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Einleitung 9

Einleitung

Warum eine Geschichte der BBUG?

In einer Studie aus dem Jahr 2016 {iber die Netzwerke hinter den DAX-
30 Konzernen werden die Baden-Badener Unternehmergespriche
(BBUG) als eine der bedeutendsten Verbindungen fiir Fiihrungskrifte
in der deutschen Wirtschaft beschrieben.! Lange bevor westdeutsche
Unternehmen seit den spiten 1g6oer Jahren verstirkt Rechenschaft iiber
ithre Organisationsformen ablegten und sich extern beraten lieen, waren
die 1954/55 gegriindeten BBUG ein Element der Zivilgesellschaft. Sie
gelten heutzutage als »gruppendynamischer Crashkurs fiir verheiBungs-
volle Jungmanager«.?

Erstaunlicherweise gibt es aber keine aktenbasierte Geschichte, in der
die ideengeschichtlichen Wurzeln der BBUG freigelegt und ihre Ent-
wicklung nachgezeichnet werden. Thre organisatorischen Strukturen,
ihr Selbstverstindnis, schlieBlich ithre Wirkungs- und Perzeptionsge-
schichte sind nur ansatzweise bzw. aus der Selbstsicht beschrieben und
analysiert worden. Das ist umso bedauerlicher, als die Institution BBUG
im Schnittfeld von Politik- und Wirtschaftsgeschichte steht, was schon
deshalb bemerkenswert ist, weil — wie eine etwas tiberspitzte These von
Werner Abelshauser lautet — »die Geschichte der Bundesrepublik (...)
vor allem ihre Wirtschaftsgeschichte« sei.?

In den folgenden Ausfithrungen wird viel von den mit den BBUG
beabsichtigten Zielen die Rede sein; auch die Frage des Einflusses, den
die Gespriche auf die Teilnehmer hatten, wird immer wieder themati-
siert, auch wenn dieser in seinen Ausmalen nur schwer zu messen ist.
Ausgehend von der Griindung werden Gremien, Programme sowie In-
itiativen vorgestellt. Zudem wird das wechselvolle Verhiltnis der BBUG
zu anderen vergleichbaren Einrichtungen erldutert und analysiert. Weil
Organisation und Struktur kein Selbstzweck sind, werden zentrale Fra-
gen zu Funktion und Selbstverstindnis der BBUG erortert: Hier geht
es um die geistigen Antriebskrifte, die den Initiatoren den Impetus fiir
die Schaffung des bis dahin weitgehend unbekannten Konzepts eines
»Unternehmergesprichs« gaben. Dieses Format war umso ungewd6hn-
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10 Einleitung

licher, als die Unternehmer, in den Traditionen von Kaiserreich, Wei-
marer Republik und NS-Staat stehend, eher an hierarchische Modelle
gewohnt waren. Nun jedoch 16sten sich die Unternehmer auch durch
die Dialogform von bisherigen Schulungsformen. Die BBUG hatten —
durchaus nicht uneigenniitzig — den Anspruch, die Unternehmer nach
der »deutschen Katastrophe« (Friedrich Meinecke) in den Kreis der zi-
vilisierten Nationen zuriickzuftihren. Mit den problematischen Konti-
nuititen zum »Dritten Reich« und dem schwierigen Erbe setzte man
sich hingegen so gut wie tiberhaupt nicht auseinander, aus Griinden, die
noch zu beleuchten sein werden.

Das unternehmerische Selbstverstindnis war nach Griindung der
Bundesrepublik erstaunlich optimistisch. Nach vorne schauend beriefen
sich die Unternehmer auch auf innovative amerikanische Modelle der
»Betriebstithrung«, die viele zudem aus eigener Anschauung von Reisen
in die USA kannten. Aber diese Management-Programme wurden kei-
neswegs kritiklos kopiert. Die westdeutschen Unternehmer orientierten
sich selbstbewusst an eigenen Vorldufermodellen, die sich ihrer Meinung
nach bewihrt hatten.

Diese charakteristische Verbindung von Innovation und Tradition
war fiir den Erfolg der BBUG mitverantwortlich. Sie passten sich zwar
dem Wandel der Zeit an, ihre Zielsetzungen und Abliufe blieben aber
erstaunlich stabil. Auch daher lassen sich, zwar bestimmte Weichenstel-
lungen erkennen aber Briiche und Zisuren sind in institutioneller bzw.
programmatischer Hinsicht kaum zu verzeichnen. Zwar gab es biswei-
len Meinungsunterschiede tiber einzelne Programmpunkte, aber nach
ideologischen Existenz- bzw. Identititskrisen fahndet man vergeblich.
Hochstens finanziell gerieten die BBUG im Zusammenhang mit dem
Erwerb des Palais Biron im Laufe der Jahrzehnte einmal in Schieflage.

Die personell-biographische Seite ist von den institutionellen Aspek-
ten kaum zu trennen. Daher sollen auch die stilbildenden und identi-
titsstiftenden Personlichkeiten vorgestellt werden. Diese Leitfiguren
bestimmten informell den Kurs der BBUG und prigten sie inhaltlich
und institutionell. Dem Vorstand bzw. der Geschiftstithrung kommt
dabei eine besondere Bedeutung zu.
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Einleitung 11

Ein weiterer — in vielerlei Hinsicht zentraler — Untersuchungskom-
plex bezieht sich auf die Wechselwirkungen im Spannungsfeld von
Politik und Gesellschaft. Die Perzeptions- und Wirkungsgeschichte
bzw. die Fremd- und Selbstwahrnehmung der BBUG werden ebenfalls
unter die Lupe genommen. Die Gespriche in Baden-Baden bildeten in
threr Zusammensetzung tatsichlich die obersten Kader der westdeut-
schen Wirtschaft ab, wenn man einmal davon absieht, dass Selbstindige
und Familienunternehmen chronisch unterreprisentiert waren. Dabei
wollten die Verantwortlichen noch nicht einmal eine bestimmte Unter-
nehmermentalitit férdern: Zwar zeigte sich gerade in der Anfangszeit
bei Referenten und Teilnehmern noch ein gewisses Ubergewicht der
Schwerindustrie, aber es wird zu zeigen sein, dass die Teilnechmer mit
der Zeit immer weniger dem Klischee der typischen Rhein-und-Ruhr-
Industriellen entsprachen. Mental gab es zwar einen spezifischen »esprit
de corps«. Das Selbstbewusstsein, zukiinftig wohl einmal an den Schalt-
hebeln der Wirtschaftsmacht zu sitzen, ist bei den Teilnehmern durch-
weg nachweisbar. Aber es wird deutlich werden, dass die Beurteilungen
tiir die Aufnahme in die BBUG keineswegs schematischen Mustern folg-
ten. Fiir die Einladungen nach Baden-Baden und die Rekrutierungspra-
xis gab es keine Priferenzen auBer dem Prinzip der » Bestenauslese« —es
ging nicht darum, egoistische Jungunternehmer mit Ellenbogenquali-
titen zu fordern. Zwar gab es durchaus eine bestimmte » Erbfolge« von
Teilnehmern aus Anker-Unternehmen wie Siemens und Bosch. Aber
die BBUG waren auch auf eine Machtbalance bedacht, um die sorg-
sam ausbalancierte Struktur des Teilnehmerkreises nicht zu gefihrden.
Eher beildufig verstanden sich die BBUG auch als » Netzwerker«. Wenn
Teilnehmer zwischen den verschiedenen in den BBUG reprisentierten
Branchen und Firmen wechselten, so wurde dies zwar pragmatisch ak-
zeptiert, ohne dass man den Umstand férderte, als eine Art informeller
»Stellenborse« fiir aufstiegsorientierte Manager zu dienen. Fiir »Seil-
schaften« oder gar Nepotismus waren und sind die BBUG hingegen
kaum ein geeignetes Format.

Gesellschaftliche und politische Themen wurden im Programm
bzw. in den BBUG-Gremiendiskussionen immer wieder aufgegriffen.

20127_Baden-Badener_Unternehmensgespraeche_Inh_StM_V28.indd 11 @ 30.04.20 23:05



12 Einleitung

Die BBUG positionierten sich von Anbeginn zustimmend zum Modell
der Sozialen Marktwirtschaft, das seine ersten Erfolge in jenen Jahren
des » Wirtschaftswunders« zeitigte, in denen die BBUG gegriindet wur-
den. Vor allem in den »Fortsetzungsgesprichen«, so wird zu zeigen
sein, sahen sich die BBUG als Wegbegleiter eines integrierten, grenz-
iiberschreitenden europiischen Kontinents. Die europiische Idee, die
Europiische Wirtschaftsgemeinschaft (EWG) und schlieBlich die Euro-
piische Union wurden durchgehend mit Sympathie begleitet. Auf den
sich dynamisierenden Wertewandel in der Bundesrepublik reagierten
die BBUG, wenn auch mit einer signifikanten Verzdgerung, was im Dia-
log mit den Gewerkschaften seit den 1960er Jahren besonders deutlich
wurde. Das, was heute mit der Chiffre » 1968« beschrieben wird, die
Entstehung einer »auBlerparlamentarischen Opposition« (APO) und die
zunehmende antikapitalistische Agitation im »roten Jahrzehnt« (Gerd
Koenen) der 1g970er Jahre, spielte hingegen eine geringere Rolle. Die
»bleierne Zeit« des Links-Terrorismus musste die BBUG schon deshalb
treffen, weil einige ihrer fithrenden Akteure zu Opfern wurden. Die
in den 198oer Jahren immer bedeutsamere Umweltschutz- und Anti-
Atomkraft-Bewegung schlug sich in den Uberlegungen zur Programm-
gestaltung weniger nieder als die Debatten zu den Anpassungsproblemen
nach der Wiedervereinigung und zur Zukunftstihigkeit des Modells der
»Deutschland AG« in einer globalisierten Welt. Angelegenheiten der
Unternehmensethik sowie der gesellschaftlichen Verantwortung wur-
den zwar von Beginn an thematisiert, aber es wird zu fragen sein, wie
diese Probleme konkret in den Gesprichen angesprochen wurden. In
den internen Debatten lisst sich durch die Programmgestaltung eine ge-
meinwohlorientierte und — oftmals im Sinne des Zeitgeists — mitgestal-
tende Position erkennen. Die BBUG sahen sich keineswegs als eine Art
ordnungspolitisches Gewissen, d. h. als eine Organisation, die vornehm-
lich die Partikularinteressen von Unternehmerschaft und Wirtschaft
vertreten sollte. Durch ihre unkonventionelle Gesprichsform bieten sie
kein Beispiel fiir das in mancher Hinsicht im Deutschland des 20. Jahr-
hunderts stilbildende Phinomen der »Herrschaft der Verbiinde«, die
allerdings nicht einmal fiir den Bundesverband der Deutschen Indus-
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Einleitung 13

trie e.V. (BDI) als frithen Wegbereiter der BBUG ganz zutreffend ist.*
Klassische Verbinde als »intermediire Institutionen« verloren seit den
1970er Jahren an Bedeutung.” In dem MaB, wie sich die BBUG vom BDI
emanzipierten, avancierten sie in mancher Hinsicht sogar zu einer Art
Frithform einer zivilgesellschaftlichen Non-governmental organization
(NGO), die mittels der »soft power« (Joseph Nye) unternehmerische In-
teressen diskutieren. Aktiv auf die Politik einwirken konnten und woll-
ten sie hingegen nicht. Daher lisst sich auch keine messbare politische
Wirkung der BBUG nachweisen.

Ein weiterer Untersuchungskomplex bezieht sich auf ihre Fremd-
wahrnehmung. Die BBUG mit ihrem dezidierten »low key«-Auftreten
hinterlieBen in der Offentlichkeit kaum eine relevante Spur. Das ent-
spricht zwar dem Anspruch, nicht als herkémmliche »pressure group«
missverstanden zu werden. Aber immer wieder war in der Geschichte
der BBUG der Wunsch zu vernehmen, doch auch etwas stirker in den
Medien, bet den Unternehmerverbinden und -vereinigungen wie BDI,
Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbinde e.V. (BDA), bei
den Gewerkschaften und den Parteien wahrgenommen zu werden —
ein Paradoxon, das die Gespriche in Baden-Baden bis heute begleitet:
Image und Reputation spielen offenbar doch eine gréBere Rolle, als sich
die Verantwortlichen mit ihrem Gestus der Bescheidenheit und Zurtick-
haltung eingestehen méchten.

Zudem gehoren soziologische Aspekte zur Studie: Hier soll die Her-
kunft der Teilnehmer nach Branchen und Unternehmen nachgezeichnet
werden; zum Teil werden auch spitere Karriereverliufe abgebildet. Na-
tiirlich ist es schwierig, einen plausiblen und einigermalBen verlisslichen
MabBstab zu finden, um den Nutzen der BBUG fiir die Teilnehmer zu
messen. Auch die Frage nach den »Bildungseftekten«, die den BBUG als
»Executive Training« zukam, lisst sich schwer in Zahlen ausdriicken.
Gleiches gilt fiir das Verhiltnis von inhaltlichen Weiterbildungseffekten
und dem nicht zu gering zu schitzenden »Netzwerk «-Nutzen im Ge-
flecht von Industrie, Banken und Politik. Gerade die Nachkriegszeit war
eine Periode »der Rekonstruktion bestimmter Milieus (...), die neben
speziellem sozialem Kapital auch einen bestimmten Habitus« verlangte.
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Einleitung 15

Die BBUG waren insofern, um eine Formulierung von Ralf Ahrens auf-
zunehmen, eine »class of its own aus Unternehmern und Managern, die
funktional durch ihr Expertenwissen und durch ihre Kompetenzen als
Netzwerkspezialisten definiert waren, zugleich aber eine gewisse An-
passungsbereitschaft an neue Anforderungen beweisen mussten«.® Die
Netzwerkforschung weist fiir dieses gesellschaftliche Segment aller-
dings noch Defizite auf. Geklirt werden soll daher auch, warum die
BBUG als ein Spitzengremium der Wirtschaft weitaus erfolgreicher als
andere vergleichbare Einrichtungen waren, die mit vielen Vorschuss-
lorbeeren auf den Weg gebracht wurden, aber dann doch sang- und
klanglos wieder untergingen. Ob die BBUG implizit als Mechanismus
zur moralischen Normierung und Formierung von Managerverhalten
dienen, ist ebenfalls nur in Ansitzen zu beantworten: Ob sie in signifi-
kanter Weise einzelnen Unternehmern und Managern geholfen haben,
kritische berufliche Situationen — etwa auf dem Weg der Unterstiitzung
durch andere BBUGler — zu meistern, muss offenbleiben, weil sich sol-
che Vorginge aus den zur Verfiigung stehenden Quellen nur schwer
herauspriparieren lassen.

Forschungsstand und Literatur

Als Grundlage dieser Studie dienen die in der Geschiftsstelle der BBUG
in Baden-Baden gesammelten, mehrere Dutzend Aktenordner umfas-
senden Materialien, die allerdings keineswegs vollstindig sind: die Pro-
tokolle der Sitzungen des Vorstandes (seit 1956), die Satzungen sowie
die Protokolle des Kuratoriums der »Gesellschaft zur Férderung des
Unternehmer-Nachwuchses e.V.« (GFU), verschiedene Memoran-
den und Denkschriften zur Griindungsgeschichte und entsprechende
»Vorlagen an den Vorstand«, die Protokolle der Mitgliederversamm-
lungen, zahlreiche Entwiirfe zu Tagesordnungspunkten, verschiedene
Schriftwechsel (unter anderem zur Verlagswahl), Titigkeitsberichte,
Zwischenberichte sowie » Kurzberichte«, Mitgliederstatistiken, diverse
Anlagen zum »Unternehmerbrief«, Presseausschnitte, Unterlagen zu
»Sprechertagungen« sowie Debattenbeitrige zu Satzungsinderungen
(mit diversen Entwiirfen und der Geschiftsordnung).
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16 Einleitung

Weil das in Baden-Baden verwahrte Material liickenhaft ist, war der
Weg in andere Archive unerlisslich, um die Geschichte der BBUG an-
gemessen nachzuzeichnen. Dies gilt fiir origindre Akten des BDI, des
BDA und des Deutscher Industrie- und Handelstag (DIHT) in Berlin,
wo manche Handakten und diverse Jahresberichte weiterfiihrend sind.
Im Rheinisch-Westfilischen Wirtschaftsarchiv in Kéln (RWWA) wur-
den im Bestand Arcodis (Abt. 195) zahlreiche Akten eines der wichtigs-
ten Minner der Griindergeneration, Ludwig Vaubel, eingesehen, unter
anderem Kopien seiner Korrespondenz. Ein umfangreicher, mehrere
Jahrzehnte abdeckender Teilnachlass von Ludwig Vaubel findet sich
auch im Institut fiir Zeitgeschichte in Miinchen.

Einige Firmenarchive bieten zusitzliches Material, obwohl sich bei
den Unternehmen erstaunlich selten Akten zu den BBUG finden. Der
Hauptgrund fur diese archivalische Leerstelle ist wohl darin zu finden,
dass die Auswahl der BBUG-Kandidaten meist von der Unternehmens-
spitze getroffen wurde (und wird). Das Procedere wurde nur selten
schriftlich fixiert: Es handelt sich gleichsam um einsame Entscheidun-
gen, wer nach Baden-Baden geschickt wird. Der »Ritterschlag« der Ent-
sendung zu den BBUG auf dem Weg in die oberen Unternehmensetagen
wird nicht oder jedenfalls nur selten mit anderen Gremien abgesprochen
und ist traditionell gewissermaBen »Chefsache«. Im Archiv der Volks-
wagen AG und im Archiv der Deutschen Bank in Frankfurt am Main
geben einige Dokumente einen Einblick in die Entscheidungsprozesse
sowie die Bewertung der BBUG. Bei der Schott AG, der Daimler AG,
der Henkel AG & Co. KG, der Allianz, der BASF, ThyssenKrupp, dem
Bankhaus Metzler, der UniCredit, Mannesmann und BP bzw. Aral,
to name just a few, finden sich entweder gar keine oder nur marginale
Unterlagen zu den BBUG. Nicht zuletzt deshalb wurden mit einigen
relevanten Personlichkeiten »Zeitzeugengespriche« geftihrt, um atmo-
sphirische Aspekte zu erfassen und erginzende Hintergrundinforma-
tionen zu gewinnen, die sich aus den Akten nicht erschlieBen.

Die wissenschaftliche Literatur zu den BBUG ist tiberschaubar. Ei-
nige Veroffentlichungen beschreiben aus der Eigensicht die Genese und
die Entwicklung der BBUG. Die wichtigste und bis heute anschaulichste
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Einleitung 17

ist eine Jubildiumsschrift, die unter dem Titel »Netzwerk der Vorden-
ker« auch iiber die Zeitumstinde informiert,” ein weiterer Uberblick
unterrichtet ebenfalls iiber zentrale Inhalte;® andere Darstellungen
haben eher den Charakter atmosphirischer Uberblicke.” Weitere Stu-
dien behandeln oder streifen die BBUG, wenn es um die Rekrutierung
von » Topmanagern« fiir die Wirtschaft in der Bundesrepublik geht. Seit
einiger Zeit liegen grundlegende Arbeiten vor, die sich zum Teil kritisch
mit dem Topos der »Leistungsauslese« beschiftigen. Sie beleuchten die
weitgehende Selbstrekrutierung innerhalb eines Milieus." Neben ein-
schligigen Arbeiten {iber den Wandel der Managerausbildung' gibt es
einige wenige Spezialstudien, die sich ausfiihrlicher mit der BBUG be-
schiftigen. Hilfreich sind eine Darstellung von Matthias Kipping, der
die BBUG in die Geschichte der deutschen Managerausbildung einord-
net,'” sowie eine Studie von Christian Kleinschmidt zur Leitbildfunktion
amerikanischer Management- und Produktionsmethoden fiir deutsche
Unternehmen nach 1945." Eine Monographie von Armin Griinbacher
klirt tiber das unternehmerische Denken in der Wirtschaftswunderzeit
auf und berticksichtigt die Anfinge der BBUG, die der Verfasser zuvor
bereits in einem Aufsatz behandelt hatte." Zur betrieblichen Sozialpoli-
tik im 20. Jahrhundert und zur Verwissenschaftlichung des Personal-
managements nach 1945 informiert eine Arbeit aus der Feder von Ruth
Rosenberger, die hinsichtlich der beteiligten Impulsgeber manche Be-
rithrungspunkte mit den BBUG hat."” Bernhard Dietz zeigt in seiner
Habilitationsschrift, wie es in den 1950er und 1960er Jahren den »Ma-
chern« der BBUG gelingen konnte, die amerikanischen Versuche zu
durchkreuzen, eine Business School nach US-Vorbild in Westberlin zu
etablieren.'® Uber die Initiatoren und Griindungsviiter gibt es wenig Spe-
zialliteratur. Lediglich tiber Ludwig Vaubel, einen der mafBgeblichen
frithen Gestalter der BBUG, liegen umfangreichere Veréftentlichungen

vor."”
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Flhrungskrafteforderung vor 1945

Deutschland hatte durch sein seit dem 19. Jahrhundert bewihrtes Sys-
tem der unternehmerischen Bildung und Weiterbildung auf seinen
Handelshochschulen immer gute Erfahrungen gemacht.'”® Man war
stolz auf die Ausbildungsstruktur mit ithren seit dem Kaiserreich von
1871 sich bewihrenden »Fortbildungsschulen« und einem Berufsschul-
system, das mit einem vom Lehrling bis zum Meister hierarchisierten
System auf die handwerklichen Kenntnisse besonderen Wert legte.
Weiterbildungspioniere wie Wilhelm Merton machten zudem schon
vor dem Ersten Weltkrieg auf eine besondere soziale Verantwortung
von Unternehmern aufmerksam."” Nach dem Ende des Kaiserreichs er-
hielten diese Anliegen erst recht Auftrieb, weil bisherige autoritire For-
men der Betriebsfiihrung in Misskredit geraten waren. In den 1920er
Jahren machten Carl Duisberg und Albert Végler — zwei industrielle
Schwergewichte der Weimarer Zeit — die Bedeutung einer fortwihren-
den Weiterbildung zum Programm.” Végler wollte gar eine »Betriebs-
tithrerakademie« ins Leben rufen, weil seiner Meinung nach mit einem
Hochschulexamen allein die Anforderungen an die » Weiterbildung
des Praktikers« noch nicht erfiillt waren.! Zum wegweisenden Ausbil-
dungsprogramm fiir Unternehmer gehorte z.B. ein Studienlehrgang an
der Technischen Hochschule (TH) Hannover, der Vorlesungen unter
anderem auf den Feldern Wirtschaft, Recht, Soziologie, Finanzen und
Steuerrecht umfasste.”” Dieser firmierte zwar nicht unter dem Rubrum
»Fiihrungskrifteausbildung«, sollte aber doch Ingenieure auf zukiinf-
tige Managementaufgaben vorbereiten. Ein ausdriicklich als » Fithrungs-
kursus« bezeichnetes dreimonatiges Programm an der TH Karlsruhe
verfolgte dhnliche Ziele fir Studenten und Praktiker. So weiterfithrend
dieser Ansatz sein mochte: An den deutschen Universititen spielten vor
allem betriebswirtschaftliche Aspekte lange Zeit nur eine untergeordnete
Rolle. Durch Personlichkeiten wie Heinrich Niklisch, Fritz Schmidt und
maBgeblich Eugen Schmalenbach wurde die Betriebswirtschaftslehre
zwar professionalisiert, so dass neben den Fragen der Kapitalrentabilitit
auch die dynamische Bilanztheorie sowie die Fragen von fixen und va-
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riablen Kosten sowie die Beteiligungsfinanzierung unterrichtet wurden.
Der universitire Schwerpunkt der Ausbildung lag jedoch weiterhin auf
dem Rechnungswesen, wihrend » Betriebsfiihrungsfragen« erst allmih-
lich zu einem eigenstindigen universitiren Lehrfach avancierten® und
Fragen nach der ethischen Verantwortung eines Unternehmers weit-
gehend aulBen vor blieben.

Das »Dritte Reich« schottete die deutsche Wirtschaft von internatio-
nalen Einflissen ab, was einen »eklatanten Mangel an Auslandserfah-
rung« in Studium und Beruf mit sich brachte.” Manche Bemiihungen
der Wirtschaft, iiber die »Forschungsabteilung fiir Industriearbeit« des
Deutschen Instituts fiir Industriearbeit (DINTA) eine systematische
Fortbildung von Wirtschaftsfithrern und Nachwuchsmanagern auszu-
arbeiten, waren daher zum Scheitern verurteilt. Die » Deutsche Arbeits-
front« (DAF), die eifersiichtig ihre Kompetenzen zu wahren suchte,
beschlagnahmte das relevante Material, bevor der Plan tiberhaupt tiber
die Anfangsphase hinausgekommen war.” Stattdessen griindeten die
Nationalsozialisten insgesamt sieben eigene »Reichsschulen fiir Arbeits-
fihrung«. Die bisherigen Unternehmensleiter wurden aufgrund des
»Gesetzes zur Ordnung der nationalen Arbeit« im Januar 1934 in na-
tionalsozialistischer Terminologie zu »Betriebsfithrern«, die den angeb-
lich verwirrenden »pluralistischen« Aufsplitterungen auf Betriebsebene
ein Ende bereiten und die systematische » Auslese« und betriebliche
Hierarchisierung als neues Konzept der »Menschenfithrung« etablieren
sollten.”® Obgleich damit ein ideologisch fundiertes organisches Mitein-
ander zwischen »Betriebsfithrer« und »Gefolgschaft« postuliert wurde,
stirkte die Neugestaltung die Unternehmerseite — allerdings wurde
dieser Gewinn an Einfluss und Prestige zum Teil durch die kontrollie-
rende Aufsicht des »Treuhidnders der Arbeit« und einer Vielzahl von
NS-Instanzen wieder relativiert. Der Studienplan der »Reichsschulen«
sah » Arbeitswochen fiir Betriebsfiihrer«, Kurse fiir Industrieingenieure
und Lehrginge zur Arbeitszeitermittlung vor. Die in diesem Zusam-
menhang besonders interessanten » Arbeitswochen fiir Betriebsfiihrer«
umfassten — ideologisch aufgeladen und die »deutsche Betriebsfithrung«
heraushebend — weltanschauliche Fragen der Volkswirtschaft, aber auch
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der Arbeitspsychologie, der Arbeiterbildung und der Sozialarbeit.
Diese Schwerpunkte deuten die spezifische ambivalente »Moderne« des
Nationalsozialismus an, die nach dem Ende des » Dritten Reiches« aller-
dings kaum noch Ankniipfungspunkte bot.

Bis 1945 lieB3 sich das unternehmerische Selbstverstindnis cum grano
salis wie folgt charakterisieren: » Autoritirer Konservatismus, Hierarchi-
sierung, Staatsnihe, Gewerkschaftsferne, Qualititsorientierung, Organi-
sationsvermdgen sowie Kooperation mit Wettbewerbern und Staat.«*
Die Unternehmer verstanden sich auch nach der Katastrophe des » Drit-
ten Reiches« zwar weiterhin als Teil einer Elite. Uber deren Definition
und Funktion wurde in der frithen Bundesrepublik allerdings ebenso
offentlich debattiert” wie tiber den in mancher Hinsicht kontaminierten
Begriff »Fithrung«.** Der Wunsch, aber auch die Notwendigkeit, sich
vom patronalen und herrschaftlichen Fiithrungsstil der idlteren Genera-
tion abzusetzen, war unverkennbar.

Viele der dlteren Unternehmer fiihlten sich gedanklich der vermeint-
lich »guten alten Zeit« verbunden. Sie waren noch im Kaiserreich sozia-
lisiert worden und waren trotz allen Selbstbewusstseins mit Blick auf die
Zukunft unsicher: eine »eigenartige Mischung aus gestirkten Hemden,
totgeschwiegenen Schicksalen und verletzten Seelen«, wie diese Gene-
ration bezeichnet worden ist.*! Eine jiingere Unternehmergeneration
stand diesen Patriarchen ambivalent gegentiber. Sie bewunderte deren
Durchhaltevermdgen in Zeiten der Krisen und Katastrophen, sah aber
zugleich realistisch, dass es ein » Weiter so« nicht mehr geben konnte. An
alternativen Modellen der Fithrung und des Managements von Unter-
nehmen fiihrte kein Weg mehr vorbei. Die BBUG veranschaulichen wie
kaum eine andere Institution diesen Wandel in den Képfen, der nun
einsetzte — und nicht erst »im Gefolge des internationalen Konkurrenz-
drucks und des Generationenwandels Ende der 1g6oer Jahre«.*?
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Keine »Stunde Null« - die Ausgangslage fur
einen industriellen Wiederaufbau Deutschlands nach 1945

Amerikanische Vorgaben

Der erste deutsche Bundesprisident Theodor Heuss hat einmal treffend
das Selbstgefiihl der Deutschen am Ende des Zweiten Weltkrieges be-
schrieben — »erldst und vernichtet in einem«.” Dieser Eindruck war
auch bei der Unternehmerschaft vorherrschend: Erleichterung tiber das
Ende des Krieges und der Diktatur einerseits, tiefe Niedergeschlagen-
heit und Entsetzen iiber das Ausmal3 der Zerstérungen und der Verbre-
chen andererseits. Deutschland war eine Triimmerlandschaft mit zehn
Millionen Flichtlingen, Millionen von Ausgebombten, Witwen und
Waisen, Evakuierten, Spitheimkehrern und daneben mit 13 Millionen
Soldaten der ehemaligen Wehrmacht, die irgendwie wieder in die Ge-
sellschaft und den Wirtschaftskreislauf eingegliedert werden mussten.
Es herrschte angesichts der zusammengebrochenen sozialen Sicherungs-
systeme eine geradezu hysterische Angst vor der Zukunft — eine »Zeit-
bombe«, wie Hans-Peter Schwarz die Stimmung einmal beschrieben
hat**

Die Zukunft war ungewiss, denn auf der Konferenz von Jalta hatten
sich die Alliierten im Februar 1945 darauf geeinigt, alle institutionel-
len Hinterlassenschaften des NS-Regimes rigoros zu beseitigen sowie
alle »nazistischen« und militaristischen Einfliisse aus 6ffentlichen Ein-
richtungen und dem Kultur- und Wirtschaftsleben des deutschen Vol-
kes zu entfernen. Bis zur Wihrungsreform 1948 war die Lage durch
Mangelwirtschaft und einen blithenden Schwarzmarkt gekennzeichnet.
Wihrend sich der deutsche Wiederaufbau zunichst unter den Sonder-
bedingungen der militirischen Besatzung vollzog, wurden aber bereits
zu Kriegsende jene weltwirtschaftlichen Weichen gestellt, von denen
das Unternehmertum in der jungen Bundesrepublik profitieren sollte.
In den westlichen Staaten trat unter den Vorzeichen des beginnenden
Kalten Krieges die Marktwirtschaft nach amerikanischem Vorbild ihren
Siegeszug an.”” Die Wahl einer Wirtschaftsordnung stand den Deutschen
nach dem Zweiten Weltkrieg nicht frei, weil sie in einem besetzten Land
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lebten, dem die Souverinitit noch fehlte. Vornehmlich die USA sorgten
tir die entscheidenden ordnungspolitischen Vorgaben. In Washington
war bei Kriegsende die Meinung weitverbreitet, die Unternehmerschaft
miisse fiir die Gewaltentfesselung in der Zeit des »Dritten Reiches« zur
Verantwortung gezogen werden. Diese Ansicht verwies auf bestimmte
Tendenzen innerhalb des amerikanischen Regierungsapparats, der sich
zunichst im Einklang mit den britischen und sowjetischen Vorstellun-
gen Uber die Bestrafung der deutschen GroBindustrie befand. Dieser
wurde vorgeworfen, Steigbiigelhalter Hitlers gewesen zu sein.*® Hinter
den Kulissen kam es allerdings bald zu handfesten Richtungskimpfen.
Eine deutlich »antikapitalistische« Schule, die sich wesentlich aus dem
Milieu des New Deal speiste, stie} in den USA schon Ende 1945/Anfang
1946 auf vielfachen Widerspruch und wurde bald von denjenigen Wirt-
schaftstachleuten an die Seite gedringt, die als »business internationa-
lists« eine grundlegende Verbindung zwischen New Yorker Hochfinanz
und Washingtoner Politik reprisentierten. Dieser Gruppe, die aufgrund
threr weltpolitischen Vorstellungen als Schule der »antikommunisti-
schen Realpolitik « bezeichnet worden ist,”” war daran gelegen, Deutsch-
land in Ankniipfung an die Vorkriegsordnung und unter Ausschaltung
der totalitiren Fiihrungsstruktur zur Stabilisierung des europiischen
Macht- und Wirtschaftsgefiiges heranzuzichen.”® Die Protagonisten
dieser Denkschule, die von der Leistungsfihigkeit des Kapitalismus
iberzeugt waren und aufgrund ihrer noch auf die Vorkriegszeit zurtick-
gehenden »Bekanntschaft mit den wirtschaftlichen Fithrungsschichten
Europas(...) Verstindnis und Solidarititsgefiihl fur diese ihnen in Men-
talitdt und gesellschaftlicher Interessenlage so nahestehenden Gruppen«
aufbrachten,” setzten sich im innenpolitischen Machtkampf der USA
schlieBlich durch, was sich fiir das westdeutsche Unternehmertum als
Himmelsgeschenk erwies.

Die USA verordneten ihrer Einflusszone konsequent ihre Variante
der Weltordnung. Da sie die westeuropiischen Staaten als ihren wich-
tigsten Absatzmarkt betrachteten und zugleich die Demokratien vor
kommunistischer Unterwanderung schiitzen wollten, entschlossen sie
sich, Wiederaufbauhilfe zu leisten. IThnen stand mit dem auf den Dollar
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ausgerichteten Weltwihrungssystem von Bretton Woods seit 1944 ein
plausibler und tiberzeugender Hebel fiir die Umsetzung ihrer Pline zur
Verfiigung. Damit waren zentrale Eckpfeiler des politisch-6konomi-
schen Systems markiert und ein Rahmen vorgegeben, fiir den fortwih-
rend weitere ordnungspolitische Pflocke eingeschlagen wurden. Drei
Grundsatzentscheidungen waren besonders prigend: Erstens dringten
die USA auf eine Liberalisierung der Weltwirtschaft, zweitens auf den
Abbau von Zéllen und drittens auf den Aufbau eines internationalen
Wihrungssystems mit festgelegten Wechselkursen und dem US-Dol-
lar als Leitwihrung.* Das Zollabkommen General Agreement on Ta-
riffs and Trade (GATT), die Organisation for Economic Cooperation
and Development (OECD), schlieBlich wenig spiter die Europiische
Gemeinschaft fiir Kohle und Stahl (EGKS) und die EWG boten einen
institutionellen Rahmen fiir diese Entwicklung. Der Marshallplan — of-
fiziell European Recovery Program (ERP) —, eine der erfolgreichsten
Finanz- und Wirtschaftsoperationen der Geschichte, stellte den euro-
piischen Staaten insgesamt 15 Milliarden US-Dollar zur Verfiigung und
leistete damit »Hilfe zur Selbsthilfe«. Westdeutschland gehérte durch
die Wihrungsreform neben 13 weiteren europiischen Staaten zu den
Empfingern dieser Unterstiitzungsleistungen."' Neben die »auBenpoli-
tische Revolution« (Klaus Hildebrand) trat in »verbliiffend kurzer Zeit«
ein Wandel der wirtschaftspolitischen Leitideen nach amerikanischem
Muster.*

Europiische Modelle

Angesichts der tiefen Krise, die der Liberalismus und seine 6konomi-
schen Leitlinien in der Zwischenkriegszeit erlebten, war der Ruf nach
einem »starken Staat« allenthalben lauter geworden. Im sozialistischen
und kommunistischen Lager hatte sich die Gewissheit verfestigt, dass
sich der liberale Staat iiberlebt habe;* selbst bei vielen orientierungslos
gewordenen Anhiingern des freien Marktes war die Uberzeugung ver-
loren gegangen, dass staatliche Interventionen in den Wirtschaftsablauf
ein grundsitzliches Ubel seien. In der Weltwirtschaftskrise hatte das
Vertrauen in die Selbstheilungskrifte der Wirtschaft weiteren Schaden
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erlitten.* Neben dem Keynesianismus waren eine Zeitlang der Korpora-
tismus des italienischen Faschismus und andere Interventionsvarianten
als zukunftstrichtige Ordnungsmodelle erschienen.

An manche dieser Uberlegungen wurde sogar noch nach den politi-
schen und wirtschaftlichen Verheerungen des Zweiten Weltkrieges ver-
schiedentlich angekniipft. Auf eine sich selbst tiberlassene Wirtschaft
wollte sich im Nachkriegseuropa kaum jemand verlassen. Der britische
Historiker A.J.P. Taylor hat diese Stimmung im November 1945 seinen
Zuhorern in der BBC so kundgetan: »Nobody in Europe believes in the
american way of life — that is, private enterprise; or, rather, those who
believe in it are a defeated party which seems to have no more future
than the jacobites in England after 1688.«* Im Wunsch nach Sekuri-
tit sollten der Wettbewerb eingeschrinkt und der »Raubtierkapitalis-
mus« endgiiltig in die Schranken gewiesen werden. Die Motivationen
blieben dabei vielfiltig: Zunichst musste die durch die Kriegsereignisse
bedingte vollige gesellschaftliche Ermattung iberwunden werden, um
iiberhaupt wieder konkurrenzfihig zu werden — und dies in einer Zeit,
die manche den Vergleich mit der Phase am Ende des DreiBigjihrigen
Krieges anstellen lieB3, die durch véllige Erschopfung gekennzeichnet ge-
wesen war. Daneben trat der Umstand, dass gerade in den Kriegsjahren
die staatlichen und behérdlichen Planungstraditionen weiter eingetibt
worden waren. Uberall war durch verschiedene Notstandsgesetze der
Staat als Planer und Organisator der Kriegsanstrengungen aufgetreten,
und an diese Tradition wurde nach 1945 angekniipft. Daneben spielte
drittens vor allem in Westeuropa der Wunsch eine Rolle, ein auf Sub-
sidiaritit beruhendes christlich-soziales Modell zu etablieren, eine Idee,
die hiufig mit dem allerdings umwdélkten Begriff des » Abendlandes«
verbunden wurde. SchlieBlich wurde viertens in einer skandinavischen
Variante der Steuerungsphantasien das »iiberkommene liberale Ideal
des Fair Play (...) zunehmend als Forderung verstanden, Lohne, Preise,
Einkommen und Gewinne in diversen Kollektivverhandlungen durch
die gesellschaftlichen Krifte« aushandeln zu lassen, wobei dem »wohl-
wollenden« Staat eine »Schiedsrichterfunktion« fiir die Schatfung an-
nehmbarer Bedingungen zukommen sollte.*
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Heute erscheint die Vorstellung, durch eine umfassende planerische
Versorgung werde der Staat schon alles richten, als »die groBe Illusion
des Jahrhunderts«. Aber vielen Beobachtern erschien nach 1945 »ein
ausgewogenes Verhiltnis zwischen demokratischen Freiheiten und
verniinftigen staatlichen Eingriffen der einzig sinnvolle Weg aus dem
Chaos«."” Europa wurde geradezu zu einer Spielwiese fiir Plantheoreti-
ker, die neue Losungen fiir die Ungleichheiten, Ungerechtigkeiten und
Ineffizienzen des Kapitalismus zu finden hofften. Uberall iibernahm der
Staat eine ausgeprigte Uberwachungsfunktion — von der Kontroll- und
Lenkungsfunktion in den Staaten unter sowjetischer Herrschaft gar
nicht zu sprechen.” Westlich des » Eisernen Vorhangs« setzten sich, mit
jeweiligen nationalen Spezifika, vergleichbare Konsens- und Planungs-
modelle durch, die problemlos an vergleichbare Tendenzen der Vor-
kriegszeit ankniipfen konnten. In Italien blieb die Wirtschaft nach dem
Ende des Faschismus unter staatlicher Aufsicht, in Frankreich wurde
seit 1946 in einem dem Regierungschef zugeordneten »Commissariat
général du Plan« sogar ein » Vierjahresplan« aufgestellt — ausgerechnet
unter dem Europapolitiker Jean Monnet. Hier wurden — ebenso wie in
GroBbritannien — GroBBbanken, Konzerne der Schwer- und Automo-
bilindustrie, des Verkehrs und der Kommunikation verstaatlicht. Diese
Eingriffe waren zum einen Bestrafungsaktionen gegen die private Un-
ternehmerschaft, die »keinen guten Ruf genoss«,” weil ihr vorgewor-
fen wurde, in den von der Wehrmacht besetzten Staaten kollaboriert
zu haben. Sie waren zum anderen auch Ausdruck der oben erwihn-
ten, weitverbreiteten Uberzeugung, der Staat sei der Privatindustrie in
sozialokonomischer Hinsicht tiberlegen. Als » Wertegemeinschaft« im
Sinne eines supranationalen »atlantischen Europa«™ reichte die ausdif-
ferenzierte »Sozialpartnerschaft« in verschiedenen Formen also bis zum
Wohlfahrtsstaat im skandinavischen Gewand.

Mehr Informationen zu diesem und vielen weiteren
Blchern aus dem Verlag C.H.Beck finden Sie unter:
www.chbeck.de
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