehoren. Weil das Investieren ein zentrales Moment des
kapitalistischen Wirtschaftens ist, und weil Investieren bedeutet, auf den Genuss
gegenwirtiger Vorteile in der Erwartung grofierer Vorteile in der Zukunft zu ver-
zichten — im Sinne von deferred gratification —, ist dem kapitalistischen Verhalten
ein spezifisches Verhaltnis von Gegenwart und Zukunft eigen: Man setzt auf die
Zukunft, arbeitet, um sie zu gewinnen, und nimmt gleichzeitig an, dass sie keine
blofle Fortschreibung der Gegenwart, vielmehr anders sein wird als diese. Wie
und aus welchen Ressourcen gewannen und gewinnen kapitalistische Unterneh-
mer in verschiedenen Epochen und Kulturen diese Zukunftsfahigkeit? Sie brauch-
ten und brauchen dazu Vertrauen, nicht zuletzt in sich selbst, in die Gestaltbarkeit

aus der dlteren Literatur: Kurt Wiedenfeld: Das Personliche im modernen Unternehmertum.
Leipzig 1911; aus der jiingeren Literatur: Mark C. Casson: Der Unternehmer. Versuch einer his-
torisch-theoretischen Deutung. In: GG 27 (2001), S. 524-544; Jan-Otmar Hesse: ,,Der Kapitalis-
mus ist das Werk einzelner hervorragender Minner®. Unternehmensgeschichte zwischen Perso-
nen und Strukturen. In: GWU 56 (2005), S. 148-158, besonders: S. 153.

1 Schumpeter sah das selbst. Vgl. ders.: Konjunkturzyklen, Bd. 1. Géttingen 1961, S.111; zur
Kritik an der empirischen Einlosbarkeit des Schumpeter’schen Unternehmerbegriffs vgl. Redlich:
Unternehmer (wie Anm. 6), S. 300ff.; Welzel: Unternehmer (wie Anm. 1), S. 111f.

12 Vgl. Ute Frevert: Emotions in History — Lost and Found. Budapest 2011.
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der Verhiltnisse und in ihre prinzipielle Kalkulierbarkeit. Sie brauchten und brau-
chen Motivation zu und Interesse an Langfristigkeit, wobei religiose Uberzeu-
gungen, Familieneinbindung und andere Einbettungen in iiberindividuelle Zu-
sammenhinge wie Stadt, Region, Ethnie oder Nation ins Gewicht fallen. Dies
konnte ein zentraler Zugriff zur Geschichte der Unternehmer im Kapitalismus
sein, denn in der fir ihn zentralen Zukunftsorientierung wird man eine der gro-
en Stirken des kapitalistischen Wirtschaftens sehen. Umgekehrt erkennt man die
eklatante Kurzatmigkeit des hochspekulativen heutigen Finanzmarktkapitalismus
als Verlust und Zeichen des kapitalistischen Niedergangs.!3

Entsprechend konnte sich eine an der Kapitalismusproblematik interessierte
Unternehmergeschichte verstirkt mit den Phinomenen ,, Unsicherheit“ und ,Ri-
siko“ befassen, mit der (begrenzten) Offenheit (Nichtfestgelegtheit) der Zukunft
nicht nur als Gefahr, sondern auch als Chance. Auch wenn man anders als
Schumpeter die Innovationsleistung nur als charakteristisch fiir einen kleinen Teil
der Unternehmertatigkeit hilt und weif}, dass sich ein erheblicher Teil unterneh-
merischen Handelns auf ausgetretenen Pfaden der Routine mit bewihrten Tradi-
tionen bewegt, ergibt sich doch aus dem spezifischen, dem Kapitalismus eigen-
timlichen Verhiltnis von Gegenwart und Zukunft, wie auch aus der Allgegen-
wart des Wandels, aus der Dezentralitit der Mirkte und den fiir sie typischen
Entscheidungsprozessen, ein hohes Maf§ an konstitutiver Unvoraussagbarkeit
und Unsicherheit, die der kapitalistische Unternehmer akzeptiert, in tiberschau-
bare Risiken umzuwandeln sucht und zu seinem Nutzen gestalten will. Mit
welchen mentalen Ressourcen, mit welchen Techniken, mit welchen Folgen fiir
Lebensfithrung, Selbstbewusstsein und Umwelt in sozialer, kultureller und poli-
tischer Hinsicht konnte dies gelingen? Angesichts des fiir die unterschiedlichsten
Zeitepochen, Kulturen und Praxisfelder typischen und weit verbreiteten Strebens
nach Sicherheit hilft diese Uberlegung, um zu verstehen, warum kapitalistische
Unternehmer in ihren Gesellschaften wohl immer eine Minderheit dargestellt
haben.

Der Frage nach kapitalismusaffinen Dispositionen von Unternehmern histo-
risch, etwa in Individual- oder Kollektivbiografien, nachzugehen, wird im Fall
von Unternehmensgriindern und Eigentiimerunternehmern in kleinen und mittle-
ren Geschiften eher vielversprechend sein als im Hinblick auf die arbeitsteiligen
Leitungen von Groflunternehmen. In Bezug auf diese wird eher zu fragen sein, ob
und wie es gelang und gelingt, die arbeitsteilige Leitung der Unternehmen, seiner

13 Max Webers These vom engen Zusammenhang zwischen protestantischer Ethik und dem
Geist des Kapitalismus behalt ihre intellektuelle Faszination, auch wenn sie empirisch vielfach
infrage gestellt worden ist. Vgl. nur die Hinweise bei Jones/Wadhwani: Entrepreneurship (wie
Anm. 8), S.508; zuletzt zum Zusammenhang zwischen Familienorientierung und langfristiger
Unternehmermotivation Gunilla Budde: Das wechselvolle Kapital der Familie. In: dies. (Hg.):
Kapitalismus. Historische Anndherungen. Gottingen 2011, S.97-115. Zur Beschleunigung der
finanzkapitalistischen Praktiken heute: Caitlin Zaloom: Out of the Pits. Trading Technologies
from Chicago to London. Chicago 2006; zuletzt: Sighard Neckel: Der Gefiihlskapitalismus der
Banken. Vom Ende der Gier als ,,ruhiger Leidenschaft“. In: Leviathan 39 (2011), S.39-53.
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Abteilungen und seiner Zusammenschliisse mit anderen Unternehmen so zu or-
ganisieren, dass die Dynamik, das dauernde Streben nach mehr, die Suche nach
Neuem und der Kampf um relative Vorteile im Wettbewerb auch in gewisser Un-
abhingigkeit von den Motiven der beteiligten Einzelnen zu Funktionsimperativen
der Organisation, gewissermaflen strukturell werden. Doch auch dann bleibt die
Frage nach den Motiven, Einstellungen und Dispositionen der an den Leitungs-
funktionen beteiligten Personen im Unternehmen interessant.

Schliefflich sei auf die Chancen sozial-, kultur- und politikgeschichtlicher
»Einbettung® verwiesen, die der kapitalismushistorische Ansatz der Unterneh-
mergeschichte bietet. Denn wenn man unternehmerisches Handeln historisch
sub specie ,Kapitalismus“ untersucht, wird man auf seine vielfachen nicht-6ko-
nomischen Voraussetzungen und Folgen gestofien: auf kulturelle Bedingungen
kapitalistischen Handelns (dazu gehort wohl auch die gesellschaftliche Akzep-
tanz eines Minimums an Individualisierung und sozial-6konomischer Ungleich-
heit als legitim), auf Recht und Staat (meist in engster Symbiose mit den Mark-
ten), immer wieder auf die Familie und Verwandtschaft (erfolgreiche Unterneh-
mer des 19.]Jahrhunderts waren selten alleinstehend), oft auch auf den sozialen
Zusammenbhalt einer ethnischen, religiosen oder nationalen Minderheit (aber
nicht tiberall und immer pradestiniert die Zugehorigkeit zu einer solchen Min-
derheit fir kapitalistisch-unternehmerisches Engagement). Und was die nicht-
okonomischen Folgen und Wirkungen unternehmerischen Handelns angeht, so
lenkt der kapitalismushistorische Zugriff die Aufmerksamkeit auf vieles: auf die
Befreiung von alten und die Herausbildung von neuen Ungleichheiten, auf sozia-
le Konflikte und Klassenbildung, auf das Verhiltnis von wirtschaftlicher und
politischer Macht, auf die Kommodifizierung der unterschiedlichsten Lebens-
bereiche bis, in Anlehnung an Schumpeter, zu der Frage, ob nicht expansives ka-
pitalistisch-unternehmerisches Verhalten jene Voraussetzungen aushohlt, denen
es sich verdankt. Es kann hier nur kurz darauf hingewiesen werden, dass in sol-
chen Hinsichten der kapitalismushistorische Ansatz vorziiglich dazu geeignet ist,
unternehmerisches Handeln in unterschiedlichen Kulturen zu erforschen, was
angesichts der mit guten Griinden stattfindenden Offnung des Fachs fiir global-
geschichtliche Perspektiven unzweifelhaft auf der Tagesordnung steht. Die Er-
gebnisse einschliagiger Forschungen scheinen zu zeigen, dass kapitalistisch-unter-
nehmerisches Handeln in aulerordentlich unterschiedlichen sozialen, kulturellen
und politischen Zusammenhingen moglich ist. Wie der Vergleich europiischer
Erfahrungen mit dem Kapitalismus in der Volksrepublik China heute zeigt, sind
die dortigen Unternehmer nur schwer als Wirtschaftsbiirger und damit als Be-
standteil eines kulturell dominant werdenden Biirgertums im uns bekannten Sinn
zu verstehen. Auch scheint der chinesische Fall zu zeigen, dass erfolgreiches Un-
ternehmerverhalten in engster Verbindung zu Haushalt und Familie moglich ist,
und auch unter autoritir-illiberalen Politikbedingungen ohne garantierte Rechts-
und Verfassungsstaatlichkeit florieren kann. Der globalgeschichtliche Vergleich
ist dabei, fest verwurzelte Annahmen zu erschiittern, die sich der Konzentration
auf rein westliche Erfahrungen verdanken und beispielsweise in Max Webers Be-
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grifflichkeit einflussreich festgeschrieben sind. Dies ist ein Fortschritt. Die Ver-
wendung des Kapitalismus-Begriffs als eines strukturierenden Kerns des Ver-
gleichs macht thn moglich.'

Kriterien des Unternehmererfolgs im Kapitalismus

Abschlieffend sei die Frage des Titels aufgenommen: Braucht der Kapitalismus
erfolgreiche Unternehmer, und wenn ja, gibt es sie? Man kann bekanntlich erfolg-
reich Wirtschaftsgeschichte betreiben, ohne auf Unternehmer einzugehen. Die
neue ,,Cambridge Economic History of Europe® fithrt die Begriffe ,entrepre-
neur” und ,business“ weder im Inhaltsverzeichnis noch im ausfiihrlichen Register
auf.® Dies entspricht dem bereits erwahnten Desinteresse der neoklassischen
Wirtschaftstheorie fiir den Unternehmer. Wenn dieses Ignorieren der wirtschaft-
lichen Akteure, dieses Abblenden der Handlungsebene, bewusst und gezielt ge-
schieht, dann vermutlich aus der Uberzeugung heraus, dass sich das fiir die Reali-
sierung von Angebot und Nachfrage, fiir die Wahrnehmung von Chancen und
Opportunititen, fur die Verwirklichung von Produktivititsgewinnen und Profi-
ten notige Personal hinreichend und regelmifig in den jeweiligen Gesellschaften
findet und es im Endeffekt keinen so groflen Unterschied macht, wer — mit wel-
cher Herkunft, welchen Priferenzen, welchen Kenntnissen und welchen Motiven
— die Gesetzmiafligkeiten der Mirkte realisiert. Vollig abstrus ist dieser Denk-
ansatz nicht, das zeigen die analytischen Erfolge solcher Untersuchungen, die das
Problem des Verhaltnisses von Struktur und Handlung ganz zu Lasten der letzte-
ren 16sen. Ein wenig zeigt sich dieses Desinteresse fir die historisch variable
Handlungsebene auch bei Karl Marx, wenn er von Kapitalisten als ,,Charakter-
masken® spricht und damit unterstellt, dass unterhalb der Oberfliche unterschied-
licher Personlichkeitsziige kapitalistische Unternehmer sich bei Strafe des Unter-
gangs so verhalten, wie sie sich als agierende Bestandteile des kapitalistischen Sys-
tems eben verhalten miissen. Und in Webers Aufsatz ,Die protestantische Ethik
und der Geist des Kapitalismus® heifit es gegen Ende, dass der aufsteigende Kapi-
talismus zwar in seiner Anfangsphase den Antrieb religiéser Uberzeugungen zur
Motivierung von Unternehmern bendtigt habe, dass aber der als System voll etab-
lierte Kapitalismus — etwa zu Webers Zeit um 1900 — gewissermafien selbstlaufig

1+ Vgl. besonders den weiterfiihrenden Band: Werner Abelshauser u.a. (Hg.): Kulturen der Welt-
wirtschaft (= GG, Sonderheft, Bd.24). Gottingen 2012; darin u.a.: Susanne Riihle: Ein neuer
traditioneller” Kapitalismus? Die sozialen und kulturellen Bedingungen des chinesischen Wirt-
schaftswunders im Vergleich zur europidischen Entwicklung, S. 134-155; die Kategorie der ,Ein-
bettung® nach Karl Polanyi: The Great Transformation. Politische und 6konomische Urspriinge
von Gesellschaften und Wirtschaftssystemen. Frankfurt a. M. #1973. Polanyi publizierte seine
Uberlegungen zuerst 1944 unter dem Titel , The Great Transformation. The Political and Eco-
nomic Origins of Our Time*.

15> Stephen Broadberry/Kevin H. O’Rourke (Hg.): The Cambridge Economic History of Mod-
ern Europe. 2 Bde. Cambridge 2010.
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geworden sei und sich das Personal, das er brauche, selbst heranbilde — ohne die
Kriicke religioser Uberzeugungen oder ihnlicher kultureller Ressourcen noch
wirklich nétig zu haben.1¢

Einem derart strukturalistischen Ansatz wird man als Historiker nur ungern
folgen, denn als Historiker interessiert man sich geradezu professionell fiir das
Zusammenspiel von Strukturen und Prozessen mit Handlungen. Selbst wenn
Strukturen sich zwangslaufig durchsetzten, titen sie dies durch die Handlungen
von Menschen hindurch, nicht ohne diese oder um sie herum. Der Vergleich zwi-
schen Zeitphasen, Regionen, Landern und Kulturen scheint tiberdies zu zeigen,
dass beobachtbare Unterschiede in der Ausformung des Wirtschaftens sich nicht
ohne Rekurs auf unterschiedliche Traditionen, Einstellungen und Handlungsdis-
positionen von Unternehmern in ihren institutionellen, sozialen und kulturellen
Kontexten erkliren lassen. Allerdings ist es extrem schwierig, vermutlich sogar
unmoglich, das Ausbleiben oder Zuriickbleiben kapitalistischer Modernisierung
des Wirtschaftssystems beispielsweise in groflen Teilen Afrikas oder an den Peri-
pherien Europas aus dem Fehlen oder der Knappheit erfolgsfihiger Unternehmer
zu erkliren. Denn zu unaufldsbar ist deren mangelnde Verfiigbarkeit mit dem
Mangel, der Unterentwicklung oder auch nur der Andersartigkeit der 6konomi-
schen, sozialen, kulturellen, rechtlichen und politisch-institutionellen Verhiltnisse
verknlipft, als dass sie analytisch isoliert und kausal haftbar gemacht werden
konnte.

Im Unterschied zu neoklassischen Theorien ist die klassische Tradition der Ka-
pitalismusanalyse — man denke an Marx, Sombart, Weber und Schumpeter, aber
auch an Tawney und Braudel - entschieden am Wechselspiel zwischen strukturel-
len und handlungshistorischen Dimensionen interessiert. Sie verfithrt kaum zur
Vernachlissigung der Kapitalisten bezichungsweise Unternehmer. In diesen
Denktraditionen liegt es nahe, die Titelfrage zu bejahen und zu argumentieren,
dass der Kapitalismus erfolgreiche Unternehmer braucht, und zwar in dreifachem
Sinn.

Er braucht erstens Unternehmer, die iiber ihren jeweiligen Status quo hinaus-
dringen, auf mehr und anderes aus sind, nach Bereicherung und Verbesserung
streben, die hinreichend gierig, auch neugierig, wagemutig und dynamisch sind.
Diese Qualifikationen sind kulturell mitbedingt, iiberall in ausgeprigter Weise nur
in Minderheiten wirksam, aber doch meistens in hinreichendem Mafie vorhanden
und iiberdies mit der Entwicklung zunehmend, um nicht zum begrenzenden,
bremsenden Faktor zu werden. Aber die historische Variabilitat ist groff. Es gab
und gibt sicherlich Gesellschaften mit sehr geringem dynamischen Potenzial die-
ser Art, und was zukiinftig sein wird, kann man nicht wissen. Derzeit besteht kein
Anlass zur Sorge, dass es dem Kapitalismus weltweit an unternehmerischem Po-
tenzial dieser Art fehle.

16 Karl Marx: Kapital (wie Anm.2); Max Weber: Die protestantische Ethik und der Geist des
Kapitalismus. In: ders.: Gesammelte Aufsitze zur Religionssoziologie, Bd. 1. Tibingen 1920,
S.17-206, hier: S.203.
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Der Kapitalismus braucht zweitens Unternehmer mit unterschiedlichen Wis-
sensbestinden und Fertigkeiten organisatorischer, leitungsmethodischer, 6kono-
mischer und wohl auch technischer Art. Sind sie unterentwickelt, kdnnen sie zum
Scheitern unternehmerischer Initiativen beitragen. Solches Scheitern ist hiufig, es
verdient auch historisch genauer untersucht zu werden.!” Gier und Wagemut al-
lein sind jedenfalls nicht genug. Qualifikationen anderer Art miissen hinzukom-
men. In diesen Hinsichten unterscheiden sich die varieties of capitalism erheblich.
Auf diesem Gebiet ist viel Wandel moglich, der durch politisches Engagement,
etwa durch den Ausbau des Ausbildungswesens, beeinflusst werden kann. Hier
wird iiber Vorspriinge und Riickstinde entschieden.

Schliefflich braucht der Kapitalismus drittens wenigstens einige Unternehmer,
die bereit sind, Systemverantwortung mitzutragen. Dies scheint das Schwierigste
zu sein. Hier besteht Knappheit. Was ist gemeint? Es gehort zur Definition des
kapitalistischen Unternehmers, dass er durchaus eigenstchtig seine partikularen
Vorteile verfolgt und, in Konkurrenz wie in Kooperation mit anderen, auf den
Mirkten so viel an Umsatz, Gewinn und Vorspriingen herausholt wie nur immer
moglich. Diese dynamische Gier gehort zu den Definitionsmerkmalen des Unter-
nehmers, ich sehe sie als unaufgebbare Quelle des Neuerungsstrebens und der
Neuerungsfihigkeit kapitalistischer Wirtschaftssysteme, durch die sie allen bisher
bekannten Uberlegen sind. Aber diese Gier tritt im modernen Finanzmarktkapita-
lismus schirfer und ungebremster hervor als beispielsweise im Industriekapitalis-
mus des 19.Jahrhunderts. Sie tritt schirfer und ungebremster hervor, weil die so-
ziale, kulturelle und politische Einbettung der Kapitalistenrolle — aufgrund fort-
schreitender Ausdifferenzierung, gesellschaftlicher Verinderungen anderer Art
und bewusst durchgesetzter Deregulierung — in den letzten Jahrzehnten zuriick-
gegangen beziehungsweise zuriickgedringt worden ist. In diesem Zusammenhang
fallt ins Gewicht, dass, wie erwihnt, die Kapitalbesitzerfunktion und die Unter-
nehmensleitungsfunktion oft nicht mehr in ein und derselben Person oder Perso-
nengruppe verkniipft sind. Es fallt ins Gewicht, dass die — oft mafligend wirkende
— familiale Einbettung des kapitalistischen Unternehmers jedenfalls in vielen west-
lichen Lindern seltener geworden ist. Auch die fiir den Kaufmann und Fabrik-
unternehmer des 19.Jahrhunderts typische zivilgesellschaftliche Einbettung ins
jeweilige stadtische Milieu, in Vereine, Nachbarschaftsnetze, kommunale Selbst-
verwaltung, Kirche und Kultur der Gemeinde ist nicht mehr typisch fir die
Lebensweise der hochmobilen, gewissermaflen abstrakt lebenden Praktiker des
Finanzkapitalismus heute, die Investitionsentscheidungen grofien Stils treffen. Die
Deregulierung seit den 1980er Jahren tat ein Ubriges, indem sie die gesetzlich-ad-

17 Vgl. Gerhard Hahn: Untersuchungen tiber die Ursachen von Unternehmensmifierfolgen (be-
sonders im Rheinischen Industriebezirk). Diss. (wirtschafts- und sozialwissenschaftlich) Koln
1956. Der Autor identifizierte Unerfahrenheit und v.a. kaufméannische Unfihigkeit als wichtige
Ursachen des Scheiterns (S. 881f.). Vgl. auch Horst Beau: Das Leistungswissen des frithindustriel-
len Unternehmertums im Rheinland und Westfalen. K6ln 1959.
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ministrative Einbettung der Akteure und Institutionen des kapitalistischen Mark-
tes scharf reduzierte.'$

Die kaum eingeschrinkte Vorteilsverfolgung ohne Riicksicht auf moralische Be-
denken (wenngleich in der Regel im Rahmen des Rechts, aber auch dies nicht im-
mer) gehort, wie gesagt, zu den Prinzipien des Kapitalismus und bedingt seine Dy-
namik und damit seinen Erfolg, in Konkurrenz zu nicht-kapitalistischen Systemen,
wie sich im spiten 20.Jahrhundert gezeigt hat. Aber diese wenig eingeschrankte
Vorteilsverfolgung fast um jeden Preis hat auch selbstzerstorerische Ziige, zuletzt
beobachtbar an der groflen Krise seit 2008. Sie kann zu immensen Verlusten fith-
ren, die in der Wirkung auflerordentlich ungleich verteilt sind und oft nicht von
denen getragen werden, deren Entscheidungen zu ihnen gefithrt haben; sie macht
das Leben fiir viele unsicher und unkalkulierbar; sie widerspricht den Grundsitzen
der Nachhaltigkeit, vor allem in Bezug auf den Verbrauch nicht erneuerbarer Res-
sourcen und bringt die Gefihrdung der natiirlichen Umwelt mit sich. Sie verur-
sacht sozialokonomische Ungleichheit in einem Ausmaf}, das in unseren Kulturen
als unertriglich gilt. Sie widerspricht verbreiteten Vorstellungen der Moral und der
Gerechtigkeit, in einigen Gesellschaften mehr, in anderen weniger.!” In der Folge
kommt es zur Unterminierung der Legitimationsbasis, die kapitalistische Systeme
und Unternehmer langfristig zum Uberleben brauchen. Es ist unwahrscheinlich,
dass die kapitalistischen Akteure allein in der Lage sind, sich aus dieser Falle zu
befreien. Dazu brauchen sie Kritik, Regulierung und Hilfe von auflen, Anst6fle aus
Offentlichkeit, Staat und Politik.2° Doch damit dieser Korrektur- und Einbettungs-
mechanismus — mit Augenmafl und gebotener Vorsicht — greifen kann, braucht es
ein Minimum an Zustimmung aus der business community selbst, seitens der kapi-
talistischen Akteure. Es ist zu hoffen, dass eine geniigend grofle Anzahl von ihnen
diesen Zusammenhang durchschaut und bereit ist, ihrer eigenen Einbettung nicht
zu widersprechen, sondern sie zu unterstiitzen — im Interesse am Uberleben des
eigenen Systems, aus systemischer Verantwortung, iiber die resolute Wahrnehmung
des eigenen, partikuliren Vorteils hinaus. Der Kapitalismus braucht diese Art von
Unternehmern im Interesse seiner eigenen Nachhaltigkeit.

Abstract

» o«

The modern history of key concepts like “entrepreneur”, “businessman”, “man-
ager” etc. oscillates between references to capitalism and references to industria-

18 Dazu jetzt Kocka: Geschichte des Kapitalismus (wie Anm. 7), S. 84-99.

19 Vgl. zum Thema , Kapitalismuskritik“: Kocka: Kapitalismus (wie Anm.7), S.321f. mit weite-
ren Belegen; Werner Plumpe: Konjunkturen der Kapitalismuskritik. In: Merkur. Deutsche Zeit-
schrift fiir europdisches Denken 66 (2012), S.523-529; Roman Koster: Transformationen der Ka-
pitalismusanalyse und Kapitalismuskritik in Deutschland im 20. Jahrhundert. In: Abelshauser
u.a. (Hg.): Kulturen (wie Anm. 14), S.284-303.

20 Dieser Gedanke ausfiihrlicher in Jiirgen Kocka: Krisen und Kritik des Kapitalismus. Was heu-
te neu ist. In: Neue Gesellschaft. Frankfurter Hefte 2011, Heft 9, S. 32-35.
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lization. From this perspective, it was the mutually reinforcing combination of
different qualifications which made business leaders successful. — The article ar-
gues in favor of applying a well defined concept of “capitalism” in business and
entrepreneurial history. Within this field the use of capitalism as a core concept
would lead to new questions, potentially productive changes of emphasis and oth-
er research foci. — In contrast to the strictly structuralist approaches of many
economists historians are interested in the interplay between structures and agen-
cy, in this case: in entrepreneurs in contexts. Yes, capitalism needs successful
entrepreneurs with specific qualifications: motivation and ambition, skills and
connections, but also with insight in and responsibility for the interrelatedness of
economic success and social plus political contexts, i. e. the embeddedness of capi-
talism. The availability of successful entrepreneurs varies over time and space.






Boris Geblen

Vom kleinen Brentano“ zum ,kleinen Stinnes*?

Paul Silverberg (1876-1959)

Einleitung

Als am 15.Mirz 1925 Albert Vogler, Fritz Thyssen, Otto Wolff und Peter Klock-
ner sowie wenige Monate spiter, am 10. Juli 1925, Carl Bosch und Carl Duisberg
den Hoverhof im rheinischen Schlebusch aufsuchten,! um — neben anderem — iiber
die anstehenden Groflfusionen zur Vereinigten Stahlwerke AG (Vestag) und zur
I.G. Farben zu sprechen, war dies ganz nach dem Geschmack des Hausherren
Paul Silverberg. Die Spitzenvertreter der deutschen Montan- und Chemieindus-
trie machten ihm personlich die Aufwartung, um seine Meinung zu horen und
seinen Rat einzuholen. Silverberg schwebte gleichsam tiber den Dingen, war den
Niederungen unternehmerischer Kirrnerarbeit entriickt und konnte sich den
tibergeordneten Zeitfragen zuwenden — der Zukunft deutscher Unternehmen, der
Zukunft des deutschen Kapitalismus, ja der Zukunft Deutschlands tiberhaupt.
Der Unternehmer als Gestalter der Gesellschaft, als antizipierender Akteur —
dieses Bild hitte Silverberg wohl gefallen. Mehr als mutmaflen kann der Biograf
dies indes nicht, da Silverberg kaum Ego-Dokumente hinterlassen hat, die es er-
laubten, sein Selbstbild umfassend zu analysieren. Auch das Fremdbild ist aus den
Quellen kaum unmittelbar zu rekonstruieren. Nahezu seine gesamte personliche
Korrespondenz ist vernichtet worden,? lediglich die geschiftlichen Unterlagen
sind tiberliefert. Die Fakten tiber den Unternehmer Silverberg sind daher detail-
liert darstellbar,® die Fiktionen lassen sich hingegen weit schwieriger beschreiben.
Gleichwohl erlaubt die Kenntnis tiber sein konkretes Handeln, seine geschiftliche

! Gistebuch des Hoverhofs, Eintrige, 15.3.1925, 10.7.1925, Biblioteca Engiadinaisa, Sils Basel-
gia (Schweiz).

2 Verzeichnis ,Vernichtete Akten“, RWE-Power, Abt. PFM-IB Zentralarchiv 210/201.

3 Boris Gehlen: Paul Silverberg (1876-1959). Ein Unternehmer. Stuttgart 2007. Sofern nicht an-
ders angegeben, beruhen die folgenden Ausfithrungen auf dieser Darstellung. Zum Unternehmer
Silverberg ferner: Franz Mariaux: Paul Silverberg. Reden und Schriften. Koln 1951; Hermann
Kellenbenz: Paul Silverberg (1876-1959). In: RWWB, Bd.9. Miinster 1967, S.103-132; Werner
E. Mosse: Zwei Prisidenten der Kolner Industrie- und Handelskammer: Louis Hagen und Paul
Silverberg. In: Jutta Bohnke-Kollwitz u.a. (Hg.): K6ln und das rheinische Judentum. Festschrift
Germania Judaica 1959-1984. Koln 1984, S. 308-340.
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Korrespondenz und seine &ffentlichen Auflerungen zumindest eine retrospektive
Anniherung an Motivationen und Triebkrifte, an Techniken und Fihigkeiten
sowie an Erfolgsfaktoren und Limitationen des Unternehmers Silverberg. Der
vorliegende Beitrag ist daher weniger empirische Beschreibung als charakterisie-
rende Deutung und als solcher ein Versuch, aus Fakten Fiktionen zu ermitteln.

Nicht zielgerichtet, doch planvoll:
Die Ausbildung des Unternehmers Silverberg

Kindheit, Jugend und Bildungsweg Silverbergs unterschieden ihn bei rein forma-
ler Betrachtung kaum von anderen Unternehmern seiner Generation. Sein Vater,
Adolf Silverberg, war selbst Unternehmer im rheinischen Bedburg und hatte dort
mit beachtlichem Erfolg und eigenem (finanziellen) Risiko Unternehmen in der
Textil- und Linoleumbherstellung sowie im Braunkohlenbergbau (mit)begriindet
und geleitet.* Der wirtschaftliche Erfolg Adolf Silverbergs ermoglichte seinem
einzigen Sohn — Paul Silverberg hatte noch drei Schwestern, von denen die jiingste
aber bereits als Kind verstarb — den Besuch hoherer Bildungsanstalten. Nach dem
Abitur und der Ausbildung zum Reserveoffizier studierte Paul Silverberg Rechts-
wissenschaft in Miinchen und Bonn; es folgte das Referendariat und 1902 wurde
Silverberg zum Dr. iur. in Bonn promoviert.

Silverberg war zunichst ein schwacher Schiiler gewesen, doch der Privatunter-
richt bei Hermann Worbs, einem promovierten Oberlehrer aus Koblenz, war of-
fensichtlich so stimulierend, dass Silverberg bald intellektuelles Interesse zeigte.
Worbs kitmmerte sich bei diesen Nachhilfestunden nicht um die ,,Niederungen®
schulischer Lehre, sondern war bestrebt, dem fiinfzehnjihrigen Silverberg das
»grofle Ganze“ zu erkliren: Er dozierte und monologisierte, deutete die Gegen-
wart aus der Vergangenheit und umriss die Aufgaben der kiinftigen Generationen.
Worbs war ,,Enthusiast, ein Liberaler, ein Verehrer Preuflens, Bismarcks“.> Diese
Kombination mutet etwas seltsam an, doch verdichtete sie im Kern bereits die
Denk- und Handlungsmuster, die Silverberg als Unternehmer kennzeichneten.
Die Frage nach dem Woher, dem Geschichtlichen, war thm genauso wichtig wie
die Frage nach dem Wohin, dem Zukiinftigen. Das Liberale, die freie Entfaltung
natlirlicher Krifte und ihre Forderung, war stets Silverbergs iibergeordnetes Ziel.
Doch der Faktor, um diesen Kriften durch Organisation zum Durchbruch zu
verhelfen, war einzig der Mensch. Niemand verkorperte diese Vorstellung besser
als Bismarck. Die Reichseinheit verdichtete sich in seiner Person zum Werk des
Einzelnen, der mit Tatkraft und klarem Ziel die natiirlichen Krifte biindelte und
organisch zu etwas Groflem zusammenfithrte. Dem modernen Historiker mag

* Vgl. Gerd Friedt: Beitrag zur rheinischen Wirtschaftsgeschichte. Familie Kommerzienrat Adolf
Silverberg in Bedburg an der Erft. Woher sie kamen, wohin sie gingen. Versuch einer Darstellung.
0.O. [Bedburg/Elsdorf] 1996.

5> Mariaux: Silverberg (wie Anm. 3), S. XLIV.
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das befremdlich vorkommen, in Silverbergs Vorstellungswelt war hingegen der
Glaube allgegenwirtig, das Gemeinwohl hinge von starken Fithrern ab. Die
Nachbhilfestunden bei Worbs — dreimal pro Woche etwa dreistiindige Spaziergin-
ge zwischen der Festung Ehrenbreitstein und der Kartause — waren gewisserma-
en das intellektuelle Erweckungserlebnis fiir den jungen Silverberg.

Sein grofiter Mentor im Studium war mit dem frankophilen Bonner Jurapro-
fessor Ernst Landsberg zugleich sein Schwager. Dieser stammte selbst aus einer
Unternehmerfamilie: Sein Vater war der langjihrige Generaldirektor der AG fiir
Bergbau, Blei- und Zinkfabrikation zu Stolberg und in Westfalen (Stolberger
Zink), Elias Landsberg. Ernst Landsberg war 16 Jahre alter als Paul Silverberg und
avancierte zu dessen Vorbild. Thm und nicht dem leiblichen Vater wollte es der
junge Silverberg gleichtun und als Unternehmersohn den Weg in die Wissenschaft
beschreiten. Das Bonner Gelehrtenleben des Schwagers, an dessen Gesellschaften
Kolner und Bonner Groflen aus Wissenschaft und Kunst teilnahmen, prigten
Silverberg gewiss nicht weniger als das leistungsorientierte Klima im wirtschafts-
burgerlichen Elternhaus.® In der Oberstufe, beim folgenden Offiziersdienst, im
Studium und bei der spiteren Promotion tiberzeugte Silverberg stets durch gute
Leistungen, galt als interessiert, ordentlich und fleiffig, und erfillte somit — kei-
neswegs nur in den Augen seiner Priifer — zentrale burgerliche Tugenden.

Die Ausbildung hatte nicht nur die Aufgabe, zu sozialisieren und Pflichten und
Werte zu vermitteln, sondern auch inhaltliche Ziele. Hierbei prigte — neben Worbs
und dem Schwager Landsberg — besonders der Nationalokonom Lujo Brentano
Silverbergs Verstindnis von Wirtschaft und Gesellschaft nachhaltig. Silverberg
selbst erwihnte ihn retrospektiv als einflussreichen Lehrer,” bei dem er im Som-
mersemester 1895 die zweistlindige Vorlesung tiber die ,Geschichte der wirt-
schaftlichen Revolution in England seit 1760“ gehort hatte und in den beiden
folgenden Semestern die jeweils fiinfstiindigen gebithrenpflichtigen Seminare
»Allgemeine Volkswirtschaftslehre“ und ,,Finanzwissenschaft“ besuchte.?

Silverbergs Ausbildungsweg blieb letztlich unvollendet, da er die angestrebte
Habilitation nicht mehr in Angriff nehmen konnte. Er fithrte seine wissenschaft-
liche Karriere nicht fort, weil er 1903 Unternehmer wurde — und sein Biograf
Franz Mariaux, der ihn noch personlich kannte, sah seine Personlichkeitsentwick-
lung zu diesem Zeitpunkt als abgeschlossen an.” Damit stand am Beginn der
Unternehmerkarriere ein 27-jahriger Mann aus dem Birgertum, bestens theore-
tisch ausgebildet, zudem als Reserve-Offizier mit militirischer Fihrungserfahrung

¢ Zu Landsberg siche Rechts- und Staatswissenschaftliche Fakultit der Rheinischen Friedrich-
Wilhelms-Universitat in Bonn (Hg.): Ernst und Anna Landsberg-Stiftung. Gedichtnisschrift fiir
Prof. Dr. Ernst Landsberg (1860-1927), Frau Anna Landsberg geb. Silverberg (1878-1938),
Dr. Paul Ludwig Landsberg (1901-1944). Bonn 1953.

7" Aktennotiz tiber die Geburtstagsfeier Dr. Silverbergs am 6.5.1951 in Lugano, Rheinisch-West-
falisches Wirtschaftsarchiv (RWWA), 1-111/13.

8 Stud-BB-52 (Sommersemester 1895), Stud-BB-59 (Wintersemester 1895/96), Stud-BB-66 (Som-
mersemester 1896), UA Miinchen.

 Mariaux: Silverberg (wie Anm. 3), S. XLVI.
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ausgestattet, einen Lebensentwurf als Wissenschaftler vor Augen, standesgemif}
verheiratet. Nichts deutete darauf hin, dass dieser Mann einer der bedeutendsten
Unternehmer seiner Zeit werden sollte, obwohl er nahezu alle Voraussetzungen
dafiir mitbrachte.

Entschulden und Entschuldigen: Motive fiir den Berufseinstieg

Adolf Silverberg starb unerwartet 1903. Kurze Zeit spater berief der Aufsichtsrat
der Fortuna AG fiir Braunkohlenbergbau und Brikettfabrikation dessen Sohn als
Generaldirektor. Paul Silverberg arbeitete sich nicht hoch; er begann an der Spitze.
Nie hat er in einem Unternehmen eine andere als eine Spitzenposition eingenom-
men. Selbst Unternehmer, die designierte Nachfolger im Familienunternehmen
waren, hatten sich im Ausbildungsweg unterordnen miissen: sei es bei den Visiten
befreundeter Unternehmen im Ausland wie etwa bei August Thyssen, sei es bei
der Ubernahme von Managementpositionen im viterlichen Unternehmen wie bei
den Sohnen Thyssens, sei es auch bei ,zufilligen® Unternehmerkarrieren wie bei
Carl Duisberg. Lediglich Griinder-Unternehmer standen permanent an der Spitze
eines Unternehmens. Doch diese Unternehmen hatten zu Beginn weit bescheide-
nere Ausmafle als die mittelgrofle Fortuna AG, die Silverberg zwischen 1903 und
1908 durch Fusionen zum Groflunternehmen Rheinische AG fiir Braunkohlen-
bergbau und Brikettfabrikation (RAG) ausbaute.

Er hatte sich allerdings erst nach reiflicher Uberlegung dafiir entschieden, sei-
nem Vater in diesem Unternehmen nachzufolgen. Adolf Silverberg war zusitzlich
noch in den Rheinischen Linoleumwerken und bei der Bedburger Wollindus-
trie AG titig gewesen. Bei letzterem Unternehmen aber hatte er die Bilanzen
gefdlscht, um bei der schlechten Konjunkturlage zu Beginn des 20. Jahrhunderts
Gewinne auszuweisen. Da ein Teil seiner Vorstandsverglitung aus Gewinnbeteili-
gungen bestand, erzielte er durch den Betrug selbst ein hoheres Einkommen. Dies
wurde erst nach seinem Tod 6ffentlich bekannt. Die folgenden Entschidigungs-
zahlungen in Hohe von etwa 750000 Mark belasteten die Familie Silverberg
finanziell, bedeuteten aber keinesfalls ihren Ruin, verfiigte sie doch tber betracht-
liche Anteile an den Unternehmen Adolf Silverbergs.!°

Der promovierte Erbrechtler Paul Silverberg trat das Erbe schlieflich vollum-
fanglich an. Er stand fiir die Schulden ein und Ubernahm die Leitung der Fortu-
na AG. Er entschuldete die Familie und entschuldigte damit seinen Vater. Denn
Silverbergs Entscheidung, Unternehmer zu werden, war in erster Linie moralisch
begriindet. Er musste den Ruf der Familie und damit seinen eigenen retten. Bi-
lanzfilschungen waren ohnehin kein Kavaliersdelikt, aber Bilanzfilschungen aus
dem eigenstichtigen Motiv der Bereicherung, dazu durch einen jiidischen Unter-
nehmer, stellten in der wilhelminischen Gesellschaft eine erhebliche Belastung dar.
Schliefilich war es um die Jahrhundertwende keineswegs untiblich, die Begriffe

10 Gehlen: Silverberg (wie Anm. 3), S. 69ff.
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»Kapitalismus®, ,Borse“ und ,Judentum® synonym fiir das Verderbliche moder-
ner Gesellschaften schlechthin zu verwenden.!!

Silverberg war anders als die meisten Zeitgenossen und er war sich dessen be-
wusst. Er konvertierte 1895 zum Protestantismus, weil er Offizier werden wollte
und ihm diese Laufbahn als Jude verschlossen war. Da in Preufien auch fir Kon-
vertierte keine Moglichkeit bestand, diesen Weg einzuschlagen, ging er nach Bay-
ern. Ob ihn dies geschmerzt hat oder ob er rein analytisch damit umging, muss
offen bleiben. Doch es spielte fiir thn immer eine Rolle, dass er einer judischen
Familie entstammte. Daraus zog er durchaus eine trotzige Kraft. Bevor er sich fir
die Wissenschaft entschied, hatte er eine Anstellung im preuflischen Staatsdienst
angestrebt: Es hitte fiir ihn gewiss leichtere Karrierewege gegeben als ausgerech-
net das stindische preuflische Beamtentum anzuvisieren.

Mit seinem Einstieg bei der Fortuna AG galt es nun zu beweisen, dass ein
Silverberg korrekt und zum Wohle aller ein Unternehmen leiten kann. Dies war
im Kern eine negative Motivation. Er wollte nicht — wie es dem Selbstbild der
meisten Unternehmer entspricht — unbedingt gestalten und so verfolgte er auch
keine dezidiert eigene unternehmerische Strategie, sondern die seines Vaters. Die-
ser hatte sowohl das Groflenwachstum als auch den Einstieg in die Elektrizitits-
produktion bereits ins Auge gefasst; beides setzte Paul Silverberg in raschen
Schritten bis 1910/12 um.

Die Ziele hatte der Vater vorgezeichnet, den Weg nicht. Hier grenzte sich Paul
Silverberg vom Vater ab, der stets Eigentimerunternehmer gewesen war. Silver-
berg hingegen folgte gewissermaflen dem Brentanoschen Idealtyp des Unterneh-
mers, um das Bild des selbststichtigen Adolf Silverberg zu revidieren. Brentanos
Unternehmer ist dem Schumpeter’schen durchaus verwandt, aber Brentano sah
Unternehmerhandeln nicht als Selbstzweck, sondern pladierte — jedenfalls impli-
zit — fiir eine soziale Einbindung seines Wirkens. Nicht das Gewinnstreben per se,
sondern dessen Beitrag zur Bediirfnisbefriedigung sei der Mafistab guten Unter-
nehmertums.!?

Der ,lange Schatten Brentanos“ oder das akademisch-theoretisch
fundierte Unternehmertum Silverbergs

,Er wollte keine Wirtschaft, die den Staat dominiert, aber auch keinen Staat, der
die Wirtschaft dominiert, sondern eine freie Wirtschaft in einem freien Staat, eine
Wirtschaft, in der das Konsuminteresse das letzte Wort sprach — im Parlament —,

11 Vgl. am Beispiel des Borsengesetzes Knut Borchardt: Einleitung. In: ders. (Hg.): Max Weber.
Borsenwesen. Schriften und Reden 1893-1898. Abt.I: Schriften und Reden, Bd.5,1. Tiibingen
1999, S. 1-111, hier: S.27.

12 Lujo Brentano: Der Unternehmer. Vortrag gehalten am 3. Januar 1907 in der Volkswirtschaftli-
chen Gesellschaft in Berlin. In: Volkswirtschaftliche Zeitfragen. Vortrige und Abhandlungen.
Jg. 29, Nr. 225, Heft 1, Berlin 1907, S. 3-30.
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das aber den Produzenten, soweit sie das Gesamtinteresse nicht verletzten, freie
Hand liefS. [...] Er sah alles im Fluf§ und wuflte es so darzustellen, daf§ das Dau-
ernde, was dem Nachfolgenden Richtung und Bestimmtheit gab, sich scharf von
dem blof§ Voriibergehenden abhob.“!* So schrieb 1953 Moritz Julius Bonn tiber
Lujo Brentano. Eine Wiirdigung Silverbergs als ,,Volkswirt® sihe dhnlich aus.
Wenn Silverberg, der permanente Verfechter einer ,staatsfreien Wirtschaft, in
seiner berithmten Dresdner Rede 1926 — wie schon etliche Male zuvor — ausfithr-
te, Unternehmer sollten Arbeitnehmer und Gewerkschaften als Gesprichspartner
akzeptieren und in einem evolutorischen Prozess ihre Beziehungen gestalten,!*
reproduzierte er im Grunde nur Brentanos Forderungen aus den Jahren vor dem
Groflen Krieg.!> Wenn Silverberg die Kohlensyndikate dafiir kritisierte, dass sie
den Handel ausschalteten, begriindete er dies damit, dass nur der Handel wisse,
was der Verbraucher wolle,'® und wies diesem damit eine ihnlich zentrale Rolle
im Wirtschaftsleben zu wie Brentano dies getan hatte.'”

Bediirfnisbefriedigung und Gemeinwohlorientierung waren nicht nur zentrale
Aspekte der Unternehmerkonzeption Brentanos, sondern auch Orientierungsgro-
Ben im Handeln Silverbergs. Ferner lesen sich Brentanos Ausfiihrungen wie eine
Blaupause des unternehmerischen Selbstverstindnisses seines Schilers: ,,Was aber
ist der Faktor, der diese verschiedenen Produktionselemente zu einem neuen Pro-
dukte verbindet? Das ist einzig und allein der menschliche Geist. [...] Wer aber ist
der Trager dieses Geistes, dieses Erkennens und Wollens, der sich uns als der ein-
zige Produktionsfaktor ergeben hat? In unserer heutigen Wirtschaftsorganisation
ist dies der Unternehmer.“18

Der Unternehmer als gestaltendes Element in Wirtschaft und Gesellschaft war
auch in Silverbergs Vorstellungen prisent.!” Doch stets war sein Unternehmertum
in Ubergeordnete Prozesse — den Lauf der Dinge — eingebunden, zum eigentlichen
Maf3stab wurden daher das Unternehmen und seine Stellung im Markt. Silverberg
vertrat in vergleichsweise radikaler Prononcierung die Lehre vom ,,Unternehmen
an sich“, die er riickblickend in seiner Abschiedsrede von der RAG auf den Punkt
brachte: ,,Sie werden mir aber zugute halten, wenn ich nach dreifligjahriger Auf-
bauarbeit in dem Unternehmen eine andere Einstellung, nimlich die zu dem Un-
ternehmen an sich, habe. Fiir mich war die Rheinische Braunkohle keine Addition
von Gruben und Brikettfabriken, Beteiligungen und liquiden Vermogensanlagen,

13 Moritz Julius Bonn: So macht man Geschichte. Bilanz eines Lebens. Miinchen 1953, S. 591.

4 Paul Silverberg: Das industrielle Unternehmertum Deutschlands in der Nachkriegszeit. In:
Mariaux: Silverberg (wie Anm. 3), S. 49-73.

15 Vgl. exemplarisch Lujo Brentano: Die liberale Partei und die Arbeiter. In: Richard Brau/Hans
G. Nutzinger (Hg.): Lujo Brentano. Der titige Mensch und die Wissenschaft von der Wirtschaft.
Schriften zur Volkswirtschaftslehre und Sozialpolitik (1877-1924). Marburg 2006, S.205-218.

16 Silverberg an IHK Kéln, 9.3.1925, Bundesarchiv Koblenz (BAK), N 1013/107, Bl. 47; Silver-
berg an Reusch, 2.8.1933, RWWA, 130-400101290/35b, Bl. 247.

17" Vgl. Lujo Brentano: Ist der Handel an sich Parasit? In: Briu/Nutzinger (Hg.): Brentano (wie
Anm. 15), S.339-343.

18 Brentano: Unternehmer (wie Anm. 12), S. 15{.

19 Gehlen: Silverberg (wie Anm. 3), S. 81-85.
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sondern ein Unternehmen mit eigener selbstindiger Lebensfithrung und Lebens-
berechtigung. [...] Ich habe dieses Unternehmen nie kapitalistisch beherrscht,
sondern meine Taitigkeit war immer nur begriindet auf das Vertrauen der Aktio-
nire.“?°

Fur deren Vertrauen bedankte er sich abschlieffend ebenso wie fiir das der Be-
amten und der Arbeiterschaft. Das war kein Lippenbekenntnis, sondern die Leit-
linie seines gesamten unternehmerischen Handelns.

Silverberg proklamierte nicht nur einen Unternehmer, der Stakeholder-Interes-
sen moderieren und dessen Entscheidungen sich an den Bediirfnissen des gesam-
ten Unternehmens ausrichten sollten, sondern setzte dieses dogmatische Unter-
nehmerverstindnis mit bemerkenswerter Konsequenz um. Er verfolgte gewisser-
maflen ein akademisches oder zumindest akademisch inspiriertes Konzept von
Unternehmertum in der Praxis. Die Konstruktion ,seines“ Unternehmers als
Moderator war dabei keineswegs demokratisch ausgerichtet, sondern individua-
listisch-elitar. Sie implizierte eine Unternehmensorganisation, die auf den Unter-
nehmer als Letztentscheider zugeschnitten war und dem entsprechend umfang-
reiche Entscheidungskompetenzen zugewiesen wurden. Die Organisation ,,Unter-
nehmen* lieferte das ,,Wissen®, aber die Entscheidung oblag in dieser Konzeption
der Person des Unternehmers.

Aus diesem Grundverstindnis leiteten sich die stets wiederkehrenden Problem-
l6sungsmechanismen Silverbergs ab — gleich ob bei der RAG oder bei den zahlrei-
chen Unternehmen, in denen er im Laufe seines Arbeitslebens Unternehmerfunk-
tionen ausiibte. Die Verfligungsrechte sollten weitgehend dem Unternehmer zu-
fallen und seine Entscheidungsfreiheit nicht durch unternehmensfremde Interessen
beschrinkt werden.?! Ganz im Sinne Schumpeters spielte dabei fiir Silverberg die
Organisation des Kredits die herausragende Rolle.?? Seine engen Beziehungen zu
den ,heiff geliebten Banken und Bankfirmen® waren allseits bekannt,?®> und bei
den zahlreichen Sanierungstitigkeiten war es stets sein vorrangiges Ziel gewesen,
die Unternehmen wieder kreditfihig zu machen.?* Besonders pikiert, wenngleich
im Ton beherrscht, zeigte sich Silverberg, als die ,Frankfurter Zeitung“ seine
Arbeit als Aufsichtsratsvorsitzender der Bedburger Wollindustrie AG dadurch er-
schwerte, dass sie auf die Bilanzfilschungen seines Vaters verwies, die beinahe ein
Vierteljahrhundert zuriicklagen.?> Kredit war damit nicht nur finanziell, sondern
auch sozial konnotiert.

20 Schlusswort in der Generalversammlung der RAG, 31.3.1933. In: Mariaux: Silverberg (wie
Anm. 3), S.237-240, hier: S. 237, S.2391.

21 Zu Silverbergs Unternehmerkonzeption Gehlen: Silverberg (wie Anm. 3), S. 81-85.

22 Joseph Schumpeter: Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung. Eine Untersuchung iiber Un-
ternehmergewinn, Kapital, Kredit, Zins und den Konjunkturzyklus. Berlin 1997, S. 105-110.

23 Warburg an Silverberg, 26.1.1932, BAK, N 1013/700, Bl. 21.

24 Exemplarisch am Beispiel der Sanierung des Stinnes-Konzerns: Silverberg an Hoeck, 10. 10.
1925, BAK, N 1013/551, Bl. 163-167; Silverberg an Clire Stinnes, 14.9.1925, BAK, N 1013/551,
Bl 56-63.

25 Silverberg an Oeser. In: Frankfurter Zeitung, 8.2.1926, BAK, N 1013/75, Bl. 236.
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Wenn man es verdichtet, lisst sich Silverbergs unternehmerisches Leitbild auf
die beiden Punkte Entscheidungsfreiheit und Kreditwiirdigkeit reduzieren. In ei-
nem programmatischen Artikel hatte er dies bereits 1910 formuliert und beson-
ders die institutionellen Verflechtungen von Industrieunternehmen und Banken
begrifit: ,Dass nun die Bankdirektoren Mitglieder vieler Verwaltungen industri-
eller Gesellschaften sind, das ist m. E. nur zu begrissen. Eine grosse industrielle
Gesellschaft kann heute nicht mehr abstrakt und konkret fiir sich existieren und
in irgendeinem Winkel ein Sonderdasein fithren. Unsere ganze wirtschaftliche und
finanzielle Entwicklung hat es mit sich gebracht, und musste auch notwendig da-
hin fithren, dass das industrielle Einzelunternehmen viel mehr zu einem Teil des
Ganzen geworden und sich dessen auch bewusst ist. Das erfordert aber notwen-
dig auch eine Konzentration der Leitung, nicht was Detailfragen anlangt, sondern
damit gesamtwirtschaftliche Fragen und Gesichtspunkte auch in den Mafinahmen
des Einzelunternehmens ihren Ausdruck finden.“2¢

In diesen Ausfihrungen wird ein Motiv deutlich, das Silverberg stets besonders
hervorhob: Das Einzelunternehmen war ,Teil des Ganzen“ und stand im Zen-
trum wirtschaftlich-gesellschaftlicher Entwicklung. Daraus erwuchs dem Unter-
nehmer eine besondere Verantwortung iiber die eigene Organisation hinaus — er-
neut eine Anlehnung an Brentano. In diesem Zusammenhang ist bezeichnend,
dass Silverberg sich selbst selten als ,Unternehmer®, hiufig aber als ,Industriel-
ler (oder ,,Groflindustrieller”) bezeichnete.?” Dies steht keineswegs im Gegen-
satz zum Verstindnis vom Unternehmen als Kern wirtschaftlicher Entwicklung,
sondern bindet es vielmehr in die tibergeordneten Entwicklungen der gesamten
Industrie ein. Ein zweites Narrativ, das Silverbergs unternehmerische und wirt-
schaftspolitische Konzeptionen durchzog, war die Vorstellung ,organischer Ent-
wicklungen®“.?8 Silverberg ging von einer gleichsam naturgegebenen Ordnung der
Dinge aus, die allerdings fir Storungen anfillig war. Beseitigte man die Storungen,
lie§ sich die natiirliche Ordnung wiederherstellen. Damit verband Silverberg das
Natiirliche, im Fluss Befindliche, Evolutorische — den Organismus — mit der
menschlich gestalteten Organisation. Sie war das Instrument, um die natlirliche
Ordnung herzustellen. ,,Organisch hieff daher fir Silverberg nichts anderes, als
dass der Mensch durch geeignete Gestaltung natiirlichen Kriften zum Durch-

bruch verhilft - eine Vorstellung, wie sie sich auch im Werk Brentanos haufig
findet.?

26 Bankdirektoren als Aufsichtsrite. In: Plutus. Kritische Zeitschrift fiir Volkswirtschaft und
Finanzwesen, Nr. 17, 23.4.1910, BAK, N 1013/701.

27 Exemplarisch Silverberg an Wegmann, 17.8.1929, BAK, N 1013/20, Bl. 140.

28 Silverberg an Reichskanzler Marx, 30.3.1924, BAK, N 1013/405, Bl. 137-143; Niederschrift
tber die Sitzung des Grossen Ausschusses des Reichskohlenrates am Freitag, 8.8.1930, BAK, N
1013/155, Bl. 121-134, besonders Bl. 130.

29 Besonders bei Lujo Brentano: Die Arbeitergilden der Gegenwart. 2 Bde. Leipzig 1871/72; vgl.
Michael Seewald: Lujo Brentano und die Okonomie der Moderne. Wissenschaft als Erzihlung,
Empirie und Theorie in der deutschen ckonomischen Tradition (1871-1931). Marburg 2010,
S.197-203.
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Die zumindest auffilligen Parallelen in den theoretischen Ausfiihrungen Bren-
tanos und den praxisorientierten Darlegungen Silverbergs deuten auf eine gleich-
sam reif$brettartige Ausbildung des letzteren hin, und damit auf ein eher theore-
tisch als praktisch erlerntes Unternehmertum. Doch so prigend Brentano auch
auf seinen Schiiler gewirkt hat, war dieser sicher nicht bloff Exekutor der Ideen
seines akademischen Lehrers. Dennoch kann Silverberg gleichsam als der Akade-
miker unter den zeitgendssischen Unternehmern gelten: Erlduterungen unter-
nehmerischer Entscheidungen und wirtschaftspolitischer Positionen verband er
hiufig mit volkswirtschaftlichen Exkursen, in denen er 6konomische Kausalititen
aufzeigte — mal ausfiihrlich,?® mal pointiert: ,Herr Dr. Silverberg gibt den Herren
des Vorstandes nochmals die Weisung, dass sie der Gesellschaft angebotene Zu-
schiisse der 6ffentlichen Hand grundsitzlich abzulehnen haben mit der Begriin-
dung, dass die Gesellschaft sich nicht in die Reihe der Betriebe, die Staatshilfe
annehmen, stelle aus der prinzipiellen Erwigung heraus, dass unwirtschaftliche,
unrentable Betriebe nicht gestitzt werden sollten im Interesse des Staates, der
Staatsordnung, der Staatsfinanzen und einer verniinftigen Wirtschaftsfithrung.“3!

Obwohl Silverbergs Herkunft und Ausbildung gingigen Mustern entsprach
und er fast wie selbstverstindlich in die Lebenswelt des Biirgertums hineinfand,
hob ihn doch seine Intellektualitit vom Durchschnitt der Groflunternehmer sei-
ner Zeit ab, die ihm zwar in Fachkenntnis und formaler Bildung mitunter in nichts
nachstanden. Doch Silverbergs demonstrative Intellektualitit diente zum einen
der Selbstvergewisserung: Er begriindete sein unternehmerisches Handeln den
Zeitgenossen und vor allem sich selbst mit betont wissenschaftlich-rationalen Ar-
gumenten, weil er bisweilen auch zu irrationalen Vorstellungen neigte, die eher
personlich als unternehmerisch motiviert waren. Zum anderen nutzte er den aka-
demischen Habitus als Mittel der Distinktion. Es ist zwar nicht anzunehmen, dass
er sich (permanent) bewusst abgrenzte, aber seine Kontrahenten und Mitstreiter
hatten durchaus diesen Eindruck. Am drastischsten formulierte Reichsfinanzmi-
nister Dietrich diese Empfindung, als er preisgab, Silverberg sei ihm mit seiner
Uberintelligenz auf die Nerven gegangen.’? Wenig subtil war auch Carl Friedrich
von Siemens” Umschreibung, Silverberg verfiige zwar iber auflergewohnliche
Intelligenz, sei aber keineswegs ,frei von dem Fehler, hiervon selbst tiberzeugt zu
sein“.3?

Derartige Charaktereigenschaften scheinen bereits beim Studenten Silverberg
ausgepragt gewesen zu sein — jedenfalls, wenn man einem grafologischen Gutach-
ten Glauben schenkt, das Siemens” Einschitzung tber Silverbergs analytische Fai-
higkeiten und sein Selbstbewusstsein gleichsam vorwegnahm: ,,Gebildeter, geistig

30 Exemplarisch Paul Silverberg: Steuer- und Finanzpolitik (1929). In: Mariaux: Silverberg (wie
Anm. 3), 5. 107-136.

31 Aktennotiz betr. Stolberger Zink, 17.1.1930, BAK, N 1013/475, Bl. 17-20.

32 Briining an Mariaux, 8.11.1950, Stiftung Bundeskanzler-Adenauer-Haus, Korrespondenz
Hans Peter Mensing.

3 Siemens an die Regierung des Fiirstentums Liechtenstein, 3.8.1936, Landesarchiv Liechten-
stein, V 004/1936/07.
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selbstindiger Mann, nicht ohne Originalitit — ein klein wenig sogar zu Absonder-
lichkeiten neigend. Selbstbewusst, aber innerlich unruhig — leicht in gereizter
Stimmung, gerat in Konflikte, strebt nach Selbstbeherrschung u. Zuriickhaltung.
Kritisch veranlagt, oppositionslustig, besserwissend, — gern discutierend, mitunter
rechthaberisch. Im Zorn wohl auch einmal verletzend u. riicksichtslos heftig.
Ungleiche Betitigung der Krifte u. Fihigkeiten, mitunter Verabsiumung korper-
licher Bewegung. Scharfsinniger Kopf, originelle Logik. — Starkes Selbstgefiihl.
Nicht ganz ohne Empfinglichkeit fiir Aufleres u. ein gewisses Wohlleben. —
Kinstlerische und literarische Interessen. Die Zuriickhaltung, der Selbstzwang
kann bei Thnen unter Umstinden bis zur Verstellung gehen. — In Stimmung, Ge-
fithlsiuflerungen etc. verschieden.“3*

Die Lust an Diskurs und Kritik und ein nicht immer zu ziigelndes, bisweilen
streitlustiges Temperament finden sich in dhnlicher Form bei Lujo Brentano.
Michael Seewald attestiert thm, sich ,,mit Bedacht in der Position des kritischen
Kommentators“ eingerichtet zu haben, ,der im Zentrum des sozialpolitischen
Geschehens steht und der trotzdem die Unabhingigkeit seines Urteils gegentiber
den Zeitlduften bewahrt“. Er erkennt ferner ein ,Muster von Anniherung und
Riickzug®, das auf eine permanente Sinnsuche hindeutet, moglicherweise hervor-
gerufen durch seinen Minderheitenstatus als katholischer Gelehrter.?

Es mag blof8 Zufall sein, dass sich die Beschreibungen des Katholiken Brentano
und des zum Protestantismus konvertierten Juden Silverberg ihneln; die Paralle-
len in 6konomisch-analytischen Ausfiihrungen und in den Charaktereigenschaf-
ten sind aber auffillig. Wenn man auch nicht davon ausgehen kann, dass Silver-
berg Brentano als Wissenschaftler und Personlichkeit kopiert oder adaptiert hat,
so waren sie doch Briider im Geiste.

Neben Brentano prigte Adolf Silverberg das unternehmerische Verstindnis sei-
nes Sohnes, wenn auch in anderer Form: Zwar hatte er als tatkriftiger Wirtschafts-
organisator in Bedburg die positiven Anforderungen an einen Unternehmer er-
fulle, doch bei der Bilanzfilschung auch erhebliche Schwichen gezeigt. Dies
bestirkte Paul Silverberg zum einen, fiir eine klare Trennung zwischen Kapital-
eigentum und Leitung im Groflunternehmen einzutreten, zum anderen sensibili-
sierte es ihn fiir eine wissenschaftliche (und damit transparente) Betriebsfithrung.
Anders als etwa Friedrich Flick hatte er zwar nicht selbst Betriebswirtschaft
studiert, aber betriebswissenschaftliche Fragen dennoch stets im Blick. Dies legen
auch die zahlreichen Kontakte zu Vertretern der Handelshochschule in Koln
nahe, an der mit Eugen Schmalenbach einer der Begriinder der deutschen Be-
triebswirtschaftslehre dozierte. Besonders haufig tauschte sich Silverberg mit dem
Nationalokonomen Christian Eckert auf dem Hoverhof aus. Eckert war zunichst
an der Kolner Handelshochschule titig gewesen, hatte ihre Umwandlung in die

3 Graphologisches Urteil Nr. 10411 fiir Paul Silverberg von S. B. Wieland, Tiibingen, 15.9.1897,
Biblioteca Engiadinaisa, Sils-Baseglia (Schweiz).
3 Seewald: Brentano (wie Anm. 29), S. 164-171, Zitate: S. 170.
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Universitit zu Koln vorangetrieben und 1919/20 als deren Griindungsrektor fun-
giert.%

Bereits 1909 hatte Silverberg sich zur ,fiir einen gut organisierten industriellen
Betrieb wichtigsten Frage der Selbstkostenberechnung® geiuflert und weitere
generelle Uberlegungen zur Bilanzierung angestellt.’” Unternechmen mussten fiir
Silverberg im Wortsinne berechenbar sein. Wiederholt hat er — etwa bei der
Reichsbahn®® oder auch als Material fir Lohnverhandlungen® — aussagekriftige
statistische Daten eingefordert und strengsten Wert auf kaufmannische Kosten-
rechnungen gelegt. Die RAG galt nicht von ungefihr als organisatorisch einwand-
freies Unternehmen.*® Sie war letztlich das Ergebnis einer ,organischen® Kapita-
lismus-Vorstellung, die Silverbergs praktische Tatigkeit nachhaltig beeinflusste.

»Organischer” Kapitalismus:
Der Unternehmer Silverberg in der Praxis

An markigen Charakterisierungen des Unternehmers Silverberg fehlt es nicht.
Viel davon ist — natlirlich — retrospektive Zuschreibung, doch im Kern ihneln
sich die Merkmale. Bezeichnungen wie ,Beherrscher der Braunkohle“#' und
,Braunkohlenkonig“#? zeugen gleichermaflen von der Uberragenden Bedeutung
in seiner Branche wie von monarchischen Ziigen seines Wirkens. Einerseits
wurden seine unternehmerischen und organisatorischen Fihigkeiten mit solchen
Zuschreibungen anerkannt, doch andererseits vermitteln diese zugleich auch ein
gewisses Unbehagen gegentiber Silverbergs ckonomisch-politischer Macht. Die-
se Januskopfigkeit kennzeichnete ihn nicht nur zu seiner aktiven Zeit, sondern
pragte lange das Bild seines Wirkens iiberhaupt. So schrieb Kurt Pritzkoleit noch
1963: ,Paul Silverberg [...] war nicht nur ein hervorragender Unternehmer,
sondern auch ein Industriefithrer von hohen Graden, ein Mann mit Ideen und
mit der Initiative, sie in die Wirklichkeit umzusetzen, ein Organisator, der vo-
rauszublicken verstand, andererseits freilich ein Herr im eigenen Haus, der nicht
nur keine Einmischung in das weitgespannte Netz der Unternehmensfithrung

3 Vgl. Gistebuch des Hoverhofs, Biblioteca Engiadinaisa, Sils-Baseglia (Schweiz); Anton Felix
Napp-Zinn: Eckert, Christian Laurenz Maria. In: NDB 4 (1959), S. 290f.

37 Bestandsaufnahme. In: Plutus. Kritische Zeitschrift fiir Volkswirtschaft und Finanzwesen,
Nr.27,3.7.1909, BAK, N 1013/701.

3 Organisation der Eisenbahn. Ausfithrungen Silverbergs in der Hauptausschusssitzung des
RDI, 2.7.1924, BAK, N 1013/355, Bl. 66-82.

39 Siehe etwa Niederschrift tiber die Ausschuss-Sitzung der Fachgruppe Bergbau am Freitag,
11.6.1920, Bergbau-Archiv (BBA), 15/27; Silverberg an Miser, 13.12.1925, BAK, N 1013/203,
BI. 40.

40 Gustav Brecht: Erinnerungen. [Privatdruck]. Miinchen o.]., S. 40.

41 Paul Silverberg. Der Beherrscher der Braunkohle. In: Sonntag, Nr.9, 3.3.1929, BAK, N
1013/702.

42 Felix Pinner [Frank Faffland]: Deutsche Wirtschaftsfiihrer. Charlottenburg 121925, S. 308.
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duldete, sondern der sich auch den breiten Stromungen der sozialpolitischen
Entwicklung verschlof§.“#3

Uber den letzten Halbsatz lisst sich trefflich streiten. Dies zeigt allein die
anldsslich der sogenannten Dresdner Rede im Jahr 1926 ausgetragene ,,Silverberg-
Kontroverse“,** die nicht nur von den Zeitgenossen gefithrt, sondern auch von
zahlreichen Historikern aufgegriffen wurde. Silverberg hat sich sozialpolitischen
Entwicklungen gewiss nicht verschlossen, sofern sie mit den Bediirfnissen der
Unternehmen in Einklang zu bringen waren. Dies war freilich in der Weimarer
Republik besonders schwierig. Bei aller Taktik, die den wiederholten Koopera-
tionsangeboten an Gewerkschaften und SPD innewohnte, war er doch stets be-
strebt, den Ausgleich von Arbeit und Kapital zu férdern — ohne dabei allerdings
den Fihrungsanspruch der Unternehmer aufgeben zu wollen.*

Dies korrespondiert mit den unstrittigen Passagen in Pritzkoleits Charakteri-
sierung: Unternehmer, Industriefiihrer, Organisator — und stets Herr im eigenen
Haus. Kompakter lassen sich Silverbergs Selbstverstindnis und seine praktische
Unternehmenspolitik kaum zusammenfassen. Im eigenen Haus, der RAG, war er
der Patriarch, méglicherweise tatsichlich gar der ,Monarch®, der fir seine ,Un-
tertanen® sorgte. Vieles mag dabei Symbolpolitik gewesen sein, doch die Lohn-
verhandlungen im rheinischen Revier verliefen verhiltnismaflig konfliktfrei — der
einzige Streik in Silverbergs Amtszeit fiel 1923/24 in die Ausnahmesituation der
Rheinlandbesetzung — und die Mitwirkung der Arbeitnehmer an der Unterneh-
menspolitik war in Grenzen moglich. Diese setzte Silverberg freilich selbst — nicht
nur den Arbeitnehmern, sondern auch den Kapitalgebern. Von 1903 bis 1933 ent-
schied er in strategischen Fragen im Wesentlichen allein — oder behielt sich zu-
mindest das Recht vor, dies zu tun. Als er 1926 in den Aufsichtsrat wechselte, um
sich stirker seinen zunehmenden Verpflichtungen als Groflindustrieller und Ver-
bandspolitiker zu widmen, lief} er sich eine Vollmacht geben, jederzeit und tiberall
rechtsverbindlich fir das Unternehmen handeln zu kénnen — im Zweifel auch am
Generaldirektor des Unternehmens, Gustav Brecht, vorbei.*® Dazu kam es zwar
nie,*” dennoch ist diese Vollmacht bezeichnend fiir die Art der Unternehmens-
fihrung Silverbergs: Nichts sollte gegen seinen Willen geschehen.

In den 23 Jahren vor seinem Wechsel in den Aufsichtsrat hatte Silverberg derart
eines der modernsten, am besten gefithrten und rentabelsten Unternehmen seiner
Zeit aufgebaut. Dafiir waren nicht viele strategische Entscheidungen notig gewe-
sen. 1908 baute er durch Fusion mit dem Gruhl’schen Braunkohlen- und Briket-
werk, Station Kierberg-Koln, und der Gewerkschaft Briihl-Kélner Braunkohlen-
bergwerk Donatus die Fortuna AG zum Groflunternehmen RAG aus, 1910

# Kurt Pritzkoleit: Manner — Michte — Monopole. Hinter den Tiiren der westdeutschen Wirt-
schaft. Frankfurt a. M./Wien/Ziirich 1963, S. 400.

# Silverberg: Unternehmertum (wie Anm. 14).

4 Gehlen: Silverberg (wie Anm. 3), S. 104-111; dort auch Verweise auf die weitere Literatur.

# Weidtmann an Silverberg, 2.7.1925; Weidtmann an den Vorstand der RAG, 28.7.1926; beide:
Biblioteca Engiadinaisa, Sils-Baseglia (Schweiz).

47 Brecht: Erinnerungen (wie Anm. 40), S. 48.
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schloss das Unternehmen einen Stromlieferungsvertrag mit der Stadt Koln, der
nach dem Aufbau der Kraftwerke 1912 wirksam wurde, und seit 1924 stieg die
RAG sukzessive (beziehungsweise ,organisch®) bei der Harpener Bergbau AG
mit dem Ziel ein, einen rheinisch-westfilischen braun- und steinkohlebasierten
Energiewirtschaftsverbund aufzubauen, was bis 1932 auch gelang.

Zuvor schon hatte Silverberg simtliche Spitzenpositionen in den Gemein-
schaftsunternehmen der Braunkohle — Syndikate, Interessenverband, Betriebsge-
meinschaften — auf seine Person vereinigt. Ohne ihn ging im rheinischen Braun-
kohlenbergbau und der boomenden Elektrizitdtswirtschaft der Region nichts
mehr. Insofern trifft das Bild vom Monarchen und seinem Reich sicherlich zu.

Das alles entsprang einem langfristigen Plan, der aber nicht sein eigener, son-
dern der seines Vaters war. Paul Silverberg fihrte ihn durch, organisierte ihn. Die
Bedingungen waren dafiir duflerst giinstig gewesen, denn der Absatz von Braun-
kohlenbriketts befand sich bereits im Aufschwung, als Silverberg das Unter-
nehmen ibernahm, die Braunkohlenverstromung war erprobt und hatte sich
aufgrund der Abbauverhiltnisse im Tagebau als kostengiinstige Alternative zur
Steinkohleverstromung erwiesen. Diese vorteilhaften Voraussetzungen nutzte
Silverberg, indem er maflgeblich die Organisationen schuf und weiterentwickelte,
die unter den gegebenen Bedingungen fiir den 6konomischen Erfolg notwendig
waren. Darin liegt seine zentrale unternehmerische Leistung: Vom Unternehmen
ausgehend, strukturierte er eine ganze Branche neu und stieg in zwei benachbarte
- Elektrizititswirtschaft und Steinkohlenbergbau - ein; er war eben nicht nur Un-
ternehmer, sondern Industrieller. Dieses Organisationsgeschick, die Verbindung
von Kohlenbergbau und Elektrizitit und sein seit dem Ende des Ersten Weltkriegs
immer starker ausgeprigtes politisches Engagement erinnerten nicht wenige Zeit-
genossen an einen Unternehmer, der in der Praxis Silverbergs Vorbild wurde:
Hugo Stinnes, im Kaiserreich mit ,seinem“ RWE Konkurrent um Einflussspha-
ren in der Elektrizititsversorgung, seit 1918 unternehmerischer und politischer
Kooperationspartner sowie verehrter Freund. Bei keinem Anderen trat Silverberg
von sich aus so in den Hintergrund wie bei Hugo Stinnes.*® Er vermittelte damit
das Bild eines ,knappenhaften Verhiltnis[ses]“*’ und galt den Zeitgenossen als der
»kleine Stinnes“.> Silverberg hitte dieses Lob, so es als solches gemeint war, sicher
zurlickgewiesen — nicht weil es ihn zu klein gemacht hitte, sondern weil Hugo
Stinnes in seinen Augen der Inbegriff modernen Unternehmertums war, der Wirt-
schaftsfiihrer schlechthin: ,Seine Verehrung fiir Stinnes hat einen schwirmeri-
schen, spatsommerlichen, an Barockepitaph gemahnenden Zug.“>!

Diese Uberhéhung von Hugo Stinnes ist ebenso wie Silverbergs wiederholte
Versuche, mit den Ruhrindustriellen generell auf Augenhohe zu gelangen, nur mit

8 Vgl. auch Gerald D. Feldman: Hugo Stinnes. Biographie eines Industriellen 1870-1924. Miin-
chen 1998.

4 Mariaux: Silverberg (wie Anm. 3), S.LXV.

50 Pinner: Wirtschaftsfiihrer (wie Anm. 42), S.309.

51 Mariaux: Silverberg (wie Anm. 3), S. LXV; Ansprache Silverbergs zu Anlass der Ehrungen zu
seinem 75. Geburtstag, RWE-Power, Abt. PEM-IB Zentralarchiv 210/201.
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der anderen, der irrationalen Seite des Unternehmers erklirbar: Hier vermischte
sich in ganz eigenartiger Form Silverbergs personliche innere Unruhe, seine laten-
te Angstlichkeit mit seiner Vorstellung von Unternehmertum, traten sein Ehrgeiz
und sein starker Wille nach Anerkennung bisweilen an die Stelle unternehmerisch-
rationalen Handelns. Hugo Stinnes war in seinen Augen der grofite unter den
Ruhrindustriellen, die Silverberg ebenso wie ihre Organisationen, namentlich das
Rheinisch-Westfalische Kohlensyndikat (RWKS), immer als vorbildlich angesehen
hatte.>

Somit trat neben die recht mechanische, nahezu perfektionistisch umgesetzte
Organisierung des Braunkohlenbergbaus mit personlichem Ehrgeiz eine zutiefst
irrationale, wenngleich keine unternehmer-atypische Motivation. Irrational war
sie besonders im Vergleich zu den technokratisch-rationalen wissenschaftlichen
Begriindungen seines Unternehmertums. Der Wunsch, zu den ,,ganz Groflen“ zu
gehoren und im Ruhrgebiet Ful zu fassen, war bei Silverberg stark ausgepragt
und beeintrichtigte seine sonst klare Urteilsfahigkeit. Mehrfach wagte er beispiels-
weise Vorstofle, deren unternehmerischer Nutzen zumindest zweifelhaft war. Eine
Fusion mit dem von Stinnes geleiteten Miilheimer Bergwerksverein scheiterte
1905 am Veto der RAG-Aktionire.>® Seine sozialpolitischen Vorschlige fir die
kiinftige Zusammenarbeit von Arbeitnehmern und Arbeitgebern riefen bei den
Ruhrindustriellen 1917 bestenfalls Unverstindnis hervor. Schliefllich war sein
Vorschlag, die RAG mit dem Thyssen-Konzern zusammenzuschlieflen, 1920/21
gleichermaflen unsinnig wie verwegen, ,,schon weil fast keine gemeinsamen Inte-
ressen vorliegen, was schliefflich maflgeblich ist“, wie August Thyssen seine mit
Recht ablehnende Haltung auf den Punkt brachte.>* Erst mit dem Einstieg bei der
Harpener Bergbau AG seit 1924 hatte Silverberg sein Ziel erreicht. Die Einladung,
1926 als Griindungsmitglied in die Ruhrlade einzutreten, der Vereinigung von
zwoOlf herausgehobenen Unternehmern aus dem Ruhrrevier, war fir ihn wie ein
Ritterschlag.>®

Obwohl damit im (vermeintlichen) Zentrum unternehmerischer Macht an-
gekommen, blieb er an der Ruhr doch in einer Auflenseiterposition. Er war wie
der Harpen-Generaldirektor Erich Fickler ,nur” Kohlenindustrieller und vertrat
nicht wie alle Ubrigen Ruhrlade-Mitglieder integrierte Montankonzerne. Seine

52 Mariaux: Silverberg (wie Anm. 3), S. LIIf.

53 Weidtmann an Stinnes, 2.11.1905, Archiv fiir Christlich-Demokratische Politik (ACDP),
1-220, 193/1.

5 Thyssen an Stinnes, 27.5.1922, ACDP, 01-723, 39/2, abgedruckt bei: Manfred Rasch/Gerald
D. Feldman (Hg.): August Thyssen und Hugo Stinnes. Ein Briefwechsel 1898-1922. Bearbeitet
und annotiert von Vera Schmidt. Miinchen 2003, S.581; vgl. Jeffrey Fear: Organizing Control.
August Thyssen and the Construction of German Corporate Management. Cambridge, MA/
London 2005, S. 475f.

55 Vgl. ausfiihrlich zu Silverbergs Ruhrorientierung Boris Gehlen/Tim Schanetzky: Die Feuer-
wehr als Brandstifter. Silverberg, Flick und der Staat in der Weltwirtschaftskrise. In: Ingo Kohler/
Roman Rossfeld (Hg.): Pleitiers und Bankrotteure. Geschichte des 6konomischen Scheiterns vom
18. bis 20. Jahrhundert. Frankfurt a. M. 2012, S. 217-250, hier: S.236-239.
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sozialpolitische Haltung war aber gerade in der krisengeschiittelten Stahlindustrie
umstritten, und weil Silverberg sich zudem als Querdenker durchaus gefiel, galt er
bei den ,,Granden der Ruhr* als unsicherer Kantonist. Doch auch umgekehrt ent-
sprach die reale Lage an der Ruhr keineswegs mehr Silverbergs Idealbild. Dieses
griindete auf Unternehmern wie Emil Kirdorf, dem Initiator des Rheinisch-West-
falischen Kohlensyndikats, Hugo Stinnes, August Thyssen und Alfred Krupp.
Die Mitglieder der Ruhrlade mussten im Vergleich dazu in Silverbergs Augen
nachgerade kiimmerlich wirken: Er hielt Fritz Thyssen nicht fiir einen gleichwer-
tigen Nachfolger seines Vaters August, Gustav Krupp von Bohlen und Halbach
war eher Reprisentant als Unternehmer, die Haniels hatten sich auf ihre Position
als Kapitaleigner zuriickgezogen, die Klockners wandten sich der Politik zu, Ar-
thur Klotzbach, Ernst Poensgen, Fritz Winkhaus und Fritz Springorum waren
gewiss gute Manager, aber weit davon entfernt, Gestalter der Gesellschaft zu sein;
eher schon waren sie in ithren Organisationen erstarrt. Dies galt wohl besonders
fir den Vestag-Vorsitzenden Albert Vogler, der in Silverbergs Augen als Stinnes-
Adlatus noch am ehesten eine Fiithrungsrolle hitte ibernehmen konnen. Die Ver-
einigten Stahlwerke waren aber ein riesiger Konzern mit tiberdimensionierten
Leitungsstrukturen, unklaren Machtverhiltnissen und zunichst schwer steuerbar,>
das RWKS hatte spitestens seit 1915 seine Integrationskraft verloren und die Syn-
dikatsvertrige konnten nur noch mit erheblichen Mithen verlingert werden. We-
der Personal noch Organisationen waren folglich noch das, was Silverberg einst
an der Ruhr so fasziniert hatte. Das Griindungsziel der Vestag, als Rationalisie-
rungskonzern zu fungieren, hatte Silverberg zwar stets anerkannt, aber doch so
grofle Probleme mit der konomischen Machtballung, dass er die Ubernahme der
Gutehoffnungshiitte AG (GHH) durch die Vestag hintertrieb.?”

Nicht von ungefihr erblickte Silverberg im Generaldirektor der GHH, Paul
Reusch, den einzig legitimen Nachfolger von Hugo Stinnes.>® Wie er selbst hatte
sich der Schwabe Reusch im Revier hochgearbeitet und keine Position geerbt. Wie
er selbst war Reusch angestellter Unternehmer, der das Vertrauen der Aktionire
— besonders der Familie Haniel - stets aufs Neue durch Leistung gewinnen muss-
te. In Reusch erkannte sich Silverberg — bei allen politischen Differenzen — in ge-
wisser Weise selbst wieder.

So sehr ihn also einerseits die Ruhr faszinierte, so wenig angetan war Silverberg
andererseits von ihrem Zustand in den 1920er Jahren. Die ,,Uberorganisation der
Wirtschaft“ — so beschrieben Zeitgenossen die zunehmende Ausschaltung von
Wettbewerb durch Staatseingriffe und private Burokratisierung (Kartellierung,
Konzentration) — schien ihm eben nicht mehr ,organisch®, die Konzerne zu grof}
zu sein, der beliebig wirkende An- und Verkauf von Unternehmensteilen durch
Akteure wie Otto Wolff oder Friedrich Flick jeder produktiven Idee zu wider-

56 Alfred Reckendrees: Das ,,Stahltrust“-Projekt. Die Griindung der Vereinigten Stahlwerke AG
und ihre Unternehmensentwicklung 1926-1933/34. Miinchen 2000.

57 Gehlen: Silverberg (wie Anm. 3), S. 4111f.

58 Mariaux: Silverberg (wie Anm. 3), S. LXXVH{.
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sprechen, jedenfalls mit echtem, ehrlichem Unternehmertum nichts gemein zu ha-
ben. Die Unternehmer reagierten kurzfristig, kannten aber weder Ziel noch Maf}
— so schien es jedenfalls Silverberg, der namentlich Flick als Prototypus’ des
srucksichtslosen Effektenhiandler[s]“ kritisierte, ,der ohne jede Einstellung fiir
das Unternehmen lediglich die Aktie handelt, um Agiotage zu treiben oder Vor-
teile sich zu verschaffen, die dem Unternehmen an sich vollkommen fremd
sind.“> Der Kolner Industrielle hatte mit seiner gesicherten Position bei der RAG
freilich gut reden (und tat dies zum Missfallen der Belehrten auch gerne).

Silverberg beklagte nicht nur an der Ruhr, sondern im gesamten Deutschen
Reich den Mangel an unternehmerischer Fithrung. So gut er konnte, versuchte er
Abhilfe zu schaffen. Der Kolner Braunkohlenindustrielle war seit Mitte der
1920er Jahre ein gefragter Mann. Er safl in bis zu 61 Aufsichtsriten (im Jahr 1931),
bekleidete Spitzenpositionen in allen mafigeblichen Unternehmerverbinden und
wurde schliefflich gar Wirtschaftsberater des Kanzlers Heinrich Brining, an dem
er bezeichnenderweise ,,den Willen zum Primat der Sachkunde® schitzte.®° Stets
hatte Silverberg sich als loyaler, der jeweiligen Organisation verpflichteter Funk-
tiondr erwiesen und personliche Interessen hinter die Sachpolitik zuriickgestellt.
Er konnte sich das leisten, weil die RAG ihn als Unternehmer im Grunde nicht
brauchte. Seine Arbeit dort war spitestens mit der Ubernahme der Harpener
Bergbau AG abgeschlossen — der Energieverbund war nach den Vorstellungen
Silverbergs fiir die Dauer eines knappen Jahrhunderts ausgelegt. Trotz der Ratio-
nalisierungsinvestitionen bei Harpen, die mit Bankkrediten und Mitteln der RAG
finanziert wurden, blieb die Muttergesellschaft stets in der Gewinnzone und
zahlte auch in der Weltwirtschaftskrise Dividenden von 10 %.

Diese ,,Luxusposition nutzte Silverberg nun, um — ganz im Sinne des gemein-
wohlorientierten Unternehmerselbstbilds — der Volkswirtschaft zu dienen. Weit-
gehend ohne eigene (oder jedenfalls ohne eigenstichtige) unternehmerische Inte-
ressen agierte Silverberg in zahlreichen Unternehmen als Berater und nahm etliche
Unternehmerfunktionen auflerhalb seines Energieverbundes wahr. Er wurde zum
Mann insbesondere fiir die schwierigen Fille wie die Sanierungen des gigantischen
Stinnes-Konzerns, der kleinen Bedburger Wollindustrie in der kriselnden Textil-
industrie, der traditionsreichen Stolberger Zink im umkimpften Metallmarkt, der
fallierten Grofireedereien Hapag und Norddeutscher Lloyd, des heruntergewirt-
schafteten Bankhauses A. Levy sowie bei der Umwandlung der Bank fiir deutsche
Industrieobligationen (Bafio, heute: IKB deutsche Industriebank AG) mitten in
der Weltwirtschaftskrise. Sieben Sanierungen beziehungsweise Restrukturierun-
gen in den Jahren von 1925 bis 1932 stehen somit zusitzlich in Silverbergs Unter-

59 Beitrag Silverberg in der 12.Sitzung des Aktienrechtsausschusses des Vorliufigen Reichswirt-
schaftsrats, 11.1.1933. In: Werner Schubert/Peter Hommelhoff (Hg.): Die Aktienrechtsreform
am Ende der Weimarer Republik. Die Protokolle der Verhandlungen im Aktienrechtsausschuss
des Vorldufigen Reichswirtschaftsrats unter dem Vorsitz von Max Hachenburg. Berlin/New York
1986, S. 636-686, hier: S. 662.

0 Mariaux: Silverberg (wie Anm. 3), S. LXXXI.
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nehmerbilanz. Das passt ins Bild: Bei einer Sanierung reagiert der Mensch idealer-
weise auf den Wandel der Bedingungen beziehungsweise auf die Unterbrechung
des gleichsam natiirlichen Flusses, passt die Organisation bestenfalls ,,organisch®
an, bringt sie wieder auf Kurs und macht sie damit zukunftsfihig. Es war hier er-
neut Silverbergs Motivation, zu organisieren beziehungsweise die Organisation
den Zeitliuften anzupassen, ohne sich freilich deren Diktat zu unterwerfen. Auch
er gab damit strukturell dem ,Nachfolgenden Richtung und Bestimmtheit und
trennte es vom ,,bloff Vortibergehenden® etwa kurzfristiger konjunktureller Wech-
sellagen. Dazu brauchte es Handlungsfahigkeit und Kreditwiirdigkeit, aber kein
eigenes Gewinnstreben oder Kapitalinteresse: An keinem der Unternehmen war
er finanziell nennenswert beteiligt und keines der Unternehmen gehdrte zum
Kernbereich seines Schaffens. Lediglich am achten Sanierungsfall, Harpen, hatte
er ein eigenes unternehmerisches Interesse gehabt.®!

Dies ist an sich schon ein ansehnliches Portefeuille unternehmerischer Leistun-
gen, viele weitere kleinere Titigkeiten kamen hinzu, manche Routinemandate,
manche punktuelle Eingriffe, aber auch einige strukturelle und konzeptionelle Bei-
trage auf unternehmerischer wie wirtschaftspolitischer Ebene sind zu verzeichnen
— unter anderem die einleitend erwihnten Ratschlige im Vorfeld der Griindung der
Vestag und der 1.G. Farben. Im Aufsichtsrat der Deutschen Bank, als stellvertre-
tender Aufsichtsratsvorsitzender des RWE und im Verwaltungsrat der Reichsbahn
profilierte er sich als Ratgeber und Vermittler gleichermaflen. Wenn auch in der
abschliefenden Wiirdigung der Deutschen Bank angesichts der Zeitumstinde et-
was zuviel Pathos mitschwingt, so zeugt sie doch von einer Wertschitzung, die
tiber das Normalmafl hinausgeht. Die Bank hob namentlich den Wert hervor, den
seine ,beratende Mitarbeit hatte, die aus einer umfassenden Kenntnis von Men-
schen und Dingen auf dem Gebiete unseres Wirtschaftslebens floss*.®2

Silverberg beeinflusste nicht nur die Sachpolitik mit Ratschligen und Konzep-
tionen, sondern hatte auch bei so mancher wegweisenden Personalentscheidung
seine Finger im Spiel: Carl Duisberg wire ohne Silverbergs Dringen (und seine
Bereitschaft, einen Grofiteil der Arbeit zu erledigen) moglicherweise nicht Prisi-
dent des RDI geworden,® Robert Pferdmenges hitte vielleicht nicht zu Sal. Op-
penheim gewechselt.®* Die Zusammensetzung des Aufsichtsrats der Bank fiir
deutsche Industrieobligationen 1932 war mafigeblich auf seine Vermittlung zu-
rickzufithren; die Besetzungsliste des Gremiums liest sich daher wie das ,,Who is
Who* der deutschen Groflunternehmer.®> Umso mehr grimte es ihn, dass er am

61 Gehlen: Silverberg (wie Anm. 3), S. 167-189, S.297-304, S.310-324, S. 341-346.

62 Urbig an Silverberg, 23.3.1934, RWE-Power, Abt. PEM-IB Zentralarchiv 210/201.

3 Ausfiihrungen Silverbergs auf der Vorstandssitzung des RDI, 14. 1. 1925, Bayer Archiv Lever-
kusen (BAL), 62/10.4 (Nr. 28), Bl. 78-188, hier: BI. 93.

64 Silverberg an den Chefredakteur der Basler Nationalzeitung, 16.1.1947, RWE-Power, Abt.
PEM-IB Zentralarchiv 210/201.

%5 Boris Gehlen: Hilfe zur Selbsthilfe. Paul Silverberg, der RDI und die Bank fiir deutsche Indus-
trieobligationen 1929 bis 1933. Ein Beitrag zur Wirksamkeit personlicher Vernetzung. In: VSWG
94 (2007), S. 1-26, hier: S. 16.
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Vorabend der Bankenkrise 1931 zwar ein Gesprich zwischen Heinrich Briining
und Hjalmar Schacht initiierte, thm aber selbst nicht beiwohnte, sodass sein Vor-
haben scheiterte, den ,Esel [Hans] Luther“®® an der Reichsbankspitze durch
Schacht zu ersetzen. Dies sei schlicht und ergreifend der grofite Fehler seines Le-
bens gewesen.®’

Silverberg war es dabei nicht um Parteipolitik gegangen, wie es angesichts der
Anniherung Schachts an die politische Rechte denkbar schien und aufgrund der
Nihe zwischen Schacht und Silverberg auch nachtriglich konstruiert wurde.%® Es
ging thm um nichts weniger als um Kreditwiirdigkeit. Er hielt Luther fiir unfahig
(und lief} kaum eine Gelegenheit aus, dies kundzutun) und nur Schacht schien
ihm in der Lage, die Reichsfinanzen wieder in Ordnung zu bringen, Kredit wie-
derherzustellen.

Nie war Silverberg naher an der politischen Macht als 1931. Briining erwog gar,
ithn als Verkehrsminister ins Kabinett zu berufen. Silverberg war von dem Gedan-
ken durchaus angetan, verhinderte aber seine Berufung schliefflich mit der nahezu
grotesken Forderung, nur ins Kabinett einzutreten, wenn neben ihm noch drei
weitere Unternehmer berufen wiirden.®” Er wollte im ungebrochenen Glauben an
die gesellschaftliche Gestaltungskraft der Unternehmer eine Regierung der Wirt-
schaft bilden. Selten hat jemand die Kategorie ,, Wirtschaftsfithrer” so weit ausge-
dehnt wie Silverberg mit diesem politisch vollig undurchfithrbaren Vorhaben. Das
war wahlweise konsequent oder naiv — wie so viele seiner politischen Vorschlige.
Sein Unternehmertum war sein Erfahrungsraum, daraus leitete er seine (wirt-
schafts-)politischen Konzeptionen ab. In seinen Reden, politischen Einschitzun-
gen und kausalen Schlissen zeigte sich wiederholt seine nachgerade wissenschaft-
liche Fahigkeit zur prizisen Analyse. Insbesondere seine finanzpolitischen Kon-
zeptionen standen kaum hinter dem nationalokonomischen Diskurs zuriick. Und
dennoch kann man sie auf exakt den einen Punkt zuriickfithren, der auch Hand-
lungsmafistab bei seiner Unternehmenspolitik oder der Episode um Schacht war:
Kreditwirdigkeit.”

Die grofite Leistungen in Silverbergs Unternehmerkarriere waren nicht etwa
die Grindung und der Ausbau der RAG, sondern, schenkt man ihm selbst Glau-
ben, sein Beitrag zur Abwendung der Sozialisierung von Kohle und Elektrizitat
1918/20 und die Umwandlung der Bafio zu einem Kreditinstitut fiir notleidende
landwirtschaftliche und gewerbliche Betriebe 1931/32.7! Der Fortbestand indivi-

6 Christian von Heusinger an den Verfasser, 19.12.2008.

7 Mariaux an Briining, 3.11.1950, Stiftung Bundeskanzler-Adenauer-Haus, Korrespondenz
Hans Peter Mensing.

8 Vgl. besonders Reinhard Neebe: Groflindustrie, Staat und NSDAP 1930-1933. Paul Silverberg
und der Reichsverband der Deutschen Industrie in der Krise der Weimarer Republik. Gottingen
1981.

9 Gehlen: Silverberg (wie Anm. 3), S.358ff.

7% Vgl. ebd., S.377-403.

7! Ansprache Silverbergs zu Anlass der Ehrungen zu seinem 75. Geburtstag, RWE-Power,
Abt. PEM-IB Zentralarchiv 210/201.



Paul Silverberg (1876-1959) 115

duellen Unternehmertums und der Marktwirtschaft einerseits sowie Solidaritit in
der Wirtschaftskrise andererseits stehen freilich symbolisch auch fiir Silverbergs
Selbstinszenierung als Unternehmer, der dem 6ffentlichen Wohl verpflichtet war,
und als selbstloser Patriot, der zwar konsequent nach eigenen Mafistiben handel-
te, aber das ,grofle Ganze stets im Blick hatte. Damit gerieten seine Ausfith-
rungen, 1951 auf der Feier zu seinem 75. Geburtstag vorgetragen, zugleich zur
Abrechnung mit Friedrich Flick, Albert Vogler und Fritz Thyssen, die er fiir sein
Karriereende verantwortlich machte, weil sie ihn ,unter Ehrenwort-Bruch [...]
aus Geldgier und Politik abgewiirgt“ hitten.”

Sie hatten ihn in der Tat um die Jahreswende 1932/33 mit einer Intrige aus der
RAG gedringt und den Energieverbund mit Harpen zerschlagen, kurz: sein
unternehmerisches Lebenswerk zerstort. Die urspriingliche RAG wurde samt der
Elektrizititswerke vom RWE {ibernommen, die Harpener Bergbau AG wurde in
den Flick-Konzern integriert. Silverberg war keineswegs unschuldig an der Uber-
nahme, sondern hatte ihr selbst den Weg geebnet, weil er gehofft hatte, Friedrich
Flick, der durch mehrere Transaktionen Groflaktionir der RAG geworden war,
wiirde auch wie die iibrigen Aktionire im Sinne dieses Unternehmens handeln.
Das war eine Fehleinschitzung. In diesem Fall taugte der Erfahrungsraum nicht
zur Konstruktion des Erwartungshorizonts. Flick lie sich nicht durch ein —
rechtlich unwirksames — Gentleman’s Agreement einhegen, sondern verfolgte
kiihl und erfolgreich eigene Ziele. Das war insofern besonders tragisch aus Sicht
des strikten Subventionsgegners Silverberg, weil damit ein Unternehmer seine
Karriere beendete, der erst ein Jahr zuvor durch staatliche Unterstiitzung im frag-
wiirdigen Gelsenberg-Geschift iiberhaupt noch titig sein konnte und der auch
sonst wenig mit Silverbergs Unternehmertypus gemein hatte.”?

Der Vorgang der RAG-Ubernahme war zwar deutlich vielschichtiger und
wechselvoller als dies hier geschildert werden kann, doch im Grunde lisst er sich
darauf reduzieren, dass alles, was bis dahin fiir den Unternehmer Silverberg funk-
tioniert hatte, nicht mehr funktionierte. Er verliefl die RAG, er verlieff die iibrigen
Unternehmen, er verlief} die Verbinde, er verlief} schliefflich zum Jahresende 1933
Deutschland fiir immer. Nicht er, sondern die Verhiltnisse hatten sich geindert —
das lief er seine Umwelt auch wissen. Als stellvertretender Aufsichtsratvorsitzen-
der des RWE stimmte er im dortigen Aufsichtsrat fir den Erwerb der RAG. Er
war der Meinung, das RWE habe gar kein besseres Geschift machen konnen und
er sei als Mitglied des Aufsichtsgremiums des Unternehmens nun einmal dessen
Interessen verpflichtet, nicht seinen personlichen.”* Selbst in der vollkommenen
Niederlage folgte er der eigenen Unternehmerfiktion. Opportunismus, verstanden
als willfahrige Anpassung an die Zeitliufte, war seine Sache jedenfalls nicht.

72 Silverberg an Reusch, 18.9.1948, RWWA, 130-400101290/35b, Bl. 12ff. Silverberg erwihnte
Albert Vogler, der mit den beiden anderen kooperiert hatte, vermutlich deshalb in diesem Schrei-
ben nicht namentlich, weil er bereits 1945 Selbstmord begangen hatte.

73 Zur Doppelgeschichte Flicks und Silverbergs am Ende der Weimarer Republik siche Gehlen/
Schanetzky: Feuerwehr (wie Anm. 55).

74 Mariaux: Silverberg (wie Anm. 3), S. LXXXVL
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Auch seine letzte Ansprache in der Hauptversammlung des Unternehmens,
das er mafigeblich geprigt hatte und das nun iibernommen worden war, nutzte
Silverberg nicht etwa, um mit seinen Kontrahenten abzurechnen oder um seinen
Anteil an der iiberaus erfolgreichen Entwicklung des Unternehmens iibermiflig
herauszustellen, sondern referierte sachlich tiber Wegmarken, Strategien und seine
unternehmerischen Prinzipien. Trotz oder gerade wegen ihrer demonstrativen
Sachlichkeit war diese Abschiedsrede eine typische Selbstinszenierung des Unter-
nehmers Silverberg. Der Unternehmer als Moderator von Kapital- und Arbeiter-
interessen, das Unternechmen nicht nur als Ansammlung von Produktionsfakto-
ren, sondern als zweckgerichteter Organismus — dies waren wiederkehrende Nar-
rative Silverbergs. Die Selbststandigkeit der RAG — so lief§ Silverberg durchblicken
— sei aus ,finanzkapitalistischen” Motiven geopfert worden, die privatwirtschaft-
liche RAG werde nunmehr in das kommunal dominierte RWE integriert. Beides
— die Uberbetonung von Renditeerwigungen und das Eindringen der 6ffentlichen
Hand — lieff thm keine andere Wahl, als sich aus dem Unternehmen zuriickzu-
ziehen, zumal er sich weigere, die Entwicklung zu groflerer Staatstatigkeit als
zwangslaufig anzusehen.”

Unternehmertum und Marktwirtschaft gehorten fiir Silverberg wie selbstver-
stindlich zueinander und die RAG war nun Teil eines 6ffentlichen Unternehmens,
das maflgeblich von Vogler und Thyssen beeinflusst wurde; mit Flick hatten die
beiden zudem als Triumvirat die Vereinigten Stahlwerke geleitet, als diese im Zuge
des Gelsenberg-Geschifts vom Fiskus iibernommen worden waren. Eine Gesell-
schaft, in der selbst die Unternehmer im Zweifel die Hilfe des Staates annahmen
oder gar einforderten statt eigeninitiativ Losungen zu suchen, eine Gesellschaft
also, in der der Unternehmer nicht voranging und die der Unternehmer nicht ge-
stalten wollte oder konnte, entsprach nicht mehr Silverbergs Erwartungshorizont.
Das hatte er im August 1932, kurz nach Bekanntwerden des Gelsenberg-Ge-
schifts, Albert Vogler, Fritz Thyssen und Ernst Poensgen, ebenfalls im Vorstand
der Vereinigten Stahlwerke, auf seine eigene Art mitgeteilt. Uberliefert sind seine
Ausfithrungen nicht, aber ein krisen- und kritikerprobter Wirtschaftsfithrer wie
Albert Vogler zeigte sich im Nachgang immer noch schockiert von Silverbergs
Ausfihrungen.’® Er hatte offenbar den Ruhrlade-Kollegen eine Lektion sonder-
gleichen erteilt — und damit den Bogen iiberspannt. Der 1932 ohnehin fragile
Zusammenhalt der Industriellen an Rhein und Ruhr war nun dauerhaft gestort
und dieser Vorgang hat wahrscheinlich die Haltung Thyssens und Voglers bei der
Ubernahme der RAG nachhaltig zuungunsten Silverbergs beeinflusst. Dabei
waren Silverbergs Ausfilhrungen zwar extrem, aber nicht ungewohnlich fir ihn.
In normativer Perspektive hatte er durchaus recht: Vogler, Thyssen und Poensgen
waren fortan (wenn auch nicht auf Dauer) Manager beziehungsweise Anteilseig-
ner eines Staatsunternehmens und konnten nicht mehr im Wortsinne als Interes-
senvertreter privaten Unternehmertums gelten. Thr Rucktritt aus den industriellen

75 Schlusswort in der Generalversammlung der RAG (wie Anm. 20).
76 Vogler an Krupp, 10.8. 1932, Historisches Archiv Krupp, FAH 23/793.
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Interessenverbinden, den Silverberg gefordert hatte, wire daher eine logische
Konsequenz gewesen. Doch so einfach lagen die Dinge nicht, waren alle drei doch
selbst vom Gelsenberg-Geschaft iiberrascht worden oder hatten dies im vertrau-
lichen Kreis der Ruhrlade zumindest so tiberzeugend dargelegt, dass aufler Silver-
berg niemand sie kritisierte; der Unmut richtete sich gegen den Urheber der Ak-
tion, Friedrich Flick.””

Silverberg waren die Personen letztlich gleichgliltig. Deutschlands grofiter
Stahlproduzent war verstaatlicht worden. Ein Teil der Unternehmen, die bei ihrer
Griindung in der Vestag aufgegangen waren, stammte zudem aus der Insolvenz-
masse des Stinnes-Konzerns. Der ,kleine Stinnes“ konnte aber kaum zulassen,
dass das Werk des ,,groflen Stinnes®, mit dem er Seite an Seite gegen Sozialisierung
und Verstaatlichung gekimpft hatte, nun doch in die Hinde des Staates iiberging.
Silverbergs Haltung war dogmatisch, logisch und in nahezu absurder Weise wert-
frei. Silverberg hatte bei seinen Ausfithrungen im Kern volks- beziehungsweise
finanzwissenschaftliche Gesetzmifligkeiten im Blick, nicht die handelnden Perso-
nen und ihre Motivationen. Das war typisch fiir thn. Es ging um die Sache, nicht
um die Personen.”®

Der Mensch als Unternehmer oder doch der Unternehmer als
Mensch? Der ,private” Paul Silverberg

Werner Sombart resiimierte in seiner Betrachtung zum modernen Wirtschafts-
menschen: ,,Unternehmernaturen [...] sind Menschen mit einer ausgesprochenen
intellektuell-voluntaristischen Begabung, die sie in ibernormaler Stirke besitzen
miissen, um Grofles zu leisten, und einem verkiimmerten Gefiihls- und Gemiits-
leben.“7 Als Sombart dies formulierte, hatte er gewiss nicht Paul Silverberg vor
Augen. Dennoch beschrieb er ihn damit treffend. Gerade die letzte Episode um
seine Lehrstunde fiir Vogler und andere deutet auf einen Mangel an Empathie hin.
Menschlich sympathisch, einnehmend oder gar gewinnend hat Silverberg auf die
Menschen nicht gewirkt, eher rational, kiihl, analytisch.%

Damit charakterisiert man den Unternehmer Silverberg sicher angemessen, aber
nicht das Individuum. Als Unternehmer verstellte sich der Braunkohlenindustri-
elle zu einem gewissen Grade. Der Drang, sein Handeln zu erkliren und gleich-
sam volkswirtschaftlich zu legitimieren, und die Orientierung an gleich- oder
hoherrangigen Personlichkeiten — Worbs, Landsberg, Brentano, Adolf Silverberg,
Stinnes, Kirdorf, Reusch, Bismarck, Stresemann, Briining, Adenauer —, mithin an

77 Gehlen/Schanetzky: Feuerwehr (wie Anm. 55).

78 Vgl. auch Franz Mariaux: Paul Silverberg — ein ,, Letzter Mann®. In: Der Volkswirt 13 (1959),
Nr. 42, S.2280-2284, hier: S.2282.

79 Werner Sombart: Der Bourgeois. Zur Geistesgeschichte des modernen Wirtschaftsmenschen.
Miinchen 31923, S. 258.

80 Gehlen: Silverberg (wie Anm. 3), S. 1291f.
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»Fuhrern im Geiste“, zeugen auch von der latenten inneren Unsicherheit jenes
Mannes, der nach auflen so hiufig eigene Stirke demonstrierte. Wenn man es bos-
willig formulierte, hatte Silverberg keine einzige eigene Idee. Die Mafistibe seines
Handelns hatte er adaptiert. Stets gab es eine Referenzperson fiir thn. Das Unter-
nehmen baute er nach den Plinen seines Vaters auf, die Gemeinschaftsorganisatio-
nen nach dem Vorbild der Ruhr, bei der Abwendung der Sozialisierung arbeitete
er Stinnes zu, selbst die Idee fir die Umwandlung der Bafio stammte nicht von
thm, sondern vom Vorstandssprecher der Deutschen Bank, Oscar Wassermann.®!
Im Langnamverein, also dem Verein zur Wahrung der gemeinsamen wirtschaft-
lichen Interessen in Rheinland und Westfalen, stand er hinter Reusch zuriick, im
RDI hinter Duisberg und Krupp, in der IHK Koln hinter Louis Hagen. Politische
Verantwortung als Reichsverkehrsminister wollte er nur mit unternehmerischem
»Geleitschutz iibernehmen.

Ein Streben nach Selbstbeherrschung und Zurtckhaltung hatte ihm das grafo-
logische Gutachten attestiert, gar Selbstzwang bis zur Verstellung. In Kenntnis
seiner Biografie kann man diesen Annahmen nur beipflichten. Selbstbewusst trat
Silverberg nur dann auf, wenn er sich sicher war, sei es durch gleichsam wissen-
schaftliche Fundierung, sei es durch guten Rat oder Unterstiitzung geschitzter
Personlichkeiten. Sein Sicherheitsbediirfnis lief} ihn nach Perfektion in Argumen-
tation und Organisation streben. Er wollte durch Leistung anerkannt werden und
arbeitete nahezu besessen daran. In der manisch-perfektionistischen Hiille des
Unternehmers blieb der Mensch Silverberg zeitlebens gefangen.

Es mag dafiir psychologische Ursachen geben, denen sich der Historiker allen-
falls tastend nihern kann und doch kommt man nicht umhin, die judische Her-
kunft Silverbergs als eine Erklirung heranzuziehen. Er wire beileibe nicht der
Erste gewesen, der sich ,iber-assimilierte”, bei dem ,Selbsthass“ und ,Selbst-
zwang® korrespondierten.’? Die wenigen Quellen und Andeutungen lassen zu-
mindest den Schluss zu, dass thm bewusst war, dass seine Umwelt ihn als ,,anders“
wahrnahm. Weitere Erklirungen kommen tiber Kiichenpsychologie kaum hinaus:
Silverberg war von geringer Korpergrofie und moglicherweise auch deshalb un-
gemein ehrgeizig. Dies ldsst sich feststellen, nicht aber wissenschaftlich fundiert
belegen. Doch das diffuse Gefiihl, sich beweisen zu miissen, war sicherlich nicht
die geringste Motivation Silverbergs.

Sein Drang, sich zu verindern, war nicht besonders ausgeprigt. Er passte sich
an, ohne sich substanziell verindern zu wollen: Die natiirlichen Krifte galt es nur
zu organisieren, nicht aber zu zweckentfremden. So wenig man aus einem Juden
einen Christen machen konne, indem man ihm etwas Wasser tiber den Kopf gie-
e, wie Silverberg dies einmal formulierte,® so wenig lief§ sich offenbar auch die

81 Gehlen: Hilfe (wie Anm. 65), S. 5f.

82 Vgl. etwa Christian Schélzel: Walther Rathenau. Eine Biographie. Paderborn u. a. 2006.

83 Zit. nach Mosse: Prisidenten (wie Anm. 3), S.327, unter Verweis auf ein Schreiben von Mari-
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»Mentalitit des Gewerken“$* verindern. Wenn Franz Mariaux schreibt, Silverberg
»bleibt in Koln ein Bedburger, sensibel und sentimental den Leuten, der Land-
schaft, dem Gehaben des Braunkohlenreviers zugetan®,% ist dies keineswegs tiber-
spitzt. Silverberg war im neutralen Sinne provinziell: Der Bergbau als ortsgebun-
dene industrielle Unternehmung war fiir Silverberg in vielem Sinnbild fir gutes
Unternehmertum, gleichsam auch eine Symbiose von Arbeit, Kapital und Organi-
sation vor Ort. Eine solche Bodenstindigkeit und Volkstiimlichkeit hatte er auch
an Stinnes geschitzt.3¢ Moglicherweise resultierte aus dieser Grundhaltung auch
Silverbergs Skepsis gegeniiber dem tiberaus mobilen Unternehmertypus, den
Friedrich Flick verkorperte, der mal im Siegerland, mal an der Ruhr, mal in Mit-
teldeutschland, mal in Berlin und mal in der Oberpfalz seine Unternehmertitig-
keit zentrierte.?” Silverberg hingegen schien schon Koln zu weit vom Zentrum
seines Unternehmens entfernt. Dort hatte es lediglich aus pragmatischen Erwa-
gungen seit 1908 seinen Verwaltungssitz. Silverberg blieb die urbane Welt fremd,
besonders das Berlin der 1920er Jahre. Er sprach lieber rheinischen Dialekt und
bevorzugte die deftige rheinische (Bauern-)Kiiche.3

Es fiel ihm einerseits leicht, abstrakte Unternehmensstrategien oder 6konomi-
sche Ideen zu adaptieren, andererseits jedoch schwer, andere Gepflogenheiten als
die bekannten zu Ubernehmen. Freilich gab auch er Gesellschaften auf seinem
Landsitz Hoverhof, organisierte Jagden auf dem Felderbesitz der RAG, nahm an
den Festbanketten des RDI und anderer Verbinde teil, bewegte sich im Club von
Berlin und anderen hochrangigen Gesellschaften — aber dies jeweils mehr aus Ver-
pflichtung als aus Uberzeugung. Es wire ihm sicher nie eingefallen, wie Carl
Duisberg eine Weltreise zu machen. Die Stationen seines Privatlebens waren Bed-
burg, Koln und Schlebusch — alle in einem Umkreis von weniger als 50 km im
Rheinland. Verkehrsminister in Berlin wurde er nicht, aber Abgeordneter im rhei-
nischen Provinziallandtag. Beruflich war er zudem noch im Ruhrgebiet und in
Berlin titig, seine Kuren fithrten thn nach Bad Kissingen oder in die Schweizer
Alpen. Dort, in Lugano, nahm er schliefflich — erzwungenermaflen — seinen Al-
terssitz, seine Immobilien in K6ln und Schlebusch gab er nur unter dem Druck
der Verhiltnisse auf.

Die Zeit in Lugano ist am dichtesten belegt. Sie war zunichst geprigt vom Ver-
lust der RAG und der Heimat. Von Mitte 1932 bis Ende 1933 verlor Silverberg
alles, wofir er sich seit 1903 eingesetzt hatte, seinen Lebensinhalt. Die Schilderun-

8% Wassermann an Adenauer (personlich!), 17.2.1933, Historisches Archiv der Stadt Kéln,
902/219, BL.293{f. ,Gewerken® sind Anteilseigner einer bergrechtlichen Gesellschaft (Gewerk-
schaft), denen gemeinhin eine engere Verbindung zum Unternehmen zugeschrieben wurde als
etwa den Aktioniren einer Aktiengesellschaft.
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gen aus dieser Zeit sind resignativ; Silverberg begab sich in drztliche Behandlung.®
Daran mag man erkennen, worin Silverberg selbst seinen Lebenssinn gesehen hat
— im eigenen Unternehmertum. Das ist fiir einen Unternehmer zwar eine nahezu
triviale Feststellung, aber Silverberg hatte auch kaum etwas anderes. Thm fehlte
insbesondere die familidre Anbindung. Seine 1903 geschlossene Ehe war 1917
wieder geschieden worden, die einzige Tochter war als homosexuelle, eigenwillige
und unkonventionelle Frau zwar eine starke Personlichkeit, aber als ,hohere
Tochter” eine Fehlbesetzung — und ungeeignet, der durchaus angestrebten Dynas-
tiebildung in der RAG zuzuarbeiten.”®

Das Verhiltnis zu Frau und Tochter war offensichtlich pragmatisch. Der biir-
gerliche Haushalt war fiir Silverberg ein Ort der Arbeitsteilung, die Ehe lediglich
seine Organisationsform. Liebe und Zuneigung spielten, wenn tiberhaupt, nur
eine untergeordnete Rolle. Komplementir war die Beziehung nur insofern, als die
Rollen klar verteilt waren. Silverberg kiimmerte sich um das Unternehmen, seine
Frau Johanna um den Haushalt. Die Konlflikte verliefen jedenfalls entlang dieser
Linien: Sie beklagte sich dariiber, dass er selbst bei seinen seltenen Fronturlauben
im Ersten Weltkrieg die Zeit fast ausschlieflich im Unternehmen verbrachte, er
machte ihr fiir Versiumnisse des Personals Szenen.”!

Silverberg organisierte sein Unternehmen perfekt und erwartete von seiner
Frau, dass sie den Haushalt ebenso im Griff hatte. Folglich war sie auch fir die
Fehler des Personals verantwortlich: Der Wirtschaftsfithrer verlangte nach Haus-
haltsfihrung. Dies entsprach zwar der traditionellen Rollenverteilung des grofi-
biirgerlichen Haushalts, doch Silverbergs perfektionistische Vorstellungen und
sein Hang zur Kontrolle gingen weit Uber das iibliche Maf§ partnerschaftlicher
Arbeitsteilung hinaus. Unternehmen und Privatleben waren eins und hatten feh-
lerlos strukturiert zu sein. Sein Tagesablauf war noch als Rentier klar gegliedert,
wenn auch mit der eigenartigen Ausprigung, dass er erst nachmittags aufstand. Er
trank Tee, besprach mit seiner Haushilterin das Abendessen und las bis in den
Abend hinein Zeitung. Nach den 19.30 Uhr-Nachrichten des Schweizer Radios
gab es ein reichhaltiges Abendessen, anschlieffend — und fiir die Giste auch bereits
zuvor — Cognac bester Qualitit. Erst zu diesem Zeitpunkt kiimmerte er sich um
die Giste seines Hauses und diskutierte mit ihnen das Tagesgeschehen und die
Wirtschaftspolitik der Zwischenkriegszeit. Alternativ widmeten sich Silverberg
und seine Besucher der Lektiire von Biichern aus der umfangreichen Bibliothek.
Die Organisation des Haushalts war — wie die des Unternehmens — auf ihn zuge-
schnitten und er ging seinen Weg konsequent: Seine Villa am Hang des Luganer
Sees verlief} er selten und nur fiir Spazierginge oder eine Partie Golf — beides nicht

8 Gehlen: Silverberg (wie Anm. 3), S.511-516.

% Boris Gehlen: Die Rheinische Aktiengesellschaft fiir Braunkohlenbergbau und Brikettfabrika-
tion (RAG) - ein Familienunternehmen? In: Susanne Hilger/Ulrich S. Soénius (Hg.): Netzwerke
— Nachfolge — Soziales Kapital. Familienunternechmen im Rheinland im 19. und 20. Jahrhundert.
Koln 2009, S. 121-138.

91 Beglaubigte Abschrift vom 5.3.1918 des Urteils vom 7.5.1917, Landesarchiv Diisseldorf, Ge-
richte Rep. 181/93, Bl. 46{.



Paul Silverberg (1876-1959) 121

gerade kommunikative Tatigkeiten. Der Tagesablauf blieb bis ins hohe Alter ritu-
alisiert. Da passt es ins Bild, dass Silverberg auch nach der Scheidung — Johanna
Silverberg war zwischenzeitlich eine auflereheliche Beziehung eingegangen — ih-
ren Einsatz fir das ,,Unternehmen Ehe“ wiirdigte, zeitlebens Kontakt hielt, sie
finanziell unterstiitzte und ihrem zweiten Ehemann, Wilhelm Umann, sogar eine
Anstellung im Flick-Konzern vermittelte.”? Den Zusammenbhalt, den er im Unter-
nehmen propagierte, forderte er auch fiir die funktionalen personlichen Beziehun-
gen. Neben das ,,Unternehmen an sich“ trat die ,biirgerliche Familie an sich®.
Dieser Familienbegriff schloss das Personal wie selbstverstiandlich ein. Sein per-
sonlicher Sekretir etwa, Johann Heinrich Berndgen, hatte diese Funktion von
1903 bis zu Silverbergs Tod inne und wurde im Testament ebenso bedacht wie ein
Grof3teil des tibrigen Dienstpersonals.”

Innige emotionale Bezichungen hatte Silverberg indes kaum, am ehesten wohl
noch zu seiner Schwester Anna Landsberg. Thr Selbstmord war 1938 — die Natio-
nalsozialisten hatten ihr die Ausreise verweigert — der Anlass gewesen, seinen
rheinischen Riickzugsort, den Hoverhof, endgiiltig aufzugeben, nachdem er be-
reits zwel Jahre zuvor zum eigenen Schutz liechtensteinischer Staatsbiirger ge-
worden war.”* Silverberg lehnte es ab, nach 1945 zur RAG zuriickzukehren, weil
es ihn nach wie vor schmerzte, 1933 aus dem Unternehmen gedringt worden zu
sein. Er starb 1959 in Lugano. Fiir seine Beerdigung hatte er eine schlichte Zere-
monie ohne grofle Trauerreden bestimmt. RAG-Arbeiter sollten seinen Sarg tra-
gen und ihn dort niederlassen, wo seine (unternehmerische) Heimat gewesen war:
in die Erde des rheinischen Braunkohlenreviers beziehungsweise des Friedhofs
Bedburg. Den Lauf der Dinge organisierte er bis zum Schluss selbst.

Fazit

Paul Silverberg war weder ein gewohnlicher noch ein auflergewohnlicher Unter-
nehmer. Die meisten Personlichkeitsmerkmale und (zugeschriebenen) Eigenschaf-
ten teilte er mit anderen Unternehmern seiner Zeit: Leistungsbereitschaft, Ziel-
strebigkeit, Pflichtbewusstsein, Sparsamkeit, Gemeinsinn und vieles mehr, was
man als ,birgerlichen Wertehimmel“ bezeichnen kann. Aus dem Durchschnitt
sticht er deshalb heraus, weil er intellektueller, prinzipientreuer, dngstlicher und
trotz allem zugleich freier in seinen Entscheidungen war als die meisten seiner
Standesgenossen. Er lernte nicht ,Unternehmer®, er entschied sich dafiir, Unter-
nehmer zu werden. Er stieg an der Spitze eines Unternehmens ein, das den Begriff
,Unternehmenskrise“ oder ,,Verlust“ nie kennenlernte. Entsprechend erntete der
Unternehmer keinen Widerspruch. Das brachte ihm eine ungeheure Freiheit. Ex

92 Zum Vorstehenden: Heusinger an den Verfasser (wie Anm. 66); Aktennotiz tiber die Geburts-
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9 Testament Paul Silverberg, 20. 1. 1956, Biblioteca Engiadinaisa, Sils Baselgia (Schweiz).
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musste nicht reagieren, er konnte agieren, gestalten, organisieren. Sobald er auf
Widerspruch traf — zum Beispiel bei der Stinnes-Sanierung, in den Verbanden, in
der Politik — konnte er sein Mandat zuriickgeben (auch wenn er dies nur in den
seltensten Fillen tat). Thm wurde nur ein einziges Mandat genommen, an dem
aber alle anderen Positionen hingen: das bei der RAG.

Die Freiheit war sein personliches Aktivum und zugleich sein unternehmeri-
scher Kompass. Die zwei zentralen Prinzipien seines unternehmerischen Wirkens
waren Entscheidungsfihigkeit und Kreditwiirdigkeit. Im Grunde ist aber Kredit
nur ein Instrument, um Entscheidungsfihigkeit herzustellen, um Entscheidungs-
freiheit zu ermoglichen. Ein gleichrangiges Motiv findet sich bei Silverbergs zahl-
reichen Unternehmertitigkeiten nicht. Es griindete auf die feste, erlernte Uber-
zeugung vom Unternehmer als Gestalter der Gesellschaft. Allerdings war damit
letztlich sein unternehmerisches Instrumentarium erschopft: Er war kein Initiator,
sondern Organisator, seine Risikobereitschaft war tiberschaubar, die realisierten
Strategien waren rational begriindet und nie intuitiv. Silverberg war kein Instinkt-
unternehmer, der jede sich bietende Gelegenheit zwingend fiir den eigenen cko-
nomischen Erfolg nutzen wollte. Er konnte seine Handlungen stets analysieren,
herleiten, rechtfertigen — im Unternehmen, in Verbinden, in volkswirtschaftlichen
Fragen. Zugleich war er unsicher, riickversicherte sich inhaltlich und erstrebte die
Anerkennung einzelner Personlichkeiten, was — wie im Falle Stinnes beziehungs-
weise der Ruhrorientierung — bisweilen seltsame Bliiten trieb.

Obwohl er mit dem Braunkohlensyndikat neue Absatzwege schuf und mit dem
Einstieg in die Elektrizititswirtschaft eine innovative Produktionskombination
durchsetzte, war er weniger kreativer Zerstorer als kreativer Bewahrer. Er wollte
nicht unbedingt Neues schaffen, sondern das Tradierte dem Wandel anpassen. Sil-
verberg sah sich als Organisator mit einer zutiefst desorganisierten, thm anar-
chisch anmutenden Welt konfrontiert. Die Relationen hatten sich zu schnell, zu
unorganisch, verschoben: Konzerne waren zu rasch zu grof§ geworden, Kartelle
zu michtig, der Sozialstaat zu umfassend, Finanztransaktionen zu willkiirlich. Sil-
verberg scheiterte im Selbstbild 1932/33 nicht an sich, sondern an den Zeitliuften.
Daher war es schliefllich eine autobiografisch essenzielle Aussage, wenn der Ren-
tier Silverberg dem jungen Studenten Christian von Heusinger die Werke Wilhelm
Ropkes anempfahl, der — verkiirzt gesagt — den Kapitalismus organisieren wollte.
Konkret legte Silverberg Heusinger ein Buch ans Herz, dessen Titel nahezu selbst-

referenziell anmutet: ,Maf§ und Mitte“.%

Abstract
Paul Silverberg was one of the most renowned German entrepreneurs during the
first Third of the 20™ Century. He started his career 1903 in the Rhenish lignite

industry but soon expanded his activities to other branches and corporations as

% Heusinger an den Verfasser (wie Anm. 66).
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well. Moreover, he became one of the politically most influential industrialists in
the 1920s. This article does not outline his near all-embracing activities in detail
but analyzes his character, motivation and self-perception.

Silverberg studied law and - in particular influenced by Lujo Brentano - eco-
nomics and was about to start an academic career, when his father, an entrepreneur
as well, died in 1903. For family commitment reasons, Paul Silverberg decided to
succeed him — by starting at the top and staying there until 1933.

As an entrepreneur, Silverberg successfully adapted strategies, and as a busi-
nessman he always acted beyond his own firm trying to improve the institutional
framework of both, economy and society — somewhat becoming a human copy of
Brentano’s ideal-typical entrepreneur. Nevertheless, he had always been an out-
sider (not least due to his Jewish origins) of which he was well aware about. Al-
though Silverberg’s advice was highly recommended in the business elite he was
rather respected than admired. What he thought to be selfless often irritated his
business peers, for Silverberg acted too meticulous and principled and he too
often demonstrated his intellect by elevating his politics by academic analyses,
which, however, always had the function as self-assurance as well. Finally, his lack
of empathy and his personal deficits in general fostered the end of his career —
caused by an intrigue of former business partners.






Roman Koster

Alfred Colsman und der deutsche Luftschiffbau

Die Geschichte der deutschen Luftschifffahrt, also von Fahrzeugen, die nach dem
Prinzip ,leichter als Luft“ funktionierten, wird von zwei Gestalten dominiert.
Das ist zum einen Graf Zeppelin, der seit den 1880er Jahren mit enormer Hart-
nickigkeit und groflem finanziellen Einsatz das Projekt eines Starrluftschiffes
verfolgte. Zum anderen ist es Hugo Eckener, der Anfang der 1920er Jahre zum
bestimmenden Mann bei dem Unternehmen Zeppelin wurde und zugleich ein
hochberiihmter Pilot war, der die Luftschiffe auf der Fahrt nach Amerika 1924
oder auf der ,, Weltfahrt“ 1929 navigierte. Sowohl Graf Zeppelin wie auch Eckener
waren zu ihrer Zeit prominente Figuren. Zeppelin, zunichst oftmals belichelt,
wurde nach dem Echterdinger Ungliick 1908 zu einer deutschen Ikone, massen-
haft verewigt auf Tassen, Zigarrenkisten etc.! Eckener galt in den 1920er Jahren als
dessen Erbe, der wie kein anderer fiir die Forderung und Propagierung der Luft-
schifffahrt stand. Nach der Atlantikiiberquerung 1924 und dem begeisterten Emp-
fang in New York wurde Eckener zu einem deutschen Helden stilisiert, welcher
der durch den verlorenen Krieg gedemiitigten Nation Stolz und Ansehen zuriick-
gab.2

Gegentber diesen beiden Personlichkeiten steht Alfred Colsman (1873-1955)
im Schatten. Dabei wirkte dieser von 1908 bis 1929, also tiber zwanzig Jahre, als
Generaldirektor des Luftschiffbaus. Er formte den Konzern, reprisentierte ihn
nach auflen, ohne jedoch auch nur annihernd die Popularitit seiner Mitstreiter zu
erreichen. Trotzdem ist Colsmans Beitrag zum Aufbau des Zeppelin-Konzerns
kaum zu gering einzuschitzen. Im Folgenden wird zunichst die Herkunft Cols-
mans aus dem sauerlindischen Werdohl beschrieben, anschlieffend wird sein Wer-
degang im Unternehmen dargestellt. Das meint zunachst seine Tatigkeit als kauf-
minnischer Geschaftsfilhrer beziehungsweise Generaldirektor des Konzerns seit
1908 unter der Agide des Grafen Zeppelin. Nach dessen Tod 1917 und den revo-
lutiondren Unruhen in Friedrichshafen war Colsman unbestritten die bestimmen-
de Person innerhalb des Unternehmens. Sein strategischer Kurs, auf die Diversifi-
zierung des Konzerns zu setzen und sich vom Luftschiffbau zu lésen, traf jedoch
insbesondere bei den ehemaligen Weggefahrten des Grafen Zeppelin auf massiven

! Zur ,Kulturwirkung“ des Zeppelins siehe Karl Clausberg: Zeppelin. Geschichte eines unwahr-
scheinlichen Erfolges. Miinchen 1979.
2 Ebd., S.13-20.
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Widerstand. Aus dieser Konstellation ist es erklarlich, dass die Zeppelin-Stiftung
im Jahr 1922 Hugo Eckener als neuen ,starken Mann“ installierte, der Colsman in
die Schranken weisen sollte. Abschlielend wird knapp auf Colsmans Leben nach
seinem Abschied aus dem Unternehmen im Jahr 1929 eingegangen.

Herkunft

Alfred Colsman wurde 1873 in dem sauerlindischen Industriestidtchen Werdohl
als dritter Sohn des Metallwarenfabrikanten Johann Friedrich Colsman und seiner
Frau Constanze geboren.? Bei den Colsmans aus Werdohl handelte es sich um den
sauerlindischen Zweig einer Familie von Textilproduzenten aus dem Elberfelder
Raum, die es dort seit dem 16.Jahrhundert zu Wohlstand und Ansehen gebracht
hatte.* Nach der Volksschule in Werdohl besuchte Alfred das Gymnasium in Bar-
men bis zur Mittleren Reife. Danach leistete er seinen Wehrdienst als Einjahrig-
Freiwilliger ab und studierte anschlieffend Maschinenbau an der Koniglich Tech-
nischen Hochschule zu Berlin. Das war nicht ungewohnlich, wurde eine akademi-
sche Ausbildung doch spitestens seit den 1890er Jahren fiir den westfilischen
Fihrungsnachwuchs immer wichtiger.® Sein Studium musste Alfred Colsman je-
doch bereits ein Jahr spiter (1896) wieder beenden und nach Werdohl zurtickkeh-
ren. Grund dafiir war der Tod seines Vaters, nach dem die Sohne den Familien-
betrieb ibernahmen.® Hier machte Colsman erste praktische Erfahrungen in der
Leitung eines Industriebetriebs, auch wenn die Kompetenzverteilung zwischen
seinen Bridern und ihm nicht eindeutig geregelt war.

Einen weiteren Bezug zu industrieller Tatigkeit ergab sich durch seine Heirat
mit Helene Berg im Jahr 1899, Tochter des Lidenscheider Metallwarenfabrikan-
ten Carl Berg. Colsman musste von nun an nicht nur im viterlichen Betrieb mit-
helfen, sondern auch in den verschiedenen Unternehmen seines Schwiegervaters.

Carl Berg hatte neben anderen originellen Ideen (etwa die Herstellung von Spe-
zialdrihten fir die Elektroindustrie) bereits in den 1890er Jahren den potenziellen
Geschiftswert des Leichtmetalls Aluminium erkannt, das von der Aluminium-
Industrie AG in Neuhausen in der Schweiz mit dem FElektrolyse-Verfahren sehr
viel billiger hergestellt werden konnte als zuvor. Berg nutzte das Aluminium, um

> Rudolf Kaefer: Alfred Colsman. Ein ungewohnlicher Unternehmer (1873-1955). Friedrichs-
hafen 2001, S. 8; zu Colsmans Biografie siche weiter Tanja Bessler-Worbs: Alfred Colsman (1873-
1955). Veteran des Luftschiffbaus. In: Karl-Peter Ellerbrock/Tanja Bessler-Worbs: Industriepio-
niere, Wirtschaftsbiirger und Manager. Historische Unternehmerpersonlichkeiten aus dem Mir-
kischen Siidwestfalen. Dortmund 2007, S.154-158; Horst-Oskar Swientek: Alfred Colsman
(1873-1955). Ein Leben fiir die deutsche Luftfahrt. In: Tradition 10 (1965), S. 112-126.

* Siehe Carola Groppe: Der Geist des Unternehmertums. Eine Bildungs- und Sozialgeschichte.
Die Seidenfabrikantenfamilie Colsman (1649-1840). Koln 2004.

5> Vgl. Jorg Lesczenski: August Thyssen 1842-1926. Lebenswelt eines Wirtschaftsbiirgers. Essen
2008, S.119.

¢ Kaefer: Colsman (wie Anm. 3), S. 11f.
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Heeresauftrage zu bekommen, die zu einer raschen Ausweitung seiner Betriebe in
Lidenscheid fithrten.”

Einer derjenigen, die sich fiir den nun leichter verfugbaren Werkstoff Aluminium
interessierten, war Graf Zeppelin. Seit seiner Entlassung aus dem wiirttembergi-
schen Militir 1891 tiiftelte dieser an seinem Plan eines lenkbaren Starrluftschiffes,
fir den er nahezu sein gesamtes Vermogen einsetzte. Im technischen Bereich
sicherlich kein genialer Kopf, verfolgte Zeppelin seine Idee doch mit groflem
Enthusiasmus und einer allem Anschein nach untibertroffenen Fihigkeit, andere
Menschen fiir sein Projekt zu begeistern. 1897 war er an Carl Berg herangetreten
und uberzeugte ihn, das Aluminiumgerippe fiir das erste Luftschiff zu konstruie-
ren.? Obwohl dessen kurzer Erstflug tiber den Bodensee im Jahr 1900 kein grofier
Erfolg war, lief Berg sich iiberreden, auch die Aluminiumteile fiir die Gerippe der
nichsten beiden Luftschiffe zu liefern, die dann bereits in Friedrichshafen zusam-
mengebaut wurden.’

Carl Berg starb bald darauf im Jahr 1906, jedoch waren tiber seine Vermittlung
Colsman und Graf Zeppelin miteinander bekannt geworden. Hatte schon Cols-
mans Hochzeitsreise unter anderem zu dem Geburtshaus des Grafen, dem Insel-
hotel in Konstanz, gefithrt, wo die beiden sich das erste Mal begegneten, kam es
bei der Beerdigung Carl Bergs zu einem weiteren Zusammentreffen. Graf Zeppe-
lin trug Colsman hier seinen Plan vor, eine Luftschiffbau-Gesellschaft zu griin-
den. Colsman zeigte sich von dieser Idee begeistert, ohne dass dies unmittelbare
Konsequenzen nach sich zog. Bis zu diesem Zeitpunkt war Colsmans Karriere in
vergleichsweise geordneten Bahnen verlaufen und er bereitete sich auf eine Lauf-
bahn als Industrieller in seiner sauerlindischen Heimat vor. Dann jedoch fiihrte
ein tragisches Ungliick zu einer entscheidenden Wendung in seinem Leben, wie
insgesamt in der Geschichte des Zeppelinbaus.!°

Colsman und Graf Zeppelin (1908-1917)

Wie bereits erwahnt hatte Graf Zeppelin sehr viel eigenes Geld in die Konstruktion
eines Luftschiffs gesteckt. Da die Mittel rasch zur Neige gingen, war man hinde-
ringend auf der Suche nach alternativen Finanzierungsmoglichkeiten. Zur Losung
dieses Problems versuchte Graf Zeppelin in erster Linie, das Militar fiir sein Pro-
jekt zu interessieren. Dies verlangte jedoch eine pannenfreie 24 Stunden-Fahrt
eines Luftschiffs, um dessen Leistungsfihigkeit sicherzustellen. Bei einem solchen
Versuch machte der Zeppelin 1908 einen Zwischenstopp in dem wiirttembergi-

7 Ebd., S.12-14.

8 Tiirgen Oellers: Von den unternehmerischen Anfingen bis zur Zeppelin-Stiftung 1898-1919. In:
Stadt Friedrichshafen, Zeppelin 1908 bis 2008. Unternehmen und Stiftung. Miinchen 2008, S.31-
70, hier: S.33-38.

9 Kaefer: Colsman (wie Anm. 3), S. 14.

10 Alfred Colsman: Luftschiff voraus! Arbeiten und Erleben am Werke Zeppelins. Stuttgart 1933,
S.18-32.
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schen Ort Echterdingen, wo er sich wihrend eines Sturmes von den Halteseilen
losriss und zerstort wurde. Nun schien das Projekt Zeppelin endgiiltig gescheitert
zu sein. Es kam jedoch zu einer wundersamen Rettung: Eine Welle der Anteil-
nahme ergriff die Bevolkerung des Deutschen Reiches und eine grof angelegte
Spendenaktion erbrachte sechs Millionen Reichsmark.!! Das war genug Geld, um
den Bau und Betrieb von Luftschiffen weiterzufiihren.

Nur kurze Zeit spiter schrieb Graf Zeppelin einen Brief an Colsman, in dem er
thn darum bat, als kaufminnischer Geschaftsfihrer bei thm anzufangen. Nach
anfinglichen Querelen — Graf Zeppelin hatte diesen Posten anscheinend auch sei-
nem alten Weggefahrten Ernst Uhland versprochen - siedelte Colsman mit seiner
Familie nach Friedrichshafen tiber.!? Hier war er wesentlich damit beschiftigt, das
Geld aus der Spendensammlung dazu zu verwenden, ein Unternehmen aufzubau-
en und zu organisieren, das sich mit der Entwicklung, dem Bau und dem Betrieb
von Luftschiffen befassen sollte.

Das war alles andere als eine banale Aufgabe, denn von Beginn an handelte es
sich bei dem Projekt um ein genuines Erfinderunternehmen, also eine Unterneh-
mung, der es nicht in erster Linie um das Erzielen von Profiten gehen sollte, son-
dern um die Forderung und Realisierung von Erfinderleistungen im Bereich der
Luftfahrt. Angesichts dessen befand sich Colsman als kaufminnischer Leiter in ei-
ner komplizierten Stellung, die er gleichwohl rasch fiir sich als Rolle akzeptierte:
Als ,rationaler Kaufmann musste er den Erfindern und Konstrukteuren das
Machbare aufzeigen, ihre Ideen und Visionen in praktikable Strukturen einbinden.

Dabei war die Zahl der Erfinder und Konstrukteure, die sich in den Folgejah-
ren in Friedrichshafen versammelten, durchaus beeindruckend. Neben Ludwig
Diirr, der einen wesentlichen Beitrag zur Konstruktion des Zeppelins leistete, kam
bereits 1909 Karl Maybach zu dem Unternehmen, der die Hochleistungsmotoren
fiir den Antrieb entwickelte.!> Wihrend des Ersten Weltkrieges, als das Unter-
nehmen durch Heeresauftrige expandierte, stief§ auch noch Alfred Graf Soden als
Entwickler leistungsfahiger Getriebe hinzu, der am Aufbau der Zahnradfabrik
Friedrichshafen (ZF, heute ein international renommierter Getriebeproduzent)
entscheidenden Anteil hatte,'* sowie 1910 der Flugzeugpionier Claude Dornier.!?
Nach seiner eigenen Darstellung holte Colsman tiberdies Hugo Eckener zu dem
Unternehmen, der ab 1909 die Deutsche Luftschiffahrts-Aktiengesellschaft (De-
lag) leitete, die den kommerziellen Fahrbetrieb mit Luftschiffen organisieren soll-
te — gewissermaflen die erste Fluglinie der Welt.16

11 Qellers: Anfingen (wie Anm. 8), S. 43-46.

12 Kaefer: Colsman (wie Anm. 3), S. 16f.

13 Wilhelm Treue/Stefan Zima: Hochleistungsmotoren. Karl Maybach und sein Werk. Diissel-
dorf 1992, S. 19-31.

4 Rudolf Herzfeldt: Geschift und Aufgabe. 50 Jahre Zahnradfabrik Friedrichshafen. Wiesbaden
1965, S. 791.

15> Roman Késter: Der lange Abschied vom Luftschiff. Die Diversifizierung des Zeppelin-Kon-
zerns nach dem Ersten Weltkrieg. In: ZUG 54 (2009) 1, S.73-99, hier: S. 80f.

16 Colsman: Luftschiff (wie Anm. 10), S. 112.
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Zeppelin-Stiftung
Sitz der Gesellschafter

\/

Luftschiffbau Zeppelin (LZ)
Generaldirektor Alfred Colsman

el R

Maybach Motorenbau Dornier Metallbauten ZF GmbH BG Textilwerke
GmbH GmbH GmbH

Holzwerke Mecken- Zewas GmbH Delag GmbH Zeppelin Wohlfahrt
beuren GmbH GmbH

Abbildung 1: Der Zeppelin-Konzern 1918 (stark vereinfachte Darstellung).

Der Konzern, den Colsman in den Jahren nach dem Echterdinger Ungliick auf-
baute, war jedoch nicht nur aufgrund der in Friedrichshafen wirkenden Kon-
strukteure und der dort entwickelten technischen Losungen bemerkenswert, son-
dern auch wegen seiner organisatorischen Struktur.

Colsman wihlte diese Holding-Struktur sicherlich nicht, weil er bewusst die
Unternehmensorganisation revolutionieren wollte. Erstere war vielmehr auf die
bereits erwahnten, spezifischen Erfordernisse eines Erfinderunternehmens zu-
geschnitten. Sie trug der Tatsache Rechnung, dass der Bau eines Luftschiffs die
verschiedensten Bereiche zusammenbrachte, die produktionstechnisch zunichst
wenig miteinander gemein hatten: vom Bau des Aluminiumgeriists Uber die
Textiltechnik fiir die Auflenhaut, die Hochleistungsmotoren fiir den Antrieb, die
Wasserstoffproduktion fiir die Fillung bis hin zu einer Reederei fiir den kommer-
ziellen Fahrtbetrieb. Die Holding-Struktur sollte helfen, diese eigentlich hetero-
genen Aktivititen organisatorisch im Hinblick auf den Bau von Zeppelinen zu-
sammenzubinden und kaufminnisch zu verwalten.

Als Generaldirektor des Unternehmens, wie Colsman seit 1915 bezeichnet
wurde,!” war er die zentrale Figur innerhalb der Verwaltung des Konzerns. Das
stellte sicher, dass sich Graf Zeppelin mit dem Tagesgeschift des Unternehmens
nicht durchgehend zu beschiftigen brauchte. Dennoch war das Gremium, das in
dem Unternehmen das letzte Wort hatte, nicht der Luftschiffbau, sondern die
Stiftung, der Graf Zeppelin vorstand (sieche Abbildung 1). Die Autonomie von
Colsmans Machtstellung innerhalb des Unternehmens hing somit einerseits davon

17 Kaefer: Colsman (wie Anm. 3), S.32.
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ab, wie stark sich die Stiftung in die Unternehmenspolitik einmischte. Anderer-
seits bot die Aufsicht iiber das Tagesgeschift innerhalb des duflerst komplizierten
Geflechts an Tochtergesellschaften und Beteiligungen ein beachtliches Machtpo-
tenzial sui generis.

Mit den Geldern aus der Spendensammlung war es moglich gewesen, ein Un-
ternehmen aufzubauen. Die eigentliche Expansionsphase des Unternehmens
Zeppelin sollte jedoch mit dem Ersten Weltkrieg kommen. Hier galt der Zeppelin
zunichst als eine Art ,Wunderwaffe“, die den Deutschen besonders gegeniiber
den Englindern einen Vorteil bringen sollte. In der Tat gelang es 1915 sogar,
London mit Luftschiffen zu bombardieren.!® Dann erwies sich die Konstruktion
jedoch als zu anfillig, und englischen Flugzeugen gelang es immer haufiger, die
Zeppeline mit Hilfe von Leuchtspurmunition abzuschieflen. Nach anfinglicher
Euphorie begann die Armee spitestens ab 1917, den militirischen Wert der Luft-
schiffe sehr viel skeptischer zu beurteilen. In diesem Jahr wurden aber immerhin
noch 23 Zeppeline an den beiden Produktionsstandorten Friedrichshafen und
Berlin-Staaken gebaut (1915: 26, 1916: 24). Danach versiegte der Geldstrom des
Militirs beziehungsweise wurde in andere Projekte umgeleitet.

Zu diesem Zeitpunkt waren jedoch bereits wichtige Weichen in der Konzern-
entwicklung gestellt. 1915 war beispielsweise die ZF unter Leitung des Entwick-
lers Graf Soden gegriindet worden. In den letzten beiden Kriegsjahren avancierte
das Unternehmen dariiber hinaus zu einem Pionier des Flugzeugbaus, vor allem
durch die Aktivititen Claude Dorniers und Adolf Rohrbachs.!” Zudem verstand
es Colsman, die Gewinne der Kriegszeit sinnvoll in Rohstoffe und Grundstiicke
zu investieren, was dem Unternehmen in den schwierigen 1920er Jahren mehrfach
das Uberleben sichern sollte.?® Wenn Eckener Colsman spiter vorwarf, dieser
rihme sich zu Unrecht der hohen Gewinne wihrend des Krieges, weil angesichts
der militdrischen Nachfrage jedes Kind sie hitte erzielen konnen, iibersah er viel-
leicht bewusst diesen wichtigen Punkt.?!

Bis zum Tode Graf Zeppelins 1917 war Colsmans Stellung im Unternehmen
wesentlich durch die Zusammenarbeit zwischen den beiden geprigt. Folgt man
Colsmans eigener Darstellung, war das Miteinander von Anerkennung und Res-
pekt geprigt, auch wenn Konflikte nicht ausblieben. Diese kreisten in den meisten
Fillen um die Frage, wie kommerziell das Unternehmen sein sollte. So lehnte Graf
Zeppelin beispielsweise die Griindung der Delag 1909 zunichst vehement mit
dem Argument ab, auf diese Weise wiirde sein Lebensprojekt in eine ,,Krimerge-

18 Dietmar Stif}: Tod aus der Luft. Kriegsgesellschaft und Luftkrieg in Deutschland und England.
Miinchen 2011, S. 28f.

19 Lutz Budraf}: Rohrbach und Dornier. Zwei Unternehmen aus dem Zeppelin-Flugzeugbau in
der Weimarer Republik und im Nationalsozialismus. In: Wolfgang Meighdrner (Hg.): Zeppelins
Flieger. Das Flugzeug im Zeppelin-Konzern und seinen Nachfolgebetrieben. Tiibingen 2006,
S.202-235.

20 Koster: Abschied (wie Anm. 15), S.97.

21 Vgl. Rolf Italiaander: Ein Deutscher namens Eckener. Luftfahrtpionier und Friedenspolitiker.
Vom Kaiserreich bis in die Bundesrepublik. Konstanz 1981, S.201.
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sellschaft” verwandelt.?2 Die Tatsache, dass sich Colsman in diesem Fall durchset-
zen konnte, zeigt indes, dass Graf Zeppelin keineswegs immer stur seinen Willen
durchsetzte, was nicht zuletzt mit seinem fortgeschrittenen Alter zu tun gehabt
haben diirfte. Dass er und Colsman sich gegen Ende des Ersten Weltkrieges ei-
nander zunehmend entfremdeten, diirfte den Anspannungen der Kriegszeit ge-
schuldet gewesen sein. Colsman war aufgrund der zunehmenden Altersschwiche
des Grafen Zeppelin immer hiufiger gezwungen, eigenmichtige Entscheidungen
zu treffen, was letzterer keineswegs goutierte.?

Hinsichtlich der Fihrung des Unternehmens entwickelte Colsman rasch eine
Art Arbeitsteilung mit dem Grafen Zeppelin. Letzterer neigte als leutseliger Pro-
jektemacher und populires ,Maskottchen® des Luftschiffbaus mitunter zu allerlei
Zugestindnissen und Versprechungen, die Colsman spiter mehr oder weniger
diskret zuriicknehmen musste. Colsman war es auch, der die harten Lohnver-
handlungen mit den Arbeitern fithrte, die am Ende wiederum haufig durch das
versohnende Eingreifen des Grafen beendet wurden.?* Der Konzern benétigte in-
sofern den knorrigen Sauerlinder Colsman, der mit seiner beeindruckenden Kor-
pergrofie von 1,90 m die meisten seiner Untergebenen auch physisch tiberragte,
um den leutseligen Fithrungsstil des Grafen Zeppelin zu kompensieren, und nicht
zuletzt auch, damit letzterer sein ,,Image“ nicht durch Konflikte innerhalb seines
Unternehmens zu gefihrden brauchte. Dass diese Aufgabenverteilung Colsman
bei der Arbeiterschaft nicht gerade populir machte, steht allerdings auf einem an-
deren Blatt und sollte sich nicht zuletzt im Zuge der Revolution 1918 deutlich
zeigen.

»Alleinherrschaft“ (1918-1922)

Die idyllisch am Bodensee gelegene Stadt Friedrichshafen hatte seit der Jahrhun-
dertwende eine rapide Industrialisierung erlebt. Wihrend die Aktivititen der Stadt
vor allem auf die Stirkung des Fremdenverkehrs zielten, hatte das Unternehmen
sich darum bemiiht, Arbeitskrifte in das weit von urbanen Ballungszentren ent-
fernte Friedrichshafen zu ziehen und ithnen Wohnraum bereitgestellt.?> Diese Ent-
wicklung verstirkte sich wihrend des Ersten Weltkrieges, als die Zahl der Arbeits-
krafte bis 1918 auf ca. 10000 anwuchs. Innerhalb von etwas mehr als zehn Jahren
war aus dem beschaulichen Seeort, der vor allem auf den Fremdenverkehr als zu-

22 Colsman: Luftschiff (wie Anm. 10), S. 112.

2 Ebd., S.139.

24 Kaefer: Colsman (wie Anm. 3), S. 42f.

25 Zum Verhiltnis des Unternehmens zur Stadt Friedrichshafen sieche Raimund Hug-Biegelmann:
Die Stadt als Objekt ihrer Industrialisierung. Friedrichshafens Entwicklung zur Industriestadt
wider Willen. In: Matthias Frese/Burkhard Zeppenfeld (Hg.): Kommunen und Unternehmen im
20. Jahrhundert. Wechselwirkungen zwischen offentlicher und privater Wirtschaft. Essen 2000,
S. 69-90.
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kiinftige Einnahmequelle setzte, eine Industriestadt mit einer selbstbewussten und
stark politisierten Facharbeiterschaft geworden.?¢

Daraus lisst sich erkliren, dass Friedrichshafen zu einem Zentrum der revoluti-
oniren Unruhen wurde, die im November 1918 das Ende des Kaiserreiches her-
beifithrten. Bereits am 5. November kam es zu einer Arbeitsniederlegung und der
Besetzung der Produktionshallen.?” Colsman war zu diesem Zeitpunkt, nach dem
Tod des Grafen Zeppelin, die bestimmende Figur im Friedrichshafener Unterneh-
men. Das bedeutete jedoch keineswegs, dass er besonderes Ansehen bei den Ar-
beitern genoss. Das Kriftegleichgewicht, das durch die ,, Arbeitsteilung® zwischen
Graf Zeppelin und Colsman bestanden hatte, war gestort. Zumindest bei Teilen
der Arbeiterschaft besafl Colsman den Ruf eines Leuteschinders und Reaktionirs,
und das trotz seines ausgepragten politischen und 6konomischen Liberalismus.?
In den Belegschaftsversammlungen schlug ihm mitunter offener Hass entgegen.?’

Gerade die angespannte Lage in Friedrichshafen fithrte jedoch dazu, dass Cols-
man seine Machtposition im Unternehmen zunichst ausbauen konnte. Das hing
wesentlich damit zusammen, dass er den Mut besafi, sich den Arbeitern offen zu
stellen, und es ihm dadurch gelang, die Stimmung zu beruhigen. Seiner eigenen
Schilderung nach war das keineswegs eine einfache Aufgabe. Am Rande der emo-
tional aufgeheizten Versammlungen kamen ihm beispielsweise Gerlichte zu Oh-
ren, er solle einem Mordkomplott zum Opfer fallen.’® Seine Reden an die Arbei-
terschaft wurden von feindseligen Ausbriichen begleitet. Nachdem er diese brenz-
lige Situation jedoch tiberstanden und die Lage sich wieder beruhigt hatte, konnte
er von seiner Standhaftigkeit profitieren. Das war umso mehr der Fall, da sich all
die anderen, die bislang gerne im Unternehmen mitgeredet hatten (in erster Linie
die in der Zeppelin-Stiftung versammelte Adelsentourage), angstlich verkrochen
und die Konfrontation mit der aufgebrachten Belegschaft nicht gewagt hatten.
Graf Zeppelins Tod hatte ihnen offensichtlich den Bezugspunkt genommen und
sie ratlos zurtickgelassen.

All dies fithrte dazu, dass der Konzernpolitik Colsmans in den ersten Jahren
nach dem Ersten Weltkrieg kein ernsthafter Widerstand erwuchs. Colsman konn-
te so die Umstellung des Unternehmens leichter durchsetzen. Notwendig war
eine Neuorientierung, da nun keine staatliche Stelle mehr den Luftschiffbau fi-
nanzierte; dartiber hinaus verboten das Waffenstillstandsabkommen und der Ver-
sailler Vertrag den Bau von Luftschiffen mit mehr als 30 000 cbm Gasfiillung.’! In
dieser Situation galt es, nicht nur die Belegschaft abzubauen, ohne den labilen so-
zialen Frieden auf die Probe zu stellen, sondern auch neue Betitigungsfelder fiir
die verschiedenen Tochtergesellschaften des Unternehmens zu finden.

26 Siehe dazu Elmar Kuhn: Friedrichshafen in der Weimarer Republik. Friedrichshafen 1986.

27 Ebd., S.551f.

28 Kaefer: Colsman (wie Anm. 3), S. 7.

29 Colsman: Luftschiff (wie Anm. 10), S.211f.

30 Ebd.

31 Lutz Budraf}: Flugzeugindustrie und Luftriistung in Deutschland 1918-1945. Diisseldorf 1998,
S.28f.
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Fir Colsman war das jedoch nicht allein eine Frage des Augenblicks. Es ging
ihm um eine fundamentale Neuausrichtung des Unternehmens, nicht um eine
kurzfristige Uberbriickung. Bereits wihrend des Krieges war er zu der Einsicht
gelangt, dass der Bau und Betrieb von Luftschiffen in Zukunft nicht rentabel zu
gestalten sei.*? Diese Meinung hatte durchaus ihre Berechtigung, denn in der Tat
stellte sich die Frage, wer den Bau von Zeppelinen finanzieren sollte, nachdem sie
sich fiir militarische Zwecke als untauglich erwiesen hatten. Die Bilanzen der De-
lag wiesen seit ihrer Grindung fast durchgingig Verluste aus, und dabei war darin
ein durchaus wichtiger Posten noch nicht einmal ausgewiesen, nimlich die Kosten
des Luftschiffs.3? Selbst der Fahrbetrieb allein lief§ sich also nicht rentabel gestal-
ten. Zwar unternahm Colsman 1920 eine lingere Reise in die USA, um Koopera-
tionsmoglichkeiten mit amerikanischen Firmen, in erster Linie der Goodyear
Corporation, auszuloten. Zu diesem Zeitpunkt, kurz nach dem Krieg, blieben die
Verhandlungen jedoch erfolglos.>*

Angesichts dieser Tatsachen sprach viel fiir die von Colsman favorisierte Diversifi-
zierungsstrategie: Er wollte das in dem Unternehmen versammelte Know-how nut-
zen, um sich auf neuen Geschiftsfeldern zu etablieren. Die Gesellschaften, bei denen
das nicht funktionierte, sollten nach Moglichkeit abgewickelt werden. Angesichts
der unsicheren 6konomischen Bedingungen der Nachkriegszeit war es jedoch auch
klar, dass eine solche Umstellung Zeit beanspruchen wiirde. Bevor er sich an auf-
wendigeren Industrieglissen versuchte, stellte der stolze Luftschiffbau Zeppelin 1919
beispielsweise eine Zeit lang Kochgeschirr aus Aluminium her, was Eckener spater in
seiner Kritik an Colsmans Unternehmenspolitik polemisch ausschlachtete.?

Kernstiick der Diversifizierungsstrategie sollten vor allem drei Tochtergesell-
schaften sein, nimlich die ZF, Maybach sowie die Dornier-Metallbauten. Allen
diesen Gesellschaften gelang die Umstellung jedoch zunichst mehr schlecht als
recht. Maybach erlangte zwar Berithmtheit als Hersteller sindhaft teurer Auto-
mobile, die sich aber nur Wenige leisten konnten und die bei dem enormen Ent-
wicklungstempo in der Branche zudem rasch veralteten. Das eigentliche Haupt-
geschift war indes die Herstellung von leistungsfihigen Motoren fiir Automobile,
Omnibusse etc. Hohe Entwicklungskosten, die geringe Produktivitit der Ferti-
gung sowie Karl Maybachs Weigerung, betriebswirtschaftlichem Rentabilititsden-
ken den Vorrang vor der technischen Weiterentwicklung seiner Motoren einzu-
raumen, fithrten dazu, dass der Motorenbau bis 1928 durchgingig Verluste machte
und innerhalb des Unternehmens bestindig quersubventioniert werden musste.¢

Etwas freundlicher gestaltete sich die Lage bei der ZF - allerdings erst, nach-
dem 1921 eine gravierende finanzielle Krise einhergehend mit einer grundlegen-

32 Treue/Zima: Hochleistungsmotoren (wie Anm. 13), S. 32f.

3 Helmut Braun: Aufstieg und Niedergang der Luftschifffahrt. Eine wirtschaftshistorische Ana-
lyse. Weiden 2007, S.307-321.
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den Umstrukturierung iiberstanden war, in deren Zuge die ZF in eine Aktien-
gesellschaft umgewandelt wurde. Wie der Maybach-Motorenbau litt auch die ZF
darunter, dass die potenziellen Abnehmer der Produkte, vor allem die junge Auto-
mobilindustrie, ihre Getriebe und Motoren lieber selbst herstellten. Erst nach
einem gravierenden Konzentrationsprozess in der Branche stellte sich die Lage
Mitte der 192Qer Jahre besser dar.’”

Die Dornier-Metallbauten schlussendlich hatten mit dem Problem zu kimpfen,
dass die Alliierten nach dem Krieg die Produktion von Flugzeugen stark ein-
schrinkten; die Produktion der von Dornier entworfenen Grofiflugzeuge war so-
mit strikt untersagt. Ein Ausweg wurde durch die Verlagerung der Produktion ins
Ausland gefunden.®® Nach dem wenig erfolgreichen Versuch, ein Werk in Rohr-
schach in der Schweiz zu erdffnen, konnte 1921 im italienischen Marina di Pisa
eine Fabrikhalle erworben werden. In den folgenden Jahren wurden hier unter
dem Gesellschaftsnamen CMASA (Costruzioni Meccaniche Aeronautiche S.A.)
Riesenflugboote wie der ,Dornier-Wal“ und Flugzeuge wie die ,,Libelle“ oder der
»~Komet“ gebaut, die weltweit Absatz fanden.’® Auch aufgrund staatlicher Sub-
ventionen konnte sich das Unternehmen einigermafien tiber Wasser halten, machte
jedoch auch keine grofien Gewinne. Im Vergleich zu den Problemen bei Maybach
und der ZF war das jedoch schon eine Leistung.

Dass seiner Unternehmenspolitik kein sofortiger Erfolg beschieden war, das
Unternehmen vielmehr von der Substanz leben musste, machte Colsman intern
angreifbar. Dartiber hinaus waren bei Zeppelin keineswegs alle davon iiberzeugt,
dass der Bau von Luftschiffen nach dem Krieg Geschichte sein sollte. Es war bis
zum Ende des Krieges ein wesentlicher Bestandteil der Corporate Identity des
Unternehmens gewesen, an einem einzigartigen Projekt beteiligt zu sein. Keine
der Ausweichproduktionen konnte in dieser Weise grofie Gefiihle wecken, weder
bei der Belegschaft noch bei der deutschen Offentlichkeit generell, die ihre Hoff-
nungen und Fantasien auf die Zeppeline projizierte.*® Solange Colsmans Strategie
aufgrund politischer und finanzieller Rahmenbedingungen jedoch alternativlos
war, konnte sich eine ernstzunehmende Opposition vorerst nicht formieren.

Die Riickkehr zum Luftschiffbau:
Colsman in der Ara Eckener (1922-1929)

In zahlreichen Darstellungen zur Geschichte des Zeppelins erscheint der Aufstieg
von Hugo Eckener (1868-1954) zur bestimmenden Figur des Luftschiffbaus als
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natiirlicher Vorgang, der keiner besonderen Erklirung bedarf. Eckener hatte als
Journalist zunichst Zeppelin-kritische Artikel verfasst, sich dann jedoch gewisser-
maflen vom Saulus zum Paulus gewandelt. Rasch wurde er zu einem der fihigsten
Fihrer von Luftschiffen und war vor dem Ersten Weltkrieg mafigeblich fiir den
Aufbau der Delag innerhalb des Konzerns verantwortlich. Haufig wird jedoch
ubersehen, dass Eckeners Aufstieg zum fithrenden Mann bei dem Unternehmen
keineswegs zwangsliufig war, sondern letztlich das Resultat des Konflikts zwi-
schen der Zeppelin-Stiftung und dem michtigen Generaldirektor Colsman.

Wie oben bereits angedeutet, war Colsmans Diversifizierungsstrategie inner-
halb des Unternehmens keineswegs unumstritten. Am klarsten driickte die Ge-
genposition wohl das Stiftungsmitglied Max von Gemmingen aus, der im Mai 1919
in einem Brief formulierte: ,Nach Beendigung des Krieges, der aus dem Gesamt-
unternehmen des Grafen Zeppelin lediglich eine Bauwerft gemacht hatte, die sich
noch die fir ihren Betrieb notigen Tochtergesellschaften griindete, ist der eigent-
liche Zweck des Zeppelin-Unternehmens, die Entwicklung und Forderung der
Luftfahrt, wieder in den Vordergrund getreten, wihrend die wirtschaftliche Seite
als Mittel zum Zweck zuriicktreten wird.“*! Zeppelin wiirde seinen Charakter als
Erfinderunternehmen bald wieder zuriickgewinnen.*> Wie sich dann jedoch zei-
gen sollte, betrachtete Colsman die Diversifizierung des Unternehmens keines-
wegs als Ubergangslosung. Hinzu kam sein kantiger, teilweise herrischer Fiith-
rungsstil, der die gebotene Hoflichkeit gegeniiber den Mitgliedern der Stiftung
hiufig vermissen lieff.** Kein Wunder also, dass in der Korrespondenz der Stif-
tung bald nur noch von ,Herrn C“ beziehungsweise ,,Herrn X“ die Rede war,
und sich ausgerechnet einige Aristokraten iiber den gewaltigen Koffer mokierten,
den der biirgerliche Colsman fiir seine Reise in die USA packen lief8.**

Die Position der Stiftung, formal eigentlich das bestimmende Gremium des
Konzerns, war jedoch aus verschiedenen Griinden zunichst zu schwach, als dass
deren Mitglieder gegen Colsman hitten opponieren konnen: So hatte das aus-
schliefflich aus Aristokraten bestehende Gremium mit dem Tod des Grafen Zep-
pelin ihren zentralen Bezugspunkt verloren. An eine Fortfithrung des Luftschiff-
baus war nach dem Krieg ohnehin nicht zu denken. Es fehlte der Stiftung auch
schlicht an einer geeigneten Personlichkeit, die Colsmans Fithrungsanspruch in-
frage stellen konnte. Neben dem zumeist fortgeschrittenen Alter der Gremiums-
mitglieder war dabei auch ein fundamentaler Mangel an Sachkompetenz das Pro-
blem. Graf von Brandenstein-Zeppelin klang zum Beispiel eher ratlos, wenn er
1920 angesichts zunehmender Verluste des Unternehmens an den Aufsichtsrat der
Stiftung schrieb: ,,Ob wir zu dem Mittel der Arbeiterentlassung greifen diirfen,

41 Freiherr von Gemmingen an N. N, 30.5. 1919, Stadtarchiv Friedrichshafen, Fr. 3/Nr. 347.
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wenn wir in einigen Monaten in der Lage sein sollen ein hochwertiges Produkt,
ein Luftschiff zu erzeugen, vermag ich nicht zu beurteilen.“#

Diese Konstellation war zunichst die Voraussetzung fiir Eckeners Aufstieg in-
nerhalb des Konzerns. 1922 wurde er in den Vorstand der Stiftung gewihlt und es
diirfte keineswegs zufillig genau der Zeitpunkt gewesen sein, als die Restriktio-
nen des Zeppelin-Baus nach dem Weltkrieg eigentlich auslaufen sollten. Dass die-
se erst 1926 auf der Pariser Luftkonferenz aufgehoben wurden, war noch nicht zu
ahnen. Darum stellte sich zu diesem Zeitpunkt grundsitzlich die Frage, ob der
Luftschiffbau in dem Unternehmen fortgefiihrt werden sollte. Eckeners Opposi-
tion gegeniiber Colsman hatte allerdings den Nachteil, dass er eine echte Alterna-
tive bieten musste. Wie aber sollte er das Unternehmen zum Zeppelinbau zurtick-
fithren, wenn der Bau von grofleren Luftschiffen weiterhin verboten blieb, das
Unternehmen finanziell keineswegs rosig dastand und nirgendwo ein williger Fi-
nanzier in Sicht war, der ein Luftschiff bezahlte? Der Ausweg, auf den Eckener
verfiel, sollte sich schliellich zur entscheidenden Machtprobe zwischen ihm und
Colsman entwickeln.

Ansatzpunkt war, dass das Deutsche Reich den USA noch ein Luftschiff als
Reparationsleistung schuldete, nachdem die deutschen Luftschiffer nach dem
Krieg einen dafiir vorgesehenen Zeppelin absichtlich zerstort hatten.** Eckener
bot dem Reich nun an, diesen Zeppelin zu bauen und in die USA zu tberfithren.
Als Sicherheit musste er allerdings das gesamte Vermogen des Konzerns einset-
zen. Das hiefl im Klartext, dass im Falle eines Absturzes des Luftschiffs iber dem
Atlantik das Unternehmen an das Reich fiel. Eckener ging also ein enormes Risi-
ko ein, dass er spater damit rechtfertigte, das Unternehmen habe sonst ohnehin
keine Zukunft gehabt.*” Es ist allerdings ziemlich wahrscheinlich, dass das nicht
der Wahrheit entsprach, denn gerade die kluge Politik Colsmans, die Kriegsprofite
in Grundstiicke zu investieren, hatte zur Folge, dass das Unternehmen auch spa-
ter in den 1920er Jahren noch Reserven besaff. Vielmehr ging es um die grundsitz-
liche Frage, ob das Unternehmen wieder Luftschiffe bauen sollte (und nicht
zuletzt auch um Eckeners Karriere). Sollte das Vorhaben gelingen, wiirde das
Geschift mit dem Reparationsluftschiff die Lage des Unternehmens deutlich er-
leichtern.

Wie sich denken lasst, erwies sich Colsman als ein scharfer Gegner des Ge-
schifts. In der entscheidenden Sitzung der Stiftung 1923 argumentierte er vehe-
ment dagegen, wihrend Eckener auf §3 der Stiftungssatzung verwies, der die
Forderung der Luftfahrt als Stiftungszweck festschrieb. Nach einer hoch emotio-
nalen Debatte genehmigte die Stiftung schliefilich den Deal.#® Der Zeppelin

# Graf von Brandenstein-Zeppelin an den Vorstand der Zeppelin-Stiftung, 3. 6. 1920, Stadtarchiv
Friedrichshafen, 3/Nr. 364.
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LZ 126 wurde gebaut und iiberquerte im Oktober 1924 mit Eckener im Fihrer-
stand den Atlantik. Nach der Landung in Lakehurst wurden er und die Besatzung
in New York begeistert empfangen, sodass er schliefflich zu einem nationalen
Heros aufstieg.*” Damit war klar, dass der Luftschiffbau im Konzern fortgefiihrt
werden wiirde, allerdings nicht mehr als Hauptgeschift, sondern nur noch dann,
wenn es eine externe Finanzierung gab. Die Vision eines rentablen Fahrbetriebs
mit Zeppelinen auf Langstrecken gab Eckener zwar nicht auf, jedem niichtern
denkenden Menschen musste aber klar sein, dass die Zeppeline auch hier langfris-
tig gegeniiber den Flugzeugen keine Chance haben wiirden.>

Trotz seiner Niederlage im Machtkampf mit Eckener blieb Colsman Generaldi-
rektor des Konzerns. Ein Grund dafiir diirfte ein Mangel an Alternativen gewesen
sein. Zudem hatte er sich mit seiner Frau und seinen drei Tochtern in Friedrichs-
hafen gut eingerichtet. In die stadtische Gesellschaft war er integriert, sein Wohn-
haus stand direkt am Fabrikgelinde des Luftschiffbaus.! Uberdies engagierte er
sich in der Lokalpolitik fiir die DDP. Dartiber hinaus durfte die spezielle Kon-
struktion des Unternehmens zu seiner Entscheidung beigetragen haben. Nach wie
vor hatte er den besten Uberblick iiber das komplizierte Konzerngeflecht, weil er
selbst es geschaffen hatte. Eckener war sicherlich kein Mann fiir das Tagesgeschift,
haufig in Berlin und anderswo unterwegs, um Kontakte zu kniipfen und Geld fiir
den Luftschiffbau einzuwerben.’? Auf den wichtigen Fahrten navigierte er den
Zeppelin selbst und war auch deshalb hiufig aus Friedrichshafen fort. Aus diesen
Griinden begniigte er sich damit, dem Konzern die grobe Richtung vorzugeben
und Colsman gegebenenfalls in die Schranken zu weisen. Der Konflikt um das
Reparationsluftschiff bedeutete darum keineswegs Colsmans vollstindige Ent-
machtung.

Eckener formte Zeppelin in einem Mafle zu einem offentlichen Konzern, der
von staatlichen Subventionen und Spenden der Offentlichkeit abhingig war, wie
es fir kaum ein anderes Unternehmen der 1920er Jahre galt. Er gehorte zu den
bekanntesten Deutschen und wurde 1932 sogar fiir eine Kandidatur zum Amt des
Reichsprisidenten ins Spiel gebracht. Seine Popularitit geschickt nutzend gelang
es ithm, einen substanziellen Teil der staatlichen Forderung der Luftfahrt fir das
Unternehmen zu gewinnen, wofiir er allerdings immer wieder spektakulire Fahr-
ten unternehmen musste, um die 6ffentliche Anteilnahme aufrechtzuerhalten. Da-
neben gab es aber auch noch das ,andere“ Unternehmen Zeppelin, das sich Ge-
schiftsfelder jenseits des Luftschiffbaus erschlieflen musste. Aus diesem Grund
hatten Eckener und die Stiftung, trotz aller personlichen Konflikte, ein Interesse
daran, Colsman im Unternehmen zu halten. Denn mit der Entscheidung zur
Riickkehr zum Luftschiffbau war die Diversifizierung des Konzerns keineswegs
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zu den Akten gelegt. Ganz im Gegenteil: In Zeiten, in denen nur alle paar Jahre
ein Luftschiff gebaut werden konnte, war es unumginglich, dass die Tochterge-
sellschaften nicht allein vom Zeppelin abhingig waren.

Allerdings war die Neuausrichtung auch in der zweiten Hailfte der 1920er Jahre
immer noch mit Schwierigkeiten belastet. Wihrend die ZF mittlerweile erfolg-
reich wirtschaftete und einige leistungsfihige Getriebe zur Serienreife brachte,
hatte der Maybach-Motorenbau weiterhin Probleme. Anders als der ZF gelang es
der grofiten Tochtergesellschaft des Konzerns mit fast 900 Mitarbeitern lange Zeit
nicht, ihre strukturellen Probleme zu 16sen.>® Das hatte unter anderem damit zu
tun, dass Karl Maybach als Anteilseigner und unverzichtbarer Entwickler sehr
viel schwerer kontrolliert werden konnte als die Fiihrung der ZF. Die fortwihren-
den Verluste drohten schlief§lich, die letzten Reserven des Unternehmens aufzu-
zehren.*

Fiir Colsman stellte Maybachs Misere in besonderer Weise ein Problem dar,
war diese Gesellschaft doch das eigentliche Herzstiick seiner Diversifizierungs-
strategie. Das hatte zur Folge, dass er unmittelbar mit deren Verlusten identifiziert
wurde. Schlimmer noch: Er musste sich von Eckener nun Vorhaltungen machen
lassen, obwohl die betriebswirtschaftliche Unternehmensfihrung eigentlich sein
Metier war und diese fiir Eckener beim Luftschiffbau kaum an erster Stelle stand.>
Ab 1926 wurden jedoch durchgreifende Maffnahmen zur Umstrukturierung er-
griffen® und in den Jahren 1928 und 1929 erwirtschaftete Maybach einen kleinen
Gewinn, nachdem die Belegschaft deutlich reduziert worden war. Die Weltwirt-
schaftskrise fithrte dann allerdings erneut zu gravierenden Belastungen.’’

Nichtsdestotrotz wurde das Verhiltnis von Colsman und Eckener, die vor dem
Konflikt zu Beginn der 1920er Jahre gut miteinander ausgekommen waren, wie-
der harmonischer.>® 1927 schrieb Colsman beispielsweise einem Vertrauten ,,auch
die Verhaltnisse, iiber die wir sonst im Allgemeinen nicht sprechen®, hitten sich
deutlich entspannt.’® Wenn nicht gerade der gesamte Konzern ans Reich verpfian-
det wurde, vertrugen sich Diversifizierung und Luftschiffbau grundsitzlich gar
nicht schlecht. Colsman nahm jetzt wieder verstirkt Reprisentationsaufgaben fiir
das Unternehmen wahr, welche er sich relativ lange versagt hatte. Dass die inter-
nen Konflikte allerdings keineswegs vollstindig bereinigt waren, sollte sich nach
Colsmans Abschied zeigen.
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Riickzug und Alter (1929-1955)

Ende der 1920er Jahre schienen die grundlegenden strukturellen Probleme des
Unternehmens weitgehend geldst. Trotzdem nahm Colsman im Jahr 1929 endgiil-
tig seinen Abschied. Dariiber, warum dieser Schritt genau zu diesem Zeitpunkt
erfolgte, wurde in der Presse eifrig spekuliert. Ein entscheidender Grund mag ge-
wesen sein, dass nach dem Tod des Grafen Bassus Eckener als Vorsitzender des
Aufsichtsrates der ZF gewihlt wurde und nicht Bassus® Stellvertreter, nimlich
Colsman. Desweiteren wurde in den Blittern gemutmaflt, dass Colsman nach
Subventionskiirzungen des Verkehrsministeriums das finanzielle Risiko des Baus
neuer Luftschiffe als zu grof erachtete.®® Vor seinem Abschied titigte Colsman
noch ein Geschift, das die Zukunft des Unternehmens fiir die nichste Zeit ab-
sicherte und wesentlich dazu beitrug, dass Zeppelin die Weltwirtschaftskrise eini-
germaflen unbeschadet tiberstehen konnte. Nach zihen Verhandlungen kaufte die
Stadt Berlin das im Besitz des Unternehmens befindliche Flugplatzgelinde in
Staaken fir 8,5 Millionen Reichsmark. Ein gewichtiger Teil des Geldes wurde da-
fiir verwendet, Kredite des Maybach-Motorenbaus zu tilgen.®!

Alfred Colsman war seit dem Ende des Ersten Weltkrieges mehr und mehr als
Skeptiker und Gegner des Luftschiffes wahrgenommen worden. Der Konflikt mit
Eckener verstirkte diese Sichtweise noch zusitzlich. Ein Grofiteil der Ablehnung,
die seine Person im Unternehmen erfuhr, hing wesentlich damit zusammen. Vor
diesem Hintergrund erstaunt es, dass Colsmans bereits 1933 erschienene Memoi-
ren den sprechenden Titel ,,Luftschiff voraus!“ trugen. Darin behandelte er be-
zeichnenderweise hauptsichlich die Jahre, wihrend derer er gemeinsam mit dem
Grafen Zeppelin den Konzern aufgebaut und gefiihrt hatte. Die explizite Ausei-
nandersetzung mit Eckener vermied er weitgehend, wies lediglich darauf hin, er
sei es gewesen, der Eckener damals in das Unternehmen geholt habe.®? Davon
abgesehen ging es Colsman in den Memoiren sicherlich darum, seinen Anteil an
der Geschichte der Luftfahrt zu betonen und damit gewissermafien ein Fernduell
um die Deutungsmacht tGber das Leben Graf Zeppelins auszufechten. Dement-
sprechend behandelte das Werk auch nur die Zeit bis kurz nach Colsmans Ame-
rikareise im Jahr 1919. Vielleicht erschien Colsman die folgende Zeit als nicht
mehr darstellbar, ohne schmutzige Wische zu waschen. Moglicherweise war es
aber auch einfach Colsmans Anliegen, seinen Anteil am Luftschiffbau herauszu-
stellen, ohne die Griben der Vergangenheit wieder aufzureiflen.

Konnte man aus Colsmans Memoiren — mit etwas gutem Willen — durchaus
eine versohnliche Absicht herauslesen, so war er trotzdem im Unternehmen nach
seinem Abschied nicht wohl gelitten. Geriichten zufolge war es zeitweilig im Un-
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ternehmen sogar untersagt, seinen Namen in den Mund zu nehmen.®* Hier lebten
offensichtlich die Konfliktlagen der 1920er Jahre weiter fort, zumal sich nach
Colsmans Abschied die Sichtweise Eckeners durchgesetzt hatte. Das war umso
mehr der Fall, als auch der zweite Konfliktherd innerhalb des Unternehmens ,be-
reinigt” worden war, indem man die Dornier-Metallbauten 1931 aus dem Kon-
zernverbund entlassen hatte. Auch der Konflikt zwischen den Luftschiffern und
den Flugzeugbauern hatte das Unternehmen in den 1920er Jahren geprigt. Dass
sich jetzt, zu einem Zeitpunkt, an dem die Luftschiffer weitgehend unter sich wa-
ren, eine ablehnende Haltung gegeniiber Colsman durchsetzte, erscheint aus die-
ser Konstellation heraus erklirlich.

Nach seinem Abschied blieb er mit seiner Familie noch eine Zeit lang in Fried-
richshafen, zog dann aber bald zuriick in seine Heimat Werdohl, wo er die Lei-
tung des Familienunternehmens Colsman & Co. iibernahm.®* Er hing jedoch
durchaus weiterhin am Unternehmen und der Stadt Friedrichshafen, die beide in
gewisser Weise sein Lebenswerk darstellten. Schliellich hatte er auch das Erschei-
nungsbild der Stadt nicht unwesentlich geprigt durch die Entscheidung fiir den
Bau von Arbeitersiedlungen der Zeppelin-Wohlfahrt oder die Betrauung des Ar-
chitekten Paul Bonatz mit einigen Projekten.®®> Auch im Ruhestand blieb er nicht
untitig. Im Frithjahr 1945 wirkte er an der kampflosen Ubergabe seiner Heimat-
stadt an die US-Armee mit und wurde — fir drei Tage — als Biirgermeister von
Werdohl eingesetzt. Nach dem Krieg engagierte er sich in der FDP, seine Kandi-
datur fir die Bundestagswahl 1949 blieb allerdings erfolglos. 1953 bekam er das
Bundesverdienstkreuz, 1955 verstarb er in seiner Heimatstadt Werdohl.

Restimee

»Die Organisationen, welche den Talenten Raum zur Entfaltung bieten, pflegen
meist wertvoller als die Talente zu sein, die viel zu oft unter persénlichen Hem-
mungen leiden und zum Aufbau solider Organisationen selbst nicht immer in der
Lage sind. Selbstverstandlich gibt es auch Ausnahmen. Aber auch der Bau von
Schiffen, Lokomotiven und Kraftwagen wurde mit Erfolg noch nie lingere Zeit
auf Konstrukteure gestiitzt.“®® Mit diesem Satz brachte Colsman in seinen Erin-
nerungen sein Selbstverstindnis als Kaufmann auf den Punkt und definierte die
Rolle, die er iiber 20 Jahre bei Zeppelin eingenommen hatte. Diese Rolle bestand
wesentlich darin, die unterschiedlichsten Aktivititen der Konstrukteure und
Erfinder im Unternehmen organisatorisch zusammenzubinden und kaufminnisch
zu verwalten. Der Luftschiffbau Zeppelin, dem Colsman vorstand, war dabei

63 Kaefer: Colsman (wie Anm. 3), S.71.

Bessler-Worbs: Alfred Colsman (wie Anm. 3), S. 158.

% Hug-Biegelmann: Stadt als Objekt (wie Anm. 25), S. 70-79.
Colsman: Luftschiff (wie Anm. 10), S. 184.
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organisatorisches Bindeglied und nicht zuletzt auch Clearingstelle der Unterneh-
mensfinanzen.

Aus dieser Rolle erklart sich sicherlich Vieles von Colsmans Art das Unterneh-
men zu fithren, wenn es nicht schon im Personlichen angelegt war. In gewissem
Mafie kultivierte er den kantigen, knorrigen Sauerlinder, der die 6konomische Ver-
nunft Gber alles andere stellte. Auf diese Weise erginzte er sich hervorragend mit
Graf Zeppelin, dessen leutselige und freigiebige Art das Unternehmen dauerhaft
wohl kaum verkraftet hitte. Nach dessen Ableben fehlte indes das Gegengewicht.
In Colsmans Phase der Alleinherrschaft vom Ersten Weltkrieg bis 1922 zeigte sich
unter anderem, dass Belegschaft und Teilhaber des Unternehmens nicht bereit
waren, ohne Widerstinde vom Luftschiffbau zu lassen. Im Erfinderunternehmen
Zeppelin, in dem technische Entwicklung stets vor betriebswirtschaftlicher Renta-
bilitdt gehen sollte, musste er sich zahlreiche Feinde machen. Das zeigte sich be-
sonders, als Colsman gegen Ende des Ersten Weltkrieges zu der Einsicht gelangte,
der Bau von Luftschiffen sei nicht mehr zu finanzieren. Dass der kommerzielle
Charakter des Unternehmens jetzt so in den Vordergrund trat, behagte vielen alten
Weggefihrten Graf Zeppelins, aber auch vielen Beschiftigten des Unternehmens
tiberhaupt nicht. Da es nach dem Ende des Ersten Weltkrieges dazu keine Alterna-
tive gab, konnte Colsman lange Zeit jedoch nichts entgegengesetzt werden. Letzt-
lich sollte sich das Erbe des Luftschiffbaus aber als zu machtig und Colsmans
Diversifizierungsstrategie anfanglich als zu wenig erfolgreich erweisen, um den
Widerstand dauerhaft in Schach zu halten. Seine Autorititsstellung wurde durch
die Installierung Hugo Eckeners Anfang der 1920er Jahre nachhaltig erschiittert.

Unter Eckeners Agide reprisentierte Zeppelin letztlich zwei Unternehmen in
einem. Auf der einen Seite gab es das 6ffentliche Unternehmen, das Staat und Ge-
sellschaft in die Pflicht nahm, um weiter Luftschiffe bauen zu konnen. Eckener
hatte erkannt, dass das ,Heranhingen“ an den Staat in den 1920er Jahren eine
Erfolg versprechende Strategie war, was Colsman als Uberzeugtem Wirtschafts-
liberalen innerlich widerstrebt haben mag. Auf der anderen Seite gab es aber die
zahlreichen Tochtergesellschaften, die sich abseits des Luftschiffbaus auf haufig
neuen und unsicheren Mirkten wie dem Automobilbau behaupten mussten. Auch
wenn das nicht auf Anhieb funktionierte, so sollte sich die Diversifizierung lang-
fristig als erfolgreich erweisen. Insofern ist es nicht zu viel gesagt, dass Colsman
die Nachfolgegesellschaften Zeppelins sicherlich stirker geprigt hat, als Eckener
und selbst Graf Zeppelin das vermochten.

Der bei Zeppelin so drastisch ausgepriagte Konflikt zwischen technologischer
und Skonomischer Rationalitit lsst sich fir zahlreiche Unternehmen beobach-
ten. Viele scheiterten trotz grofler technischer Innovationskraft, anderen gelang
hingegen die Professionalisierung. In seiner Rolle als Kaufmann und Organisator,
umgeben von Technikern und Ingenieuren, ist Colsmans Stellung vielleicht am
ehesten mit der von Frank Josef Popp bei BMW zu vergleichen.®” Beide bezogen

67 Christian Pierer: Die bayerischen Motorenwerke bis 1933. Eine Unternehmensgriindung in
Krieg, Inflation und Weltwirtschaftskrise. Miinchen 2011, S.233.
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aus ihr ihre Autoritit. Vonnoéten sind dafiir letztlich niichterne Eigenschaften, die
fir eine Firma unverzichtbar sind, gerade in Bereichen der Hochtechnologie aber
kaum grofle Gefiihle wecken. Das mag der eigentliche Grund fur das so unter-
schiedliche Ansehen der Friedrichshafener Luftfahrtpioniere sein.

Abstract

The article deals with Alfred Colsman, who was between 1908 and 1929 the man-
aging director of the Zeppelin-Company in Friedrichshafen, the firm that devel-
oped and manufactured the famous Zeppelin. Different from other pivotal figures
of the company, Colsman was neither an inventor nor an engineer, but a salesman
who tried to create an organizational scheme to interconnect the diverse activities
inside the company.

In the first ten years of his work, Colsman acted as Count Zeppelin’s right hand
man that did the “dirty work” and had to solve the conflicts with engineers and
workers. After the latter’s decease in 1917 Colsman acted for a few years as the
firm’s sole ruler. He tried to diversify the company and to open up new business
segments, when the manufacturing of airships turned out to be problematic be-
cause of financial strains and clauses in the Treaty of Versailles. It was exactly this
business policy, however, that caused his disempowerment in 1922 when Hugo
Eckener became chairman of the Zeppelin foundation, the firm’s decisive body.
He led the company back to airship production without totally giving up diversi-
fication. Colsman finally left the firm in 1929.

The article’s main theme is the relationship between technical and economical
rationality inside an “inventor’s enterprise”. Right from the start, Colsman ac-
cepted the role as the firm’s salesman. However, the reason for his eventual failure
was that Zeppelin was not just a firm, but a public project as well.



Jiirgen Finger/Sven Keller
Erhalt als Erfolg

Richard Kaselowsky an der Spitze des Familienunternehmens
Dr. Oetker

»Sobald ich ihn [den Fiihrerschein] gemacht hatte, schenkte mir meine Grofimut-
ter einen BMW zu Weihnachten. Ich weifl nicht, was ich ihr diesmal alles erzihlt
habe, um sie um den Finger zu wickeln. Jedenfalls bekam ich [...] ein[en] BMW 327
Sportwagen, mit dem ich Autorennen im Teutoburger Wald fahren wollte. Dazu
kam es aber nicht. Ich war mit einem von unseren Chauffeuren als Beifahrer im
Training gefahren. Das stand am nichsten Morgen in der Zeitung. An diesem Tag
bat mich mein Vater, ihn mittags nach der Schule in der Firma abzuholen. [...] Als
ich zu thm ins Biiro kam, safl er da und klebte Briefmarken ein. Ich fragte ihn, was
er machte und er antwortete: ,Ja, wenn du Autorennfahrer werden willst, brauche
ich das Unternehmen nicht fiir dich zu verwalten. Dann kann ich in aller Ruhe
Briefmarken einkleben. Ich bin danach nie wieder Training gefahren. Wenn mir
etwas zugestofien wire, hitte mein Vater das Gefuhl gehabt, gescheitert zu sein in
seiner Lebensaufgabe: das Unternehmen mir zu tibergeben.*!

An diese Anekdote erinnerte sich der 1916 geborene Rudolf-August Oetker
kurz vor seinem Tod im Jahr 2007 in seinen Erinnerungen. Er charakterisierte
damit seinen Stiefvater Dr. Richard Kaselowsky (1888-1944), der 1919 seine ver-
witwete Mutter geheiratet und in den Folgejahren an die Spitze des Bielefelder
Familienunternehmens Dr. August Oetker getreten war.? Bis zu seinem Tod im

! Rudolf-August Oetker: Vom Gliick verwohnt. Rudolf August Oetker erzihlt aus seinem Leben.
Aufgezeichnet auf Wunsch seiner Kinder von Gina Thomas. Bielefeld 22009, S.49. Das Buch war
fiir die Familie bestimmt und wurde nur in kleiner Auflage gedruckt. Es liegt den Verfassern vor.

2 Vgl. insgesamt Jiirgen Finger/Sven Keller/Andreas Wirsching: Dr. Oetker und der National-
sozialismus. Geschichte eines Familienunternechmens 1933-1945. Miinchen 2013. Als Gesamtdar-
stellung bis zum Ende des 20. Jahrhunderts auflerdem: Riidiger Jungbluth: Die Oetkers. Geschif-
te und Geheimnisse der bekanntesten Wirtschaftsdynastie Deutschlands. Bergisch Gladbach
2006. Die Arbeit ist in weiten Teilen zuverldssig, obwohl der Autor keinen Zugriff auf das Fir-
menarchiv hatte und nur aus 6ffentlich zuginglichen Quellen schopfen konnte. Leider verzichtet
Jungbluth auf einen wissenschaftlichen Apparat. Zu vernachlissigen ist Bettina Jung: August
Oectker. Berlin 1999. Mit Fokus auf das NS-Regime Czestav Sawicki: Das Unternehmen Oetker
in der Zeit des Nationalsozialismus. In: Wolfgang Emer u. a. (Hg.): Provinz unterm Hakenkreuz.
Diktatur und Widerstand in Ostwestfalen-Lippe. Bielefeld 1984, S. 153-163; knapp aus der Feder
eines Mitglieds der Geschiftsfiihrung: Guido Sandler: Unternehmensgeschichte und Unterneh-
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September 1944 leitete Kaselowsky die Firma und verstand sich dabei als Treu-
hinder seines Stiefsohnes Rudolf-August, des eigentlichen und einzigen minn-
lichen Oetker-Erben, der zu gegebener Zeit die Fihrung iibernehmen sollte. Kern
seiner Aufgabe, wie er sie interpretierte, war in erster Linie der Erhalt des Unter-
nehmens fiir die nichste Generation. Die Quintessenz der Anekdote trifft bei al-
ler Stilisierung und theatralischen Zuspitzung doch das Selbstverstindnis sowohl
des Unternehmers als auch des Privatmannes Richard Kaselowsky. Als Sonderfall
des generationellen Ubergangs, der gerade in Familienunternehmen eine zentrale
Herausforderung darstellt und nicht selten zur existenziellen Bedrohung wird, er-
offnet die sehr spezifische Situation der Familiendynastie der Oetkers ungewohn-
te Perspektiven auf die Frage nach dem Erfolg des Unternehmers.?

Im engeren betriebswirtschaftlichen Sinne musste sich der Erfolg Richard Kase-
lowskys zweifellos nach der positiven Entwicklung der Kennzahlen bemessen,
nicht zuletzt nach der Ausweisung von Gewinn. Dieser materielle Erfolg war je-
doch Funktion des grofleren ,Lebensprojektes®, das Richard Kaselowsky ange-
nommen hatte:* Es ging nicht nur und nicht in erster Linie um Expansion und

menskultur Dr. August Oetker. In: ZUG 39 (1994), S.46-52. Im Umfeld des Streits um die Be-
nennung der Bielefelder Kunsthalle 1968 und nochmals in den 1990er Jahren entstand eine Reihe
von Texten, die Richard Kaselowskys Verwicklung in das NS-Regime betonen: Vgl. z.B. Karl
A. Otto: Der Fabrikdirektor Kaselowsky. Bielefeld und die biirgerliche Last der Vergangenheit.
In: Arno Klonne u.a. (Hg.): Fluchtpunkte. Das soziale Gedichtnis der Arbeiterbewegung. Ham-
burg 2003, S. 74-86; Irene Below: Die Kunsthalle Bielefeld ... ein ,grofler Gedenkstein® fiir Opfer
und Titer. In: Kunst und Politik. Jahrbuch der Guernica-Gesellschaft 2 (2000), S. 175-196. Eine
zentrale Quelle fiir die Geschichte der Firma Oetker im Allgemeinen und im ,Dritten Reich®
im Besonderen ist eine anlisslich des 50. Griindungsjubiliums 1941 von Kaselowsky in Auftrag
gegebene, reprisentative Festschrift, die sich — soweit tiberpriifbar — als verlasslich erweist: Her-
mann Hartwig: Das Buch der Gefolgschaft. Aus der Geschichte der Firma Dr. August Oetker.
Bielefeld [1941].

* Eine allgemein anerkannte Definition von Familienunternehmen liegt angesichts der heteroge-
nen und divergenten Erscheinungsformen nach wie vor nicht vor; Konsens besteht indes dartiber,
dass der wie auch immer geartete maflgebliche Einfluss einer oder mehrerer Eigentiimerfamilien
eine eigene, analytisch weiterfiihrende Kategorie konstituiert. Vgl. zusammenfassend Susanne
Hilger: ,Under Reconstruction®. Familienunternehmen als Gegenstand der jlingeren wirtschafts-
historischen Forschung. In: dies./Ulrich S. Soénius (Hg.): Familienunternehmen im Rheinland im
19. und 20. Jahrhundert. Netzwerke — Nachfolge — soziales Kapital. Kdln 2009, S.9-22, hier:
S.9-11, S.17-19; zur Nachfolgefrage als eine der grofiten Herausforderungen fir Familienunter-
nehmen vgl. insbesondere Isabel Stamm u.a.: Von Generation zu Generation. Der Nachfolge-
prozess im Familienunternehmen. In: Hilger/Soénius (Hg.): Familienunternehmen, S.177-187,
die weiteren Beitrige in diesem Sammelband sowie Gert Kollmer-von Oheimb-Loup/Clemens
Wischermann (Hg.): Unternehmernachfolge in Geschichte und Gegenwart. Ostfildern 2008.
Auch fiir die betriebswirtschaftliche Konzeptualisierung ist die Nachfolgefrage von zentraler
Bedeutung, vgl. Robert H. Brockhaus: Family Business Succession. Suggestions for Future
Research. In: Family Business Review 17 (2004), S. 165-177; Max Wortmann: Theoretical Foun-
dations for Family-owned Business. A Conceptual and Research-based Paradigm. In: Family
Business Review 7 (1994), S.3-27, hier: S. 3; Shaker A. Zahra/Pramodita Sharma: Family Business
Research. A Strategic Reflection. In: Family Business Review 14 (2004), S.331-346, hier: S. 334.

# Zum Unternehmen als ,Lebensprojekt” des Unternehmers vgl. Stamm u. a.: Von Generation zu
Generation (wie Anm. 3), S. 185f.
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Wachstum, sondern zuallererst um den Erhalt des Unternehmens wihrend einer
— sich tber ein Vierteljahrhundert erstreckenden — Phase des generationellen
Ubergangs.?

Ausgangspunkt der Uberlegungen ist die dynastische Krise der Familie und der
Firma Oetker am Ende des Ersten Weltkriegs, die Richard Kaselowskys Eintritt
zur Folge hatte. Seine wirtschaftsburgerliche Herkunft und Ausbildung waren
ebenso Voraussetzung fiir seine neue Rolle wie eine bis dahin noch offene Biogra-
fie und die Uberwindung einer existenziellen Bedrohung fiir die Firma Dr. Oet-
ker zu Beginn der 1920er Jahre. Danach war Kaselowsky an der Spitze des Unter-
nehmens etabliert. Seine Aufgabe als Treuhinder erstreckte sich sowohl auf den
privaten als auch auf den unternehmerischen Bereich. Durch seinen wirtschaftli-
chen Erfolg erwarb er personlich soziales Prestige, das im ,,Dritten Reich“ keines-
wegs unpolitisch war. Dabei ging der Privatmann Kaselowsky nicht vollstindig in
der Unternehmensfithrung auf — moglicherweise eine Grundvoraussetzung dafiir,
dass er bereit war, sich als ,,Unternehmer auf Zeit“ in noch vergleichsweise jungen
Jahren zugunsten des Oetker-Erben zuriickzuziehen.

Die dynastische Krise der Familie Oetker

Im letzten Jahrzehnt des 19.Jahrhunderts begriindete der Apotheker und spitere
Kommerzienrat Dr. August Oetker (1862-1918) in Bielefeld das nach ihm be-
nannte Markenunternehmen, das schon bald im ganzen Deutschen Reich mit sei-
nen praktischen, in Haushaltsmengen portionierten Back- und Puddingpulvern
gute Geschifte machte.® Aus seiner Ehe mit Karoline Jacobi (1867-1945, genannt
»Lina“) erreichte nur ein Kind das Erwachsenenalter: Rudolf Oetker (1889-1916).
Dieser schloss 1914 sein Studium der Chemie mit der Promotion ab und trat an-
schlieflend in die Firmenleitung ein. Einen Tag vor Ausbruch des Ersten Weltkrie-
ges heiratete er die Bielefelder Kaufmannstochter Ida Meyer (1891-1944); wenige
Tage spiter musste der Reserveoffizier einriicken. Im Mirz 1916 fiel er an der
Spitze seiner Kompanie bei einem Sturmangriff vor Verdun. Seine Frau Ida war
zu diesem Zeitpunkt schwanger; der gemeinsame Sohn Rudolf-August kam am
20. September 1916 als zweites Kind nach seiner Schwester Ursula posthum zur
Welt.” Etwas mehr als ein Jahr spater, im Januar 1918, starb auch der Firmengriin-
der August Oetker im Alter von nur 56 Jahren.

5> Fiir die Bedeutung des Unternehmenserhalts als unternehmerische Leistung per se angesichts
,permanente[r] Bestandsbedrohung® vgl. Werner Plumpe: Die Unwahrscheinlichkeit des Jubila-
ums — oder: warum Unternehmen nur historisch erklirt werden konnen. In: JWG 44 (2003),
S. 143-156, insbesondere: S. 154-156, Zitat: S. 155.

¢ Vgl. Sidney Pollard/Roland Méller: Dr. August Oetker (1862-1918). In: Jiirgen Kocka/Albert
Vogelsang (Hg.): RWWB. Bd. 14: Bielefelder Unternehmer des 18. bis 20. Jahrhunderts. Miinster
1991, S.356-377.

7 Ursula Oetker war zwar hinsichtlich der Anteile am Unternehmen gleichberechtigte Erbin; fiir
die Fithrung des Unternehmens kam sie als Frau jedoch nicht infrage.
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Damit hatte das Familienunternehmen innerhalb von nicht einmal zwei Jahren
mitten im Krieg sowohl den Erben als auch den Firmenlenker verloren. Zwar gab
es mit dem Enkel Rudolf-August einen Stammbhalter, der langfristig die gerade
erst begriindete Dynastie und die Tradition des Namens Oetker fortsetzen konnte;
bis dahin galt es jedoch, eine Interimslosung zu finden, die die angestrebte famili-
are Kontinuitit nicht infrage stellte. Dazu war es notwendig, eine generationelle
Briicke zwischen der Griinder- und der Enkelgeneration zu schlagen: Lina Oet-
ker, die ,Kommerzienritin®, war nun im Besitz des Unternehmens,® der Enkel,
Rudolf-August, noch zu klein. Dazwischen stand als Schwiegertochter und Mut-
ter Ida Oetker.

Die Witwe war damals 27 Jahre alt und zweifelsohne eine gute Partie — es galt
also, kluge Heiratspolitik zu betreiben. Damit eine zweite Ehe die fragile familidre
Situation nicht gefihrdete, musste der neue Gatte bereit sein, die Interessen der
Familie Oetker zu den seinen zu machen; er musste den Kindern Ursula und Ru-
dolf-August ein guter Vater sein, ohne sie aus dem Oetkerschen Familienverband
herauszuldsen; er musste dem Stiefsohn die notigen Grundlagen fir die Fithrung
eines Unternehmens vermitteln konnen; er musste schliefflich in der Lage sein,
selbst eine Fihrungsrolle in der Nihrmittelfirma einzunehmen. Kurzum: Der
Kandidat musste zum Unternehmer geeignet sein und tiber die notwendigen An-
lagen, nicht jedoch tiber eigene geschiftliche Interessen und Ambitionen verfiigen,
die mit denen der Firma Oetker konkurrieren wiirden. Als Ida Oetker am 14. Au-
gust 1919 den besten Freund ihres Mannes Rudolf heiratete, konnte die Familie
hoffen, in Richard Kaselowsky einen Kandidaten gefunden zu haben, der diese
Bedingungen erfiillen wiirde.

Herkunft und Ausbildung

Richard Kaselowsky kam aus einer noch nicht lange in Bielefeld ansissigen Un-
ternehmerfamilie. Sein Grofionkel Ferdinand (1816-1877) stammte aus dem Pots-
damer Handwerkerstand und hatte nach dem Abitur das Konigliche Gewerbeins-
titut absolviert. Der junge Maschinenbauingenieur erregte durch die Konstruktion
einer Flachsbearbeitungsmaschine die Aufmerksamkeit der preuflischen Regie-
rung und wurde zum Studium der Maschinenspinnerei mehrfach ins Ausland ent-
sandt. Seit 1842 war er technischer Direktor eines staatlichen Musterbetriebs,
wechselte dann jedoch in die Privatwirtschaft und erwarb sich europaweit einen
Ruf als hervorragender Experte auf seinem Gebiet. 1855 gehorte er zu den Griin-
dungsaktioniren der Ravensberger Spinnerei AG in Bielefeld und wirkte dort

§ Vgl. Hiltrud Bécker-Lonnendonker: Ehrenbiirgerin. Karoline Friederike Oetker, geb. Jacobi.
In: Ravensberger Blitter (2009), S. 18-48; dies.: ,Meine geliebte Heimatstadt“. Die Unternehme-
rin Karoline Friederike Oetker (1867-1945). In: Birbel Sunderbrink (Hg.): Frauen in der Bielefel-
der Geschichte. Bielefeld 2010, S.43-53, dem folgt fast wortlich aber ohne Belege die kleine Mo-
nografie: dies.: Karoline Oetker. Die Ehrenbiirgerin. Bielefeld 2010.
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zwei Jahrzehnte lang als technischer Direktor. Er starb kinderlos und vermachte
sein bedeutendes Vermogen, das seit 1876 zum grofiten Teil bei der Diirkopp-
Werke AG, einer Bielefelder Nihmaschinen- und Fahrradfabrik, investiert war,
seinem in Berlin geborenen Neffen Richard Kaselowsky (1852-1921).% Dieser am-
tierte seit 1876 als kaufminnischer Direktor, nach seinem Ausscheiden 1896 als
stellvertretender Vorsitzender des Aufsichtsrats bei den Diirkopp-Werken, die
sich in diesen zwei Jahrzehnten zur grofiten Maschinenfabrik am Ort mit iber
3000 Arbeitern und Angestellten entwickelten.!® Wie sein Onkel Ferdinand ge-
hérte Richard senior als Vertreter der nationalliberalen Partei dem Preuflischen
Abgeordnetenhaus an.!! Mit Elise Delius heiratete er eine Tochter aus dem Biele-
felder ,Leinenpatriziat®.!> Aus dieser Ehe gingen zwei Sohne und eine Tochter
hervor: Richard, sein jiingerer Bruder Theo Kaselowsky sowie die Schwester Ma-
rie. Die Familie Kaselowsky war also bei Richard juniors Geburt am 14. August
1888 in Bielefeld etabliert und verfiigte iber Vermogen, das gewinnbringend in-
vestiert war.

Die Ausbildung Richard Kaselowskys folgte einem wirtschaftsbirgerlichen Bil-
dungsideal. Er besuchte zunichst das Realgymnasium und legte 1907 zusammen
mit Rudolf Oetker in Bielefeld die Reifepriifung ab. Im Anschluss begann er ein
juristisches Studium mit dem Ziel, als Justiziar im Bankwesen zu arbeiten. Bereits
ein Jahr spater unterbrach er seine Universititsausbildung, um eine Banklehre bei
der Rheinisch-Westfilischen Disconto-Gesellschaft in Bochum aufzunehmen. Im
Herbst 1910 trat er seinen Militirdienst als Einjahrig-Freiwilliger beim 7. Feld-
artillerie-Regiment in Miinchen an, an dessen Ende er gesundheitsbedingt als dau-
ernd untauglich entlassen wurde. Im Anschluss arbeitete er beim Berliner Bank-
haus Delbriick, Schickler & Co., ehe er 1913 nach London wechselte.!> Auch dort
arbeitete er bei einer Bank, entdeckte in England jedoch bald die Geflugelzucht
als berufliche Alternative fur sich, fir die er schon von Kindheit an eine Neigung

 Vgl. Peter Lundgren: Ferdinand Kaselowsky (1816-1877). In: Kocka/Vogelsang (Hg.): RWWB
(wie Anm. 6), S. 163-187; Barbara Gerstein: Art. Kaselowsky, Ferdinand. In: NDB, Bd. 11 (1977),
S.315. Richard Kaselowsky sen. hatte auflerdem fiinf Schwestern. Vgl. Erinnerungen von Hed-
wig und Luise Kaselowsky an ihre Kindheit, 1932/33 [Abschrift], PA Ingeborg von Schubert.

10 Vgl. Andreas Beaugrand/Regine Krull: Nikolaus Diirkopp (1842-1918). In: Kocka/Vogelsang
(Hg.): RWWB (wie Anm.6), S.307-320, hier: S.310f.; Die Familie Kaselowsky. Ein Motor der
vielfaltigen Wirtschaftsentwicklung in Bielefeld. In: Radmarkt 97 (1986), S. 651.

11 Vgl. Thomas Kithne: Handbuch der Wahlen zum preuflischen Abgeordnetenhaus 1867-1918.
Wahlergebnisse, Wahlbiindnisse und Wahlkandidaten. Diisseldorf 1994, S.391-395.

12 Vgl. Josef Mooser: Maschinensturm und Assoziation. Wirtschaftliche und politische Mentali-
titen der Spinner und Weber in der Krise des Leinengewerbes in Ravensberg, 1840-1870. In: Karl
Ditt/Sidney Pollard (Hg.): Von der Heimarbeit in die Fabrik. Industrialisierung und Arbeiter-
schaft in Leinen- und Baumwollregionen Westeuropas wahrend des 18. und 19. Jahrhunderts (=
Forschungen zur Regionalgeschichte, Bd.5). Paderborn 1992, S.290-358, hier: S.295; vgl. auch
Jurgen Kocka/Reinhard Vogelsang: Einleitung. In: Kocka/Vogelsang (Hg.): RWWB (wie Anm. 6),
S.1-6.

13 Zur Biografie Richard Kaselowskys vor seinem Eintritt in die Firma Oetker vgl. Eigenhindi-
ger Lebenslauf Richard Kaselowsky, 3.9.1940, Oetker Firmenarchiv (OeFA), P15/6; Hartwig:
Gefolgschaft (wie Anm.2), S.231-233.
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besessen hatte. Er besichtigte den bekannten Zuchtbetrieb von William H. Cook
in Orpington; mit der Erlaubnis seines Vaters sattelte er um und absolvierte dort
eine Lehre als Gefluigelziichter, die er nach seiner Riickkehr nach Deutschland an
einer Lehranstalt in Erlangen fortsetzte. 1914 begriindete er in Bad Nauheim ei-
nen ,Mustergefliigelhof als Zucht- und Lehranstalt“.!

1916 wurde er trotz seiner Ausmusterung zum Stellvertretenden Generalkom-
mando des XVIII. Armee-Korps nach Frankfurt am Main eingezogen; seine
Dienstpflichten liefflen thm geniigend Zeit, um nebenbei Vorlesungen an der Uni-
versitit zu besuchen und die kaufminnische Diplompriifung abzulegen; 1919 pro-
movierte er mit einer Arbeit zum rheinisch-westfilischen Kuxenmarkt.!® Nichts-
destotrotz kehrte er nach Kriegsende nach Bad Nauheim zurtick und zeigte sich
entschlossen, seinen weiteren Lebensunterhalt durch Gefligelzucht zu bestrei-
ten.16

Fine neue Rolle

Der Weg ins Bankfach, den die zunichst konventionelle, wenn auch etwas unstet
verlaufene Ausbildung — unterbrochenes Studium der Rechte, Ausbildung bei
einer renommierten Privatbank — wies, wire eine plausible Berufswahl fir den
Spross einer vermogenden Familie gewesen. Kaselowskys Vorfahren waren zwar
geschiftlich duflerst erfolgreich, hatten jedoch kein eigenes Familienunternehmen
aufgebaut, das dem Erben den Karriereweg vorgezeichnet hitte. Die Hinwendung
des 26-jihrigen Kaselowsky zur Gefligelzucht tiberrascht: Es scheint, als hitte
Richard den Rollenmodellen seines Groflonkels und seines Vaters nicht folgen
wollen, die durch technische beziehungsweise kaufminnische Expertise und mit
dem von Ferdinand begriindeten Kapitalstock in den Wachstumsbranchen ihrer
Zeit erfolgreich investiert und unternehmerische Fithrungsverantwortung tiber-
nommen hatten.

Leider liegen kaum Ego-Dokumente vor, die niheren Aufschluss iiber diese
Entscheidung geben; man wird jedoch nicht fehlgehen in der Annahme, dass
Richard Kaselowsky firs Erste keine weitergehenden unternehmerischen Ambi-
tionen hegte.

Allerdings war er eine folgenschwere Verpflichtung eingegangen. Seinem besten
Freund Rudolf Oetker hatte er bei dessen letztem Besuch in der Heimat das Ver-
sprechen gegeben, sich um dessen junge Familie zu kiimmern, sollte er nicht
heimkehren.!” Als Rudolf 1916 tatsichlich fiel, spielte dies moglicherweise bereits

4 FEigenhindiger Lebenslauf Richard Kaselowsky, 3.9. 1940, OeFA, P15/6.

15 Richard Kaselowsky: Der rheinisch-westfilische Kuxenmarkt. Berlin 1920.

16 Vgl. Erinnerungen von Richard Kaselowsky an die ersten 15 Jahre seiner Zeit als Teilhaber der
Firma Dr. August Oetker, 1.3.1936, OeFA, P1/62, S.2; Gesprich Hans-Joachim Kaselowskys
mit Andreas Wirsching, 1.2.2011.

17 Vgl. Lina Oetker an Ernst Oetker [Abschrift], 14. 1. 1941, PA Ingeborg von Schubert; Oetker:
Glick (wie Anm. 1), S.7.
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eine Rolle bei Richard Kaselowskys Entscheidung, erneut ein Studium aufzuneh-
men — nun jedoch mit dem Ziel, Diplomkaufmann zu werden. Allerdings betonte
Kaselowsky in der Riickschau, 1919 sei ihm angesichts der Revolutionswirren die
zwar ,bescheidene®, aber autarke Existenz in Bad Nauheim attraktiv erschienen:
,Da meine Hithner mich mit Eiern, meine Schweine mich mit Fleisch und meine
Ziegen mich mit Milch und Kise versorgten, glaubte ich, meiner Braut und den
kleinen Kindern meines besten Freundes dadurch am sichersten zu helfen.“!8 Die-
se Darstellung enthielt jedoch ein gehoriges Maff an Selbststilisierung. Im Mai 1919
berichtete der Vater deutlich niichterner von den Studienfortschritten seines
Sohnes, der hoffe, als ,Dr. rerum politicarum [...] eine leitende Stellung in der
Industrie einnehmen zu kénnen®.!?

Wann und unter welchen Umstinden die Entscheidung fiel, dass Kaselowsky
die Witwe seines Freundes Rudolf heiraten wiirde, lisst sich anhand der Quellen
nicht nachvollziehen — insbesondere muss die Frage offen bleiben, welche Rolle
dabei die gegenseitige Zuneigung spielte; die spitere Entwicklung der Ehe schlieft
sie jedenfalls nicht aus. Dass Richard Kaselowsky sich seinem Freund und dem
gegebenen Versprechen zutiefst verpflichtet fiihlte, wies den Weg aus der tiefen
Krise, in der sich die Familie und die Firma Oetker bei Kriegsende befanden.

Mit einer Existenz als Geflugelzichter bei Frankfurt am Main wire vielleicht
der biirgerlichen Kleinfamilie gedient gewesen — fiir die Unternehmerfamilie
Oectker stellte sie keine akzeptable Alternative dar. Der Plan stief} ,,auf den energi-
schen Widerstand“ der Kommerzienritin wie auch der Braut; vor allem wollte
Lina Oetker, ,dass der Mann ihrer Schwiegertochter und der zukiinftige Vater
ihrer Enkelkinder ,in der Fabrik mit nach dem Rechten sehen méchte .2° Damit
war die Entscheidung gefallen. Zwei Wochen nach der Hochzeit trat Richard
Kaselowsky am 1. September 1919 in die Firma ein.

Kaselowsky war zu diesem Zeitpunkt 31 Jahre alt und verfigte — abgesehen von
seiner kurzen Titigkeit im Bankfach — tiber keine nennenswerte Berufserfahrung.
Thm selbst war es ,,sehr zweifelhaft, ob [er] einer solchen Aufgabe besonders ge-
wachsen sein wiirde“; immerhin, so kokettierte er im Riickblick, verlieh thm seine
Ausbildung ,eine gewisse theoretische Eignung“.?! Angesichts der oben formu-
lierten Anforderungen an einen zweiten Ehemann der Witwe Ida Oetker ver-
sprach Richard Kaselowsky geradezu eine Idealbesetzung zu sein: Er war gut aus-
gebildet, stammte aus dem wohlhabenden Bielefelder Wirtschaftsbiirgertum, war
gleichwohl in seiner Karriere noch nicht festgelegt und noch dazu der Familie be-
reits freundschaftlich verbunden. Freilich musste er sich in seiner neuen Rolle erst
bewihren.

18 Erinnerungen von Richard Kaselowsky an die ersten 15 Jahre seiner Zeit als Teilhaber der Fir-
ma Dr. August Oetker, 1.3.1936, OeFA, P1/62,S.2

19 Richard Kaselowsky sen. an Maria, 15.5.1919, PA Ingeborg von Schubert.

20 Erinnerungen von Richard Kaselowsky an die ersten 15 Jahre seiner Zeit als Teilhaber der Fir-
ma Dr. August Oetker, 1.3.1936, OeFA, P1/62, S.2.

2l Ebd.
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Bewihrung

Kaselowsky brachte also neben der familidren Verbindung und einem Vertrauens-
vorschuss vonseiten der Kommerzienritin, die 90 % der Firmenanteile hielt,
durchaus fachliche Qualititen in das Unternehmen Oetker ein. Gleichwohl war
die Anfangsperspektive alles andere als einfach: Er hatte eine finfjahrige Probe-
zeit zu absolvieren und durchlief gleichsam eine zweite Lehrzeit in den verschie-
denen Abteilungen der Fabrik. Zwar wurde ihm eine spitere Teilhaberschaft in
Aussicht gestellt, zuerst musste er sich aber in einer wirtschaftlich schwierigen
Ubergangssituation durchsetzen und mit den bewihrten Fithrungskriften ein
auskommliches Miteinander finden. Richard Kaselowsky, der bisher keine wirt-
schaftsbiirgerliche Berufslaufbahn vorzuweisen hatte, hatte 1919 eine Karriere ge-
heiratet; nun musste er Erfolg haben.

Zu Fritz Behringer, den der 1918 verstorbene Firmengriinder August Oetker
zum Geschiftsfiihrer und Teilhaber erhoben hatte, entwickelte sich anfangs ein
zufriedenstellendes Verhiltnis. Behringer, der selbst 10 % am Unternehmen hielt,
akzeptierte seine spitere Teilhaberschaft, der Umgang blieb jedoch insgesamt
respektvoll-distanziert. In seinem ersten Jahr wurde Kaselowsky als Assistent des
Betriebsleiters eingesetzt. Er lernte durch eigene Anschauung die Produktion ken-
nen und betrachtete die eingeschliffenen Abliufe und Organisationsstrukturen
kritisch. Er monierte, dass die Unternehmensleitung die Abliufe hiufig dnderte
und die Produktionsmenge allein an der — auch nach 1918 noch eingeschrinkten —
Verfiigbarkeit der Rohstoffe orientierte, ohne auf die konkrete Nachfrage zu ach-
ten. Behringer jedoch hielt den jungen Aspiranten wohlweislich von der Ge-
schiftsfihrung fern und belief§ ihn in der Produktion.

Die Rohstoffe fir Back- und Puddingpulver waren wihrend des Ersten Welt-
kriegs schwer zu beschaffen gewesen. Behringer hatte durch die Griindung eines
Trocknungswerkes fiir Obst und Gemiise reagiert, das sich nach Kriegsende als
Fehlinvestition erwies. Er ging auflerdem eine Uberkreuzbeteiligung von 20 %
mit dem Rohstofflieferanten Goldenberg, Geromont & Cie. ein, der den zur
Produktion von Backpulver benotigten K-Weinstein aus den USA importierte.
Als die Nachfrage nach Backpulver 1919 sprunghaft stieg, verpflichtete sich der
Oetker-Geschiftsfihrer langfristig zur Abnahme erheblicher Mengen. 1920 brach
der Absatz jedoch wieder ein und Dr. Oetker geriet in gefihrliche finanzielle
Abhingigkeit. Die Geschiftsfithrung von Goldenberg suchte die Gunst der Stun-
de zu nutzen: Oetker sollte in eine Aktiengesellschaft umgewandelt werden, an
der Goldenberg eine Mehrheit von 51 % halten wiirde. Das hitte das Ende von
Dr. Oetker als Familienunternehmen bedeutet.

Der phasenweise dramatische Verlauf der Krise, die unter anderem den Suizid
Behringers zur Folge hatte, braucht hier nicht niher ausgefithrt zu werden.?? Im

22 Ausfiihrliche Schilderung Kaselowskys, ebd. Alle anderen Schilderungen sind quellenmifig
von Kaselowskys Erinnerungen abhingig und bringen keine neuen Informationen. Dies gilt auch
fir Jungbluth: Oetkers (wie Anm.2), S.109-119; vgl. auflerdem: Hartwig: Gefolgschaft (wie
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Ergebnis gelang es Kaselowsky, durch geschicktes Taktieren den Ubernahmever-
such der Firma Goldenberg abzuwehren. Zu Hilfe kam dabei die fortschreitende
Inflation; die Gegenseite hatte Dr. Oetker Kredit gewahrt, dabei auf eine Stabili-
sierung der Mark spekuliert und sich damit verrechnet. Parallel dazu bahnte Kase-
lowsky eine Geschaftsverbindung mit der Chemischen Fabrik Budenheim AG an,
um die Abhingigkeit von Goldenberg bei der Belieferung mit Weinstein zu bre-
chen. Bis zum 8. Juni 1923 hatte sich die Verhandlungsposition von Oetker so stark
verbessert, dass Kaselowsky die Entflechtung der beiden Firmen durchzusetzen
vermochte.?> Bei der Krisenbewiltigung gegen innere (Behringer) und duflere Wi-
derstinde (Goldenberg) offenbarte sich der ,, Tatwille des Unternehmers“.2*

Der Selbstmord des Oetker-Geschiftsfithrers Behringer im Februar 1921 hatte
das Nachfolgeproblem von Neuem verscharft. Richard Kaselowsky, der sich mas-
siv gegen die Umwandlung der Firma in eine Aktiengesellschaft gestemmt hatte,
hatte sich in der weiterhin andauernden Krise bewihrt: Er hatte bewiesen, dass er
es als seine ,Lebensaufgabe ansihe, die Firma in unverinderter Form [s]einem
Sohn Rudolf[-August] Oetker zu erhalten“.?> Lina Oetker, inzwischen Allein-
inhaberin, berief ihn 1921 — ungeachtet der anfangs vereinbarten Probezeit — in
die Geschiftsfihrung und nahm ihn als Gesellschafter in die offene Handelsge-
sellschaft, als die die Firma Oetker organisiert war, auf. Gleiches galt fiir Louis
Oetker, einen Bruder des Firmengriinders, der seit 1912 eine Tochterfirma geleitet
hatte, nun nach Bielefeld zurtickkehrte und zusammen mit Kaselowsky die
Geschicke des Familienunternehmens lenkte.?® Die beiden harmonierten und ar-
beiteten reibungslos zusammen: Oetker kiimmerte sich um Verkauf und Werbung,
wihrend Kaselowsky den Rohstoffeinkauf, die Produktion und die Finanzen be-
sorgte.”” Kaselowsky wurde zur unumstritten festen Grofle der Geschiftsleitung
und in der Firma mehr und mehr zur dominanten Figur, die das operative
Geschift souverin leitete; nach Louis Oetkers Tod Ende 1933 stand er allein an
der Spitze, auch wenn Lina Oetker als Haupteigentiimerin bei strittigen Fragen

Anm. 2), S.224-226; Oetker: Gliick (wie Anm. 1), S.7f; vgl. zur Goldenberg-Affire insgesamt:
OeFA, P15/295-309 und 312; Finger/Keller/Wirsching: Dr. Oetker (wie Anm. 2), S. 46-59.

2 Qetker beschuldigte Goldenberg auflerdem des Preiswuchers, vgl. OeFA, P15/306, hier: Aus-
sage Richard Kaselowsky vor dem Untersuchungsrichter beim Landgericht Wiesbaden,
11.3.1927; zum darauffolgenden Niedergang der Firma Goldenberg siche auch Kurt Heinig:
Querschnitt durch die industriellen Selbstkosten. In: Die Arbeit. Zeitschrift fiir Gewerkschafts-
politik und Wirtschaftskunde 4 (1927), S. 759-769, hier: S.764-766.

24 Werner Plumpe: Funktionen der Unternehmerschaft. Fiktionen, Fakten, Realititen. In: Lud-
ger Heidbrink/Peter Seele (Hg.): Unternchmertum. Vom Nutzen und Nachteil einer riskanten
Lebensform. Frankfurt a. M./New York 2010, S. 43-60, hier: S. 46.

25 Erinnerungen von Richard Kaselowsky an die ersten 15 Jahre seiner Zeit als Teilhaber der
Firma Dr. August Oetker, 1.3.1936, OeFA, P1/62, S. 141.

26 Louis Oetker brachte als Einlage sein in der Firma stehendes Guthaben ein, Richard Kaselows-
ky 50000 Mark. Neben einer Verzinsung von 6 % vorab stand Louis Oectker ein Gewinnanteil
von 10 % zu; Richard Kaselowsky wurden zunichst 5% vom Gewinn zugebilligt, die bis 1926
schrittweise auf 10 % erhoht wurden. Vgl. Gesellschaftsvertrag der Firma Dr. August Oetker,
21.3.1921, OeFA, P1/265.

27 Vgl. Hartwig: Gefolgschaft (wie Anm. 2), S.232; Oetker: Gliick (wie Anm. 1), S. 8.
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das letzte Wort behielt und sich Kaselowsky bei strategischen Entscheidungen
threr Zustimmung versichern musste.?®

Familienvater und Mentor

Die generationelle Briickenfunktion, die Kaselowsky einnahm, beschrinkte sich
indes nicht nur auf die Firma. Dort fiillte er in der Tat die Liicke, die Rudolf
Oectkers Tod hinterlassen hatte. Dies galt auch fiir die familidre Sphire, wo er die
Rolle des Vaters fiir dessen Kinder Ursula und Rudolf-August iibernahm. Zu-
gleich griindete er eine neue Familie mit der verwitweten Ida, die wie auch die
gemeinsamen Kinder den Namen Kaselowsky trug. Doch Kaselowsky war der
Hfalsche“ Name: Rudolfs Kinder aus Idas erster Ehe behielten den Namen Oetker.
Dies verweist auf die komplexe Binnenstruktur der Familie und auf die Existenz
zweier Familiensphiren. Dies mochte im Alltag problemlos sein und keine Aus-
wirkung auf die Zuneigung der Eltern gehabt haben, gleichwohl dokumentiert es
einen fundamentalen Statusunterschied zwischen den Oetker- und den Kaselows-
ky-Kindern. Die Enkel der Kommerzienritin waren die unbestrittenen Erben des
Familienunternehmens, wihrend die Kinder aus Idas zweiter Ehe genaugenom-
men nicht einmal mit Lina Oetker verwandt waren; ihr Anspruch beschrinkte
sich auf das Vermogen der Familie Kaselowsky.??

Dariiber hinaus kam Rudolf-August Oetker eine Sonderrolle zu. Von Kindheit
an wurde ihm gesagt: ,Du muflt Deinem Vater wiirdig nachfolgen.“ Die Familie
lebte in stindiger Angst, Geschichte konnte sich wiederholen und dem einzigen
minnlichen Erben erneut etwas zustoflen. Besondere Sorge und Fiirsorge — die
Grofimutter verwohnte thn ,,mafllos“ — pragten Kindheit und Jugend des jungen
Oetker.® Das Streben, diesen auf die Nachfolge vorzubereiten, bestimmte das
Verhiltnis zwischen Richard Kaselowsky und seinem Stiefsohn, das eine besonde-
re ,Nihe“ kennzeichnete.*! Rudolf-August Oetker betrachtete Kaselowsky sein
Leben lang ,nicht als Stiefvater, sondern als Vater, und wenn ich [...] von meinem
Vater rede, meine ich thn“.32

Seit dem Jugendalter erzahlte Kaselowsky ihm auf langen sonntaglichen Spa-
ziergingen von den Vorgingen und Ereignissen im Geschift. Schon im Alter von

28 Vgl. Richard Kaselowsky an Alexander Becker, 30.9.1936, OeFA, P15/13; das galt etwa fiir
grofere Investitionen, wie die Erweiterung der Werke in Hamburg und Danzig: Walter Schell an
Geschiftsleitung Bielefeld, 3.6.1927; Kaselowsky an Walter Schell, 9.6.1927; beide: OeFA,
P15/78; Kaselowsky an C. U. Meyer, [1927], OeFA, P15/128.

29 Vgl. Oetker: Gliick (wie Anm. 1), S.27, S.49. Aus der Ehe von Ida und Richard Kaselowsky
gingen vier Kinder hervor: Ilse (1920-1944), Richard (*1921), Theodor (1922-1930) und Ingeborg
(1927-1944).

30 Die Zitate ebd., S. 17, S.27.

31 Vgl. ebd., S.49.

32 Rudolf Oetker bezeichnete er dagegen ausdriicklich als seinen ,leiblichen Vater®, wenn eine
Abgrenzung notwendig war. Ebd., S.5, S. 11.
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16 Jahren besuchte Rudolf-August Oetker mit seinem Stiefvater Zweigniederlas-
sungen des Unternehmens im Ausland.*> Eingedenk seiner eigenen, ihm offenbar
nitzlichen Ausbildung lieff Kaselowsky ihn eine Banklehre bei der Vereinsbank
in Hamburg absolvieren, zu der er gute Geschiftsbeziehungen unterhielt.** Auch
studierte der junge Oetker einige Semester Wirtschaftswissenschaften. Wichtiger
war jedoch die Einfilhrung in die Praxis der Geschiftsfilhrung und des unterneh-
merischen Entscheidens. Kaselowsky entsandte ihn ins Berliner Biiro der Firma,
das sich vor allem um die im ,Dritten Reich® zentralen Fragen der Rohstoffbe-
schaffung und des Lobbyismus kiimmerte. Rudolf-August Oetker saff im Auf-
sichtsrat des Bankhauses Hardy & Co., einer Kommandite der Dresdner Bank,
und vertrat die Interessen Oetkers bei einem Joint Venture mit dem Verpflegungs-
amt beim Oberkommando des Heeres (OKH). Die bestehenden Verbindungen
zum OKH erwiesen sich auch als niitzlich, als es darum ging, den Oetker-Erben
fernab der Front als Heeresbeamten im Verwaltungsdienst unterzubringen — eine
Karriere, die er spiter in der Waffen-SS fortsetzte.>> In dieser Zeit korrespondier-
ten Vater und Sohn hiufig miteinander, und Kaselowsky bemiihte sich, seinen
Sohn in die Fihrung des Unternehmens einzubeziehen und seinen Rat bei wichti-
gen Entscheidungen einzuholen.?

Der ,Welt am Sonntag® sagte Oetker 1998 in einem Interview, ,einen besseren
Vater als Richard Kaselowsky konnte ich mir nicht vorstellen, einen besseren
Lehrherrn fir mich auch nicht“.*” Auch in seinen Erinnerungen betonte er, die
schrittweise Einfihrung in die Unternehmensinterna seit seiner Jugend sei die
Grundlage fiir den gegliickten Ubergang der Verantwortung in seine Hinde im
Jahr 1944 gewesen, umso mehr, als dieser nach dem Bombentod des (Stief-)Vaters
unerwartet und improvisiert erfolgen musste.>® Dabei spielten freilich auch andere
Faktoren eine Rolle — etwa, dass der 28-jihrige Firmenerbe sich auf einen Kreis
erfahrener Mitarbeiter stiitzen konnte, denen er vertraute und deren Ratschlige er
annahm.’ Nimmt man den trotz widriger Umstinde im letzten Kriegsjahr ge-

3 Vgl. Richard Kaselowsky an Walter Schell, 20.7.1932, OeFA, P15/81.

3 Vgl. Vereinsbank in Hamburg an Richard Kaselowsky, 11.9.1936; Richard Kaselowsky an
Vereinsbank in Hamburg, 26.9.1936; Richard Kaselowsky an Wilhelm Huth, 6.10.1936; alle:
OeFA, P15/197; Richard Kaselowsky an Otto Stiirken, 3.8.1937; Vereinsbank in Hamburg an
Richard Kaselowsky, 31.8.1937; Richard Kaselowsky an Vereinsbank in Hamburg, 1.9.1937;
Vereinsbank in Hamburg an Richard Kaselowsky, 20.9.1937; alle: OeFA, P15/23.

3 Detaillierte Angaben und Belege zur Biografie Rudolf-August Oetkers bietet: Finger/Keller/
Wirsching: Dr. Oetker (wie Anm. 2), S. 339-369.

3 Vgl. z. B. Korrespondenz Richard Kaselowsky mit Rudolf-August Oetker, 6. 8. 1940, 8. 8. 1940,
30.1.1941, 4.2.1941, 2.4.1941, 20.5. 1941, 11. 6. 1941, 21. 6. 1941; alle Schreiben: OeFA, P15/2.
% Einen besseren Vater konnte ich mir nicht vorstellen [Interview mit Rudolf-August Oetker].
In: Welt am Sonntag, 22.11.1998.

38 Dabei vermittelte Kaselowsky Oetker auch eine Reihe von geschiftlichen und allgemeinen Le-
bensweisheiten, die Oetker in seiner Autobiografie ausfithrlich thematisiert — erkennbar mit dem
Ziel, seinerseits die nachfolgenden Generationen darauf zu verpflichten. Vgl. Oetker: Gliick (wie
Anm. 1), S.8-10, S. 49-53.

39 Namentlich waren dies besonders der Prokurist Theodor Delius und Ilse Pliicker, die als
rechte Hand bzw. Privatsekretirin Richard Kaselowskys tiefgreifende Kenntnis der Geschifte
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gliickten Ubergang als Mafistab, hatte Richard Kaselowsky seinen Sohn tatsich-
lich gut auf die Nachfolge vorbereitet.

Damit l6ste Richard Kaselowsky einen wichtigen Aspekt des Versprechens ein,
das er seinem Jugendfreund Rudolf Oetker 1914 gegeben hatte, und aus dem sich
sein Selbstverstindnis als Treuhinder speiste. Die Ausrichtung auf den kiinftigen
Erben war nicht nur ein Lippenbekenntnis; sie fand ihren Niederschlag in kon-
kreten unternehmerischen Entscheidungen. So befiirwortete Kaselowsky eine Al-
tersgrenze fir leitende Herren, Vorstinde und Aufsichtsrite, die bei 60 Jahren lag.
Dabhinter stand auch die Erwartung, ,dass ein junger Inhaber der Firma Oetker,
der den dringenden Wunsch hitte, tiberalterte Verwaltungsmitglieder [...] durch
jingere Herren ersetzt zu sehen, dann selbst die alten Herren bitten misste, aus-
zuscheiden und auf diese Weise in den Ruf der Rigorositit oder Unliebenswiir-
digkeit kommen wiirde. Es wird ithm sehr viel angenehmer sein, einen alten ver-
dienten Herren zu bitten, doch noch weiter in der Verwaltung zu bleiben, wenn
thm dies erwiinscht erscheint.“*% Die Anfrage eines befreundeten Unternehmers,
ob sein Sohn bei Oetker in kaufmannisch leitender Position titig werden konne,
beschied Kaselowsky abschligig. Er wolle die spitere souverine Betriebsfiihrung
seines Sohnes nicht beschrinken; es gebe bei Oetker kein Gremium leitender Her-
ren, das wichtige Entscheidungen gemeinsam treffe: ,Ich frage hochstens meine
Schwiegermutter, und wenn Rudolf einmal Inhaber der Firma wird, darf man an-
nehmen, dass er iiberhaupt niemand zu fragen braucht.“*!

Unternehmenslenker

Voraussetzung fir den Erfolg als Treuhinder war nicht nur die Vorbereitung des
eigenen Nachfolgers, sondern auch die giinstige Entwicklung des verwalteten Un-
ternehmens. Das Wachstum der Firma Oetker in der Zwischenkriegszeit und im
Zweiten Weltkrieg sicherte den Bestand des Erbes. Wie erfolgreich Kaselowsky
das Unternehmen lenkte, zeigen die betriebswirtschaftlichen Kennzahlen: Seit
Mitte der 192Qer Jahre verzeichnete Dr. Oetker ein stetiges Wachstum bei Waren-
absatz und Reichsmarkumsatz, das erst mit der Weltwirtschaftskrise ein — vorliu-
figes — Ende fand. Selbst wihrend der Krisenjahre musste die Firma verhiltnisma-
ig geringe Einbuflen hinnehmen: Der Warenumsatz sank zwischen 1928 und
1933 um insgesamt 6,5 %, der RM-Umsatz im gleichen Zeitraum um 16 %. Da-
nach ging es wieder aufwirts: Bereits zwischen 1934 bis 1939 hatte sich letzterer
mehr als verdoppelt, ehe er 1941 mit 71 Millionen Reichsmark seinen Hochst-

hatten. Dies war auch eine zentrale Voraussetzung dafiir, dass die Firma Dr. Oetker auch wih-
rend der Internierung Rudolf-August Oetkers (Mai 1945 — Januar 1946) und unter britischer
Treuhinderschaft (November 1945 — September 1947) keinen Schaden nahm.

#0 Richard Kaselowsky an Fritz von Kuhlmann, 23.2.1939, OeFA, P15/277; vgl. auch Richard
Kaselowsky an Wilhelm Hoffmann, 20. 1. 1934, OeFA, P15/274.

# Richard Kaselowsky an Alexander Becker, 30.9. 1936, OeFA, P15/13.
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stand erreichte, das entsprach 227 % des Umsatzes von 1934. Im Jahr der Kriegs-
wende setzte Oetker insgesamt 1,25 Milliarden Pickchen ab — gerechnet in der
firmenintern wichtigsten Kennzahl, die unabhingig von Faktoren wie der Geld-
wertstabilitit oder Wihrungsschnitten war. Danach verzeichnete Oetker parallel
zur Verschlechterung der Kriegslage und der Rohstoffversorgung zwar einen
Riickgang, noch 1944 wurden jedoch annihernd so viele Pickchen abgesetzt wie
1937. Erst 1945/46 brachen die Geschifte ein — im ersten Nachkriegsjahr wurden
nicht einmal mehr 200000 Pickchen verkauft.*?

Wie bereits vor dem Ersten Weltkrieg wurden die Gewinne auch in den
1920er Jahren zunichst im Kerngeschift reinvestiert; es entstanden Zweigwerke
und Niederlassungen in Hamburg und einer Reihe von Nachbarlindern.*? Parallel
dazu wurde uberschiissiges Kapital vor allem in der Region investiert (Druckerei
und Verlag E. Gundlach AG, Bielefeld; Koch’s Adler Nahmaschinenwerke AG,
Bielefeld; Vogt & Wolf AG, Giitersloh), teils auch um den eigenen Rohstoffbedarf
abzusichern (Chemische Fabrik Budenheim AG, Mainz; Hoffmann’s Starke AG,
Bad Salzuflen; Deutsche Maizena Werke AG, Hamburg). Oetker war der grofite
Marktteilnehmer in dem engen Segment der Back- und Puddingpulverindustrie,
gefolgt von der Firma Reese KG, Hameln, einem Scheinkonkurrenten, dessen
Zugehorigkeit zur Oetker-Gruppe Kaselowsky zu kaschieren wusste. Keiner der
zahlreichen regionalen und lokalen Mitbewerber erreichte annihernd Oetkers
nationale und internationale Marktposition.*

Nach auflen mochte der Eindruck entstehen, Kaselowsky habe ,ibervorsich-
tig* agiert,* tatsichlich erwies er sich jedoch als erfolgreicher Vermogensverwal-
ter. Ab Ende der 1920er Jahre, dann verstirkt in den 1930ern erweiterten die Fa-
milien Oetker und Kaselowsky ihren Investitionshorizont. Damals wurden unter
anderem erste Beteiligungen in den Sektoren Brauerei und Reederei erworben, die
nach dem Krieg zu zentralen Siulen des Familienkonzerns wurden und noch
heute erheblich zum Gesamtumsatz beitragen.*

42 Markumsitze siche Umsatziibersicht 1911-1947 und Jahresiibersichten, OeFA, P13/4568. Be-
reits 1950 ibertraf Dr. Oetker den bisherigen Hochststand beim Pickchenabsatz aus dem
Jahr 1941.

43 Hartwig: Gefolgschaft (wie Anm.2), S.197-205; zur Griindung der Niederlassung in Ham-
burg vgl. OeFA, P15/128.

# Vgl. Vorschlige iiber die Ausgestaltung der Zusammenarbeit der Firmen Dr. August Oetker,
Bielefeld und Reese-Gesellschaft, Hameln, 10. 6. 1938, OeFA, P1/429, Anlagenband, Nr.46. 1933
spiegelten sich die Krifteverhaltnisse auch bei der Griindung des Reichsverbands der Back- und
Puddingpulverindustrie, dessen Griindungsmitglieder lediglich die Firmen Oetker, Reese, Karl
Fr. Tollner GmbH, Bremen, und die Mondamin-Gesellschaft mbH, Berlin, waren — wobei Toll-
ner seit 1930 ebenso wie Reese verdeckt zu Oetker gehorte. Wenig tiberraschend wurde Richard
Kaselowsky zum Vorsitzenden gewihlt. Vgl. Protokoll der Griindungssitzung des Reichsverban-
des der Back- und Puddingpulverindustrie, 20.7.1933, OeFA, P15/175.

4 Diesen Vorwurf erinnerte sein Sohn: Oetker: Gliick (wie Anm. 1), S. 49.

4 Den Investitionshorizont zeigen im Uberblick die Vermdgensaufstellungen, die zum Stichtag
1.1.1945 fur den Treuhinder der britischen Militirregierung angefertigt wurden: Aufstellung des
Aktien- und Beteiligungsbesitzes, [12/1945], Aufstellung Mehrheits- und Minderheitsbeteili-
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Grundlage von Kaselowskys Geschiftspolitik war der Schutz der Marke und
des guten Namens ,Oetker®, an den das Vertrauen der Kunden in die Produkte
geknlpft war. Oberstes Ziel war die Sicherung der Qualitit, selbst unter den
schwierigen Bedingungen der NS-Mangelwirtschaft.¥” Gleichzeitig sollte der Ein-
druck eines mittelstindischen Familienunternehmens gewahrt bleiben: Die Kon-
trolle von Konkurrenzfirmen oder bedeutende Kapitalinvestments auflerhalb der
Kernbranche wurden nachhaltig verschleiert.*® In den 1930er Jahren verbat sich
Kaselowsky vehement, selbst intern vom ,,Oetker-Konzern® zu sprechen.*” Hugo
Henkel bescheinigte dem Bielefelder Nihrmittelfabrikanten 1934, er habe es ,,mit
Geschick verstanden®, dafiir zu sorgen, ,dass Thre Firma ein Veilchen ist, was im
verborgenen bliiht“ und sei in der Lage, Beteiligungen ,so zu lenken, dass die
Aufmerksamkeit nicht ungebuhrlich erregt wird“.>°

Politik und Prestige im Nationalsozialismus

Diese Verschleierungsstrategie trug auch der nationalsozialistischen Mittelstands-
ideologie und deren Vorbehalten gegen Grofikonzerne Rechnung. Kaselowsky
zeigte deutliche Affinitit zum Nationalsozialismus. Als ,Marzgefallener trat er
zum 1. Mai 1933 in die NSDARP ein.’! Eine gewisse Nihe scheint es jedoch bereits
vor der Machtiibernahme gegeben zu haben: Der Gauleiter von Westfalen-Nord,
Alfred Meyer, attestierte Kaselowsky spater offentlich, dass er schon vor 1933
»Verstindnis fiir die NSDAP und ihre Ziele gezeigt und bewiesen“>? habe; Ka-

selowsky habe sich schon zur Partei bekannt, als ,,es nicht populir und auch nicht

zweckdienlich war®.33

Den wichtigsten Ankniipfungspunkt zur NS-Weltanschauung bot die betriebli-
che Sozialpolitik, in der Kaselowsky und seine Frau Ida — in der Tradition August
und Lina Oetkers — seit jeher besonders engagiert waren. Das bestehende Spek-
trum sozialer Angebote und Leistungen der Firma wurde weiter ausgebaut: Es
reichte von jahrlichen ,Einkellerungszuschiissen im Herbst Uiber Siedlungsdar-

gungen, [12/1945], beide: OeFA, P15/55; sowie die graphische Darstellung in: Finger/Keller/
Wirsching: Dr. Oetker (wie Anm.2), S.424{.

# Vgl. Richard Kaselowsky an Hans Crampe, 28.1.1943, OeFA, P15/107.

# Vgl. Richard Kaselowsky an Otto Kiinne, 9.2.1937, OeFA, P15/277; Richard Kaselowsky an
Konstantin Briickner, 28.11.1936, OeFA, P15/167.

# Vgl. Richard Kaselowsky an Geschiftsleitung Danzig-Oliva, 7.5.1935, OeFA, P15/83; Ri-
chard Kaselowsky an Hans Crampe, 12.2.1941, OeFA, P15/105.

50 Hugo Henkel an Richard Kaselowsky, 13.3.1934, OeFA, P15/311.

51 Vgl. Reichskartei der NSDAP, Bundesarchiv Berlin (BAB), Film 3100/L0043; Ortsgruppen-
kartei der NSDAP, BAB, Film 3200/D0010.

52 Westfilische Neueste Nachrichten, 26.6.1937, zit. nach: Otto: Fabrikdirektor (wie Anm.2),
S.75.

53 Rede des Gauleiters Alfred Meyer, 13.1.1941. In: Hartwig: Gefolgschaft (wie Anm.2), S.281-
285, hier: S.281. Worin sich dieses Verstindnis und Bekenntnis vor 1933 zeigte, ist aus den Quel-
len nicht ersichtlich.
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lehen bis hin zu mehreren Ferienheimen fiir die Belegschaft.* Dariiber hinaus
beteiligte sich Dr. Oetker seit Ende der 1920er Jahre mafigeblich an einer konzep-
tionellen Innovation: Die ,,Soziale Betriebsarbeiterin® sollte die weiblichen — im
Bedarfsfall aber auch die Ehefrauen und Familien der miannlichen — Belegschafts-
mitglieder betreuen. Dahinter verbargen sich freilich nicht nur Angebote und
Hilfestellungen, sondern auch die in der betrieblichen Sozialpolitik zeittypischen
Aspekte von sozialer Kontrolle und Disziplinierung, die bis ins Privatleben
hineinreichten.>® Dr. Oetkers erste ,,Soziale Betriebsarbeiterin“, Lotte Jahn, war
mafigeblich an der Entwicklung beteiligt und bildete zahlreiche Praktikantinnen
fiir andere Firmen aus, ehe sie ins Frauenamt der Deutschen Arbeitsfront (DAF)
wechselte; dort hatte man das Konzept adaptiert und betrieb nun seine reichswei-
te Umsetzung.>® Kaselowsky zeigte sich davon begeistert und verlieh seiner Hoff-
nung Ausdruck, dass dadurch ,der Erziehung zur Volksgemeinschaft ein Dienst
geleistet werde.”” Er selbst engagierte sich entsprechend im Arbeitskreis Soziale
Betriebsarbeiterin der Reichsgruppe Industrie.®

Dieses Engagement wurde vom NS-Regime honoriert: Dr. August Oetker ge-
horte zu den ersten Firmen, die 1937 als NS-Musterbetriebe ausgezeichnet wur-
den. Dem Stolz, den Kaselowsky deswegen empfand, gab er in einem Zeitungs-
beitrag Ausdruck, in dem er den Firmengriinder als ,Nationalsozialisten des
Herzens“ bezeichnete — und dabei sicherlich auch sich selbst im Sinn hatte.>® Die
Anerkennung der Firma Oetker durch das NS-Regime spiegelte sich in den hiufi-

5 Vgl. ebd., S. 115-132; Aufstellung Soziale Leistungen, o.D., OeFA, P15/52; vgl. auch: Ein Tag
der Ehre und Freude. Gauleiter Dr. Meyer bei der 50-Jahrfeier der Firma Dr. August Oetker. In:
Westfilische Neueste Nachrichten, 14.1.1941.

5 Vgl. Denkschrift betr. Soziale Betriebsarbeit, Anlage zu einem Schreiben an Ernst Trendelen-
burg, 31.8.1935, BAB, R 12-1/252; Die Entwicklung der Sozialarbeit im Betrieb, 1936, BAB, R
12-1/253; Ilse Ganzert: Was ist soziale Betriebsarbeit?, 1936, BAB, R 12-1/253; vgl. zum ,,Bielefel-
der Modell“: Carola Sachse: Hausarbeit im Betrieb. Betriebliche Sozialpolitik unter dem Natio-
nalsozialismus. In: dies. u.a.: Angst, Belohnung, Zucht und Ordnung. Herrschaftsmechanismen
im Nationalsozialismus. Opladen 1982, S.209-274, hier: S.222-231, zum Begriff: S.222.

56 Bis 1941 hatten rund 300 ,,Soziale Betriebsarbeiterinnen® aus dem ganzen Reich ein Praktikum
bei Oetker absolviert. Vgl. Hartwig: Gefolgschaft (wie Anm.2), S.241f; vgl. Bericht tiber mein
Praktikum bei der Firma Dr. August Oetker, 31.12.1942, OeFA, P13/8529; Manuskript eines
Vortrags Richard Kaselowskys vor den Mitgliedern des Arbeitskreises Soziale Betriebsarbeiterin
in der Reichsgruppe Industrie, [1934], OeFA, P1/168b; Die Soziale Betriebsarbeit der Firma
Dr. August Oetker, Bielefeld, 12.1.1934, OeFA, P1/168b.

57 Richard Kaselowsky an Ilse Ganzert, 26.10. 1933, Landesarchiv Nordrhein-Westfalen, Abtei-
lung Westfalen (LAV NRW W), NS-Frauenschaft Westfalen Nord, Nr.214.

58 Unter den zehn Mitgliedern waren u.a. Siemens, die I. G. Farben, die Chemische Fabrik
E. Merck und Osram vertreten. Vgl. Mitglieder des Arbeitskreises Soziale Betriebsarbeiterin in
der Reichsgruppe Industrie, 10.7.1944, BAB, R 12-1/136.

59 Die soziale Aufgabe des Unternehmers. In: Deutsche Allgemeine Zeitung, 31.12.1937, West-
falisches Wirtschaftsarchiv (WWA), K3, Nr. 1115. Einen reprisentativen Band tiber die Muster-
betriebe, der auch sog. Raumbildaufnahmen enthielt, erwarb er in groflerer Anzahl, um ihn u.a.
an die Zweigwerke und Tochterunternehmen weiterzureichen. Vgl. z. B. Richard Kaselowsky an
Fa. Vogt & Wolf AG, 3.12.1938, OeFA, P15/151; gleichlautend an Fa. Reese KG, 3.12.1938,
OeFA, P15/171.
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gen Besuchen von Parteifihrern im Werk wider: 1934 besichtigte die Reichs-
frauenfihrerin Getrud Scholtz-Klink die Fabrik und zeigte sich besonders an der
»Sozialen Betriebsarbeit” interessiert; 1937 folgte Robert Ley, der im neuen ,,Ge-
folgschaftsraum® eine Rede hielt, die reichsweit im Rundfunk tibertragen wurde.
Daneben wohnten Gauleiter Alfred Meyer und die regionale Parteiprominenz
mehrfach Betriebsappellen und Festveranstaltungen bei, etwa 1937 zur Einwei-
hung eines modernen Neubaus und 1941 zum 50-jahrigen Firmenjubilium.®

Gesellschaftliche Anerkennung und Auszeichnung erfuhr Richard Kaselowsky
auch ganz personlich. In Bielefeld amtierte er seit 1934 als stellvertretender Vorsit-
zender der Industrie- und Handelskammer, 1935 wurde er zum Ratsherrn beru-
fen.®! Er pflegte Verbindungen in die lokale und regionale Parteihierarchie. Mit
Gauleiter Alfred Meyer verband ihn ein gutes Verhiltnis, spitestens seitdem
Richard Kaselowsky der Partei weit entgegengekommen war, als er die ,, Westfali-
schen Neuesten Nachrichten, die im von der Familie Oetker/Kaselowsky kon-
trollierten E. Gundlach-Verlag erschienen, an die NSDAP abgab.6> Meyer dankte
es dem Unternehmer, indem er ihm eine Einladung als ,,Ehrengast des Fuhrers®
zum Reichsparteitag 1936 besorgte.®> Auch in den Folgejahren war Kaselowsky
regelmiflig Ehrengast in Nirnberg.

0 Vgl. Im Kreise der Arbeitskameradinnen. In: Westfilische Neueste Nachrichten, 21.9.1934;
Richard Kaselowsky an Bosche, 17.6.1937, OeFA, P15/62; Festfolge fiir die Einweihungsfeier
des Neubaues der Firma Dr. August Oetker, Bielefeld, 2.3.1937, OeFA, P1/168b, Nr.177; Ein
Tag der Ehre und der Freude. Gauleiter Dr. Meyer bei der 50-Jahrfeier der Firma Dr. August
Oetker. In: Westfalische Neueste Nachrichten, 14.1.1941; Hartwig: Gefolgschaft (wie Anm. 2),
S.246, S.271-292. Das hier zitierte, aufwindig gestaltete ,Buch der Gefolgschaft lieff Kaselows-
ky anlidsslich des Firmenjubiliums herstellen.

61 Vgl. Preuflischer Minister fiir Wirtschaft und Arbeit an IHK Bielefeld, 1.8.1934, WWA, K3,
Nr. 990; nachdem der Prasident der Kammer 1942 hatte zurticktreten miissen, riickte Kaselowsky
fiir einige Monate als amtierender Prisident an deren Spitze, ehe sein Bruder Theo Kaselowsky
das Amt tibernahm. Vgl. Heinrich Oberschelp an Reichswirtschaftsministerium, 11.7.1942, und
Vermerk betr. Abberufung des THK-Prisidenten Oberschelp, 24.7.1942, BAB, R 3101/9424;
Theo Kaselowsky an Richard Kaselowsky, 12.4.1943, WWA, K3, Nr.990. Vorschlagsliste des
Oberbiirgermeisters der Stadt Bielefeld fiir die Ratsherrn, 9.5.1934, Stadtarchiv Bielefeld (SAB),
103,02/Hauptamt, Nr.57; 1938 trat Kaselowsky aus gesundheitlichen Griinden als Ratsherr
zuriick; vgl. Richard Kaselowsky an Oberbiirgermeister Fritz Budde, 15.11.1938; Budde an
Kaselowsky, 9.12.1938; beide: SAB, 103,02/Hauptamt, Nr. 476.

2 Vgl. u.a. die Aufsichtsratsprotokolle der Jahre 1935 bis 1940, Gundlach-Firmenarchiv, G12
und G22; vgl. auch: OeFA, P15/141; vgl. auflerdem die zusammenfassende, Kaselowsky in den
hochsten Tonen lobende Darstellung von Oberbiirgermeister und Kreisleiter Budde: Budde an
Alfred Meyer, 27.7.1939, OeFA, P15/140.

> Vgl. Ein Tag der Ehre und Freude. Gauleiter Dr. Meyer bei der 50-Jahrfeier der Firma Dr. Au-
gust Oetker. In: Westfilische Neueste Nachrichten, 14.1.1941; vgl. auflerdem: Hartwig: Gefolg-
schaft (wie Anm. 2), S.282; Finger/Keller/Wirsching: Dr. Oetker (wie Anm. 2), S.486f., Anm. 288.
Fir die Annahme von Jungbluth: Oetkers (wie Anm. 2), S. 142{., Kaselowsky habe bereits 1935
den Reichsparteitag besucht, an die er Ausfiihrungen zu den Niirnberger Gesetzen kniipft, fehlt
es an Belegen. Eine solche Teilnahme ist im Gegenteil sehr unwahrscheinlich; die Fusion zwi-
schen den Westfilischen Neuesten Nachrichten und dem NS-Volksblatt wurde zum 15. August
vollzogen, Ende Juli wurde noch verhandelt. Archivalisch nachweisbar ist eine Teilnahme
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Zwischen Anfang 1937 und Ende 1938, spitestens Anfang 1939 fand Kaselows-
ky auflerdem Aufnahme in einen illustren Kreis: Er wurde in den Freundeskreis
Reichsfiihrer-SS aufgenommen.®* Als Familienunternehmer wie auch als Vertreter
der Konsumgtterindustrie war Kaselowsky dort ein Solitir. Diese Mitgliedschaft
bedeutete zweifelsohne eine hohe Auszeichnung. Voraussetzung waren ,,Loyalitt
und politische Zuverlissigkeit“ ebenso wie gesellschaftliche Kompatibilitit; Auf-
nahmekandidaten sollten den Altmitgliedern ,kongenial“ sein.®® Auflergewohn-
licher politischer Einfluss oder allzu intimer Zugang zur Machtelite des ,Dritten
Reiches“ waren mit der Mitgliedschaft freilich nicht verbunden; Heinrich Himm-
ler nahm nur selten an den Zusammenkiinften teil. Die Treffen hatten primir ge-
selligen Charakter, gelegentlich mit kulturellem Rahmenprogramm, boten aber
gleichzeitig Gelegenheit zur Vernetzung der Mitglieder, zu denen nicht nur Wirt-
schaftsfithrer, sondern auch hochrangige Vertreter von Staat und SS gehorten. Zu-
letzt ist in der Forschung die politische Dimension des Freundeskreises betont
worden, der sowohl den okonomischen Interessen der SS als auch denen der
vertretenen Unternehmer diente. Dabei erhielten die Mitglieder auch — allerdings
wohl dosierten und eng begrenzten — Einblick in die verbrecherische Politik des
Regimes.®

Moralische Bedenken gegen die Expansionspolitik des NS-Regimes hatte Ka-
selowsky nicht. Dies zeigt etwa seine Reaktion auf die Reden Hermann Gorings
und Adolf Hitlers, die am 17. Dezember 1936 die Vertreter der Wirtschaft auf den

Kaselowskys fiir die Reichsparteitage 1937 und 1938; 1939 war der Besuch geplant, die Veranstal-
tung wurde jedoch kriegsbedingt abgesagt.

4 Der genaue Zeitpunkt ebenso wie die Umstinde der Aufnahme lassen sich nicht mehr exakt
kldren. Jungbluth: Oetkers (wie Anm. 2), S. 143, mutmaflt, Kaselowsky sei bereits 1935 oder 1936
Mitglied geworden; dafiir gibt es jedoch keinen Hinweis in den Quellen. Am Freundeskreis-Tref-
fen vom 8./9.2.1937, fir das eine Teilnehmerliste iberliefert ist, nahm er nachweislich nicht teil.
Es ist davon auszugehen, dass Kaselowsky zu diesem Zeitpunkt noch kein Mitglied war, und
nicht etwa nur verhindert war. Er galt nach seiner Aufnahme als ,,immer bemiiht, an den monat-
lichen ,,Zusammenkiinften teilzunehmen®; am 8./9. Februar scheint Kaselowsky jedoch nicht be-
sonders beansprucht oder gar verreist gewesen zu sein, sondern erledigte normale Korrespon-
denz. Der fritheste Nachweis einer Mitgliedschaft ist die Teilnahme Kaselowskys an einem ,Ka-
meradschaftsabend beim Reichsfiithrer-SS“ am 10.5.1939. Damals bat er wegen des Termins
eigens darum, eine Aufsichtsratssitzung der Firma C.H. Knorr zu verschieben. Auf einer Adres-
senliste der Mitglieder vom 30.11. 1939 ist Kaselowsky verzeichnet. Vgl. Michael Wildt: Himm-
lers Terminkalender aus dem Jahr 1937. In: VfZ 52 (2004), S. 671-691, hier: S. 579f.; Fritz Krane-
fuff an Rudolf Brandt, 14.10.1944, BAB, PK F-292; Richard Kaselowsky an Otto Kiinne,
9.2.1937, OeFA, P15/277; Richard Kaselowsky an Firma C.H. Knorr, 29.4.1939, OeFA,
P15/154; Adressliste der Mitglieder des Freundeskreises, 30. 11. 1939, Archiv des IfZ, Niirnberger
Dokumente, NI-9971, abgedruckt in: Reinhard Vogelsang: Der Freundeskreis Himmler. Gottin-
gen 1972, S.139-141.

5 Oswald Pohl: Nachtrag zur Eidesstattlichen Erklirung, Archiv des IfZ, Nirnberger Doku-
mente, NI-399.

66 Zum Freundeskreis Reichsfiihrer-SS vgl. nach wie vor grundlegend: Vogelsang: Freundeskreis
(wie Anm.64); aktueller und die politische Bedeutung stirker akzentuierend Tobias Biitow/
Franka Bindernagel: Ein KZ in der Nachbarschaft. Das Magdeburger Aufienlager der Brabag und
der ,,Freundeskreis Himmler“. Koln 2003, S. 45-57.
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Vierjahresplan einschworen. Es beunruhigte Kaselowsky nicht weiter, dass Go-
ring ,sozusagen die wirtschaftliche Mobilmachung® verkiindete und Hitler ,be-
tonte, dass wir uns im Kampf befinden, wenn auch allerdings noch [sic!] nicht
geschossen wiirde“.¢” Die ,Erschliefung des Ostraums fiir unsere Industrie” ver-
stand Kaselowsky als Aufgabe und Chance.®® Auch gegen die Mafinahmen zur
sozialen und 6konomischen Ausgrenzung und Auspliinderung der Juden hatte er
keine Einwinde. Die Moglichkeiten, die die ,Arisierung” im Reich und in den
besetzten Gebieten eroffnete, sah Kaselowsky als giinstige Gelegenheiten; genutzt
hat sie die Firma Oetker in begrenztem Umfang.®” Letztlich offenbarte Kaselows-
ky eine in Wirtschaftskreisen verbreitete Bereitschaft zu profitieren.

Die Kombination von wirtschaftlichem Erfolg, aus nationalsozialistischer Sicht
vorbildlicher Unternehmensfithrung und gewollter politischer Nihe verschaffte
thm soziale Anerkennung und einen herausgehobenen Status im Gau Westfalen-
Nord und in begrenztem Mafle dariiber hinaus, ohne dass die damit verbundenen
politischen Einflussmoglichkeiten tiberschitzt werden dirfen.

Privatmann

Das Engagement Kaselowskys blieb nicht auf die Firma Oetker und den unter-
nehmerischen Erfolg beschrinket, er pflegte vielfiltige private Interessen. Von einer
einseitigen Ausrichtung auf das Unternehmen, gar von ,Bereitschaft zur Mono-
manie®, kann in seinem Fall nicht die Rede sein.”? Richard Kaselowsky war zwei-
fellos ein Familienmensch, den sein Sohn Rudolf-August nach der Schule oft in
der Firma zum Mittagessen abholte.”! Der Erzieher des jungen Oetker, der Stu-
dent und spitere Pfarrer Gerhard Spellmeyer, erinnerte sich gerne an die behagli-
chen Abende in der Villa auf dem Bielefelder Johannisberg.”? Kaselowsky gestand
gegentiber Hugo Henkel nicht ohne Augenzwinkern einen ,angeborenen Hang
zur Beschaulichkeit® ein;’* dem entsprach seine Vorliebe fiir pittoreske Sujets der

7 Vgl. Bericht tiber die Teilnahme an der Sitzung im Preuflenhaus, 17.12.1936, OeFA, P1/66;
vgl. auch: J. Adam Tooze: Okonomie der Zerstérung. Die Geschichte der Wirtschaft im Natio-
nalsozialismus. Miinchen 2007, S.267; Max Domarus: Hitler. Reden und Proklamationen 1932-
1945, Bd. 1. Wiirzburg-Aumtihle 1962, S. 658.

68 Richard Kaselowsky an Erwin Dircks, 14.12. 1942, OeFA, P15/332.

% Die Beteiligung der Firma Oetker an ,Arisierungen® kann hier nicht ausfiihrlich thematisiert
werden. Vgl. dazu: Finger/Keller/Wirsching: Dr. Oetker (wie Anm. 2), S.209-250.

7% Plumpe: Funktionen der Unternehmerschaft (wie Anm. 24), S. 56.

71 Qetker: Gliick (wie Anm. 1), S.44.

72 Vgl. Einfithrung Nachlass Spellmeyer, Landeskirchliches Archiv der Evangelischen Kirche von
Westfalen, Bielefeld, Best. 3.54, Nachlass Gerhard Spellmeyer, Bd. 19; vgl. auch Bernd Hey: Fa-
brikant und Pfarrer. Rudolf-August Oetker und Gerhard Spellmeyer, Ratsgymnasium und
Kunsthalle. In: Archivmitteilungen der Evangelischen Kirche von Westfalen 20 (2010), S.59-65.
73 Richard Kaselowsky an Hugo Henkel, 16. 10. 1930, OeFA, P15/310.
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Malerei des 19.Jahrhunderts, nicht zuletzt fiir die ironisch gebrochene Genre-
malerei Carl Spitzwegs.”*

Skat- und Doppelkopfabende in unterschiedlicher Besetzung boten Gelegen-
heit zur Entspannung — sei es mit befreundeten Familienunternehmern wie Wil-
helm Hoffmann von der Firma Hoffmann’s Stirke in Bad Salzuflen, den Brenne-
rei-Besitzern Herbert und Werner Schlichte aus Steinhagen und dem alten Gene-
ralfeldmarschall August von Mackensen” oder mit dem nationalsozialistischen
Oberbtirgermeister von Bielefeld, Friedrich Budde, und dem Gundlach-Vorstand
Friedrich Schaarschmidt.”®

Seit Anfang der 1920er Jahre machte Kaselowsky alljahrlich mit Ida und den
Kindern mehrere Wochen auf der Nordseeinsel Juist Urlaub, wo er und sein Bru-
der Theo seit 1924 ein Ferienhduschen ihr Eigen nannten.”” Ein weiteres Reiseziel
war Meran,”® und Anfang der 1930er Jahre war Kaselowsky mindestens einmal in
der Pension Platterhof am Obersalzberg zu Gast — 1935 konnte sich einer seiner
leitenden Herren bei der Reservierung erfolgreich auf ihn berufen.”

Dass er sich im operativen Tagesgeschift nicht fiir unentbehrlich hielt, zeigen
die Familienurlaube wie auch regelmiflige mehrwochige Kuraufenthalte. Wah-
rend dieser ,Auszeiten” erledigte Kaselowsky kaum geschiftliche Korrespon-
denz, die stattdessen in seinem Privatsekretariat in Bielefeld auflief.3° Nach einer
schweren Nierenkolik im Frithjahr 1932, die ihn iiber mehrere Monate aufler Ge-
fecht setzte, verbrachte er einen Kuraufenthalt in Bad Kreuznach.8! Nachdem ihm
eine Grippe Anfang 1933 aufs Herz geschlagen war, nahm sich Kaselowsky vor,
»etwas weniger autokratisch zu lenken“.82 Ab diesem Jahr kurte er regelmifig in

7+ Vgl. etwa die Korrespondenz zwischen Richard Kaselowsky und der Galerie Heinemann,
Minchen, wegen Leihgaben einiger hochwertiger Spitzweg-Gemailde aus dem Besitz Kaselows-
kys fir eine Spitzweg-Ausstellung, 19.7.-8.10.1935, Germanisches Nationalmuseum/Deutsches
Kunstarchiv, Nachlass Heinemann, Galerie, Nr. 92c.

75 Vgl. verschiedene Korrespondenz zwischen Richard Kaselowsky und Wilhelm Hoffmann
(Fa. Hoffmann’s Stirke), Januar/August 1934, OeFA, P15/274.

76 Vgl. Friedrich Schaarschmidt an Richard Kaselowsky, 23.3.1942, OeFA, P15/142.

77 Vgl. Richard Kaselowsky an Konstantin Briickner, 10. 8. 1935, OeFA, P15/138; Oetker: Gliick
(wie Anm. 1), S.37-39, S.50-52.

78 Richard Kaselowsky an Walter Schell, 2.3.1926; Walter Schell an Richard Kaselowsky,
5.3.1926; beide: OeFA, P15/77; Richard Kaselowsky an Walther Naumann zu Konigsbriick,
1.4.1927, OeFA, P15/166; Oetker: Gliick (wie Anm. 1), S. 69.

77 Vgl. Alfred Wittrich an Richard Kaselowsky, 23.4.1935, OeFA, P15/83. Die Pension wurde
1936 Hitlers Berghof-Komplex einverleibt und als Gastehaus zum ,,Volkshotel“ umfunktioniert.
80 Lediglich wihrend einer mehrwochigen ,,Siedlungs-Besichtigungsfahrt im Osten des Deut-
schen Reiches lisst sich nachweisen, dass in nennenswertem Umfang Korrespondenz nachgesandt
wurde und Entscheidungen von Kaselowsky eingeholt wurden. Zu diesem Zeitpunkt im Som-
mer 1935 traten die Verhandlungen wegen der Ubernahme der Westfilischen Neuesten Nach-
richten durch die NSDAP in ihre kritische Phase. Vgl. OcFA, P15/138.

81 Vgl. Hugo Henkel an Richard Kaselowsky, 13.2.1932; Kaselowsky an Henkel, 18.5.1932;
beide: OeFA, P15/311; Korrespondenz Friulein Zippe und Richard Kaselowsky mit Walter
Schell und Louis Oetker, 16.2.-27.4.1932, OcFA, P15/81.

82 Richard Kaselowsky an Heinrich Heidinger, 1.2. 1933, OeFA, P15/223.
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Glotterbad im Schwarzwald. 1938 blieb er dort mindestens zwei Monate, von
Mitte September bis Mitte November.®?

Richard Kaselowsky nahm sich auflerdem den notwendigen Freiraum fir eine
durchaus zeitintensive ,,Passion®: die Pferdezucht.8* Bereits vor dem Ersten Welt-
krieg hatte er Anteile an einer Mutterstute erworben. Ida Oetker setzte vor der
Heirat jedoch durch, dass ihr zukiinftiger Gatte auf die Pferdezucht und den
Rennsport verzichtete: Er miisse seine ,ganze Arbeitskraft dem Geschift wid-
men®; die ,Gedanken® des Heiratskandidaten sollten ,nicht durch irgendwelche
Liebhabereien abgelenkt werden® — und genauso hitte die Familie Oetker einen
Briutigam mit eigenen unternehmerischen Interessen nicht goutieren konnen.
Kaselowsky zeigte Einsicht. Als die Krise des Unternehmens jedoch — nicht zu-
letzt dank seiner Hilfe — iiberwunden war, konnte und wollte er nicht weiter seine
Leidenschaft seit Kindertagen, ,aktiv irgendwelches Getier zu ziichten, hintan-
stellen. Seinen Gefliigelhof in Bad Nauheim hatte er aufgeben miissen, in Sachen
Pferdezucht setzte er sich durch. Seit 1922 kaufte er mehrere Pferde und erzielte
erste Erfolge bei verschiedenen Rennen — Ida erfuhr von solchen Kiufen meist
erst im Nachhinein. 1926 erwarb er Gut Ebbesloh, wihrend sie mit den Kindern
verreist war. Obwohl nach derlei Alleingangen kurzzeitig ,, Wolken“ den ,sonst
so sonnigen Ehehimmel“ bedeckten, akzeptierten Ida — und wohl auch die Kom-
merzienritin — mit der Zeit die Passion Kaselowskys.%

Die Sonntagnachmittage pflegte Kaselowsky regelmiaflig auf seinem Gestiit
Ebbesloh zu verbringen.?¢ Die Vollblutzucht betrieb er durchaus professionell:
Wiederholt erzielten seine Pferde Erfolge auf der Rennbahn, die 1937 im Gewinn
der ,Goldenen Peitsche” in Hoppegarten gipfelten — iiberreicht von Hermann
Goring.¥” Wirtschaftlich legte er hier freilich andere Maflstibe an als im Geschifts-

8 Vgl. das humoristische Gedicht ,Mirz im Glotterbad aus der Feder Richard Kaselowskys,
0.D., OeFA, P13/9435. Aufenthalte sind nachgewiesen fiir die Jahre 1933, 1934, 1938, 1941, 1942:
Richard Kaselowsky an Heinrich Heidinger (Chemische Fabrik Budenheim AG, Mainz),
20.2.1933, OeFA, P15/223; Kaselowsky an Walter Schell, 8.3.1934, OeFA, P15/82; Kaselowsky
an Hugo Henkel, 8.3.1934, OeFA, P15/160; Korrespondenz Ilse Plicker mit der Fachgruppe
Nihrmittelindustrie, 17.9.-24.9.1938, OeFA, P15/181; Richard Kaselowsky an OB Friedrich
Budde, 15.11.1938, SAB, 103,2/Hauptamt, Nr.476; Konstantin Briickner an Kaselowsky, 5.4.
1941, OeFA, P15/167; Friedrich Schaarschmidt (E. Gundlach AG) an Kaselowsky, 23.3.1942,
OcFA, P15/142; Oetker: Gliick (wie Anm. 1), S. 13.

8+ Richard Kaselowsky, Manuskripte iiber die Pferdezucht, 1938-1942, OeFA, P13/3787-3789;
als Fragment gedruckt: Die Leidensgeschichte einer Passion. ,Ebbesloh®. Bielefeld 1994, Zitat:
S.3. Die Pferdezucht hatte in Kaselowskys Familie Tradition: Schon sein Groflonkel Ferdinand
hatte Kutsch- und Reitpferde gehalten und die Pferderennbahn besucht. Sein Vater Richard hatte
diese Leidenschaft tibernommen. Vgl. Erinnerungen von Hedwig und Luise Kaselowsky an ihre
Kindheit [Abschrift], 1932/33, PA Ingeborg von Schubert, S. 8, S. 11.

85 Richard Kaselowsky, Manuskripte tiber die Pferdezucht, 1938-1942, OeFA, P13/3787-3789.

8 Vgl. Oetker: Gliick (wie Anm. 1), S.52f.

7 Vgl. Heinz Oetker an Richard Kaselowsky, 14.6.1937; Kaselowsky an Heinz Oetker,
21.6.1937; Kredel (Dresdner Bank Mannheim) an Kaselowsky, 22.6.1937; alle: OeFA, P15/228;
vgl. etwa fir 1934: Ebbesloher Stute siegt in Baden-Baden. In: Westfilische Neueste Nachrichten,
1.9.1934; und noch 1942: Hanns Hesse (in Fa. Knorr) an Richard Kaselowsky, 26.5.1942, O¢FA,
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alltag: Gewinn musste seine Leidenschaft unter dem Strich nicht erwirtschaften,
auf ,,plus minus null“ sollte die Bilanz aber schon lauten.®® Im Laufe der Jahre
erwarb Kaselowsky weitere Rennstille.?” Seine hiufigen, rennbedingten Aufent-
halte in Baden-Baden fiihrten letztlich auch zum Kauf von Brenners Parkhotel in
der Kurstadt.”

Kaselowskys Ehrgeiz als Ziichter hatte mit der Pferdeleidenschaft einen neuen
Schwerpunkt gefunden; ginzlich aufgegeben hatte er auch die Gefligelzucht
nicht. Dass er diese zumindest in kleinem Umfang weiterhin betrieb, belegt die
Korrespondenz mit Hugo Henkel, mit dem er Bruteier tauschte.”! Offenbleiben
muss freilich, ob das geteilte Interesse am Gefliigel auch Richard Kaselowsky und
Heinrich Himmler eine gemeinsame Grundlage fir Gespriche bei Treffen des
Freundeskreises Reichsfiihrer-SS bot.”

Unternehmer auf Zeit

Richard Kaselowsky hatte also Interessen jenseits der Firma Oetker, und die Exis-
tenz als Firmenlenker an der Spitze eines Industrieunternehmens war fiir ihn nicht
ohne Alternative. Dies passte hervorragend zu seinem Selbstverstindnis als Treu-
hinder; ihm war bewusst, dass ihm die Leitungsposition lediglich auf Zeit anver-
traut war — er war gewissermaflen ein Unternechmer mit Verfallsdatum. Dies war
von Anfang an die Primisse seiner Titigkeit; schon der Gesellschaftsvertrag von
1921 verpflichtete ihn dazu, seine ,ganze Kraft dem Ausbau des Geschiftes zu
widmen und dafiir einzutreten, dass die Firma Dr. A. Oetker in ihrer jetzigen
Form den Enkelkindern ihres Begriinders erhalten bleibt“.?> Das Alleinentschei-
dungsrecht bis hin zur Aufldsung oder Umgriindung verblieb bei Lina Oetker;
bereits 1926 wurde fiir den Fall ihres Todes explizit festgelegt, dass die Gesell-
schaft mit ithren Enkelkindern, die bereits stille Gesellschafter waren, fortgesetzt
werde und diese in ihre Vorrechte eintriten.”* 1941 wurden Ursula und Rudolf-

P15/157. Allein der Hengst ,,Fritz Fromm® gewann rund 100000 RM fiir den Kaselowsky-Stall.
Vgl. Richard Kaselowsky, Manuskripte tiber die Pferdezucht, 1938-1942, OeFA, P13/3787-3789,
sowie die umfangreiche Korrespondenz zwischen Richard Kaselowsky und Alexander Becker
(Metallgesellschaft AG), OeFA, P15/12, 13a.

88 Qetker: Gliick (wie Anm. 1), S.52.

89 Vgl. ebd., S.58; Richard Kaselowsky an Max Brings, 7.11.1932, OeFA, P15/119.

% Vgl. Jungbluth: Oetkers (wie Anm. 2), S. 180-185.

91 Vgl. Schriftwechsel Hugo Henkel/Richard Kaselowsky, 27.5.1929, 28.5.1929, 17.6.1929, alle:
OcFA, P15/310.

2 Himmler war diplomierter Landwirt und hatte sich zu Anfang der 1920er Jahre ebenfalls auf
Gefligelzucht spezialisiert. Vgl. Peter Longerich: Heinrich Himmler. Biographie. Miinchen 2008,
S. 1171,

9 Gesellschaftsvertrag der Firma Dr. August Oetker, 21.3.1921, OeFA, P1/265. Die Klausel
fand sich wortlich noch einmal im geinderten Gesellschaftsvertrag von 1926: Gesellschaftsvertrag
der Firma Dr. August Oetker, 13.12.1926, OeFA, P13/93.

9 Vgl. Gesellschaftsvertrag der Firma Dr. August Oetker, 13.12.1926, OeFA, P13/93.
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August als personlich haftende Gesellschafter aufgenommen, und nun kannte Ka-
selowsky auch das genaue Datum seines Riickzugs von der Verantwortung: Nach
Beendigung seiner Ausbildung sollte Rudolf-August Oetker in der Geschaftsfiih-
rung an die Seite seines Stiefvaters treten. Kaselowsky, so die Festsetzung, wiirde
am 28. Februar 1946 aus der Firmenleitung und aus der Gesellschaft ausscheiden.
Dass dieser Zeitplan noch einmal geindert wurde, war dem Krieg geschuldet: Ru-
dolf-August Oetker stand seit Juni 1940 bei der Wehrmacht und seit Sommer 1942
bei der Waffen-SS. Die Kriegsdauer, die man 1941 offenbar unterschitzt hatte,
fihrte dazu, dass 1943 der Stichtag fir die endgliltige Stabiibergabe auf den
31. Dezember 1950 nach hinten verlegt wurde.”

Kaselowsky wusste also Jahre im Voraus, dass er im Alter von 57 beziehungs-
weise 62 Jahren seine Aufgabe als Treuhinder niederlegen wiirde. Zweifelsohne
hitte er, der auch aus eigenem Recht tiber Vermogen verfiigte, weiterhin Posten in
Aufsichtsriten wahrgenommen; es spricht aber wenig gegen die Annahme, dass er
als wohlhabender Privatier bei seinen Pferden auf Ebbesloh Erfiillung gefunden
hitte. Moglicherweise hitte er seinem Sohn weiterhin mit Rat und Tat zur Seite
gestanden, und manches spricht dafiir, dass sich daraus keine grundlegenden Kon-
flikte ergeben hitten. In den Kriegsjahren hatten Geschaftsfithrer und Erbe tiber
Fragen der Firmenpolitik vertrauensvoll korrespondiert; dies war auch in einer
dann umgekehrten Konstellation denkbar, zumal Kaselowsky sich dariiber im
Klaren war, dass sein Sohn als Inhaber ,,iberhaupt niemand zu fragen braucht“.”

Wie sich das Leben Kaselowskys als Rentier entwickelt hitte und ob der gene-
rationelle Ubergang tatsichlich ohne grofiere Briiche verlaufen wire, muss freilich
Spekulation bleiben: Am 30. September 1944 lief§ ein britischer Bombenangriff auf
Bielefeld alle Planungen Makulatur werden. Die Familie Kaselowsky suchte in ih-
rem Keller Schutz, und genau das wurde ihr zum Verhingnis. Ein Volltreffer legte
die Villa in Schutt und Asche, alle im Keller Anwesenden kamen ums Leben.
Richard Kaselowsky starb im Alter von 56 Jahren zusammen mit seiner Frau Ida
und ihren beiden Tochtern.”” Die generationelle Briicke, die Rudolf Oetkers Tod
im Ersten Weltkrieg notwendig gemacht hatte, wurde nun im Zweiten Weltkrieg
gewaltsam zerstort. Die Ausgangssituation Ende 1944 glich damit der Lage 25 Jahre

% Vgl. Gesellschaftsvertrag der Firma Dr. August Oetker, 31.5.1943, OeFA, P13/93. Rudolf-
August Oetker meinte, Kaselowsky habe sich vertraglich verpflichtet, auszuscheiden, sobald sein
Stiefsohn das 27. Lebensjahr erreicht habe - in diesem Alter war sein leiblicher Vater Rudolf
Oetker gefallen. Ein zeitgendssischer Quellenbeleg fiir diese in der Familie tradierte symbolische
Zuspitzung liegt indes nicht vor. Die Regelung in den Gesellschaftsvertrigen orientierte sich nicht
am Lebensalter, sondern am Ende der Ausbildung, und zum Zeitpunkt der zunichst vorgesehe-
nen Ubergabe wire Oetker 29 Jahre alt gewesen. Vgl. Einen besseren Vater kénnte ich mir nicht
vorstellen [Interview mit Rudolf-August Oetker]. In: Welt am Sonntag, 22.11.1998; Oetker:
Gliick (wie Anm. 1), S.7f.

% Vgl. Anm. 41.

97 Zusammen mit der Familie kam eine Hausangestellte ums Leben. Vgl. Todesanzeige. In: Vol-
kischer Beobachter (Norddeutsche Ausgabe), 18.10.1944; Kriminalpolizei Bielefeld, Liste der
Luftkriegsopfer, Oktober 1944, SAB, 108,14/Garten-, Forst- und Friedhofsamt; Oetker: Glick
(wie Anm. 1), S. 96.
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zuvor. Der entscheidende Unterschied war, dass mit dem 28-jihrigen Rudolf-
August Oetker nun ein junger Firmenerbe bereitstand, der die Unternehmens-
fihrung zwar im Zeitpunkt tiberraschend, in der Sache jedoch gut vorbereitet
tibernehmen konnte. Wenngleich der 30.September 1944 eine Tragodie fir die
Familie markierte, bewahrheitete sich die Furcht, Geschichte konne sich wieder-
holen, nicht. Rudolf-August tiberlebte den Zweiten Weltkrieg; zudem war die
Kontinuitit des Namens Oetker in vierter Generation gesichert: Seine zweite Ehe-
frau Susanne und ihr gerade sechs Monate alter Sohn August hatten sich durch
Zufall wihrend des Bombenangriffs nicht in Bielefeld befunden.”®

Die Kommerzienritin Lina Oetker war nach dem Bombenangriff nach Ebbes-
loh gebracht worden, wo die alte Dame am 7. April 1945 starb.?” Damit blieb von
der Doppelfamilie Oetker-Kaselowsky nur die dritte Generation: Rudolf-August
und seine Schwester Ursula iibernahmen das Erbe der Familie Oetker; Richard
Kaselowsky junior, das einzige tberlebende von vier Kindern aus Idas zweiter
Ehe, das Erbe der Familie Kaselowsky.

Fazit

Mit dem Tod Kaselowskys und der Nachfolge Rudolf-August Oetkers an der
Spitze des Familienunternehmens fand eine generationelle Ubergangsphase ihr ge-
waltsames Ende, die fast ein Vierteljahrhundert gedauert hatte. Nach dem Ersten
Weltkrieg hatte Richard Kaselowsky im Alter von 31 Jahren die Rolle gefunden,
die die nichsten Jahrzehnte seines Lebens ausfiillen sollte. Im Riickblick mochte
er die Aufgabe seiner Existenz als Geflugelziichter und den Eintritt in die Firma
Oetker zum Verzicht stilisieren. Tatsichlich erwuchs aus der Verpflichtung, die er
seinem Freund Rudolf Oetker gegentiber eingegangen war, sein kinftiges Lebens-
projekt.

Da Richard Kaselowsky biografisch noch nicht festgelegt war, konnte er die
Rolle des Treuhinders tibernehmen und innerhalb der Firma an die Stelle des ver-
storbenen Rudolf Oetker treten. Im Zuge dieses Prozesses erfolgte gewisserma-
Ben der Ritterschlag: Kaselowsky — obwohl kein Oetker — wurde in Anspielung
auf das bekannte Markenzeichen zum ,,Hellkopfvater®.!1% Bei dem Titel handelte
es sich sowohl um eine Fremd- als auch um eine Selbstzuschreibung, die seman-

% Vgl. ebd. Rudolf-August Oetker hatte bereits 1940 eine Tochter aus erster Ehe, Rosely Oetker,
verh. Schweizer; die 1939 geschlossene Ehe wurde 1941 geschieden, die Tochter wuchs bei der
Mutter auf. Vgl. Lebenslauf Rudolf-August Oetker, 1942, BAB, SSO 356A; Oetker: Gliick (wie
Anm. 1), S.101-103.

9 Vgl. ebd., S. 105f.; Bocker-Lonnendonker: Ehrenbiirgerin (wie Anm. 8), S. 44-46.

190 Beim ,,Hellkopf“ handelt es sich um die noch heute von Dr. Oetker als Markenzeichen ge-
fiihrte, hell vor einem dunklen Oval abgesetzte Silhouette eines Frauenkopfes. Das Warenzeichen
wurde 1899 von August Oetker angemeldet und im Laufe der Jahrzehnte mehrfach modernisiert.
Vgl. Hans-Gerd Conrad: Werbung und Markenartikel am Beispiel der Firma Dr. Oetker von
1891 bis 1975 in Deutschland. Berlin 2002, S. 100-108.
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tisch den Statusunterschied von Unternehmer oder ,Betriebsfiithrer” und Arbeit-
nehmer iiberdeckte.'®! Die (Selbst-)Titulation als Vorstand der ,Hellkopf-Fami-
lie“ diente nicht zuletzt der Legitimation: Sie stellte den ,Schwipp-Schwieger-
sohn“ in die Nachfolge August Oetkers.!%? Dies ging so weit, dass Kaselowsky
zuletzt selbst traditionsbildend wirkte und dabei sogar den gefallenen Rudolf
Oectker iiberlagerte: Nach dem Tod seines Vaters und Mentors konstruierte
Rudolf-August Oetker bei Antritt seines Erbes im Oktober 1944 gegentiber der
»Gefolgschaft“ eine Sukzessionslinie, die vom Griinder August Oetker iiber Ka-
selowsky lief — der leibliche Vater blieb unerwihnt.!9

Kaselowsky sah sich nicht als Eigentiimer des Familienunternehmens Oetker,
wenngleich er als Gesellschafter daran beteiligt war. Ebenso wenig beschrinkte
sich sein Selbstbild auf das eines ,Managers“.!® Als Treuhinder-Unternehmer
identifizierte er sich mit der Firma, die er mit grofler Souveranitit leitete; gleich-
zeitig akzeptierte er, dass seine Aufgabe zeitlich begrenzt war. Kaselowsky ar-
beitete von Anfang an auf seine Nachfolge hin, auf die sein unternehmerisches
Handeln mafigeblich ausgerichtet war. Er selbst setzte als tibergeordnetes, auf
Nachhaltigkeit zielendes Kriterium seines Erfolgs den Erhalt des Unternehmens
und die Ubergabe an Rudolf-August Oetker.

Legt man dieses selbstgesteckte Ziel zugrunde, war Richard Kaselowsky in der
Tat erfolgreich — auch wenn es durch den Bombentod nicht mehr zur geplanten
Etappe der ,,Kohabitation® vor der endgiiltigen Ubergabe kam.!% Nicht nur be-
wahrte er das Unternehmen unter wechselnden politischen und 6konomischen
Rahmenbedingungen, unter seiner Agide wuchs die Firma auch deutlich; die Inte-

101 Vel. Hartwig: Gefolgschaft (wie Anm.2), S. 115f.; Bericht tiber mein Praktikum bei der Firma
Dr. August Oetker in der Zeit vom 1. September — 31. Dezember 1942, 0. D., OeFA, P13/8529,
hier: S. 8f.; Gedicht Richard Kaselowskys zu Weihnachten 1941 [gez. ,,Euer Hellkopfvater], De-
zember 1941, eingelegt in: Chronik der Werkfrauengruppe der Fa. Dr. August Oetker, 1935-1943,
OeFA, P1/336; Rede des Betriebsobmanns Kriiger zum 50-jahrigen Jubilium der Firma Dr. Au-
gust Oetker, abgedruckt in: Hartwig: Gefolgschaft (wie Anm. 2), S. 285-287; Schreiben der Werk-
frauengruppe fiir die Soldatenbetreuung, November 1943, OeFA, P1/168b, Nr. 189; Dankschrei-
ben von ,Kurkindern“ aus Niendorf an den ,lieben Hellkopfvater®, 25.5.1940, OeFA, P15/67.
102 Der Begriff der ,Hellkopf-Familie“ fand, wie auch der des ,Hellkopf-Vaters*, sowohl in in-
ternem Schrifttum als auch bei offiziellen Anlidssen Verwendung. Vgl. Richard-Kaselowsky: Die
soziale Aufgabe des Unternehmers. In: Deutsche Allgemeine Zeitung, 31.12.1937, WWA, K3,
Nr. 1115, abgedruckt in: Hartwig: Gefolgschaft (wie Anm.2), S.248-250; der Begriff etwa auch
in: Richard Kaselowsky an Hans Crampe, 29.12.1943, OeFA, P15/107; in der Variante als ,,Hell-
kopf-Staat“ in: Richard Kaselowsky an Gisela Vogelsang, 22.8.1944, OeFA, P15/1; Rede unseres
Herrn Dr. Kaselowsky anlisslich des Betriebs-Appells am 3.Januar 1938, OeFA, P1/168b,
Nr. 66.

103 Vgl. Rundschreiben Rudolf-August Oetkers an die Gefolgschaft, 18.10. 1944, OeFA, P1/125;
zur Relevanz der narrativen Konstruktion des Unternehmers vgl. Plumpe: Funktionen (wie
Anm.24),S.48.

104 Vel. Georg Kohler: Hindler, Unternehmer, Kapitalist und Manager. Zur Typologie des Wirt-
schaftsmenschen. In: Heidbrink/Seele (Hg.): Unternehmertum (wie Anm. 24), S.27-42.

105 Vgl. Franz Breuer: ,Kohabitation“. Die Etappe der Doppelherrschaft von Vorginger und
Nachfolger bei der Weitergabe/Ubernahme von Familienunternehmen. In: Kollmer-von Oheimb-
Loup/Wischermann (Hg.): Unternehmernachfolge (wie Anm. 3), S. 39-64, insbesondere: S. 51-55.
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ressen der Familie entwickelten sich iiber den engen Nihrmittelsektor hinaus —
wenngleich die Nahrungsmittelbranche eines der zentralen Titigkeitsgebiete der
Oetker-Gruppe blieb. Die bestehenden punktuellen Investments der Zwischen-
kriegszeit (Schifffahrt, Hotel, Bankwesen, Brauereien) entwickelte Rudolf-August
Oectker nach dem Zweiten Weltkrieg zu Standbeinen eines diversifizierten Famili-
enkonzerns weiter.

Kaselowskys Nachfolger, den dieser selbst Uber zwei Jahrzehnte hinweg aufge-
baut hatte, war der Uberzeugung, dass sein Vater ihn auf seine Aufgabe bestens
vorbereitet hatte. Zwischenzeitlich fillte Kaselowsky seine Rolle als ,,Unternehmer
auf Zeit“ voll aus. Die nur wenige Jahre nach seinem Tod vorgesehene Ubergabe
der Verantwortung an seinen Sohn hitte zweifelsohne einen tiefen biografischen
Einschnitt markiert. Da Kaselowsky aber als Person nie vollig im Unternehmen
aufgegangen war und eine Reihe von eigenen Interessen gepflegt hatte, spricht ei-
niges dafiir, dass er nach der erfolgreichen Erfillung seiner Verpflichtung seinen
Ruhestand, gleichsam ein ,,Leben danach®, genossen hitte.

Abstract

At the end of the First World War, after the sole heir’s death, the family enterprise
of Dr. August Oetker found itself in the midst of a fundamental crisis, a crisis that
was compounded by entrepreneurial mismanagement. It was in this situation that
Richard Kaselowsky joined the family as well as the company by marrying the
widow. The 31-year-old had been a friend of the deceased and had the necessary
business skills, but had not yet decided on a professional career. It was exactly this
biographical openness which allowed him to assume responsibility for firm and
family, and to act as custodian for the posthumously born son and as the compa-
ny’s “trustee”. This arrangement set limits and entailed requirements for entrepre-
neurial decisions; it also brought with it specific criteria for success. The task was
limited in time, and the goal of the “entrepreneurial trustee” was a dual one: on
the one hand, to educate and train the actual heir, on the other, to preserve the
company for about a quarter of a century, until the heir was ready to take over.
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,Im Reich der Industrie lebt ein Mann [...],
der ein Unikum ist“

August Thyssen (1842-1926)

Nach den personlichen Eigenschaften erfolgreicher Unternehmer im wilhelmini-
schen Zeitalter zu fragen, war bereits fiir die Presse zwischen Jahrhundertwende
und Weimarer Republik eine ausgesprochen reizvolle Aufgabe.! Nicht ohne
Grund bot gerade der Aufstieg August Thyssens zu einem der bedeutendsten
Groflunternehmer seiner Zeit den Auguren reichlich Stoff fiir gewissenhafte Ana-
lysen, aber auch fir hitzige Spekulationen und Legenden, schien Thyssen doch in
vieler Hinsicht ein Leben als ein verschwiegenes, schwer durchschaubares ,, Uni-
kum® zu fihren. Im ,Reich der Industrie“ lebe, so die ,Kolnische Zeitung® im
Mai 1915, ,nur dies eine Exemplar, und voraussichtlich wird sein Seltenheitswert
durch neue Auflagen nicht verringert werden. Diese einzigartige Personlichkeit ist
im Sinne des Wortes ein Individuum, ein unteilbares.“? Seine duflere Erscheinung
— ein ,kleiner unansehnlich gekleideter Mann mit [...] streng zugespitzter Nase®,>
der tiberdies mit einer Korpergrofle von 1,58 m und einer hohen Fistelstimme da-
herkam — verstirkten dabei noch das Gefiihl, einen auflergewohnlichen Unterneh-
mer zu beobachten.

In den Augen der Zeitgenossen, die sich an einer Deutung seiner Personlichkeit
und seiner Karriere gleichwohl versuchten, verkorperte August Thyssen den ,, Typus
des industriellen Geschiftsmannes®, einen ,wahren Mann der Tat“, einen ,homo
oeconomicus®, der ,alle Konjunkturen kalt ausnutzte“ und mit ,, Wagemut, wider
den Strom zu schwimmen® und der ,,Nervenkraft, auch Riickschlige auszuhalten®,
seinen Geschiften nachging. Daneben habe er Eigenschaften bewiesen, wie etwa
eine ,geniale Voraussicht, die ein Unternehmer ,entweder hat oder nicht hat“.#

! Siehe August Thyssen im Spiegel der Presse, Heft 1-5, 1900-1927, ThyssenKrupp-Konzern-
archiv (=TKA).

2 August Thyssen im Spiegel der Presse, 1900-1927, Heft 1: Allgemeine Aufsitze: Kolnische
Volkszeitung, 16.5.1915, TKA.

3> August Thyssen im Spiegel der Presse, 1900-1927, Heft 4: Tod, deutsche Presse. 1926, Teil 1:
Vossische Zeitung, 6.4.1926, TKA.

+ August Thyssen im Spiegel der Presse, 1900-1927, Heft 1: Allgemeine Aufsitze: Handels-Zei-
tung des Berliner Tageblatts, 20.9.1904; Heft 4: Tod, deutsche Presse. 1926, Teil 1: Kolnische
Volkszeitung, 6.4.1926, Vossische Zeitung, 6. 4. 1926; alle: TKA.
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Wie alle Darstellungen tiber die Lebenswege von Unternehmern, beschreiben
auch die Printmedien August Thyssen zugleich als ,empirische Figur“ und als
stheoretische Fiktion“.> Das Zusammenspiel von historischen Fakten und von je-
nen Eigenschaften, die dem Unternehmer, abhingig von den Leitsemantiken der
Beobachter, zugeschrieben werden, verdichtet sich zu einer historischen Erzih-
lung tiber den 6konomischen Akteur. Nun, wer war August Thyssen, welche in-
dividuellen Fihigkeiten, welche personlichen Talente trugen zu seinem Aufstieg in
den Kreis der michtigsten Groflunternehmer um 1900 bei? Welche personlichen
Umstinde fithrte er selbst ins Feld, um seine Karriere zu erkliren? Welche Eigen-
schaften hinderten ihn aber auch daran, Lebensziele zu verwirklichen?®

Ein Kind der Frihindustrialisierung

Es gehort zum Privileg des Historikers, im Riickblick manches genauer zu wissen
als die Zeitgenossen. So lasst sich die Vermutung der ,,Vossischen Zeitung® kurz
nach Thyssens Tod, dass sich die Griinde fiir seinen beruflichen Erfolg wohl kaum
in seinem Elternhaus und wohl auch nicht in seiner ,,Vorbildung“ finden liefien,
guten Gewissens als Irrtum bezeichnen.” Als August Thyssen in seinen letzten
Lebensjahren auf die ersten Schritte seiner Karriere zuriickblickte, stand fiir ihn
aufler Frage, wem er seinen Aufstieg zu einem der erfolgreichsten Industriellen
vor dem Ersten Weltkrieg mafigeblich mit zu verdanken hatte: Ohne den Riick-
halt, ohne die vielfiltige Forderung seiner Eltern wire seine Laufbahn von vorn-
herein zum Scheitern verurteilt gewesen.® Die Deutung Thyssens trifft in der Tat

5> Dazu v.a.: Werner Plumpe: Funktionen der Unternehmerschaft. Fiktionen, Fakten, Realititen.
In: Ludger Heidbrink/Peter Seele (Hg.): Unternchmertum. Vom Nutzen und Nachteil einer ris-
kanten Lebensform. Frankfurt a. M./New York 2010, S. 43-60, hier: S.57.

¢ Zur Biografie August Thyssens und der Unternehmensgeschichte des Thyssen-Konzerns sind
mehrere Verdffentlichungen erschienen: Jeffrey R. Fear: Organizing Control. August Thyssen
and the Construction of German Corporate Management. Cambridge u. a. 2005; Jorg Lesczenski:
August Thyssen 1842-1926. Lebenswelt eines Wirtschaftsbiirgers. Essen 2008; ders./Werner
Plumpe: Die Thyssens. In: Volker Reinhardt (Hg.): Deutsche Familien. Historische Portraits von
Bismarck bis Weizsicker. Miinchen 2005, S.208-243; Manfred Rasch: August Thyssen. Der ka-
tholische Grofiindustrielle der wilhelminischen Epoche. In: ders./Gerald D. Feldman (Hg.): Au-
gust Thyssen und Hugo Stinnes. Ein Briefwechsel 1898-1922. Miinchen 2003, S. 13-107; Manfred
Rasch: August Thyssen und sein Sohn Heinrich Baron Thyssen-Bornemisza. Die zweite und
dritte Unternehmergeneration Thyssen. In: ders. (Hg.): August Thyssen und Heinrich Thyssen-
Bornemisza. Briefe einer Industriellenfamilie 1919-1926. Essen 2010, S.9-78; Stephan Wegener
(Hg.): August und Joseph Thyssen. Eine Familie und ihre Unternehmen. Essen 22008. Populir-
wissenschaftliche Darstellungen im reiflerischen Reportage-Stil bieten: David Litchfield: Die
Thyssen-Dynastie. Die Wahrheit hinter dem Mythos. Oberhausen 2008; Thomas Rother: Die
Thyssens. Tragodie der Stahlbarone. Frankfurt a. M./New York 2003.

7 August Thyssen im Spiegel der Presse 1900-1927, Heft 4: Tod, deutsche Presse. 1926, Teil 1:
Vossische Zeitung, 6.4.1926, TKA.

$ August Thyssen an Heinrich Thyssen-Bornemisza, Miilheim/Ruhr, 6.11.1921, TKA, A/15805;
August Thyssen an Heinrich Thyssen-Bornemisza, Miilheim/Ruhr, 19.8.1925, TKA, A/15806.
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ins Schwarze, gehort er doch zu jenen zahlreichen Unternehmern des 19. Jahr-
hunderts, die ihre Kinder- und Jugendjahre in gesicherten, ja durchaus privilegier-
ten sozialen und materiellen Verhiltnissen erlebten. Seine soziale und regionale
Herkunft lieffen ihn gewiss nicht notgedrungen zu einem erfolgreichen Unterneh-
mer werden, bildeten aber gleichwohl einen fruchtbaren Boden fiir eine Laufbahn
als 6konomischer Akteur.

Am 17.Mai 1842 in Eschweiler bei Aachen geboren, wurde August Thyssen in
einer katholischen Familie grof}, die seit ihren Anfingen im spaten 17.Jahrhun-
dert zunichst zu den Kleinbiirgern zahlte und in den Jahren des Vormirz schliefi-
lich zu den angesehenen Wirtschaftsbiirgern der Stadt Eschweiler gehorte. Der
Aufstieg der Familie in das gut situierte Blirgertum war vor allem der Beharrlich-
keit und Willensstirke seines Vaters Friedrich (1804-1877) geschuldet, fiinftes
Kind des gelernten Bickers Nikolaus Thyssen und seiner Ehefrau Christine
Nellessen, dem es gelang, personlichen Schicksalsschligen zu trotzen. Nach dem
frihen Tod seiner Eltern wurde er schon in jungen Jahren zur Selbststindigkeit
gezwungen. Friedrich musste seinen Besuch der Hoheren Biirgerschule in Aachen
vorzeitig abbrechen und schloss anschlieflend eine kaufminnische Ausbildung
und eine Banklehre erfolgreich ab. Sein eigentlicher beruflicher Wirkungskreis lag
seit den 1820er Jahren in der Gemeinde Eschweiler, die sich dank reichhaltiger
Kohlen- und Erzvorkommen in der Region und dank einer boomenden Eisen-
industrie und -verarbeitung bereits zu einem Zentrum der Frithindustrialisierung
entwickelt hatte.

Friedrich Thyssen nutzte die Chancen, die das heraufziehende Industriezeit-
alter bot und beteiligte sich an der Griindung der Draht-Fabrik-Compagnie mit
Gesellschaftssitz in Aachen, die im Mirz 1822 mit einem Stammbkapital von
12000 Talern aus der Taufe gehoben wurde, fortan Walzdraht produzierte und
thn zu Kratzendraht weiterverarbeitete. In den nichsten Jahren blieb er nicht nur
Miteigentiimer des Unternehmens, sondern ibernahm zwischen 1834 und 1859
als Direktor die technische und kaufminnische Leitung des Drahtwalzwerks. Fer-
ner gehorte er zum Gesellschafterkreis der im Mirz 1838 gegriindeten Metallurgi-
schen Gesellschaft zu Stolberg, aus der die Aktiengesellschaft fiir Bergbau, Blei-
und Zinkfabrikation zu Stolberg und in Westfalen hervorging. Im gleichen Jahr
entschloss sich Friedrich Thyssen zur Heirat mit seiner Cousine ersten Grades
Katharina, die als Mitgift unter anderem 600 Taler mit in die Ehe brachte. In fort-
geschrittenen Jahren griindete er schliefflich 1859 ein privates Bankhaus in
Eschweiler, das — in einer grenznahen Region gelegen — vor allem auch als Wech-
selstube fir die verschiedenartigen deutschen und auslindischen Miinzen diente.

Seine familidre und regionale Herkunft beeinflussten den Lebensweg August
Thyssens gleich in mehrfacher Hinsicht. Bei seinen Eltern, die mit ihren insgesamt
neun Kindern (August war das dritte Kind) zunichst in einem kleinen Ziegelhaus
direkt auf dem Werksgelinde der Draht-Fabrik-Compagnie wohnten, erlebte er,
dass eine Lebensfihrung, die sich auf die Arbeit fiir das Unternehmen konzen-
trierte und Fleifl, Sparsamkeit, Gewissenhaftigkeit, Pflichttreue und personliche
Zurtckhaltung in den Vordergrund riickte, offenkundig mit materiellem Erfolg
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und hoher gesellschaftlicher Reputation korrespondierte. Der berufliche Werde-
gang seines Vaters sorgte Uiberdies dafiir, dass er bereits in jungen Jahren mit zahl-
reichen wirtschaftbiirgerlichen Familien gut bekannt und mit thren Umgangs-
formen vertraut wurde. In seinem Elternhaus ging mit Albert Poensgen ein Mit-
griinder der deutschen Réhrenindustrie ein und aus, der zahlreiche Geschifte mit
der Draht-Fabrik-Compagnie abwickelte und in stindigem personlichen Kontakt
mit den Thyssens stand. Gerade die engen Geschiftsbeziehungen zu Unterneh-
men der Rohrenindustrie sollten fiir August Thyssen in den krisengeschiittelten
1870er Jahren noch von herausgehobener Bedeutung werden. Ganz unmittelbar
wirkten schlussendlich die finanziellen Ressourcen der Familie auf seine Laufbahn
als Unternehmer zuriick — davon wird spiter noch ausfiihrlicher zu berichten sein.
Auch der Einfluss der regionalen Herkunft ist keineswegs zu unterschitzen. Nicht
nur, dass er in einem Umfeld grofl wurde, in dem der Takt des beginnenden In-
dustriekapitalismus den Rhythmus des Alltagslebens vorgab. Die Nihe Esch-
weilers zu Belgien ermoglichte dariiber hinaus Transferprozesse personeller und
technologischer Art, die auch August Thyssen zugute kamen, der aus seinen engen
verwandtschaftlichen und geschaftlichen Beziehungen zu belgischen Industriellen
bei seinen ersten Schritten als Unternehmer, im wahrsten Sinne des Wortes, Kapi-
tal schlagen sollte.

Techniker und Kaufmann

Wie die familidre Herkunft bot auch die Schul- und Ausbildung keinen Garantie-
schein fir eine erfolgreiche Unternehmerkarriere. Kaum zu bezweifeln ist freilich,
dass sich Thyssen nutzliches Wissen aneignete, um auch komplexe technische und
kaufmannische Herausforderungen identifizieren und adiquat beurteilen zu
konnen. Er besuchte zunichst die Rektoratsschule in Eschweiler und setzte seine
Schulzeit anschliefend wohl nicht zufillig auf der Hoheren Birgerschule in
Aachen fort — einer Schulform, die bereits andere Familienmitglieder vor ihm ge-
wihlt hatten, die sich zusehends auf Lerninhalte in den naturwissenschaftlichen
Fachern, der Mathematik sowie den modernen Fremdsprachen konzentrierte und
sich immer deutlicher zu einer Schule vor allem fiir das Wirtschaftsbiirgertum
entwickelte. Bemerkenswert ist dariiber hinaus, dass auf den Hoheren Biirger-
schulen der Anteil der Absolventen, die den Beruf ihres Vaters anstrebten, auffal-
lig hoch ausfiel.

August Thyssen setzte nach den Schuljahren in Aachen seine Ausbildung an der
Polytechnischen Schule in Karlsruhe fort, womoglich auf Rat seines Vaters, der
seine eigene ungentigende technische Fachausbildung wiederholt beklagt hatte. Bei
seinem Ratschlag bewies Friedrich Thyssen ein hervorragendes Gespiir, gehorte die
1825 gegriindete Polytechnische Schule in Karlsruhe doch zu den besten Adressen
threr Art. In seinem ersten Studienjahr 1859/60 gehorte August Thyssen zu den
Schiilern der ,II. mathematischen Klasse“ und bekam in seinem Zeugnis ,,gute“ bis
»mittelmaflige” Leistungen bei regelmifliger Anwesenheit und ,gutem Betragen®
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attestiert. Im darauffolgenden Jahr besuchte er die Bauschule, wo er Unterricht in
Konstruktion, Statik und technischem Zeichnen erhielt. In allen Kursen wurden
thm ,guter Fleif“, ,gute Fortschritte® und ,gutes Betragen®, im Fach Baustatik
auch ,ziemlich gute“ Leistungen bescheinigt. Die Ausbildung in der Bauschule
umfasste ferner Lektionen in Mineralogie, allgemeiner anorganischer Chemie, Me-
tallurgie und Maschinenbau. In allen Fichern legte er abermals gute Leistungen ab.’
Viel spricht dafiir, dass sich Thyssen friih auf eine Karriere in der freien Wirtschaft
festlegte und alternative Berufswege nicht ernsthaft erwog: Um etwa im Staatsdienst
zu relissieren, hitte er in Karlsruhe ein staatliches Examen ablegen mussen, was er
allerdings nicht tat. Ohne eine Abschlusspriifung verlief§ er Karlsruhe und lief} 1861
stattdessen ein weiterfithrendes Studium im Ausland folgen.

August Thyssen besuchte fiir ein Jahr in Antwerpen das 1853 gegriindete Insti-
tut Supérienr du Commerce de I’Etat, eine bis dahin einzigartige Handelshoch-
schule. Welche kaufminnischen und handelsrechtlichen Kompetenzen er hier ge-
nau erwarb, ldsst sich nur vermuten. Moglicherweise beeindruckte ihn — so die
Vermutung von Manfred Rasch — das 1855 publizierte betriebswirtschaftliche
Lehrbuch des Franzosen Jean Gustave Courcelle-Seneuil, das nicht nur fach-
spezifische Inhalte vermittelte, sondern auflerdem Sparsamkeit und Fleif}, einem
zurlckhaltenden privaten Konsum und bescheidenen Reprisentationsformen das
Wort redete.!® Aufler Frage diirfte hingegen stehen, dass gerade in Antwerpen als
bedeutendem Handelszentrum sein internationaler Blick und seine Fahigkeit, den
wachsenden Stellenwert weltwirtschaftlicher Verflechtungen zu erkennen, ge-
schult wurden.

Wie in Karlsruhe verzichtete Thyssen auch in Antwerpen auf Examina. Fur ihn
stand nun der Militdrdienst an, den er als Einjahrig-Freiwilliger in Aachen ableis-
tete. Der Zeit beim 28. Infanterieregiment folgten die Rickkehr nach Eschweiler
und der Eintritt in das viterliche Bankhaus (Teilhaber der Bank oder Generalbe-
vollmichtigter seines Vaters wurde er aber wohl nicht). Dass er seine theoreti-
schen Kenntnisse gleichsam einem Praxistest unterzog und tiglich mehr Einblicke
in Finanzierungsgeschifte gewann, diirfte seinem Werdegang gewiss nicht gescha-
det haben. Seine Mitarbeit in der Bank wurde durch den preuflisch-dsterreichi-
schen Krieg von 1866 jih unterbrochen, den er — ohne unmittelbar in Kampf-
handlungen verstrickt zu sein — als Bataillonsadjutant erlebte.

Alles in allem lieflen Friedrich und Katharina ithrem Sohn August eine ausge-
sprochen umfassende und fachlich fundierte Bildung zukommen, was zumindest
nicht immer die Regel war. Das ,,gewisse Etwas“ seiner Ausbildung lag in der um-
fassenden Kombination von technischer und kaufminnischer Kompetenz, die er

9 Jahresberichte fiir August Thyssen, Generallandesarchiv Karlsruhe, Reg. 448/1466, 448/993,
abgedruckt in: Stephan Wegener: Die Familie Thyssen. Aachen — Eschweiler — Miilheim an der
Ruhr. In: Horst A. Wessel (Hg.): Thyssen & Co. Miilheim an der Ruhr. Die Geschichte einer
Familie und ihrer Unternehmung. Stuttgart 1991, S. 13-52, hier: S.23.

10 Jean Gustave Courcelle-Seneuil: Theorie und Praxis des Geschiftsbetriebs in Ackerbau, Ge-
werbe und Handel. Stuttgart 1868 (franz. Ausgabe: Paris 1855); Rasch: August Thyssen (wie
Anm.6), S.22.
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sich seit den ausgehenden 1850er Jahren erwarb und die ihn von der Mehrheit der
Schwerindustriellen des Rheinlands und Westfalens unterschied, die der kaufmin-
nischen Bildung gegentiber dem technischen Fachwissen hiufig einen geringeren
Stellenwert einriumten.

Bewihrung an der Ruhr

Am Anfang stand der Ortswechsel: Die erste Sprosse der Karriereleiter nahm Au-
gust Thyssen nicht in seiner Geburtsstadt, sondern im rund 80 Kilometer nord-
ostlich gelegenen Ruhrgebiet. Gemeinsam mit dem Belgier Noel Fossoul griindete
er am 1. April 1867 in Duisburg das Puddel- und Bandeisenwalzwerk Thyssen,
Fossoul & Co. Seine Entscheidung, an der Ruhr sein berufliches Gliick zu suchen,
hing gleich in mehrfacher Hinsicht eng mit seiner regionalen und familidren Her-
kunft zusammen.

Wie er die Bliitezeit der Wirtschaftsregion Aachen-Eschweiler miterlebt hatte,
so sah er nun, wie ihre Bedeutung als Zentrum der Frithindustrialisierung langsam
verloren ging. Im Indetal neigten sich die Kohlenvorrite ihrem Ende zu, die Prei-
se fiir Steinkohle, Energie und Transport zogen merklich an. Gleichzeitig gehorte
um 1866 das Ruhrgebiet mit seinen reichen Vorkommen an Steinkohle und seiner
gunstigen Verkehrslage bereits zu einer herausragenden Fihrungsregion, die
Deutschlands Aufbruch in das Industriezeitalter kraftvoll vorantrieb. Das Ruhr-
gebiet bot sich auch aus einem anderen Grund als Sprungbrett fiir seine Karriere
an. Thyssens Schwester Balbina heiratete mit Désiré Bicheroux am 18.Juni 1867
einen Sohn Franz Bicheroux’s, der mit seiner Familie seit 1840 in Eschweiler an-
sassig war und bereits 1855 in Duisburg ein Puddel- und Walzwerk aus der Taufe
gehoben hatte (Bicheroux, Marcotty & Co.). Hier, im Puddel- und Walzwerk der
Bicherouxs stand hochstwahrscheinlich auch der Techniker Noel Fossoul — 1830
in der Nihe Liittichs geboren — in Lohn und Brot. Anschliefend sammelte er
beim Aachener Hiitten-Aktien-Verein weitere berufliche Erfahrungen, um sich
schliefflich an der Firma Thyssen, Fossoul & Co. zu beteiligen. Das enge Verhalt-
nis von August Thyssen und Noel Fossoul zur Familie Bicheroux fand auch in
der Gesellschafterstruktur seinen Ausdruck. Neben den beiden personlich haften-
den Kommanditisten gehdrten unter anderem Désiré Bicheroux und seine Briider
Toussaint und Lambert zu den Gesellschaftern, die — ebenso wie August Thyssen —
jeweils 4000 Taler in die Firma einbrachten. Schliefilich sind auch die ganz un-
mittelbaren familidren Einfliisse auf seinen Karrierestart nicht zu vergessen. Au-
gust Thyssen verlegte sich zu Beginn kaum zufillig auf die Griindung eines Pud-
del- und Walzwerks — die technischen Grundlagen waren ihm aus der Drahtfabrik
seines Vaters von Jugend an gut bekannt. Von erheblicher Bedeutung wurden zu
guter Letzt die finanziellen Ressourcen seiner Eltern, die ihm auf dem Weg in das
Ruhrgebiet ein Startkapital von insgesamt 8 000 Talern an die Hand gaben.

Der kaufmannische Leiter August Thyssen und der Betriebsfithrer Noel Fos-
soul arbeiteten tiber rund vier Jahre erfolgreich zusammen. Die Firma iiberstand
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die konjunkturbedingten Riickschlige in den ersten Monaten und entwickelte sich
in den spiten 1860er Jahren zu einem florierenden Unternehmen. Das Bandeisen
erfreute sich im Waggon- und Schiffbau, im Briicken- und Dicherbau, aber auch
in den Schlossereien einer hohen Nachfrage, die Produktion von Band-, Stab- und
Winkeleisen nahm jahrlich zu, die Zahl der Arbeitskrifte stieg von 75 (1867) auf
133 (1869). Trotz erfreulicher Bilanzen, trotz aller gemeinsamen Erfolge trennten
sich die Wege der Gesellschafter im Frithjahr 1871. Im Riickblick fihrte Thyssen
das Ende von Thyssen, Fossoul & Co. explizit auf seinen Drang nach Selbststin-
digkeit zurtick: Da er ,nicht gentigend Freiheit® fiir seine ,,Geschiftsbetitigung®
besessen habe, sei er es gewesen, der es vorgezogen habe, ,das Vertragsverhiltnis
zu 16sen“.!! Ob tatsichlich der von thm behauptete Freiheitsdrang oder eher un-
terschiedliche Vorstellungen tiber die zukiinftige Unternehmensstrategie das Ende
des Unternehmens heraufbeschworen, lisst sich nicht zweifelsfrei beantworten.
Dartiber hinaus deutete er die Trennung von Noel Fossoul als ein Ergebnis eige-
ner Arbeit und eigenen Fleifles. Seit 1867 habe er sich gentigend Reputation erar-
beitet, um als Unternehmer auf eigenen Beinen zu stehen. Durch seinen Fleif}
habe er sich ,ein gewisses Ansehen verschafft“, das ihm die Moglichkeit eroffnet
habe, ,in Miilheim ein neues Eisenwerk auch ohne die Herren Bicheroux zu er-
richten®.1?

Wo auch immer die Ursachen fiir die Entscheidung Thyssens, das Unterneh-
men zu verlassen, gelegen haben — seine Bereitschaft, von Fachkriften zu lernen,
aber auch das Gliick, Giberhaupt ausgezeichnete personelle Ressourcen an seiner
Seite zu haben, trugen gewiss dazu bei, den Berufseinstieg zu erfolgreichen Jahren
werden zu lassen. Es sei ,ein seltenes Gliick® gewesen, dass er ,als junger Kauf-
mann gleich in ein neues Geschift kam, welches von ganz tiichtigen, weitsehenden
Leuten geleitet wurde“. Fiir seine weitere Laufbahn seien ,die Herren Bicheroux
von aufierordentlicher Wirkung“ gewesen.!? Bei seinem Schritt in die Selbststin-
digkeit kam ihm die vierjahrige Zusammenarbeit mit belgischen Fachkriften noch
aus einem anderen Grund sehr zugute: Im Mirz 1871 lief§ sich August Thyssen
seine Kapitaleinlage auszahlen, die sich seit 1867 nahezu vervierfacht hatte. Fir
seinen weiteren Werdegang standen ihm nunmehr nach eigener Erinnerung 35000
bis 40000 Taler zur Verfiigung.!*

August Thyssen meldete sich im Mirz 1871 in Duisburg als Einwohner ab und
ging die Griindung des ersten eigenen Unternehmens in der Blirgermeisterei
Styrum an, einem benachbarten, noch kaum industrialisierten Gemeinwesen. Mit
seiner Entscheidung bewies Thyssen, der erneut die Absicht hatte, ein Walzwerk
zu errichten, sein gutes Gespir fiir Marktbedingungen und Standortvorteile.

11 Ehrenbiirger Dr. ing. August Thyssen an die Miilheimer Zeitung, Miilheim/Ruhr, 3.3.1922,
abgedruckt in: Wilhelm Helmrich: August Thyssen. Ein Unternehmer des Ruhrreviers. In: Tradi-
tion 3 (1958), S. 141-150, hier: S. 143.

12 August Thyssen an Heinrich Thyssen-Bornemisza, Miilheim/Ruhr, 6.11.1921, TKA, A/15805.
13 Ebd.

1+ August Thyssen an Heinrich Thyssen-Bornemisza, Miilheim/Ruhr, 13.10.1925, TKA, A/15806.
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Wihrend er in Duisburg bereits mit vier Walzwerken konkurrierte und obendrein
drei weitere Anlagen kurz davor standen, in Betrieb genommen zu werden, stellte
sich die Wettbewerbssituation im Handelskammerbezirk Milheim an der Ruhr
noch ganz anders dar, wo er lediglich die Firma Haniel, Jacobi & Huyssen, die in
Oberhausen Walzwerke betrieb, als weiteren Anbieter auf der Rechnung haben
musste. Daneben bot die Gemeinde Investoren geniigend glinstigen Grund und
Boden, ausreichend Arbeitskrifte und gefiel auflerdem durch ihre verkehrsgiins-
tige Lage zwischen der Bergisch-Mirkischen und der Koln-Mindener Eisenbahn-
line.

Seine ersten Erfahrungen als Unternehmer, sein Wille, auf eigenen Beinen zu
stehen, und seine Fihigkeit, Mirkte gewissenhaft zu beobachten, hitten jedoch
nicht ausgereicht, um in Styrum mit einem Walzwerk Fuf§ zu fassen. Unverzicht-
bar blieb die finanzielle Hilfe aus dem Kreis der Familie, namentlich die Unter-
stlitzung seines Vaters. Beide unterzeichneten am 16. April 1871 einen Gesell-
schaftsvertrag, der das Bandeisenwalzwerk Thyssen & Compagnie, Styrum als
Kommanditgesellschaft mit August Thyssen als personlich haftendem Gesell-
schafter an der Spitze begrindete. Dabei brachten Vater und Sohn jeweils
35000 Taler in die neue Firma ein.

Im Fahrwasser des gesamtwirtschaftlichen Wachstums nach der Reichsgriin-
dung liefen die Geschifte von Thyssen & Co. bereits in den ersten Monaten sehr
gut an. Im ersten Geschiftsjahr 1872 wurde mit 2000 Tonnen Flach- und Band-
eisen sowie 1000 Tonnen Luppeneisen ein Produktionsausstof§ erreicht, der sich
nicht nennenswert von den Kennziffern anderer, dhnlich groffer Bandeisenwalz-
werke unterschied. Auch der Borsenkrach in Wien im Mai 1873 und die Kon-
junkturflaute der nichsten Jahre, die besonders die Eisenindustrie mit Wucht traf,
warf das Unternehmen keinesfalls zuriick. Vielmehr gelang es August Thyssen
ausgerechnet in Zeiten der wirtschaftlichen Depression, die Produktionskapazita-
ten kontinuierlich auszubauen. Die Erzeugung von Flach-, Band-, Stab- und Lup-
peneisen schnellte bei Thyssen & Co. von 3 000 Tonnen (1872) tiber 7409 (1875)
bis auf 10300 (1877). Die Zahl der Arbeiter stieg von 70 im Grindungsjahr 1871
iber 210 (1874) bis auf 360 (1877).

Die Expansion von Thyssen & Co. lisst sich zunichst auf die Fahigkeit August
Thyssens, Trends zu erkennen, und auf sein Selbstbewusstsein, den eigenen
Marktanalysen zu vertrauen und potenzielle Chancen zu nutzen, zurtickfithren.
Bereits vor der Reichsgriindung nahm er einen steigenden Bedarf an Rohren wahr.
Die rasch wachsenden Stidte benotigten eine leistungsfihige Gas- und Wasserver-
sorgung, Eisenbahnen und Schiffe waren auf Siederohre angewiesen, und im Ma-
schinenbau gab es ebenso ein Interesse an hochwertigen Rohren wie in der noch
jungen Chemieindustrie. Entsprechend standen die Rohrenproduzenten als Kun-
den schnell weit oben auf seiner Rechnung. Besonders der Bau der dritten und
vierten Walzenstrafle 1874/75, die Bandeisen in einer Breite bis zu 260 mm produ-
zierten, zielte darauf ab, den Bedarf der Rohrenwerke an Vormaterialien zu be-
friedigen. Einiges spricht dafiir, dass Thyssen im R6hrengeschift auch seine regio-
nale Herkunft zugute kam. Zahlreiche Abnehmer, die er im Grofiraum Diisseldorf
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fand (wie Albert Poensgen, der seine Handelsgesellschaft 1872 mit der Oberhau-
sener Firma Smith & Co. zur Diisseldorfer Rohren- und Eisenwalzwerke AG zu-
sammenschloss), dirfte er schon linger personlich gekannt haben. Nachdem sich
Thyssen anfangs darauf beschrinkt hatte, lediglich Vormaterialien an die Rohren-
produzenten zu liefern, ging er bald einen Schritt weiter und entschloss sich, selbst
Rohren herzustellen. Zu Beginn des Jahres 1878 liefen die Planungen fir die
neuen Werksanlagen an, die alsbald Gasrohre, deutlich verbesserte iiberlappt ge-
schweifite Siederohre mit hoher Druckfestigkeit, Fittings und Gewindemuffen
(1879), Flanschenrohre (1880) und verzinkte Rohre produzierten. Der Schritt hi-
nein in die eigene Rohrenfabrikation erwies sich als richtiger Schachzug. Bereits
1883 nahm Thyssen & Co. in der Rangliste der grofiten Rohrenwerke im Kaiser-
reich den zweiten Platz ein.

Uberdies hielten betriebsinterne Mafinahmen das Unternehmen wihrend der
»Groflen Depression” auf Kurs. Im Riickblick hob Thyssen — wie Geschiftsbe-
richte Mitte der 1870er Jahre zeigen, nicht zu Unrecht — die ,,duflerste Sparsam-
keit [...] im Einkauf und Verkauf“ hervor, die es ermoglicht habe, ,,den Verdienst
im Geschift zu belassen, um damit die Betriebsmittel zu stirken. Dadurch war es
moglich, die Ersparnisse zu machen und die Mittel zu gewinnen, um die vorhan-
denen Anlagen zu vergroflern und Neuanlagen zu bauen.“!® Als unschitzbarer
Vorteil erwies sich auflerdem der zwar noch tiberschaubare, nichtsdestoweniger
ausgesprochen leistungsfihige Verwaltungsapparat. Albert Killing fithrte die kauf-
mannische Abteilung umsichtig, wihrend Franz Wilke die Produktionsabliufe
fortlaufend optimierte.

Den Aufstieg von Thyssen & Co. in den krisengeschiittelten 1870er Jahren
fiihrte August Thyssen vor allem auch auf seinen eigenen Fleifl und sein aus-
gepragtes Arbeitsethos zuriick. Seine Deutung, er habe sich ,mit den kleinsten
Mitteln® beharrlich ,emporgearbeitet, ist gewissermaflen Fakt und Fiktion zu-
gleich.!® Die Expansion des ersten eigenen Unternehmens wire ohne sein person-
liches Engagement wohl schwerlich moglich gewesen. In einem noch wenig
ausdifferenzierten Organisationsgefiige hatte er in den frithen 1870er Jahren als
»sein eigener Buchhalter, Einkaufer, Verkaufer und Korrespondent® gleich mehre-
re Funktionen zu erfiillen.!” Seine Interpretation, mit sehr ,geringen Mitteln® in
Styrum seine Unternehmensgriindung bestritten zu haben, hilt auch insoweit ei-
ner Uberpriifung stand, als sich nach der Reichsgriindung zahlreiche neue Firmen
in der Eisenindustrie bereits als Aktiengesellschaft mit erheblich mehr Startkapital
den Mirkten stellten (zum Beispiel stand den Rheinischen Stahlwerken in Ruhr-
ort zu Beginn ein Aktienkapital von 80000 Talern, dem Stahl- und Walzwerk der

1> Ehrenbiirger (wie Anm. 11), S. 146.

16 August Thyssen an Heinrich Thyssen-Bornemisza, o.0O., 6.11.1924; August Thyssen an
Heinrich Thyssen-Bornemisza, Miilheim/Ruhr, 19.8.1925; beide: TKA, A/15806; Ehrenbiirger
(wie Anm. 11), S. 143.

17 Lutz Hatzfeld: Thyssen & Co., Miilheim an der Ruhr. Werks- und Familiengeschichte einer
Familienunternehmung. In: Wessel (Hg.): Thyssen (wie Anm.9), S.53-178, hier: S. 61.
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Familie Hoesch eines von 800000 Talern zur Verfiigung). Allerdings ist die Ein-
lage, die Vater und Sohn 1871 aufbrachten, auch nicht gering zu schitzen. Die
70000 Taler entsprachen ungefihr der Summe, die fiir den Aufbau einer Maschi-
nenfabrik mittlerer Grofle veranschlagt werden musste (60000 Taler) und lagen
deutlich iiber den 15000 bis 50000 Talern, die eine mechanische Spinnerei oder
eine Weberei bei ihrer Griindung bedurften.

Fiir seine Bewihrung als Unternehmer blieb insbesondere die Unterstiitzung
der Familie von auflerordentlicher Bedeutung. Nachdem die gemeinsame Einlage
von 70000 Talern rasch nahezu aufgebraucht worden war, diirfte es einmal mehr
sein Vater gewesen sein, der neue Gelder aufbrachte und Kredite absicherte. Bank-
darlehen hatten fiir Thyssen noch nicht die Bedeutung spiterer Jahre und wurden
ithm von regionalen Instituten wie der Essener Creditanstalt oder dem
Schaaffhausen’schen Bankverein in Koln ,anfangs [...] nur in bescheidenem [...]
Mafle zur Verfiigung gestellt“.!® Als 1875 sein Schwager Désiré Bicheroux ver-
starb, wurden ihm dank seines ausgezeichneten Verhiltnisses zu seiner Schwester
Balbina weitere Mittel aus der Familie zuteil, die ihr Erbe ihrem Bruder uneigen-
niitzig Uberlief (iiber die genaue Hohe der Gelder ist nichts bekannt). Der Tod
seines Vaters Friedrich brachte Thyssen im Mai 1877 eine Erbschaft an 230000 Ta-
lern ein. Daneben stellten ihm erneut Balbina, sein Bruder Joseph und womdoglich
auch seine Mutter Katharina ihre Erbanteile zur Verfiigung.

Die Loyalitit der Familie fand nicht nur in ,,Finanzspritzen®, sondern nun auch
in der Entscheidung Joseph Thyssens ihren Ausdruck, seinen beruflichen Werde-
gang, der in der Bank seines Vaters begonnen hatte, nach dem Tod Friedrichs an
der Seite seines ilteren Bruders fortzusetzen. Die Firma Thyssen & Co. firmierte
seit dem Ableben Friedrichs als offene Handelsgesellschaft, an der August mit
75 % und Joseph mit 25 % beteiligt waren. Gleichzeitig tibernahm Joseph Thys-
sen die Liquidation des Bankinstituts in Eschweiler und zog 1880 nach Milheim
an der Ruhr, um bei Thyssen & Co. das Alltagsgeschift der kaufmannischen Ab-
teilung zu koordinieren und die Verantwortung fir die Entwicklung des Rohren-
walzwerks und des Stahlrohrhandels zu tragen.

Neben der Expansion der eigenen Firma stand bei Thyssen in den 1870er und
frithen 1880er Jahren auch die Beteiligung an anderen Unternehmen weit oben auf
der Agenda. Vor Ort war er zum Beispiel an der Milheimer Actien-Baugesell-
schaft, dem Miilheimer Hafen-Actien-Verein, der Styrumer Eisenindustrie AG
und der Milheimer Actiengesellschaft fiir Kunstwollfabrikation beteiligt. Ein be-
sonderes Interesse brachte er dem Bergbau entgegen. Thyssen hielt seit 1876 Be-
teiligungen an der Gewerkschaft ver. Gladbeck und gehorte dem Grubenvorstand
der Gewerkschaft Graf Moltke seit 1882/83 als Vorsitzender an. Als tiberaus
wichtig fiir seinen weiteren Werdegang sollten sich jene Erfahrungen erweisen, die
er bei der AG Schalker Gruben- und Hiittenverein sammelte. Hier, in dem von
Friedrich Grillo 1872 gegriindeten Unternehmen, erlebte er unerlissliche ,Lehr-

18 Ehrenbiirger (wie Anm. 11), S. 146.
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jahre“.! Seit Mirz 1877 Mitglied im Grubenvorstand, machte er sich mit der Ar-
beit in einem integrierten Hiittenwerk vertraut. Nach dem Tod Grillos iibernahm
er 1889 den Vorsitz im Grubenvorstand und trug maflgeblich dazu bei, den einst
ynotleidenden® zu einem ,mustergiiltigen“?® Betrieb zu entwickeln.

Heirat, Scheidung, Familienzwist

Wie in den Lebensliufen anderer Unternehmer seiner Generation folgte auch bei
August Thyssen dem erfolgreichen Berufseinstieg die Familiengriindung. Ganz
davon abgesehen, dass eine Heirat zu den konstitutiven Elementen des wirt-
schaftsbiirgerlichen Wertekanons gehorte — da er seit seiner Jugendzeit die heraus-
gehobene Bedeutung eines solidarischen Familienverbands fiir die Entfaltung sei-
ner individuellen Talente und seiner beruflichen Ziele zur Gentige erfahren hatte,
gab es keinen Grund, nicht auch der eigenen Familiengriindung mit Zuversicht
entgegenzusehen. Am 29.November 1872 heiratete er die 18-jihrige Hedwig
Pelzer, Tochter einer alteingesessenen protestantischen Miilheimer Textilindustri-
ellenfamilie. Ob beide aus Liebe heirateten, sei dahingestellt; dem Unternehmer
August Thyssen bot die Ehe zweifellos gewisse strategische Vorteile. Mit der Hei-
rat forcierte der Katholik Thyssen seine Integration in die protestantisch geprigte
lokale Gesellschaft. Daneben eréffnete sich die Moglichkeit, mit der Mitgift seiner
Frau, die ohne Hinweis auf ihre genaue Summe gemeinhin als ,betrichtlich® um-
schrieben wird, den Ausbau seiner Werke zu beschleunigen. Der Eheschliefung
folgte alsbald die Geburt der Nachkommen: Zwischen 1873 und 1878 brachte
Hedwig Thyssen mit Fritz, August junior, Heinrich und Hedwig vier Kinder zur
Welt.

August Thyssen ging mit einer klar umrissenen Erwartung die Ehe ein. Seine
Frau sollte ihm den Riicken frei halten und solidarisch seine Laufbahn als Unter-
nehmer unterstiitzen. Gleiches verlangte er letztlich seinen Kindern ab. Thyssen
klagte jene Solidaritit ein, die er selbst iiber Jahre von seinen engsten Angehérigen
erfahren hatte und die ihm fir die weitere Existenz eines Familienunternehmens
unverzichtbar erschien. Je linger ihre Ehe fortdauerte, desto deutlicher klafften
jedoch die unterschiedlichen Hoffnungen und Lebensentwiirfe auseinander. Thys-
sens Wunsch, das gemeinsame Leben in den Dienst des Unternehmens zu stellen,
stieR bei seiner Ehegattin, die sich vergeblich einen reprisentativeren Lebensstil
wiinschte, auf immer weniger Gegenliebe. Als Hedwig eine Beziehung mit Georg
Carl Freiherr von Rotsmann (1836-1891), Kavalleriemajor und Grofherzoglicher
Badekommissar zu Nauheim, einging, spiter eine Fehlgeburt erlitt und Thyssen
die Vaterschaft von sich wies, wurde die Ehe auf seinen Antrag hin im Dezem-
ber 1885 geschieden.

19 Rasch: August Thyssen (wie Anm. 6), S. 36.
20 Wilhelm Treue: Die Feuer verléschen nie. Bd. 1: August Thyssen-Hiitte 1890-1926. Diissel-
dorf/Wien 1966, S.29.
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Im fortgerickten Alter deutete August Thyssen die Scheidung mit guten Griin-
den als verhingnisvolle familienbiografische Zisur, die unermesslich ,,viel Unheil
angerichtet habe und ein ,entsetzliches Ungliick fiir unsere Kinder® gewesen sei.?!
Die Betreuung der Kinder lag nun in den Hinden der Erzieherin Minna Scho-
mann, die vormals eine Nihschule der Thyssen-Werke geleitet hatte. Dass der Fa-
milie die stindige Gegenwart der fiirsorgenden Mutter Hedwig fehlte, schwichte
ithren Zusammenhalt wesentlich und verlangte August Thyssen nunmehr Eigen-
schaften ab, die er nicht besaf}. Die Fihigkeit, Emotionen und Empathie auf- und
einzubringen, um das Familienleben harmonisch zu gestalten, war bei ihm wenig
ausgepragt. So lassen sich seine riickblickenden Betrachtungen als selbstkritisches
Eingestindnis lesen, sich zeitlebens nicht mit gentigend emotionaler Nihe um
seine Kinder gekiimmert zu haben. Die, so Thyssen rund ein Jahr vor seinem Tod,
»Erziehung der Kinder mit grofier Liebe“ sei ,,das Notwendigste, auch das Erstre-
benswerteste“. Die Eltern missten letztlich auch zu personlichen Opfern bereit
sein, um eine innige Beziehung zu thren Nachkommen aufzubauen.?

Die schwierigen familidren Verhaltnisse taten zunichst der erfolgreichen schuli-
schen und beruflichen Sozialisation seiner Nachkommen keinen Abbruch. Fritz
sammelte nach seinem Abitur rasch Erfahrungen im Ausland, studierte am Lon-
doner Imperial College of Science and Technology Maschinenbau, in Littich fur
zwei Semester Chemie sowie fiir zwei weitere Semester an der Technischen Uni-
versitit Berlin Eisenhiittenkunde. Als Erstgeborener von vornherein in der Rolle
des Kronprinzen, stellte er sich anschlieffend in den Dienst der Thyssen-Werke.
August Thyssen berief ihn 1897 in den Grubenvorstand der Gewerkschaft Deut-
scher Kaiser, bis zum Ausbruch des Ersten Weltkriegs trat er in die Aufsichtsrite
verschiedener Gesellschaften ein (unter anderem bei der AG Schalker Gruben-
und Hiittenverein, der Gelsenkirchener Bergwerks AG und der AG fiir Hiitten-
betrieb) und bewies zum Beispiel im Stahlwerksverband oder auch im Roheisen-
und Kohlensyndikat seine Qualititen als Verbandspolitiker. In den ersten Jahren
nach dem Kriegsende fiel ihm schliefSlich vor allem die Aufgabe zu, die Moderni-
sierung der August Thyssen-Hiitte auf den Weg zu bringen.

Wihrend sich Fritz auf Studienginge verlegte, die in erster Linie technisches
Wissen vermittelten, konzentrierte sich Heinrich auf die Naturwissenschaften und
studierte Chemie, Physik und Mineralogie in Miinchen, Berlin, Bonn und schliefi-
lich in Heidelberg, wo er im Juni 1899 promoviert wurde. Einer Laufbahn im di-
plomatischen Dienst zunichst nicht abgeneigt, entschloss er sich schliefflich doch
zu einer beruflichen Karriere im Thyssen-Konzern. In der Vorkriegszeit gehorte
er gleichfalls dem Grubenvorstand der Gewerkschaft Deutscher Kaiser, spiter
dem Aufsichtsrat der AG fiir Hiittenbetrieb sowie den Grubenvorstinden der
August Thyssen-Hiitte (Gewerkschaft), Friedrich Thyssen, Lohberg und Rhein I

21 August Thyssen an Heinrich Thyssen-Bornemisza, Berlin, 26.10.1919, TKA, A/15805; Au-
gust Thyssen an Hedwig de Neuter, 0. O., 18.7.1925, TKA, A/15806.

22 August Thyssen an Heinrich Thyssen-Bornemisza, Schlof Landsberg, 29.4.1925, TKA,
A/15806; ,grofler Liebe“ im Original unterstrichen.
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an. Ferner zeichnete er nach dem Ersten Weltkrieg vor allem fiir die Auslandsge-
schifte des Konzerns verantwortlich.

Die Bemithungen August Thyssens, auch seinen Sohn August junior im Kon-
zern zu platzieren, liefen hingegen regelmiflig ins Leere. Nach seiner Schulzeit
auf einem Miilheimer Gymnasium delegierte ihn sein Vater 1897 in die Berliner
Filiale des Stammwerkes Thyssen & Co. und erteilte ithm die Kollektivprokura.
Der verantwortungsvollen Aufgabe wurde er in den Augen seines Vaters aller-
dings in keiner Weise gerecht. August junior habe seine Aufgaben als Unterneh-
mer zutiefst vernachlissigt, Schulden tiber Schulden angehduft und sich auch noch
auf die falschen Freunde eingelassen. Auch die Versuche, August junior in den
Grubenvorstand der Gewerkschaft Deutscher Kaiser einzubinden oder ihm Auf-
gaben in kleineren Unternehmen zu iibertragen, erwiesen sich stets nur als kurz-
fristige Experimente, die wiederholt — so die Deutung August Thyssens — an der
ungeniigenden Disziplin August juniors, ein tadelloses Leben als Unternehmer zu
fiithren, scheiterten.?

Die spezifische Sozialisation der ,Scheidungskinder®, die Erwartungen Thys-
sens samt seiner ,,Auftrige, die er seinen Nachkommen erteilte, die Anspriiche
und Bediirfnisse seiner vier Kinder, die ihren Platz im Familienverband suchten,
der Generationenwandel um 1900 und die zunehmenden Diskussionen tber die
Leitbilder der biirgerlichen Welt machten nunmehr den Ziindstoff aus, der tiber
Jahrzehnte den Dissens zwischen August Thyssen und seinem Nachwuchs befeu-
erte. Zeitlebens stritt er mit seinen Sohnen respektive mit seiner Tochter {iber das
Verhiltnis zum Adel und seiner Lebenswelt, tiber seinen familiiren Fithrungs-
anspruch, tiber die Wahl der Lebenspartnerinnen und -partner sowie schliefllich
tiber die brisante Frage nach der angemessenen Platzierung der Sohne im Thys-
sen-Konzern und ihren personlichen Voraussetzungen fiir eine Unternehmerlauf-
bahn.

Welche Riickschliisse auf das Selbstverstindnis und die Eigenschaften Thyssens
als Unternehmer lassen die partiell mit grofler Emotionalitit gefiihrten Streitig-
keiten zu? Zunichst zeigt sich seine Fihigkeit, lingerfristige Ziele zu formulieren
und so lange wie moglich daran festzuhalten. Konkret ging es bei den Streitig-
keiten immer wieder um sein Bestreben, das Unternehmen auch in der nichsten
Generation als Familienunternehmen zu fithren und seine Nachfahren auf seine
Absicht einer industriellen Dynastiebildung einzuschworen. Seine Sohne sollten
ynach besten Kriften [...] helfen, das halbfertige Werk zu vollenden, zu ihrem
Heil und zum Segen unserer Angestellten und Arbeiter”. Allerdings befiirchtete
er, dass sich seine Kinder von der ,,groffen Aufgabe“, sein Lebenswerk fortzufiih-
ren und auf Dauer zu erhalten, ,mehr und mehr entfernen®.2

Der Familienzwist zeigt ferner seine Fihigkeit, Konflikte an mehreren Fronten
mit betrichtlicher Energie zu fithren und auszuhalten, denn die jahrzehntelangen
Auseinandersetzungen, die er mit , Kummer und Schmerz“ ertrug, lasteten schwer

23 Siehe etwa August Thyssen an Carl Klénne, o. O., 10.3.1900, TKA, A/9570.
24 August Thyssen an Carl Klonne, 0. O., 11.7.1902, 16.7.1902, 27.8.1902, TKA, A/9570.
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auf ihm.? Seine ,Nervenkraft, auch Riickschlige auszuhalten®, trug indes we-
sentlich dazu bei, dass der kriftezehrende Familienstreit seinen beruflichen Schaf-
fensdrang offenbar zu keiner Zeit einengte. Auch in Lebensabschnitten grofiter
familidrer Turbulenzen, wie etwa in den Monaten der Scheidung, behielt August
Thyssen in der Regel einen kithlen Kopf mit dem Blick fiir das betriebswirtschaft-
lich Notwendige. Vor der Ehescheidung im Dezember 1885 iibertrugen August
und Hedwig Thyssen ihr gesamtes Vermogen an ihre Kinder. Die Vermdgenstiber-
tragung erfolgte allerdings unter einer weitreichenden Einschrinkung: Die ,aus-
schliefliche Dispositionsbefugnis, die Verwaltung und kautionsfreie Nieflbrauch®
sollten bis auf Weiteres in den Hinden Thyssens liegen.”” Damit hatte August
Thyssen sein Ziel, als 6konomischer Akteur auch nach der Scheidung voll hand-
lungsfihig zu bleiben, erreicht. Zudem blieb es thm selbst tiberlassen, den genauen
Zeitpunkt der Vermogensiibergabe an die Nachkommen zu bestimmen.?

Zu Nichternheit und Nervenstirke gesellten sich allerdings auch die Bereit-
schaft, bei der Wahl der Mittel nicht kleinlich zu sein, sowie die Neigung, an Posi-
tionen, die ihm subjektiv richtig erschienen, mit dem sprichwortlich ,,dicken Fell*
und mit einer gehdrigen Portion Starrsinn festzuhalten. Beide Eigenschaften do-
kumentieren die Versuche in den Jahren 1904 bis 1906, seinen Sohn August junior
zu entmindigen, in fast schon tragischer Weise. Mit seinem letztlich gescheiterten
Versuch, diesem eine von Kindheit an krankhafte Geistesschwiche zu unterstel-
len, reizte er die Grenzen des guten Geschmacks aus und nahm nebenbei auch
noch eine fast vernichtende offentliche Meinung in Kauf.

Schliefilich verweisen die Streitigkeiten auf zwei weitere Eigenschaften Thys-
sens: Seine Aversion gegen unternehmerischen Misserfolg sowie seine Neigung,
die Frage nach den Bedingungen fiir eine erfolgreiche Unternehmerlaufbahn zu
einer Frage des ,richtigen” Charakters zu deklarieren. Seinen Sohn Fritz hielt er
in den Jahren nach 1900 fiir einen ,unberechenbaren Charakter®, der ,fremden
Einflissen leicht zuginglich® sei und sein Verhalten kaum selbstkritisch reflektie-
re. Dariiber hinaus sei er in seinem unternehmerischen Denken zu wankelmiitig,
zu sehr von sich eingenommen und trete viel zu hochmiitig auf. Auflerdem fehle
ithm die ,Ruhe und der eiserne Fleif}, wie das bei reichen Kindern leider iiblich®
sei.?? Der wahre Sinn des Lebens erschliele sich so seinen Sohnen nicht. Wieder-
holt sah sich Thyssen aufgefordert, an jene Tugenden der Lebensfiihrung zu erin-
nern, die einen Menschen erst ,wahrhaft gliicklich” werden lieflen: Sich aus-
schlie8lich der Arbeit zu widmen, um , kein zweckloses Dasein“ zu fiihren.3°

25 August Thyssen an Carl Klonne, o.O., 20.6.1900, 29.6.1900, 9.7.1900, 17.8.1902, TKA,
A/9570; August Thyssen an August Thyssen junior, 0. O., 13.12.1901, TKA, A/934.

26 August Thyssen im Spiegel der Presse 1900-1927, Heft 4: Tod, deutsche Presse. 1926, Teil 1:
Vossische Zeitung, 6.4.1926, TKA.

27 Archiv fiir Christlich-Demokratische Politik (ACDP), I 220-294-3.

28 Ebd.

29 August Thyssen an Carl Klonne, 0.0., 16.7.1902, 17.8.1902, 27.8.1902, 30.8.1902, TKA,
A/9570.

3 August Thyssen an Carl Klénne, 0. O., 16.7., 17.8., 27.8.1902, TKA, A/9570.
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Der ,Herr der Dreiheit: Eisen, Kohle, Stahl“3! auf dem Weg zum Zenit

Seit den ausgehenden 1890er Jahren konzentrierte August Thyssen seine Energien
in erster Linie auf drei Aufgaben: auf die Modernsierung und den Ausbau der
Gewerkschaft Deutscher Kaiser sowie auf die Internationalisierung des Konzerns.
Unter dem Eindruck seiner ersten rund zwanzig Berufsjahre, namentlich unter
dem Eindruck seiner Erfahrungen beim Schalker Hiittenverein formte sich bei
thm die Vision aus, einen grofien vertikalen Montankonzern zu betreiben - aus
seiner Sicht ein naheliegender und konsequenter Schritt: ,Die Hauptsache war,
dafl ich in Miilheim nicht nur grofle Fortschritte in der Produktion machte, ich
baute fast jedes Jahr eine neue Walzenstrafle oder eine neue Abteilung, ich kam als
ganz selbststindiger Mann auch mit Hochofenwerken, mit Zechen, mit dem Berg-
bau in Berithrung, was mir in Duisburg fehlte, wodurch ich mir die Bediirfnisse
vor Augen fihrte, die fiir ein grofles Hiittenwerk, spiter fiir einen groflen ge-
mischten Betrieb erforderlich waren.“3?

Er legte sich 1883 erste Kuxe der Gewerkschaft Deutscher Kaiser zu, trat mit
finf Anteilsscheinen in den Grubenvorstand ein und initiierte eine umfassende
Modernisierung der technisch veralteten Anlagen. Er vermehrte seine Anteile an
der Gewerkschaft kontinuierlich, um schlieffilich 1891 gemeinsam mit seinem
Bruder alle Kuxe zu besitzen. Bereits zwei Jahre zuvor wihlte ihn die General-
versammlung zum Vorsitzenden des Grubenvorstandes, dem mit Joseph Thyssen
und Franz Burgers auch zwei enge Vertraute angehorten. Die eigene Kohlebasis,
die guten Verkehrsanbindungen und der boomende Stahlmarkt veranlassten ihn
schlieflich, die in Duisburg-Bruckhausen direkt am Rhein gelegene Gewerkschaft
erheblich auszubauen. Am 14. August 1890 entschied sich der Grubenvorstand, in
Bruckhausen ein Stahl- und Walzwerk zu errichten und die Gewerkschaft in Zu-
kunft als Hittenwerk mit eigener Rohstoffbasis zu betreiben. Im Dezember 1891
nahm der Siemens-Martin-Ofen, einen Monat spiter das erste Walzwerk den Be-
trieb auf. In den folgenden drei Jahren wurden vier weitere Walzstraflen errichtet.
Die Hoffnungen, die August Thyssen in den Ausbau der Gewerkschaft setzte,
erfullten sich allerdings zunichst nicht. Die konjunkturelle Flaute sowie manche
technische Mingel der Walzanlagen sorgten zwischen 1892 und 1894 fiir rote Zah-
len. Auf die wenig erfreulichen Bilanzen antwortete Thyssen mit der weiteren Ex-
pansion der Gewerkschaft, um sich vor allem auch aus der Abhingigkeit von Vor-
lieferanten und Syndikaten zu befreien. 1895 lief} er in Duisburg-Bruckhausen
eine eigene Hochofenanlage mit zwei Ofen, eine Hiittenkokerei und ein Thomas-
stahlwerk errichten und gestaltete mit den neuerlichen Investitionen die einst
sanierungsbediirftige Zechenanlage endgiiltig in ein modernes integriertes Hiit-
tenwerk um, das zum Epizentrum des bis zum Ersten Weltkrieg weitverzweigten
Konzerns wurde.

31 August Thyssen im Spiegel der Presse 1900-1927, Heft 5: Tod, deutsche Presse. 1926, Teil 2:
Berliner Zeitung am Mittag, 6.4. 1926, TKA.
32 August Thyssen an Heinrich Thyssen-Bornemisza, Miilheim/Ruhr, 6.11.1921, TKA, A/15805.
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Eine seiner wichtigsten unternehmenspolitischen Aufgaben sah Thyssen nach
der Jahrhundertwende darin, die Erzversorgung seiner Werke auf Dauer sicherzu-
stellen. Da die meisten Groflunternehmen im Deutschen Reich ihr Terrain auf den
begehrten Erzfeldern bereits abgesteckt hatten, nahm er nun die Vorkommen im
Ausland ins Visier und erwarb Felder in Deutsch- und Franzosisch-Lothringen,
in der Normandie, an der Lahn und hielt Konzessionen an Gruben in Tschiatir
und Nikolajeff (Russland), in Marokko, Algier, Britisch Indien und Norwegen.
Mit den Erzkiufen im Ausland begann die Internationalisierung des Konzerns,
die gleichzeitig durch den Aufbau eines eigenen Handels- und Transportnetzes
erheblich voranschritt.

Im Sommer 1914 nahmen die Thyssen-Werke innerhalb des Ruhrgebiets den
dritten Rang bei der Erzeugung von Roheisen, Platz zwei bei der Produktion von
Rohstahl und gleichfalls den zweiten Rang beim Walzen von Stahl ein. Die he-
rausgehobene Position Thyssens im Kreis der wilhelminischen Wirtschaftselite
spiegelten auch seine personlichen Vermogensverhiltnisse wider. Der unterneh-
merische Erfolg katapultierte ihn in den Kreis der reichsten Wirtschaftsbiirger des
Deutschen Reiches: Mit einem nominellen Aktienbesitz von rund 122 Millionen
Mark (1912) stand er in der Liste der reichsten Deutschen hinter Bertha Krupp
und sechs schlesischen Groflunternehmern auf dem achten Rang.

Die Expansion des Konzerns trieb Thyssen weniger als grofler ,,Erfinder®, son-
dern cher als ,bauender Industrieller“® voran. Zwar brachte er keine grofien
bahnbrechenden Innovationen auf den Weg, die — im Sinne Joseph A. Schum-
peters — tief in herkommliche Produktionsprozesse eingriffen und die gesamte
Volkswirtschaft in eine neue Richtung dringten. Gleichwohl lisst sich Thyssen,
der sich selbst in der Rolle eines ,,Schopfers” sah, als ,,Innovator“3* beschreiben,
der auf die Adaption bereits erprobter neuer technischer Verfahren setzte, um der
Produktion innerhalb der Verbundwirtschaft ,die vollkommenste Form zu
geben®.3% Neue technische Losungen (wie auch neue Losungen bei der Organisa-
tion seines Konzerns) setzte er nach Auffassung der ,Rhein-Mainischen Volkszei-
tung® entschlossener um als seine Mitbewerber: ,,Statt Puddelbetrieb im Stahlwerk
das Siemens-Martin-Verfahren, statt Schweifeisen- die Flusseisenverarbeitung,
statt der alten, unrationellen Walzenstraflen neue elektrisch betriebene Schnell-
straflen. Die Durchgestaltung aller drei Produktionsstadien zu denkbar vollkom-
menster Normalisierung und Spezialisierung hatte Thyssen lingst erreicht, als
seine Konkurrenten noch auf ihren veralteten Methoden safien.“3¢

Die Absicht, seine Werke stets auf dem neuesten technischen Stand zu halten,
bestimmte insbesondere die Entwicklung des Bruckhausener Hiittenwerks nach

3 August Thyssen im Spiegel der Presse 1900-1927, Heft 4: Tod, deutsche Presse. 1926, Teil 1:
Berliner Tageblatt, 6.4. 1926, TKA.

3 Rasch: August Thyssen (wie Anm. 6), S. 16.

% Pelix Pinner [Frank Faflland]: Deutsche Wirtschaftsfithrer. Charlottenburg 1°1925, S.66-74,
hier: S. 68.

3% August Thyssen im Spiegel der Presse 1900-1927, Heft 4: Tod, deutsche Presse. 1926, Teil 1:
Rhein-Mainische Volkszeitung, 9.4.1926, TKA.
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der Jahrhundertwende. Dabei stiitzte sich die Modernsierung des Hochofenwerks
auch auf technische Innovationen, die Fritz Thyssen und Franz Dahl wihrend
einer Reise in die USA studiert hatten. Die Gestelldurchmesser der Hochofen
wurden ausgedehnt, der Gichtstaub brikettiert und eine weitere Brech- und Sieb-
anlage in Betrieb genommen. Organisatorische und technische Innovationen, wie
verbesserte Kontrollen des Betriebsablaufs und des Materialverbrauchs oder der
Einsatz neuer Regenerativofen (anstelle der Giberholten Abhitzeofen), sorgten mit
dafiir, dass die Hutte in Bruckhausen 1914 geradezu als ,, Wahrzeichen des techni-
schen Fortschritts“? galt.

Um im Tagesgeschift zu bestehen, kam ihm eine weitere personliche Eigen-
schaft zu Hilfe. In der Kommunikation mit seinen leitenden Angestellten zeigte
sich bei August Thyssen immer wieder eine bemerkenswerte Gedachtniskraft und
die Fihigkeit, Detailwissen verldsslich abzurufen. Ob es um die Preisentwicklung
von Robhstoffen, aktuelle Kurse von Wertpapieren, Immobilienpreise oder um
Produktionsziffern der eigenen Werke sowie die der Konkurrenz ging — Thyssen
bewies bis ins hohe Alter eine ,,glinzende Detailkenntnis und eine ungewohnliche
Kombinationsgabe®, die seine Autoritit gegentiber den leitenden Angestellten zu-
sitzlich untermauerten.’®

Welche Griinde fithrte August Thyssen selbst ins Feld, um das auflerordentli-
che Wachstum seiner Unternehmen zu erkliren? Thre Expansion und ihren Erfolg
brachte er in erster Linie mit seiner eigenen Arbeit und seinem Leistungswillen in
Verbindung. Er sei es gewesen, der das ,Haus Thyssen zu einem empfohlenen
Welthause in der ganzen Welt gemacht“ habe und nur folgerichtig ,,von der gan-
zen industriellen Welt als der Schopfer des Thyssen-Concerns angesehen® wer-
de.?” Sein Lebensrhythmus wurde zweifelsohne mafigeblich durch seine Aufgaben
als Unternehmer strukturiert, die bereits in den frithen Morgenstunden begannen:
Gegen sechs Uhr zog es ihn an den heimischen Schreibtisch, um die ersten Briefe
zu verfassen. Der Arbeitstag endete in der Regel erst in den Abendstunden, oft
auch erst spat in der Nacht.*°

Die hohe Orientierung an den Werten , Arbeit” und ,Leistung® lisst sich zu-
nichst als ein Ergebnis seiner wirtschaftsbiirgerlichen Herkunft und der spezifi-
schen Sozialisationsformen in einer Unternehmerfamilie lesen und bringt dartiber
hinaus seine Fihigkeit zur Selbstdisziplinierung zum Ausdruck. Die Hingabe an
das Unternehmen erfuhr durch seinen Status als Eigentimer-Unternehmer zu-
satzlich an Intensitit, fithlte er sich als Griinder des Unternehmens doch in be-
sonderer Weise fiir seine weitere Geschichte verpflichtet. Schlieflich ist nicht zu
vergessen, dass Thyssen wie jedes Individuum vor der Notwendigkeit stand, die

37 Treue: Feuer (wie Anm. 20), S. 100.

3 Ebd., S.124.

3 August Thyssen an Fritz Thyssen, Miilheim/Ruhr, 15.1.1924; August Thyssen an Heinrich
Thyssen-Bornemisza, Bad Gastein, 20.6.1925; August Thyssen an Heinrich Thyssen-Borne-
misza, Miilheim/Ruhr, 19.8.1925; alle: TKA, A/15806; Ehrenbiirger (wie Anm. 11), S. 1481.

40 Notizen von Walther Dibritz nach einem Gesprich mit Else Frisch auf Schlofi Landsberg,
2.9.1958, TKA, A/1771.
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eigene Biografie im Riickblick schliissig zu erkliren. Da fiir eine stabile identitits-
stiftende Selbstinterpretation, nach der Scheidung mehr denn je, andere Orientie-
rungspunkte fehlten (Familie, Mizenatentum etc.), stand ihm mit dem permanen-
ten Bezug auf das Arbeits- und Leistungsethos eine adiquate Moglichkeit zur
Verfligung, das eigene Handeln plausibel zu legitimieren.

Zu den Eigenschaften, die Thyssen selbst als personlichen Vorzug ins Feld fiihr-
te, gehort ferner das Vermogen, Herausforderungen anzunehmen, risikobereit
anzugehen und notfalls im Alleingang auch mit ungewohnlichen Entscheidungen
zu bewiltigen. Seit den ausgehenden 1880er Jahren verfolgte er die Absicht, aus-
gerechnet am Niederrhein mit seinem unglinstigen geologischen Profil neue
Kohlenschichte abzuteufen. Die zunichst gescheiterten Versuche deutete Thyssen
im Riickblick als ,wirklich schwere Zeiten, wo man immer wieder auf neue
uniiberwindlich erscheinende Schwierigkeiten® gestoflen sei, ,die tiglich viel
Sorge brachten und in denen man wohl den Mut hitte verlieren kénnen®.*! Die
»schweren Zeiten® interpretierte er aber vor allem als Chance, seine Qualititen als
willensstarker Unternehmer zu beweisen. Trotz aller technischen Probleme habe
er sich entschlossen, die ErschlieSung der Kohlenfelder nicht aufzugeben. Mit
Hilfe des Gefrierverfahrens sei es am Ende gelungen, einen dritten Tiibbings-
schacht zu bauen.*? Als eine Form des gelungenen personlichen Krisenmanage-
ments stellte er etwa auch sein Verhalten wihrend der wirtschaftlichen Flaute in
den spiten 1890er Jahren dar, die dem Konzern erhebliche finanzielle Engpisse
bescherte. Mit dem Verkauf der Kuxe der Gewerkschaft ver. Gladbeck fir rund
35 Millionen Mark an den preuflischen Staat sei es ihm aber gelungen, die Finan-
zen des Konzerns zu konsolidieren. Die Transaktion, zu der er sich schweren
Herzens durchgerungen habe, sei entscheidend dafiir gewesen, ,, Vertrauen wieder
herzustellen und [...] die Krisis zu iiberwinden“.*3

Wie tiber zentrale Entscheidungen diskutiert worden ist und ob Thyssen seinem
Selbstbild entsprechend grofle Weichenstellungen gegen Widerstinde leitender
Angestellte durchsetzte und gleichsam ,einsam® vornahm, ldsst sich im Einzelfall
nur schwer rekonstruieren. Auf den regen Meinungsaustausch mit leitenden An-
gestellten (unter anderem mit Fritz Stltemeyer, zwischen 1898 und 1904 tech-
nischer Generaldirektor der Gewerkschaft Deutscher Kaiser, und mit Conrad
Verlohr, kaufminnische Direktor der AG fiir Hiittenbetrieb) legte er durchaus
grofleren Wert. Er griff auf ihre Fachkompetenz zurtick und wiinschte ihren Rat.
Thyssen wusste zwar, dass die Expansion des Konzerns auch in dem ,,Gliick“ be-
griindet lag, ,immer tichtige Mitarbeiter zu finden®, die ihm ,mit Rat und Tat
[...] auch in schlechten Zeiten treu zur Seite gestanden® hitten.** Letztlich ver-
folgte er gegeniiber seinem Fuhrungspersonal allerdings ein Modell der ,begrenzt

# Ehrenbiirger (wie Anm. 11), S. 146.

42 Ebd.

# August Thyssen an Carl Klonne, 0. O., 16.7.1902, TKA, A/9570.
# Ehrenbiirger (wie Anm. 11), S. 146.
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selbstindigen Mitarbeit“,* in dem er es war, der Handlungsspielriume gewihrte,
absteckte, aber auch wieder entzog, wenn sie nicht in seinem Sinne genutzt wur-
den.

Vergleichbaren Prinzipien folgte auch die Organisation der Stammfirma Thys-
sen & Co., wo er um 1880 eine Fihrungsstruktur institutionalisierte, die ,,zentrale
Uberwachung und dezentrale Entscheidungsfreiheit® kombinierte.*® Thyssen
raumte den einzelnen kaufminnisch-technischen Abteilungen, die er als ,profit-
centers“# verstand, Selbststindigkeit ein, tibertrug ihren Leitern die Verantwor-
tung fiir Produktion und Verkauf, ohne allerdings tiber die monatlichen Bilanzen
die personliche Kontrolle der Betriebsergebnisse und der Leistungen seiner Fiih-
rungskrafte aus der Hand zu geben. Seine Position im Organisationsgeflige lasst
sich trefflich als ,strong executive in a constitutional government“*® beschreiben,
die sich auf seinen Anspruch stiitzte, trotz aller Selbststindigkeit der einzelnen
Abteilungen (die nicht mit Unabhingigkeit zu verwechseln ist) in betriebliche und
personelle Fragen jederzeit einzugreifen. Wie auch immer die Debatten tiber die
Linien der Unternehmenspolitik konkret verlaufen sein mogen, summa summa-
rum diirfte gerade in jenen Jahren bis zum Ersten Weltkrieg, als sich die Thyssen-
Werke zu einem Groflkonzern von Weltformat entwickelten, am letzten Wort
August Thyssens kein Weg vorbeigegangen sein.

Die vielleicht augenfilligste Eigenschaft, die in seinem Selbstbild, aber auch in
der Wahrnehmung der Zeitgenossen und in der konkreten Alltagspraxis eine ex-
ponierte Position einnahm, machte sein Drang nach Unabhingigkeit aus. Das Ur-
teil der ,Essener Volkszeitung®, dass sich bei ihm ein ,seltener Unabhingigkeits-
sinn“ Bahn schlage, hilt einer kritischen Uberpriifung miihelos stand. Zu den
unverzichtbaren Voraussetzungen fiir den Aufstieg seiner Unternehmen zu einem
Weltkonzern gehorte fir Thyssen das Vertrauensverhiltnis zu seinen Geldgebern.
Potenzielle Gliaubiger fiir seine Interessen einzuspannen betrachtete er gar als die
eigentliche ,Hauptkunst bei der Expansion seiner Werke.** Dabei zeichnete sich
sein Verhalten gegeniiber den Bankhiusern iiber Jahrzehnte durch eine unver-
rickbare Maxime aus: Er wollte unter keinen Umstinden in einem Abhingig-
keitsverhiltnis zu seinen Kreditgebern stehen. Dass es ihm auch mit bemerkens-
wertem Erfolg gelang, seine Unabhingigkeit zu behaupten, lag neben dem ,,Pri-
mat der Eigenfinanzierung“,® der personellen Struktur der Fihrungsgremien
(zum Beispiel gehorten dem Grubenvorstand der Gewerkschaft Deutscher Kaiser
Uber Jahre ausschliefilich er personlich und engere Familienangehorige, aber kein

4 Treue: Feuer (wie Anm. 20), S.121.

46 Jeffrey R. Fear: Thyssen & Co., Miilheim an der Ruhr: Blaupause fiir die Umorganisation der
Vereinigten Stahlwerke A.G. In: Zeitschrift des Geschichtsvereins Miilheim an der Ruhr 66
(1993), S 405-431, hier: S.411.

47 Ebd., S.410.

48 Ebd., S.418.

49" August Thyssen an Heinrich Thyssen-Bornemisza, Miilheim/Ruhr, 13.10. 1925, TKA, A/15806.
© Volker Wellhoner: Grofibanken und Groflindustrie im Kaiserreich. Gottingen 1989, S.2011.
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einziger Bankier an) und der ,hochvirulenten Konkurrenz“>' der Bankhiuser un-
tereinander, die sich regelrecht um den namhaften Kunden stritten, auch in den
Personlichkeitsmerkmalen Thyssens begrindet. Er verstand es vorziiglich, die
Konkurrenz unter den Bankinstituten anzufachen und in seinem Sinne zu nutzen.
Uberaus selbstbewusst gab er die Spielregeln von Finanzgeschiften vor und be-
handelte seine Glaubiger mitunter als blofle Befehlsempfinger, wie die Bayerische
Handelsbank im Mai 1909 erfahren musste. Im Namen der Gewerkschaft Deut-
scher Kaiser lief§ er das bayerische Institut tiber einen Vermittler wissen: ,, Wir sind
bereit[,] eine Anleihe von 2-4 Millionen bei dieser Bank aufzunehmen unter der
Bedingung, daf} der Zinsfuf§ auf 41,4 Prozent p. a., der Emissionskurs auf 99 Pro-
zent und der Tilgungssatz auf 2 Prozent festgesetzt wird. Provisionen irgendeiner
anderen Art kommen nicht in Frage. Falls die Bayrische Handelsbank auf diese
Bedingungen nicht eingehen sollte, bedauern wir, von weiteren Verhandlungen
Abstand nehmen zu miissen und zeichnen hochachtungsvoll.“52 Im Ubrigen war
es auch den Banken nur zu bewusst, dass sich an der unabhingigen Stellung Thys-
sens kaum riitteln lieff und sich ihr Einfluss in sehr Uberschaubaren Grenzen
hielt.>

Die Absicht, sich keine Fesseln anlegen zu lassen, sowie die Furcht, in der Frei-
heit seiner Entscheidungen eingeschriankt zu werden, bestimmten auch seine Stra-
tegien gegeniiber den einflussreichen industriellen Interessenvertretungen seiner
Zeit. Dem 1876 gegriindeten ,Centralverband Deutscher Industrieller zur Be-
forderung und Wahrung nationaler Arbeit“ als dem ersten groflen industriellen
Spitzenverband blieb er ebenso fern wie der ,Nordwestlichen Gruppe des Vereins
Deutscher Eisen- und Stahlindustrieller®, die sich 1874 konstituierte. Vergeblich
buhlten namhafte Reprisentanten um eine Mitgliedschaft Thyssens, der allerdings
glaubte, dass in einem grofleren Organisationsgefiige die eigenen Interessen unter-
gingen, und befiirchtete, Handlungsspielraume zu verlieren. Ein Bediirfnis nach
Autonomie kam auch in seiner Einstellung gegeniiber Kartellen und Syndikaten
zum Ausdruck, die er in wirtschaftlich schwierigen Zeiten durchaus als hilfreiche,
die Montanindustrie stabilisierende Institutionen interpretierte. Alles in allem
kollidierte die Idee groflerer Kartelle jedoch eher mit seinem Wunsch nach Un-
abhingigkeit. Seine Uberlegungen im Mai 1903, ,eine gute Kokskohlenzeche mit
dem Hiittenwerk in Meiderich [zu] fusionieren®, zielten etwa genauso wie der
Aufbau neuer Zechenanlagen im Dezember 1906 darauf ab, groflere Freiriume
gegeniiber dem Kohlensyndikat zu gewinnen.>*

In den Augen Thyssens war es schliefSlich seine Bereitschaft, groffe Verantwor-
tung zu Ubernehmen, die ihn von anderen Berufsgruppen — gerade auch von der

51 Fhd., S.210.

52 Zit. nach: ebd., S.207. Es wird lediglich die Fundstelle des Dokuments — TKA, A/815/4 — an-
gegeben; genauere Hinweise auf den konkreten Adressaten etc. fehlen.

53 Notiz Carl Klonnes fiir Arthur Gewinner, o. D., TKA, A/9569.

5 August Thyssen an Conrad Verlohr, 0. O., 24.5.1902, TKA, A/9578; August Thyssen an Ar-
thur Jacob, Schloff Landsberg, 15.12.1906, TKA, A/12609; ,gute“ im Original unterstrichen.
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Arbeitnehmerschaft — unterschied. Sein Selbstbild als verantwortungsbewusster
Unternehmer speiste sich dabei aus drei Quellen: Er sah sich, erstens, in Verant-
wortung gegentliber der Familientradition und dem Auftrag seines Vaters Fried-
rich, den Einfluss der Familie auf den Konzern auf Dauer zu erhalten. Er sah sich,
zweitens, in Verantwortung gegeniiber ,40000 Arbeiter[n], Meister[n] und
Beamte[n]“, die eine ,ernste, gewissenhafte, erfahrene“ Konzernleitung erwarte-
ten.> Die stindige Sorge um seine Unternehmen sei dem herkdmmlichen Arbei-
ter vollstindig fremd. Thyssen habe ,oft Zeiten durchmachen miissen, in denen
der einfachste und bescheidenste” seiner Werksangehorigen ,gewiss nicht“ mit
thm ,hitte tauschen mogen, wenn er die Sorgen hitte mit ibernehmen miissen,
die den Werksbesitzer nicht tagelang, sondern monatelang und jahrelang driick-
ten“.%® Ferner sah er sich, drittens, in einer nationalen Verantwortung. Sein Selbst-
verstandnis als ,,Diener des Geschifts“ komme nicht nur dem eigenen Konzern,
sondern dem gesamten Vaterland zugute.’” Wichtige unternehmerische Aufgaben
Uberhohte er bisweilen zu einer Angelegenheit von nationaler Bedeutung. Die
»Erzfrage“ nach der Jahrhundertwende zu 16sen, war fiir ihn einerseits unabding-
bar, um die Gewerkschaft Deutscher Kaiser und die Hiittenwerke in Meiderich
wettbewerbsfihig zu halten. Daneben verstand er die Sicherung der Erzbasis an-
dererseits aber auch als einen Dienst an dem volkswirtschaftlichen Wohl der ge-
samten Nation.>

Auf eine offentliche Wirdigung seiner unternehmerischen Leistung legte
Thyssen im Ubrigen keinen grofleren Wert. Mit welchen grundsitzlichen Uber-
legungen er dem System staatlicher Auszeichnungen begegnete, wurde kurz nach
der Jahrhundertwende deutlich, als im Frihjahr 1903 die Frage seiner Nobilitie-
rung auf der Tagesordnung stand. Thyssen warf hier sein Selbstverstindnis als
Wirtschaftsbiirger, der sich strikt dem Leistungsethos verpflichtet fiihlte, in die
Waagschale und erinnerte daran, dass der Mensch ,,im allgemeinen nach seinen
Leistungen und nicht nach seinem Titel beurteilt werde. Dartiber hinaus be-
trachte er eine Standeserhohung gerade nicht als geschiftsfordernd, sondern eher
als ein Hindernis fiir die Leitung des Konzerns. Thyssen lehnte die Nobilitierung
ab, die er gar fiir ,,verhingnisvoll“ hielt, da sie von den eigentlichen Pflichten nur
abhalte. Vor allem die nachwachsende Generation wiirde durch eine Nobilitie-
rung wohl die ,Hauptsache vergessen, sich ,nur als Diener des Geschiftes” zu
verstehen.”

55 August Thyssen an Carl Kl6nne, 0. O., 17.8.1902, TKA, A/9570.

56 August Thyssen an Fritz Thyssen, Miilheim/Ruhr, 15.1.1924; August Thyssen an Heinrich
Thyssen-Bornemisza, Bad Gastein, 20.6.1925; August Thyssen an Heinrich Thyssen-Borne-
misza, Miilheim/Ruhr, 19.8.1925; alle: TKA, A/15806; Ehrenbiirger (wie Anm. 11), S. 1481.

57" August Thyssen an Carl Kl6nne, 0. O., 19.4.1903, TKA, A/9570.

58 August Thyssen an Carl Klénne, 0. O., 16.7.1902, TKA, A/9570.

59 August Thyssen an Carl Klonne, 0. O., 19.4.1903, TKA, A/9570; ,nur® im Original unterstri-
chen.
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»Solange ich lebe, bleibe ich auf meinem Posten“®® —
Der schwere Abschied von der Macht

Nachdem August Thyssen von einem weltweiten militirischen Konflikt im Som-
mer 1914 zunichst nichts wissen wollte und ein globales Sibelrasseln eher als eine
betrichtliche Gefahr fiir den international aufgestellten Konzern betrachtet hatte,
gab er mit den ersten Erfolgen der deutschen Armee im nationalen Taumel seine
Zurtckhaltung auf. Alsbald stand er im Lager der Annexionisten, glaubte bis zu-
letzt an einen erfolgreichen Kriegsverlauf und hoffte vor allem darauf, mittels ter-
ritorialer Gewinne die Erzversorgung seiner Werke ein fir alle Mal sicherzustel-
len. Umso stirker musste ihn das Kriegsende treffen. Die Erzfelder und die zahl-
reichen Beteiligungen an auslindischen Erzgruben gingen verloren. Besonders
schwer wog der Verlust des im ehemaligen Deutsch-Lothringen liegenden Hagen-
dinger Stahlwerks, das kurz vor dem Ersten Weltkrieg mit allen Hochofen in Be-
trieb genommen worden war und den schopferischen Héhepunkt seiner Laufbahn
symbolisiert hatte.

Es iiberrascht wenig, dass August Thyssen den Zusammenbruch des Kaiser-
reichs als eine tiefe Zisur empfand. Das ,Schicksal, die Niederlage im Ersten
Weltkrieg habe ,Deutschland sehr schwer getroffen® und dafiir gesorgt, dass fir
den Thyssen-Konzern ,der Krieg erst von 1918 bis 1925 eingetreten sei. Der
verlorene Krieg habe seine Leistung, ,die grofiten deutschen Unternehmen ge-
schaffen“ zu haben, nahezu ganz vernichtet.® Wenn es bei thm bisweilen auch
Momente der Zuversicht gab und der Konzern die politischen und 6konomischen
Erschiitterungen der Nachkriegszeit alles in allem gut bewaltigte — die Jahre bis
zu seinem Tod 1926 nahm er als eine Zeit permanenter Krisen wahr, zumal nun
auch die dringend werdende Suche nach einer tragfahigen Nachfolgeregelung aus-
gesprochen zih verlief.

Fiir Thyssen stand aufler Zweifel, wie und wo er seinen Lebensabend verbrin-
gen wollte. Fast schon programmatisch erklarte er im Juli 1919: ,Solange ich lebe,
bleibe ich auf meinem Posten [...]. Ich will solange fir die Erhaltung u[nd fiir die]
Unternehmungen kimpfen, bis m[eine] Kraft ganz aufgebraucht ist.“6? Er wolle,
so seine Gedanken vier Jahre spiter im Herbst 1923, ,bis zuletzt“ seine Pflicht
erfiillen, ,nicht von der Stelle weichen“ und sein ,,Lebenswerk in der schwierigs-
ten Zeit nicht verlassen“.®*> Ohne ihn sei der Konzern geradezu ,kopflos“ und

0 August Thyssen an Heinrich Thyssen-Bornemisza, Schlof§ Landsberg, 17.7.1919, TKA, A/15805.
61 August Thyssen an Hedwig de Neuter, 0. O., 18.7.1925; August Thyssen an Heinrich Thyssen-
Bornemisza, Miilheim/Ruhr, 19.8.1925; August Thyssen an August Thyssen junior, Miilheim/
Ruhr, 17.12.1925; August Thyssen an Margareta Thyssen-Bornemisza senior, o. O. [Heerdt], 0. D.
[31.12.1925]; alle: TKA, A/15806; August Thyssen an Geheimrat Franz von Schonebeck, Baden-
Baden, 22.8.1919, TKA, NJT/028.

62 August Thyssen an Heinrich Thyssen-Bornemisza, Schlof§ Landsberg, 17.7.1919, TKA, A/15805.
6 August Thyssen an Heinrich Thyssen-Bornemisza, Schloff Landsberg, 15.7.1923; August
Thyssen an Heinrich Thyssen-Bornemisza, Miilheim/Ruhr, 27.11.1923; beide: TKA, A/15805.
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miisse ,,sehr an Ansehen® verlieren.®* Thyssen hielt — je linger er lebte, desto be-
stimmter — an seinem Selbstverstindnis als eigentliche Autoritit und ,Schaltzen-
trale” der Werke fest. Auf dem Papier ging in der Tat kein Weg an ihm vorbei. Er
Ubertrug 1919 und 1921 seine Anteile an den Kernunternehmen des Konzerns
(der Thyssen & Co AG und der August Thyssen-Hiitte, Gewerkschaft) zwar
Fritz und Heinrich, die mit der Vermogensregelung zu Eigentiimern der Unter-
nehmen wurden. Gleichzeitig erklirten sich seine Sohne aber bereit, ihm eine
Vollmacht einzurdumen, die es ihm erlaubte, in den Generalversammlungen die
Konzernpolitik mafigeblich mitzugestalten.

Der Status und die Position Thyssens in der Geschaftspraxis lassen sich nicht so
einfach auf einen Nenner bringen. Die groflen Weichenstellungen in der Konzern-
politik nach dem Kriegsende sind gewiss nicht gegen seinen Willen getroffen wor-
den. Der Entschluss, die Gewerkschaft Deutscher Kaiser am 1. Januar 1919 aufzu-
l6sen, in der August Thyssen-Hiitte, Gewerkschaft den Betrieb der Bruckhause-
ner Hiitte und des Dinslakener Walzwerks fortzusetzen sowie in der Gewerkschaft
Friedrich Thyssen die Bergbau- und Zechenbetriebe organisatorisch zusammen-
zuftihren, trug seine personliche Handschrift. Auch bei der schwierigen Aufgabe,
die Erzversorgung der August Thyssen-Hiitte zu sichern, brachte er sich aktiv
ein.

Der Versuch, unverindert ein Leben als aktiver Unternehmer zu fiithren, war
allerdings nur die eine Seite der Medaille. Auf der anderen Seite wurde sein Le-
bensabend von stindigen Selbstzweifeln bestimmt. Er war sich nicht mehr sicher,
ob seine Kenntnisse und Einsichten noch ausreichten, um den Konzern in einer
Zeit stindiger politischer und 6konomischer Krisen adiquat zu fuhren.®> Noch
mehr befiirchtete er allerdings, dass er den anspruchsvollen Herausforderungen
gesundheitlich nicht mehr standhalte. Nach dem Ersten Weltkrieg sah er sich als
einen alten, verschlissenen Mann®, der in einer tiglichen Arbeitszeit ,von vier
bis sechs Stunden das ,Maximum® dessen betrachtete, was seine korperliche
Leistungsfihigkeit noch hergebe.®® Geistig und korperlich gehe es mit ihm un-
widerruflich ,,bergab“.6”

Dariiber hinaus bestimmten nun Angste vor einem Status- und Autorititsver-
lust seinen Alltag. Er lebte — trotz der festgeschriebenen Vollmacht — in der stin-

4 August Thyssen an Heinrich Thyssen-Bornemisza, o.O., 0.D. [vor dem 15.7.1923]; August
Thyssen an Heinrich Thyssen-Bornemisza, Miilheim/Ruhr, 16.7.1923; August Thyssen an Hein-
rich Thyssen-Bornemisza, Schloff Landsberg, 30.7.1923; August Thyssen an Heinrich Thyssen-
Bornemisza, Miilheim/Ruhr, o.D. [zwischen dem 29.8. und 1.11.1923]; alle: TKA, A/15805;
August Thyssen an Heinrich Thyssen-Bornemisza, Miilheim/Ruhr, 26.7.1925, TKA, A/15806.
65 August Thyssen an Heinrich Thyssen-Bornemisza, Miilheim/Ruhr, 17.12.1924, 25.12.1925;
August Thyssen an Heinrich Thyssen-Bornemisza, Schlof Landsberg, 18.12.1924; August Thys-
sen an Heinrich Thyssen-Bornemisza, 0. O., 0.D. [zwischen dem 4. und 11.1.1925]; alle: TKA,
A/15806.

6 August Thyssen an Heinrich Thyssen-Bornemisza, Miilheim/Ruhr, 16.7.1923, 26./28. 8. 1923,
18.11.1923, TKA, A/15805.

67" August Thyssen an Heinrich Thyssen-Bornemisza, Schlof§ Landsberg, 15.7.1924, TKA, A/15806.
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digen Furcht, bei unternehmenspolitischen Entscheidungen tibergangen zu wer-
den. Fortwihrenden Krinkungen sah er sich etwa in den Gremiensitzungen der
August Thyssen-Hiitte und der Gewerkschaft Friedrich Thyssen ausgesetzt, wo
er vollstindig ausgeschaltet worden sei. In Bruckhausen, so seine Diagnose im
Frithjahr 1923, zihle das Wort des Konzern-Justitiars Carl Hirle mittlerweile
mehr als seine Meinung. Uberhaupt horten die leitenden Angestellten ausschlief}-
lich auf Fritz, wihrend er selbst nur noch dafiir da sei, einmal getroffene Ent-
scheidungen per Unterschrift zu bestitigen.®® Fritz erkenne seine Position als
»Vorsitzender und Vater” nicht an und mische sich in geschiftliche Details ein,
obwohl er es doch sei, der an der Konzernspitze stehe.®

In der Tat kollidierte seine ausgeprigte Neigung, nicht von der Macht im Un-
ternehmen zu lassen, nahezu zwangsliufig mit den Wahrnehmungen und Zielen
Fritz Thyssens, der sich im Schatten des beruflich schier tibermichtigen Vaters
behaupten musste. Fritz klagte in der Nachkriegszeit wiederholt dariiber, dass
sein Vater thm das Gefihl vermittle, im Konzern lediglich als ,, Unternehmer
zweiter Klasse“ den Geschiften nachzugehen, und dass er stets ,wie ein dummer
Junge behandelt” werde.”® Er wolle endlich eine ,,uneingeschriankte Vertrauenser-
klirung® erhalten sowie seinen Aufgaben selbststindig und ohne Querschiisse
seines Vaters nachgehen.”!

Kurzum: Der Streit in der Familie gehorte weiterhin zum Tagesgeschift, zumal
August Thyssen seine Sohne nur bedingt fiir geeignet hielt, seine Nachfolge anzu-
treten. Die Leistungen, die Fritz etwa bei der Modernisierung der August Thys-
sen-Hiitte erbrachte, erkannte er zwar ebenso an, wie die Qualititen Heinrichs als
Finanzexperte. Und dennoch traute Thyssen ihnen kaum zu, in seine Fufistapfen
zu treten, da sie seiner Meinung nach unverandert zu charakterschwach ihren Ge-
schiften nachgingen. Fritz umschrieb er als einen launischen und sprunghaften
Charakter, der seine Entschliisse nicht selten uniiberlegt treffe. Auflerdem fehle
thm die notige Zihigkeit und Ausdauer, um lingere Verhandlungen zu einem er-
folgreichen Abschluss zu bringen.”2 Zu allem Uberfluss gehe er seinem Tagwerk
im Stil eines ,,Allein-Herrschers nach.”? Seinem Sohn Heinrich, dem er das noti-
ge Verstandnis fiir industriepolitische Zusammenhange absprach, warf er schlief3-

%8 August Thyssen an Heinrich Thyssen-Bornemisza, Schloff Landsberg, 29./30.6.1923, 15.7.
1923, TKA, A/15805; August Thyssen an Heinrich Thyssen-Bornemisza, Miilheim/Ruhr, 26.7.
1924, TKA, A/15806.

9 August Thyssen an Heinrich Thyssen-Bornemisza, Schlof§ Landsberg, 30.7.1919, 3.4.1923,
15.7.1923, 30.7.1923, TKA, A/15805.

70 Fritz Thyssen an Heinrich Thyssen-Bornemisza, Miilheim/Ruhr-Speldorf, 28.7.1919; Fritz
Thyssen an August Thyssen, Partenkirchen, 27.8.1923; beide: TKA, A/15805.

7! Fritz Thyssen an August Thyssen, Miilheim/Ruhr-Speldorf, 16.7.1923; Fritz Thyssen an Au-
gust Thyssen, Miinchen, 1. 8.1923; beide: TKA, A/15805.

72 August Thyssen an Heinrich Thyssen-Bornemisza, Schlof§ Landsberg, 30.7.1919, TKA, A/15805;
August Thyssen an Heinrich Thyssen-Bornemisza, Schloff Landsberg, 18.7.1925, TKA, A/15806.
73 August Thyssen an Heinrich Thyssen-Bornemisza, o. O. [Miilheim/Ruhr], 0. D. [vermutlich
zwischen dem 30. 6. und 2.7.1924], TKA, A/15806.
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lich vor, mit zu groflem Starrsinn eine rigide Finanzpolitik zu betreiben, die wenig
dazu beitrage, den Konzern in Krisenzeiten zu stabilisieren.”*

Letztlich trug das Verhalten August Thyssens, der tiberdies einmal die S6hne
seines Bruders Joseph Hans und Julius, einmal seinen Enkel Stephan Thyssen-
Bornemisza angemessen bei der Nachfolgeregelung beriicksichtigen wollte, wenig
dazu bei, Familien- und Unternehmensinteressen auf Dauer auszusohnen. Statt-
dessen hebelte er mit der Entschiedenheit, seinen Einfluss im Konzern zu behaup-
ten, und dem Unvermdgen, besonders Fritz und Heinrich im Geschaftsalltag auf
gleicher Augenhdhe zu begegnen und ihren Kompetenzen ohne Vorbehalte zu
vertrauen, seine Idee der Dynastiebildung recht eigentlich selbst aus.

Die endgtltige Konstituierung der Vereinigten Stahlwerke AG im Mai 1926 er-
lebte August Thyssen, der am 4. April 1926 verstorben war, nicht mehr. Die Thys-
sen-Gruppe war insgesamt mit 26 % am Stammbkapital des neuen Groflkonzerns
beteiligt, in den Fritz Thyssen als entschiedener Verfechter des Trusts die von ihm
gefiihrten Werke einbrachte. Heinrich iibernahm jene Unternehmen des (ehemali-
gen) Thyssen-Konzerns, die nicht in den Stahlwerken aufgingen (unter anderem
die Rotterdamer Bank, die Handels-, Transport- und Schifffahrtsunternehmen in
Holland, die Press- und Walzwerk AG und die Niederrheinische Gas- und Was-
serwerke GmbH).

Fihigkeiten, Erfolge und Misserfolge eines ,,Unikums®

Eine Interpretation, die den Erfolg oder Misserfolg von Unternehmern oder von
Unternehmen allein tiber den biografischen Faktor samt den personlichen Eigen-
schaften und individuellen Praktiken der 6konomischen Akteure erklirt, miisste
sich notgedrungen den Vorwurf gefallen lassen, schlichtweg methodisch unredlich
zu argumentieren und die historische Komplexitit zu negieren. Auch der Lebens-
weg August Thyssens lisst sich nur im Kontext der Frithindustrialisierung in der
Region Aachen-Eschweiler, der Reichsgriindung, der stiirmischen Industrialisie-
rung im Ruhrgebiet, der wachsenden Reputation des aufstrebenden Wirtschafts-
biirgertums, der Katastrophe des Ersten Weltkriegs sowie der politischen und
okonomischen Umbriiche und Krisen der Weimarer Republik angemessen deu-
ten. Und dennoch hat der Befund Wilhelm Treues, dass ,,schopferische Menschen
nie aus dem Milieu allein begriffen werden konnen®, nichts an Aktualitit verlo-
ren.”

Technisch und kaufminnisch tiberdurchschnittlich ausgebildet, zeigte sich bei
Thyssen frith das Talent, Marktentwicklungen zu erkennen und zu nutzen (etwa

74 August Thyssen an Heinrich Thyssen-Bornemisza, Bad Gastein, 20.6.1925; August Thyssen
an Heinrich Thyssen-Bornemisza, Schlof8 Landsberg, 7.7.1925; August Thyssen an Heinrich
Thyssen-Bornemisza, Miilheim/Ruhr, 19.8.1925; August Thyssen an Heinrich Thyssen-Borne-
misza, Miilheim/Ruhr, 13.10.1925; alle: TKA, A/15806.

7> Treue: Feuer (wie Anm. 20), S.259.
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bei der Entscheidung, mit seiner ersten eigenen Firma Thyssen & Co. in den
1870er Jahren auf den Rohrenbau zu setzen); eine Fahigkeit, die sich freilich in
den ersten rund zwei Jahrzehnten nur dank der grofziigigen finanziellen Unter-
stiitzung seiner Eltern und seiner Geschwister mit Erfolg ausspielen lieff. Aus sei-
nen ersten Erfahrungen als selbststindiger Unternehmer und aus seiner Arbeit als
Vorstandsmitglied im Grubenvorstand der AG Schalker Gruben- und Hiitten-
verein kristallisierte sich in den 1880er Jahren das langfristige Ziel heraus, einen
groflen vertikalen Montankonzern zu formen. Aus seinem Selbstverstindnis als
»Schopfer” und seinem ausgesprochenen Drang nach Unabhingigkeit zog Thys-
sen betrichtliche Energien. Seit 1890 setzte er mit seinem Enthusiasmus fiir tech-
nische Innovationen, mit einem hohen Arbeitsethos sowie mit der Bereitschaft,
sich der , Totalitit des Unternehmer-Seins“’¢ hinzugeben und iiber alle Konflikte
in der Familie und Riickschlige im Geschiftsleben hinweg gleichsam zu ertragen,
seine Vision in die Praxis um. Bei der Komposition der vertikalen Verbundwirt-
schaft erwies sich August Thyssen allerdings weniger als ,kreativer Zerstorer,
sondern eher als ,Frithaufsteher®,”” der die Potenziale neuer technischer Verfah-
ren rechtzeitig erkannte und mit Mut zum Risiko auch anwandte. Mit fortschrei-
tendem Lebensalter stellte er ferner immer deutlicher sein Selbstverstindnis als
Trager hoher Verantwortung heraus, die er gegeniiber der Familientradition, sei-
nen Arbeitern und Angestellten und auch gegeniiber dem wilhelminischen Reich
empfand.

Ob er es am Ende alleine war, der (seinem Selbstbild gemif) die groflen unter-
nehmenspolitischen Entscheidungen traf und im Zweifelsfall gegen interne Wi-
derstinde durchsetzte, ob er bei der Suche nach tagesaktuellen oder strategischen
Antworten realiter hiufig jene von der zeitgenossischen Presse unterstellten indi-
viduell-egoistischen Wege einschlug, lasst sich im Einzelfall schwer beantworten.
Zumindest in formaler Hinsicht lag etwa auf der Gewerkschaft Deutscher Kaiser
Risiko und Verantwortung unternehmerischer Entscheidungen in letzter Instanz
auf seinen Schultern sowie auf denen seines Bruders, die beide 1891 alle Kuxe der
Gewerkschaft erworben hatten.

Im Spiegel seiner Selbstbilder, die im Groflen und Ganzen auch seine Praktiken
als Unternehmer bestimmten, erscheint August Thyssen indes nicht als ein ,, Uni-
kum®. Die Neigung, die unternehmerische Existenz als eine umfassende Lebens-
form zu begreifen, ,die den Menschen (fast) total ergreift® und Hingabe sowie
Arbeitsbesessenheit geradezu voraussetzt, der ,Mut zum Risiko“, die ,Lust zum
Wagnis“, der ,,Gestaltungswille“, ein ausgeprigter Unabhingigkeitssinn oder auch
sein Eifer, sich selbst einen tadellosen Charakter und eine einwandfreie ,sittliche
Haltung® zu attestieren, gehorten vielmehr zum Kanon der eigenen Wahrneh-

76 Peter Briickner: Das Selbstbild des Unternehmers. Eine empirisch-sozialpsychologische Un-
tersuchung fiir die Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeber-Verbiande. Koln/Heidelberg
1966, S. 12.

77 August Thyssen im Spiegel der Presse 1900-1927, Heft 4: Tod, deutsche Presse. 1926, Teil 1:
Essener Volkszeitung, 6.4. 1926, TKA.
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mungen, die das Selbstverstindnis von Unternehmern bis in die 1960er Jahre der
Bundesrepublik hinein im Kern mitbestimmten.”®

Seine personlichen Eigenschaften fithrten Thyssen allerdings auch an emp-
findliche Grenzen. Die mangelhafte Kompetenz, sich auf die Bediirfnisse der
nachwachsenden Generation mit Vaterliebe einzulassen, die Vorbehalte gegentiber
den beruflichen und vor allem charakterlichen Fahigkeiten seiner Sohne Fritz,
August junior und Heinrich, sein Unvermégen, von der Macht zu lassen und
seine Angste vor einem Autorititsverlust trugen mit dazu bei, dass es nicht ge-
lang, den Thyssen-Konzern auf Dauer alleine in Familienhand zu halten und eine
Dynastie zu begriinden.

Abstract

Even though it is insufficient to interpret August Thyssen’s (1842-1926) rise to
one of the most powerful entrepreneurs of his time and the establishment of an
international conglomerate acting on a global scale solely by his personal charac-
ter traits, it is nevertheless true that it were his individual capabilities which en-
abled him to become a successful entrepreneur: His pronounced need for inde-
pendence, his creative will, his ability to pursue long-term goals with commitment
and self-discipline, his openness towards technical innovation, and his willingness
to carry the burden of entrepreneurial risk and responsibility. However, an inabil-
ity to forsake power and a fear of losing authority were also part of his character
— an attitude which contributed to his inability to keep the Thyssen Company in
his family’s sole possession in the long term.

78 Siehe dazu ausfiihrlich: Briickner: Selbstbild (wie Anm. 76), S.9-14, S. 181., S. 26, S. 39.
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Robert Bosch — Paul Reusch - Jirgen Ponto

Vorbemerkung

Unternehmerbiografien sind en vogue, auch in der wirtschaftshistorischen For-
schung, die sich seit ihren Anfingen mit den Unternehmern als Akteuren der Wirt-
schaft beschiftigt, wobei der biografische Ansatz allerdings oft zu kurz gekommen
ist. Erfolge und Misserfolge von Unternehmern sind nicht allein durch ihr 6kono-
misches Handeln zu erkliren. Es bedarf dazu auch, wie schon Felix Pinner gezeigt
hat, der ,,Schilderung dieser Personlichkeiten®.! In drei Fallstudien soll im Folgen-
den versucht werden, den Einfluss personlicher Eigenschaften, Wahrnehmungen,
Erfahrungen und Werdeginge auf das unternehmerische Handeln zu verdeutlichen.
Solche Fallbeispiele konnen nicht in dem Sinne reprisentativ sein, dass sie beliebig
tibertragbar wiren, zumal es sich hier um ungewdhnlich erfolgreiche und promi-
nente Unternehmer handelt. Uber den Einzelfall hinaus zeigen sie aber, dass solche
Erfolge an bestimmte, nicht austauschbare Personen gebunden sind.

Die Auswahl der Fallbeispiele mag auf den ersten Blick verwundern. Sie ergibt
sich aus laufenden beziehungsweise abgeschlossenen Untersuchungen des Verfas-
sers und damit aus dem Quellenzugang. Robert Bosch und Paul Reusch waren
Zeitgenossen und miteinander befreundete Industrielle, wihrend Jiirgen Ponto
nicht nur in einer anderen Zeit, sondern auch in einem anderen Sektor der Wirt-
schaft titig war. Bosch wiederum war im Unterschied zu Reusch und Ponto Un-
ternehmensgriinder und Eigentiimerunternehmer. Diese drei Unternehmer waren
auch von jeweils unterschiedlichen Epochen gepragt. Paul Reusch blieb stets der
Welt des Kaiserreichs verhaftet, Robert Bosch war ein Mann der Demokratie von
Weimar und Jurgen Pontos Karriere verband sich mit einer Phase des Wandels in
der Bundesrepublik. Im Fazit des Beitrags wird schliefflich auch danach zu fragen
sein, welche Gemeinsambkeiten sich bei einem Vergleich der drei Biografien zeigen.

»Seine eigenen Wege gegangen“: Robert Bosch (1861-1942)

Kaum einem der bekannten Unternehmensgrinder war eine so nachhaltige Wir-
kung beschieden wie Robert Bosch. Thm ist es nicht nur gelungen, ein Unterneh-

I Felix Pinner [Peter Faflland]: Deutsche Wirtschaftsfiihrer. Berlin 1924, Vorwort.
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men aufzubauen, das zum fithrenden Kraftfahrzeugausriister der Welt wurde. Seine
Person und seine Prinzipien haben auch die Kultur dieses Unternehmens geprigt.
Zu Lebzeiten genoss Robert Bosch eine grofle Popularitit, die darauf beruhte,
dass er im Gegensatz zu den meisten Standesgenossen als ein sozial aufgeschlosse-
ner Unternehmer galt. Auch Pinner sah in thm deshalb ,eine gloriose Ausnahme-
erscheinung” und einen ,Gegentypus gegen den zeit- und landliufigen Unter-
nehmer“.?2 Zugleich war Bosch in dieser Zeit einer der wenigen deutschen Grof3-
industriellen, die sich vorbehaltlos zur Demokratie bekannten und fiir die
Volkerverstindigung eintraten.

Vergegenwirtigt man sich, dass Robert Bosch als elftes von zwolf Kindern ei-
nes Gast- und Landwirtsehepaars in Albeck, einem Ort auf der Schwibischen Alb
bei Ulm, auf die Welt gekommen ist, dann scheint es auf den ersten Blick nicht so,
als wire er von seinem Elternhaus entscheidend geprigt worden. Und doch war
dies der Fall. Seine Eltern, Servatius und Maria Margaretha Bosch, vermittelten
thm nicht nur Geschaftssinn, Arbeitsdisziplin und Liebe zur Landwirtschaft. Der
Vater beeinflusste auch die politische und soziale Einstellung seines Sohnes und
gab ihm einen ausgeprigten Sinn fiir Gerechtigkeit weiter. Dass Bosch ,bauerli-
cher Herkunft“ gewesen wire, wie sein Biograf Heuss schreibt, ist eine Legende.
Seine Eltern hatten betrichtlichen Grundbesitz und waren durchaus vermogende
Mittelstindler.®> Der Vater, Servatius Bosch, war eine gebildete Personlichkeit, ein
Freimaurer mit festen Grundsitzen, der sich den Ideen von 1848 verbunden fiihl-
te und den linksliberalen Demokraten der Wiirttembergischen Volkspartei nahe
stand. Von ithm wird berichtet, dass er einen seiner Meinung nach zu Unrecht ein-
gesperrten Besenbinder eigenmichtig aus der Zelle befreit hat, was ithm eine
zweimonatige Haft im Staatsgefingnis Hohenasperg eintrug.* Die technisch-
industrielle Entwicklung seiner Zeit diirfte der Albecker Kronenwirt aufmerksam
verfolgt haben, da er dem ortlichen Eisenbahnkomitee angehorte. Uberhaupt
waren in der Familie vielfaltige Interessen vereint. Von Robert Boschs ilteren
Briidern wurde einer Landwirt und ein anderer Architekt. Sein Bruder Karl
schlug einen kaufminnischen Beruf ein und erdffnete in Koln eine Installations-
handlung. Dessen iltester Sohn, Carl Bosch, wurde spiter Vorstandsvorsitzender
der I.G. Farben und erhielt 1931 den Nobelpreis fiir Chemie — eine Karriere, die
Robert Bosch mit Stolz dariiber erfiillte, dass ,,aus dem Bauernlande auf der
Ulmer Alb zwei Minner hervorgegangen sind, die eine Zierde des deutschen
Volkes sind“.

2 Ebd., S.206. Das Standardwerk zur Biografie Robert Boschs ist immer noch das von ihm selbst
in Auftrag gegebene Werk: Theodor Heuss: Robert Bosch. Leben und Leistung. ND Stuttgart/
Leipzig 2008 (erste Auflage Tubingen 1946). Vgl. auch Johannes Bihr/Paul Erker: Bosch. Ge-
schichte eines Weltunternehmens. Miinchen 2013, v.a. S.19-32; Hans-Erhart Lessing: Robert
Bosch. Reinbek bei Hamburg 2007.

3> Heuss: Bosch (wie Anm.2), S.23; vgl. dagegen Lessing: Bosch (wie Anm. 2), S. 14.

* Robert Bosch: Lebenserinnerungen [1921], Robert Bosch GmbH, Historische Kommunikation
(RB), 1 014 006; Heuss: Bosch (wie Anm. 2), S.23.

5> Robert Bosch an Margarete Bosch, 28.5.1940, RB, 1 014 019.
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Geprigt wurde Robert Bosch auch von seiner Heimatregion. Zeit seines Lebens
verstand er sich durch und durch als Schwabe. Auch in seinem Unternehmen sprach
er schwibisch und wie sein Vater hatte er eine Abneigung gegen das ,,Preuflische®.
Bosch verkorperte geradezu die Eigenschaften, die den Schwaben gerne zugeschrie-
ben werden: Griindlichkeit, Soliditdt, Sparsamkeit und Eigensinn. Zu seinem
70. Geburtstag schrieb sein Freund und Landsmann Paul Reusch: ,,Robert Bosch ist
als aufrechter und echter Schwabe immer seine eigenen Wege gegangen.“®

Als Robert Bosch acht Jahre alt war, verkauften seine Eltern den Gasthof Krone
und ihren Grundbesitz in Albeck. Die Familie zog nach Ulm, wo Servatius und
Maria Margaretha Bosch dann als Rentiers lebten.” In Ulm ging Robert Bosch auf
die Realschule, die ihm nicht leicht fiel. Seine Leistungen blieben hinter denen der
alteren Bruder zuriick. Auf das Gymnasium wechselte er nach dieser Erfahrung
gar nicht erst. Auf Rat seines Vaters begann er eine Feinmechanikerlehre. Die drei-
jahrige Lehre, die er bei einem Mechaniker und Optiker in Ulm absolvierte, wurde
zu einer tiefen Enttduschung. In seinen Lebenserinnerungen beklagte Bosch, da-
mals ,nicht einmal zum Lernen angehalten worden zu sein.® Diese Erfahrung
pragte sich ihm so nachhaltig ein, dass er spiter damit sein Engagement fir den
Aufbau einer vorbildlichen Lehrwerkstitte in der eigenen Firma begriindete.

Nach der Lehre ging Bosch im Alter von 18 Jahren auf Wanderschaft und
sjobbte“ in verschiedenen Berufen und Stidten. In der Firma seines Bruders Karl
in Koln montierte er eine Zeit lang Installationsmaterial, anschliefend arbeitete er
bei einem elektrotechnischen Unternehmen in Stuttgart und in einer Bijouterie-
fabrik in Hanau. Nach dem Tod seines Vaters im Herbst 1880 trat er bei einem
Pionierbataillon in Ulm den Militirdienst an. Am Ende der Dienstzeit entschied
sich Bosch gegen die angebotene Offizierslaufbahn und setzte die berufliche Ori-
entierungsphase fort, erst bei den Schuckert-Werken in Niirnberg, dann bei einem
Mechaniker in Goppingen. Offenbar unentschlossen, ob er sich mehr der Feinme-
chanik oder der Elektrotechnik zuwenden sollte, schrieb er sich fiir ein Studium
an der Technischen Hochschule Stuttgart ein. Nachdem er sich ein Semester lang
mit den theoretischen Grundlagen der Elektrotechnik vertraut gemacht hatte, zog
es thn im Frihjahr 1884 weiter, dieses Mal nach Amerika.

In New York fand Bosch eine Anstellung in der Firma des deutsch-amerikani-
schen Unternehmers Sigmund Bergmann, doch wurde er bei der nichsten, schon
bald eintretenden Wirtschaftskrise entlassen. Obwohl er rasch eine neue Anstel-
lung in den Edison Machine Works fand, war die Arbeitslosigkeit fiir ihn eine
pragende Erfahrung. Er schloss sich einer Arbeiterorganisation, den Knights of
Labour, an und bekannte sich in einem Brief an seine spitere Gattin Anna Kayser,
mit der er sich schriftlich verlobt hatte, als Sozialist. Nach einem Jahr in New
York kehrte Bosch nach Europa zurtick, um bei Siemens Brothers in London zu

¢ Zit. nach: Erich Maschke: Es entsteht ein Konzern. Paul Reusch und die GHH. Tiibingen 1969,
S.35.

7 Bahr/Erker: Bosch (wie Anm. 2), S.20.

8 Robert Bosch: Lebenserinnerungen [1921], RB, 1 014 006.
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arbeiten. Ende 1885 kam er wieder nach Deutschland und fand eine Anstellung
bei einer Firma in Magdeburg.

Seit dem Abschluss der Lehre waren inzwischen sieben Jahre vergangen. Bosch
war nun entschlossen, eine eigene Firma aufzubauen und eine Familie zu griin-
den. Er entschied sich, nach Stuttgart zu ziehen, da seine Verlobte Anna Kayser
im benachbarten Obertiirkheim wohnte und er wohl auch damit rechnete, dort
geniigend Auftrige zu bekommen. Keine entscheidende Rolle spielte dagegen die
Bedeutung Stuttgarts als Industriestandort, die noch nicht so grofl war, und die
Kraftfahrzeugtechnik konnte er noch gar nicht im Blick haben, weil sie damals
erst entstand.

Am 15. November 1886 griindete Bosch in Stuttgart eine Werkstitte fiir Fein-
mechanik und Elektrotechnik mit zunichst zwei Mitarbeitern, einem Mechaniker
und einem Laufburschen. Als Startkapital brachte er das von seinem Vater ererbte
Vermogen in Hohe von 10000 Mark ein. Eine besondere Geschiftsidee hatte
Bosch nicht. Er war bereit, wie sein Biograf Theodor Heuss schreibt, ,,jeden Auf-
trag, dessen man habhaft werden konnte, zu iibernehmen®.” Der Firmengrinder
reparierte Schreibmaschinen, baute Gasanziinder, richtete Telefonanlagen ein und
verlegte Leitungen fiir Klingeln. Doch sollte es noch einige Zeit dauern, bis auch
in Stuttgart der Elektrizititsboom begann, da hier noch kein Elektrizititswerk be-
stand. Bosch erwirtschaftete in den ersten fiinf Jahren als Unternehmer Verluste,
die das Kapital seiner Firma aufzehrten. Nur durch Darlehen der Verwandtschaft,
vor allem seiner Mutter, blieb er vor der Insolvenz bewahrt.!® So hielt er diese
Durststrecke durch, bis die Inbetriebnahme eines Elektrizititswerks dann die
Existenz seiner Firma sicherte.

Durch den Auftrag einer kleinen Maschinenfabrik hatte Bosch begonnen, sich
mit elektrischen Zindungen an Benzinmotoren zu beschiftigen. Sein Mechaniker
Arnold Zihringer entwickelte einen neuen Magnetziinder, den Bosch 1897 paten-
tieren liefl. Da sich der deutsch-britische Unternehmer Frederick Simms fiir diese
Neuerung interessierte, iibertrug ihm Bosch ein Jahr spiter die Vertretung fiir
Grofibritannien. Es folgten Vertretungen in Frankreich und Osterreich. Einen
weiteren steilen Aufstieg erfuhr das Unternehmen durch die Erfindung des Hoch-
spannungsmagnetziinders, die Boschs Mitarbeiter Gottlob Honold 1902 gelang.
Kraftfahrzeugmotoren konnten mit einem derartigen Ziinder hohere Drehzahlen
erreichen und wurden zugleich sicherer. Bosch war kein Erfinderunternehmer, er
hat auch den Hochspannungsmagnetziinder nicht selbst erfunden, aber er ver-
stand es, fihige Mitarbeiter an sich zu binden, hatte ein sicheres Gespiir fiir die
technischen Zusammenhinge und vermochte es, die Patente seiner Firma im In-
und Ausland gewinnbringend zu vermarkten.

Die Bosch-Ziindungen genossen schon bald in vielen Lindern einen legendiren
Ruf, auch in den USA, wo das Unternehmen seit 1906 vertreten war und hohe

9 Heuss: Bosch (wie Anm. 2), S. 90.
10 Otto Fischer: Geschichte der Firma Bosch 1886-1901 aus ihren Geschiftsbiichern, RB,
1 003 062.
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Umsatzsteigerungen erzielte. Die starke Nachfrage aus den USA, aber auch aus
Frankreich und aus Grofibritannien, fiihrte zu einem sprunghaften Wachstum der
Firma Bosch, die sich innerhalb eines Jahrzehnts von einem handwerksihnlichen
Betrieb zu einem Groflunternehmen entwickelte. 1912 wurde ein modernes Werk
in Springfield/Massachusetts eréffnet. Uber Handelsvertreter war das Unterneh-
men nun in zahlreichen Lindern am Markt, auch in Australien, China und Japan.
1913 erzielte die Firma Bosch 88,7 % ihres Umsatzes im Ausland.!!

Entsprechend hart wurde das Unternehmen vom Ausbruch des Ersten Welt-
kriegs getroffen. Durch die Hereinnahme von Ristungsauftrigen konnte zwar die
Produktion weitergefithrt werden, doch eroffneten sich dadurch keine lingerfris-
tigen Perspektiven. Nach dem Krieg baute Bosch die Produktionspalette aus. Das
Unternehmen stellte nun auch Scheibenwischer, Hupen und andere Kfz-Ausriis-
tungen her. Relativ rasch gelang es, auf den Weltmarkt zuriickzukehren. In den
USA und in Frankreich wurden neue Tochtergesellschaften gegriindet.

In einer breiteren Offentlichkeit wurde Robert Bosch dadurch bekannt, dass er
1906 als einer der ersten deutschen Industriellen in seiner Firma den Achtstun-
dentag einfiihrte — eine zentrale Forderung der damals erstarkenden Arbeiterbe-
wegung. Bei seinen Standesgenossen in Stuttgart handelte er sich damit den Spitz-
namen ,der rote Bosch® ein. In diesen Kreisen war Bosch vielen auch deshalb
suspekt, weil er mit dem sozialistischen Theoretiker Karl Kautsky eine Zeit lang
im selben Haus wohnte und zwischen beiden Familien freundschaftliche Bezie-
hungen bestanden. In der Arbeiterschaft und bei den Sozialreformern genoss ,,der
rote Bosch® als sozial eingestellter Unternehmer, der hohere Lohne zahlte als die
Konkurrenz, grofles Ansehen. Tatsichlich verband Bosch mit den Lohnregelun-
gen in seiner Firma ein niichternes unternehmerisches Kalkiil, das er auf die For-
mel brachte: ,Ich zahle nicht gute Lohne, weil ich reich bin, sondern ich bin reich,
weil ich gute Lohne zahle.“!2 Bosch war wegen der starken Expansion seines
Unternehmens und seiner hohen Qualititsanspriiche mehr als andere Industrielle
auf Fachkrifte angewiesen. Hohe Lohne erleichterten es thm, geeignete Arbeiter
zu gewinnen und an das Unternehmen zu binden. Ahnlich verhielt es sich mit der
Einfihrung des Achtstundentags. Bosch hielt diese Regelung fiir effizienter, weil
er so im Zweischichtsystem produzieren konnte.!’> Gleichwohl gehorte Bosch
damals zu den wenigen Unternehmern, die Sympathien fir die SPD hatten und
sozialdemokratisch wihlten.!* Dass sein Verstindnis fiir die Arbeiterbewegung
aber auch Grenzen hatte, mussten die Gewerkschaften anlisslich eines wilden
Streiks im Jahr 1913 erkennen, auf den ,der rote Bosch® mit einer Aussperrung
reagierte.!®

11 Bihr/Erker: Bosch (wie Anm. 2), S.581f., S.73f.

12 7it. nach: Heuss: Bosch (wie Anm. 2), S.403.

13 Bihr/Erker: Bosch (wie Anm. 2), S. 65f.

14 Heuss: Bosch (wie Anm. 2), S.286.

15 Marlis Prinzing: Der Streik bei Bosch im Jahre 1913. Ein Beitrag zur Geschichte von Rationa-
lisierung und Arbeiterbewegung (= ZUG, Beiheft 61). Stuttgart 1989.
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Unstrittig war Boschs Ruf, ein Unternehmer zu sein, der sich um das Wohl
seiner Mitarbeiter kiimmerte. Im Unterschied zu manchen anderen Pionieren der
betrieblichen Sozialpolitik vertrat er den Grundsatz, das Unternehmen solle fiir
seine Beschaftigten sorgen, sie aber ihre Angelegenheiten selbst entscheiden las-
sen. So lehnte Bosch den Bau von Werkssiedlungen als Eingriff in die private Frei-
zlgigkeit ab. Lieber zahlte er hohe Lohne. Diese fursorgliche, aber nicht bevor-
mundende Einstellung beeindruckte die Mitarbeiter. Fiir sie war er ,,Vater Bosch®.
Diese Bezeichnung war im Unternehmen bis weit iiber seinen Tod hinaus ge-
brauchlich. Tatsichlich hatte Bosch eine natiirliche, nicht an bestimmte Positionen
gebundene Autoritit. Er stellte hohe Anspriiche an die Belegschaft, belohnte
grof8zligig, konnte aber auch hart durchgreifen, und wenn ihm etwas missfiel, hat-
te seine Umgebung unter jahzornigen Ausbriichen zu leiden. Bosch sah sich in
einer Art ,Identitit“ mit seinem Unternehmen, das sich ganz nach seinen Vorstel-
lungen entwickeln sollte und dessen Leitungsstruktur auch dann noch ganz auf
ithn zugeschnitten blieb, als aus der Werkstatt ein Weltmarktfithrer geworden war.
Das Management, das sich seit der Jahrhundertwende nach und nach herausbilde-
te, bestand durchweg aus Mitarbeitern, die sein besonderes Vertrauen genossen
und zum Teil mit ithm verwandt waren, wie der langjahrige kaufmannische Leiter
Hugo Borst.

Die Familie war fiir Bosch Gegenstand grofiter Hoffnungen und auch grofiten
Leids. Mit seiner Frau Anna, die er ein Jahr nach Griindung des Unternehmens
geheiratet hatte, bekam er drei Kinder: Margarete (geb. 1888), Paula (geb. 1889)
und Robert (geb. 1891). Der duflere Rahmen des Familienlebens verinderte sich
mit dem Aufstieg des Unternehmens. Bis 1902 lebten die Boschs in Wohnungen,
dann zogen sie in eine kleine Villa um und 1910 lieff Robert Bosch, nunmehr ver-
mogend geworden, eine reprisentative Villa in der Heidehofstrafle im Stuttgarter
Osten bauen. Schon bald darauf wurde das Familienleben von der schweren
Krankheit des Sohnes tiberschattet. Robert Bosch junior, den sein Vater als
Firmenerbe vorgesehen hatte, erkrankte an multipler Sklerose und wurde zum
Pflegefall. Er starb 1921 im Alter von dreiffig Jahren. Inzwischen hatten sich die
Eltern entfremdet. Die Ehe wurde sechs Jahre nach dem Tod des Sohnes geschie-
den. Die Tochter waren schon frithzeitig zu ithrem Vater auf Distanz gegangen.
Die jiingere von ihnen, Paula Bosch, ging eine Beziehung mit dem verheirateten
Maler Friedrich Zundel ein, die dazu fiihrte, dass sich dieser von seiner Frau, der
Sozialistin und spiateren KPD-Abgeordneten Clara Zetkin, trennte, doch erst nach
finfzehn Jahren konnte das Paar heiraten.

Die schwere Erkrankung seines Sohns hatte Bosch gezwungen, eine andere
Nachfolgeregelung zu finden. Eine Zeit lang sah er in Gustav Klein, einem um-
triebigen und hdchst erfolgreichen Mitarbeiter, den geeigneten Nachfolger. Nach-
dem Klein 1917 bei einem Flugzeugabsturz ums Leben gekommen war, wandelte
Bosch das Unternehmen in eine Aktiengesellschaft um, an der er seine leitenden
Angestellten beteiligte. Nach und nach geriet der Unternehmensgriinder in eine
personliche Krise. Neben der Krankheit des Sohnes, dem sich abzeichnenden
Scheitern der Ehe und dem Tod Kleins trug auch die bedrickende Erfahrung des
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Kriegs dazu bei. Bosch entschloss sich, seine Kriegsgewinne fiir eine Stiftung zu
spenden, die dem Ausbau der Neckarschifffahrt diente. 1921 griindete er die Ver-
mogensverwaltung Bosch, die spiter einmal seine Anteile an der Firma iiberneh-
men sollte.

Als das Unternehmen Mitte der 1920er Jahre in eine schwere Krise geriet, er-
griff sein Griinder wieder die Initiative. Die Firma litt unter der Schwiche des
deutschen Automobilmarkts und dem Vordringen preisglinstiger US-Produkte,
lief aber auch Gefahr, den Anschluss an die technische Entwicklung zu verlieren.
Bosch entlief drei Vorstandsmitglieder und voriibergehend auch einen groflen Teil
der Belegschaft. Ein neuer Vorstand um Hans Walz, den langjihrigen Privatsekre-
tir Robert Boschs, der dessen besonderes Vertrauen genoss, brachte das Unter-
nehmen mit einer stirkeren Kostenorientierung und durch Rationalisierungsmaf3-
nahmen wieder in die schwarzen Zahlen. Um die Abhingigkeit vom Fahrzeug-
markt zu verringern, wurde die Produktpalette erweitert. Die Robert Bosch AG
stellte nun auch Hausgerite und Elektrowerkzeuge her. In der Weltwirtschaftskri-
se wurde die Diversifizierung mit der Ubernahme des Rundfunkgeriteherstellers
Ideal-Werke (spater Blaupunkt) und der Gasgeritefertigung von Junkers vorange-
trieben. Aus dem Unternehmen wurde nun ein Konzern.

Auch privat erlebte Robert Bosch einen Neubeginn. Nach der Scheidung ging
er 1927 eine zweite Ehe mit der Singerin und Forstertochter Margarete Worz
ein, die er kennengelernt hatte, als sie sich bei ihm um ein Stipendium bewarb.
Bosch bekam im folgenden Jahr einen Sohn, der gleichfalls den Namen Robert
erhielt. Einige Jahre wurden die Tochter Eva und der Enkel Georg Zundel gebo-
ren. Dieses spite, unverhoffte Gliick eroffnete erneut die Perspektive, dass die
Firma nach dem Tod ihres Griinders als Familienunternehmen weitergefithrt wer-
den konnte. Seine Tochter aus erster Ehe kamen dafiir aus Boschs Sicht nicht in
Betracht. Nachdem nun wieder ein minnlicher Erbe vorhanden war, wurden die
Nachfolgeregelungen tiberdacht, zumal Bosch mit der Beteiligung leitender Mit-
arbeiter am Kapital der Aktiengesellschaft keine guten Erfahrungen gemacht hat-
te. Vor diesem Hintergrund wurde die Robert Bosch AG 1937 in eine GmbH
umgewandelt.

Bosch war — wie schon sein Vater — sehr belesen. Der Geschichte galt sein Inte-
resse ebenso wie den Naturwissenschaften. Abstand vom Geschiftsbetrieb suchte
er aber vor allem, indem er seinen beiden groflen Leidenschaften nachging, der
Landwirtschaft und der Jagd. Schon 1912 hatte er bei Mooseurach in Oberbayern
Anteile an einer Moorverwertungsgesellschaft erworben. Auf diesem Gelinde er-
richtete er spiter den Boschhof — eine nach industriellen Mafistiben angelegte
Grofllandwirtschaft mit rund dreihundert Beschiftigten. Seine Begeisterung fiir
die Landwirtschaft wurde nur noch von seiner Passion als Jiger tbertroffen.
Bosch besaf$ gleich mehrere Jagden, die ,Bosch-Jagd“ bei Pfronten im Allgiu, ein
Revier auf der Schwibischen Alb bei Urach und ein weiteres in Tirol. Er beschaf-
tigte sich mit allen Details des Jagens und stellte auch als Jiger hochste Anspriiche
an sich selbst wie an andere. Einige seiner engsten Freunde waren Jagdfreunde.
Dazu zihlten der Oberforstrat Georg Escherich, ein bayerischer Monarchist, der
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Anfang der 1920er Jahre als Kommandant der bayerischen Einwohnerwehren
(Organisation Escherich) eine fragwiirdige Rolle gespielt hatte, aber auch die In-
dustriellen Hermann Biicher (AEG) und Paul Reusch (Gutehoffnungshiitte). Of-
fenbar begriindeten gemeinsame Jagderlebnisse fiir Bosch eine personliche Nihe,
wie er sie in gesellschaftlicher Umgebung nicht finden konnte. Selbst Menschen,
die ihn gut kannten, gewannen den Eindruck, dass der erfolgreiche und populire
Unternehmer ,,im tiefsten Grunde einsam und ungliicklich war®.1¢

Anders als sein Freund Paul Reusch war Robert Bosch kein ,, Verbandsmensch®.
Auch die ublichen Veranstaltungen und Treffpunkte der Prominenz aus Wirt-
schaft, Politik und Kultur — Bille, Clubs, Vernissagen und exklusive Urlaubs-
domizile — zogen ihn nicht an. Die Familie Bosch verbrachte die Ferien auf dem
Boschhof und mit Wanderungen auf der Schwibischen Alb oder in den Alpen,
spater auch einige Male mit Badeurlauben in Rimini. Bosch verstand es, seinen
eigenen Stil zu pflegen und diesem treu zu bleiben, zum Beispiel indem er sich zur
Lebensreformbewegung bekannte, als Anhinger der Homoopathie hervortrat,
Wollkleidung und Vollbart trug.!” Wie eine britische Fachzeitschrift einmal
schrieb, war er ,trotz all seines Reichtums eher nach Art eines Hyde-Park-Sozia-
listen und Wanderpredigers gekleidet als nach Art eines Millionirs“.!® Wihrend
Bosch Geldverschwendung hasste und anprangerte, war er ein ausgesprochen
groflztigiger Forderer von Projekten, die ihm sinnvoll erschienen. Dies belegen
seine zahlreichen Grofspenden fiir Hochschulen, Bildungsvereine und karitative
Einrichtungen.!® Eine der groflen Kliniken Stuttgarts, das Robert-Bosch-Kran-
kenhaus, wurde von ihm anlasslich des 50-jahrigen Firmenjubilaums im Jahr 1936
in Form einer Stiftung als homoopathisches Krankenhaus gegriindet.

Wihrend der Weimarer Republik bezog Bosch hiufig zu politischen Fragen
Stellung. Er stand nun der Deutschen Demokratischen Partei (DDP) nahe, hatte
aber auch nach wie vor Sympathien fir die Sozialdemokraten. Mit Aufrufen in
der Presse unterstiitzte er bei den Reichsprisidentenwahlen 1925 den Zentrums-
politiker Marx gegen Hindenburg und 1932 Hindenburg gegen Hitler. Gegeniiber
dem zunehmenden Rechtsextremismus setzte Bosch auf internationale Verstindi-
gung. Er schloss sich der Paneuropa-Bewegung Coudenhove-Kalergis an und
engagierte sich fiir einen Ausgleich zwischen Frankreich und Deutschland, der
thm ein besonderes Anliegen war. In einer Ende 1932 in mehreren Zeitungen ver-
offentlichten Neujahrsbetrachtung glaubte er, eine ,neue Morgenrote® zu er-

16 Theodor Biuerle: Robert Bosch. Personliche Erinnerungen, RB, 1014 001.

17 Margarete Fischer-Bosch: Jugenderinnerungen an meinen Vater Robert Bosch. Stuttgart 1953,
S.20ff.

18 Zit. nach: Hans-Erhard Lessing: Robert Bosch: Aufsteiger, Netzwerker und sozialer Unter-
nehmer, online zuginglich unter: http://www.ingenieur.de/Themen/Automobil/Robert-Bosch-
Aufsteiger-Netzwerker-sozialer-Unternehmer (letzter Zugriff am 3.12.2013).

19 Claus-Michael Allmendinger: Struktur, Aufgabe und Bedeutung der Stiftungen von Robert
Bosch und seiner Firma. Ein Beitrag zur Geschichte des Stiftungswesens in Wiirttemberg von
1900 bis 1964. Stuttgart 1977. Eine Liste der mehr als dreiflig Stiftungen und Groflspenden Boschs
findet sich in: Lessing: Bosch (wie Anm. 2), S.138.
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kennen, ,die Morgenrote einer besseren Zukunft eines geeinten und befriedeten
Europa“.?°

Dass er sich damit grindlich geirrt hatte, wollte Bosch lange nicht wahrhaben,
auch nicht nach einem enttduschend verlaufenen Gesprich mit Hitler, den er von
den Vorteilen einer deutsch-franzésischen Verstindigung tiberzeugen wollte. Der
Nationalsozialismus war so ziemlich das Gegenteil von allem, wofir der Demo-
krat und Europder Robert Bosch eintrat. Ebenso wie sein Vertrauter Hans Walz,
der das Unternehmen in der NS-Zeit leitete, gehorte er dem Verein zur Abwehr
des Antisemitismus bis zu dessen Auflosung an. Von den Direktoren der Robert
Bosch AG war kein einziger vor 1933 in die NSDAP eingetreten. Nach der
Machtiibernahme der Nationalsozialisten in Wiirttemberg wurde das Unterneh-
men deshalb durch den Stuttgarter Gauleiter und Reichsstatthalter Wilhelm Murr
massiv bedringt. Zeitweise rechnete Bosch sogar damit, ,dafl es einem meiner
Freunde gelingt, mich in ein Konzentrationslager zu bringen, wenn auch nur fiir
kurze Zeit“.!

Die Unternehmensleitung beugte sich dem Druck, indem mehrere Direktoren,
darunter auch Walz, die NSDAP-Mitgliedschaft beantragten. Zwei Jahre spiter
trat Walz auch in die SS ein. Innerhalb der Firma folgte man weiterhin dem
,Bosch-Geist“ und nicht den Vorgaben der Partei, was immer wieder zu heftigen
Konflikten fihrte, auch anlisslich des 50-jihrigen Firmenjubiliums im Herbst
1936. Etwa ab diesem Zeitpunkt waren Bosch und sein Umfeld davon tiberzeugt,
dass Hitlers Politik zum Krieg fuhren wiirde. Carl Goerdeler erhielt nun bei der
Robert Bosch GmbH einen Vertrag als Berater, um unter dem Deckmantel einer
geschiftlichen Titigkeit im Ausland vor Hitler zu warnen. Walz und andere Ver-
traute Boschs unterstiitzten mit geheimen Zahlungen verfolgte Juden. Gleichzeitig
beteiligte sich der Bosch-Konzern jedoch an der Aufriistung. Es entstanden neue
Werke fur den Bedarf der Luftwaffe und des Heeres. Bei einigen Fertigungen hat-
te die Bosch-Gruppe hier eine fithrende, zum Teil dominante Marktposition.??

Robert Bosch war dartiber verbittert, dass sich niemand Hitler entgegenstellte.
Seine Appelle an die Generalitit und an das westliche Ausland fanden kein Gehor.
Gegentiber seinen Vertrauten machte er keinen Hehl daraus, was er inzwischen
von Hitler hielt: ,Meine Herr3, der Kerle isch e Verbrecher.“?3 In enger Verbin-

20 Zit. nach: Joachim Scholtyseck: Robert Bosch, die deutsch-franzosische Verstindigung und
das Ende der Weimarer Republik. In: Rolf Becker/ders.: Robert Bosch und die deutsch-franzosi-
sche Verstindigung. Politisches Denken und Handeln im Spiegel der Briefwechsel. Stuttgart o.].,
S.44-116, hier: S. 70.

21 Bosch an Riimelin, 12.4.1933, zit. nach: Joachim Scholtyseck: Robert Bosch und der liberale
Widerstand gegen Hitler 1933-1945. Miinchen 1999, S. 120.

22 Vgl. Bihr/Erker: Bosch (wie Anm. 2), S.187ff., S. 193ff.

23 Zit. nach: Felix Olpp: Unser unvergesslicher Herr Bosch, S.12, RB, 1 014 003. Eva Madelung,
Boschs jlingste Tochter, erinnert sich, wie ihr Vater sagte: ,Ja, warum bringt denn den Kerle
niemand um?“ Zit. nach: Susanne Preuss: Warum bringt denn den Kerle niemand um? In: FAZ.
NET, 16.8.2011, online zuginglich unter: http://www.faz.net/aktuell/feuilleton/medien/2.1756/
heute-im-fernsehen-robert-bosch-warum-bringt-denn-den-kerle-niemand-um-11106831.html
(letzter Zugriff am 3.12.2013).
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dung mit dem Kreis um Bosch wurde Goerdeler zum Kopf des zivilen Wider-
stands gegen Hitler.?*

Seit Anfang der 1930er Jahre hatte sich Bosch aus dem operativen Geschaft zu-
riickgezogen, doch blieb er bis zu seinem Lebensende Vorsitzender der Geschafts-
fihrung, und bis zuletzt sah er sich in der Verantwortung fiir sein Unternehmen.
Noch wenige Tage vor seinem Tod hat er in seinem Biiro gearbeitet. Am 12. Mirz
1942 starb Robert Bosch im Alter von achtzig Jahren an einer Mittelohrvereite-
rung. Die Geschiftsfithrung und die Familie konnten nicht verhindern, dass die
Nationalsozialisten das Begribnis des populiren Unternehmers zu einem propa-
gandistisch inszenierten Staatsakt missbrauchten.

Sein Erbe hatte Bosch mit einem Testament geregelt, das detaillierte Vorgaben
fir die Verfassung und Fihrung seines Unternehmens enthielt. Die Geschifts-
anteile gingen an eine aus den Kindern und dem Enkel bestehende Erbenge-
meinschaft iber, wurden aber von einem Testamentsvollstreckergremium verwal-
tet, das fir die Dauer von dreiffig Jahren eingesetzt worden war und sich dabei an
von Bosch verfasste Richtlinien zu halten hatte. 1964 erklirten sich die Erben
Boschs bereit, die meisten ihrer Geschiftsanteile an die Vermogensverwaltung
Bosch GmbH zu verkaufen, die finf Jahre spiter in Robert Bosch Stiftung GmbH
umbenannt wurde.?> Die Stimmrechte gingen getrennt davon an die neu gegriin-
dete Robert Bosch Industriebeteiligung GmbH (heute Robert Bosch Industrie-
treuhand KG) tiber. Seitdem hat die Robert Bosch GmbH faktisch zwei Holding-
gesellschaften, von denen eine die Dividenden erhilt, wihrend die andere das
Leitungsorgan der Unternehmensgruppe ist. Die Robert Bosch Stiftung gehort zu
den groflen unternehmensverbundenen Stiftungen Deutschlands. Im Sinne des
Firmengriinders ist sie der Forderung von gemeinniitzigen Projekten auf den
Gebieten Volkerverstindigung, Bildung, Gesundheit, Gesellschaft, Kultur und
Wissenschaft verpflichtet.

Robert Bosch war der Griinder und die stets unbestrittene Fithrungsfigur eines
Unternehmens, das sich unter seiner Leitung innerhalb weniger Jahrzehnte von
einem Kleinbetrieb zu einem der fithrenden Kraftfahrzeugausriister der Welt ent-
wickelte. Er war aber auch ein Unternehmer, der die Mitarbeiter in seinen Bann
zog, indem er Inspirationen und Werte vermittelte. Begriffe wie Vertrauen, Quali-
tit, Kundenorientierung und internationale Verstindigung waren fiir Bosch keine
Worthiilsen, sondern Werte, fiir die er stand und die er in der Kultur seines Unter-
nehmens verankerte. Uber seine geschiftlichen Grundsitze schrieb er 1919: ,Im-
mer habe ich nach dem Grundsatz gehandelt, lieber Geld verlieren als Vertrauen.
Die Unantastbarkeit meiner Versprechungen, der Glauben an den Wert meiner
Ware und de[r] an mein Wort standen mir stets hoher als ein voriibergehender
Gewinn.“?® Boschs Ausstrahlungskraft beruhte vor allem darauf, dass er seine
Prinzipien und seinen Stil glaubwiirdig verkorperte. Seine Grundsitze sind von

24 Scholtyseck: Bosch (wie Anm. 21), S. 195ff.
25 Bihr/Erker: Bosch (wie Anm. 2), S.276ff.
26 Lieber Geld verlieren als Vertrauen®. In: Der Bosch-Ziinder 1 (1919) 2, S. 21.
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geradezu zeitloser Aktualitit und dienen der Robert Bosch GmbH heute als Wert-
orientierung. Fiir Bosch waren damit freilich auch feste Vorstellungen von der
Gestaltung seines Lebenswerks verbunden. Dass sich das Unternehmen einmal
anders entwickeln konnte, war ithm ein unertriglicher Gedanke.

»Keine Kompromissnatur“: Paul Reusch (1868-1956)

Anders als Robert Bosch ist Paul Reusch, der in den 1920er und 1930er Jahren ei-
ner der bekanntesten, aber auch umstrittensten deutschen Industriellen war, heute
weitgehend in Vergessenheit geraten. Dies diirfte nicht nur dadurch zu erkliren
sein, dass das Unternehmen, das sich mit seinem Namen verbindet, die Gutehoff-
nungshiitte, 1986 in der MAN aufgegangen ist. Bis vor kurzem lag auch noch kei-
ne Biografie iiber Paul Reusch vor und aufler einer umfangreichen Korrespondenz
sind von ihm nur wenige Selbstzeugnisse Uberliefert. Erst in den letzten Jahren
wurde er als einer der einflussreichsten deutschen Groflindustriellen in der Zeit
zwischen den Weltkriegen wiederentdeckt. Mittlerweile sind zwei umfangreiche
Biografien erschienen, die sich mit diesem Unternehmer aus verschiedenen Per-
spektiven und mit unterschiedlichen Bewertungen auseinandersetzen.?”

Paul Reusch wurde am 9. Februar 1868 in K6nigsbronn bei Heidenheim an der
Brenz geboren, einer beschaulichen Gemeinde, in der sich damals ein Hiittenwerk
des wiirttembergischen Staats befand. Sein Vater, Hermann Karl Reusch, war
fiinfzehn Jahre lang Verwalter dieses Hiittenwerks.?® Die Mutter, Marie Reusch,
geb. Recke, war die Tochter eines Juristen, der aus einer angesehenen wiirttember-
gischen Beamtenfamilie stammte und sich zunichst als Universititsamtmann,
dann als Justizrat und Hofkammerdirektor einen Namen gemacht hatte. Paul
Reusch stammte also aus ausgesprochen staatsnahen Verhiltnissen, doch war sein
Vater nicht nur Beamter, sondern in erster Linie ein erfolgreicher Werksleiter.
Hermann Karl Reusch gelang es, das ilteste Hittenwerk Wiirttembergs grund-
legend zu modernisieren. Als erstes Hiittenwerk des Landes erhielt der Betrieb in
Konigsbronn unter seiner Leitung Maschinen aus den USA. Durch eine rechtzei-
tige Spezialisierung auf Hartgusswalzen konnte sich das Werk trotz der Standort-

27 Christian Marx: Paul Reusch und die Gutehoffnungshiitte. Leitung eines deutschen Groffun-
ternehmens. Gottingen 2013; Peter Langer: Macht und Verantwortung. Der Ruhrbaron Paul
Reusch. Essen 2012. Wahrend Marx das unternehmerische Handeln Reuschs analysiert, geht es
Langer um die politische Rolle dieses Industriellen. Aus der neueren Literatur vgl. ferner Johan-
nes Bihr: Paul Reusch und Friedrich Flick. Zum personlichen Faktor im unternehmerischen
Handeln der NS-Zeit. In: Hartmut Berghoff/Jiirgen Kocka/Dieter Ziegler (Hg.): Wirtschaft im
Zeitalter der Extreme. Beitrige zur Unternchmensgeschichte Osterreichs und Deutschlands. Im
Gedenken an Gerald D. Feldman. Miinchen 2010, S.275-297. Aus der élteren Literatur vgl. Edgar
Salin: Paul Reusch. In: ders.: Lynkeus. Gestalten und Probleme aus Wirtschaft und Politik. Ttu-
bingen 1963, S.51-57; Maschke: Konzern (wie Anm. 6).

28 Gottfried Plumpe: Die wiirttembergische Eisenindustrie im 19.Jahrhundert (= ZUG, Bei-
heft 26). Wiesbaden 1982, S.72, S.2591f., S.382.
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nachteile gegen die tibermichtige Konkurrenz der Konzerne an Rhein, Ruhr und
Saar behaupten. Sein unternehmerisches Talent fithrte Hermann Karl Reusch vo-
riibergehend auch in die Leitung privater Montanunternehmen, doch kehrte er
schliefflich wieder in den wiirttembergischen Staatsdienst zurtick, nun als Ober-
bergrat.

Uber die Kindheit Paul Reuschs ist wenig bekannt. Doch lisst sich schon aus
seinem Werdegang erschlieffen, wie sehr er durch sein Elternhaus geprigt worden
ist. Das Interesse fiir die Hittenindustrie wurde ihm praktisch in die Wiege ge-
legt. Geprigt wurde auch er von seiner Heimatregion. Reusch hat sich stets als
Schwabe verstanden und sich — dhnlich wie Bosch — durch Charakterziige ausge-
zeichnet, die den Schwaben hiufig zugeschrieben werden, besonders durch eine
Prinzipientreue, auf der er bis zum Starrsinn beharren konnte. Zeitgenossen be-
schrieben ihn als ,zdhe, kantig, aber zuverlassig und personlich anspruchslos® und
als ,keine Kompromifinatur“.??

Reusch ging zunichst in Aalen zur Schule, spiter in Stuttgart, wo er das Real-
gymnasium absolvierte. Anschliefend studierte er, wie schon sein Vater, an der
Technischen Hochschule Stuttgart Hiittenwesen. Noch vor dem Abschluss ver-
lief} er die Hochschule, um 1899 als Assistent bei den Jenbacher Berg- und Hiit-
tenwerken anzufangen, die damals von seinem Vater geleitet wurden. Doch wih-
rend der Vater spiter zum koniglich wiirttembergischen Oberbergamt zuriick-
kehrte, blieb Paul Reusch in der Privatwirtschaft. Er wechselte 1891 zur Firma
Ganz & Co. in Budapest, einer renommierten Eisengieflerei und Maschinenfabrik.
Vier Jahre spiter tibernahm er erstmals eine leitende Position als Oberingenieur
bei der Witkowitzer Bergbau- und Eisenhtttengesellschaft in Mihrisch-Ostrau.*®
Die Witkowitzer Eisenwerke, die mehrheitlich der Familie Rothschild gehorten,
waren eines der grofiten Montanunternehmen Ostmitteleuropas. Uber seine Ta-
tigkeit dort ist nichts bekannt, doch muss er sich so bewihrt haben, dass man nun
auch im Ruhrgebiet auf ihn aufmerksam wurde. Angeblich war es Friedrich Alfred
Krupp, der ihn 1901 dorthin holte, und zwar in die Direktion des Bergwerks-
vereins Friedrich-Wilhelms-Hiitte AG in Miilheim an der Ruhr.?! War Reusch bis
dahin eher am Rand der europidischen Montanindustrie titig gewesen, in Tirol
und Mihren, so riickte er jetzt in deren Zentrum auf.

Reuschs weiterer beruflicher Werdegang ist rasch beschrieben. 1905 wurde er in
den Vorstand der Gutehoffnungshitte in Oberhausen berufen, eines der grofiten
Unternehmen der Ruhrindustrie, das der weitverzweigten Familie Haniel gehorte.
Dort fand er eine Konstellation vor, die es thm ermoglichte, innerhalb weniger
Jahre in die Fiihrungszirkel der rheinisch-westfilischen Schwerindustrie aufzu-
steigen. Die Haniels hatten wegen unterschiedlicher Interessen in ihrem Familien-
verband beschlossen, sich aus der Geschaftsfiihrung zurtickzuziehen. Dadurch
erlangte das Management bei der Gutehoffnungshiitte mehr Macht als etwa bei

29 Zit. nach: Maschke: Konzern (wie Anm. 6), S. 35.
30 Marx: Reusch (wie Anm. 27), S. 46ff.
31 Salin: Reusch (wie Anm. 27), S.51.
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Krupp oder Thyssen, bei denen die Eigentiimer weiterhin die Geschiftspolitik
bestimmten. Reusch erwies sich als der tatkriftige Vorstand, der diese, fur viele
andere Direktoren noch ungewohnte, Rolle auszufiillen verstand und dafiir von
den Eigentiimern freie Hand bekam. 1909, im Alter von 41 Jahren, wurde er Vor-
standsvorsitzender der Gutehoffnungshiitte. In dieser Position blieb er 33 Jahre
lang, bis 1942. Mitunter wurde Reusch als der ,erste grofle Manager® Deutsch-
lands bezeichnet.’? Zumindest fiir die rheinisch-westfilische Schwerindustrie
diirfte dies gelten und so unterschied sich Reusch, wie Salin schreibt, gleich in
mehrerlei Hinsicht von den typischen , Kohlebaronen“ des Ruhrgebiets: ,Es war
nicht nur die angeborene Unabhingigkeit seiner Natur, sondern auch die Unab-
hingigkeit der Stellung, welche er, ein ,homo novus‘ in jedem Betracht, ein Schwa-
be inmitten der Ruhr-Barone, ein Generaldirektor inmitten lauter Eigentiimer-
Unternehmer einnahm.“3?

Von Anfang an war Reusch entschlossen, die Gutehoffnungshiitte auf ein neues
Fundament zu stellen, um das Unternehmen fiir die zukiinftigen Herausforderun-
gen besser zu wappnen. Er hatte dafiir ein klares Konzept, das er Schritt fiir
Schritt umsetzte. Nach einer Modernisierung der Betriebsanlagen und dem Er-
werb neuer Erzfelder konzentrierte er sich darauf, die Gutehoffnungshiitte durch
die Ubernahme von Unternehmen der weiterverarbeitenden Industrie zu einem
vertikalen Konzern auszubauen. Davon erwartete sich Reusch nicht nur eine
Sicherung des Absatzes an Eisen und Stahl. Er konnte auf diese Weise auch die
Produktion der Huttenwerke im Rahmen der bestehenden Kartellregelungen er-
hohen, da der Bedarf der weiterverarbeitenden Tochtergesellschaften als Selbst-
verbrauch galt und nicht auf die Kartellquote der Gutehoffnungshiitte angerech-
net wurde.** Mit dem Erwerb des Drahtwerks Boecker & Comp. in Gelsenkirchen
und der Altenhundemer Walz- und Hammerwerk GmbH leitete Reusch diese
Form der Konzernbildung schon vor dem Ersten Weltkrieg ein.

In groflem Stil konnte er sein Konzept ab 1918 umsetzen, weil sich nun auch
Moglichkeiten zum Einstieg in Groflunternehmen der weiterverarbeitenden In-
dustrie eroffneten. Im Juni 1918 erwarb die Gutehoffnungshiitte eine Mehrheits-
beteiligung an der Deutschen Werft in Hamburg. In den folgenden Jahren zielte
Reuschs Expansion hauptsichlich auf die siiddeutsche Metallindustrie, die durch
die Nachkriegsgrenzen wichtige Bezugsquellen verloren hatte und stirker denn
je auf die Ruhrindustrie angewiesen war. Mit der Ubernahme des Eisenwerks
Nirnberg (1919) und der Maschinenfabrik Esslingen (1920) fasste die Gutehoff-
nungshiitte als erster Ruhrkonzern siidlich des Mains Fuf}. In einer wahren Uber-
nahmeschlacht erwarb Reusch 1921 eine Beteiligung an der MAN, dem damals
grofiten Unternehmen Bayerns. Innerhalb weniger Jahre gelang es ihm, die Gute-

32 Ebd., S.52.

3 Ebd.

3 Marx: Reusch (wie Anm. 27), S.67ff.; Ralf Banken: Die Gutehoffnungshiitte: Vom Eisenwerk
zum Konzern (1758-1920). In: Johannes Bahr/Ralf Banken/Thomas Flemming: Die MAN. Eine
deutsche Industriegeschichte. Miinchen 2008, S. 13-129, hier: S. 1171f.
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hoffnungshiitte zu einem Konzern auszubauen, der vom Bergbau bis zum Fahr-
zeug- und Druckmaschinenbau alle Fertigungsstufen abdeckte.?

Dabei verstand es Reusch, Mittelsminner einzusetzen und sich eines ganzen
Netzwerks an Verbindungen zu bedienen. In seinen Methoden war er nicht wih-
lerisch. So setzte er sich bei der Ubernahme der MAN zunichst im Zusammen-
spiel mit dem Aufsichtsratsvorsitzenden Cramer-Klett iiber den Vorstand des Un-
ternehmens hinweg, der lieber mit der Stinnes-Gruppe zusammengegangen wire,
und erwarb anschlieflend gegen den Willen des Aufsichtsratsvorsitzenden die
Majoritit. Es fehlte nicht an kritischen Stimmen, die in diesem Vorgehen eine Art
»Vergewaltigung® der siiddeutschen Wirtschaft durch die Ruhrindustrie sahen.?
Um dem entgegenzuwirken und eine weitere Expansion des Hugenberg-Kon-
zerns zu verhindern, brachte Reusch mit Unterstiitzung von Karl Haniel mehrere
Zeitungen in Stiddeutschland durch Kapitalbeteiligungen unter seine Kontrolle,
darunter die ,Miinchener Neuesten Nachrichten®, die damals auflagenstirkste
Tageszeitung der bayerischen Metropole.?” Eine personliche Komponente hatte
fir Reusch die 1921 erfolgte Grindung der Schwibischen Huttenwerke GmbH,
an der die Gutehoffnungshiitte gemeinsam mit dem wiirttembergischen Staat
beteiligt war. Dieses Unternehmen, das dem Oberhausener Konzern eine gewisse
Kompensation fiir den Verlust der Erzgruben in Lothringen sichern sollte, pach-
tete die einstmals von Reuschs Vater geleiteten Hiittenwerke in Konigsbronn und
Wasseralfingen.

Mit dem Konzernausbau verinderten sich Reuschs Aufgaben als Unternehmer.
Er musste nun die recht disparaten Interessen innerhalb einer Unternehmensgrup-
pe zusammenhalten, deren Werke zu unterschiedlichen Branchen gehorten und
deren Standorte von Hamburg bis Augsburg reichten. Diese Aufgabe erforderte
ein hohes Maf$ an Koordination und verlangte ihm auch ein grofles Reisepensum
ab. Durch eine dezentrale Konzernstruktur band Reusch die traditionsreichen
Tochterunternehmen an die Holding Gutehoffnungshiitte, ohne sie gegen die
Zentrale aufzubringen.’® Die Tochtergesellschaften behielten ihr eigenes Profil
und eine weitgehende Eigenstindigkeit, wurden aber durchweg von Minnern ge-
leitet, denen Reusch vertraute und die er zumeist auch selbst eingesetzt hatte.
Trotz des dezentralen Konzernaufbaus waren die Entscheidungsstrukturen auf
Reusch zugeschnitten und letztlich vermittelte er ein Zusammengehorigkeits-
gefiihl, das stark an seine Person gebunden war. Seinem Willen ordneten sich die
Vorstinde der Tochterunternehmen ebenso unter wie die Eigentiimer und der
Aufsichtsrat der Gutehoffnungshiitte, was vielleicht auch damit zusammenhing,

35 Marx: Reusch (wie Anm.27), S.127ff.; Johannes Bihr: GHH und M.A.N. in der Weimarer
Republik, im Nationalsozialismus und in der Nachkriegszeit (1920-1960). In: ders./Banken/
Flemming: MAN (wie Anm. 34), S.229-371, hier: S.231-239.

36 Bihr: GHH (wie Anm. 35), S. 2421f.

% Marx: Reusch (wie Anm. 27), S.267ff.; Langer: Macht (wie Anm.27), S.241{f., S.260ff.

3 Uwe Fliegauf: Die Schwibischen Hiittenwerke zwischen Staats- und Privatwirtschaft. Zur
Geschichte der Eisenverarbeitung (1893-1945). Ostfildern 2007.

39 Marx: Reusch (wie Anm. 27), S.2271f.
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dass Reusch, wie Salin schreibt, eine Aura umgab, ,die Gehorsam gebot und Ehr-
furcht weckte*.*

Das Privatleben stand fiir Reusch stets in einem engen Zusammenhang mit der
unternehmerischen Titigkeit. Gleichwohl heiratete er nicht in eine Industriellen-
familie ein. Seine Frau Gertrude Reusch, geb. Zimmer, war die Tochter eines
Amtsgerichtsrats in Breslau und hatte ein Lehramtsstudium abgeschlossen. Die
Hochzeit fand 1895 statt, nachdem Reusch bei der Witkowitzer Bergbau- und
Eisenhiittengesellschaft seine erste leitende Stellung erhalten hatte. Das Ehepaar
bekam vier Kinder, die Sohne Hermann und Paul und die T6échter Barbara und
Bozena. Obwohl er ein angestellter Unternehmer war und sich gegeniiber den Ei-
gentlimern der Gutehoffnungshiitte, der Familie Haniel, auch immer so verstand,
hatte Reusch schon frithzeitig eine Art Dynastiebildung im Sinn. Seine Sohne
sollten innerhalb des von ihm geleiteten Konzerns Karriere machen. Besonders
den ilteren Sohn Hermann baute er dafiir, wie Cornelia Rauh-Kiihne schreibt,
»mit erzieherischer Energie und Ausdauer” auf.*! Hermann Reusch verftigte tiber
das erforderliche Talent und enttiuschte seinen Vater nicht. Er wurde Bergasses-
sor, nachdem er in Tiibingen, Berlin und Aachen Rechtswissenschaften und Berg-
bau studiert hatte. Nach mehreren Auslandsaufenthalten iibernahm er die Leitung
einer Zeche im Ruhrgebiet, trat 1935 in den Vorstand der Gutehoffnungshiitte ein
und wurde nach dem Krieg Vorstandsvorsitzender dieses Unternehmens.*? Sein
jungerer Bruder Paul Reusch jr. schlug eine Laufbahn in der weiterverarbeitenden
Industrie ein. Er brachte es zum Vorstandsmitglied der Hackethal-Werke in Han-
nover, die zum Konzern der Gutehoffnungshiitte gehorten. Zwischenzeitlich hat-
te Paul Reusch wohl auch seinen Neffen Hermann Saemann als Nachfolger im
Blick, der lingere Zeit Vorstandsmitglied der Gutehoffnungshiitte war.*?

Generationenkonflikte gab es in dieser Familie offenbar nicht. Ahnlich wie Paul
Reusch einst in die Fulstapfen seines Vaters getreten war, orientierten sich seine
Sohne an den Erwartungen ihres Elternhauses. Dabei zeigen die wenigen Einblicke
in das Familienleben der Reuschs, die sich der Literatur entnehmen lassen, dass
hier ein strenges Patriarchat herrschte. Paul Reusch gingelte seine Sohne auch
noch, als sie lingst erwachsen waren, mischte sich in deren Partnerwahl und sogar

40 Salin: Reusch (wie Anm. 27), S.56.

41 Cornelia Rauh-Kiihne: Zwischen ,verantwortlichem Wirkungskreis“ und ,hiuslichem Glanz*.
Zur Innenansicht wirtschaftsbiirgerlicher Familien im 20. Jahrhundert. In: Dieter Ziegler (Hg.):
Grofibiirger und Unternehmer. Die deutsche Wirtschaftselite im 20. Jahrhundert (= Biirgertum.
Beitrage zur europdischen Gesellschaftsgeschichte, Bd.17). Géttingen 2000, S.215-248, hier:
S.2211.

42 Zur Biografie von Hermann Reusch vgl. ebd., S.215-248; Gerhard Hetzer: Unternehmer in
Umbruchszeiten: Paul und Hermann Reusch. In: Paul Hoser/Reinhard Baumann (Hg.): Kriegs-
ende und Neubeginn. Die Besatzungszeit im schwibisch-alemannischen Raum. Konstanz 2003,
S.463-496. Ein Dissertationsprojekt tiber Hermann Reusch und den Gutehoffnungshiitte (GHH)
Aktienverein 1945-1966 wird derzeit von Benjamin Obermiiller an der Ruhr-Universitit Bochum
bearbeitet.

4 Marx: Reusch (wie Anm. 27), S.50f., S. 260f.; Rauh-Kiihne: Innenansicht (wie Anm. 41), S. 238,
Anm.70.
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in die Familienplanung ein.** ,Du trinkst das, was es bei Tisch gibt®, soll er noch
im hohen Alter seinem Sohn Hermann vorgeschrieben haben.*® Die Tochter
scheinen zumindest bei der Wahl ihrer Partner nicht unter einem ihnlichen
Erwartungsdruck gestanden zu haben wie die Sohne. Beide heirateten nicht in
Unternehmerfamilien ein.

Seiner schwibischen Heimat wollte Reusch auch als Ruhrindustrieller nahe
sein. So erwarb er 1916 als Landgut das Schloss Katharinenhof bei Backnang, rund
40 km nordéstlich von Stuttgart. Hier verbrachte er fortan nicht nur einen grofien
Teil seiner knapp bemessenen Freizeit. Er nutzte den Katharinenhof auch ge-
schaftlich und fiir reprisentative Zwecke, fithrte dort vertrauliche Gesprache und
Besprechungen mit den Vorstinden der siddeutschen Tochtergesellschaften. Mit-
unter fanden selbst Vorstandssitzungen der Gutehoffnungshiitte auf dem Kathari-
nenhof statt. Als ehemaliges Jagdschloss eines wiirttembergischen Prinzen bot er
sich auch fiir die Jagd in den nahe gelegenen Revieren des Schwibischen Walds an
und Reusch war ein passionierter Jiger. Das Gebiaude war zwar reprisentativ,
wirkte aber im Vergleich mit den Wohnsitzen mancher Ruhrmagnaten eher
schlicht. Reusch richtete sich auf dem Landgut im biirgerlichen Sul ein. Als
Manager hatte er natiirlich auch nicht das Vermégen, das die Krupps und die
Thyssens besaflen. Dietrich Wilhelm von Menges, der ihn dort hiufiger besucht
hat, erschien der Katharinenhof als der ,etwas steife, groffbirgerliche Rahmen,
den sich Paul Reusch geschaffen hatte“.*

Die Jahre 1918 bis 1923 waren fur Reusch in mehrerer Hinsicht eine Schliissel-
phase. Durch die dynamische Expansion des Gutehoffnungshiitte-Konzerns er-
reichte er damals den Hohepunkt seines unternehmerischen Erfolgs. Zugle