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I. PROBLEME UND FRAGESTELLUNGEN
WIRTSCHAFTSHISTORISCHER
UNTERNEHMERFORSCHUNG

Auch wenn der gegenwiirtige Forschungsstand dagegen sprechen
mag: Es diirfte nur wenige Probleme in der Sozial- und Wirtschafts-
geschichte industrialisierender Lander des 19. und 20. Jahrhunderts
geben, zu deren Losung die historische Unternehmerforschung nicht
wenigstens indirekt Beitrige zu leisten vermdchte. Wer Ausprigung,
Ursachen und Folgen des in der Regel bestimmendsten Konflikts
biirgerlicher Gesellschaften auf der Stufe des Hochkapitalismus, des
Konflikts zwischen Kapital und Arbeit, zwischen Bourgeoisie und
Proletariat untersuchen will, kann an den Handlungen und Verhal-
tensweisen, den Interessen und der Situation der Unternehmer nicht
vorbeisehen. Arbeiterschaft und Arbeiterbewegung konnen nicht
hinreichend in ihrer Entwicklung analysiert werden, wenn nicht ihr
Haupt-Widerpart einbezogen wird, die Unternehmer, die innerhalb
und auBerhalb der Unternehmen viele der Bedingungen setzen, aus
denen heraus die Situation, die Haltungen und das Verhalten der
Arbeiter erst verstindlich werden. Insbesondere die innerbetrieb-
lichen, unternchmensinternen Arbeits- und Sozialverhiltnisse, in
denen sich ein so groBer Teil des Lebens der erwerbstitigen Bevil-
kerung abspielte, lassen sich ohne Rekurs auf die Leiter der Betriebe
und Unternehmen nicht studieren. Die soziale Gruppe der Unter-
nehmer kann als Teil des Biirgertums oder im Verhiltnis zu anderen
sozialen Fiithrungsgruppen untersucht werden, nach Herkunft, Ein-
stellungen, Zusammenhalt, Interessen, Offentlicher Wirksamkeit
usw. Die Untersuchung des Verhiltnisses zwischen Wirtschaftsbiir-
gern und traditionellen Eliten (Adel, Beamtentum und Militir) wird
wichtige Aufschliisse iiber Ausmafl und Weg der Modernisierung
des betreffenden Landes bieten, im Falle des Deutschen Kaiser-
reichs: Einsicht in spezifische Riickstindigkeiten und Defizite an
Biirgerlichkeit in einer sozialdkonomisch rasch modernisierenden
Gesellschaft. Die wechselseitigen Beziehungen zwischen Unterneh-
merschaft und sich entwickelndem Bildungswesen verdienen ebenso
Interesse wie die Behandlung des Unternehmers in der zeitgends-
sischen darstellenden Kunst und Literatur oder die Rolle des Unter-
nehmerbildes in der politischen Kultur eines Landes. Die Wirksam-
keit organisierter Unternehmerinteressen und einzelner Unterneh-
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mer im politischen EntscheidungsprozeB hat besondere Aufmerk-.
samkeit gefunden — bis hin zur Rolle der Unternchmer beim Sieg
des Faschismus in Deutschland. Angesichts der zentralen Stellung
der Unternehmer im ProzeB wirtschaftlichen Wachstums und Wan-
dels und angesichts der hervorragenden Bedeutung wirtschaftlicher
Entwicklungen fiir den sozialen und politischen Wandel moderner
Gesellschaften verwundert es nicht. daB eine Vielzahl sozial-
geschichtlicher Phinomene nicht gut ohne Bezug zur Unternehmer-
entwicklung erfalt, daB sie jedenfalls von diesem Blickwinkel her
auch angegangen werden kdnnen.

Es gibt auch in der jlingeren deutschsprachigen Geschichtsschreibung
eine Reihe von bemerkenswerten Studien zur sozial- und politik-
geschichtlichen Unternehmerforschung!. Der folgenden Unter-
suchung geht es jedoch nicht primiir um die Beschreibung und Er-
kldrung sozialgeschichtlicher Wandlungen, diese werden nur inso-
weit einbezogen, als sie Bedingungen und Folgen der im Vorder-
grund stehenden wirtschaftsgeschichtlichen Verdnderungen darstel-
len. Es geht um die Rolle der Unternehmer in den wirtschaftlichen
Wachstums- und Wandiungsprozessen Deutschlands vom spiten
18. bis zum frithen 20. Jahrhundert. Die leitende Fragestellung soll
sein: mit welchem Erfolg und mit welchen Mitteln, aufgrund wel-
cher Motive und mit welchen Zielen, unter welchen Bedingungen
und aus welchen Griinden, mit welchen Nebenfolgen und auch mit
welchen ,,Kosten* trugen Unternehmer zum ProzeB des wirtschaft-
lichen Wandels und Wachstums, zur Industrialisierung, in Deutsch-
land bei? Es fehlt an theoretischen Zugriffen, methodischen Mitteln
und Informationen, um solche Fragen direkt, priizise oder gar quan-
titativ zu beantworten. Doch fithrt diese Fragestellung dazu, daB
primir die wirtschaftlichen Funktionen der Unternehmer, ihre Be-
dingungen (vielfdltige okonomische, soziale und kulturelle, auch
politische Faktoren), ihre institutionellen Mittel (vor allem die Un-
ternehmen in ihren vielfdltigen Aspekten) und ihre Folgen (vor
allem im wirtschaftlichen Bereich) ins Zentrum der Untersuchung
riicken. Ober die Chancen, Grenzen und Probleme eines solchen
Ansatzes seien einige Bemerkungen vorausgeschickt.

Zweifellos 148t sich die Geschichte der Industrialisierung nicht hin-
reichend als Unternehmergeschichte schreiben. Das generelle Phi-
nomen, daB der historische Proze8 nicht mit den Intentionen, Hand-
lungen und Handlungsergebnissen der Menschen identisch ist, gilt
erst recht und in besonders hohem MaBe fiir die wirtschaftliche Ent-
wicklung. Der Ansatz tiber die Unternehmer als Akteure offnet
den Blick nicht notwendig fiir die okonomischen Mechanismen,
Wirkungszusammenhinge und Zwinge, die das Handeln der Un-
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ternehmer bestimmen, ohne ihnen unverzerrt oder iiberhaupt be-
wuBt zu sein; Wirtschaftsgeschichte als Unternehmergeschichte kann
sehr leicht 6konomische Zusammenhinge (etwa auf dem Gebiet der
Kapitalbildung oder der Konjunkturentwicklung) verfehlen, die sich
sehr wohl durch Anwendung nationalokonomischer Theorien, kaum
aber aus dem Blickwinkel der wirtschaftenden Akteure erfassen las-
sen. Als Forderung an Unternehmergeschichte ergibt sich daraus,
ihre Grenzen sowohl zu erkennen wie auch so weit wie moglich
hinauszuschieben, das letztere durch Einbeziehung von wirtschafts-,
sozial- und allgemeingeschichtlichen Strukturen und Prozessen, so-
weit sie als Bedingungen unternehmerischen Verhaltens auftraten.
Umgekehrt beweisen viele Untersuchungen und Darstellungen der
letzten Jahrzehnte, daB sich wirtschaftshistorische Prozesse weit-
gehend ohne Rekurs auf die Unternehmergeschichte darstellen las-
sen. Je mehr sich die Wirtschaftsgeschichte an nationaldkonomischen
Theorien orientierte, fiir die der Unternehmer keine zentrale Va-
riable darstelite, desto geringer wurde der Stellenwert unterneh-
mergeschichtlicher Passagen in der wirtschaftshistorischen Argu-
mentation?. Offenbar nicht ohne Erfolg und deshalb wohl nicht
ohne Berechtigung vernachidssigen theoretisch orientierte Wirt-
schaftshistoriker die Analyse unternehmerischen Verhaltens in
seinen vielen (auch nichtékonomischen) Dimensionen, weil sie
explizit oder implizit davon ausgehen, daB das Unternehmerver-
halten eine weitgehend abhingige Variable darstellt, einen Faktor
also, der in aller Wahrscheinlichkeit und in voraussagbarer Weise
auftritt, wenn bestimmte andere Strukturbedingungen (Verfiigbar-
keit von Produktionsfaktoren, Marktchancen etc.) vorhanden sind.
Wirtschaftshistoriker dieser Ausrichtung konnen, offenbar ohne
eklatante Verkiirzungen und Verzerrungen zu riskieren, darauf
verzichten, dem Unternehmer einen vorderen Platz auf der Biihne
der wirtschaftsgeschichtlichen Prozesse einzurdumen, weil sie den
Unternehmer in der einen oder anderen Weise als bloSen Exeku-
tor 6konomischer GesetzmiBigkeiten, als ,,Charaktermaske“ oder
bloBe Personifikation der 6konomischen Prozesse verstehen, zu de-
ren Entstehung und Wirkungsweise er selbst nichts Selbstindiges
beitrigt. Bei allen gravierenden Unterschieden in den meisten an-
deren Hinsichten gleichen sich hierin neoklassische und marxistische
Theorien. Der ,stumme Zwang der Skonomischen Verhiltnisse*,
ob neo-klassisch oder polit-6konomisch gefat, wird als hinrei-
chend durchsetzungsfihig und damit erklarungskriftig eingeschitazt,
so daB auf die sich ihm beugenden, ihn bloB ausfiihrenden Akteu-
re nicht sonderlich rekurriert werden muB8, wenn der 6konomische
ProzeB erklirt und/oder prognostiziert werden soll®.



Dagegen ist zweierlei zu sagen. Erstens: Einmal angenommen,
Unternehmerpotential und Unternehmerverhalten triten tatsiichlich
quasi automatisch und in (hinsichtlich der 6konomischen Wirkun-
gen) eindeutig voraussagbarer Weise auf, sofern nur die entspre-
chende Nachfrage nach Unternehmern, d. h. die entsprechenden
strukturellen Bedingungen (Verfiigbarkeit von Produktionsfaktoren,
Marktchancen etc.) gegeben sind; selbst dann wire es nicht un-
interessant, Unternehmergeschichte unter wirtschaftshistorischen
Gesichtspunkten zu betreiben. Es konnte dann namlich interessant
sein herauszufinden, auf welche Weise jene strukturellen Bedingun-
gen okonomischen Wandel bewirken und warum dies auf so quasi
automatische Weise geschieht. Immerhin ist ja unbestreitbar, daf8
auch hinreichend aus seinen strukturellen Bedingungen voraussag-
barer und insofern erklirbarer okonomischer Wandel nicht ohne
menschliche Handlungen zustande kommt, daB Marktchancen er-
kannt, daB Produktionsfaktoren mobilisiert und kombiniert werden
miissen, daB Unternehmer in Unternehmen, d. h. wahrnehmende,
motivierte, vielfiltig bedingte und in zweckmiaBigen Institutionen
handelnde Menschen — gewissermaBen als Transmissionsgelenke —
zwischen die strukturellen Bedingungen und den resultierenden 6ko-
nomischen Wandel treten miissen, damit dieser zustande kommt.
Wenn es trotzdem moglich und korrekt ist, wirtschaftshistorische
Entwicklungen ohne Behandlung dieser Transmissionsgelenke und
ohne Riicksicht auf deren psychologische und soziologische Dimen-
sionen zu analysieren, dann aufgrund eines oder mehrerer von drei
Ursachen: entweder (am unwahrscheinlichsten!) weil die fiir das
unternehmerische Verhalten relevanten psychologischen und sozio-
logischen EinfluBfaktoren (z. B. Profitstreben) gewissermaBen Kon-
stanten menschlichen Verhaltens darstellen und somit vernachldssigt
werden konnen; oder weil von ihnen angenommen werden kann,
daB, falls ein Akteur sich nicht in der erwarteten Weise verhilt, ein
anderer an seine Stelle treten wird; oder weil bestimmte, ins 6kono-
mische System eingebaute Mechanismen bestehen, die die Akteure
dazu zwingen, sich in bestimmten, gleichartigen Weisen zu verhal-
ten, wenn sie nicht scheitern und damit aufhdren wollen, Teil des
dkonomischen Systems zu sein®. Unternehmergeschichtliche Unter-
suchungen koénnten erforschen, welcher dieser drei Mechanismen
wirkte, wie, warum und gegebenenfalls auch: innerhalb welcher
zeitlicher, raumlicher und struktureller Grenzen, die dann mit den
Grenzen jener den Unternchmer vernachlissigenden wirtschafts-
historischen Betrachtungsweise identisch wiren.

Dies leitet iiber zum zweiten Einwand: Es scheint genug Evidenz
fiir die Annahme zu geben, daB sich trotz allen Fortschritten einer
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Wirtschaftsgeschichte, die sich an unternehmer-indifferenten Theo-
rien orientiert, die wirtschaftliche Entwicklung letztlich doch nicht
ohne Rekurs auf die Akteure beschreiben und erkldren 1iBt, daB
wirtschaftlicher Wandel nicht hinreichend aus strukturellen Fak-
toren wie Verfiigbarkeit von Produktionsfaktoren und Marktchan-
cen erklirt werden kann, daB jenes Transmissionsglied mit seinen
vielfdltigen, auch nicht-Skonomischen Dimensionen keineswegs ein
vollig passiver, abhdngiger Faktor ohne selbstindigen Beitrag zum
untersuchten Wandel ist. Insbesondere am Beginn von Industriali-
sierungsprozessen scheinen das Fehlen und die Schwiiche entspre-
chender Unternehmerpotentiale das Anlaufen des Prozesses behin-
dern und verlangsamen, wenn nicht gar verhindern zu kénnen. Ins-
besondere auf frilhen Stufen der Industrialisierung scheinen ver-
schiedenartige, in ihrer Verschiedenartigkeit vielfdltig historisch
bedingte Einstellungen und Verhaltensweisen von Unternehmern
qualitative Variationen des wirtschaftlichen Wandels zu bewirken®.
Aber selbst in spiteren Entwicklungsstadien scheinen unterschied-
liche Traditionen, Orientierungen und Verhaltensweisen der Unter-
nehmer — Unterschiede, die nicht allein 6konomisch zu erkldren
sind — fiir einige der internationalen und regionalen Unterschiede
von Industrialisierungsprozessen verantwortiich zu sein, fiir Unter-
schiede in deren Geschwindigkeit, Erscheinungsformen und auch
fir Unterschiede in den sozialen wie ideologischen Konsequenzen
des wirtschaftlichen Wandels®. Unternehmerisches Verhalten scheint
iberdies gerade in Phasen einbrechender Konjunktur und starken
wirtschaftlichen Ungleichgewichts nur schwer aus rein 6konomischen
Variablen voraussagbar, also nicht nur eine Funktion jener struk-
turellen Faktoren zu sein, die gemeinhin in nationalékonomischen
Theorien zentral sind’. Auch fiir den Bereich der wirtschaftlichen
Entwicklung im Zeitalter der Industrialisierung gilt eben, daB nicht
nur die Umstinde die Menschen, sondern die Menschen auch die
Umstiinde machen®, auch wenn in diesem Bereich die Ubermichtig-
keit der sich verindernden Umstinde besonders ausgeprigt und es
von daher nicht chancenlos sein mag, einen groB8en Teil dieser Ver-
inderungen aus der ,Eigengesetzlichkeit* der Umstinde zu erkld-
ren. Die Bedingungen dieser partiellen , Eigengesetzlichkeit” lassen
sich jedoch nicht aus dieser selbst erkliren, ebensowenig wie der
GesamtprozeS darin wirklich aufgeht, Richtig betriebene Unterneh-
mergeschichte kann dazu dienen, die Bedingungen und Grenzen
dieser ,,Eigengesetzlichkeiten* zu kldren.

Damit hiingt eine andere Chance unternehmensgeschichtlicher Frage-
stellungen eng zusammen. Es ist hiufig bemerkt und kritisiert wor-
den, daB groBe Teile der jlingsten Wirtschaftsgeschichte, gerade we-
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gen ihrer Orientierung an nationalokonomischen Theorien, zeitweise
die Tendenz hatten, wirtschaftliche Prozesse in gewisser Isolation
von den sozial- und allgemeinhistorischen Zusammenhéngen zu be-
treiben®. Die Miingel dieser ,reinen“ Wirtschaftsgeschichte werden
zunehmend erkannt: ihre Vernachldssigung von Institutionen, von
Problemen der Macht und Herrschaft, ihr Desinteresse fiir soziale
Konsequenzen und Kosten okonomischen Wachstums, ihre Un-
schirfe bei der Erfassung nicht-6konomischer Bedingungen dkono-
mischer Prozesse, ihr Verzicht auf Thematisierung von Wirtschaft
als Teil eines gegliederten Gesamtsystems, das ohne jenes Teil-
system nicht angemessen begriffen werden kann, die Gefahr der
Isolierung der nationalokonomischen Wirtschaftshistoriker von den
Fragestellungen, den Interessen, der Sprache der Historiker allge-
mein. Unternehmergeschichte ist sicher nicht die einzige und nicht
die wichtigste Antwort auf diese Problematik. Doch kann sie dazu
beitragen, Wirtschaftsgeschichte und Sozialgeschichte nicht zu radi-
kal auseinanderdriften zu lassen, weil sie ja eines der wichtigsten
Scharniere thematisiert, durch das wirtschaftsgeschichtliche und
sozialgeschichtliche Faktoren zusammenhingen und sich wechsel-
seitig beeinflussen. Nirgends diirfte das Zusammenspiel von Markt-
kriften, technologischer Entwicklung und anderen Okonomischen
Faktoren auf der einen Seite mit soziokulturellen Traditionen, sozia-
len Strukturen, psychologischen Faktoren und dem politischen Sy-
stem auf der anderen Seite, die Verkniipfung von Wachstum, Kon-
flikten und Institutionen besser zu studieren sein als am Unterneh-
mer im Unternehmen.

Wenn die Unternehmergeschichte gegenwirtig dennoch nur relativ
wenig Beachtung durch die allgemeine Wirtschaftsgeschichte findet',
dann liegt dies nicht nur, wie erwihnt, an der Art der von Wirt-
schaftshistorikern heute vor allem verwandten Theorien, nicht aur
an der Unpopularitdt eines Gegenstandes, der seit den Katheder-
sozialisten und erst recht im vergangenen Jahrzehnt hierzulande
Objekt verbreiteter und gerade im akademischen Bereich recht wirk-
samer sozialkritischer Skepsis und Angriffe gewesen ist, wohl auch
nicht primér an der Neigung einer sich immer starker als ,,Struktur-
geschichte* verstehenden Disziplin zur Geringschitzung des ,,sub-
jektiven Faktors*, zur Zuriickhaltung gegeniiber Ereignissen, Ent-
scheidungen und Personen, sondern auch an dem derzeitigen Zu-
stand der Unternehmergeschichte selbst. Diese besteht, gerade hier-
zulande, vorwiegend noch immer aus Unternehmerbiographien und
Firmengeschichten, aus Untersuchungen von Einzelaspekten, einzel-
nen Institutionen und Personen. Mit groBen Unterschieden von Fall
zu Fall enthalten diese Arbeiten Schonfirbereien im Stile dlterer
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und neuerer Hofhistorien sowie Besonderheiten von rein individual-
historischem Interesse, aber oft auch wichtige Informationen iiber
die innere Struktur der Untemehmen, iiber Arbeitsverhiltnisse und
Untermehmerverhaiten, Informationen mit potentieller Bedeutung
fir groBere, den Einzelfall iibersteigende Zusammenhinge. Meist
aber fehlt diesen Arbeiten das Element des Vergleichs, die iibergrei-
fende Fragestellung, die gekonnte Einbettung in die allgemeine
Wirtschafts- und Sozialgeschichte. Je mehr sich diese systematischer
Zugriffe bedient, desto schwieriger wird es fiir eine derart stark
individualisierende Unternehmergeschichte, die Gefahr der Isolie-
rung und der Irrelevanz abzuwehren. Als zu groB erweist sich dann
meist der Spalt zwischen der liebevollen, aber isolierten Behandlung
der einzelnen Unternehmerfamilie oder des einzelnen Unterneh-
mens einerseits, den Diskussionen iiber Wachstumsprozesse und
Konjunkturbewegungen, Kapitalmobilisierung oder Wirtschaftspoli-
tik andererseits; es fehlen noch groBtenteils die Synthesen mittlerer
Reichweite, die jeweils einige Einzelstudien unter begrenzten Frage-
stellungen auswerten wiirden. Die Massen gedruckten Materials und
die Berge veroffentlichter Einzelinformationen aus dem Bereich der
Unternehmens- und Unternehmergeschichte haben nicht zuletzt des-
halb nur sehr spirlich Eingang in die allgemeine wirtschaftsge-
schichtliche Diskussion gefunden®,

Dieser Forschungsstand erschwert den folgenden Versuch, einen
Uberblick iiber Unternehmer in der deutschen Industrialisierung
etwa bis 1914 zu prisentieren. Die uniibersehbare Menge nicht syn-
thetisierten, nicht mit dem Ziel der Vergleichbarkeit erarbeiteten
Materials, die geringe Zahl verfiuigbarer Teilsynthesen und das Feh-
len einer iiberzeugenden, die Unternehmer- und Unternehmens-
geschichte als Teil der sozialokonomischen Gesamtentwicklung
thematisierenden Theorie machen es unméglich, innerhalb begrenz-
ter Zeit mehr als einen ersten, vorldufigen Versuch der Synthese zu
erarbeiten, dessen Grenzen dem Leser kaum entgehen werden.
Diese Grenzen liegen zum einen in dem hiufig nur durch einige
Einzelbeispiele, nicht durch systematische Evidenz abgesicherten,
deshalb hypothetischen Charakter vieler Teilergebnisse; zum andern
in der nicht geniigend systematischen, wenn auch nicht ganz fehlen-
den Differenzierung nach Branchen und — besonders wichtig in der
frithen Zeit — nach Regionen'®; und schlieBlich in dem Mangel an
einer umfassenden Theorie, die die einzelnen Teile dieses Uber-
blickes iiberzeugender hitte zusammenschlieBen konnen. Diese
Nachteile und Risiken scheinen mir jedoch geringer zu wiegen als
die Chance, die beim gegenwirtigen Entwicklungsstand der deut-
schen Unternehmergeschichte in Teilsynthesen und Generalisierun-
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gen liegt, selbst wenn diese noch sehr vorliufigen Charakters sind
oder gar primir als Angriffspunkte der Einzelkritik wirksam werden
sollten.
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I1. BEGRIFFE UND ABGRENZUNGEN

Ganz ohne begrifflichen Rahmen l48t sich freilich ein solcher Uber-
blick nicht schreiben. Ein angemessener Unternehmer-Begriff, der
dem Folgenden als Basis dienen kann, muB zwei Bedingungen erfiil-
len. Um die Behandlung der oben skizzierten Fragen' zu ermog-
lichen, muB er so definiert werden, daB die konomischen Funktio-
nen des Unternehmers im Unternehmen und im Wirtschaftsproze
tiberhaupt ins Zentrum riicken, nicht etwa aber seine Klassenlage
oder ein anderes Kriterium, das fiir sozialgeschichtliche Unter-
suchungen sehr brauchbar sein mag, aber die Suche nach dem Bei-
trag der Unternechmer zum wirtschaftlichen Wandel und Wachstum
nicht erleichtern wiirde.

Zum anderen muB der Unternehmer-Begnﬁ‘ breit und allgemem
genug definiert werden, um auf die ~ durch immense Wandlungen
gekennzeichnete — gesamte Periode seit dem spiiten 18. Jahrhundert
anwendbar zu sein und wenigstens ansatzweise Vergleiche zu ande-
ren Lindern zu erlauben; zugleich sollte er spezifisch und konkret
genug sein, daB er das Untersuchungsobjekt an sich durchhaltende
Momente der deutschen sozialokonomischen Entwicklung in diesem
Zeitraum bindet, an Momente, die zentral fiir die Herausbildung
und Wirkungsweise der Unternehmerschaft waren. Im Vorgriff
identifizieren wir als sich durchhaltendes, auch den Gegenstand die-
ses Uberblickes stark prigendes, zentrales Entwicklungsmoment:
die Industrialisierung unter kapitalistischem Vorzeichen. Unter
deren Merkmalen sind hier vor allem hervorzuheben: a) die Ent-
stehung und Entwicklung des Fabriksystems, das durch Kraft- und
Werkzeugmaschinen, durch groBe Summen fixen Kapitals, rium-
liche Zentralisation, durch immer reifere Methoden, zunehmend auf
wissenschaftlicher Basis, durch die Trennung der dispositiven von
der ausfithrenden Funktion und ihre Verteilung auf verschiedene
Personengruppen sowie durch arbeitsteilige Lohnarbeit auf vertrag-
licher Basis unter zentralisierter Kontrolle bei Trennung von Ar-
beitsplatz und Wohnsphiire charakterisiert ist: b) die Entstehung
und Entwicklung weitgchend autonomer, gegenseitig vor allem
durch Marktbezichungen verbundener Wirtschaftsunternehmen auf
der Basis von privatem Besitz und privater Verfiigungsmacht iiber
Kapital, das der Produktion und dem Tausch von Waren auf dem
Markt zum Zwecke des Profits dient®.
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Nach Priifung anderer Definitionsversuche? wird im Folgenden
unter Beriicksichtigung der genannten Kriterien und in Anlehnung
an einen Vorschlag von F. Redlich und A. D. Chandler* als Kern
der Unternehmer-Funktion begriffen: das Treffen von wesentlichen
(.,strategischen*) Entscheidungen iiber die Zielsetzung des Unter-
nehmens, seine Position auf dem Markt und seine Beziehungen
zur Umgebung iiberhaupt, wobei Profit- und Rentabilitdtserwi-
gungen eine hervorragende Bedeutung zukommt; zu diesen Ent-
scheidungen gehoren insbesondere Entscheidungen iiber die
Mobilisierung und die Kombination der Produktionsfaktoren, so
vor allem iiber Investitionen und die Anstellung des leitenden Per-
sonals. Personen, unter deren Aufgaben diese Funktion vorwiegt,
werden Unternehmer genannt.

Im Unterschied dazu sollen Manager-Funktionen dadurch gekenn-
zeichnet sein, daB sie ,taktischer* Art sind, d. h. sich auf die Vor-
kehrungen und die Organisation beziehen, die zur Durchfithrung
der Unternehmerentscheidungen nétig sind, dabei besonders auf die
Innenstruktur des Unternehmens und die Oberwachung der in ithm
ablaufenden Titigkeiten; so gehort es zu den Manager-Aufgaben,
iiber die Bezichungen zwischen Teilen des Unternehmens und seine
funktionale Organisation zu entscheiden, fiir ausreichende innere
Koordination und Information zu sorgen, sowie dic hierarchische
Struktur des Unternehmens zu organisieren und die Kontrolle der
Belegschaft zu gewihrleisten. Personen, unter deren Aufgaben diese
Funktion vorwiegt, werden Manager genannt.

Im Unterschied zu verbreitetem Sprachgebrauch sieht diese Arbeit
den Unterschied zwischen ,,Unternehmern” und ,Managern also
nicht darin, daf dieser angestellt, jener aber selbstindiger Eigen-
tiimer ist. Vielmehr konnen sich sowohl Eigentiimer wie leitende
Angestellte schwergewichtig auf Unternehmer-Funktionen (oder
Managerfunktionen) spezialisieren und damit im Sinne dieser Arbeit
Unternchmer (oder Manager) sein. Der weiter unten zu diskutie-
rende Unterschied zwischen selbstindigen Eigentiimern und leiten-
den Angestellten verlduft quer zur hier benutzten funktionalen
Unterscheidung zwischen Unternehmern und Managern. - Wahrend
die Innovation nur einen Aspekt der Unternehmerfunktion unter
anderen darstellts, kann auch die Managerfunktion innovative Ele-
mente enthalten; beide implizieren Entscheidungen und Macht-
ausiibung. Sie unterscheiden sich durch Bezug auf verschiedene
Entscheidungsbereiche.

‘Sowoh! die Unternehmer- wie die Managerfunktion sind von einer
dritten Funktion zu unterscheiden, die fiir die Entstehung und die
Entwicklung der Unternehmen von groBer Bedeutung ist: die Funk-
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tion des Kapitalisten, die Bereitstellung des notigen Kapitals und
die Ubernahme des damit verbundenen Risikos.

Besonders in den Anfangsphasen der Industrialisierung, in kleineren
Firmen aber auch noch heute, wurden und werden die Funktionen
des Kapitalisten, des Unternehmers und des Managers von der-
selben Person oder derselben kleinen Personengruppe wahrgenom-
men. Erst in vielen groBen Gesellschaften dieses Jahrhunderts ist
die Trennung dieser Funktionen und ihre Verteilung auf verschie-
dene Personengruppen voll verwirklicht. Es bestanden und bestehen
viele Zwischenstufen. Welche Personen(gruppen) innerhalb oder
auBerhalb des Unternehmens welche der drei genannnten Funk-
tionen wie und warum erfiillen und was das fiir Art und Erfolg
dieser Funktionswahrnehmung bedeutet, ist eine Fragestellung, die
das Folgende leitet.

Angesichts der hervorragenden Bedeutung des Produktionssektors
in industrialisierenden Systemen wie auch aus Griinden der Quellen-
lage und der Arbeitsokonomie konzentriert sich diese Arbeit auf
gewerblich-industrielle Unternehmer und Manager. Unternehmer
und Manager im agrarischen und im tertidren Sektor werden nur am
Rande beriihrt.

Kapitel I behandelt einige generelle Voraussetzungen und die
wichtigsten Vorldufer der industriellen Unternehmer und Manager.
Es unterscheidet die drei wichtigsten vorindustriellen Institutionen
im gewerblichen Bereich, den Handwerksbetrieb, den Verlag und
die Manufaktur; es analysiert ihre Leiter, den Handwerksmeister,
den Verleger und den Manufakturunternehmer unter der Frage-
stellung, inwieweit und in welchen Grenzen sie den Unternehmern
der spiteren Industriellen Revolution glichen, typologisch als deren
Vorldufer gelten knnen (Kap. 111, 1). Einerseits dient diese Skizze
vorindustrieller Erscheinungen dazu, den Hintergrund abzustecken,
auf dem der spiatere Unternehmer der Industrialisierung schirfer
gekennzeichnet werden kann. Andererseits erlaubt sie (in Kap. 111, 2)
die Diskussion der Frage nach Kontinuititen bzw. Diskontinuititen
zwischen vorindustriellen Gewerbetraditionen und Industrieller Re-
volution auf der Ebene der gewerblichen Institutionen und ihrer
Leiter. SchlieBlich werden einige sozial- und kulturgeschichtliche
Bedingungen behandelt (Kap. I, 3), die im Untersuchungszeitraum
(spites 18. bis friihes 20. Jahrhundert) die Entstehung und Entwick-
lung einer industriellen Unternehmerschaft erleichterten oder er-
schwerten.

Kap. IV analysiert die Unternehmer in der Durchbruchsphase der
deutschen Industrialisierung, also in der Zeit zwischen dem begin-
nenden Eisenbahnbau zu Anfang des zweiten Jahrhundertdrittels
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bis zum groBen konjunkturellen Einbruch Mitte der 70er Jahre®.
Es unterscheidet die Unternehmer nach ihren beruflichen Start-
positionen (vor allem Kaufmann-Unternehmer, Handwerker-Unter-
nehmer und Techniker- Unternehmer) und arbeitet einige von deren
Besonderheiten als Leiter von Unternehmen heraus (Kap. IV, 1),
Es fragt (Kap. IV, 2) nach den vielfiltigen Motiven der damaligen
Unternehmer, die sie dazu fithrten, Unternehmen zu griinden und
nach Expansion zu streben; dabei stéBt es auf die Bedeutung von
Gkonomischen Motiven, Familiensinn, religiosen Einstellungen und
nationalen Ideologien als psychologischen Motoren der Industriali-
sierung. Dann (Kap. IV, 3) werden die praktischen und schulischen
Qualifikationen der damaligen Unternehmer gepriift, auch das In-
stitut der Auslandsreise in seiner Bedeutung fiir die Entwicklung
eines Unternehmer- und Managerpotentials in einem Okonomisch
rickstindigen, relativ spét startenden Land. SchlieBlich wird ver-
sucht (Kap. IV, 4), einige der zentralen Probleme damaliger Unter-
nehmer und Manager zu identifizieren und herauszufinden, in wel-
cher Weise, mit welchem Erfolg und in welchen Grenzen sie in der
Lage waren, diese Probleme zu losen. Die Probleme der Kapital-
beschaffung, der Buchfiihrung, der Personalpolitik und die Metho-
den zur Losung zentraler Koordinations- und Kontrollprobleme im
entstehenden GroBunternehmen finden dabei besondere Aufmerk-
samkeit. ,
Kap. V analysiert einige der zentralen Verinderungen von Unter-
nehmertum und Management im letzten Viertel des 19. und in den
ersten Jahrzehnten des 20. Jahrhunderts. Beim Ubergang von Kap. -
IV zu Kap. V idndert sich der Zugriff: Wihrend es moglich ist,
Unternehmer und Manager in der ersten Industrialisierungsphase
bis zu einem gewissen Grade als unabhiingige Faktoren und trei-
bende Krifie der okonomischen Entwicklung zu begreifen, gewinnt
der IndustrialisierungsprozeB in seinen spiteren Phasen soviel selb-
standiges Momentum und Eigendynamik, daB es sinnvoller er-
scheint, Unternchmertum und Management nunmechr stirker als
vorher als beeinfluBte Faktoren und ihre Verinderungen deutlicher
als Konsequenzen der Entwicklung zu verstehen. Entsprechend wer-
den Unternechmer und Manager in Kap. IV wenigstens teilweise als
Subjekte des Wandels behandelt ~ ohne die Faktoren zu vernach- -
ldssigen, die sic formten und bedingten; entsprechend konzentriert
sich Kap. V auf iibergreifende strukturelle Wandlungsprozesse in
den Unternehmen wie in Wirtschaft und Gesellschaft {iberhaupt,
und fragt, in welchem Wechselverhiilinis sie mit den Veriinderungen
von Unternchmertum und Management standen.
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In Anlehnung an das Konzept des Organisierten Kapitalismus, das
eine Reihe miteinander verflochtener Gkonomischer und sozialer
Veranderungen thematisiert, die auf spiteren Entwicklungsstufen
kapitalistischer Industrialisierungsprozesse typisch auftreten und in
Deutschland seit dem spiten 19. Jahrhundert zu beobachten sind?,
werden zunidchst Wachstumsmuster expandierender GroB8unterneh-
men (einschlieBlich Diversifikation und funktionaler Integration) in
ihrem Zusammenhang mit unternehmerischen Motiven, Zielsetzun-
gen und Entscheidungen untersucht (Kap. V, 1). Dann werden Kar-
tellierung und Verbandsbildung als Bedingungen und Folgen unter-
nehmerischen und manageriellen Verhaltens behandelt (Kap. V, 2).
Die meist unter dem Stichwort ,,Finanzkapital* diskutierte, in der
deutschen Entwicklung besonders wichtige Problematik des Verhilt-
nisses von Bank- und Industrieunternehmern steht in Kap. V, 3 im
Vordergrund. Kap. V, 4 diskutiert Verinderungen in der Zusam-
mensetzung der Unternehmerschaft sowie in den unternehmerischen
Funktionen und Mitteln im Zuge der zunehmenden, durch den Aus-
bau des technischen Hochschulwesens geforderten Verwissenschaft-
lichung der Produktionstechnik und ansatzweise auch des kaufmin-
nischen Bereichs. Die - allerdings noch sehr begrenzte — Systemati-
sterung und Verwissenschaftlichung des Managements, Biirokrati-
sierungstendenzen und die Entstehung neuer Unternehmerorganisa-
tionen in den gréBten Gescllschaften jener Zeit werden in Kap. V, §
behandelt. Danach geht es um den Aufstieg des angestellten Unter-
nehmers und Managers und um die Bedeutung dieser Verdnderung
fiir die Ziele und Verhaltensweisen von Unternehmern und Mana-
gern (Kap. V, 6). SchlieBlich wird die Konsequenz all dieser Struk-
turwandlungen fiir Formverinderungen der Unternechmerfunktion
und Unternehmermacht diskutiert (Kap. V, 7).

Damit verzichtet die Untersuchung nicht ganz auf chronologische
Gliederungskriterien. Um den gravierenden Verinderungen inner-
halb des Untersuchungszeitraums gerecht zu werden und um die
sich wandelnden gesamtwirtschaftlichen und gesamtgesellschaft-
lichen Rahmenbedingungen, innerhalb deren sich die deutschen
Unternehmer und Manager entwickelten, einigermaBen einzubezie-
hen, scheint dies sinnvoll und notwendig. Andererseits sind gerade
in der Unternehmergeschichte scharfe Einschnitte unmdoglich, vor
allem weil die Entwicklung in den verschiedenen Branchen duBerst
ungleichmiBig verliuft und die Entwickiung einer kleinen Gruppe
von Grofunternechmen der groBen Masse der kleinen und mittel-
groBen Unternehmen, hinsichtlich der Praxis von Unternehmern
und Managern, gewissermaBen um Jahrzehnte voraus zu sein pflegt.
Dies macht jede Generalisierung auf diesem Gebiete so schwierig
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und jede scharfe Datierung vergeblich. Vieles von dem, was in
Kap. IV behandelt wird, hat deshalb auch Giiltigkeit fiir das letzte .
Viertel des 19. und das frithe 20. Jahrhundert; auch heute noch gibt
es viele Unternehmen mit vielen jener Merkmale, die in dieser
Untersuchung im Kapitel iiber die Industrielle Revolution behandelt
werden. Die trotz dieser Gleichzeitigkeit des Ungleichzeitigen vor-
genommene Zuordnung systematischer Probleme und Charakteri-
sierungen zu einem von drei chronologischen Abschnitten muB} des-
halb unscharf bleiben; sie orientiert sich teilweise daran, was die
jeweils vorherrschende Tendenz in einem Zeitraum darstellt, aber
daneben auch daran, was die zwar noch minderheitlichen, jedoch
zukunftsweisenden Neuansitze des jeweiligen Zeitraums ausmach-
ten. Eine gewisse Konzentration auf die groBeren Unternehmen und
. ihre Leiter ergibt sich, auBer aus Griinden des gegenwirtigen Infor-
mationsstandes, auch aus diesem Zusammenhang.
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III. VORAUSSETZUNGEN UND VORLAUFER

1. Handwerk — Verlag - Manufaktur

Im Unterschied zu vielen Lindern, die nach dem Zweiten Welt-
krieg mit der Industrialisierung begannen, fuBte die deutsche In-
dustrielle Revolution des zweiten Jahrhundertdrittels auf einer
Jahrhunderte alten gewerblichen und kommerziellen Tradition,
die sich mit groBen regionalen Unterschieden langsam fortentwik-
kelt hatte und bedeutsame Inseln in einer ansonsten primir agrari-
schen Gesellschaft bildete. Obwohl meist weniger entwickelt als in
den westeuropiischen Lindern, hatten doch der Gro8- und Fern-
handel einerseits, die gewerbliche Produktion andererseits, vor
allem im Rheinland und in Westfalen, in Sachsen, in Siidwest-
deutschland und in Schlesien den tiefen Riickschlag des 30jihrigen
Krieges alimihlich aufgeholt und solche Fortschritte gemacht, da
seit Ende des 18. Jahrhunderts — vor allem in einigen Branchen
der Textilproduktion, in der Metallherstellung, in der Metallver-
arbeitung und im Bergbau - Fabriken mit Dampfkraft und
Arbeitsmaschinen nach westeuropiischem Beispiel entstanden,
wenn auch sehr unvollkommen und nicht in dem AusmaB, daB
man schon von einem gesamtwirtschaftlichen ,take off“ hitte
sprechen konnen. Diese Entwicklung trug nicht nur zur Entste-
hung von investierbaren Geldfonds, zur Ausbildung von gewerb-
lichen Arbeitskriften und zur Fortentwicklung technischer Metho-
den bei, sondern lieB auch ein Unternehmertum und ein Unterneh-
merpotential entstechen, das in der Industriellen Revolution for-
derlich zu Buche schiug.

Inwieweit bestand Kontinuitiit zwischen den Unternehmern und
Managern der Industriellen Revolution einerseits und den Unter-
nehmern und Managern des 18. und frithen 19. Jahrhunderts
andererseits? Zur Beantwortung dieser Frage ist es niitzlich, zwi-
schen drei vorindustriellen gewerblichen Organisationsformen und
ihren Trigern zu unterscheiden, wenn diese in der Realitit auch
hiufig in Verkniipfungen und Mischformen auftraten: zwischen
Handwerkern, Verlegern und Manufakturisten.

Der typische Handwerksmeister, der — um 1800 meist allein oder
aber mit einer sehr kleinen Zahl von Gesellen und Lehrlingen ~
ohne Maschinen und wenig arbeitsteilig produzierte, verband Lei-

19



tung und Ausfilhrung in einer Person, kannte keine ausgefeilte
Kapitalrechnung, beschaffte sich seine Rohstoffe selbst und ver-
kaufte seine Produkte auf dem lokalen Markt an Endverbraucher,
teilweise wohl auch an Hindler. — Von dieser dezentralisierten
Produktionsform unterschied sich der Verlag (putting-out system),
der eine Zentralisation des Vertriebs, manchmal auch eine Zentra-
lisation der Rohstoffbeschaffung und des Produktionsmittelbesit-
zes, auf fortgeschrittener Stufe auch eine arbeitsteilige Koordina-
tion der weiterhin raumlich dezentralisierten Produzenten, impli-
zierte. Die verlegten Handwerker produzierten fiir einen gemein-
samen, vor Aufnahme der Warenherstellung bekannten GrofB-
Abnehmer, den Verleger, der die Ware nicht selbst verbrauchte,
sondern meist auf einem {iberlokalen Markt weiterverkaufte;
zunehmend bestimmte der Verleger Art, Menge, Qualitit und
Preis der Ware; manchmal stellte er den Handwerkern die Roh-
stoffe bzw. Halbfabrikate, manchmal auch die Werkzeuge zur
Verfiigung; die Selbstindigkeit der Handwerker wandelte sich
so zur Abhidngigkeit vom Verleger; zunehmend gewann dieser
Einfluf auf den Produktionsvorgang selber und konnte ihn ar-
beitsteilig strukturieren; dabei wandelte sich dann der Handwer-
ker zum dezentralisiert arbeitenden Teilarbeiter. - Manufaktur
meinte dagegen einen arbeitsteilig strukturierten, aber - im Unter-
schied zur Fabrik — noch ohne Maschinen arbeitenden GroBbetrieb,
der groB genug war, daB im Unterschied zum Handwerksbetrieb
die Produktionsleitung durch den Manufakturier und die Ausfiih-
rung durch die Arbeiter funktional klar voneinander geschieden
und im Unterschied zum Verlag raumlich zentralisiert waren. Im
Unterschied zum Handwerksbetrieb und zum Verlagssystem setzte
sich in der Manufaktur die Scheidung zwischen Wohn- und Ar-
beisplatz, zumindest fiir die meisten Arbeiter, durch!.

Es kann kein Zweifel daran bestehen, daB von den Leitern dieser
drei Gewerbeformen der typische Handwerker sich am schiirfsten
vom Typ des industriekapitalistischen Unternehmers unterschied:
ihm fehite dessen Spezialisation auf nicht-ausfiilhrende Titigkei-
ten, hdufig wohl auch dessen Markt- und Profitorientierung; er
kannte keine ausfiihrliche Kapitalrechnung; er war nicht wie jener
mit dem Management eines kapitalintensiven, arbeitsteiligen
Grof3betriebs, auch nicht mit Lohnarbeitern konfrontiert; beson-
ders wenn er ziinftig organisiert war, aber hidufig auch, wenn, wie
oft im spiten 18. Jahrhundert und erst recht im 19. Jahrhundert
der Fall, die Regeln der Zinfte ihn nicht oder kaum banden,
tendierte ér cher zur Fortsetzung iiberlieferter Produktions- und
Verkaufsmethoden als zu deren Veranderung, jedenfalls nicht
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zu deren radikaler und abrupter Verbesserung, solange sie fiir
seine ,,Nahrung“ und sein Wohlergehen ausreichten. Die Gewinne,
die der Handwerksbetrieb abwarf, waren zudem selten so hoch,
daB sie ihren Meister zur Expansion, Veridnderung und Innova-
tion gedringt hiitten. Um 1800 arbeiteten ca. die Hilfte aller
gewerblich Titigen in Handwerksbetrieben, und zwar meist
in selbstindiger Stellung. Es gab mehr als eine Million Hand-
werksmeister®. Aber selbst in den Branchen, die teilweise schon
vor, teilweise in der Industriellen Revolution die Fabrik, die
»groBe Industrie“, hervorzubringen begannen, waren die Inhaber
gutgehender Handwerksbetriebe nicht das hauptsiichliche Rekru-
tierungsfeld fiir industriekapitalistische Unternehmer. In der Re-
gel, so scheint es, wuchs die Fabrik der ersten Industrialisierungs-
phase nicht allmihlich aus einem liangst bestehenden Handwerks-
betrieb heraus, ging der industriekapitalistische Unternchmer nicht
aus dem gestandenen Handwerksmeister hervor. Auf welche Weise
handwerkliche Traditionen dennoch der entstehenden Industrie
zugute kamen, soll weiter unten noch besprochen werden®.

Sehr viel unmittelbarer war der Zusammenhang zwischen den
Verlags-Unternehmern des spéaten 18. und frithen 19. Jahrhun-
derts und dem entstehenden Fabrikunternehmertum. Verleger
~ das waren in den Handels- und Gewerbezentren Sachsens, des
Rheinlands oder der Augsburger Gegend meist ehemalige Kauf-
leute oder doch Mitglieder von wohlhabenden Kaufmannsfamilien
mit Traditionen im Grofi- und Fernhandel, daneben auch che-
malige Handwerker und manchmal auch Beamte. Besonders die
vorwiegenden Kaufmann-Verleger unter ihnen verfiigten iiber
ausgeprigte Markterfahrung und Marktorientierung. In Branchen,
in denen es um massenhaften Absatz relativ homogener Giiter
(z. B. Tuche, Biander, Uhren, Nadeln, Messer etc.) ging, synchro-
nisierten sie die Produktion mit der sich indernden Nachfrage auf
sich.vergroBernden und differenzierenden Mirkten, in einem Aus-
maB, in dem es dem traditionellen, auf seinen lokalen Umkreis
beschrinkten Handwerker nicht moglich war. Besonders wirkte
sich diese Uberlegenheit des Kaufmann-Verlegers in Branchen wie
der Textilherstellung aus, in denen der Vertrieb, die Beantwor-
tung, die Antizipation und die Schaffung von wechseinder Nach-
frage mindestens ebenso wichtig waren wie die Technik der Pro-
duktion selbst. Profitorientiert und hiufig schon schriftlicher Kon-
trollverfahren michtig, oft bereit zu Neuerungen und dem Uber-
kommenen weniger stark verhaftet als der durchschnittliche Hand-
werker, trugen diese Leiter dezentralisierter GroBbetriebe ohne
groBes fixes Kapital schon vor der Zentralisation zum technisch-
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industriellen Fortschritt und seinen sozialen Kosten bei: Die Ver-
wandlung der selbstindigen Handwerker in hiufig scharf aus-
gebeutete Teilarbeiter war ihr Werk; sie erhohten die Produktivi-
tit durch fortschreitende Teilung der Arbeit, entschieden iiber die
Differenzierung und Ausweitung der Produktionsbereiche und tru-
gen zur Fortentwicklung der Produktionstechnik bei, indem sie
die Produktkontrollen verschirften und in einigen Fillen die
Werkzeuge modernisierten - bis hin zur Verteilung von Hand-
Spinnmaschinen (und spiter von Nihmaschinen) in den Hiausern
der Heimarbeiter*.

Der Verleger nahm damit bereits wichtige Funktionen eines indu-
striellen Unternehmers wahr und sorgte fiir Innovationen im Pro-
duktions- wie im Vertriebsbereich. Dagegen erfiilite er noch kaum
die Funktion des Kapitalisten, da es im dezentralisierten Grof-
betrieb an fixem Kapital noch weitgehend mangelte* und meist
der Besitz der Werkzeuge auf die unmittelbaren Produzenten ver-
teilt war. Auch fiir die Aufgaben des Managers brauchte er sich
angesichts des dezentralisierten Charakters der Produktion noch
kaum zu interessieren.

Schon bevor die Maschinisierung zur Zentralisation der Produk-
tion anreizte, begannen viele Verleger, Arbeitsvorginge riumlich
zu integrieren und damit schrittweise zum Manufakturunterneh-
mer zu werden. Sie taten dies aus wechselnden Motiven und An-
lassen: um angesichts sich differenzierender, teilweise schon mo-
disch wechselnder Nachfrage und heftigerer Konkurrenz, steigen-
der Qualititsanspriiche und teurer Rohstoffe, die Produktion star-
ker kontrollieren und kontinuierlicher beeinflussen zu konnen: um
sich - dhnlich wie spitere GroBunternehmen auf dem Weg der
Integration - vom Zulieferanten oder Weiterverarbeiter unab-
hangiger zu machen; oder um verfiigbare Produktionsgeheimnisse
im eigenen Haus sicherer verwerten oder Zunftregeln ungestorter
durchbrechen zu kénnen. Erst recht gingen Verleger zum zentrali-
sierten GroBbetrieb iiber, wenn sie die Wasserkraft, spiter die
Dampfkraft fir einzelne Produktionsvorgange auszuniitzen oder
Werkzeugmaschinen aufzustellen begannen. Meistens blieb ein Teil
der Produktion — im Textilbereich am langsten die Weberei —
dezentralisiert, am friihesten wurde die Endverarbeitung in gro-
Ben, oft schon mehrstockigen Hausern, in Werkstitten mit bis zu
mehreren hundert Arbeitern zusammengefaBt.

In dem MaBe, in dem sich einzelne Verleger — vor allem in der
ohnehin den gewerblichen Bereich dominierenden Textilbranche,
aber auch im metallverarbeitenden Gewerbe und anderswo - zum
Manufakturunternechmen wandelten, dnderten sich ihre Funktio-
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nen und wurden sie dem Fabrikunternechmer der Industriellen
Revolution dhnlicher: Manufakturunternechmer hatten im Unter-
schied zum reinen Verleger neben dem zirkulierenden Kapital
groBe Mengen fixen Kapitals aufzubringen und rentabel einzuset-
zen. Wiahrend sich der Verleger dem Vertrieb, der allgemeinen
Organisation und ggf. noch der Rohmaterial-Beschaffung hatte
widmen konnen, kontrollierte der Manufakturier auBerdem noch
die Produktion unmittelbar®. Fragen der inneren Organisation,
der Technik und des Personal-Managements traten damit neben
die primir kaufminnischen, kaufminnisch-organisatorischen und
finanziellen Funktionen, die fiir den reinen Verleger im Vorder-
grund standen. Von vielen Manufakturunternehmern des 17. und
18. Jahrhunderts - man denke etwa an die fiihrenden Mitglieder
der Krefelder Mennoniten-Familie von der Leyen und ihre Seiden-
manufakturen, die 1794 iiber ein Eigenkapital von mehr als
1,2 Millionen Taler verfiigten - wurden die Funktionen des Kapi-
talisten, Unternehmers und Managers in einer Person zusammen-
gefaBt?,

Jedoch verdringte die Manufaktur den Verlag nicht in gréBerem
MaBe - vielmehr iiberwog diese dezentralisierte Produktionsform
gerade in den fortgeschrittenen Gewerbelandschaften, in denen
- wie im Rheinland - die HauptanstoBe zur gewerblichen und
kommerziellen Modernisicrung von Kapitalisten und privaten Un-
ternchmern, weniger vom Staat ausgingen, sehr deutlich vor den
Manufakturen®. Umgekehrt entstanden keineswegs alle Manu-
fakturen des spiten 18. oder 19. Jahrhunderts durch allmihlichen
Ubergang aus dem Verlag. Vielmehr gab es seit Jahrhunderten im
Bereich der Forderung und ersten Weiterverarbeitung der Grund-
stoffe Unternehmen, die arbeitsteilige Kooperation kannten, rium-
lich konzentriert waren, verschiedene Produktionsstufen (etwa von
der Erzforderung iiber den Hochofen und das Hammerwerk bis
zur Waffenherstellung) integrierten, die GroBe eines Handwerk-
betriebs iiberstiegen, frith einzelne Arbeitsginge mechanisierten
und oft einfache Antriebsmaschinen (Wasserkraft) benutzten®.
Dariiber hinaus wurden auch in den weiterverarbeitenden Gewer-
ben im 17. und 18. Jahrhundert Unternehmen sofort als vollig
oder teilweise zentralisierte GroBbetriebe gegriindet, und zwar in
zunehmender Zahl. In der Tat scheint es so, als ob gerade in
Regionen bzw. in Gewerbezweigen, in denen keine gewachsene
handwerkliche und kommerzielle Struktur vorhanden war, die
einem Verlag hitte als Grundlage dienen konnen, Griinder sich
quasi notgedrungen zur Errichtung eines zentralisierten, mehrere
Funklionen und Produktionsstufen integrierenden Manufaktur-
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unternehmens entschlieBen mufBten, wenn sie nicht iiberhaupt den
Plan der Errichtung eines entsprechenden Gewerbebetriebs auf-
geben wollten. Dies gilt einerseits fiir Unternchmer, die etwa aus
religidsen Griinden oder um dem Widerstand etablierter Ziinfte zu
entgehen, ‘die Stadt mit ihrer gewerblichen Struktur und ihren
entwickelten Hilfsgewerben verlieBen und in lindlicher Umgebung
mit importierten Arbeitern ein Unternehmen starteten'®. Das
zeigt sich auch an den Griindungen adliger Grundbesitzer, die auf
ihren Giitern zur Ausniitzung eigener oder nahegelegener Boden-
schiatze frith groBe und vor allem hoch diversifizierte Unterneh-
men anlegten’'. Wenn sie in gewerbearmer Gegend iiberhaupt ein
Unternechmen betreiben wollten, so muBte dieses auch manche
Produktionsstufe enthalten, manche Funktion erfiillen, die der
Unternehmer in einer Gegend mit entwickelter Gewerbestruktur
wahrscheinlich einem dazu bereiten Zulieferer, Weiterverarbeiter,
Hilfsgewerbe oder/und Kaufmann iiberlassen hitte. Umgekehrt
konnte ein Unternehmen in einer Gegend mit wenig Konkurrenz
relativ gefahrlos neue Produktionslinien aufnehmen, wihrend es
in alten Gewerbegebieten bei einem solchen Unterfangen sich erst
miihsam gegen etablierte erfahrene Spezialisten auf dem neu be-
tretenen Teilmarkt hitte durchsetzen mussen. Ahnliches gilt fiir
die merkantilistische Gewerbepolitik absolutistischer Firsten, die
oft ohne Riicksicht auf reale Marktchancen in gewerbearmen Ge-
genden versuchten, durch Eigengriindung oder durch Privilegierung
angeworbener Privatunternehmer Gewerbeunternchmen wie Sei-
den- oder Porzellanmanufakturen, Textil- und Waffenproduktio-
nen aus dem Boden zu stampfen. Der zentralisierte und inte-
grierte GroBbetrieb, den der kalkulierende Privatunternehmer
wegen seiner Kapitalintensitit und der damit zusammen-
hingenden RisikovergroBerung hiufig lieber vermied, solange
nicht sehr gewichtige 6konomische Griinde fur ihn sprachen, war
insofern schon vor der Industriellen Revolution eine Konsequenz
der relativen Riickstindigkeit, die quasi gewaitsam aufgeholit
werden sollte. Es paBt in dieses Bild, daB meistens die staatlichen
oder staatlich stark beeinfiuBten Unternehmen, das heifit jene, fiir
deren Errichtung sich kein kalkulierender, profitorientierter Pri-
vatunternehmer gefunden hatte, groBer und diversifizierter, seiten
aber erfolgreicher oder gar liberlebensfihiger waren als die Pri-
vaten's,

Der Leiter der Manufaktur der zweiten Hilfte des 18. Jahrhun-
dert glich dem spidteren Fabrikherrn der Industriellen Revolu-
tion nicht nur darin, daB er die Funktionen des Kapitalisten, Un-
ternehmers und Managers hdufig in einer Person vereinigte, son-
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dern auch darin, daB er in einer Minderheit von Fillen entweder
die Funktion des Kapitalisten oder die des Managers an andere
Personen oder Institutionen abtrat. Wenn auch sicherlich die {iber-
wiegende Masse des Manufakturkapitals von Kaufleuten, da-
neben von Handwerkern, einzelnen Beamten und vor allem in
Bergbau und Grundstoffindustrie von adligen Grundbesitzern
aufgebracht wurde, von Privaten also, die dann auch - hiufig
unter starkem staatlichen EinfluB — die wichtigsten Unternehmer-
entscheidungen trafen, so gab es doch auch viele Fille, in denen
Manufakturen mit offentlichen Mitteln gegriindet wurden. So-
lange sie nicht, was die Behdrden in der Regel anstrebten, an
Private verkauft werden konnten, wurden solche Unternehmen
von behordlichen Kommissionen und Beamten, von Pichtern und
von beauftragten Unternehmern ohne griéBeren Kapitalbesitz ge-
leitet, die dazu nicht selten in Beamtenpositionen einriickten. Eine
dhnliche personelle Trennung zwischen Kapitalbesitz und Unter-
nehmerfunktion trat auch bei den Manufakturen auf, die von pri-
vaten Gesellschaften betrieben wurden. Deren Zahl nahm jeden-
falls in Sachsen wihrend des 18. Jahrhunderts zu'®*. - Umgekehrt
gab es gerade in den riickstindigeren Gegenden mit starkem
StaatseinfluB einige wenige Unternehmer, die in mehreren Spar-
ten zugleich titig waren und zweifellos in ihren weitverzweigten,
kaum integrierten Geschiften ~ heutigen Konglomeraten dhnlich -
das tidgliche Management an Fachleute (Handwerker und ehe-
malige Beamte zumeist) delegierten. Die nach Berlin zuwandern-
den GroBunternehmer David Splitgerber und Gottfried Adolph
Daum, die neben ihrem vielseitigen internationalen GroBhandel
nicht nur - wie iiblich — Bank- und Speditionsgeschifte betrie-
ben, sondern auch vier staatliche Metallwerke pachteten, auf An-
trieb des Konigs die Spandauer Gewehr- und Waffenmanufaktur
anlegten und Zuckersiedereien, eine Spiegelmanufaktur, eine El-
fenbeinkammanufaktur und eine Knochenmehlmanufaktur erwar-
ben, konnten zweifellos nicht in all ihren Betrieben die alltig-
liche Leitungsarbeit ausfiihren'. Auch die adligen Unternehmer,
die vor allem in Schlesien und Bohmen, vereinzelt auch in ande-
ren deutschen Territorien, ihr landwirtschaftlich erarbeitetes Kapi-
tal und ihre Privilegien benutzten, um vor allem in Grundstoft-
industrien — Bergbau, Hiittenwesen, Metallverarbeitung, Ziege-
leien und Glasherstellung, daneben Brennereien und Destillerien -
untemehmerisch titig zu werden, diirften in den meisten Fillen
das Management ihrer industriellen wie oft auch ihrer landwirt-
schaftlichen Unternehmungen an biirgerliche Geschiftsfiihrer,
Oberfaktoren und Inspektoren delegiert haben's.
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Den Manufakturunternehmern und Verlegern des 18. Jahrhun-
derts, gleich ob es sich um ehemalige Kaufleute, Handwerker,
Beamte oder Grundbesitzer handelte, war meist die Absetzung
von der ziinftigen Handwerkerschaft und den etablierten Kauf-
manns-Gilden gemeinsam. Zu viel gesagt wire es, sie als AuBen-
seiter zu bezeichnen; dafiir wurden viele von ihnen zu reich und
michtig. Auch waren sie selten Emporkommlinge aus den Unter-
schichten. Haufig aber, wenn auch nicht immer, standen sie in
gewisser Spannung zu den alteingesessenen Gewerbetreibenden,
waren sie nicht vollig — oder doch nicht von Anfang an - in die
Sozialstruktur ihrer Wirkungsgebiete integriert. Westdeutsche Un-
ternehmer, die hidufig Abkommlinge von Familien waren, die
protestantischen Minderheiten angehdrten und manchmal als reli-
gids Verfolgte ins Land gekommen waren, brachten es zwar schon
im 18. Jahrhundert zu groBem Reichtum, sozialem Anschen und
ausgepragtem biirgerlichen SelbstbewuBtsein, sie setzten sich je-
doch typischerweise nicht in den alten Gewerbe- und Handelsstad-
ten (wie Kdln, Diisseldorf und Frankfurt) durch, sondern eher
in kleinstidtisch-lindlichen Gegenden, wo ihnen die Ziinfte und
Gilden weniger Hindernisse in den Weg legen konnten. Die Me-
tallindustriellen, die wie die Familien Stumm und Hoesch von
alten Hiitten- und Hammerwerksbesitzern abstammten, hatten
ihr Gewerbe hidufig einstrals als landwirtschaftlichen Nebenbe-
triecb gehandhabt und standen schon dadurch, obwohl angesehen
und alteingesessen, in deutlicher Distanz zum stidtischen zinfti-
gen Gewerbe?®.

In Gebieten mit stirkerer merkantilistischer Forderungspolitik —
und das hieB meist zugleich: mit schwicheren Initiativen seitens
einheimischer Privatunternehmer ~ war die Anziehungskraft des
Hofes stark genug, um viele Unternehmer dazu zu veranlassen,
ithre Manufakturen in den Residenzstidten zu griinden und thre
Verlage dort zu zentrieren. Widerstinde der Ziinfte brauchten sie
nicht durch Ausweichen aufs Land zu umgehen, sie unterliefen sie
mit Hilfe der Privilegien des Fiirsten. Politische Faktoren beein-
fluBten damit die Standortwahl und fiihrten oft zu Griindungen,
die unter skonomischen Gesichtspunkten — Zugang zu Rohstoffen
und Mirkten - nicht optimal konzipiert waren und in Schwierig-
keiten gerieten, sobald der politische Wind drehte, bzw. die mer-
kantilistische Manufakturpolitik um 1800 von wirtschaftsliberalen
Beamten fallen gelassen wurde'’. Auch unter dem priagenden Ein-
fluB merkantilistischer Manufakturpolitik gehorten die Manufak-
turunternehmer meist nicht zum alteingesessenen, wohl etablier-
ten Kern der Bevilkerung in der betreffenden Region. Die Manu-
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fakturpolitik der Firsten stiitzte sich primidr auf angeworbene
Zuwanderer mit Kenntnissen und Erfahrungen aus fortgeschrit-
teneren Gebieten; in der Regel wurden kapital- und kenntnis-
starke Unternehmer aus der Schweiz, Frankreich und den Nieder-
landen gern aufgenommen; doch scheint die Zahl der Einheimi-
schen unter den Manufakturunternehmern im spiten 18. Jahrhun-
dert zugenommen zu haben, wie andernorts die Bereitschaft pri-
vater einheimischer Manufakturiers zunahm, auch ohne durchgrei-
fende fiirstliche Privilegien Unternehmen zu griinden und zu be-
treiben'®, -

Auch in den riickstindigeren Gebieten Deutschlands fehlte es im
18. Jahrhundert nicht an Leuten, die nach Gewinn und Reichtum
strebten und bereit waren, Projekte wie Manufakturen und Ver-
lage zu betreiben, wenn sie die nétigen staatlichen Konzessionen
- hiufig allerdings auch: Hilfestellungen - erhielten. Die Zahl
der Gesuche um Privilegien und Konzessionen iiberstieg meistens
die Zahl der tatsichlich gewihrten Privilegien und Konzessionen.
Unter den Petenten befanden sich zahlreiche durchziehende ,,Pro-
jektemacher®, die schon vieles versucht und mit vielem geschei-
tert waren, aber dennoch hiufig fiir niitzliche Neuerungen gut
waren; daneben reine Scharlatane, die phantastische technische
Erfindungen und Geheimnisse bei Hofe anboten, Schwindler, die
sich in den ohnehin hiufigen Korruptionen und Betriigereien aus-
_zeichneten.

Die damalige Geschiftsmoral war gerade in den riickstindigeren
Gebieten gering. Die konzessionierenden Behorden bemiihten sich
- oft mit untauglichen Kenntnissen, ohne generelle Regeln und
nicht ohne selbst unsachlichen, wirtschaftsfremden, z. T. auch Be-
stechungseinfliissen nachzugeben - eine Auswahl zu treffen und
iibten dadurch wie durch spitere Kontrollen, Eingriffe und Sub-
ventionen wichtige unternchmerische Funktionen aus. Nicht der
profitorientierte Unternehmer fehlte, der alles wahrnahm, was ihn
zu Erfolg und Reichtum fiihrte; wohl aber mangelte es hiufig an
Personen, die Profitorientierung mit Sachkunde und Fihigkeiten
verbanden, um die ohnehin nicht allzu groBen Marktchancen und
Entwicklungsmdaglichkeiten realisieren zu kénnen.

Der gute Manufaktur-Unternehmer war ein vielseitiger, gewand-
ter, anpassungsfihiger Empiriker, der vielfiltige Kenntnisse be-
notigte; er brauchte Ubersicht iiber die in Frage kommenden
Absatzmbglichkeiten, Hauptabnehmer, Mirkte und Messen; er be-
nitigte Grundkenntnisse tiber seine Produkte und Produktionsver-
fahren, er sollte von technischen Neuerungen wissen und sie ge-
gebenenfalls erwerben, einfithren und durchsetzen. Kaufminnische
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und technische Kenntnisse hatte er im Idealfall auf Reisen ins
Ausland und bei der Arbeit in bekannten, wohl renommierten
GroBbetrieben, wie der Schiileschen Textil-Manufaktur in Augs-
burg, erworben. Sowohl fiir den Vertrieb wie fiir die Kenntnisse
von technischen Neuentwicklungen waren und blieben seine per-
sonlichen Kontakte von grofter, ja entscheidender Wichtigkeit.
Dies galt auch fiir seine Fihigkeit, die knappen qualifizierten
Arbeitskrifte aus entwickelteren Gewerbelandschaften anzuwer-
ben und zu importieren. Im Unterschied zu Verlegern und Hand-
werkern muBte er eine gréBere Anzahl nichtziinftiger Arbeits-
krifte einsetzen, z. T. ausbilden, motivieren, fiir den Betrieb er-
halten, kontrollieren und disziplinieren. Auch auBerdkonomische
Mittel standen dem Manufakturier zu diesem Zwecke manchmal
zur Verfiigung: die Obrigkeit erlaubte ihm ab und zu, den Ar-
beitsplatzwechsel seiner Arbeiter zu verbieten oder Hilfskrifte
aus den Zwangsarbeitshiusern zu beziehen. In einigen Fillen
iibten Manufakturunternehmer — ahnlich den Grundherren - die
niedrige Gerichtsbarkeit iiber ihre Arbeitskrifte aus. Bei Mangel
an ausreichenden Wohngelegenheiten baute der Unternehmer, be-
sonders in lindlichen Gegenden, Unterkiinfte fiir die herangezoge-
nen Arbeitskrifte. Diese wohnten manchmal sogar in der Manu-
faktur selbst. Er bemiihte sich um rechtliche Privilegierung (Befrei-
ung vom Militdrdienst und von der Steuerpflicht) der importier-
ten qualifizierten Arbeiter und beutete in der Regel die einheimi-
schen Ungelernten und Angelernten ~ darunter viele Kinder - um
so drastischer aus.

SchlieBlich bendtigte der gute Manufakturier unter der merkan-
tilistischen Politik ein groBes AusmaB an diplomatisch-politischen
Fihigkeiten, an Talent zur Intrige, Bestechung und Anpassung an
die Obrigkeit. Seine Kontakte zum Fiirsten und seinen Beamten
waren zentral in jenem vorliberalen Wirtschaftssystem, in dem
politische Entscheidungen und politische Interessen ganz unmittel-
bar in die Produktions- und Verteilungsprozesse eingriffen. We-
nigstens kurzfristig entschied iiber den Bankrott eines Unternch-
mens nicht sein Miflerfolg auf dem Markt, sondern der Entzug der
obrigkeitlichen Unterstiitzung, Konzessionen, Privilegien, Zollvor-
teile, Auftriige und Subsidien. Rote Zahlen wurden hiufig erst
gefahrlich, wenn die furstliche Untersuchungskommission sie be-
merkte. Die Politik der Behorden war oft wenig marktkonform,
sprunghaft und schwer kalkulierbar. Obwoh! stirker vor den Un-
bilden des Marktes geschiitzt als der mehr auf sich selbst gestellte
Unternehmer in den Westprovinzen, trug der Manufakturier in
Berlin oder Miinchen deshalb ein hoheres Risiko als jener. GroBer
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Reichtum, staatliche Titel und Nobilitierung winkten ihm ebenso
wie Armut und Elend im Falle des Scheiterns!®.
Wenn die Kalkulierbarkeit des politischen Rahmens Voraussetzung
eines zweckrational kalkulierenden kapitalistischen Unternehmer-
tums ist, so bot die merkantilistische Politik der absolutistischen
Fiirsten dafiir duBerst schlechte Voraussetzungen. Die Situation
erzog vielmehr flexible, duBerst regsame, mit allen Mitteln kimp-
fende, ehrgeizige und wohl auch wagemutige Unternehmer, die
gleichwohl mehr auf Politik als auf Okonomie setzten, vom ste-
tig-kalkulierenden, langfristig-planenden, niichtern-zweckrationa-
len Verhalten des spiteren industriekapitalistischen Unterneh-
mers weit entfernt waren und angesichts der Unstetigkeit der
Verhiltnisse gern Rentier oder Rittergutsbesitzer wurden, wenn
sie genug Reichtum erworben hatten.
Als Manager blieben die Leiter von Unternehmen, die (z. B. im
relativ hoch entwickelten Franken) immerhin durchschnittlich 45,
in der Spitze bis zu 500 Arbeiter beschiiftigten und erstmals
fixen Kapitals in groferem Umfang bedurften, meist kleinbetrieb-
lich-unsystematischen Methoden verhaftet. Die sich erstmals in
der Manufaktur stellenden, auch fiir die spitere Fabrik typischen
Management-Probleme Idsten sie in der Regel nicht: Ohne Kennt-
nis einer geordneten Buchhaltung und ohne einen Begriff von
Abschreibung zu besitzen, gelang es ihnen nicht, ihre Gebiude,
Geridte und Werkzeuge als fixes Kapital in Geld auszudriicken
und auf ihre Rentabilitat zu iiberpriifen. Die Unterschitzung des
Kapitalbedarfs eines rentablen GroBunternchmens scheint eine
- empfindliche Schwiiche jener Unternehmer gewesen zu sein. Oft
fehite auch die einfachste Buchhaltung in den Manufakturen des
- 18. Jahrhunderts; entsprechend mangelte es an Ubersicht iiber
Rentabilitit und Finanzen; oft glaubten sie einen Gewinn erzielt
Zu haben. wenn am Jahresende Geld in der Kasse war! Langfri-
stige Planung der Rohstoffbeschaffung und der Investition war
ihnen fremd. Ohne genaue Kontrollen war es ihnen unméglich,
ihre tiglichen Entscheidungen strikt an Kriterien der Rentabilitit
auszurichten. - Auch die Probleme im Zusammenhang mit dem
Management einer groBeren Anzahl von zentralisierten Arbeits-
kriiften umgingen viele damalige Unternehmer statt sie zu ISsen:
das Zwischenmeistersystem (,internal contracting) war hiufig;
die zentrale Kontrolle der Arbeitskrifte endete also bei den Mei-
stern, die in eigener Verantwortung und relativer Unabhangigkeit
Arbeiter anstellten, lenkten, bezahlten, bestraften und entlieSen.
~ SchlieBlich scheinen die meisten Manufaktur-Unternehmer den
technischen Fortschritt bestenfalls imitiert, selten aber selbstindig
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vorangetrieben zu haben. Es ist bemerkenswert, daB die Schwi-
chen und Eigenarten der Manufakturunternehmer des 18. Jahr-
hunderts den Schwiichen und Eigenarten gleichen, wie sie bei Un-
ternehmern in heutigen Entwicklungslandern hidufig sind: Nicht an
Profitstreben, Marktbezogenheit und Fihigkeiten zum politischen
Handeln fehlt es, sondern an Fihigkeiten und Neigung zum
zZweckrationalen, systematischen, stetigen Management und zur
innovatorischen Beherrschung der technologischen Prozesse. Inso-
fern unterschieden sie sich deutlich vom typischen Fabnkuntemeh—
mer der Industriellen Revolution®®.

Diese Mingel an unternehmerischen und manageriellen Fihigkei-
ten und die #duBerst starke Abhingigkeit der Manufakturunter-
nehmen von den persdnlichen Fihigkeiten und Kontakten ihrer
Leiter, die Kapitalknappheit der meisten Unternchmen, die aus
der Zuriickhaltung vermdgender Personen gegeniiber Investitionen
im unsicheren Manufakturbereich resultierte, daneben wohl auch
die geringen Chancen, die die relativ unterentwickelten, politisch
zersplitterten Mirkte boten, begrenzten die Lebenserwartung der
durchschnittlichen Manufaktur in bemerkenswerter Weise. Von
190 bayerischen Manufakturen bestanden 50 %/s weniger als 20,
22 ¢/, weniger als 10 Jahre. Im gewerblich fortgeschrittenen Fran-
ken erlag ein Viertel der allersmiBig bekannten Manufakturen
ihren Schwierigkeiten in den ersten zehn Jahren, doch 30 %/¢ wur-
den immerhin dlter als 50 Jahre. Die Konkurse (allerdings auch
die Neugriindungen) nahmen zwischen 1800 und 1830, also in der
Epoche des sich durchsetzenden Wirtschaftsliberalismus, zu®.

2. Das Problem der Kontinuitidt von der vorindustriellen zur
industriellen Periode

Was bedeutete diese Manufaktur-Tradition fiir das Unternchmer-
und Managerpotential in der industricllen Revolution? Hier ist
deutlich zu untérscheiden: In den dkonomisch fortgeschrittenen
Gebieten (im Rheinland vor allem), in denen die Manufakturen
primidr aus marktorientierten Entscheidungen von Privatunter-
nehmern und ohne starke Staatsinterventionen entstanden waren,
zeigte sich in wichtigen Gewerbezweigen — vor allem in der Tex-
tilbranche, aber auch in der Erz- und Metallverarbeitung sowie
in der Papiererzeugung — cine deutliche Kontinuitat, wenn auch
hier, wie nicht anders zu erwarten, viele der alten Unternehmen
ausstarben und noch viel mehr neue von neuen Miannern gegriin-
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det wurden. Aus einigen Manufakturen wurden Fabriken, aus
einigen Manufakturiers Fabrikanten. Die in Verlag und Manufak-
tur akkumulierten Kapitalien und Kenntnisse, alte Marktbezie-
hungen und auch das allmahlich entwickelte Reservoir qualifizier-
ter Arbeitskrifte wurden so ganz unmittelbar fiir die Industriali-
sierung des 19. Jahrhunderts nutzbar gemacht. Die Anpassung an
neue technische Moglichkeiten und an sich verindernde Markt-
und Konkurrenzbedingungen erforderte jedoch richtige Entschliisse
zur richtigen Zeit, die keineswegs allen gelangen. Am alteingeses-
‘senen, hoch qualifizierten Diirener Textil-, Papier- und Metall-
verarbeitungsgewerbe 1aBt sich studieren, wie Verleger und Manu-
fakturunternehmer durch rechtzeitige Maschinisierung und Pro-
duktspezialisierung unter Konkurrenzdruck diese Anpassung er-
folgreich bewerkstelligten und ihre bedeutende Stellung im
19. Jahrhundert aufrecht erhielten bzw. ausbauten™. Auch im
bodenstiindigen Eisenerzeugungs- und Eisenverarbeitungsgewerbe
war die Kontinuitdt groB. Die ,Reidemeister® (Verleger) des
siegerlandischen oder oberbergischen Eisengewerbes und die Besit-
zer der manufakturihnlichen Hiitten- und Hammerwerke im
Hunsriick, in der Eifel oder an der Saar trugen Namen, die auch
in der Montanindustrie des 19. Jahrhunderts sehr bekannt waren.
In einigen dieser Fille wuchs aus den manufakturiellen GroS8-
betrieben oder handwerklichen Klieinbetrieben des 18. Jahrhun-
derts der modernisiertc Hiittenbetrieb des 19. Jahrhunderts eini-
germaBen kontinuierlich hervor. Doch meist bedingte der Nieder-
gang der liandlichen Eisenindustrien z. T. schon im 18. Jahrhun-
dert, 2. T. in der Industrialisierung, die Wanderung der Nach-
kommen dieser alten Montanindustriellenfamilien an die neuen
Standorte und teilweise auch in andere Gewerbe®.

Auch im gewerblich fortgeschrittenen Sachsen lassen sich dhnliche
Kontinuititen, vor allem in der Textilindustrie, feststellen, wenn
hier auch bereits der stirkere merkantilistische StaatseinfluB zu
Grindungs-, Produktions- und Marktbedingungen gefiihrt hatte,
die mit dem Ende des Merkantilismus aufhorten; dadurch wurden
vielen Manufakturen die Existenzvoraussetzungen entzogen; andere
. Griinde wie Kriege, Kontinentalsperre, mangelnde Flexibilitat al-
terer Unternehmensleitungen bei der Umstellung auf neue erfolg-
versprechende Produktionszweige (etwa Baumwollstoffe), kamen
hinzu, so daB nur einer Minderheit der um 1800 bestehenden Ma-
nufakturen die Umstellung auf maschinelle Fabrikation gelang,
die Mehrheit aber erlosch. Gleichwohl spielten Manufakturiers und
Verleger-Unternehmer in der Finanzierung und Leitung der neuen
sichsischen Textilfabriken (in der Baumwoll-, der Streichgarn- und
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der Kammgarnindustrie jedenfalls) vor Handwerkern und vor rei-
nen Kaufleuten die entscheidende Rolle®™.

Staatlich gegriindete und durch Beamte geleitete GroBbetriebe des
spiten 18. und frithen 19. Jahrhunderts scheinen vor allem im
Bergbau, bei der Verhiittung und auf den ersten Weiterverarbei-
tungsstufen geniigend lebensfiahig gewesen zu sein, um die Indu-
strielle Revolution zu iiberleben und sogar zu befruchten. Die von
den Ministern Heinitz und Reden in Schlesien noch unter dem
Ancien Régime gegriindeten, diversifizierten und integrierten,
schwerindustriellen GroBbetriebe z. B. erwiesen sich keineswegs
als kiinstliche marktfremde Schopfungen merkantilistischer Schutz-
politik; mindestens bis zur Miite des 19. Jahrhunderts konnten
sich die schlesischen Privatunternehmer an Grofie und Leistungs-
fihigkeit mit den staatlichen nicht messen. Durch modellhafte
Innovationen, durch Ausbildung spiterer Fiithrungskrifte von Pri-
vatunternechmen und durch Nachfrage wirkten diese Staatsunter-
nehmen primdr positiv auf die Entwicklung der schlesischen
Schwerindustrien?.

In der Regel war aber die Kontinuitdt zwischen merkantilistisch
geforderten Manufakturen und Manuvfakturunternehmern einer-
seits und der entstehenden Industrie mit thren Fabrikanten und -
Unternehmern gering. Zu verschiedenartig waren die Bedingun-
gen zwischen der kiinstlichen Schutzglocke und dem absolutisti-
schen lnterventionismus- einerseits und der Industricllen Revolu-
tion unter wirtschaftsliberalen, marktwirtschaftlichen Bedingun-
gen andererseits, als daB die alten Institutionen, Fertigkeiten und
Personen in der neuen Zeit hitten ungebrochen weiterwirken kon-
nen. Die Kriege, Grenzverinderungen und politischen Erschiitte-
rungen der Jahrhundertwende kamen hinzu und zerstorten man-
chen Betrieb, der ansonsten noch erfolgreich hitte weiterarbeiten
und vielleicht die Umstellung zur Fabrik hitte schaffen konnen. In
Bayern etwa gelang nur 16 aller im Jahre 1833 titigen Manu-
fakturen -~ das war ungefdhr ein Zehntel aller von 1740-1833
nachweisbaren — der Ubergang zur Fabrik. Nur wenig hoher war
der Anteil solch entwicklungsfihiger Manufakturen in Franken
(15 von 98). Die staatlich so stark geforderten Berliner Textil-
manufakturen und -verlage iiberlebten, im Unterschied zu den
privaten Unternehmen im Rheinland, das Ende des Merkantilis-
mus io der Regel nicht lange. Neue Industrien (Maschinenbau,
Bekleidunpgsgewerbe etc.) entwickelten sich in der preuBischen
Hauptstadt wahrend der Industriellen Revolution von neuem,
jetzt auf der Basis marktorientierter Unternehmensentscheidungen,
nicht durch staatliche Privilegienpolitik®®. Ohnehin war die Zahl
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der Manufakturiers im Ancien Régime gering, geringer als die
Zahl der Verleger und verschwindend im Vergleich zur Zahl der
Handwerker. Von diesen wenigen schaffte es nur eine kleine Min-
derheit, ihre Wirksamkeit in der neuen Zeit fortzusetzen.
Insgesamt bestand also nur wenig Kontinuitdt zwischen der vor-
industriellen Zeit und der Industriellen Revolution auf der Ebene
der Institutionen und ihrer Leiter. Am ehesten wuchsen die neuen
Fabriken noch aus friilheren Verlagen hervor, weniger schon aus
alten Manufakturen und noch weniger aus alten Handwerks-
betrieben. Eher gelang dies im fortgeschrittenen Westen Deutsch-
lands als in den Gebieten unternehmerischer Riickstindigkeit und
merkantilistischer Gewerbeforderungspolitik. Unter Beachtung
dieser Differenzierungen und vorbehaltlich weiterer Forschungen
wird man sagen konnen, daB sich der Leiter des vorindustriellen
gewerblichen Unternehmens in der Regel nicht zum Leiter eines
Industrieunternehmens fortentwickelte.
Dieser Diskontinuitdt in der Entwicklung der Institutionen und
individuellen Unternehmer stand eine wahrscheinlich sehr viel
groBere Kontinuitit in familidrer und sozialer Hinsicht gegen-
iiber. Auch wenn es einem Manufakturier, einem Handwerks-
meister oder einem Verleger des spiten 18. und frithen 19. Jahr-
hunderts nicht gelang, sein Unternehmen in eine Fabrik fortzu-
entwicklen, so war es doch hiaufig der Fall, daB seine Nachkom-
men — zum Teil an einem anderen Ort oder/und in einer anderen
. Sparte — zum Fabrikanten wurden. Dafiir spricht, daB viele be-
kannte Unternehmer der Industriellen Revolution besonders im
westlichen Deutschland aus alten Familien stammten, die schon im
17. und 18. Jahrhundert mit gewerblichen und kaufménnischen
- Tatigkeiten beschiftigt waren: die Stumm, de Wendel und Hoesch,
die Krupp, Poensgen und Schoeller sind nur einige wenige Bei-
spiele. Diese Namen bezeichnen weitverzweigte und alte wirt-
- schaftsbirgerliche Dynastien, die hdufig auch miteinander versippt
~waren und in ihrer Heiratspolitik adligen Dynastien glichen, nur
daB es bei ihnen weniger um die Vermehrung von Territorien als
vielmehr um die Vermehrung von Geschiften, Unternehmen, un-
ternehmerischen Fihigkeiten und Kapital ging®. Fritz Redlich
vermutet u. a. deshalb, daBl der gesamte moderne Wirtschaftsauf-
bau in Deutschland wie auch in den anderen westlichen Lindern
das Werk von ein paar hundert Familien gewesen ist. Diese These
braucht und verdient eine griindliche Untersuchung. Falls besti-
tigt, wire sie der Nachweis fiir eine interessante sozialgeschicht-
liche Kontinuitat in einem Zeitraum, dessen Veranderungen nicht
- ohne Recht ,revolutioniar™ genannt werden.
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Auf eine starke ,,Vererbung® vorindustrieller gewerblicher und
kommerzieller Traditionen trotz institutioneller Diskontinuitiat
verweisen auch die Ergebnisse von Untersuchungen, die die soziale
Herkunft — definiert durch den Vaterberuf -~ der Unternehmer in
der Industriellen Revolution erforscht haben. Unter den Berliner
Unternchmern der Industriellen Revolution war zwar nur un-
gefahr jeder dritte ein Unternehmenserbe, der sein Unternehmen
vom Vater ibernommen hatte, wihrend doch drei von vier einen
Unternehmer zum Vater gehabt hatten®. Von 300 rheinisch-
westfilischen Unternehmern der Zeit von 1790-1870 stammten
fiinf Sechstel von Vitern ab, die wirtschaftlich selbstindig waren,
und zwar ganz iberwiegend in nicht-landwirtschaftlichen Titig-
keiten®™. Auch andere Untersuchungen zeigen deutlich, daB die
Unternehmer der Industriellen Revolution sehr hiufig von selb-
stindigen Handel- und Gewerbetreibenden abstammten, nicht
aber aus den besitzlosen Unterschichten, der lindlichen und stadti-
schen Arbeiterschaft oder dem Gesinde, iibrigens auch nur selten
aus der Bauernschaft*.

Jene Diskontinuitat auf der Ebene der einzelnen Unternehmen
und ihrer Leiter ist Indiz fiir einen schnellen Umbruch in der
wirtschaftlichen Entwicklung. Sehr andersartige Organisations-
formen kamen auf, neue Qualifikationen waren verlangt, die von
den etablierten Leitern der vorindustriellen Betriebe nicht so leicht
erbracht werden konnten; zudem gewannen ganz neue Industrien
an Bedeutung (Eisenbahnen, Maschinenbau und Schwerindustrie
vor allem) und dringten jene Branchen allmahlich relativ zuriick,
die vor der Industriellen Revolution am modernsten gewesen wa-
ren und in denen institutionelle Kontinuitit am ehesten moglich
war: vor allem den Textilbereich. Ahnliche Umschichtungen er~
gaben sich innerhalb der einzelnen Branchen. Verschiebungen in
der Bedeutung der Standorte kamen hinzu. Folglich 10sten neue
Institutionen und neue Minner die alten ab. — Doch so neu
waren diese neuen Minner auch wieder nicht. Als Sohne von vor-
wiegend selbstindigen Gewerbe- und Handeltreibenden profitier-
ten die meisten von Traditionen aus der vorindustriellen Zeit, ver-
fiigten sie leichter als andere iiber Kapital und unternehmerische
Motivationen, iiber Kenntnisse, Fertigkeiten und Bezichungen, die
primdr innerhalb der Familien weitergereicht wurden. Dies be-
zeichnet nicht nur eine deutliche Grenze der sozialen Aufstiegs-
mobilitit; dies zeigt auch die Bedeutung, die vorindustrielle ge-
werbliche und kaufmannische Traditionen fiir die deutsche Indu-
strielle Revolution gehabt haben.

34



3. Einige soziale und kulturelle Faktoren

Es hing mit diesen vorindustriellen Wirtschaftstraditionen zusam-
men, daB in den meisten deutschen Staaten zu Beginn des zweiten
Drittels des 19. Jahrhunderts eine rechtliche, soziale und sozio-
kulturelle Konstellation bestand, die die Entstehung eines ein-
heimischen industriellen Unternehmertums nicht verhinderte, kaum
erschwerte und zum Teil sogar bepgiinstigte. Trotz michtiger stin-
discher Relikte in einer ohne Revolution sich modernisierenden
Gesellschaft fehlte es in den deutschen Staaten des Vormirz weit-
gehend an effektiven rechtlichen Hindernissen, die einzelne oder
bestimmte soziale Gruppen an bestimmten dkonomischen Titig-
keiten gehindert hiitten. Einschrinkungen der Gewerbefreiheit be-
standen in den siid- und siidwestdeutschen Staaten mehr als in
PreuBen; sicher erschwerten die Reste des staatlichen Konzessions-
wesens, wenn auch weniger als im 18. Jahrhundert, immer noch
filr einzelne den Zugang zur gewiinschten Unternehmertitigkeit;
dies horte erst im letzten Drittel des Jahrhunderts ganz auf; doch
waren solche Barrieren in der Regel durchbrechbar und eher ein
Ausdruck als ein Grund 6konomischer Riickstindigkeit®:.

Trotz der staatlichen Vielgliedrigkeit Deutschlands vor 1870 fehlte
es auch an wirksamen Barrieren gegen die geographische Mobilitit
von Unternehmern. Diese war wihrend der Industriellen Revo-
lution in den alten Gewerbegebieten relativ gering. Von den frii-
hen Unternehmern im Rheinland und Westfalen wird ihre SeB-
haftigkeit und Bodenstindigkeit immer wieder betont. Umgekehrt
stammten die frithen Unternehmer des zweiten Jahrhundertdrit-
tels in Gebieten ohne gewachsene und starke Gewerbetradition
zum groBen Teil aus der Zuwanderung. In Bremen kamen sie vor
allem aus den kleineren Stidten des norddeutschen Binnenlands.
Die Berliner Unternehmer der friihen Industrialisierung stammten
nur zum kleinsten Teil aus Berlin. Besonders in den 30er und 40er
Jahren waren sie Zuwanderer und kamen zum Teil aus weit
entfernten Provinzen®:.

Die Unternehmer der Industriellen Revolution kamen aus den
verschiedensten Regionen und Stimmen, wenn auch Rheinlinder,
Sachsen, Thiiringer und Westfalen sehr viel stiarker, Bayern, Bran-
denburger (ohne Berlin) und OstpreuBen sehr viel schwicher als
der Durchschnitt vertreten gewesen zu sein scheinen. Die meisten
Unternehmer wirkten nicht nur in Stiddten, sie stammten auch aus
dem stddtischen Bereich, wenn es auch an Unternehmern lindlicher
Herkunft nicht fehlte®.



Unternehmer gehorten zu den verschiedensten Konfesssionen und
Religionen, doch zeigen sich hier sehr auffillige Anomalien, die
viel diskutiert, aber bisher weder genau beschrieben noch hin-
reichend erklirt wurden. Die Untersuchung eines Querschnitts
von bekannteren, in der ,Neuen Deutschen Biographie“ aufge-
fihrten Unternehmern, die im 18. und 19. Jahrhundert geboren
wurden. ergibt, dafl etwa drei Viertel von ihnen Protestanten und
nur etwa 15 bis 20°¢/y Katholiken waren, wahrend der katholi-
sche Bevolkerungsanteil im Deutschen Reich etwa 36 %/, der pro-
testantische etwa 629/ betrug. Diese protestantisch-katholische
Diskrepanz scheint sich vom 18. zum 19. Jahrhundert iiberdies
noch verschirft zu haben™.

Teilweise 1aBt sich diese Uberreprisentation der Protestanten
sicherlich aus ihrer religiosen Minderheitensituation in gewerblich
besonders chancenreichen Gebieten erkldaren. So hing im Rheinland
um die Mitte des Jahrhunderts nur ein knappes Viertel der Be-
vilkerung protestantischem Glauben an, wihrend unter den Un-
ternchmern die Protestanten bei weitem iiberwogen und unter
diesen die Abkommlinge aus non-konformistischen Familien, die
einstmals als Mitglieder religios verfolgter Minderheiten ins Land
gekommen waren, hiufig waren und ins Auge stechen®. Aus ihrer
Minderheitensituation im vorwiegend katholischen Westen folgte
fir Reformierte verschiedenster Priagung und Lutheraner, daB
ihnen dic traditionellen Wege zu Reichtum, Ansehen und Macht
versperrt waren und sic zugleich als Gruppe in einer Weise zu-
sammenbhielten, die sie fiir iiberlokalen Handel und entsprechende
Gewerbe besonders geeignet sein lie3. In einigen Gebieten (Ber-
lin, Schlesien) trug dieser Mechanismus auch zur ausgeprigten
Uberreprisentation von Juden in der frithen Unternehmerschaft
beidt.

Doch bestitigt die Differenzierung der Ergebnisse nach Regionen
die schon von Max Weber angefiihrte Beobachtung, daB prote-
stantische Unternehmer sowohl in vorwiegend katholischen wie in
vorwiegend protestantischen Gegenden die Mehrheit der Unter-
nehmer ausmachten, daB der beschriebene Minderheitenmechanis-
mus also offenbar im Falle von katholischen Minderheiten nicht
durchschlug, daB er zur Erklirung der beobachtbaren Anomalie
mithin nicht ausreicht”. Die bisherigen Lrgebnisse, deren Basis
noch vergroBert und die noch differenziert und gepriift werden
miissen, lassen es als wahrscheinlich erscheinen, daB cin Teil der
feststellbaren protestantischen Uber- und katholischen Unterrepri-
sentation in der Unternchmerschaft des 19. Jahrhunderts auf In-
halte des protestantischen Glaubens und dadurch beeinfluite
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Orientierungen und Verhaltensdispositionen zuriickzufiihren ist.
Die religiose Legitimierung der innerweltlichen Askese, der ,,aske-
tisch disziplinierten Weltarbeit", des rastlosen Bewihrungs- und
Erfolgsstrebens, wie sie vor allem im Calvinismus, abgeschwiicht
und mit besonderer Firbung aber auch im lutheranischen Prote-
stantismus kennzeichnend waren, erleichterten die Entstehung von
Zielsetzungen und Verhaltensdispositionen, die ihrerseits unter ent-
sprechenden sozialokonomischen Bedingungen die Herausbildung
eines (kapitalistischen) Unternehmertums begiinstigten®. Umge-
kehrt verweist die ungleiche konfessionelle Zusammensetzung
auf bestimmte traditionale Elemente im katholischen Milieu, das
seine Skepsis gegeniiber Sidkularisierung und Liberalismus mit
Skepsis gegeniiber Wirtschaftsliberalismus, Kapitalismus und dem
~Materialismus* des aufsteigenden industriellen Systems verband;
zunehmend in der Defensive, ermutigte es seine Mitglieder wenig
zu individuellem Aufstiegsstreben, Innovationsfreude und Dyna-
mik im wirtschaftlichen Bereich.

Zweifellos diirfte dieser Zusammenhang zwischen protestantischer
Ethik und Geist des Kapitalismus zu Beginn der Industrialisierung
wirksamer gewesen sein als spiter; zweifellos verband sich die
Schubkraft dieses Zusammenhangs mit den Impulsen, die aus der
nonkonformistischen Situation, der religiosen Minderheitssituation
als solcher, resultierten®; hiufig mag auch der Zusammenhang
zwischen Religionszugehorigkeit und Unternehmertum durch Zwi-
schenstufen (etwa sozialen Status) vermittelt gewesen sein, die
ihrerseits auch durch andere nicht-religiose Faktoren bedingt wa-
ren und zunchmend selbstandig wirkten‘. Doch ist die ungleiche
Beteiligung der Konfessionen an der Entstehung der kapitalisti-
schen Unternehmerschaft auffillig und ungekldart genug, daB es
sich auch nach jahrzehntelanger Diskussion noch lohnt, das Pro-
blem nun vor allem empirisch und mdoglichst auf der Basis repri-
sentativer quantitativer Daten weiter zu treiben und dabei vor
allem nach Regionen, Branchen und Konfessionen im engeren Sinn
(also etwa einzelnen protestantischen Kirchen und Sekten) zu dif-
ferenzieren, um iber den Vergleich zu Kausalerklirungen zu ge-
langen. Unter wirtschaftsgeschichtlichem Gesichtspunkt wiire da-
bei insbesondere zu fragen, inwieweit religiose und damit ver-
kniipfte soziale Faktoren die volle Ausschopfung des Unternch-
merpotentials in einzelnen konfesionellen Gruppen erschwerten
und welche Auswirkung dies ggf. auf den wirtschaftlichen Wachs-
tums- und WandlungsprozeB hatte.

Noch stirkere Abweichungen von der rechnerisch zu erwartenden
Normalverteilung ergeben sich, wenn man nach dem Anteil der
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verschiedenen sozialokonomischen Gruppen an der Herausbildung
der Unternehmerschaft fragt.

Im Prinzip war es auch fiir Mitglieder der Unterschichten mog-
lich, in selbstindige Unternehmerpositionen zu gelangen, und in
einigen Fillen geschah dies auch. Umgekehrt gab es in jenen Jahr-
zehnten in den deutschen Oberschichten keine grundsitzliche
Feindschaft gegen Geschiftstitigkeit. Mit Unterschieden von Re-
gion -zu Region, war es seit Jahrzehnten iblich gewesen, groBSen
kaufmannisch-industriellen Erfolg mit der Nobilitierung zu be-
lohnen; allerdings gaben die so in die Oberschicht Integrierten
dann hdufig, doch nicht immer, ihre bisherige Titigkeit auf, wur-
den Grundbesitzer oder Rentiers. Die Betonung und Hochbewer-
tung wirtschaftlicher Erfolge in der merkantilistischen Wirtschafts-
politik der absolutistischen Fiirsten des 17. und 18. Jahrhunderts
und schlieBlich die aufklarerische Hochschdtzung des weitblik-
kenden, rationalen, als vorurteilslos und weltmiannisch geltenden
Kaufmanns trugen weiterhin dazu bei, Geschiftstitigkeit als sol-
¢he und wirtschaftlichen Erfolg fiir die Oberschichten (einschlieB-
lich des Adels) akzeptabler zu machen*. Doch es gab sehr deut-
liche Gegentendenzen, die den Zugang zu den Unternehmerposi-
tionen beschrénkten und dazu beitrugen, daB das zu vermutende
Unternehmerpotential in einigen Sozialgruppen nicht realisiert
werden konnte#.

Sowohl was die soziale Herkunfit wie auch was die Berufs- und
Klassenzugehorigkeit des Betreffenden selbst angeht, waren die
Unterschichten, die stidtischen und lindlichen Arbeiter, das Ge-
sinde und die unteren Kleinbiirgerberufe fast ganz vom Zugang
zu Unternchmerpositionen ausgeschlossen. Dadurch unterschied
sich der deutsche Fall bestenfalls graduell von den Verhiltnissen
im westlichen Ausland, wo ebenfalls die frithen Unternehmer-
positionen keine Aufstiegsstellen fiir die untersten Schichten — von
Ausnahmen abgesehen — darstellten. Mit gewissen Einschrinkun-
gen trifft dasselbe auf die groBe Masse der selbstindigen Bauern
zu. Das Fehlen von Ausbildung und Kenntnissen, Mangel an
Motivationen, Informationsdefizite und - je spidter desto deut-
licher ~ fehlender Besitz wirkten als Barrieren, die von Unter-
schichtenangehdrigen nicht Gibersprungen werden konnten*,
Umgekehrt gab es in den Oberschichten und hoheren Mittel-
schichten Einstellungen, die es thren Mitgliedern schwer machien,
pach der Position eines gewerblichen Unternechmers zu streben.
Fiir Adlige galten auf jeden Fall Handarbeiten, fiir einige von
ihnen (vor allem im Westen und Siidwesten) dariiber hinaus In-
dustrie und Handel Gberhaupt als ,standesfremde Form der Exi-
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stenzsicherung®. Doch war der Betrieb eines Grofunternehmens
vor allem (aber nicht nur) in den der Landwirtschaft naheliegen-
den Industriezweigen (Berg- und Hiittenwesen, Ziegeleien etc.)
und erst recht in Verbindung mit einem Staatsamt fiir viele
Adlige (z. B. in Schlesien, Bohmen und Sachsen) durchaus standes-
gemaB,

Starker als in USA, wahrscheinlich auch stiarker als in GroB-
britannien, trug sich im gewerblich relativ riickstindigen Deutsch-
land das Bildungsbiirgertum mit abschitziger Herablassung ge-
geniiber den Gewerbetreibenden. Je deutlicher ,Bildung* als Ba-
sis biirgerlichen SelbstbewuStseins und Geltungsanspruchs diente,
desto klarer blickten die Akademiker und viele Beamte auf die
oft wenig gebildeten kleinen Geschiftsleute und kleinbiirgerlichen
Industriellen der Jahrhundertmitte herab. Sie verachteten ein
wenig diese ,Kommis®, Handwerker und Geldleute, die in den
Niederungen finanzieller Geschiifte besonderen, partikularen In-
teressen nachgingen, wihrend sie selbst, chne Zugang zum mate-
riellen Reichtum, ,geistige* Aufgaben erfiillten und —~ im Falle
des Beamten — den ,allgemeinen Interessen des Staates zu die-
nen meinten. Mit dieser Haltung ermutigten sie sicherlich nicht
ihre Sohne, gewerblich-kaufmannische Berufe zu wihlen*.
- Zwar blieb etwas von diesem bildungsbiirgerlichen Ressentiment
© bis ins 20. Jahrhundert hinein bestehen. Doch schwiichte es sich
vor dem Ersten Weltkrieg sehr ab. Vor allem aber wirkten ihm
starke Krifte entgegen. In dem MabBe, in dem sich die industrielle
- Technik seit der Jahrhundertmitte mit angewandter Naturwissen-
schaft paarte, konnte die Hinwendung zur Industrie auch fiir
- Akademikersohne in Kategorien des wissenschaftlichen Fortschritts,
- also eines zweifellos ,geistigen Wertes, gerechtfertigt werden*t,
Daneben wurde es iiblich, die Fortschrittsrhetorik, mit der wirt-
schaftsbiirgerliche Gruppen den Ausbau von Verkehr, Handel und
Industrie forderten, mit nationalen Obertonen zu versehen. Die
Forderung der ,vaterlindischen Industrie* wurde bereits im Vor-
mirz auf einzelstaatlicher Ebene beschworen. Sie diente als Argu-
ment in der staatlichen Gewerbeforderungspolitik, die besonders
in PreuBen durch technisch-gewerbliche Erziehung, durch Bildung
von Gewerbevereinen, durch Ausstellungen und Preisausschreiben
technisches Fachwissen vermitteln und zur unternehmerischen Ini-
tiative aus nationalpolitischen Griinden anzureizen versuchte. Der
Ruf nach der Stiarkung der ,vaterlindischen Industrie* verband
sich dann bald - etwa in den politischen Forderungen liberaler
Unternehmer aus dem Rheinland vor 1848 und in den entstehen-
den Ingenieurverbinden der 50er und 6Qer Jahre - mit national-
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liberalen Einigungswiinschen. Spiter, nach den Einigungskriegen,
in denen Industrie und Technik erstmals als Kriegsinstrumente -
begriffen und als eine Grundlage des Sieges gefeiert worden °
waren, verstiirkte sich noch diese nationale, bald nationalistische
Ideologie industriellen Fortschritts und wirtschaftlichen Wachs-
tums und miindete schlieBlich in die imperialistische Propaganda

der Jahrhundertwende ein'. Im Zuge dieser sozialpsychologi- -
schen Wandlungen zerbrockelten feudale und bildungsbiirgerliche
Vorbehalte gegeniiber Industrie und Handel, vor allem aber ge-
geniiber den wissenschaftlich interessanten und in nationalistischen
Kategorien zentralen Produktionsgiiterindustrien. |
'~ Doch auch schon bevor diese Wandlungen in der zweiten Jahr-
hunderthilfte endgiltig durchschlugen, war der Beruf des indu-
striellen Unternehmers nicht stigmatisiert. Trotz gegenldufiger
Vorbehalte in Teilen der Oberschichten gehdrte er zu jenen Be-
rufen, die nur wenig statusgebunden und im Prinzip fir alle
Gruppen — mit unterschiedlicher Intensitit — akzeptabel waren.
Nach zwei Jahrhunderten Absolutismus, nach Aufklirung und
Reformzeit waren die stindischen Schranken durchlGchert genug,
um der Aktivierung eines Unternehmerpotentials keine ernst-
haften Hindernisse in den Weg zu stellen. Die soziale Mobilitat
war zudem groB genug, daB in vielen Situationen - nicht zuletzt
in den oft staatlich geforderten Gewerbe- und technischen Ver-
einen — Handwerker und Techniker, Beamte und Kaufleute, Pro-
fessoren und ,,Projektemacher” in Kontakt zueinander treten und
gegebenenfalls Kapital .und ,technische Intelligenz®, Initiative -
und gewerbliche Erfahrung zu gemeinsamen Projekten verbinden -
konnten®®, — Der praktische Ausschlu der Unterschichten vom -
Unternehmerberuf stellte gleichwohl eine deutliche, klassenmiBige
Grenze der ,,Offenheit jener Gesellschaft der, die auch in den
folgenden Jahrzehnten kaum durchldssiger geworden zu sein .
scheint.
Die um 1830 weit fortgeschrittene Destruktion der altstindischen
Weit forderte unternchmerische Grundeinstellungen auch in ¢inem
allgemeineren Sinn: Je weniger gefestigt und selbstverstindlich -
die herkémmlichen stindischen Darstellungsformen, Symbole und
Lebensformen waren, desto mehr Raum entstand fur individuell
gestaltete Arbeits- und Lebensformen, fir neue Symbole indivi-
duellen Aufstiegs und individueller Leistungserfolge. Erst die weit
fortgeschrittene Lockerung der stindischen Ordnung erlaubte die |
Entbindung rein okonomischer Titigkeiten und Erfolgskriterien
aus einem urspriinglich umfassenderen sozial-dkonomisch-kultu- -
rellen Gesamtzusammenhang®®. Wie sich spitestens an den biir-
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" gerlichen Verlegern und den Manufakturiers zeigte, war dkono-
mischer Erfolg moglich ohne Riicksicht auf oder sogar gegen die
iiberlieferte ziinftig-stindische Ordnung; Okonomischer Erfolg
konnte in der Form von ,,conspicuous consumption* unabhingig
von Standeskriterien demonstriert werden®®. Die Verinderbar-
keit des eigenen Schicksals durch individuelle Leistung und Ini-
tiative war gerade in der Umbruchzeit seit Ende des 18. Jahrhun-
derts beobachtbar geworden. Auch ohne Revolution im eigenen
Land hatte vieles Uberkommene seine traditionelle Legitimitit,
seine Selbstverstindlichkeit verloren. Es scheint etwa an der zeit-
gendssischen sozialokonomischen Publizistik nachweisbar zu sein,
daB auch in Deutschland ~ jedoch spiter und schwicher als in
England - das Dringen auf Veriinderung, die Innovation und ihre
Befiirworter an Respektabilitit unter den Gebildeten gewan-
nen®. In abgeschwichter und auf den wirtschaftlichen Bereich
zugespitzter Weise schlug die Hochschitzung von Innovation und
Fortschritt auch in dem staatlichen Gewerbeschulwesen durch, das
mit dem Ziel der Erzichung zur Industrie aus nationalpolitischen
Griinden in Preufien seit 1820 aufgebaut wurde®.

Zweifellos gibt es institutionelle, rechtliche und soziokulturelle
Konstellationen, die die Entstehung eines industriellen Unterneh-
mertums unmdglich machen, duBerst erschweren oder die Wahr-
nehmung der Unternehmerfunktionen - wie in manchen heuti-
gen Entwicklungsldndern — auf soziale, ethnische oder religidse
Minderheiten beschrinken. In Deutschland waren solche Hinder-
nisse zu Beginn des 19. Jahrhunderts soweit beseitigt, daB von
dieser Seite her der Industrialisierung nichts Entscheidendes mehr
im Wege stand.
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IV. UNTERNEHMER UND MANAGER
IN DER INDUSTRIELLEN REVOLUTION

1. Startpositionen und Karrierewege

Wer waren die Unternehmer der Industriellen Revolution im
zweiten Drittel des 19. Jahrhunderts und aus welchen sozial-
okonomischen Bereichen stammten sie? Gefragt wird jetzt nicht
mehr nach der sozialen Herkunft bzw. dem Vaterberuf der Un-
ternehmer, sondern nach ihrer beruflichen Herkunft, ihrer sozial-
6konomischen Startposition, pach den Ausgangssteilungen ihres
unternehmerischen Wirkens. Gefragt wird nach den Kanilen, durch
die hindurch Personen zwischen den 1820er und den 1870er Jah-
ren in Unternehmerstellungen einriickten, nach den Mechanismen,
die dabei am Werk waren, und nach den Positionen, die erreicht
wurden'.

DaB es auch in der Industriellen Revolution nur ausnahmsweise
Unternehmer gab, die als ungelernte bzw. angelernte Arbeiter,
als Fabrikarbeiter oder Tagelohner, als Bedienstete oder Knechte
begonnen hatten, wurde bereits ausgefilhrt. Von einigen Ausnah-
men und den noch gesondert zu behandelnden Handwerksgesellen
einmal abgesehen, fehlte es den stidtischen und lindlichen Unter-
schichten nicht nur, wie vielen Unternehmern aus handwerklichen
Startpositionen auch, an Kapital, sondern auch an verwertbaren
kaufminnischen und technischen Kenntnissen, an Informationen
iber Gelegenheiten und an ciner Erzichung, die ihnen Motivatio-
nen und Unternchmungsgeist vermittelt hitte. Auch selbstintige
Bauern brachten es selten zum Unternehmer®.

Die ganz iiberwiegende Mehrzahl der Unternehmer der Indu-
striellen Revolution kam in Deutschland, dhnlich wie in Frank-
reich, England und USA aus gewerblichen und kaufminnischen
Berufen und Titigkeiten. Hierin zeigt sich wiederum, wie wichtig
die Existenz eciner vorindustriellen Gewerbe- und Handelstradi-
tion fiir die anfaufende Industrialisierung war - trotz der Dis-
kontinuitdt in institutioneller und individuell-personeller Hin-
sicht, auf die oben hingewiesen wurde. Der Personenkreis, aus
dem die Unternehmer der Industriellen Revolution vor allem
hervorgingen, hatte in irgendeiner Weise - als Handwerksmeister
und Handwerksgeselle, als Kaufmann oder als Verleger, als Tech-
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niker oder als Fabrikantensohn — etwas mit gewerblich-kaufmin-
nischer Wirtschaft zu tun. Die allermeisten Unternehmer brachten
einige gewerblich-technische oder/und kaufminnische Kenntnisse
mit und viele von ihnen verfiigten iiber finanzielle Mittel, die sie
im gewerblichen oder kaufminnischen Bereich erworben hatten.

a) Unternehmer mit kaufménnischem Hintergrund

Konzentriert man sich zunichst auf die zahlenmidB8ig ohnehin
stark lberwiegende Gruppe der selbstindigen Unternehmens-
griinder und 146t die Erben wie die beauftragten Angesteliten-
unternehmer zunichst einmal aus dem Spiel. so wird man die
Gruppe der Kaufleute und Verleger, die hidufig auch (bis etwa um
1850) zugleich Bank- und Speditionsgeschifte erledigten, als jene
Gruppe ansehen miissen, aus der vielleicht nicht die meisten, aber
doch die fiir die frithe wirtschaftliche Entwicklung wichtigsten
Unternehmer hervorgingen®. Dies gilt insbesondere fiir jene Ge-
werbezweige, in denen auch in Deutschland die ersten Fabriken
entstanden, nimlich fiir die meisten Branchen der Textilindustrie.
Die Dominanz von GroBhindlern und Verlegern in diesem Indu-
striezweig erklin sich 2. T. aus den geschilderten Traditionen des
‘Verlags und der Manufaktur, die hier am ungebrochensten weiter-
‘wirkten; im Textilbereich entwickelte sich auBerdem der Massen-
‘und Fernabsatz, beeinfluBt von modischen Bediirfnisinderungen,
.am frihesten und deutlichsten; an die kaufménnischen Kennt-
misse und Fahigkeiten wurden hier hohe Anforderungen gestelit,
‘wihrend gleichwohl der Absatz selbst keine groBen technischen
'fProbleme aufwarf; all dies gab dem Verleger-Kaufmann (der
gumer den Fabrikgriindern der 40er Jahre besonders hiufig gewesen
2u sein scheint) und dem Textil-Kaufmann (der je spiter desto
‘haufiger ohne die Zwischenstation des Verlags zum Fabrikgriinder
‘wurde) eine klare Uberlegenheit iiber den Handwerker. Die
“Tatsache, daB es sich meist um Verleger und Kaufleute mit Er-
fahrung im Garn- und Tuchhandel, nicht aber um irgendwelche
Kaufleute handelte, weist auf die groBe Bedeutung von fach-
‘spezifischen Kenntnissen und Fihigkeiten fiir diesen Zusammen-
‘hang zwischen Hindlern und entstehender Textilindustrie hin.
“Wahrscheinlich erschwerte auch der steigende Kapitalbedarf bei
‘Griindungen in der Kammgarn- und Baumwollindustrie dem wenig
kapitalstarken Handwerker dieser Zweige den Aufstieg in Unter-
i%nehmerpositionen, es sei denn, er ging mit einem Kaufmann eine
der in der Textilindustrie besonders hiufigen Partnerschaften
leint.
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Ehemalige Kaufleute spielten auch die Hauptrolle in der Ent-
wicklung der Berliner Konfektionsindustrie seit den 30er Jahren;
hier gingen die AnstoBe vom Detailhandel aus, wihrend sonst
meistens GroBhidndler als Kapitalgeber, stille Partner, Verleger
und Fabrikanten industriell wirksam wurden. Unter starker Be-:
einflussung durch modische Stromungen und im Kampf gegen die
Schneidergilden setzten die entstehenden Konfektionshiuser, meist’
ehemalige Tuchmagazine, eine teils zentralisierte, teils dezentrali-
sierte Produktionsform durch®. - Neben Apotheckern waren
Kaufleute, die mit Drogen, Buntmetallen und Farben handelten,
die Griinder der deutschen chemischen Industrie®. Auch in der
metallverarbeitenden Industrie spielten Kaufleute in jenen Regio-
nen eine Rolle, die iiber cine dichtere Tradition im dezentralisier-
ten, handwerklichen Metallgewerbe verfiigten. Wie sich an der
Remscheider Familie Mannesmann und an vielen Unternehmern:
der Solinger Kleineisenindustrie zeigen 1aBt, wurde dort der
Ubergang vom Handwerk iiber den Verlag bis zur Fabrik von
Kaufleuten vorangetrieben. Die Griindung der ,Mechanischen
Werkstitte" in der Burg von Wetter/Ruhr (1819), eines Pionier-
Maschinenbau-Unternehmens, war das Werk eines Kaufmanns
(Friedrich Harkort), der von einem Aachener Bankier und einemy
englischen Techniker unterstiitzt wurde’.

Im Bergbau sowie in der Herstellung und Verarbeitung von Eisen
und Stahl spielten Kaufleute eine hervorragende Rolle. Franz
Haniel und Matthias Stinnes sind nur die herausragendsten Bei-
spiele fiir den EinfluB des Kohlehandels auf die entstehende
Schwerindustrie an Rhein und Ruhr. Haniel trug dafiir Sorge,
daB Kaufmannskapital und kaufménnischer Untemehmungsgelst:
seit Anfang des Jahrhunderts (1808) die zersplitterten, wenig er<
folgreichen Ansitze zu einem niederrheinischen Hiitten-Gewerbe
zusammenfaBten; er baute, unter Mithilfe einer anderen Kaufs
mannsfamilie und eines aus dem &lteren Hittengewerbe stama
menden Technikers, dic Gutehoffnungshiitte auf, die ihr Titig-
keitsgebiet bald von der Rohstoffverarbeitung bis zur Rcehstoffs
forderung einerseits und bis zur Weiterverarbeitung (Schiffswerft,
Lokomotivenbau) ausdehnte und schon 1843 2000 Menschen bes
schiftigte. Haniel gehorte mit seinen Zechen zugleich zu den Pios
nieren des Schacht-Bergbaus. Stinnes griff von seinem Kohlenhan-
del und von seinem Reeder-Speditionsgeschift auf die Kohlefors
derung iiber; er erwarb, konsolidierte und griindete Zechen und
wurde — noch unter der staatlichen Bergbauaufsicht, die an deg
Ruhr erst in den 1860er Jahren endgiiltig eingestellt wurde — zum
bedeutendsten Bergwerksumernchmer des Ruhrgebiets, der bel
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seinem Tode 1848 in seinen verschiedenen Unternehmen schon ca.
1000 Menschen beschiftigte. Friedrich Grillo, der im selben Jahr
die Eisen- und Tuchwarenhandlung seines Vaters in Essen iiber-
nahm, gehorte als kaufminnisch und finanzpolitisch versierter
GroBunternehmer zu den prigenden Organisatoren der Ruhr-
Kohlenindustrie. Kaufleute waren es neben Bankiers, die seit den
1850er Jahren die groBen Bergbau-Aktiengesellschaften griindeten.
Auch Friedrich Krupp, der Begriinder der Krupp-Unternchmen,
war ein Kaufmann, der sich zunichst vergeblich mit verschiedenen
technisch qualifizierten Partnern zusammentat, schlieBlich aber
selbst tief genug in die Technologie der Stahlherstellung eindrang,
um als Pioniergriinder Geschichte zu machen. Auch an der Ent-
wicklung der Schwerindustrie im Saargebiet waren alte Saar-
briicker GroBhindler aktiv beteiligt.
In allen diesen Fillen bestand wiederum ein sachlich-fachlicher
Zuysammenhang zwischen den hauptsichlichen Handelsbranchen
und den hauptsichlichen Produktionszweigen, in denen sich diese
Kaufmanns-Unternehmer betitigten. Sie brachten also nicht nur
Kapital, allgemeinen Unternehmungsgeist und Organisations-
fahigkeiten aus dem Handelssektor in den Produktionssektor ein.
sondern auch branchenspezifische Fachkenntnis®.
SchlieBlich ist auf den Typus des ebenfalls primér aus dem Handel
kommenden Allround-Unternehmers hinzuweisen, der in der In-
- dustriellen Revolution eine groBe Rolle spielte. Ludolf Camp-
hausen (1803-1890), der rheinische Kaufmannssohn, wire hier
~exemplarisch zu nennen. Er betrieb zundchst ein Ol- und Getreide-
geschift, erwarb eine Olmiihle, erdffnete zusammen mit seinem
Bruder ein Bankgeschift und wurde in der Kélner kommunalen
Wirtschaftspolitik aktiv. Ahnlich vielen anderen Kaufleuten und
Kaufmanns-Fabrikanten gehorte er zu den frithen Eisenbahn-
unternehmern des Rheinlands wie zu den Promotern der Dampf-
schiffahrt auf dem Rhein. Neben unternehmerischer Titigkeit in
vielen, nur lose miteinander verbundenen Projekten im Verkehrs-
wesen und in der Industrie spielte -er eine wichtige Rolle in der
alligemeinen Politik und leitete 1848 das erste liberale Ministe-
rium PreuBlens. — Aus einer protestantischen Verleger- und Kauf-
mannsfamilie des Krefelder Textilgewerbes stammte Gustav (von)
‘Mevissen (1815-1899), ein weiteres Beispiel fiir jene frithen Un-
ternehmer, die zugleich im Handel, im Bankwesen, im Verkehrs-
wesen und in der Industrie titig waren, ihr eigenes Kapital inve-
stierten und - als Bankiers sowie mit Hilfe der Rechtsform der
Aktiengesellschaft - Kapital von anderen Personen aufbrachten,
unternehmerische Entscheidungen von gréBter Tragweite trafen
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und durchsetzten, eine groBe Rolle im dffentlichen Leben spielten,
zugleich aber Manager-Funktionen nur im Ausnahmefall noch
wahrmabmen.- Solche Vielfach-Unternehmer mit Wagemut und
weitausgreifender Perspektive, mit groBem Profitinteresse und
Sorge um allgemeine Probleme zugleich, waren die hauptsach-
lichen Griinder und ersten Unternehmer der sofort in AG-Form:
entstehenden Eisenbahnen seit den 30er Jahren. Sie griindeten und
finanzierten diese bahnbrechenden, kapitalintensiven Verkehrsmit-
tel gegen vielfiltige Widerstinde, zum Teil um direkt aus ihren
Ertrigen zu profitieren, zum Teil als Mittel zur Entwicklung
ihrer Stidte und damit zur indirekten Forderung ihrer Gewerbe
und Handelsbeziehungen, z. T. unter Antizipation eines zukiinf-
tigen Bedarfs®. — Doch gab es diese Vielfach- oder Allround-
Unternehmer nicht nur im Zusammenhang des Eisenbahnbaus.
Man denke z. B. an den eher mittelmiBig-durchschnittlichen Ber-
liner GroBunternehmer Wilhelm Herz (geb. 1823), Sohn eines
Getreidehiindlers mit groBbiirgerlicher Erziehung und luxuridsem
Lebensstil, der die Gro8handlung seines Vaters beibehielt, da-
neben eine Olmiihle betrieb und als Manager leitete; auBlerdem
arbeitete er als Direktor einer Braunkohlegesellschaft, legte eine
Gummiwarenfabrik an und war fithrend bei der Griindung der
Berliner Schultheiss-Brauerei beteiligt’®, Die Beispicle lieBen sich
beliebig vermehrentt.

Diese Allround-Unternehmer unterschieden sich vom bloBen hier
und dort investierenden Kapitalisten und Spekulanten durch ihre
aktive Unternehmertitigkeit; sie engagierten sich in verschiedenen
Wirtschaftssektoren, die nichts oder wenig sachlich miteinander zu
tun hatten; schon deshalb muBiten sie darauf verzichten, ihre
Unternehmungen durch eine einheitliche Verwaltungsstruktur,
durch einheitliches Mangement zu integrieren. Damit unterschie-
den sich diese an Zahl allmihlich abnehmenden frithen Vielfach
Unternehmer von den spiter hiufiger werdenden Konzernherren
und ihren durch zentrales Management zusammengehaltenen Im-
perien. Sie waren im Unterschied zu den allermeisten anderen
Unternehmern der Industriellen Revolution keine Fachmiinner,
keine Spezialisten fir Tuch, Eisen- oder Maschinenproduktion,
auch keine Spezialisten fiir Vertrieb, Beschaffung oder ,labor ma-
nagement“. Sie iibten alle unternehmerische Funktionen in den
verschiedensten Branchen aus, zugleich oder in raschem Wechsel;
fast spielerisch und schweifend, auch ruhelos und getrieben auf der
Suche nach Erfolg war dieses vielseitige, meist unsystematische
Aliround-Unternechmertum!.
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Die These, daB der handwerklich oder technisch vorgebildete
Unternehmer der vorherrschende Unternehmertyp der deutschen
Frithindustrialisierung gewesen sei und der Kaufmann erst all-
mihlich den Techniker in der Unternehmensleitung verdringt
habe, ist hdufig vertreten worden®. Diese These entspricht einem
gewissen Hang zur nostalgischen Romantisierung; sie beschwort
das ,,Bild des unermiidlichen kleinen Gewerbemannes, der vom
Inhaber einer Meisterwerkstiitte zum Leiter eines GroBunterneh-
mens emporsteigt*'’. Diese These von der primir technisch-fabri-
katorischen Zielsetzung des frilhen Unternehmers, dem die ,,Sa-
che“, das ,,Werk“ so viel wichtiger war als der Profit, entspricht
iiberdies gewissen antikommerziellen, antikapitalistischen Stro-
mungen in der deutschen offentlichen Meinung, der die Industrie-
unternchmen und ihre Festschriften Rechnung trugen, wenn sie
sich als Pioniere der technischen Entwicklung und als Diener des
industriellen Fortschritts statt als profitorientierte Geschifte, als
Produzenten statt als ,Hindler” darstellten. Sicher trifft dieses
Bild auch hdufig etwas von der frithen Realitit - darauof ist
sogleich zuriickzukommen. AuBerdem stehen genaue Quantifizie-
rungen fiir ganz Deutschland noch aus, sie sind vielleicht gar un-
moglich. SchlieBlich ist zu betonen, da der zum Industrieunter-
nehmer werdende Kaufmann in der Mehrheit der Fille mit einem
handwerklich-technischen Partner zusammenwirkte!s. Doch, wie
gezeigt, weisen die bisher bekannten Informationen auf eine
auBerordentlich starke, wenn nicht gar fithrende Rolle von Kauf-
leuten in der deutschen Industriellen Revolution hin.

b) Unternehmer mit handwerklichem Hintergrund

Gleichwohl darf die Rolle der ehemaligen Handwerker unter den
frithen Unternechmern nicht minimiert werden. Wahrscheinlich war
im ganzen der aus einem Handwerksberuf kommende Unterneh-
mer hiufiger als der mit kaufminnischen Erfahrungen. Er iiberwog
in den kleinbetrieblich oder mittelbetrieblich strukturierten In-
dustriezweigen, und in der Regel stand er einem bedeutend klei-
neren Unternehmen vor als der Unternehmer, der aus dem Handel
kam!. Der Ubergang vom Handwerker zum Unternehmer war
zweifellos eine der wichtigsten inner-generationellen Aufstiegs-
wege im industrialisierenden Deutschland, wenn man in Rechnung
stellt, daB diese aufsteigenden Handwerker oft gerade nicht die
wohlhabendsten Handwerksmeister waren, sondern hiufig hand-
werkliche Randexistenzen, denen ihre bisherige ,,Nahrung“ nicht
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mehr reichte, hdufig auch noch nicht etablierte aber gut ausgebil-
dete Handwerksburschen!?. Der Ubergang vom Handwerker zum
Fabrikunternehmer bezeichnet gleichzeitig das wichtigste Tor,
durch das technisches Wissen in die entstehende Fabrikunterneh-
merschaft der Industriellen Revolution eingebracht wurde.
Nirgends kamen die Unternehmer hiufiger aus der Handwerker-
schaft als im Bereich des Maschinenbaus und der meist klein-
betrieblichen Metallverarbeitung iiberhaupt. Dem lag zugrunde:
die groBe Bedeutung gewerblich-technischer Kenntnisse in diesem
Produktionsbereich; die in den ersten Jahrzehnten vorherrschende
Produktion von Einzelstiicken auf Bestellung (nicht auf Lager);
daneben auch die Zuriickhaltung des Handelskapitals gegegen-
iber diesem neuartigen, als besonders risikoreich geltenden Be-
reich. Von 32 erfaBten Berliner Maschinenbau-Unternehmern (bis
1870) kamen 25 direkt aus dem Handwerk, 7 hatten eine tech-
nische Fach- oder Hochschulausbildung, keiner kam aus dem kauf-
minnischen Bereich. In einer Stichprobe von 72 Unternehmern,
die von 1831-1850 in den deutschen Staaten Maschinenbauan-
stalten griindeten und deren berufliche Herkunft identifiziert wer-
den konnte, waren 11 ehemalige Kaufleute; 17 hatten eine irgend-
wie geartete technische Schulausbildung genossen (darunter auch
einige ehemalige Handwerker); und 33 waren Handwerker ohne
weitere technische Schulbildung. Unter diesen 33 Handwerkern
waren: 10 Schlosser, 5 Tischler, 4 Schmiede, 4 Zimmerleute, 2
Uhrmacher, 2 GieBler, 2 Buchdrucker, 2 Tuchmacher, 1 Bottcher
und 1 ,Arbeiter«!s, Hier wie in anderen Fillen iiberwogen zwar
Handwerker mit Ausbildung in derselben Branche, jedoch fanden
sich jeweils auch Handwerker mit Ausbildung in anderen Zwei-
gen'®, ’

Hiufig betrieben Handwerker die Fabrikgriindung sehr bald nach
der Wanderschaft, auf der sie mit neuen Verfahren oder Maschi-
nen - meist im westlichen Ausland ~ bekannt geworden waren
und Anregungen aufgenommen hatten. Sie erdffneten ihr Unter-
nehmen in der Regel noch bevor sic 30 Jahre alt waren — wie
andere Unternehmensgriinder im 19. Jahrhundert auch®. Johann
Nikolaus Dreyse. der Sohn eines Schlossermeisters, erofinete 1822
nach Riickkehr von der Wanderschaft, die ihn zuletzt nach Paris
gefithrt hatte, mit Hilfe eines Geldgebers eine kleine Fabrik fiir
Knopfe, Nigel und Fensterbeschldge. Als er 1835 sein Ziind-
nadelgewehr erfunden hatte, widmete er sich ganz dieser Speziali-
sierung und errichtete eine schnell wachsende Gewehrfabrik. Ubcr-
haupt waren Erfindungen und Verbesserungen aller Art, die am
ehesten von jiingeren Handwerkern gemacht wurden, ein hiufiger
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AnlaB zur Fabrikgrindung. Nachdem 2z.B. der schwibische
Bauernsohn Jacob Mayer (geb. 1813) bei seinem Onkel in Koln
das Uhrmacherhandwerk erlernt und gesehen hatte, wie dieser sich
bemiihte, Stahl fiir bessere Stahlfedern herzustellen, ging er nach
England und erfand nach seiner Riickkehr 1836 einen brauch-
baren Stahl. Zusammen mit einem zugereisten Kaufmann und
Geldgeber errichtete er bald eine GuBstahlfabrik in dem nah an
verwertbaren Kohlen liegenden Bochum, aus der nach vielen
finanziellen Schwierigkeiten die AG des ,,Bochumer Vereins fiir
Bergbau und GuBstahlifabrikation” hervorging®. Carl Gottlieb
Haubold (1783--1856) hatte die Zimmermannslehre hinter sich
gebracht, als er als 20jihriger in die Reparaturwerkstatt eincs
Chemnitzer Textilunternehmens kam, englische Mechaniker ken-
nenlernte und nach Versuchen in der eigenen Wohnung als ca.
30jihriger die erste Chemnitzer Maschinenbauanstalt griindete,
die sich nur qualvoll und unter stindigem Kapitalmangel ent-
wickelte, aber doch einer jener ,,Pflanzbetriebe* wurde, in denen
~ wie bei Eggels oder Borsig in Berlin ~ viele zukiinftige Ma-
schinenbauer ihre Ausbildung erhielten®:,

Diese Beispiele lieBen sich beliebig vermehren. Sie scheinen zu zei-
gen, daB in der Regel® der in der Industriellen Revolution zum
Unternehmer werdende Handwerker dies nicht durch allméhliche
. VergroBerung seines bis dahin von ihm betriebenen Handwerks-
* betriebs derselben Sparte schaffte. In der Regel wuchs der Fabrik-
* unternehmer nicht kontinuierlich aus dem Handwerksmeister her-
" vor. Vielmehr entstand die vom ehemaligen Handwerker gegriin-
. dete Fabrik meist gleich in Form eines groBeren Betriebs, als Ma-
- nufaktur oder Fabrik. Griinder waren hauptsichlich Handwerker,
. die ziemlich am Anfang ihrer beruflichen Karriere standen und
~ (noch) keinen eigenen Handwerksbetrieb besaBen; oder aber sol-
= che, die einen bisherigen Tatigkeitsbereich aufgegeben hatten, um
einen neuen zu schaffen. Haufig ging der Griindung ein Ortswech-
sel, manchmal sogar ein Spartenwechsel voraus®. Ein Sprung in
ithrer Entwicklung oder doch wenigstens eine gewisse Distanz zur
Tradition scheint im Falle der zu Unternehmern werdenden
Handwerker in der Regel Voraussetzung der Griindung und Be-
dingung des Aufstiegs gewesen zu sein®.

Gleichwohl hat es viele Falle gegeben, in denen sich Handwerks-
betriebe kontinuierlich zur kleinen Fabrik entwickelten. Nur
dauerte dies meist zwei oder mehr Generationen und war ein
Vorgang inter-generationeller Mobilitat. Fiir die erste Phase der
Industrialisierung wurde diese Wandlung also meist nicht mehr
eflektiv, wohl aber fiir spitere Jahrzehnte. Tatsichlich scheint die
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Transformation von Handwerksbetrieben in Fabriken im letzten
Drittel des 19. und im frithen 20. Jahrhundert hiufiger geworden
zu sein, als die Entstechung einer Fabrik nicht mehr etwas so
»Revolutionidres“ war wie in der ersten Industrialisierungsphase. -
Solche Umwandlungen fanden spiter haufig in Gewerbezweigen
statt, die — wie das Bauwesen und das Nahrungsmittelgewerbe —
im zweiten Jahrhundertdrittel noch nicht oder kaum industriali-
siert waren®®,

Die unmittelbar aus dem Handwerk stammenden Unternehmer,
die sehr hiufig mit einem anderen Handwerker, manchmal mit -
einem Kaufmann Partnerschaften bildeten, starteten ihr Unter-
nehmen in der Regel mit wenig Kapital und mit wenig Industrie-
erfahrung. Es scheint, als ob diese Griindungen meist nur lang-
sam wuchsen, kaum diversifizierten und hiufig eingingen. In die-
sen Unternehmen trat noch keine Verteilung der unternehmeri-
schen und manageriellen Funktionen auf verschiedene Personen
ein, und fast immer besaBen die Unternehmensleiter auch den
grofiten Teil des Kapitals. In den 60er und frithen 70er Jahren
aber hiuften sich in einigen Sparten, so im Maschinenbau, die

Fille, in denen solche Handwerkergriindungen angesichts stei-

genden Kapitalbedarfs in groBerem MaBe Handels- oder Bank-

kapital aufnehmen mufiten. Mittlerweile hatten die Kaufleute

und Bankiers ihre Zuriickhaltung gegeniiber Investitionen im Ma-
schinenbau weitgehend aufgegeben. Die Mehrzahl der groBeren

und filhrenden Maschinenbauunternehmen wurde nunmehr in

Aktiengesellschaften umgegriindet; der ehemalige Besitzer-Fabri-

kant behielt meistens einen bedeutenden Kapitalanteil und hiufig
die Position des technischen Leiters; ein kaufménnischer Direktor

wurde ihm in der Regel zur Seite gestellt oder gar verordnet.

Viele kleine und mittlere Handwerkergriindungen blieben jedoch

in Privatbesitz, besonders soweit sie ihre Kapifal- und Manage-

mentprobleme auf der Basis einer groBeren, aktiv teilnehmenden

Familie 16sen konnten®’.

¢) Techniker-Unternehmer und sonstige

Eine dritte Ausgangsposition fiir den Sprung zur Griindung und
Leitung des eigenen Unternehmens war die des Technikers. Dabei
handelte es sich um Personen aus verschiedenen Sozialbereichen
(meist aber um chemalige Handwerker) mit einem von zwei mog- -
lichen Karrierewegen: entweder um Absolventen technischer Fach-
oder Hochschulen, die bald nach Verlassen der Schule zu Fabrik-
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griindern wurden; oder aber um Techniker mit oder ohne techni-
scher Schulbildung, die fiir mehrere Jahre in Werkmeister- oder
anderen leitenden aber unselbstindigen Positionen in Fabriken
praktisch und fachspezifisch gearbeitet hatten. So gehdrte der
langjihrige Hiitteninspektor Gottlob Jacobi nach mehreren vor-
hergehenden Beteiligungen 1805 zu den Griindern der Hiitten-
gewerkschaft, aus der dann die Gutehoffnungshiitte hervorging.
Einigen langjihrigen Werkmeistern von Textilfabriken gelang die
Griindung der eigenen Fabrik. Der Handwerkersohn August Bor-
sig besuchte nach der Zimmermannslehre das 1821 gegriindete
staatliche Berliner Gewerbe-Institut, aus dem dann 1879 die Tech-
nische Hochschule Berlin-Charlottenburg hervorgehen sollte; drei-
zehn Jahre arbeitete er daraufhin als , Faktor® und Betriebs-
leiter in der Berliner Maschinenfabrik von F. A. Egells, in der eine
ganze Reihe spaterer Fabrikbesitzer lingere Zeit als technische
Angestellte titig waren; 1837 griindete Borsig eine Maschinen-
fabrik mit 50 Arbeitern, die 1841 die erste deutsche Lokomotive
baute, 1848 schon 300 Arbeiter beschiftigte und ihrerseits zu einer
der wichtigsten praktischen Ausbildungsstitten fiir spitere Fabri-
kanten wurde?®s.

Als langjdhrige technische Angestellte erwarben diese Griinder
nicht nur einschldgiges empirisches Wissen auf dem Gebiete der
. Technik, des Marktes und der Fabrikorganisation, sondern auch
¢ (aufgrund ihres relativ hohen Gehaltes und hiufiger auch durch
. finanzielle Starthilfen seitens des bisherigen Arbeitgebers) ein ge-
- wisses Kapital, so daB sie ihre Fabriken meist gleich in relativ
i groBem MaBstab griindeten und diese in der Regel schneller
. .expandierten als dic von Handwerkern gegriindeten Fabriken.

- In jenen Jahrzehnten war es fiir den Erfolg als Fabrikant offenbar
. wichtiger, in einem der wenigen groBen und hochqualifizicrten Un-
ternehmen empirische Erfahrungen gesammelt als eine technische
Fachschule absolviert zu haben. Immerhin war jedoch der Anteil der
Fach- und Hochschulabsolventen schon in jenen Jahrzehnten be-
merkenswert. Von einer Stichprobe von 100 Technikern, die 1821
bis 1850 das Berliner Gewerbe-Institut verlieBen, wurden insgesamt
39 selbstindig (als Fabrikunternehmer oder Handwerker), die
meisten allerdings im kleinbetrieblichen Baugewerbe. Von den er-
faBbaren Textil-Technikern wurden knapp ein Drittel, von den
- erfaBbaren Technikern im Fach Metallverarbeitung und Maschi-
nenbau "dagegen nur knapp 10 ¢/, selbstiindig. Insgesamt diirfte
das Berliner Gewerbe-Institut, ein Zentrum des damaligen ge-
- hobenen technischen Fachschulwesens, bis 1850 einen AusstoB von
1000 Absolventen gehabt haben. Der Anteil der Unternehmer mit
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Fachschul- oder Hochschulbiidung nahm in den Jahrzehnten der
Industriellen Revolution zu®,

Im iibrigen gab es wohl keine Sozialgruppe, die nicht wenigstens
einige Unternehmer hervorgebracht hitte. Da war der 1826 nach
Gummersbach zuzichende Musiker, der nicht genug Geld ver-
diente, um seine Familie zu erndhren. Er versuchte es zunichst
zweimal als Einzelhidndler und eroffnete dann eine kleine Wachs-
papierwerkstatt, die sich iiber die Reparatur der eigenen Fahr-
zeuge unter Leitung der Sohne zur mittelgroBen Papier- und Kes-
selfabrik wandelte. Da war der ehemalige Offizier Kulmiz, der
um die Jahrhundertmitte in Schlesien nicht nur der fiihrende
Eisenbahnunternehmer war, sondern gleichzeitig Bodenschiitze
ausbeutete, hier eine Glashiitte, dort ein Sigewerk und iiberall
Handelsniederlassungen griindete, schlieBlich auch 1858 in Saarau
die erste groBe chemische Fabrik Schlesiens errichtete. Da waren
die Staatsbeamten, die die Staatsbetriebe im Montanbereich leite-
ten und andere, die wegen ihrer Reputation und ihrer Behorden-
beziehungen m die Verwaltungsrite der entstehenden Eisenbah-
nen gewihlt wurden. Da war der Magdeburger Oberbiirgermei-
ster Francke, der, beispielhaft fiir viele Kommunalbeamte, fiih-
rend und erfolgreich die Errichtung einer Eisenbahnlinie betrieb,
die seine Stadt verkehrsmiflig erschlieBen sollte. Da war der
Theologe, der in Diiren Papierfabrikant wurde, und der Arzt,
der 1855 die Harpener Bergbau-Gesellschaft mitgriindete®®.
SchlieBlich bleibt auf die adligen GroSgrundbesitzer hinzuweisen,
die - vor allem in Schlesien, zum Teil auch in Béhmen, Sachsen :
und anderen Staaten — im spdten 18. und frihen 19. Jahrhundert
hochgradig diversifizierte GroBunternehmen -~ meistens mit Zen-
trum im Montanbereich ~ aufbauten. Diese Magnaten aus den
Familien von Donnersmarck, Hohenlohe-Ingelfingen, Colonna,
Ballestrem, PleB, Tiele-Winckler, Schaffgotsch etc. konnten auf
thre Adelsprivilegien und ihr landwirtschaftlich erarbeitetes Ka- -
pital zuriickgreifen, als sie auf ihren eigenen Giitern, hiufig auf
Dringen und Vorbild des Staates, zu industrialisieren begannen. .
Auch nach der in den 1850er Jahren erfolgenden Umgriindung .
ihrer Besitzungen in Aktiengesellschaften behielten die meisten
von ihnen den ausschlaggebenden EinfluB in ihren Gesellschaften, |
Der bedeutendste von ihnen war der Graf (seit 1902: Fiirst)
Guido Henckel von Donnersmarck (1830-1917), der 1853
die ,Schlesische AG fiir Bergbau und Zinkhuttenbetrieb* griin-
dete und der bald innerhalb und auBerhalb Schlesiens Kohle-
und Erzgruben, Hiitten- und Walzwerke ebenso in seinem vertikal
integrierten Imperium versammelte wie Papier-, Zellulose-, Kunst- -
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seide-, Kunstdiinger-, Kali- und Zementwerke und der schlieB-
lich auch in die Bauindustrie einstieg®.

d) Unternehmenserben und Angestellten-Unternehmer

Bisher ging es vor allem um die Griinder unter den Unternehmern
der Industriellen Revolution. Doch mit fortschreitender Indu-
strialisierung nahm der Anteil jener Unternehmer zu, die das
Industrieunternehmen ihres Vaters geerbt hatten. Fiir Berlin ist
ihr wachsender Anteil analysiert worden®:

Betriebserben und Betriebsgriinder unter Berliner Unternehmern

{in %)
Zeitraum der Bis 1835 1836 bis 1851 bis Ins-
Betriebsiibernahme 1850 1873 gesamt
oder -griindung
Betriebserben 14 28 57 35
Betriebsgiiter 86 72 43 65
Zahl der Fille 58 65 74 197

Wihrend, auf den ganzen Zeitraum bezogen, nur 14 9/, der Ma-
schinenindustriellen als Erben klassifiziert wurden, gehdrten von
den Textilindustriellen 60 %/, zu dieser Kategorie. Fiir die Besitzer
von Privatunternehmen (einschlieBlich Partnerschaften) gehorte
es zu den Selbstverstindlichkeiten ihres Lebens, ihren Nachkom-
men das eigene Werk zu vererben, und zwar nicht nur als Besitz
sondern auch als Gegenstand unternehmerischer Leitung. In man-
chen mittelbetrieblichen Industrien hielten Fabrikanten dies so
" sehr fiir ihre Pflicht, daB sie zusdtzliche Fabriken griindeten - fiir
jeden Sohn eine. Umgekehrt sind die bekannten Beispiele fiir eine
Weigerung des Sohnes, dies Erbe zu iibernehmen, aus jener frithen
Zeit selten. Eher gilt das Umgekehrte: Alfred Krupp ist das beste
Beispiel fiir das, was die ,Suprematie der zweiten Generation*
genannt worden ist®. In der dritten Generation scheint die Iden-
tifikation mit dem ggf. noch bestehenden Familienunternehmen
schon eher abgenommen, das Interesse der Enkel eher in andere
Richtungen gelenkt worden sein®.
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SchlieBlich bleibt auf einen Unternehmertyp hinzuweisen, der in
der Industriellen Revolution eine zahlenmiBig geringe aber wach-
sende Rolie spielte: den beauftragten, angestellten Unternehmer.
3 9/ von fast 200 Berliner Unternehmern jener Zeil fielen in diese
Kategorie. Ohne groBeren Kapitalbesitz und ohne Verwandtschaft
zum Besitzer, erlangten sie Positionen, in denen sie managerielle
Aufgaben mit einem variierenden Anteil an den Unternehmer-
aufgaben verbanden. Am chesten traten sie im tertidren Sektor,
in Bank-, Versicherungs- und Eisenbahngesellschaften auf. Doch
auch in der Montanindustrie spielten sie seit Beginn der Industria-
lisierung eine wichtige Rolle. Die schlesischen Magnaten setzten
nur eine alte Tradition des landwirtschaftlichen Unternehmertums
fort, wenn sie das tidgliche Management, aber auch die unter-
geordneten Unternehmerentscheidungen biirgerlichen Verwaltern
iibertrugen und sich auf die Grundentscheidungen beschrinkten.
Aus der staatlichen Berg- und Hiittenverwaltung stammende
Fachleute filhrten auch in der entstehenden Montanindustrie an -
Ruhr und Rhein seit dem spiten 18, Jahrhundert Aufgaben durch,
die sowohl ihre managerielle wie ihre unternchmerische Kompo-
nenten hatten. Der aus Irland kommende Thomas Mulvany und
der kaufmiannisch ausgebildete chemalige Eisenbahnbeamte Louis
Baare verkOrperten dann in den 1850er Jahren ziemlich rein den
Typus des beauftragten Unternehmers ohne Kapitalbesitz, als
Leiter der Kohlenbergwerks-Aktiengesellschaften ,,Hibernia“ und
"~ ,Shamrock" bzw. des ,,Bochumer Vereins fiir Bergbau und GuB-
stahifabrikation. Als Berliner Bankhduser die von Mulvany ge-
leiteten Bergwerke endgiiltig 1873 iibernahmen, ,kauften* sie den
Unternehmer Mulvany gleich mit. Ober diesen Weg drangen zu-
erst im Eisenbahnbau und Bankwesen, spiter auch in der Industrie
studierte Juristen in Unternehmerpositionen ein. Doch auch Tex-
tilfachleute mit Fachschulbildung aber ohne Kapital konnten um .
die Jahrhundertmitte bereits vereinzelt als Angestellte in Unter-
nehmerpositionen einriicken: Ferdinand Kaselowsky z. B. stammte
aus dem Berliner Gewerbe-Institut, griindete mehrere Spinnereien |
im Auftrag der staatlichen ,,Seehandlung® und leitete 1854--71 die
" »Ravensberger Spinnerei”, einen staatlich geforderten Muster-
betrieb in Bielefeld®. ‘\

2. Motive

Was bewog diese Leute zur Entscheidung fiir unternehmerische -
Titigkeiten? ~ Die Unternchmer, die aus dem Fern- und GrofB-
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handel kamen, waren das Streben nach Gewinn und die Suche
nach dkonomischem Erfolg auf der Basis neuer Gelegenheiten im
Prinzip gewdhnt, obwohl! sie meistens wohlhabend genug waren,
um die materiellen Bediirfnisse des Lebens ausreichend bis gut
befriedigen zu kdnnen. Im GroB- und Fernhandel war ékonomi-
scher Erfolg seit langem eine wichtige Determinante des sozialen
Status und Ansehens. Weitblick, Dynamik und Innovationsbereit-
schaft hatten sich in diesem wohlgebildeten, vielgereisten und
tiberregional verbundenen Berufsstand am ehesten entwickeln kon-
nen. Systematisch-zweckrationales Handeln und das Abwigen
von Chancen hatten sich hier am klarsten mit unternehmerischem
Wagemut gepaart. Ob diese unternehmerische Grundhaltung fiir
industrielle Engagements genutzt wurde oder in reinen Handels-
titigkeiten befangen blieb, hing von vielen individuell wechseln-
den Faktoren ab, aber sicher von keimem Faktor mehr als von
den realen erkennbaren Markt- und Profitchancen in der Industrie
im Vergleich zum Handel. '

Andere Unternehmensgriinder, vor allem die aus dem Handwerk
und aus beengten Verhiltnissen iiberhaupt, wurden hiufig durch
ihre unzureichende 6konomische und soziale Situation angetrieben,
die —~ und das war entscheidend — sowohl als driickend wie auch
als verianderbar begriffen wurde. Man bedenke, daB die realen
Einkommen nach 1820 leicht zuriickgingen und dann bis ins letzte
Jahrhundertdrittel ziemlich stagnierten; daB wegen des allgemein
sehr niedrigen Einkommensniveaus auch schon leichte Konjunktur-
einbriiche zu krisenhaften Notsituationen in der Lage der Unter-
schichten und unteren Mittelschichten fiihrten; daB im gewerb-
lichen Sektor Arbeitslosigkeit und Unterbeschiiftigung verbreitet
waren. Die Aussichten fiir einen nicht etablierten Handwerks-
gesellen ohne Vermogen waren zumindest sehr unsicher, wenn
nicht schlecht. Nicht sehr viele Mdoglichkeiten zur Existenzsiche-
rung boten sich fiir ihn an, insbesondere wenn die Basis fiir die
Griindung einer Familie geschaffen oder eine Familie versorgt
werden sollte. Die Bekimpfung der aktuellen oder potentiellen
Not war eine elementare Triebfeder hinter der heute schwer vor-
stellbaren Energie, Plackerei und Einsatzbereitschaft, mit der man-
cher Unternehmer in spe ein Projekt nach dem anderen iiberlegte,
versuchte, verfehlte, aber nicht aufgab, um sich schlieBlich viel-
leicht mit quilenden Miihen und unter Mithilfe der ganzen Fami-
lie in eine gesicherte, wohlhabende und respektierte seibstindige
Stellung zu bringen®. Obwohl lingst nicht der &rmste, kiagte
der nach dem Tode der Eltern fiir seine jiingeren Geschwister sor-
gende Offizier Werner Siemens 1846: ,Wenn nur das verdammte
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Geld einen nicht im Drecke festhielte!* Er strebte mit groBem -
. Nachdruck danach, sich und seine Familie ,in eine sorgenfreie
Lage hineinzuarbeiten* und suchte auf den verschiedensten Gebie-
ten noch finanziell lohnenden Erfindungen, bis er sie im Zeiger-
Telegrafen fand®’. \
Anderes muBte natiislich hinzukommen, um solches Streben zum
unternehmerischen Erfolg zu fithren: das technische oder/und kauf- °
minnische Talent, vielleicht eine Erfindung, die Information iiber .
eine neue Gelegenheit, Wissen, Kapital, Kontakte, Gliick und vor -
allem: reale, richtig erkannte Gelegenheiten. Doch sollte der dama-
lige Druck der materiellen Verhiltnisse — ein Druck, der, ange-
sichts der vielen bekannten Beispiele individuellen Aufstiegs und
Wandels, zumindest von den stidtischen unteren Mittelschichten
nicht mehr als schicksalhaft akzeptiert wurde — als Triebfeder un-
ternehmerischen Strebens und Einsatzes im Falle vieler Griinder
nicht unterschiatzt werden. Starkes Selbstiandigkeitsstreben, ausge-
priagter Gestaltungsdrang und das Streben nach Macht und Herr-
schaft kamen hdufig hinzu. Es ist bezeichnend, daB in mehreren
bekannten Fillen - jedoch keineswegs immer -~ Techniker eine
selbstindige Unternehmerstellung einer sicheren, aber langfristig .
wahrscheinlich weniger eintriglichen, vor allem auch abhéngigen
Beamtenstellung vorzogen. Sohne von Unternehmern griindeten
manchmal ein eigenes Geschift, statt in der Firma des Vaters die
Rolle des Junior-Chefs zu spielen und auf das Erbe zu warten®.

Das Streben nach individueller Selbstindigkeit und industriellem
Unternehmertum lieBen sich im Geist der Zeit sehr leicht als ver-
niinftig begriinden. Bemiihte sich nicht der Staat mit Primien und
Vereinen, in Schule und Offentlichkeit, durch Gesetz und Subsidien,
den individuellen ,,GewerbefleiB“, die private Initiative zu wek-
ken? Galt industrieller Erfolg nicht als Mittel und Zeichen zivili-
satorischen Fortschritts? Versprach in jener wirtschaftsliberalen
Atmosphire, von der jedenfalls viele Gebildete geprigt waren, der
individuelle Erfolg nicht letztlich auch Forderung des Allgemein-
wohls? Diente angesichts des wohlbekannten Vorsprungs der aus-
lindischen Konkurrenz nicht der technisch-industrietle Erfolg dem
nationalen Zweck? —~ Gerade bei den wohlhabenderen Unterneh-
mern, deren Aktivitit nicht durch materielle Bediirftigkeit er-
zwungen wurde, spielten solche Argumente ihre nachweisbare
Rolle. Man bedenke, daB gerade die fiir die deutsche Industrielle
Revolution entscheidenden Griindungen, die Eisenbahnen, anfangs
auch in kommunalem Interesse betricben wurden - als Instru-
mente einer langfristig wirksamen Entwicklungspolitik (zugunsten
des eigenen Gewerbes, der eigenen Stadt, der eigenen Nation),
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wenn auch das Ziel des individuellen kurzfristigen Profits in den
meisten Fillen eindeutigen Vorrang besessen haben mag. Die wich-
tigsten Investitionsentscheidungen der Industriellen Revolution
waren in gewisser Hinsicht zugleich politische Entscheidungen
eines selbstbewuBt werdenden, sich organisierenden, in die Zukunft
blickenden Biirgertums. Es hatte sowohl symbolischen Wert wie
unmittelbare politische Erziehungskraft, wenn die ersten Eisen-
bahn-Gesellschaften die Protokolle ihrer Verwaltungsrats-Sitzun-
gen verdffentlichten, statt sich wie die ,,6ffentliche” Biirokratie in
miBtrauischer Geheimhaltung zu iiben. Die Mevissen, Camphau-
sen und Hansemann, Siemens, Harkort und List begriffen ihre
Unternehmertitigkeit nicht nur als Mittel des privaten Erfolgs,
sondern zugleich als Teil einer nationalen und zivilisatorischen
Mission®*.

Allerdings gab es auch sozialpsychologische Faktoren, die in die
entgegengesetzte Richtung wirkten und den Einsatz von Kapital
und unternehmerischer Anstrengung im industriellen Bereich er-
schwerten. Auf das relativ niedrige Prestige der gewerblichen Un-
ternehmer zu Beginn der Industrialisierung wurde bereits verwie-
sen. Es diirfte manchen Kaufmann von industriellen Unterneh-
mungen cher abgehalten haben. AuBerdem motivierte die Furcht
vor den sozialen Konsequenzen der Industrialisierung, die Angst
vor der Zusammenballung des ,,PSbels* und der Entstehung des
Proletariats manchen Kaufmann und Kapitalisten, der Entstehung
von Industrien eher zuriickhaltend gegeniiber zu stehen. Dies
um so mehr, solange sich in Handel, Landwirtschaft und Staats-
papieren andere, gewohntere, risikodirmere, wenn auch vielleicht
kleinere Unternehmungs- und Investitionsmdglichkeiten boten.
SchlieBlich ist auf die ethisch-religiose Uberhshung des Arbeits-
begriffs zu verweisen, die die 6konomische Leistung und den Lei-
stungserfolg zusitzlich legitimierte, auch wenn diese zur Befriedi-
gung der unmittelbaren persdnlichen Bedtirfnisse nicht mehr nétig
waren. Arbeitserfolg sicherte nicht nur die Versorgung der eigenen
Familie; er begriindete auch den Stolz auf die eigene Leistung, die
individuelle personliche Ehre, die nach den biirgerlichen Vorstel-
lungen jener Zeit untrennbar mit Rechtlichkeit, Qualitit, Solidi-
tdt und FleiB verkniipft war; er war fiir die hiufig sehr religidsen,
vor allem die protestantischen Unternehmer jener Zeit zugleich
Unterpfand ihrer Auserwihltheit durch Gott. Dieser Begriff von
Arbeit und Leistung legitimierte den FleiB und die Sparsamkeit
(auch im Privatleben), den Ordnungssinn und die Nichternheit,
die Zweckrationalitit und die Freude am Gelderwerb. Er legiti-
mierte also Motive und Tugenden, deren objektive Funktion es
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war, eine zweckrationale Unternehmensfiihrung und die Rentabi-
litdt des investierten Kapitals zu sichern, die Expansion des Unter-
nehmens durch Selbstfinanzierung voranzutreiben und das Privat-
leben der Unternehmerfamilie diesem Unternehmenserfolg unter-
zuordnen. Er verlich einem Erfolgs- und Expansionsstreben Sinn,
das andernfalls leicht sinnlos hiitte erscheinen kinnen. Seine Funk-
tionalitdt fiir das wirtschaftliche Wachstum jener Zeit liegt auf
der Hand*.

Es muB betont werden, da8 das rastlose Gewinn- und Expansions-
streben nicht unbedingt auf diese religids-ethische Rechtfertigung
angewiesen war und auch je spiter, desto weniger mit diesem ver-
bunden war. Schon im Boom der 50er Jahre und vor allem in den
»Griinderjahren* um 1870 kritisierten Zeitgenossen das weit ver-
breitete Spekulationsfieber und Gewinnstreben des in Aktien in-
vestierenden Publikums. Am Ende der Industriellen Revolution
hatte sich das Streben nach Gewinn ohne Verbindung zur Werks-
ethik bis weit hinein ins Kleinbiirgertum durchgesetzt. Auch die
asketische Sparsamkeit und schlichte Reprisentanz, die die frithen
Unternehmer in ihrem privaten Leben beobachteten, ging teil-
weise noch in der Industricllen Revolution verloren. Spitestens
im Boom 1870-1873 waren rheinische und andere Textilfabrikan-
ten fiir ihren neuen Reichtum, ihren Luxus und thre Verschwen-
dungssucht bekannt*:,

Zum anderen blieb das rastlose Streben nach Leistung, Erfolg und
Expansion der eigenen Firma, nach Verbesserung und Fortschritt
bei einer groBen Zahl von Unternehmern - wenn auch nicht bei
allen - auch dann vorherrschend, wenn diesem Streben sein reli-
gios-ethischer Sinn oder sein Zweck fiir die Versorgung der Unter-
nehmerfamilie lingst abhanden gekommen waren. Die Unter- |
nehmer jener Zeit arbeiteten hart bis ins hohe Alter. ,,Wer so |
lange in vielen Geschidften gesteckt hat, wie unser Einer, muB
immer etwas um die Hand haben, sonst vertrocknet ert.” Auch
ohne bewuBte Fundierung in einer religiosen Werksethik fiihlten
sich viele Griinder und entsprechend erzogene Erben quasi im
Dienst an ihrem , Geschiaft“. Sie versuchten, ihm Dauer zu ver-
lethen, seine Fortexistenz iiber den eigenen Tod hinaus zu sichern.
»Die Fabrik betrachte ich immer als ein Kind und zwar wie ein |
gut erzogenes, das durch seine Auffilhrung einem Freude macht.
Wer mochte sich nicht wohl damit so viel wie moglich beschafti-
gen” (A. Krupp). ,Tag und Nacht* beschiftige er sich mit dem
Schicksal seines Geschiiftes, meinte Werner Siemens 1861 und be-
tonte, ,dieser Gesichtspunkt ist der vorberrschende fiir mich bei |
der Beurteilung aller Fragen.“ Wie viele andere Griinder und
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Besitzer-Unternehmer jener Zeit rechtfertigte er solch permanen-
tes Bemiihen um das ,,Geschift“ in Kategorien der Familie, in die
sich fast alle jene Unternehmer tief und fest eingebunden fithlten.
Sie gewannen dadurch eine langfristige Perspektive, die es ihnen
erleichterte, auf kurzfristige Vorteile zu verzichten, wenn dies dem
langfristigen Erfolg des Geschifts zugute kam. ,Mein leitender
Gedanke [ist] ..., eine dauernde Firma zu stiften, welche viel-
leicht mal spiiter unter der Leitung unserer Jungens eine Weltfirma
a la Rothschild u. a. werden kdnnte und unsere Namen in An-
schen in der Welt bringt! Diesem groBen Plan muB der einzelne,
wenn er ihn firr gut hdlt, personliche Opfer zu bringen bereit
sein!“,

Doch selbst, wenn solche familidre Sinngebung des eigenen unent-
wegten Strebens nicht zur Verfiigung stand, folgten die meisten
Unternehmer einer Politik stindiger Ausweitung, die sich ihnen
gleichsam aufzwang. Darauf bleibt zuriickzukommen#.

3. Qualifikationen

Die Erfahrung des wirtschaftlich iiberlegenen Englands diente
nicht nur manchen deutschen Unternehmern jener Zeit als Ansporn
~ zu Leistung und Erfolg; die Anregungen und Kenntnisse, die jene
- frithen Unternehmer durch Reisen ins westliche Ausland und durch
Kontakte mit fachkundigen Auslindern erwarben, waren zugleich
- zentraler Bestandteil ihrer Qualifikation. Bekanntlich beeinfluB-
- ten die zuerst industrialisierenden Nationen Westeuropas den
wlatecomer® Deutschland in vielfiltiger Weise. Eben diese Einfliisse
trugen dazu bei, daB die Industrialisierung Deutschlands nicht
genau dem gleichen Muster folgte wie die Englands. Diese Ein-
fliisse waren vielfiltig und erschopften sich keineswegs in der
West-Ost-Stromung von Kenntnissen und Erfahrungen, die auch
im 18, und 19. Jahrhundert fiir die europiische Industrialisierung
kennzeichnend war. Doch war die Transmission von technischen
und kaufminnischen Kenntnissen, von unternehmerischen An-
regungen und Visionen zweifellos einer der wichtigsten Wege, auf
denen das wirtschaftlich weiter entwickelte Westeuropa auf die
Industrialisierung Mittel- und schlieBlich auch Osteuropas ein-
wirkte.

In der Industriellen Revolution Deutschiands war GroBbritannien
vor Frankreich und Belgien das wichtigste Exportland dieses
~know-how" — die Bedeutung der USA war schon wegen der Ent-
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fernung zunichst geringer, doch wuchs sie gegen Ende des 19. und .
im 20. Jahrhundert iiber die GroBbritanniens hinaus. Englische
Erfahrungen waren insbesondere fiir die deutschen Maschinen-,
Stahl- und Textilunternehmer zentral; Frankreich und Belgien
spielten eine groBe Rolle fiir die frithen wandernden Handwerker
(aber auch fiir Bankiers), Erfahrungen aus den USA prigten vor
allem manchen spiteren Techniker, Ingenieur und Unternehmens-
organisator. Unter den Mitteln der Transmission war vor der
Zuwanderung oder Durchwanderung auslindischer Unternehmer
und Techniker (Cockerill, Mulvany, Thomas, Dobbs etc.), vor °
der Anwerbung auslindischer Arbeitskrifte und vor der schrift-
lichen Informationsiiberlieferung die Auslandsreise des zukiinfti-
gen oder bereits praktizierenden Unternehmers, seines Sohnes oder
leitenden Angestellten, das bedeutendste. In jener Zeit der primir -
empirischen Kenntnisvermittlung waren der persdnliche Eindruck °
und die direkte Beobachtiung unersetzbar. Bis 1870 war fast jeder
dritte Unternehmer Rheinland-Westfalens auf Geschifts- oder
Studienreise im Ausland gewesen. Unternehmer der Grundstoff-
und der chemischen Industrie waren iiberproportional unter den
reisenden Unternehmern vertreten.

Die im Adel iiblichen Kavaliersreisen machten manchen frithen °
schlesischen Magnaten mit englischen Verhiltnissen bekannt, die .
er dann zu Hause nachzuahmen versuchte. Der ldngere Bildungs-
aufenthalt bei auslandischen Geschiftsfreunden, daneben die hdu-
fige Geschiftsreise ins Ausland waren fiir den GroBhandelskauf-
mann lang geiibte Praxis; er iibertrug sie in die entstehende Indu-
strie. Der ins Ausland wandernde Handwerksgeselle konfrontierte
nicht nur die deutschen reaktiondren Regierungen mit politischen
Problemen, er brachte auch fortschrittliche Technik und unterneh-
merische Motivation mit nach Hause zuriick. SchlieBlich nahm seit
dem spiten 18. Jahrhundert die gezielte ,technologische Reise®,
die Studien- und Informationsreise von Beamten und Industrie-
unternehmern ins englische Eldorado des technisch-industriellen
Fortschritts an Zahl und Bedeutung zu. Um 1800 diente sie oft-
mals zugleich der Beschaffung neuartiger Maschinen und Werk-
zeuge. Sie wurde hdufig auch im Vormirz noch durch staatliche .
Finanzierung und Empfehlungen unterstiitzt. Sie ging nicht selten
in Industriespionage und abenteuerliche Ubertretung der engli-
schen Export- und Abwerbungsverbote iiber, Die vielfaltigen An-
stoBe zur Imitation, aber auch zur anpassenden Innovation und
Verbesserung vor allem auf technischem Gebiet, die aus solchen
Reisen hervorgingen, sind nicht zu zihlen und kaum zu iber-
schitzen. Dies gilt nicht nur fiir die dlteren Industrien des Textil-,
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Montan- und metallverarbeitenden Bereichs. Auch die entstehende
deutsche Teerfarben-Industrie fuBte in den 1850er und frithen
1860er Jahren auf der Imitation englischer und franzdsischer Ver-
fahren. Diese Imitation wurde durch die Unvollkommenheit des
deutschen Patentrechtes noch erleichtert*,

Die Beeinflussung durch die fortgeschrittene englische Technik
hatte zur Folge, daB in einigen Branchen die deutsche Industriali-
sierung die erste Anfangsphase quasi zu iiberspringen und gleich
auf einer fortgeschrittenen Ebene zu beginnen suchte. Dies fiihrte
in der frithen Zeit zu Griindungen, die mit Blick auf das faszinie-
rende englische Beispiel ganz iibersahen, da der deutsche Markt
und die deutsche Infrastruktur solchen fortgeschrittenen Produk-
tionsstitten noch gar nicht angemessen waren. Milerfolge stellten
sich schon aus diesem Grund ein‘®. Andererseits fiihrte dieser Im-
port eines tiber die aktuelle Nachfrage weit hinausgehenden, fas-
zinierenden , know-how* zu frithen Anst6Ben und zu einem gewis-
sen UberschuB an produktionstechnischer Entwicklung, zu einem
Uberschu8, der sich Nachfrage zu schaffen suchte und die endlich
entstehende Nachfrage um so leichter decken konnte*’. Deshalb
fithrte langfristig zu positiven WachstumsanstoBen, was kurzfri-
stig und fiir das einzelne Unternehmen eine kommerzielle Fehlent-
scheidung sein mochte®®,

Diese Betonung der fortgeschrittenen Produktionstechnik vor der
unmittelbaren Marktchance kennzeichnete sicherlich den Techni-
¢ ker-Unternehmer mehr als den Kaufmann-Unternehmer, doch
sind Friedrich Krupp, Friedrich Harkort und manche friithen
Textilfabrikanten Beispiele dafiir, da dem Bedarf vorauslaufende
produktionstechnische Innovationen auch von Unternehmern mit
kaufminnischemn Hintergrund kommen konnten.

Diese frilhe Betonung von Produktionsfortschritt und fabrikatori-
scher GroBe wurde durch die schnelle Entwicklung des deutschen
technischen Fach- und Hochschulwesens unterstiitzt. Bei den Un-
ternehmensgriindern der Industriellen Revolution iiberwog noch
deutlich die empirische Ausbildung: geringe Volksschulbildung,
Handwerkslehre und Wanderschaft bei den einen; hiufig mittlere
bis hohere Schulbildung und Kaufmannslehre bei den anderen.
Eine wachsende Minderheit von Industrieunternehmern verfiigte
itberdies iiber praktische Ausbildungserfahrung an industriellen
Arbeitspldtzen; sie hatte sie in einer der sich herausbildenden
,.Pflanzbetriebe“ (Egells, Borsig z. B.) oder - im Falle der Unter-
nehmenserben - wenigstens teilweise im viterlichen Betrieb er-
halten. Wihrend die empirisch-kaufminnische Ausbildung — trotz
einiger alter und neuer Handelsschulen und Abendschulen - noch
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jahrzehntelang dem traditionellen Muster weitgehend verhaftet
blieb, entwickelten sich — vor allem aufgrund staatlicher Initia-
tiven — seit den 1820er Jahren gewerblich-technische Fach- und
Hochschulen, die die empirisch-technische Ausbildung in Hand-
werk und Fabrik zunchmend durch wissenschaftlich begriindete
Ausbildung ergidnzten. Zwar bildeten diese Schulen sehr viel mehr
qualifizierte technische Angestellte als selbstindige Unternehmer
aus, und zweifellos erreichten sie im letzten Jahrhundertdrittel
sehr viel groBeren EinfluB als im zweiten, doch auch schon in der
Industriellen Revolution schlug sich ihr Ergebnis in der Unterneh-
merausbildung nieder. Das lag, so scheint es, primdr an der Aus-
bildung der an Zahl zunehmenden Erben.

Die Sohne der Unternchmer rezipierten schon innerhalb der Fami-
lie die Werte und Verhaltensnormen der Eltern. Die Kindererzie-
hung in den festgefiigten rheinischen Unternchmerfamilien war
streng, religios und ganz auf die Vermittlung kaufmiénnisch-biir-
gerlicher Tugenden bedacht. Auf exakte Pflichterfiillung im Hause
und in der Schule wurde scharf geachtet. Nur die Kinder der .
kleinsten, gerade dem Handwerksstand entwachsenen Fabrikan-
ten muBten sich mit Volksschulbildung begniigen und erhielten
dann gleich ihre praktische Lehre, meist im Betrieb ihres Vaters.
Die meisten Fabrikantenschne - jedenfalls im Rheinland —~ wur-
den zunichst durch Privatiehrer unterrichtet und besuchten dann
dic Hohere Biirgerschule (Realschule) bis zum 15. oder 16. Lebens-
jahr. Mit humanistischer Gymnasiaibildung hatten sie wenig im
Sinn, sie begriiBten vielmehr die Ausbildung in den Naturwissen-
schaften und neuen Fremdsprachen. Darauf folgte hiufig die ent-
weder kaufminnisch oder technisch akzentuierte praktische Lehre, -
zum groBen Teil im eigenen Betrieb, hiufig aber auch in einem -
hoch angesehenen anderen Unternehmen derselben Sparte. Vor
Eintritt ins viterliche Unternehmen arbeitete der Sohn dann in
der Regel noch einige Jahre als Angestellter im Ausland. - In
steigendem MaBe wurde diese herkommliche Ausbildung des Un-
ternehmenserben durch den Besuch einer meist technischen Fach-
oder Hochschule ergianzt*®. ‘
Die Zunahme der gehobenen Allgemein- und der gewerblich-
technischen Fachbildung 148t sich an einer Auswahlgruppe von
400 rheinisch-westfilischen Unternehmern der Jahre 1790-1870
zeigen:
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Bildungsstand rheinisch-westfalischer Unternehmer®
(in %)

1790-1810 1811-30 1831-50 1851-70 1790-1870

Allgemeinbildung

Einfache

Schulbildung 72,8 58,3 314 19,2 43,5

Hohere

Schulbildung 27,2 41,7 68,6 80,8 56,5
Fachbildung

ausschlieflich

empirisch-praktisch 96,3 95,8 67,5 47,7 74,0

gewerbliche oder

kaufminnische

Fachschulbildung 0,9 28 16,8 14,6 93

Akademisches

Studium 2,8 14 15,7 31,7 16,7
Zahl der Fille 109 72 89 130 400

44 aller 67 akademisch gebildeten Unternehmer gehorten zu den
Grundstoffindustrien; darin spiegelte sich die relativ hohe soziale
Herkunft dieser Unternchmer ebenso wie die Haufigkeit der im
18. Jahrhundert entstandenen Bergakademie-Ausbildung, die die
staatliche Bergverwaltung fiir ihre h6heren Beamten obligatorisch
- gemacht hatte und die in aller Regel auch von den angesteliten
Leitern der privaten montanindustriellen Aktiengesellschaften
durchlaufen wurde. ,Bergassessoren® stellten die groBe Mehrheit
der Leiter von Bergbavunternehmen bis weit ins 20. Jahrhundert.
— Weitere 12 der im ganzen 67 akademisch gebildeten Unterneh-
mer gehodrten der chemischen Industrie an, deren komplizierte
Technologie vor allem seit den 60er Jahren wissenschaftlich quali-
fizierte Fithrungskriifte anzog. In der Textilindustrie und in der
Metallverarbeitung spielte der akademisch gebildete Unternehmer
dagegen noch keine Rolle.

Der Anteil von Fachschulabsolventen war in den Grundstoffindu-
strien, in der Metallverarbeitung, in der chemischen Industrie und
in der Textilindustrie ungefihr gleich (auf den ganzen Zeitraum
bezogen um 10 %), nachdem er vor 1830 fast gleich Null ge-
wesen war. Der vergleichsweise groBe und nur langsam abneh-
mende Anteil von bloBen Empirikern in der Textilindustrie und
in der Metallverarbeitung - 88 bzw. 85 9/, aller in diesen Zweigen
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tatigen Unternehmer verfiigten weder iiber Fach- noch iiber

Hochschulbildung - verweist zum einen auf den geringen so-

zialen Status und wohl auch auf den vorwiegend klein- und mit-

telbetrieblichen Charakter der nur teilweise bereits zum Fabrik-

system iibergehenden Metallverarbeitung wie auch auf den wis-

senschaftlich-technisch nicht allzu anspruchsvollen Produktionspro-

zeB im Textilsektor.

FaBt man Empiriker, Fachschul- und Hochschulabsolventen zu-

sammen, so iiberwogen unter den 400 untersuchten Unternehmern

die mit ,technischer* Vorbildung (212) vor den primar ,kauf-

miénnisch® vorgebildeten (188); der Vorsprung der Techniker war

besonders deutlich in den Grundindustrien und in der Metallver-

arbeitung; ein Ubergewicht der Kaufleute vor den Technikern

bestand im Textilbereich und in der Chemie, doch auch in dieser

traten nach 1850, in deutlichem Unterschied zu den Jahrzehnten

davor, die technisch Gebildeten an die Spitze.

Zusammenfassend kann man sagen: Ausgenommen in den Grund-

stoffindustrien, in denen durch die langjihrige Tradition einer

staatlichen Bergbeamien-Ausbildung eine besondere Situation

bestand und abgesehen von Neuansitzen in der noch sehr kleinen

chemischen Industrie nach 1850, war der Anteil der auf Fach- und
Hochschulen ausgebildeten Unternehmer in der Industriellen Re- -
volution mit 10-15 %/, gering, nahm jedoch seit 1830/50 merklich

zu. Dies war einerseits eine Konsequenz der sich verindernden

Technologie und des damit verbundenen Ausbaus des technischen

Fach- und Hochschulwesens; zum Teil resultierte diese Verinde-

rung auch aus der absoluten und relativen Zunahme der entspre-

chend ausgebildeten Unternehmenserben. Der Verbesserung der
theoretisch-technischen Bildung ging keine entsprechende Zunahme -
der theoretisch-kaufmiénnischen Bildung parallel. Diese wurde !
weiterhin primir in praktischer Lehre angeeignet. Allgemeine Ma- |
nagement-Fihigkeiten, etwa im Sinne einer Vorform der ,busi- "
ness administration”, wurden in den entstehenden Fach- und -
Hochschulen ebenfalls nicht gelehrt. — Seit 1830 (nicht aber davor)
verfiigte die Mehrzahl der Unternchmer zudem iiber eine All-.
gemeinbildung, die tiber das Volksschulniveau hinaus ging. Am
Ende der Industriellen Revolution war die gehobene Allgemein- °
bildung fiir den durchschnittlichen Unternehmer zur Regel gewor-

den. In der bildungsbewuBten biirgerlichen Offentlichkeit bedeu-
tete dies notwendig wachsendes Ansehen und Statusgewinn. - Mit :
der Zunahme des Anteils der Erben wuchs zudem der Anteil der

Unternehmer, die bewuBt auf ihre Unternehmertitigkeit hin aus-

gebildet worden waren, ohne dafl ein Nachlassen der Motivation
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in dieser Teilgruppe als Gegentendenz feststellbar wiire. Insge-
samt scheint es also, daB die Unternehmer um 1870 besser auf ihre
Titigkeit vorbereitet waren als die Unternebmer der Generation
Zuvor.

4. Probleme und Problemlosungen der Unternehmensleiter

Verbesserte sich damit auch die Leistung der Unternehmer in ihren
Betricben und in der Wirtschaft? — Zur Beantwortung dieser
Frage reichen weder das verfiigbare Wissen noch die verfiigbaren
Methoden aus. Nur einige vorliufige Beobachtungen kénnen hier
zusammengefaBt werden. Wir konzentrieren uns auf die Pro-
bleme, die von den damaligen Unternchmern als brennendste
begriffen wurden, und fragen, ob und wie sie sie 16sten oder nicht
10sten.

a) Kapitalbeschaffung

In den letzten Jahren sind die meisten Wirtschaftshistoriker von
der alten These, Kapitalmangel (im Sinne des absoluten Mangels
an vorhandenen, prinzipiell investierbaren Ersparnissen) habe die
deutsche Friihindustrialisierung verzogert und dadurch unter-
scheide sich die deutsche Entwicklung von der englischen, abge-
riickt, Jedenfalls wurde diese These modifiziert: Die Verfiigbar-
keit von Ersparnissen fiir Staatsanleihen, Eisenbahnbauten und
- andere nichtindustrielle Zwecke scheint darauf hinzuweisen, daB
- es nicht an Ersparnissen per se fehlte, sondern primir an der man-
~ gelnden Tendenz der existierenden Ersparnisse zur Umwandlung
~ in industrielles Kapital. Dabei ist nicht klar auszumachen, wieweit
diese mangelnde Bereitschaft der Besitzer von potentiell investier-
baren Geldfonds Reflex einer Situation war, in der die Markt-
und Gewinnchancen im industriellen Bereich tatsichlich so gering
und/oder unsicher waren, daB rationales Skonomisches Verhalten
vor dem Risiko der Industrieinvestition gewissermaBen zurecht
zuriickschreckte; oder ob die tatsichlich existierenden Gelegenhei-
ten aufgrund ungiinstiger Verteilung der Ersparnisse auf indu-
strialisierungsfeindliche Gruppen (vor allem GroBgrundbesitzer)
und aufgrund allzu groBer Vorsicht, Vorurteile und anderer nicht-
Okonomischer Barrieren blof nicht ausgenutzt wurden; bzw. in
welcher Gewichtigkeit diese (und einige andere) Griinde zusam-
menwirkten®.,
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Fest steht, daB der Mangel an verfiigbarem Kapital fiir viele -
Personen, die in den ersten Jahren der Industrialisierung gern Un- .
ternehmen gegriindet hiitten und offenbar auch Chancen fiir ein
solches Unternehmen zu sehen glaubten, die entscheidende Barriere
darstellte, an der ihre Pline scheiterten: aus der Korrespondenz
des Berliner Gewerbe-Instituts mit seinen Absolventen 1820 bis -
1850 geht hervor, daB der unter den entlassenen Technikern stark -
verbreitete Wunsch nach Unternehmensgriindung zumeist am feh-
lenden kapitalkriftigen Partner zugrunde ging®®. Auch aus den
existierenden Firmen der damaligen Zeit ist vielfach bekannt, daB
die Beschaffung ausreichenden Kapitals oft zu den driickendsten
und schwierigsten Problemen des Unternehmers gehorte. Noch fiir
die Jahrzehnte nach 1870 findet eine Untersuchung ausgewihlter -
Unternehmenszusammenbriiche, daB ,Kapitalmangel® in 129/
der untersuchten Fille die Ursache des Scheiterns war und damit
als Zusammenbruchsursache von 20 genannten Ursachearten (hin- .
ter ,,Unfdhigkeit“ des Unternehmers und ,,Erweiterung der Un-
ternehmung*) an dritter Stelle rangierte®?.

Die Schwierigkeit der Kapitalbeschaffung variierte von Industrie-
zweig zu Industriezweig: leichter war es z. B. bis 1850, Handels-
kapital fiir Textilbetricbe zu besorgen als fiir die neuvartigen, un-
sicheren Maschinenbaubetriebe; obwohl diese eher weniger koste- :
ten als jene und in den 1840er Jahren gerade als Pionierunternch-
men riesige, wenn auch sehr stark wechselnde Gewinne erzielen
konnten, die iiber dem durchschnittlichen Gewinn des normalen |
Textilbetriebs und iiber den Renditen von Staatspapieren lagenss,
Dafiir gingen andere Unternehmen rasch ein. Die Gewinnchancen
waren groB, aber ebenso groB war das Risiko. Die bekannten Bei-
spiele scheinen zu zeigen, daB der geldsuchende Unternehmer sich
in der Regel risikobereiter als der potentielle Geldgeber verhielt;
im Hinblick auf die bekannten, meist erfolgreichen Beispiele wird |
man diesen Unternehmern die groBere ,,objektive” Okonomische
Rationalitdt im Nachhinein bescheinigen wollen; doch wiirde dies
leicht anders aussehen, wenn man die kaum bekannten scheitern- -
den Unternehmen in die Betrachtung einbeziehen kénnte.
Zweifellos machten es dic Undurchsichtigkeit der Chancen, die
Neuheit der Anlagemdglichkeiten, die regionale Verschiedenartig-
keiten, die Andersartigkeit jedes einzelnen Falles und die schnell
wechselnde Marktsituation dem ortlich und fachlich nicht tief ein-
gearbeiteten potenticllen Kapitalgeber auBerordentlich schwer,
die tatsdchlich vorhandenen Chancen sachlich und niichtern zu kal-
kulieren. Man bedenke, daB die ersten Eisenbahngriinder den
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Kapitalbedarf ihrer Projekte kolossal unterschitzten, obwohl sie
mit Hilfe von Gehilfen und Angestellten systematische Schitzun-
gen und Prognosen durchzufiihren versuchten®®. Die sich anbieten-
den Anlagemoglichkeiten waren nur schwer als Fdlle einzuordnen
und nach generellen Regeln zu beurteilen. Finanzielle Zuriickhal-
tung des potenticllen Geldgebers war die eine Reaktion auf diese
Unsicherheit; die andere bestand darin, angesichts der Unméglich-
keit, die Situation sachlich zu prognostizieren, Kredit auf der
Basis des Vertrauens zur Person des Schuldners zu geben, eines
Vertrauens, das teilweise auf skonomische Uberlegungen, teilweise
aber auf ganz wirtschaftsfremden Tragflichen ruhte.

Tatsichlich erfolgte in den ersten Jahrzehnten der Industriellen
Revolution die Finanzierung fast durchweg auf personlich vermit-
telter Basis. Primidr wurden die personlichen Ersparnisse des
Griinders durch die seiner Familie und engsten Freunde ergiinzt,
die ihm Geld auf der Basis familiirer Loyalitit und persénlichen
Vertrauens — seltener auf der Basis von Markt- und Produktions-
kenntnis — zur Verfiigung steliten. Der enge Zusammenhalt und
die Solidaritidt der damaligen biirgerlichen Familien spielten da-
mit eine wichtige und forderliche Rolle bei der frithen Finanzie-
rung der Industrie®.

- Staatliche Zuschiisse, Subsidien und Kredite blieben, obwohl Hilfe
suchende Unternehmer immer wieder mangels alternativer Kapi-
talquellen darum einkamen, nach 1830 &uBerst gering. Auch
GroBgrundbesitzer hielten sich bis in die 1850er Jahre mit Indu-
strieanlagen zuriick. Handelskapital diirfte die wichtigste Quelle
gewesen sein: Es fand seinen Weg ebenfalls iiber personliche Ver-
mittlung in die entstehende Industrie, entweder wenn der Kauf-
mann selber Unternehmer wurde, oder wenn er mit einem Hand-
werker bzw. Techniker eine der so hiufigen Partnerschaften ein-
ging, oder wohl auch als stiller Teilhaber eines ihm gut bekannten
Fabrikanten. Auch an langfristigen Bankkrediten fehlte es bereits
vor 1850 nicht, wenn sie auch hinter dem spiter iiblichen AusmaB
bei weitem zuriickblieben. Einige Privatbankiers in Koln, Leipzig.
Dresden, Augsburg oder auch in Berlin engagierten sich durchaus
sehr friih in der entstechenden Industrie; wahrscheinlich waren sie
bis 1870 wichtigere Vermittler von Ersparnissen und Investitionen
Zweifellos machten es die Undurchsichtigkeit der Chancen, die
Neuheit der Anlagemoglichkeiten, die regionale Verschiedenartig-
als die Aktienbanken, die nach 1850 entstanden und Industrie-
finanzierung als einen ihrer Hauptzwecke begrifien. Doch
beschriinkten sie ihre Geschiftsverbindungen in aller Regel eben-
falls auf die engste, iiberschaubare Umgebung, waren zudem sehr
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ungleich iibers Land verteilt; das personliche Vertrauensverhiltnis
zwischen Bankier und Fabrikant war auch hierbei entscheidend.
Uberlokale Kontakte und Kontrolimechanismen waren noch nicht
so entwickelt, als daB man auf die personliche Grundlage hitte .
verzichten kénnen®.

In dieser Situation gehorte die bewuBte Kontrolle und der ange-
messene Einsatz des eigenen Privatlebens zu den entscheidenden
Instrumenten, mit denen die frithen Unternehmer am ehesten das
Kapitalknappheitsproblem Ildsten. Zum einen ermoglichten sie
durch personlichen Konsumverzicht hohe Selbstfinanzierungsraten.
Zum zweiten pflegten sie den engen Zusammenhang ihrer GroB-
familien, vergroBerten ihn vielleicht auch mit Hilfe geschickter
Heiratspolitik, um sich so Mittel zu beschaffen, die ihnen von
Fremden nicht eingerdumt wurden. Zum dritten gestalteten sie ihr
Privatleben solide, durchsichtig und standesgemif, um qua Person
Kreditfihigkeit zu erwerben und zu behalten. Das tugendhafte
Privat- und Familienleben des rheinischen Fabrikanten der Indu-
striellen Revolution war zu einer Zeit, da die Person noch kaum
hinter der Firma verschwand, zugleich ein Stiick zweckrationaler
Geschiftspolitik. j
Die anonyme, groBbetriebliche und zukunfistrichtige Alternatwc
zur Losung des Kapitalknappheitsproblems war die Aktiengesell-
schaft, die bekanntlich in der deutschen Industrialisierung friih
eine groBere Rolle spielte als in der englischen. Die Institution der
Aktiengesellschaft limitierte das Risiko fiir den einzelnen Investor
und beseitigte damit eine gewichtige Schranke privater Investi-
tionstitigkeit; sie erleichterte die Sammlung und Investition kiei-
ner Betrdge und erschloB damit weitgestreute Ersparnisse; sie lok-
kerte die enge geographische und personliche Koppelung zwischen
der Verteilung der Geldfonds und der Verteilung der unternchme-
rischen Maglichkeiten. Die Aktiengesellschaft schuf auBerdem eine
Reihe von Mechanismen, die die Investitionen fiir den Privat-
mann kalkulierbarer und damit attraktiver machten: sie erméglich-
ten - in zunehmender Weise ~ die Zwischenschaltung einer in der
Regel sachkundigen, vertrauenswiirdigen Instanz, der Ersparnisse
sammelnden und Investitionen placierenden Bank; sie brachte — in
einer bis 1870 abnehmenden, dann bald wieder zunehmenden
Weise - einige offentliche Kontrollen, die das Risiko. des privaten
Investors etwas einschrinkten. Die Aktiengeselischaft war inso-
fern zusammen mit der Investitionen titigenden Bank ein michti-
ger Mechanismus, um die von sich aus nicht in industrielle
Anlagen dringenden Ersparnisse in die kapitalbediirftige Indu-
strie zu zichen,
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Als Instrument der Kapitalmobilisierung in einem Land, das auch
hinsichtlich der Verfiigbarkeit von Kapital riickstindig war, als
Entwicklungsinstrument sozusagen, wurde die AG schon in den
40er Jahren von kaufmannisch orientierten, groBziigigen Vielfach-
Unternehmern (wie Mevissen und Camphausen) gewiinscht und
gefordert®®. Jedoch setzte sich die Aktiengesellschaft im industriel-
len Bereich vor 1850 nur fangsam durch. Das unentwickelte Gesell-
schaftsrecht und insbesondere das Konzessionswesen erlaubten es
den staatlichen Behorden, eine schnellere Griindung der Gesell-
schaften zu verhindern. Die Zahl der Griindungsantrige liberstieg
die Zahl der gewiihrten Konzessionen. Die Biirokratie verfolgte
die Ansammlung privater Vermdgen und Macht mit MiBStrauen;
sie fiirchtete iiberdies, daB allzu rasch ansteigende Investitionen im
Industriebereich eine Verletzung von Grofigrundbesitzerinteressen
bedeuten wiirden. Der wirtschaftsliberale Zeitgeist, der die Ver-
waltung und Teile der Offentlichkeit priigte, riumte auBerdem
den Aktiengesellschaften nur eine sehr marginale Ausnahmerolle
ein, indem er sie als monopolartige Ausnahmeregelungen nur in
bestimmten Fillen zu akzeptieren bereit war, in denen der freie
Wettbewerb oline konzessionierte Aktiengesellschaften nicht zu
den gewiinschten Zielen fiihrte. Auch viele Unternehmer, die auf
personliche Verantwortung des Eigentiimer-Unternehmers und
personlich vermittelte Finanzierungsmethoden schwirten, standen
- der AG, ihren Finanzierungspraktiken und ihren leitenden Ange-
steliten noch lange mit groier Reserve gegeniiber. SchlieBlich war
- auch — neben der allgemeinen industriellen Unreife der Zeit - das
- MiBtrauen des breiten Publikums ein stark hemmender Faktor, bis
das neue Instrument seit Mitte der 30er Jahre zur Finanzierung
des massenhaften Kapitalbedarfs der Eisenbahnen benutzt wurde
und sich dadurch in der Offentlichen Meinung — u.a. mit Hilfe
staatlicher Zinsgarantien - etabliertes®. Immerhin: bis 1850 wur-
den insgesamt mindestens 33 Millionen Taler (oder ca. 15 9%/ des
gesamten bis dahin investierten Aktienkapitals) in Aktiengesell-
schaften des Industriebereichs investiert, davon mehr als 28 Millio-
nen in die 21 Aktiengesellschaften des Montanbereichs®e,

Nur im Bergbau, dessen Kapitalbedarf nach dem Ubergang vom
Stollen- zum Schachtbau (seit den 1830er Jahren) stark gestiegen
war und in der MHiittenindustrie spielte die Kapitalgesellschaft
bereits eine groBere Rolle. Reine Hiitten bendtigten im fiinften
Jahrzehnt 200 000--300 000, reine Zechen 500 000-750 000 und
gemischte Hochofen- und Puddelwerke bendtigten 1 Million Taler
und mehr als Grundkapital. Dies iiberstieg die Finanzkraft fast
jeder einzelnen Familie. Uberdies wurde die Einfithrung der Ak-
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tiengesellschaft im Ruhr-Bergbau durch eine lfange Tradition der
Trennung von Besitz und Kontrolle begiinstigt: Seit den 1770er
Jahren hatte die preuBische staatliche Bergverwaltung die Unter-
nehmer- und die Managerfunktionen wahrgenommen. Die priva-
ten Anteilseigner (,,Gewerken*) begniigten sich mit der Bereit-
stellung von Kapital (oft in sehr kleinen und verstreuten Teilbe-
tragen), mit den anfallenden Gewinnen und mit der Wahl einer
Vertretung, die nur geringe Mitbestimmungs~ und Beratungskom-
petenzen gegeniiber der staatlichen Bergverwaltung besaB. Die
tatsiichliche unternehmerische und managerielle Arbeit wurde nicht
von den Besitzern, sondern von Staatsbeamten durchgefiihrt. Diese
Struktur wirkte weiter, als sich in den 50er und 60er Jahren der
preuBische Staat weitgehend aus der Leitung der Bergwerke zu-
riickzog und privater Kapitalbesitz plotzlich als Basis von unter-
nehmerishen Entscheidungen an die Stelle der staatlichen Ho-
heitsgewalt tratst.

Ansonsten blieb die Aktiengesellschaft vereinzelt, ihre Ausfor-
mung im Ubergang. Die Statuten frither Aktiengesellschaften
wichen stark voneinander ab. Manche von ihnen bestimmten, daB
nur Aktiondre die Verwaltung fihren durften; die Trennung von
Besitz und Kontrolle setzte sich also auBSerhalb des Bergbaus nur
langsam durch. Eine vollige Anonymisierung des Kapitalmarkts
trat noch picht ein. Ohne Verkauf an der Borse blieb die Vertei-
lung der Aktien und damit die¢ Finanzierung der Aktiengesell- '
schaften noch sehr stark an personliche Beziehungen gebunden;
man sah sich den Aktiondr meist noch sehr genau an, ob man ihn
als Teilhaber wollte. So konnte die Gesellschaft in einigen Fillen
beim Tode eines Aktiondrs dessen Aktienanteil einziehen, falls sic
den Erben als Nachfolger nicht wiinschte. Auch erhielten keines-
wegs alle Aktiondre das gleiche Stimmrecht. Ortliches Kapital
uberwog; es war in der Regel auf einen kleinen iiberschaubaren
Kreis von einander kenneaden Personen verteilt (Kaufleute, Ban-
kiers, Fabrikanten, aber auch schon Militirs, Beamte, Rentiers und
andere Biirger). Haufig wurde cine bestimmte Dividende garan-
tiert; darin spiegelte sich der Ubergang von dem festverzinslichen
Darlehen zur Aktie als Risikopapier. Einige Statuten begrenzten :
die Lebensdauer der neugegriindeten Aktiengesellschaften im vor-
aus und sahen vor, hohere Gewinne zur Einlosung der Aktien
zum Nominalbetrag durch Verlosung zu benutzen. So solite ein
Aktiondr nach dem anderen allmihlich wieder ausscheiden - bis
auf die urspriingliche Besitzerfamilie, die auf Grund Kapitalman- .
gels sich zur Umorganisation in Form der Aktiengesellschaft hatte
entschlieBen miissen. In solchen Fillen war die AG ganz eindeutig
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ein Ubergangsbehelf. Nur allmihlich tastete man sich an die neue
Form heran. Der Antrieb der Suche war Kapitalbedarf, jeder
Schritt eine kleine Innovation®:.
Von 1850-1870 nahm das im industriellen Bereich PreuBens in-
vestierte Aktienkapital auf ca. 165 Millionen Taler zu. Weiterhin
machte dies nur 15-16 %, des in der gesamten preuBischen Wirt-
schaft investierten Aktienkapitals aus, da der gedeckte Kapital-
bedar{ der Eisenbahnen im selben Zeitraum anteilig noch schneller
stieg. Erst 1870-1874 kam fiir das Industrie-Aktienkapital der
groBe Sprung. In diesen fiinf Jahren belief sich das in Industrie-
gesellschaften investierte Kapital auf knapp 343 Millionen Taler
oder 28 9/p des in diesem Zeitraum investierten Gesamtaktienkapi-
tals. Die Investitionen in Aktiengesellschaften des Industrie-
bereichs waren in diesen funf Jahren mehr als doppelt so hoch wie
die entsprechende Zahl fiir alle Jahre bis 1870 zusammen. Wih-
rend 1850-1870 noch 69 °/p des gesamten im Industriebereich in-
vestierten Aktienkapitals auf den Montanbereich, 16 %/p auf die
Textilindustrie, 8,5 % auf die Metallverarbeitung einschlieBlich
Maschinenbau, 5 °/o auf die Nahrungs- und GenuBmittelindustrie
und 2 %/, auf die Chemie entfielen, betrugen dieselben Anteile fiir
1870-1874: 38 9/, 6,5 %5, 22,5 %/¢, 16 %/ und 4,5 9/¢02s,
Deutlich wird an diesen Zahlen sichtbar, daB die starke Uber-
- gewichtigkeit des Montanbereichs bei der Durchsetzung der
Aktiengesellschaft in der Industrie erst um 1870 zuriickging. In
den S0er oder 60er Jahren waren Bergbau, Eisen und Stahl noch
die Avantgarde der Aktiengesellschaftsform im industriellen
Bereich. Zu einem groflen Prozentsatz resultierte die Zunahme des
. Aktienkapitals aus der Umgriindung bestehender Unternechmen,
- die sich derart die Mdoglichkeiten zur Adoption der schnell fort-
. schreitenden Technik und zur gewiinschten Erweiterung schufen.
- Eindeutig loste sich die Aktie von der Person des Inhabers, ihre
- Anonymitdt setzte sich durch. Seit Mitte der 50er Jahre fithrten
die Kolner und Berliner Borsen rheinisch-westfilische Montan-
aktien; seit der selben Zeit gab es Kursnotierungen in den Zeitun-
gen. Der allgemeine Verkauf von Industrieaktien wurde aller-
dings erst seit etwa 1870 iblich. Offentliche Kapitalwerbung und
Prospekte wurden im Montanbereich seit den 1850er Jahren
tiblich. Wie im Eisenbahnbau zuvor, doch ohne die dort sehr effek-
tive staatliche Kontrolle, setzte sich eine relativ breite Streuung des
Aktienbesitzes durch. AuBerpreuBisches Kapital (2. T. aus Frank-
reich und Belgien) beteiligte sich an den Griindungen der SOer
Jahre - an den rheinisch-westfilischen Montangesellschaften in der
- Hohe von durchschnittlich einem Drittel des effektiv eingezahlten
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Kapitals. Ein iiberregionaler, z. T. schon internationaler Kapital-
markt war entstanden.

1851-65 zog sich an der Ruhr der preuBische Staat aus seiner
bisherigen Unternehmer- und Managerrolle zuriick; das ,,Direk-
tionsprinzip“ kam an sein Ende. Damit stellte sich die Frage, wie
weit dezentralisierter Aktienbesitz auch dezentralisierte Kontrolle
bedeuten sollte. In einigen Generalversammlungen ging es um
1860 hoch her. Doch der Schein trog. Unter den Aktiondren waren
zwei ,.innere Kreise* zu unterscheiden. Die ,,Griinder” der Ge-
sellschaften, die in der Regel groBere Aktienpakete iibernahmen,
im Verwaltungsrat saBen und an den grundsitzlichen unterneh-
merischen Entscheidungen beteiligt waren, wurden fiir ein Sample
von 42 in den 1850er Jahren gebildeten preuBischen montanindu-
striellen Gesellschaften untersucht: zu 30 %/, stammten sie aus dem
Handel, zu 15 9/y aus der Staatsbeamtenschaft, 11 %/ waren Ban-
kiers und 9 %/o GroBgrundbesitzer, 6 %/ firmierten als Gruben- und
Hiittenbesitzer, 5 ¢/p als Fabrikanten und 3 %/, als Rentiers. Die-
ser Kreis enthielt noch viele Auswirtige und reine Kapitalisten,
die in die Verwaltungsratssitzungen kamen, doch hauptberuflich
anderswo engagiert waren. Innerhalb seiner bildete sich ein zwei-
ter kleinerer ,innerer Kreis“ von Einheimischen heraus, der im
Laufe der 60er Jahre die vom Staat abgegebene Kontrolle ein-
deutig iibernahm. Die Mitglieder dieses inneren Zirkels waren
GroBaktionidre, doch besaBen sie nur selten die Aktienmehrheit;
sie kumulierten Verwaltungsratssitze, konzentrierten sich voll auf
die Leitung der verschiedenen Montanunternehmen, in denen sie
EinfluB besaBen; sie waren sachkundig und kannten einander.
Meist waren es Mitglieder der ilteren Kaufmanns- und Unter-
nehmerfamilien (Stinnes, Grillo, Servaes, Haniel e¢tc.), die sich
unter den neuen Bedingungen in all den Umgriindungen und Kon-
zentrationsbewegungen ihre fiihrende Stellung bewahrt, konsoli-
diert und zumeist auBerordentlich verstirkt hatten. Neben ihnen
standen chemals der Staatsverwaltung angehdrende leitende An-
gestelite mit Unternehmerbefugnis und Macht. Neben diese beiden
Gruppen traten seit den 50er Jahren erstmals in groBerem Male
einheimische und bald auch Berliner Bankiers, die dic neu ent-
stehenden Aktienbanken vertraten und, im Unterschied zu den
dlteren Privatbankiers, ihr Recht auf unternehmerische Mitent-
scheidung stiarker geltend machten. In der Krise seit 1857 wurde
das Kapital wieder knapp, und diese Bankiers, besonders von der
Berliner Disconto-Gesellschaft, verstirkten ihren EinfluB. Das
Griindungs- und Umgriindungsgeschift der frithen 70er Jahre sah
sic auf dem Hohepunkt ihrer Macht. Durch den auBerordentlich
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groBen Kapitalbedarf und besondere staatsinterventionistische
Traditionen gefdrdert, hatte sich das Aktiengesellschaftswesen der
folgenden Jahrzehnte im Ruhrgebiet bereits am Ende der ersten
Industrialisierungsphase in seinen Grundziigen herausgebildet®s,
Wie gezeigt, brach das Aktienwesen dann in den Griinderjahren
um 1870 auch in anderen Industrien durch. Vor allem die starke
Zunahme des Anteils der Metallverarbeitung (einschlieBlich des
Maschinenbaus) und des Nahrungs- und GenuBmittelgewerbes am
gesamten industriellen Aktienkapital fdlit auf. Haufig handelte
es sich dabei um Umgriindungen, nicht um Neugriindungen, hiufig
aus spekulativen Griinden. Die weitgehende Liberalisierung des
Aktienrechts und die Aufhebung der staatlichen Konzessionspflicht
beseitigten 1870 die schon vorher stark durchlocherten rechtlichen
Barrieren gegen eine Umgriindungs- und Neugriindungswelle, die
erst mit dem tiefen Einbruch von 1873 endete. Fiir die Leiter der
groBlen Aktiengesellschaften stellte sich das Kapitalknappheits-
problem in neuer Form; es war nicht mehr primir auf persdnlicher
Basis zu 16sen. Doch ist zu bedenken, daBl die groBe Mehrheit der
Unternehmer, in manchen Sparten fast alle, von diesen Umwand-
lungen nicht unmittelbar betroffen waren. Fiir sie bestanden die
Kapitalprobleme der alten Art fort und wurden noch lange auf
persdnlicher Basis im Rahmen von Sparsamkeit, Familienhilfe,
persdnlichem Kredit und Selbstfinanzierung gelost.

b) Buchfiihrung und Personalpolitik

Eng mit dem Problem der Kapitalbeschaffung hing das Problem
einer ordnungsgemiBen Kapitairechnung und Buchfithrung zu-
sammen, dessen Ldsung besonders den kleineren Fabrikanten im
ganzen 19. Jahrhundert hiaufig Schwierigkeiten bereitete. Fiir Wer-
ner Sombart stellte die doppelte Buchfithrung das Herzstiick der
kapitalistischen Unternehmung dar. Erlaubt sie es doch und zwingt
sie doch dazu, alle Teile und Resultate des Arbeitsprozesses nach
ihrem Marktwert einzuschitzen und zu beurteilen. ,,Wer sich in
die doppelte Buchhaltung vertieft, vergiBt alle Giiter- und Lei-
stungsqualititen, vergiBt alle organische Beschrinktheit des Be-
darfsdeckungsprinzips und erfiillt sich mit der einzigen Idee des
Erwerbes: er kann nicht anders, wenn er sich in diesem Systeme
zurechtfinden will: er darf nicht Stiefeln oder Schiffsladungen,
nicht Mehl oder Baumwolle sehen, sondern ausschlieBlich Wert-
betrige, die sich vermehren oder vermindern“s¢, Ohne doppelte
Buchhaltung dagegen war es schwierig, die Vielzahl von Entschei-
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dungen, Vorgingen und Resultaten, die im Laufe der Zeit in ei-

nem wachsenden Unternehmen anfielen, unter dem Gesichtspunkt
der Marktangemessenheit und Kapitalrentabilitat zu kontrollieren.
Wihrend die Methoden der doppelten Buchfiihrung seit dem spi-
teren Mittelalter entwickelt worden waren und dem Fabrikanten
im Prinzip zur Verfiigung standen, bendtigten sie doch bei ihrer
Anwendung in der kapitalistischen Fabrik wichtige Modifikatio-
nen, fiir die es zunichst keine Vorbilder gab: Sie muBten einer-
seits so verandert werden, daB sie der Existenz groBer Mengen
fixen Kapitals Rechnung trugen, die im Kaufmannsbetrieb be-
kanntlich noch keine groBe Rolle gespielt hatten; das Instrument
der Abschreibung war die hauptsidchliche Antwort auf dieses Pro-
blem. Die Buchfithrung muBte andererseits so erganzt und modi-
fiziert werden, daf sie nicht nur eine Erfolgskontrolle des gesam-
ten Unternchmens erlaubte, sondern dariiber hinaus — jedenfalls
im wachsenden Unternechmen ~ eine Erfolgskontrolle der ecinzel-
nen Produktions- und Tauschvorginge, jedenfalls der einzelnen
Abteilungen, ermoglichte, um die Orte schwacher Leistungsfihig-
keit zu identifizieren und deren Ursachen abstellen zu konnen.
Das industrielle Buchhaltungs- und Rechnungswesen entwickelte
sich in der ersten Hilfte des 19. Jahrhunderts durch die Trial-
and-error-Methode in .den sich vergroBernden Fabriken, durch
Minner der Praxis, die wir nicht kennen. Klar ist, daB die
Fabrikunternehmer — nicht aber die Handwerker — rechtlich als
Kaufleute galten und insofern seit demn 18. Jahrhundert dazu ver-
pflichtet waren, ,,Handlungsbiicher nach kaufminnischer Art" zu
fithren, die bestimmte gesetzlich spezifizierte Grunderfordernisse
erfiillen muBten; fir , Offene Handelsgesellschaften® — das war
die vorwiegende Rechtsform, in der die ohnehin iiberwiegenden
Partnerschaften jener Zeit gegriindet wurden — galt als zusitzliche
Pflicht, jahrliche Inventuren sowie Gewinn- und Verlustrechnun-
gen anzulegen®.

Bekannt ist auch, daB insbesondere fiir die aus dem Handwerk
kommenden frithen Unternehmer das Rechnungswesen eine der
schwierigsten Klippen darstellte. Von mehreren solchen Firmen
wird berichtet, daB Buchhalter, die einige Jahre nach Griindung
eingestellt wurden, ein groBes Chaos vorfanden, in dem der
Fabrikant schon lingst die Ubersicht verloren hatte. In anderen
Fillen drangen Kaufleute, die einem in Not geratenen Handwer-
ker-Unternehmer oder Techniker-Unternehmer beispringen soli-
ten, zundchst auf Revision des Rechnungswesens und oft auf Ein-
stellung eines qualifizierten kaufmannischen Leiters, bevor sie sich
finanziell engagierten. Zwar wurden - nach der bereits zitierten
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Untersuchung von 400 rheinisch-westfilischen Unternehmern von
1790-1870 - mehr als die Hilfte der untersuchten Unternehmen
von einem Techniker und einem Kaufmann zusammen betrieben,
und nur in 78 Fillen leitete ein Techniker allein. Doch scheint es
so, daB in sehr vielen Fillen nur einer der Partner aktiv das Un-
ternehmen leitete, wihrend der andere sein ,stiller Partner* war
und primir anderen Geschiiften nachging. Noch nach 1870 war
die Unkenntnis des kaufmiinnischen Rechnungswesens die meist
auftretende Schwiche in jenen Konkursfillen, die auf die Un-
fihigkeit der Unternehmensleitung zuriickgefithrt werden konn-
ten. Haufig wurden z. B. Schuldwechsel erst bei Vorzeigung, nicht
schon bei Ausstellung passiviert oder AuBenstinde iiberschitzt.
oder Abschreibungen unterlassen. Die Folge war eine illusionire
Einschitzung des eigenen Erfolges. In einer Untersuchung der
Griinde von Unternehmenszusammenbriichen nach 1870 wurden
28 Fille (= 17 %)) festgestellt, die aus der ,,Unfdhigkeit* des Un-
ternehmers resultierten. In allen 28 Fillen waren Unternehmer
betroffen, dic entweder eine technische oder irgendeine dritte, aber
keine kaufminnische Qualifikation besaBen®.

Seibst in den Fillen. in denen ein kaufminnisch versierter Leiter
oder Teilhaber vorhanden war oder ein Techniker-Unternehmer
rechtzeitig einen Buchhalter einstellte und ein einigermaBen geord-
netes Rechnungswesen einschlieBlich jahrlicher Bilanzierung
(durchweg auf der Basis von Inventuren) bestand, fehlte es offen-
bar hiaufig an Abschreibungen sowie an Methoden, die allgemei-
nen Kosten genauer auf einzelne Produktionszweige und Abtei-
lungen umzulegen®’. Noch 1878 schrieb ein Autor mit Erfahrung
in der Maschinenbauindustrie: ,,Die meisten Fabriken haben kaum
eine genaue Calculation ihrer einzelnen Erzeugnisse, weil sie bei
den vielen Artikeln, die sie producieren, zu schwierig erscheint
und man die Kosten fiir ein etwas groBeres Comptoirpersonal
scheut*®®.* Die Praxis diirfte am Anfang von Betrieb zu Betrieb
sehr gewechselt haben. Allerdings gab es spitestens seit 1850, ver-
stirkt seit den 1860er Jahren, Handbiicher zur Fabrikbuchfiih-
rung®. Eine Effektivierung des Rechnungswesens trat spitestens in
den Fillen ein, in denen Personalgeseilschaften oder Einzel-
betriebe in Aktiengesellschaften umgegriindet wurden und Aktio-
niare bzw. Banken Kontrollinteressen anmeldeten. Hiufig scheint
- entgegen der Annahme von Sombart - einfache Buchfiithrung
den frithen Fabriken lange gute oder doch ausreichende Dienste
geleistet zu haben®vs,

Bei Einzelunternehmern mit rein kaufménnischen Erfahrungen
war mit fortschreitender Technik entscheidend, ob sie einen guten
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technischen Direktor oder Werkmeister fanden, dem sie dann die
Losung technischer Probleme weitgehend iiberlieBen. Die Klage -
iiber technische Defizienzen von kaufminnischen Unterneh-
mern findet sich sehr viel seltener als die Klage iiber
mangelnde kaufminnische Qualifikationen von Techniker-Unter-
nehmern, doch fehlte sie nicht ganz. Leicht konnte der tech-
nisch nicht qualifizierte Kaufmann in Abhingigkeit von seinem
kompefenten Werkmeister geraten. In den frithen Jahren und in
nicht gar so kapitalintensiven Sparten — z. B. in der frithen Bre-
mischen Werftindustrie — zogen Werkmeister aus solchen Situatio-
nen die Konsequenz, die Abhingigkeit vom Kaufmann abzuschiit-
teln und sich selbstiindig zu machen. Je mehr Kapital dafiir notig
war und je wichtiger Absatz- und Finanzprobleme auch in den
technisch anspruchsvollen Industriezweigen wurden, desto un-
wahrscheinlicher wurde solche Emanzipation des Werkmeisters/
Technikers aus der Abhidngigkeit vom kaufmédnnischen Partner.
Die Tendenz zur kooperativen, arbeitsteiligen Leitung nahm in
der zweiten Jahrhunderthilfte jedenfalls zu, und zwar in dem
MaBe, in dem sowohl die kaufminnischen wie die technischen
Aufgaben an Komplexitit gewannen und die Unternehmen ex-
pandierten. Generell und langfristig scheint das Gewicht des Kauf- .*
manns in arbeitsteilig strukturierten Leitungen zugenommen zu

haben (etwa im Montanbereich, im Maschinenbau und in der

Elektroindustrie). Doch bestanden riesige Variationen von Sparte

zu Sparte und von Betrieb zu Betrieb™,

Nach dem Eindruck, den die Quellen vermitteln, waren die Pro-

bleme der Arbeitskriftebeschaffung fiir die meisten Unternehmer -
cher losbar und weniger besorgniserregend als Probleme des Kapi-

talmangels?!. Gegeniiber dem 18. und frithen 19. Jahrhundert ver-

besserte sich der Arbeitsmarkt in der Industriellen Revolution

ganz erheblich. Allerdings bedeutete der Mangel an qualifizierten
Arbeitern fir Unternehmen in schnell wachsenden Branchen mit
anspruchsvoller Produktionstechnik (Werkzeugbau, Maschinenbau,
Optische Industrie z. B.) besonders in Zeiten der Hochkonjunktur
sehr wohl ein Problem. Dancben fiel es den groBeren Unterneh-
men haufig nicht leicht, geniigend Angestellte zu finden, die zu-
gleich qualifiziert und loyal, ehrlich und hinreichend motiviert
waren.

Im Unterschied zum Handwerksbetricb und zum Verlagssystem
erforderte die Fabrik die Koordination, den effcktiven Einsatz
und die Disziplinierung einer Vielzahl von zentralisierten Arbeits-
kriften, Stirker als in der Manufaktur muBte der Fabrikunter-
nehmer dafiir sorgen, daB die Arbeiten nach einem zentralen Plan
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verliefen, dem Maschinensystem angepaBt waren, einen gemein-
samen Rhythmus besaBlen und aufeinander abgestimmt waren.
Neue Organisationsformen und Koordinationssysteme, neue Un-
terordnungs- und Kooperationsverhiltnisse, neue Motivations-
methoden und neue Kontrollen muBten angewandt werden. Die
Probleme der Personalbehandlung verschirften sich im Konflikt,
Stiller Widerstand gegen Fabrikdisziplin und Ausbeutung war bei
den Fabrikarbeitern der ersten Generation verbreitel. Sofern sie
aus dem Handwerk kamen, faBten sie die Fabrikarbeit hiufig als
degradierend auf, obwohl sie oft besser bezahlt wurde. Sofern sie,
wie die meisten, aus lindlichen Bereichen kamen, erfuhren sie das
fiir sie neue Fabriksystem mit seiner Disziplin und seinen Kontrol-
len, seinem neuen Zeitrhythmus und seiner Arbeitszerlegung hiu-
fig als widernatiirlich und zwanghaft. Die langen Arbeitszeiten und
die niedrigen Lohne waren Ausbeutung und wurden hiufig als sol-
che erfahren. Die verbreitete Praxis vieler Unternehmer, ihr Risiko
soweit wie moglich auf die Arbeiter zu iibertragen und in den
hiufigen und heftigen Marktschwankungen mit kurzfristigen,
massenhaften Entlassungen zu reagieren, weckten unter den
Betroffenen sicherlich keine Zuneigung zum Fabriksystem. Offene,
z. T. schon sozialdemokratisch organisierte Proteste traten erst in
den 60er/70er Jahren haufig genug auf, um ein Problem fiir die
Manager darzustellen. Doch auch die iltere, stillere, innere Oppo-
sition gegen Fabrik und Kapitalismus hatte dysfunktionale Kon-
sequenzen fiir den ArbeitsprozeB: Sie verhinderte, wie wenigstens
einige Unternehmensleiter deutlich erkannten, die Arbeitsfreude
und verminderte so die Leistungsfihigkeit.

Mit welchen Methoden stellte sich das Management in der Indu-
striellen Revolution auf diese Probleme ein? Direkte Anordnun-
gen und Befehle auf der Basis der aus dem Eigentum abgeleiteten
unternehmerischen Verfiigungsmacht standen in Deutschland wie
etwa auch in der englischen Industriellen Revolution im Vorder-
grund. Mit offener Hirte, unter Androhung, gegebenenfalls auch
unter Verwirklichung von Sanktionen (korperliche Ziichtigung,
Geldstrafen, Entlassung) Gehorsam, wenn auch nicht Loyalitit, zu
erzwingen, war verbreitet in den frithen Fabriken und zeigte den
Mangel an effektiveren, geschickteren Lenkungstechniken wie auch
die Intensitit der innerbetrieblichen Spannungen. Als in den
wachsenden Betrieben direkte Anordnungen und Kontrollen von
Person zu Person unmoglich wurden und zugleich in einigen
Betrieben Produktion, Verkauf und Rechnungsfithrung allmihlich
groBere Genauigkeit erforderten, begannen Unternehmer detail-
lierte, hdufig schriftlich ausgearbeitete Fabrik- und Arbeitsordnun-
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gen fir die Werkstitten, Biiro- und Dienstordnungen fiir die An-
gestellten zu erlassen™. Diese erstreckten sich nicht selten auch auf
das auBerbetriebliche Verhalten des Personals; sie regelten haupt-
siachlich und mit zunehmender Genauigkeit die Pflichten und ver-
nachlissigten die Rechte der Beschiiftigten. Gleichwohl konnten
solche schriftliche Regulative in die betrieblichen Organisations-
und Herrschaftsverhiltnisse ein in der Stirke wechselndes biiro-
kratisches Moment bringen: Sie betonten die Genauigkeit der
Befehlsgewalt- und Kompetenzabgrenzung, sie schrinkten will-
kiirliche personliche Machtausiibung des Werkmeisters und des
Werkstattdirektors ein, sie sprachen von Stellen und Funktionen
statt von Personen und verstirkten dadurch die Tendenz zur For-
malisierung der Organisation. Diese Methoden der Arbeiterver-
waltung orientierten sich implizit und explizit an dlteren Vorbil-
dern aus dem biirokratischen und militdrischen Bereich. Ehemalige
Beamte und Offiziere waren hiufig in den entstehenden Industrie-
verwaltungen. Sie brachten die Methoden und Strukturen, den
Geist und die Sprache der Biirokratie mit in die wachsenden
Fabriken. ,Genaue vorherige Organisation, persduliche Verant-
wortlichkeit und strengste Kontrolle miissen absolut zur Anwen-
dung kommen ... Ich will pur planmiBige Ordnung und Gliede-
rung haben, kein Blind-darauf-losarbeiten, bei welchem immer
erst Uberlegt wird, wenn es zu spit ist. Ferner soll jeder wissen,
was er zu tun hat und wofiir er verantwortlich ist™* Eine
schlichte Nachahmung biirokratischer Methoden verbot sich aller-
dings: Dazu waren dic meisten Werke noch zu klein, ihre Opera-
tionen zu wechselhaft und unstetig, ihre Organisation zu perso-
nengebunden und ihre Profit- und Marktorientierung zu groB.
Andere Methoden des Personal-Management traten der biirokra-
tischen zur Seite.

Materielle Anreize im Sinne von Leistungsbezahlung und Ge-
winnbeteiligung dienten zur Motivation der Arbeitskrifie. Seit
den 1840er Jaliren nahm die Akkordbezahlung (Stiicklohn) von
Arbeitern zu. Gewinnbeteiligung gewidhrten viele Unternchmer in
verschiedenen Formen vor allem an Angestellte mit Entschei-
dungsgewalt. Dieses Leitungsinstrument erwies sich als besonders
brauchbar, wenn direkte Kontrolle schwierig war. ,,Ich habe schon
immer gefunden, daB es die groBte Verschwendung ist, diejenigen,
die an der Leitung von Geschiften beteiligt sind. nicht am Resul-
tat zu beteiligen ... Bei groBen und namentlich verzweigten
Geschiften, die man nicht selbst iibersehen kann, muB man einen
wesentlichen Teil des Gewinns seinen Stellvertretern zuwenden,
das ist eine Grundregel fiir guten Betrieb groBer Geschifte™.*
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Biirokratische und finanzielle Leitungsmethoden wurden durch
paternalistische erginzt. Auch hier standen vorindustrielle Vorbil-
der Pate, diesmal aus dem handwerklichen und aus dem agrarisch-
feudalen Bereich. In kleineren Betrieben pflegte der Unternechmer
den personlichen Kontakt zu den Arbeitern; im Krankheitsfall
gewihrte er ihnen (begrenzte) Unterstiitzung, zu der er vertrag-
lich nicht verpflichtet war. Andere Unternehmen vergaben Weih-
nachtsgeschenke und Primien an alte Belegschaftsmitglieder. In
einigen Fillen bauten Fabrikanten Wohnungen, Hauser, ja ganze
Fabrikdorfer fiir thre Belegschaften; Unfalls- und Pensionskassen
wurden von vielen Unternehmern gegriindet und finanziert.
Solche und &hnliche MaBnahmen zielten auf ein Verhiltnis zwi-
schen Unternehmensleitung und Beschiiftigten, das tiber ein reines
Vertragsverhiltnis hinausging. Durch zusitzliche freiwillige Lei-
stungen bot der Unternehmer Fiirsorge fiir den Arbeiter als ganze
Person und erwartete dafiir mehr als dessen vertraglich fixierte
Arbeitsleistung; er erwartete ,, Treue* und Loyalitiit und Identifi-
kation. Auf die Spitze getrieben ~ wie etwa bei Alfred Krupp
und dem saarlindischen Montanindustriellen Freiherrn von
Stumm - beanspruchte der paternalistische Unternehmer die fiir-

. sorgliche Kontrolle iiber die Arbeitnehmer als ganze Person, iiber
. thre Arbeit wie iiber ihr Privatleben - bis hin zum Verbot der
 Lektiire bestimmter Zeitungen und bis hin zum unternehmerischen
- Heiratsverbot bzw. -konsens.

Solche patriarchalische oder paternalistische Methoden wuchsen

“einerseits kontinuierlich aus der vorindustriellen Zeit heraus, so

besonders in Kleinbetrieben mit Handwerkstradition, in adligen -
GroBunternehmen mit landwirtschaftlich-feudalen Traditionen
und in lindlichen Industrien iiberhaupt. Dieser ,,gewachsene*, un-
geplante Patriarchalismus nahm, so scheint es, mit fortschreitender

- Industrialisierung ab. Er widersprach den profit- und marktorien-
. tierten Prinzipien eines Laissez-Faire-Liberalismus, wie er in den
- S0er und 60er Jahren - mit vielen Ausnahmen — an Boden ge-

wann. Er hatte wenig Platz in den profitorientierten Kalkulatio-
nen von Unternehmern. sofern ein ausreichender Arbeitsmarkt
vorhanden war, flexibel auf schwankende Auftragslagen reagiert
werden und mit moglichst niedrigen Kosten produziert werden
sollte. Doch er riB nie ganz ab. Besonders Unternehmen mit
Bedarf an hochqualifizierten Arbeitskriften bedienten sich auch
in den 40er, 50er und 60er Jahren paternalistischer Mittel, um
ihre Belegschaften an das Unternehmen zu binden und zusitzlich
zZu motivieren. Bei manchen Unternehmern kamen ethische, reli-
gidse und sozialreformerische Motive hinzu. Andere suchten nach
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ErzichungsmaBanahmen, die die Leistungsfihigkeit der Arbeiter
steigern und sie zu guten Biirgern machen sollten. Seit den 60er -
Jahren benutzten gerade die groBeren Unternehmen, die ein rela- °

tiv stetiges Wachstum genossen und die es sich finanziell leisten
konnten, paternalistische Methoden als ,,Waffe im Kampf um die

Seelen der Arbeiter”, als Kampfinstrument gegen sich verstir- -
kende orpganisierte Proteste, gegen Gewerkschaften und Sozial-

demokratie.
Von Betrieb zu Betrieb, von Branche zu Branche, von Gegend zu
Gegend und von Jahrzehnt zu Jahrzehnt verbanden sich diese

drei Methoden der Personalbehandlung — direkte, zunehmend -

biirokratisierte Befehl-Gehorsams-Verhiltnisse, finanzielle Anreize
und patriarchalisch-paternalistische Methoden - in sehr stark
wechselnden Gewichten und Formen. Sie reichten aus fiir die Re-
krutierung, den Einsatz und die Disziplinierung einer Arbeiter-
schaft, die zugleich durch Schule, Militarzeit, staatliche Sozialpoli-
tik und staatliche Sanktionen in einer Weise geprigt wurde, die
ihrer Arbeitsleistung und ihrer Subordination Vorschub leistete.
Die Herausbildung eines radikal-oppositionellen proletarischen
KlassenbewufBtseins verhinderten sie jedoch nicht™.

¢) Probleme zentralen Managements im entstehenden Grofunter-
nehmen

Die meisten Unternehmen der Industriellen Revolution waren
kleine oder mittelgrofle Einheiten, die ihre Geschifte auf eine
Branche (Garn- und Tuchherstellung, Maschinen- und Werkzeug- -

bau oder Papierherstellung z. B.) beschrinkten und in der Regel !

von Personen geleitet wurden, die zugleich die Funktionen des

Kapitalisten und des Unternehmers in ihrer Person vereinigten. In *

diesen Unternehmen herrschte cin Management-Stil vor, der stark

auf die jeweiligen Fihrungspersonen zugeschnitten und von diesen |
individuell geprigt wurde. Eine Literatur iiber richtige Methoden |

bei der Leitung und Organisation von industriellen Unternchmen -

gab es in der Industriellen Revolution noch nicht; sie entstand erst

seit den 70er Jahren™. Abgesehen vom informellen Erfahrungsaus- -

tausch zwischen Fabrikanten und von dem, was der spitere Un-

ternehmer in seiner Lehrzeit in anderen Fabriken lernte, loste
jeder Fabrikant die auftauchenden Probleme auf seine cigene :
Weise. ,.Geheimniskrimerei* war iiberdies weit verbreitet, und :

nicht nur technische Erfindungen, sondern auch organisatorische
Neuerungen scheinen dem Konkurrenten nicht gerade gern vor-
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gezeigt worden zu sein. Die Individualitit und damit Verschie-
denartgikeit der einzelnen Unternehmen waren ausgeprigt. Mit
sehr viel mehr Berechtigung als in spiteren Jahrzehnten erschien
den Fabrikherren, meist noch Griinder und Leiter in einer Person,
ihr Unternehmen als ihr ureigenstes Werk, ihrer direkten, jeder
Zeit aktualisierbaren Verfiigungsgewalt unterworfen, eng ver-
kniipft mit ihrer Person und Familie, als ihr ,,Reich®, eben nicht
als (formale) Organisation, deren Identitit und kontinuierliches
Funktionieren trotz Mitgliederwechsels (auch an der Spitze) ge-
sichert sind. Der direkte Kontakt zum Personal und die Uber-
schaubarkeit des Betriebs erlaubten es, auf bewuBt geplante, feste
Verteilung von Kompetenzen und Funktionen, auf eigens erdachte
Kontrolleinrichtungen und auf die planmiBige Sicherung des In-
formationsflusses haufig weitgehend zu verzichten. Der Leiter sol-
cher Unternehmen wirkte durch regelmiBige Anwesenheit und
Mitarbeit, durch hiufige Eingriffe und Anfeuerung, durch direkte
Anordnungen und Aufsicht. Es ist bezeichnend, daB das wohl erste
Buch, das in praktisch-wissenschaftlicher Absicht ,Systeme von
Regeln fiir den erfolgreichen Betrieb der Gewerbe* anbot, 1868
formulierte: ,,Die beste Instruktion ist die miindliche, die der alle-
zeit und iiberall gegenwirtige, Alles durchschauende Unternehmer
selbst giebt, und die. welche ein Beispiel den Angesteliten fort-
- withrend vor Augen hilt".“ Ahnlich wie in den friihen Manufak-
turen hing damit der Erfolg der Unternchmen stark von der Ar-
beit einzelner Personen ab.

 Drei Tendenzen, die schon in der Industriellen Revolution deut-
lich hervortraten, waren dafiir verantwortlich, daB dieses infor-
- melle, personenbezogene Management des Kapitalisten-Unter-
- nehmer-Managers in einigen Unternehmen nicht mehr ausreichte
- und durch neue Methoden erginzt werden muBte.

Erstens: Das schiere Wachstum von Unternehmen iiberschritt bei
etwa hundert oder zweihundert Beschiftigten eine Schwelle, hin-
ter der jene personlichen und direkten Leitungsmethoden nicht
mehr ausreichten. Die Ubersicht und die interne Kommunikation
wurden gefihrdet, wenn nicht neue Methoden eingefiihrt wurden.
Ganz besonders stellte sich dieses Problem, wenn mit dem Wachs-
tum des Unternehmens seinc ortliche Dezentralisation verbunden
war. Die Errichtung von Filialen in anderen Stiadten und im Aus-
land war keine Seltenheit. Am deutlichsten verband sich Wachs.
tum mit ortlicher Dezentralisation im entstehenden Eisenbahn-
wesen, in dem die Institution der Aktiengesellschaft erstmals in gré-
. Berern MaBstab ausprobiert wurde und dessen Betrieb zugleich die
grofiten Anforderungen an Prizision und Stetigkeit stellte.
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Zweitens: Schon in der Industriellen Revolution integrierten viele
Unternehmen die produktiven und die distributiven Funktionen
in ein und derselben Organisation. Die Kaufleute, die sich z. B.
fir Kohleforderung und Stahlherstellung zu interessieren began-
nen, beschrinkten sich nicht auf Finanzierung, indirekte Beeinflus-
sung oder Belieferung der Produktionsunternehmen, sie wurden
vielmehr selber zu industriellen Unternehmern, verschmolzen so-
mit Produktions- und Distributionsfunktionen. Umgekehrt
bemiihten sich frith viele Industrieunternehmen, den Vertrieb ihrer
Produkte selbst in die [Hand zu nehmen, statt sich auf unabhin-
gige Hindler und Kaufleute zu verlassen. Trotz vieler Ausnah-
men - vor allem im Textilbereich und anderen Zweigen, in denen
kleinere und mittlere Firmen besonders deutlich vorherrschten —,
bestand diese Tendenz zur funktionalen Integration in Deutsch-
land friher und stirker als in England. Es ist zur Zeit nicht leicht,
diesen Unterschied befriedigend zu erkliren. Die Unternehmer
jener Zeit scheinen nicht allzuviel iiber diese funktionale Integra-
tion gesprochen zu haben; sie war ihnen selbstverstindlich, nahe-
liegend und zwingend. Wahrscheinlich hiingt diese Eigenart mit
der relativen Riickstindigkeit und der darauf folgenden  relativ
rapiden, fast gewaltsamen Entwicklung in Deutschland zusam-
men. Weniger als in England wuchs hier die Industrie kontinuier-
lich aus vorindustriellen Strukturen heraus; gerade in den fiir die
deutsche Industrielle Revolution wichtigsten Industrien (Maschi-
nenbau und Grundstoffindustrie) konnten sich die frithen Unter-
nehmer oft nicht auf eine wohl etablierte, gewachsene Hindler-
schaft stiitzen. Den Vertriecb nahmen die Produzenten dariiber
hinaus auch dann in die Hand, wenn es um den Verkauf technisch .
komplizierter Produkte ging und die dazu nétigen Fachleute nur
von ihnen selbst gestellt werden konnten. Hiufig scheint aber auch °
ein tiefes MiBtrauen frither Fabrikunternehmer gegeniiber dem
Weiterverkiufer oder dem Zulieferer bestanden zu haben: sich

~unabhingig® zu machen von diesen Leuten, war ein hiufiges
- aber cigentlich gar nicht selbstverstindliches - Motiv. Es konnte

sein, daB in Deutschland mit seinen geringen kommerziellen und .
wirtschaftsbiirgerlichen Traditionen jenes fundamentale Vertrauen
in das faire Verhalten der anderen auf dem Markt nicht so stark
entwickelt war, welches andererseits die Voraussetzung ist fiir ein -
arbeitsteilig-interdependentes Marktverhalten mit Spezialisierung -
der einzelnen Personen (und Institutionen) auf jeweils eine Funk-
tion. Moglichst alle Funktionen von der Rohstofflieferung bis zum.
Endverkauf in der eigenen Hand zu vercinigen, war insofern cin ‘
zugleich expansiver und defensiver Wunsch?®.
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Als Konsequenz dieser frithen Tendenz zur funktionalen Integra-
tion stellte sich den Leitungen der industriellen Unternehmer das
Problem der mehrfachen Qualifikation in besonders scharfer
Weise. Viele der frilhen Unternehmer bemiihten sich, mit Hilfe
einiger weniger ,,Beamter* die Produktion und den Vertrieb selbst
im einzelnen zu leiten. In groBen Unternehmen und mit steigen-
der Kompliziertheit der einzelnen Unternehmensfunktionen er-
wies sich das als unmdglich. Spezialisten fiir die einzelnen Funk-
tionen wurden gebraucht; Abteilungen entstanden. Zum Beispiel
bildeten sich Ende der 1850er Jahre auch in mittelgroBen Maschi-
nenbau-Fabriken Konstruktionsabteilungen heraus, die Ingenieure
beschiftigten und klar von der Werkstatt und der Leitung ge-
trennt waren; die Absatzorganisation gewann gleichzeitig an
Bedeutung, da die zunehmend serienmiBige Produktion fiir den
Markt und auf Lager immer deutlicher an die Seite — dann auch
an die Stelle — der Einzelproduktion auf Bestellung trat; separate
technische Vertriebsbiiros entstanden, zugleich bildete sich die Ab-
teilungsgliederung der Werkstatt heraus und erforderte besondere
Koordination™. Solche Unternehmen verlangten arbeitsteilige Lei-
tung und damit neue Methoden des zentralen Managements.

Ganz dhnliche Management-Probleme stellten sich schlieBlich drit-
1ens aufgrund der Tendenz einiger frither Unternehmer, eine gro-
Bere Anzahl von Produktionsgruppen in ihrer Hand zusammenzu-
fassen und ihre Geschifte auf mehrere Branchen auszudehnen.
Auch diese Tendenz 1481 sich in sehr verschiedenen Formen bereits
in den ersten Jahrzehnten der Industrialisierung feststellen. Haufig
hing das wiederum mit der relativen Riickstindigkeit der deut-
schen Entwicklung zusammen. Unter friihen Maschinenbaufabri-
kanten galt z. B. die Regel, moglichst alles zu produzieren, weil
- der Markt nicht entwickelt genug war, um ein eng spezialisiertes
Unternehmen zu erhalten®. Dieses Motiv trat mit fortschreitender
Entwicklung zweifellos zuriick, und tatsiichlich nahm die Tendenz
zur Spezialisierung in den 50er und 60er Jahren auch im Maschi-
nenbau zu. Abhnlich stieBen die meisten Textilunternehmen, die
sich in den ersten Jahrzehnten Maschinenwerkstiitten angegliedert
hatten, um ihren eigenen Bedarf zu befriedigen, diese wieder ab,
als sich eine leistungsfihige Textilmaschinen-Produktion entwik-
kelte. Doch wurden hier frithzeitig Muster hoch diversifizierter
Produktion ausprobiert, die zum Teil ihre Entstehungsbedingun-
gen iiberlebten. Vertikale Integration trat vor allem im friihen
Montanbereich friithzeitig auf. Schon in den 20er und 30er Jahren
entwickelte sich etwa die Gutehoffnungshiitte in Oberhausen zu
einem ausgebauten mehrstufigen Unternehmen: von der Erzforde-

83



rung bis zum GroBmaschinenbau und eigenem Vertrieb. Bald kam
die eigene Kohlenforderung und die Ausnutzung chemischer Ne-
benprodukte hinzu. Die vertikale Integration ging eindeutig der
horizontalen voraus. Diese frithe Diversifikation bediente sich pri-
mir des Mittels der Neugriindung, doch wurden auch bereits
bestehende Betriebe iibernommen, eingegliedert und entwickeit.
Besonders am Anfang dringte die unterentwickelte Situation die
Griinder in diese Richtung: Schlecht entwickelte Verkehrsverhilt-
nisse, die geringe Aufnahmefihigkeit des Marktes und die un-
durchsichtige, schnell wechselnde Nachfrage legten es nahe, auf
mehr als auf einem Bein zu stchen. Insbesondere galt das fiir
frilhe Pionierunternehmen, die sozusagen auf der , griinen Wiese"
gegriindet wurden mit einer Technik und einer GroBe, die dem
Bedarf zum Teil vorauseilte; offenbar wurden auch Kapazititen
geschaffen, die nur durch entschiedene Diversifikation ausgelastet
werden konnten. Wiederum kam das letztlich defensive Streben
nach ,,Unabhidngigkeit* hinzu. Allerdings diversifizierte nur eine
Minderheit von Montanunternehmen in dieser konsequenten
Weise vor 1870 und in anderen Branchen wie der Textilindustrie
fehlte dieses Muster wohl ganz#,

Das Wachstum der Unternchmen und ihre ortliche Dezentralisa-
tion, ihre durch funktionale Integration geforderte Komplexitit
und Arbeitsteiligkeit sowie ihre Tendenz zur Diversifikationdts
stellte in einer Minderheit von Unternehmen Management-Pro-
bleme, die das im ubrigen vorherrschende relativ einfache Klein-
oder Mittelunternehmen nicht kannte. Es ging darum, wie in -
einem individuell nicht mechr kontrollierbaren Bereich arbeitstei-
lige und dezentrale Leitungsmethoden eingefiihrt und zugleich die
notwendige Koordination, Information und Durchschlagskraft
gesichert werden konnte. Den Beteiligten waren diese Probleme
bewuBt. Viele sahen deutlich, daB eine Person, und sei sie noch so
tiichtig, die verschiedensten Funktionen eines expandierenden
GroBbetriebs, die verschiedenen Werke eines diversifizierten Kon-
zerns oder die verschiedenen Teile eines verzweigten Unterneh- -
mens-Konglomerats nicht allein integrieren konnten. Doch die
alternativen Losungen waren keineswegs kiar. 1862 hieB es in
dem Bericht einer Zollvereins-Kommission, daB Leitungsschwierig-
keiten die weitere Ausbreitung des GroBbetriebes hemmten®. - |
»Ich habe die Hinde iibervoll von Projekten ... und fange an,
einzusehen, daB Beschrinkung auf einzelne nottut, wenn dem
Projekt die Tat auf dem FuBe folgen soll“, schrieb der Vielfach-
Unternehmer Mevissen 1843, obwohi die Beschrinkung ihm wei-
terhin schwerfiel®. — Und an dem ,Eisenbahnkonig* Bethel Henry
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Strousberg (1823-1884) liBt sich die Schwierigkeit, eine umfang-
reiche diversifizierte Unternehmensgruppe mit individuell-person-
lichen Methoden zusammenzuhalten, deutlich erkennen. Dieser
Kaufmann, Versicherungsagent und Journalist hatte sich nach lin-
gerem Aufenthalt in England erst 1855 in Berlin niedergelassen.
In den 60er und friithen 70er Jahren wurde er der groBte, reichste
und spektakuldrste deutsche Eisenbahngriinder. Er entwickelte
nicht nur neuartige Finanzierungs- und Griindungsmethoden, son-
dern er blieb auch in der Leitung einiger der von ihm gebauten
Linien. Dariiber hinaus kaufte und griindete er mehrere Industrie-
unternchmen im Bergbau-, Hiitten- und Schwermaschinenbereich,
soweit sie zur Produktion von Giitern dienten, die zum Bau von
Eisenbahnen bendétigt wurden. Um von Lieferanten ,,unabhingig”
zu werden, strebte Strousberg nach einem vertikal zusammenhén-
genden, hochgradig diversifizierten Konzern. Er kaufte und griin-
dete die Objekte, doch er verstand es nicht, sie zu integrieren. Er
versiumte den Aufbau einer Leitungsorganisation. Ohne diese ver-
lor er die Ubersicht, blieb er in intuitiven, spontanen Entschei-
dungen befangen und versiumte er die notwendige Koordination.
Unter anderem deshalb ging er in der Depression der frithen 70er
Jahre bankrott, schrieb seine Autobiographie in einem russischen
Schuldgefingnis und starb in Not und Elend™.

Generell standen der damaligen Zeit zwei Strategien zur Losung
der zentralen Management-Probleme zur Verfiigung, die mit dem
Wachstum und der steigenden Komplexitiit der Unternehmen auf-
traten: die familienbezogene und die biirokratische Strategiess.
Wie in Grofibritannien 50 Jahre zuvor oder wie in heutigen Ent-
. wicklungslindern war es fiir deutsche Fabrikbesitzer um 1850
¢ schwierig, qualifizierte und zugleich zuverlissige Angestellte zur
Erfiillung solcher Aufgaben zu finden, die nicht vom Unternehmer
direkt kontrolliert werden konnten. Von hidufigem Betrug be-
droht, hielten diese Unternehmer Lovalitit und Ehrlichkeit fiir
mindestens ebenso wichtige Kriterien bei der Auswahl ihrer Ange-
steliten wie Ausbildungsstand und Fahigkeiten. Soweit wie mog-
lich besetzten Unternehmer der Zeit Positionen, die Entschei-
dungsgewalt erforderten und die kaum zu kontrollieren waren,
mit Verwandten und guten Freunden.- So erfiillte personliche
Loyalitit Funktionen, die spiter durch direkte, oft biirokratische
Kontrollen, durch finanzielle Anreize und durch Berufsethik er-
bracht wurden. Oft war der erste besoldete Angestellte einer Firma
ein Bruder oder ein Neffe des Griinders, der erste Verwaltungslei-
* ter ein enger Freund von der Schule oder der Militiirzeit her. Wenn
die Diversifikation des Produktionsprogramms neue Management-

85



probleme schuf, reagierten die frilhen Unternehmensleiter ge-
wohnlich mit dem Aufbau einer unabhingigen Firma fiir die Pro-
duktion des neuen Artikels und setzten einen vertrauenswiirdigen
(und nicht ganz unfihigen) Neffen oder Sohn an ihre Spitze. So
erfiillte Familienloyalitit die ~ wenn auch informellen - Kontroll-
bediirfnisse und erlaubte erfolgreiche Dezentralisierung von Ver-
antwortung und Autoritdt. Die Koordination des internationalen
Elektro-Unternehmens Siemens & Halske stellt ein anderes Bei-
spiel niitzlicher Familienbeziehungen dar. Die Koordinierung der
drei Haupt-Siemens-Niederlassungen in Deutschland, RuBland
und GroBbritannien wurde hauptsichlich durch private Korres-
pondenz und das Vertrauen unter den drei Siemens-Briidern
Werner (Berlin), Carl (St. Petersburg) und William (London) ge-
wiihrleistet, von denen jeder eine der Niederlassungen ohne allzu
haufige direkte Absprache mit den beiden anderen leitete. Zu einer
Zeit, als Kommunikation iiber weite Distanzen schwierig war, er-
laubte die Loyalitiit der Briider eine Art von Koordination auf in-
ternationaler Ebene; die wahrscheinlich mit anderen Mitteln nicht
hitte erreicht werden kibnnen. Die Bedeutung dieser Familien-
bande wird angedeutet durch die Tatsache, daB storende und dys-~
funktionale Konflikte aufbrachen, wenn eciner der Briider seine
Niederlassung verlieB oder seinen EinfluB aus anderen Griinden
" verlor. Der ,Nepotismus“ der frithen Industriellen entsprach also
nicht nur ihren starken familidren Neigungen, sondern erleichterte
auch Wachstum und Erfolg ihrer Unternehmen. Natiirlich erreich-
ten solche personelien Methoden der Koordination nur eine lose
Verbindung zwischen den Teilen des Ganzen. Grofie Autonomie
wurde den funktionalen oder produktionsorientierten oder geo- -
graphischen Untergliederungen iiberlassen. Aber solange dies aus-.

reichte, war Familienloyalitit das hervorragende Werkzeug, das
Ziel zu erreichen -~ mit billigen und machbaren Mitteln. Hinsicht-
lich der Kapitalbildung (siche oben) und hinsichtlich der Anfinge
des GroB-Managements waren die wohlgekniipften Familien-
strukturen, aus denen die frithen Unternehmer herauswuchsen,
viel mehr ein Aktivposten als eine Belastung fiir die Unternehmen
und das wirtschaftliche Wachstum in den frithen Stadien der In-
dustrialisierung®. .
Eine alternative Strategic war die Anpassung biirokratischer
Organisationsmodelle (wie sie in der offentlichen Verwaltung ent-
wickelt worden waren) an die Bediirfnisse der wachsenden Privat-
unternchmen. In einigen deutschen Mittel- und GroBbetrieben war
die Verteilung von Funktionen und Anordnungsbefugnissen bis -
ins Detail ausgearbeitet und schriftlich festgelegt. Die Fixierung
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der Kompetenzabgrenzungen, die Festlegung der Informations-
kanile und die Formalisierung der Hierarchien waren bemerkens-
wert, wenn auch begrenzt durch die bescheidene GroBe und den
schnellen Wandel der Unternehmen, durch ihre Marktorientierung
und durch den ausgesprochenen Einmaligkeitscharakter vieler
Vorginge, die deshalb noch nicht in allgemeinen Anweisungen und
vorgeschriebenen Regeln unterzubringen waren. Innerhalb dieser
Grenzen erieichterten aber biirokratische Modelle, die auBerhalb
der Unternehmen entwickelt worden waren, die frilhe Entwick-
lung systematischen Managements, besonders in den Unternehmen,
in denen die Aufteilung von Unternehmer- und Managerfunktio-
nen auf verschiedene Personengruppen begonnen hatte.

Das beste Beispiel hierfiir sind die Eisenbahnen. Hier war das
Bediirfnis nach systematischem Management stark, und grofle,
dezentralisierte Unternehmen in Form von Kapitalgesellschaften
waren die Regel. Es miiSte noch im einzelnen untersucht werden,
wie viele ehemalige Beamte — mit technischer Ausbildung und Er-
fahrung in Verwaltungsangelegenheiten — in diese neuen, hochst
attraktiven Managerpositionen stromten. Die Vorschriften, dje sie
erlieBen, und die Organisationen, die sie aufbauten, dhnelten sehr
den Strukturen und Prozeduren oOffentlicher Biirokratien, lange
bevor die Eisenbahnen von der Regierung seit etwa 1880 iiber-
nommen wurden®?,

Die vielfdltigen Einwirkungen aus dem offentlichen Verwaltungs-
bereich auf frithe deutsche industrielle Organisation variierten
sicherlich stark von Industriezweig zu Industriezweig und von
Unternehmen zu Unternchmen. Biirokratische Techniken der Per-
sonalbehandlung waren meist eng verkniipft mit nicht-biirokra-
tischen Methoden, z. B. finanziellen Anreizen und familiengegriin-
deter Koordination. Manchmal mogen sie allzu starke Inflexibili-
titen verursacht haben. Aber insgesamt war der biirokratische
EinfluB giinstig fiir die Entwicklung frithen systematischen
Managements in den entstehenden GroBunternehmen und erleich-
terte so Unternehmens- und Wirtschaftswachstum. In diesem Kon-
text muB man Werner Siemens verstehen, der deutsches und eng-
lisches Unternehmertum aus naher Beobachtung und Erfahrung
kannte: ,In guter Organisation liegt das Ubergewicht preuBischer
Unternehmungen vor englischen, welches manche groBen Vorziige
der englischen iiberwiegt" 8.
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V. AUF DEM WEG ZUM ORGANISIERTEN
KAPITALISMUS

Die Depression der 70er Jahre beendete den vorhergehenden
Griinder-Boom. Auch in den 80er und frithen 90er Jahren waren
die zyklischen Abschwiinge besonders lang und tief. Erst seit der
Mitte der 90er Jahre folgte eine nur 1900-1902 und 1907-1909
kurz unterbrochene lange Periode schnellen und gleichmiBigeren
Wachstum, die bis zum Ersten Weltkrieg andauerte. Von 1873 bis
1913 verdreifachte sich das deutsche Sozialprodukt. Zu diesem
Wachstum trug der sekunddre Sektor in iiberproportionalem
MaBe bei. Wihrend 1873 auf Industrie, Handwerk und Bergbau
ca. ein Drittel der gesamten Wertschopfung entfallen war, betrug
dieser Anteil 1913 fast die Hilfte. Im seiben Zeitraum wuchs der
Anteil der in Industrie und Handwerk Beschiiftigten von ca.
30 9/ auf ca. 38 9y der Gesamtzahl aller Beschiiftigten ~ ein deut-
licher Hinweis auf die iberproportional wachsende Produktivitdt
des sekundiren Sektors. Die Wachstumsrate der Industrieproduk-
tion (ohne Bergbau) betrug 1870-1913 3,7 ¢/s. Uberdurchschnitt-
lich schnell wuchsen: die Gas- und Elektrizititserzeugung, die
Papiererzeugung und -verarbeitung, die chemische Industrie, die
Metallerzeugung, die Metallverarbeitung (einschlieBlich  des
Maschinenbaus und der elektrotechnischen Industrie) und die In-
dustrie Steine und Erden; simtliche Konsumgiiterindustrien wuch-
sen unterdurchschnittlich schnell, doch niberten sich die Wachs-
tumsraten beider Industriegruppen in dem Jahrzehnt vor dem
Weltkrieg allmahlich aneinander an. Auch der Bergbau wuchs mit
jahrlichen Raten von 4,3 9/ (Steinkohle), 5,8 %/o (Braunkohle) und
5,0 %/y (Eisenerz) iiberdurchschnittlich schnell.

In diesen vier Jahrzehnten holte der Spitkommling Deutschland
seine relative Okonomische Riickstindigkeit endgiiltig auf; er
iberholte hinsichtlich wirtschaftlicher GroB8e und Modernitit alle
anderen kontinentaleuropiischen Staaten und in einigen wichtigen
Hinsichten (Roheisen- und Stahiproduktion, chemische und elek-
trotechnische Produktion, Reife der industriellen Organisation
und Technik) auch GroBbritannien. Dieses zu groBem Selbst-
bewuBtsein und Optimismus AnlaB gebende Wachstum der deut-
schen Industriewirtschaft war von strukturellen Verdnderungen
begleitet, die von unternchmerischen Entscheidungen stark beecin-
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flut wurden und umgekehrt fiir die Entwicklung von Unterneh-
mertum und Management von groBer Bedeutung waren: die Ent-
wicklung zum GroBbetrieb durch inneren Ausbau und durch Fu-
sionen; die Diversifikation der GroBunternehmen durch innere
Expansion oder duBere Kombination; die Kartellierung der deut-
schen Industrie und der Aufstieg der Aktienbanken; die zuneh-
mende Trennung von Besitz und Kontrolle, sowie die Komplizie-
rung der groBen Unternechmen durch den Aufstieg der Wissen-
schaft in Produktion, Vertrieb und Management gehoren zu die-
sen zentralen Strukturverinderungen®. Die Verinderung von Un-
ternehmertum und Management wihrend der vier Jahrzehnte vor
dem Ersten Weltkrieg kann nur im Zusammenhang dieser Ver-
inderungen analysiert werden.

1. Expansion und Diversifikation

Vor allem setzte sich in diesen Jahrzehnten die Tendenz zum in-
dustriellen GroBbetrieb verstirkt fort. Wihrend 1882 erst 263
von 1000 in Handwerk und Industrie beschiftigten Personen in
Betrieben mit mchr als 50 Beschiftigten arbeiteten, betrug diese
Zah! 1905 immerhin 455. 1882 arbeiteten 7,2 %/, 1907 immerhin
13,79/ aller in Handwerk und Industrie beschiiftigten Personen
in Betrieben mit mehr als 1000 Beschiiftigten. An der Spitze der
betricblichen Konzentration lagen die Montanindustrien, der
Maschinenbau (einschlieBlich Elektrotechnik), die Chemie und die
in diesen Jahrzehnten schnell groBbetrieblichen Charakter annch-
mende Textilindustrie. In diesen Branchen arbeiteten zwischen
96,6 %/p und 67,5 %/p aller Beschiftigten in Betrieben mit iiber 50
Personen. Am wenigsten konzentriert waren das Bekleidungs-
gewerbe, die Industrie der Nahrungs- und GenuBmittel, die Holz-
und die Lederindustrie®.

Diese Zahlen geben nur ein gewisses Bild iiber die zunchmende
Konzentration der ,,Betriebe®, d. h. der ortlichen Einheiten, nicht
aber der Unternechmen, d. h. der Besitz- und Verwaltungseinhei-
ten. Haufig gehorten mehrere Betriebe zu einem ortlich dezentra-
lisierten, aber zentral verwalteten Unternehmen. Deren Konzen-
tration nahm zweifellos noch schneller zu, doch fehlen hierfir
reprasentative Zahlen. Einen Hinweis liefert dieser Vergleich: Als
1893 das Rheinisch-Westfalische Kohlensyndikat entstand, schlos-
sen sich in ihm 98 Kohlezechen zusammen, die eine durchschnitt-
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liche Quote von je 342 650t besaBen; 1915 war eine 1893 noch
nicht dem Syndikat angeh6rende Gruppe von gemischten Unter-
nehmen - die sogenannten , Hiittenzechen” — hinzugekommen,
und dennoch zihlte das Syndikat nur noch 57 Mitglieder mit einer
auf 1,6 Millionen t angewachsenen Durchschnittsquotes,

Die Expansion der Unternehmen entsprach zweifellos in den
allermeisten Fillen den Motiven ihrer Leiter. Doch wenn es im
Falle der frithindustriellen Griinder und sicher auch im Falle der
neu anfangenden und iiberhaupt der meisten kleineren Unterneh-
mer der Jahrhundertwende in der Regel moglich war, ihre Expan-
sionspolitik als Mittel zu anderen Zielen zu begreifen — als Profit-
quelle, ‘als Mittel der Daseinsvorsorge, als Vehikel des Familien-
ruhms, Erfilllung religioser Pflichten etc. —, so fillt eben dieses
Motivverstindnis bei den meist angestellten Leitern der groBen
expandierenden Unternehmen der Jahrhundertwende schwerer.
Zweifellos stand fiir sie nicht Profit als letzthinniges Ziel obenan,
schon gar nicht Profit als Mittel ihrer ohnehin befriedigend ge-
sicherten personlichen Konsumption. Vielmehr erstrebten sie Pro-
fite zur Finanzierung der Expansion, als Zeichen und MaBstab des
Erfolgs, der in jenem Wirtschaftssystem und besonders von ihrer
Peer-Gruppe eben nicht anders als in Kategorien von Umsatz und
Profiten gemessen wurde. Sie strebten nach Expansion als Mittel
und Zeichen ihrer Machterweiterung, sie strebten danach aus
Freude an der GroBe ihres Werkes, aus SpaB an der Macht und in
dem Wissen, daB sie sich so c¢inen Namen machen konnten.
Walther Rathenau, der Junior-Chef der AEG, beschrieb diese
Verselbstindigung des Expansionsmotives mit bemerkenswerter
Sympathie: ,Soweit groBere Privatunternehmer noch bestehen,
haben sie sich lingst gewohnt, ihr Geschift unter der objektiven
Gestalt der Firma als ein selbstindiges Wesen zu betrachten. Die-
ses Wesen fiihrt eigene Rechnung, arbeitet, wichst, schlieft Ver-
trige und Biindnisse, mehrt sich von eigenem Ertrage, lebt als
Selbstzweck. DaB es den Inhaber ernihrt, ist, wo nicht Nebenwir-
kung, doch in den meisten Fillen nicht Hauptsache; ein tiichtiger
Geschiftsmann wird dazu neigen, seinen und seiner Familie Ver-
brauch mehr als notig zu beschriinken, um der Firma reichlichere
Mittel zur Stirkung und Ausdehnung zuzufiihren. Das Wachstum
und die Macht dieses Geschopfes ist des Besitzers Freude; weitaus
mehr als der Ertrag. Die Habsucht weicht dem Ehrgeiz und der
Schaffenslust. Gesteigert findet sich diese Denkweise in den Hiup-
tern groBer Gesellschaftsunternehmen ... Die leitenden Organe
sorgen fiir Zeiten, in denen sie nach menschlichem Ermessen lingst
nicht mehr dem Unternchmen angehOren werden?®.*
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Solch zukunftsgerichtete Unternehmenspolitik, die zugunsten
langfristiger Erfolge durchaus auf kurzfristige Gewinne verzich-
ten konnte, unterschied sich zwar von dem Streben eines Speku-
lanten-Unternehmers, dem das Unternehmen als solches gleichgiil-
tig war, solange sich sein Kapital ausreichend verzinste; nicht aber
unterschied es sich mit seiner Zukunftsorientierung von der Politik
des klassischen Familicnunternehmers, der auch in fritheren Jahr-
zehnten bereit gewesen war, kurzfristige Nachteile zugunsten von
Kontinuitat und Sicherheit auf sich zu nehmen®. Withrend aber
dieser den Sinn der Unternehmenserfoige wenigstens zum Teil im
auBerwirtschaftlichen, z. B. im familidren Bereich verankerte, so
war das sich verselbstindigende Unternehmen, von dem Rathenau
sprach, in der Gefahr, Expansion um der Expansion willen, Er-
folg um des Erfolges willen anzustreben und somit den Sinn des
eigenen Handelns - das Kampf, Opfer und Herrschaft einschlof -
nicht mehr sinnvoll begriinden zu kdnnen.

Dieses Streben nach Expansion um ihrer selbst willen war typi-
scher fiir die zahlenmiBig vordringenden angestellten Unternch-
mer ohne Kapitalbesitz als fiir die Chefs der mittleren oder gro-
Ben Familienunternehmen. Um die Ubersicht und die Selbstindig-
keit in ihren Unternehmen zu bewahren, tendierten diese Unter-
nchmer sehr haufig dazu. die Expansion zu bremsen oder doch
nicht jenes Mafl an Wachstum zu realisieren, das bei Ausschopfung
aller Marktchancen und bei Benutzung auswirtiger Geldquellen
wohl moglich gewesen wire. Doch kam es hiufig vor, daB sich
Unternehmer dieser Denkungsart dennoch zur Expansion gezwun-
gen sahen, wenn sie nicht das Risiko des Niedergangs laufen woll-
ten. Am Beispiel des Siemens-Familienunternehmens 148t sich dies
zeigen’. Anfang der 80er Jahre versuchte Werner Siemens, die
Diversifikationen seines 1847 gegriindeten Unternehmens in das
neuere Starkstromgebiet hinein zu vermeiden; er wollte sein
~Geschaft® fir die Sohne in iiberschaubarer Grofe halten und die
Aufnahme fremden Kapitals vermeiden, um selbstiindiger Herr
im eigenen Reich zu bleiben; dieser Verzicht gab dem angestellten
Unternehmer Emil Rathenau die Chance zum Aufbau der AEG.
Nach wenigen Jahren bedrohte diese Abstinenz auch andere
Marktchancen des Siemens-Unternchmens, und es beeilte sich, die
anfangs nicht wahrgenommene Expansionsmoglichkeit nachzu-
holen. 1897 wandelte es sich unter Bankendruck in eine AG um;
doch gelang es der Familie, die Mehrzahl der Aktien und einen
groBlen Teil ihres Einflusses zu behalten. Siemens & Halske waren
nun ein Familienunternehmen in der Form der Aktiengesellschaft.
In den Fusionswellen zu Beginn des Jahrhunderts wiederholte sich
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dieser Mechanismus noch zweimal. Die Leitung des Siemens-
Unternehmens strebte zwar nach kartellartigen Absprachen
zwecks Dampfung der Konkurrenz und Sicherung der Preise, doch
sie war wenig an Fusionen und Aktienkapital-Aufstockungen in-
teressiert, da diese leicht die Vorherrschaft der Familie tangiert
hitten. Doch angesichts der auf Expansion durch Akquisition
bedachten, durch keine dynastischen Familieninteressen gebrem-
sten, aggressiven AEG Rathenaus sah sich Siemens doch bald
gezwungen, die Einverleibung oder Dominierung dritter Unter-
nehmen zu betreiben, weil es sonst der michtige Konkurrent AEG
getan hitte — dies aber hiitte die Firma lebenswichtige Bankver-
bindungen gekostet und langfristig mit der Gefahr bedroht, selbst
von der AEG dominiert und schlieBlich geschluckt zu werden. Ex-
pansion wurde fiir die an sich konservativere Unternehmens-
leitung von Siemens notig als Mittel der Selbstverteidigung. Man
wurde aggressiv, weil man sich - zu Recht — bedroht fithlte. Es
zeigt etwas von der Zwanghaftigkeit der Marktsituation - und
der sekundiaren Bedeutung personlicher Motive der Unterneh-
mensleiter im entwickelten Industriekapitalismus — wenn zwei
Unternehmensleitungen mit so verschiedenen Traditionen, Moti-
ven und Bindungen zu ganz dhnlicher Expansionspolitik kamen.

Doch funktioniertie ein solcher Quasi-Automatismus, der sich
- etwas iibertrieben formuliert — iber die Akteure und ihre wirt-
schaftsfremden Motiven hinweg durchsetzte, nur unter bestimmten
Voraussetzungen. Zu diesen gehorte: eine groie Kapitalintensitiit
der betroffenen Unternehmen, die ihnen ein flexibles Ausweichen
auf einen kleinen, nicht unter so scharfem Konkurrenzdruck ste-
henden Teilmarkt verbot und sie bei Strafe des Untergangs
zwang, nach dauernder regelmiaBiger Auslastung zu streben; der
Mangel von cindeutig ins Gewicht fallenden Produktions- und
Marktvorteilen {(etwa Produktionsgeheimnissen oder festen Paten-
ten) bei den betroffenen Unternehmen; und die Existenz eines
geniigend starken - oder einer geniigend groBen Zahl von - ag-
gressiven Konkurrenten, die eben jene auBerwirtschaftlich begriin-
dete Zuriickhaltung gegeniiber schrankenloser Expansion nicht
teilten®. In Branchen, in denen eine Vielzahl hochspezialisierter,
arbeitsintensiver Familienunternehmen vorherrschte, konnte da-
gegen begrenztes ,,Wachstum nach MaB“ im Interesse der Auf-
rechterhaltung cines iiberschaubaren Familien-Imperiums durchaus
auch in Deutschland weiterhin realisierbar sein®. In den kapital-
intensiven Branchen wie Bergbau, Eisen und Stahl, aber auch
Elektrotechnik und Chemie, in denen Aktiengesellschaften mit
tatsichlicher Trennung von Besitz und Kontrolle bestanden und
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damit die Herrschaft aggressiver angestellter Unternehmer wenig-
stens teilweise verwirklicht war, iiberspielte der Zwang zur Ex-
pansion jene privaten Uberlegungen, die manchmal — doch lingst
nicht immer — in Richtung verlangsamten Wachstums dringten.
Wer nicht mitmachte, blieb auf der Strecketo.

Letztlich kam in diesem Zwang zur Expansion trotz gegenliufiger
Motive nur besonders deutlich ein Grund-Charakteristikum des
Industrieunternehmens im markt- und konkurrenzwirtschaftlichen
System zur Entfaltung, nimlich sein eingebauter Drang zur Ex-
pansion, zur Verbesserung, zur Rationalisierung, zum ,Fort-
schritt“, Nur bei Strafe des Untergangs kann ein Unternchmen
wiederholt darauf verzichten, brach liegende oder neu entstehende
Verwertungsmoglichkeiten zu realisieren — es sei denn dieser Ver-
zicht wiirde von den Konkurrenten geteilt, was auf einer ent-
wickelten Stufe des Industriekapitalismus unwahrscheinlich ist,
dessen Ende andeuten wiirde und jedenfalls im damaligen
Deutschland nicht der Fall war''.

Im Montanbereich. in der elektrotechnischen und in der chemi-
schen Industrie, zum geringeren Teil auch in anderen Sparten,
bedeutete Expansion auch zunehmend: Ausweitung der Unterneh-
menstitigkeit auf neue Produktionsprogramme und neue Funktio-
nen. Vor allem im Montanbereich!? vergroBerten und vermehrten
sich die groBen gemischten Konzerne, die von der Kohle- und
Erzforderung iiber die Roheisen- und Stahlerzeugung mehrere
Weiterverarbeitungsstufen — zum Teil bis zum Schwermaschinen-
bau - integrierten; sie bezogen die Verwertung der Nebenprodukte
ein und iibernahmen meist auch den GroB-Absatz in eigene Regie.
Einmal verstirkten technische Neuerungen den Anreiz zur Diver-
sifikation: die Entdeckung der Brauchbarkeit der anfallenden
Hochofengase als Energiequelle zwang die Hiitten geradezu zur
Angliederung von Stahlwerken und WalzstraBen, die damit billi-
ger betrieben werden konnten, wihrend umgekehrt fir diese der
Anreiz zur Angliederung (oder Neugriindung) von Hiittenwerken
stieg; die Absicht, technische Vorteile durch Kombination verschie-
dener Produktionsstufen auszunutzen und damit Ersparnisse zu
erzielen, war ein hiufiges Motiv zur Diversifikation. Ein weiterer
Antrieb war das Streben, im Interesse der Qualititsverbesserung
die Kontrolle iiber mehrere Produktionsstufen und iber ihre In-
terdependenz zu besitzen. Doch wurden um die Jahrhundert-
wende die in fritheren Jahrzehnten ebenfalls nicht ganz fehlenden
kaufminnischen Motive immer wichtiger. Die groBten, wie der
Krupp-Konzern und die Gelsenkirchener Bergwerks-AG, hatten zu
Beginn des Weltkriegs cin Gesamtkapital von 350 bzw. 300 Mil-
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lionen Mark (davon Aktienkapital jeweils 180 Millionen); sie |
beschiftigten 80000 bzw. 30 000 Personen. Angesichts solcher
Grofienordnungen muBte auch die kleinste vom Markt herkom-
mende Produktionsstérung riesige Verluste mit sich bringen; die
Diversifikation in den Rohstoff- und in den Transportbereich hin-
ein diente der Minimierung dieses Risikos; sie erlaubte es, als fixe
Selbstkosten stetig zu kalkulieren, was sonst von unvorherseh-
baren Marktschwankungen abhingig war; sie diente dem immer
wieder betonten Ziel der groftméoglichen ,,Marktunabhingigkeit®
der Unternehmen. SchlieBlich forderte die seit Mitte der 90er
Jahre besonders im Kohleabsatz sehr effektive Kartellierung die
vertikale Integration: nicht nur erleichterte sie die Unterwerfung
des selbstindigen GroBhandels; sie reizte auch zum Zusammen-
schiuB von Bergwerken und Hiitten, da der Selbstverbrauch an
Kohle nicht als Teil der Kartellquote galt; sie reizte durch Regu-
lierung der Gewinne auf einem Teilmarkt (etwa Roheisen) zur
Ausdehnung in noch nicht scharf kartellierte Béreiche (z. B. Stahl-
herstellung oder Stahlweiterverarbeitung). Der Hebel zu all die-
sen Diversifikationen war meist: die Befiirchtung, sonst vom Kon-
kurrenten uberholt oder/und abhingig zu werden. Die Zusam-
menschiutendenzen waren Ausdruck eines stindigen Kampfes
jedes gegen jeden.

Angesichts riesiger Produktionssteigerungen der bestehenden Un-
ternehmen ging Diversifikation im Montanbereich in den beiden
Jahrzehnten vor dem Weltkrieg primiér als Einverleibung beste-
hender Unternehmen durch die stirkeren, bzw. durch Fusionen
und Zusammenschliisse, kaum noch durch Neugriindungen vor
sich. Die Hiufigkeit und frithe Entwicklung von Aktiengesell-
schaften, die nicht aus Familienunternechmen hervorgegangen
waren und keine verkappten Familienunternehmen darstellten, er-
leichterten im Montanbereich diese ZusammenschluBbewegung.

In der Elektroindustrie und in der chemischen Industrie wirkten
daneben andere Antriebe stirker'®. Die Verfligbarkeit eines hochst
qualifizierten und teuren ,,pool” an vielseitig verwendbaren tech-
nischen Kenntnissen, an einschligigen Methoden und Maschinen
dringte zur moglichst vielseitigen Verwendung dieser Ressourcen
angesichts stindig sich neu eréffnender Anwendungsmdglichkeiten.
Diversifikation hieB in diesen Industrien zunichst: Bearbeitung
des gesamten, immer vielseitiger werdenden technisch-industriellen
Bereichs (in der Elektroindustrie etwa: vom Telegrafen bis zum
elektrischen Kraftwerk nebst seiner Finanzierung) und Neugriin-
dung der entsprechenden Abteilungen, Zweigwerke und Tochter-
gesellschaften. Expansion durch Angliederung statt inneren Aus-
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baus, Diversifikation im Sinne der Angliederung von Grund- und
Halbfabrikaten traten hier in groBerem MaBe erst seit den spiten
90er Jahren auf. Bereits Mitte der 1880er Jahre bewog die tech-
nische Komplexitdt der hergesteliten Produkte und Leistungen die
groBen Elektro- und Chemieunternehmen zur Ubernahme der
Handelsfunktion bis hin zum Endverbraucher.

Sehr viel geringer blieben die Diversifikationstendenzen in den
weniger kapitalintensiven, arbeitsintensiven Fertigindustrien', Die
groBen Maschinenfabriken boten zwar hiiufig ein sehr breites Pro-
duktionsprogramm an, um das Risiko zu verteilen und einen
gleichmiBigen Beschiftigungsgrad zu sichern; sie glaubten, daB
der Markt fiir enge Spezialisierung nicht ausreichte und die Kiu-
fer moglichst alle Maschinen beim selben Produzenten zu kaufen
wiinschten. Trotzdem scheint mit der Durchbildung des Marktes
. und der Intensivierung der Nachfrage der Anteil der eng speziali-
sierten Maschinenbau-Unternehmen gegeniiber der fritheren Zeit
zugenommen zu haben. In der Maschinenbauindustrie wie in allen
arbeitsintensiven Zweigen, in denen die Produktionstechnik, das
Material oder schnell wechselnde bzw. individualisierte Nach-
frage das Vorwiegen standardisierter Vorginge verhinderte
{viele Textilbranchen, Lederwaren-Industrie, Keramische Indu-
strie, etc.), wurden Expansion und Diversifikation durch die
besonders intensiven Anforderungen an die Unternchmensleitung
hiufig erschwert. Aus eben diesem Grund waren Kombinationen
von der Grundstoffindustrie iiber die Weiterverarbeitung und den
Schwermaschinenbau bis hin zur Feinindustrie vor dem Ersten
Weltkrieg eher die Ausnahme. Hiergegen stand jene Grenze, die
um die Jahrhundertmitte noch sehr viel einschneidender wirksam
gewesen war und damals etwa die Integration von Hiitte und
Zeche zum Problem gemacht hatte: die Begrenztheit der Unter-
nechmer- und Managerfiahigkeit. Zu verschiedenartig erschien den
Akteuren vor 1914 das, was der Leiter eines groBen Montanunter-
nehmens und der Leiter eines groBes Maschinenbauunternehmens
zu tun hatten: jener beschrinkte sich auf die oberste Koordination
der Produktion und des Absatzes von relativ homogenen Stapel-
Giitern; dieser kiimmerte sich um eine immer noch duBerst indivi-
duelle und wechselnde Produktion, um einzelne GroBauftrige und
ihre Technik.

In steigendem MaBe tendierten die Produzenten - trotz einiger
Gegenbeispiele ~ zur Angliederung der Handelsfunktion. Neben
der Elektroindustric und der Chemischen Industrie bauten auch
die Ndhmaschinen- und Fahrradproduzenten eigene Absatzorga-
nisationen auf, in denen sich kaufminnische und technische Kom-
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petenzen verbanden. Von 500 befragten deutschen Export-Indu-
strieunternchmen des Jahres 1906 exportierten direkt nach Siid-
amerika 290; nur 150 bedienten sich selbstiindiger Exportkauf-
leute und 60 taten beides. Bielefelder Wischefabriken gliederten
sich um 1900 nicht nur Webereien an, sondern bauten auch Han-
delsorganisationen mit eigenen Verkaufsstellen und Reisenden auf.
Auch in den meisten Branchen der deutschen Textilindustrie, in
denen sich Riesenunternehmen und vertikale Integration weit
weniger durchsetzten als in der Montanindustrie, spielte der selb-
stindige Hindler als Vermittler zwischen den Produktionsstufen
eine sehr viel geringere Rolle als in der zeitgendssischen englischen
Textilindustrie. Am ehesten hatte der selbstindige Handel noch in
Gewerbezweigen mit stark spezialisierten und kleinen Betrieben
eine groBere Bedeutung, so zum Beispiel in der Bekleidungsindu-
strie. Vereinzelt trat die umgekehrte Integrationsinitiative auf:
Mébel- und Wischeausstattungsgeschifte sowie Warenhiduser
machten kleinere Produktionsbetriebe — z. T. auf Verlagsbasis —
von sich abhiingig oder gliederten sie sich an™.

Im einzelnen bleibt das Bild noch dunkel, denn die vorhandenen
Statistiken erschweren eine reprisentative Untersuchung der Di-
versifikation. Doch scheint sicher, daB die Tendenz zur Kombina-
tion von Funktionen und Produktionsstufen in ein und denselben
Firmen in den Jahrzehnten vor 1914 zunahm; auch scheint sicher,
daB sie sehr viel stirker ausgeprigt war als in GroBbritannien's,
Doch die Variationen zwischen Industrie und Industrie waren rie-
sig. Die Diversifikations- und Integrationsprozesse der Zeit vor
dem Ersten Weltkrieg fiihrten in der Regel noch nicht zu Konglo-
meraten, d.h. zu systematischen (nicht nur personlich vermittel-
ten) Zusammenfassungen von Produkten, Stufen und Funktionen,
die nicht in einer sachlichen (technischen oder kaufménnischen)
Beziechung zueinander standen. Konglomerate traten erst in der
Inflation des Krieges und der frithen 1920er Jahre in groSerer
Zahl auf, als die Flucht in die Sachwerte primires Kombinations-
motiv wurde. Vor 1914 schreckten die Schwierigkeiten der Unter-
nehmer- und Manageraufgaben, die aus der Verbindung sehr
heterogener Branchen resultiéren wiirden, vor allzu kilhnen Zu-
sammenfassungen in der Regel ab, Auch dadurch unterschied sich
der diversifizierende Unternehmer des frithen 20. vom Vielfach-
Unternehmer des frithen 19. Jahrhunderts.
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2. Kartellierung und Verbandsbildung

Wihrend Expansion und Diversifikation die inneren Verhiltnisse
der groBen Unternehmen ausdehnten, verinderten sich auch ihre
AuBenbeziehungen in einer fiir den entstehenden ,Organisierten
Kapitalismus* typischen Weise: zum einen nahm die Kooperation
zwischen groBen Industrieunternehmen zur Kontrolle des Waren-
und des Arbeitsmarktes zu; zum anderen intensivierten und wan-
delten sich die Beziehungen zwischen Industrieunternehmen und
Banken. Diese doppelte Verinderung in den AuBenbeziehungen
der GroBunternehmen war zum Teil durch Unternehmerentschei-
dungen und -aktionen herbeigefiihrt; sie beeinfluBten umgekehrt
die unternehmerischen und manageriellen Aufgaben, die Leitungs-
organisation und das Leitungspersonal der GroBunternehmen.

Die Wachstumsstorungen und der Preisverfall von 1873 bis zur
Mitte der 90er Jahre veranlaSten seit den 1880er Jahren eine
schnell wachsende Anzahl von Unternehmen zur Zusammenarbeit
in Kartellen. Diese waren freiwillige Zusammenschliisse selbstin-
dig bleibender Unternechmungen zumeist des gleichen Produktions-
zweiges und der gleichen Produktionsstufe zum Zweck des ge-
meinsamen und gleichartigen Verhaltens auf dem Markt. Die
vertraglich abgesicherten Absprachen bezogen sich zunichst in der
Regel nur auf eine gemeinsame Preispolitik; an Stabilitdt gewan-
nen die Kartelle, wenn sie zugleich die Produktionsmengen und
die Absatzbedingungen regelten; die lebensfihigsten Kartelle der
spiteren Jahre - so vor allem das als Vorbild wirkende, sehr ef-
fektive Rheinisch-Westfilische Kohlensyndikat von 1893, das 80
bis 909/s des gesamten Ruhrkohleabsatzes umfaBite — verfiigten
zudem iiber eine gemeinsame Verkaufsorganisation und wurden
~Syndikat* genannt.

Als , Kinder der Not" im Kampf gegen Preisverfall und Uberpro-
duktion entstanden, blieben sie in der Phase vorherrschenden Auf-
schwungs seit Mitte der 90er Jahre erhalten und vermehrten sich
weiter. Sie dienten der Beschrinkung der Konkurrenz und der
Stabilisierung von Preisen und Profiten und tendenziell der mono-
polistischen Beherrschung des Marktes. 1897 wurde die Legalitit
von Kartellen durch das oberste Reichsgericht bestitigt, ganz im
Unterschied zu Amerika, wo etwa gleichzeitig der Sherman Anti-
Trust-Act Kartelle fiir ungesetzlich erkldrte und damit die Kon-
zentrationstendenzen auf den Weg der Konzernbildung, der
Fusionen und Zusammenschliisse verwies. Die deutsche offentliche
Meinung, die sich als Folge der ,GroBen Depression® von den
hierzulande ohnehin nie besonders starken manchesterliberalen
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Idealen abwandte, beurteilte Kartelle zunidchst weitgehend giin-
stig; erst nach der Jahrhundertwende kam es zu Protesten gegen
den Preis-, Terrorismus* der groBen Kartelle und gegen ihre ,un--
fairen* Praktiken gegeniiber AuBenseitern und Abnehmern.

Der Zunahme der Kartelle schadete das wenig. Nach Schiatzungen

verschiedener Autoren gab es 1875 4, 1890 106, 1896 205, 1905 .
385, 1925 1500 und 1930 ca. 2100 Kartelle in Deutschland; die
meisten waren regional begrenzt, labil und kurzlebig. Branchen

mit homogener Massenproduktion eigneten sich eher zur Kartel-

lierung als Branchen mit heterogener und stark wechselnder Pro-

duktion. Abgesehen von der Ziegelherstellung mit ca. 130 meist

ortlichen Kartellen, verfiigte 1905 die Eisen- und Stahlherstellung

iiber die groBte Zahl von Kartellen (62), gefolgt von der Chemi-

schen (32) und der Textilindustrie (31). 1907 waren schitzungs-

weise 82 ¢/p der produzierten Steinkohlen, 100 ¢/ des Kalisalzes,

48 ¢%/p des Zements, 509/ des Rohstahls, 909, des erzeugten
Papiers, aber nur 59 der Leder- und Lineleumproduktion, 20 %,
der Eisen- und Stahlwaren, 2 9/, der hergesteliten Maschinen und -
Apparate kartelliert. Insgesamt wird die Kartellierungsquote fiir

1907 auf 259/, geschitzt. Im Weltkrieg und in der Zwischen-:
kriegszeit nahmen diese Werte in der Regel zu. 1938 hatte sich das"
AusmaB der Kartellierung gegeniiber 1907 verdoppelt. Erst nach:
1945 wurde unter dem EinfluB der Siegermiachte und neoliberaler .
Lehrmeinungen die Kartellierung in Westdeutschland gesetzlich
verboten. Ausnahmen und Umgehungen blieben moglich, doch.
wurden nun auch hier andere Formen der Marktkontrolle und vor .
allem Zusammenschliisse in Form von Fusion und Integration
wichtiger. Schon vor 1914 waren deutsche Firmen bereits an ca. .
100 internationalen Kartellen beteiligt. j
Kartellbildung einerseits, Diversifikation und Kombination ande--
rerseits standen in spannungsreichem Zusammenhang. Sowohl die:
Bildung von Kombinationen wie die von Kartellen bedeutete.
einen Schritt vom Wettbewerbskapitalismus {(der nie rein exi-
stierte) zu mehr ,Organisation (die niemals perfekt wurde).
Kombinationen wie Kartelle verringerten entweder die Zahl der
Konkurrenten oder die Schirfe der Konkurrenz. Beide trugen zur
groBeren Stetigkeit von Produktions- und Preisentwicklung bei. - |
Kombinationen fithrten jedoch zur Entstehung groBier komplexer

Unternechmen mit zentraler Verwaltung - wenn auch noch so.
locker und dezentralisiert im einzelnen; sie konnten die techni-

schen Vorteile der geregelten Verkniipfung von Teilprozessen und:
die ,economies of scale" ausnutzen; sie verminderten die Zahl der .
selbstindigen Unternchmen. Dagegen sicherte — sieht man vom
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Quotenaufkauf, der im Kohlenbergbau und in der Chemie beson-
ders hédufig war, einmal ab — das Kartell die Selbstiindigkeit seiner
Mitglieder im Prinzip und fiihrte per se nicht zur Entstehung gro-
Ber, komplexer Unternehmenseinheiten, wenn auch die Zusam-
menarbeit der Kartellmitglieder sehr weit gehen konnte und auf
jeden Fall eine Reduktion der Autonomie jedes einzelnen bedeu-
tete. Den Produktionszusammenhang selbst verinderte das Kar-
tell kaum. Rationalisierungen von Produktion und Verwaltung
bewirkte es hochstens indirekt, indem es durch Fixierung der
Preise zur Senkung der Kosten als dem einzigen noch iibrigblei-
benden Weg der Profiterh6hung dringte; iiberbetriebliche Arbeits-
teilung zwischen den Kartellmitgliedern blieb selten.

Die Bindung durchs Kartell reizte die Kartellmitglieder oftmals
zur Diversifikation ~ dies wurde angedeutet. Umgekehrt stellte
die Entstehung der groBen gemischten Werke die Kartelle, in
denen sie mit einem ihrer Produktionszweige Mitglied waren, vor
grofe Probleme. Wie sich an der Problematik der , Hiittenzechen“
im Rheinisch-Westfilischen Kohlensyndikat zeigen lieBe, hatten
die grofien Kombinationen die Tendenz und die Macht, durch
Selbstverbrauch bzw. Weitergabe der kartellierten Waren im eige-
nen Unternehmen, das Kartell zu unterlaufen'’.

Der organisierten Zusammenarbeit zwecks Preiskontrolle und
Marktbeherrschung ging eine zunehmend organisierte Zusammen-
arbeit der Unternechmen zwecks Durchsetzung sozialer und politi-
scher Interessen parallel. Unter dem EinfluB der Konjunkturein-
briiche der 70er und 80er Jahre und der wieder stirker werdenden
staatlichen Eingriffe in den Skonomischen und sozialen Bereich
(Zoligesetzgebung, Sozialversicherung, Ausdehnung staatlicher
Unternehmertiitigkeit etc.) entstanden seit den 70er Jahren mich-
tige Fachverbinde und ,,pressure groups* von Unternehmern. Sie
reprasentierten  Unternehmerinteressen gegeniiber Staat und
. Offentlichkeit. Seit Ende des Jahrhunderts fiihrte die Herausfor-
derung der organisierten Arbeiterschaft verstirkt zum Zusammen-
schluB von Unternehmern in Arbeitgeberverbinden. Die Ausein-
andersetzung zwischen Arbeitern und Arbeitgebern verlagerte sich
damit zum Teil schon vor 1914, erst recht in Krieg und Nach-
kriegszeit partiell auf die iiberbetriebliche Ebene!s. Dies verén-
derte die Beziehungen der Unternehmen zueinander und zu ihrer
Umwelt und stellte neue Anforderungen an die Unternehmens-
leitungen.



3. Banken und Industrie

Die Entwicklung von GroBunternehmen, Kombinationen und
Kartellen war eng mit der sich veriindernden Rolle der Banken im
industriellen System des Deutschen Reiches verkniipft. Im Boom
der S0er Jahre und in den Griinderjahren um 1870 hatten erst-
mals die groBen Aktienbanken, die im dritten Jahrhundertviertel
entstanden waren, eine zentrale Rolle in der Industriefinanzierung
gespielt. Nach Einbruch der Depression hielten sie sich gegeniiber
industriellen Engagements wieder stirker zuriick. Doch seit An-
fang der 90er Jahre nahm die Zusammenarbeit zwischen Banken -
und Industrieunternehmen stetig zu. Unter den Banken dominier-
ten die Berliner GroBbanken auf Aktienbasis: die Deutsche Bank,
die Diskonto-Gesellschaft, die (Darmstidter) Bank fiir Handel
und Industrie, die Dresdner Bank, der Schaaffhausensche Bank-
verein und die Berliner Handelsgesellschaft. Sie beherrschten die
Berliner Borse und brachten in den beiden Jahrzehnten vor 1914
die dlteren Privat-, Lokal- und Provinzbanken weitgehend unter
ihren EinfluB. Fast alle von ihnen verfiigten bald iiber ein Netz
von Filialen und Stiitzpunkten im ganzen Reich und im Ausland,
1904 verfiigte jede von ihnen tiber ein Aktienkapital von 100 bis
180 Millionen Mark. Die Finanzierung industrieller Unterneh-
mungen durch langfristige Kredite und durch Emission von Indu-
stricaktien gehorte seit Beginn zu den Haupttitigkeiten der mei-
sten dieser Banken. Im Unterschied zur Zeit vor 1870 bestritten
sie ihr stark expandierendes Industriegeschift in steigendem MaSle
mit Fremdmitteln, die 1913 3/, ihrer Bilanzsummen ausmachten
und zum groBen Teil aus kurzfristig zurlickzichbaren Depositen
eines breit gestreuten Publikums bestanden. Die deutschen Aktien-
banken verbanden somit das ,,regulire® Bankgeschift mit der In-
dustriefinanzierung; sie stellten zentrale Sammelstellen fir ver-
streute Ersparnisse dar und leiteten diese nach eigener Entschei-
dung in industrielle Unternchmen, die in Deutschland ihren Fi-
nanzbedarf im groBeren AusmaB am Kapitalmarkt deckten als in
England; nicht zuletzt aus diesem Zusammenhang erklart sich,
warum der selbstindige Kaufmann eine im Vergleich zu England
so geringe Rolle in der deutschen Industriefinanzierung und in den
industricllen Bezichungen iiberhaupt spielte: die Stirke der Uni-
versalbanken, die relative Bedeutungslosigkeit des selbstindigen
Handels in der Industriewirtschaft und die ausgeprigte Zusam-
menfassung von Produktion und Handel in den groBen Industrie-
unternechmen bedingten einander.
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In dem MaB, in dem die Neugriindungen hinter Umwandlungen
von Personal- in Kapitalgesellschaften, hinter Fusionen und Er-
weiterungen zuriicktraten'®, in dem Mafle wurde der langfristige
Produktionskredit die Basis der Industriebeziehungen einer Bank;
die Emissionen von Aktien und Obligationen, die von den GroB-
banken fiir die Industrie-Unternehmen durchgefithrt wurden, fuB-
ten darauf; direkte langfristige Beteiligungen der Banken am
Aktienkapital der Industriegesellschaften gingen gegeniiber den
SOer und frithen 70er Jahren zuriick; die Spekulation mit Indu-
strie-Aktien verlor innerhalb der Titigkeit der Banken im Ver-
gleich zur fritheren Zeit an Bedeutung. Im Unterschied zur Indu-
striefinanzierung durch die kleineren Privatbanken (die jedoch
weiterhin eine gewisse Rolle spielten) gingen die Aktienbanken
der Jahrhundertwende zunehmend iiber die reine Vermittlertitig-
keit hinaus; sie versuchten, die Finanzbeziechungen zu ,ihren* In-
dustrieunternehmen zu monopolisieren und diese ,,von der Wiege
bis zur Bahre* in mannigfacher Weise zu begleiten; sie entwickel-
ten eine umfassende Politik gegeniiber den von ihnen betreuten
Industrieunternchmen und waren bereit, zur Sicherung der lang-
fristigen Zusammenarbeit kurzfristig auch finanzielle Minus-
geschiifte mit ihnen zu titigen. Wihrend in fritheren Depressionen
die Banken ihre Mittel aus den Industrieunternehmen zuriickgezo-
gen und ihre Griindungstitigkeit reduziert hatten, benutzten sie
jetzt den Konjunktureinbruch von 1900-1902, um ihre industriel-
len Engagements aus- statt abzubauen. Als Konsequenz dieser
engen Verbindung suchten die Banken im Unterschied zu fritheren
Jahrzehnten jetzt den unmittelbaren EinfluB auf die Produktion.
In allen wichtigen Investitionsentscheidungen der von ihnen be-
treuten Unternehmen sprachen sie mit. Hiaufig nahmen sie sogar
EinfluB auf dic personelle Besetzung der leitenden Positionen im
Industrieunternehmen; sie gaben Anregungen und halfen bei ge-
schiftlichen Transaktionen aller Art20,

Solche Einwirkungen einer Handvoll in Berlin zentrierter GroB8-
banken auf eine Vielzahl industrieller GroBunternehmen setzten
voraus, daB diese als Aktiengesellschaften organisiert waren. In
der Tat war die Notwendigkeit, den Kapitalmarkt — und das hieB
in aller Regel: die Banken - zur Finanzierung der laufenden
Geschitfte oder der neuen Investitionen in Anspruch zu nehmen,
der hauptsiachliche Grund fiir private Unternehmen, sich mit Hilfe
einer Bank in eine Aktiengesellschaft umzuwandein. 1873 betrug
das cingezahlte Kapital aller Aktiengesellschaften ca. 1200 Mil-
lionen Mark, 1913 aber ungefihr zehnmal so viel. Nach Sombarts
Berechnungen wurden 1886-1895 1696 Aktiengesellschaften mit
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einem Gesamtkapital von 1686 Millionen Mark, 1896-1905 2015
Aktiengeselischaften mit 3100 Millionen Mark und 1906-1913
1467 Aktiengesellschaften mit insgesamt 2087 Millionen Mark
Aktienkapital gegriindet. Bei den allermeisten von ihnen handelte
es sich nicht um Neugriindungen, sondern um Umwandlungen frii-
herer Inhaberbetriebe und Personalgesellschaften. Von den 1902
in Preulen bestehenden Aktiengesellschaften waren nur 9,3 ¢/ bis
1870, 54,3 %6 von 1871-1895 und 36,4 %/ in den letzten sieben
Jahren entstanden. Wihrend 1873 auf die industriellen Aktien-
_gesellschaften nur ca. 30 9/, des gesamten Aktienkapitals gefallen
waren, waren 1903/04 50 ¢/y des gesamten Aktienkapitals im in-
dustriellen Bereich (einschlieBlich des Bergbaus) investiert, Weiter-
hin beanspruchte der Montanbereich mehr davon als jede andere
einzelne Industriegruppe, doch betrug sein Anteil am gesamten in-
dustriellen’ Aktienkapital nur noch 29 ¢/y. Wihrend der sekundire
Sektor insgesamt seinen Anteil am gesamten Gesellschaftskapital,
vor allem auf Kosten des Verkehrssektors, vermehrt hatte, hatte
sich die Institution der Kapitalgesellschaft relativ gleichmiBig auf
die verschiedenen Industriezweige verteilt. Von den 4740 Aktien-
gesellschaften im Deutschen Reich (1903/04) arbeiteten 535 im
Brauereigewerbe, 369 im Maschinenbau, 358 in der Industrie der
Steine und Erden, 327 in der Textilindustrie, 297 im Montan-
bereich, 217 in der Papierindustrie und im graphischen Gewerbe,
212 in der Zucker- und Akohotherstellung, 157 in der chemischen,
140 in der feinmechanischen Industrie, 137 in der Nahrungs- und
GenuBmittel-, 123 in der elektrotechnischen und 62 in der Leder-
und Gummiindustrie. Es gab keine Sparte, in der die Aktiengesell-
schaften nicht FuBb gefafit hatten, wenn auch in den meisten Spar-
ten (ausgenommen den Montanbereich) die Mehrheit der Unter-
nehmen — vor allem die kleineren und mittleren — weiterhin als
Personalgesellschaften und Inhaberbetriebe verfaBt waren®,
Erst die Konstruktion der Aktiengesellschaft bot den Banken die
Mechanismen, die sie zur Beeinflussung der Industrieunternehmen
befihigten. Die Emission von Aktien und Obligationen war in
der Regel auf die Mithilfe der Banken angewiesen. Erst die Kon-
“struktion der Aktiengesellschaften schuf eine gewisse Transparenz
der geschiiftlichen Resultate des Industrieunternehmens und er-
leichterte so das finanzielle Engagement auBlenstehender Investo-
ren. Vor allem aber brachte die Aktiengesellschaft eine Innenstruk-
tur des Industrieunternehmens, die es den ebenfalls als Aktien-
gesellschaften organisierten Banken erlaubte, iiber ihre Direktoren
unmittelbaren Einflul auf die Geschiifte des Industrieunternch-
mens auszuiiben. Der von der Generalversammlung der Aktien-
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besitzer (oder ihrer Vertreter) gewidhlte Aufsichtsrat war seit 1870
durch Gesetz obligatorisch und 1884 durch Gesetz gestirkt wor-
den. Seine Funktionen beschrinkten sich nicht nur auf die Bestel-
lung und Uberwachung des Vorstandes (der Direktion); vielmehr
konnte er auf seinen vierteljahrlichen bis monatlichen Zusammen-
kiinften die wichtigsten strategischen Entscheidungen und insbe-
sondere die Investitionsentscheidungen treffen oder doch beeinflus-
sen. Bankdirektoren waren unter den Mitgliedern der Aufsichts-
rite deutscher Industrie-Aktiengesellschaften vor 1914 die grofite
einzelne Gruppe und stellten etwa 209/ 1913/14 hatte z. B. die
Deutsche Bank Vertreter in 186 anderen Gesellschaften. Einzelne
fiihrende Bankdirektoren akkumulierten bis zu 44 Aufsichtsrats-
sitze vor dem Krieg — um 1930 brachten es einzelne bereits auf
ca. 100. Neben der Drohung des Riickzugs der Kredite und der
Verweigerung von Emissionen und neben informellen Kontakten
aller Art war der Aufsichtsrat der wichtigste Weg, iiber den die
GroB3banken direkten und kontinuierlichen EinfluB auf die indu-
strielle Produktion ausiibten. Die Generalversammlung spielte da-
gegen in der Regel eine periphere Rolle®.

Der EinfluB der Banken diirfte in der Regel zu einer stirkeren
Betonung finanzieller und kaufmiénnischer Gesichtspunkte in den
von ihnen beeinfluBten Unternchmensleitungen gefiihrt haben;
Bankenvertreter sorgten in reformbediirftigen Unternehmen fiir
die Verbesserung der Rechnungsmethoden und der Verwaltung im
Sinne groBerer Effizienz und Rentabilitidt. Das enge und notwen-
dig mit langfristiger Perspektive versehene Engagement einer
groBen Bank linderte die Abhingigkeit des damit bedachten In-
dustrieunternehmens von den kurzfristigen Schwankungen des
Marktes. Durch den EinfluB der Banken richtete sich die Investi-
tionspolitik der Industrieunternehmen mehr nach langfristigen Zu-
kunftserwartungen und war sie weniger abhzngig von den aktuel-
len Waren- und Geldmarktbedingungen. Die Unterstiitzung einer
kapitalkriftigen, zukunftsorientierten Bank brachte manches spi-
ter tatsichlich florierende Unternehmen Uber lange profitlose
Durststrecken hinweg, die es anders wohl nicht iiberstanden hitte.
Wenn Banken sich einmal tief engagiert hatten, retteten sie aus
eigenem Interesse aber auch Unternehmen, die es auch unter Be-
riicksichtigung langfristiger Gesichtspunkte nicht verdienten. Durch
die Intervention der Banken lockerte sich also kurz- und mittel-
fristig die ehemals unmittelbarere Verbindung zwischen Markt-
erfolg und Uberlebenschance eines Unternehmens. Banken bevor-
zugten groBe Unternehmen vor kleinen und beschleunigten damit
einen ohnehin vorhandenen Trend. Sie bevorzugten die Produk-
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tionsgiiterindustrien, insbesondere den Montanbereich und die
Elektroindustrie, doch auch damit verstirkten sie nur existierende
Tendenzen, die sie selbst nicht geschaffen hatten. Sie erleichterten
und exekutierten vorhandene ZusammenschluBtendenzen in der
Industrie, doch auch hier ging die Initiative in aller Regel von den
industriellen Unternchmen selbst aus. Im ganzen wirkten die Ban-
ken wie groBe Schwungrider. Sie initiierten die Bewegungspro-
zesse kaum, doch vorhandene Tendenzen beschleunigten und ver-
groBerten sie®.

Die Abhingigkeitsverhdltnisse zwischen Banken und Industrie-
unternehmen wechselten von Sparte zu Sparte, von Unternehmen
zu Unternechmen und von Jahr zu Jahr. Im Montanbereich war
der Einflu8 der Banken griBer als in der chemischen Industrie, in
der sie nie eine grofere Rolle spielten. Das Familien-Unternehmen
Siemens gewidhrte der Deutschen Bank nie so viel EinfluB wie
Rathenaus AEG der Berliner Handelsgesellschaft unter Fiirsten-
berg. Ein Unternehmen in finanziellen Schwierigkeiten konnte von
seiner Bank erpreBt werden; dagegen diktierten gesicherte und
profitable Grofunternchmen den Banken, die darum konkurrier-
ten, thre Finanzgeschifte zu erledigen. Zudem muf3 bedacht wer-
den, dafl es eine breite Skala von Entscheidungsbereichen gab, in
denen Konflikte zwischen Bank- und Industrievertretern unwahr-
scheinlich waren und man also von der Abhingigkeit der einen
oder der anderen Seite nicht sprechen kann.

Insgesamit diirfte der EinfluB der Banken auf die GroBindustrie
Ende des Jahrhunderts seinen Hohepunkt erreicht haben; seitdem
nahm er ab. Die von den Banken selbst erleichterten Zusammen-
schluBtendenzen in der Industrie erhohten das Gewicht der groBen
Industrieunternchmen, deren Kapitalbedarf nun hiufig auch die
Kraft einer einzelnen GroBbank iiberstieg und diese zur Koopera-
tion, zur Bildung von Bankengruppen zwang. Die Selbstfinanzie-
rungsrate der groSen Unternchmen war hoch. Dic Siemens-Schuk-
kertwerke z. B. investierten in den 15 Jahren nach ihrer Griindung
im Jahre 1903 etwa 512 Millionen Mark, davon ca. 50 % aus
eigenen Profiten. Es wird geschiitzt, daB die chemische Industrie
bis 1900 etwa ein Drittel bis die Halfte ibres gesamten Erweite-
rungskapitals durch Betriebsiiberschiisse selbst finanzieren konnte,
die Eisenindustrie 20-25 %,. In der Zwischenkriegszeit und erst
recht nach dem Zweiten Weltkrieg nahm die Selbstfinanzierungs-
rate weiterhin deutlich zu. Dies bedeutete relativ groBe, langfristig
wachsende Unabhiingigkeit der sich so finanzierenden Unterneh-
men von Kapitalmarkt und Banken. Besonders (aber nicht nur) in
der Elektroindustrie gliederten sich groBe Industrieunternehmen
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eigene Banken an und verringerten dadurch ihre Abhidngigkeit von
den GroBbanken.

In den Leitungsorganisationen der industriellen GroBunternehmen
hatten die Bankdirektoren oft einen schweren Stand. Die Zahl der
Aufsichtsrats-Sitze allein sagt wenig. Die Komplexitit der techni-
schen und kaufminnischen Probleme erhdhte das Gewicht der iiber
mehr Sachverstand verfiigenden, dapernd anwesenden Vorstands-
mitglieder im Vergleich zu den Aufsichtsriten, die nur selten zu-
sammentraten und schon wegen der Kumulierung ihrer Aufsichts-
ratssitze sich kaum in die Details jeder einzelnen Unternehmung
einarbeiten konnten. Langfristig gewann der Vorstand an Bedeu-
tung gegeniiber dem Aufsichtsrat — was immer Gesetz und Statu-
ten sagten. 1905 bestritt der Generaldirektor der Gelsenkirchener
Bergwerks-Aktien-Gesellschaft, daB die GroBbanken die Montan-
industrie beherrschten. ,Niemals ist der EinfluB der Grof3banken
in der Industrie Rheinlands und Westfalens so gering gewesen,
wie er zur Zeit ist ... Die GroBbanken buhlen um das Wohlwol-
len der Industrie, aber nicht etwa umgekehrt.” Bei allen Unter-
schieden zwischen Sparten und Unternehmen skizziert dieser Aus-
spruch richtig die damalige Gesamttendenz, die sich dann im Krieg
und in der Zwischenkriegszeit verstirkt fortsetzte. 1910 formu-
lierte Rudolf Hilferding in seinem ,Finanzkapital* die seitdem
hiufig erneut vertretene These von der Herrschaft der Banken —
iiber das Industriekapital. Diese These war in gewisser Weise
schon iiberholt, als sie formuliert wurde®.

4. Wissenschaft als Produktivkraft

Neben der Expansion und Diversifikation der Unternchmen,
neben dem Aufstieg von Kartellen und Verbinden und neben dem
sich intensivierenden Verhiltnis zwischen Banken und Industrie
war der Aufstieg der Wissenschaft als Produktivkraft und Lei-
tungsinstrument eine zentrale Verinderung, die den Leitern der
GroBunternehmen neue Aufgaben stelite und zugleich neue Mittel
zur Losung dieser Aufgaben bot. Dies galt zunichst und vor allem
fiir die Anwendung der Naturwissenschaften im Bereich der Pro-
duktionstechnik. Drei Wurzeln sind hier zu unterscheiden.

Wie gezeigt, spieite der akademisch gebildete Unternehmer in der
Industricllen Revolution nur in den Grundstoffindustrien eine
groBere Rolle ~ vor allem woh] dank der staatlichen Ausbildung
fiir Berg- und Hiittenbeamte, wie sie aus merkantilistischer Zeit
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iiberkommen war und den allmdhlichen Riickzug des Staates von
montanindustriellen Unternehmertitigkeiten iiberdauerte. Zum
zweiten fand wihrend des zweiten Drittels des 19. Jahrhunderts
ein AkademisierungsprozeB der Maschinenbautechnik und angren-
zender Bereiche statt, der aus den Gewerbe-Akademien und Poly-
techniken Technische Hochschulen und aus deren Absolventen aka-
demisch gebildete, gegeniiber den reinen Empirikern klar abge-
grenzte Ingenieure werden lieB. Absolventen dieser aufsteigenden
Schulen drangen als Minderheiten wihrend der ganzen Industriel-
fen Revolution in die entstehenden Unternehmen des Maschinen-
baus und anderer Zweige ein; am ehesten fanden sie sich in den
seit der 50er Jahren entstehenden Konstruktionsbiiros. In den
Werkstitten und Produktionsbetrieben selbst 16sten Ingenieure den
rein empirisch ausgebildeten Werkmeister oder Werkstattdirektor
in grofierem MaBe aber erst seit etwa 1890 ab. Seit ungefihr der-
selben Zeit wurden die Anforderungen der Praxis von den Techni-
schen Hochschulen wieder stirker beriicksichtigt: iiber Vorlesun-
gen, Konstruktions- und Demonstrationsiibungen hinaus wurde
nun die Arbeit in hochschuleigenen, technischen Laboratorien in
die Ausbildung des Studenten aufgenommen - nicht zuletzt auf-
grund amerikanischer Vorbilder und den Wiinschen der Industrie
entsprechend. 1899 erkimpften die Technischen Hochschulen das
Promotionsrecht und damit die Gleichstellung mit den Universi-
titen, die traditionell auf die angewandte Wissenschaft der Tech-
nik geringschiitzig herabblickten und entsprechende Ausbildungs-
ginge nicht anboten?s,

Die dritte Quelle, aus der die Verwissenschaftlichung der Produk-
tionstechnik entsprang, waren die Industrielaboratorien, die in
den 70er und 80er Jahren in der chemischen und elektrotechni-
schen Industriec in engem Kontakt mit Naturwissenschaft und
Technik an Universititen und Technischen Hochschulen entwickelt
wurden. Die Griinder der deutschen Teerfarben-Industrie, unter
denen sich ohnchin eine groBere Anzahl von Universitits-Chermi-
kern®* befand, betrieben zunichst systematische Verbesserung
adoptierter Methoden, dann (seit ca. 1880) die systematische
Grundlagenforschung in den eigenen Unternehmen. Nach einigem
Experimentieren mit verschiedenen organisatorischen Formen bil-
dete sich das relativ selbstindige unternchmenseigene Forschungs-
labor heraus, das cine wachsende Anzahl von Universitits- und
TH-Absolventen beschiftigte und — um ein Beispiel zu nennen -
bei Bayer in Elberfeld unter der Leitung Carl Duisbergs bereits
1891 ein eigenes dreistdckiges Gebdude fiir 1,5 Millionen Mark
erhielt. — Krupp hatte schon 1862 ein chemisches Betriebslabor fiir
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Stahl- und Rohstoffanalysen eingerichtet. Bei Siemens & Halske
in Berlin wurde 1872 die bis dahin vom Griinder selbst (mit eini-
gen Helfern) improvisiert durchgefithrte technisch-physikalische
Entwicklungsarbeit in einem Laboratorium unter Leitung eines
habilitierten Universitits-Physikers institutionalisiert; erst 1876
wurden die Grundlagen der Elektrotechnik auf einem Polytechni-
kum, erst seit 1882 auf Technischen Hochschulen als spezielles
Lehrfach angeboten. — Der Physik-Professor Ernst Abbé stellte
fiir Carl ZeiB in den 70er Jahren das optische Gewerbe auf eine
neuve wissenschaftliche Grundlage und griindete in den ZeiBwerken
in Jena 1882 ein glastechnisches Labor®.

Diese schnell wachsenden Laboratorien verinderten den ProzeB
der technischen Erfindung in seiner Grundstruktur. Er wurde zum
moglichst geplanten, arbeitsteilig und mit hohen Investitionen be-
triebenen DauerprozeB, der nicht nur bestimmten, vorher fest-
gesetzten Zielen (etwa der Entwicklung der elektrischen Gliih-
birne) diente, sondern zunehmend auch wegen seiner nicht voraus-
sehbaren, aber langfristig verwertbaren Nebenprodukte in die
Operationen des Unternechmens eingebaut wurde. Der Fall des
Einzel-Erfinders, der auBerhalb einer ihn unterstiitzenden Institu-
tion Ergebnisse erzielte, die er dann einem Unternehmen ver- .
kaufte oder aber in einem eigenen Unternehmen - oft in proble-
matischer Partnerschaft mit einem Kaufmann oder Geldgeber -
selbst ausniitzte, verlor damit an Bedeutung, doch trat er weiter-
hin auf®,

Je wichtiger die wissenschaftliche Technik fiir das Produktions-
gebiet eines Unternchmens war, desto wahrscheinlicher wurde es,
daB die akademisch ausgebildeten Leiter der Forschungsabteilun-
gen Unternehmerfunktionen wahrnahmen und in die Unterneh-
mensleitungen integriert wurden, die schon deshalb arbeitsteilig
konstruiert sein muBten. Carl Duisberg, Ernst Abbé und spiter
Carl Bosch sind Beispiele dafiir, daB dieser Weg bis zur Spitzen-
position fiihren konnte, falls die betreffende Person zugleich iiber
kaufminnische, organisatorische und allgemein-unternehmerische
Fihigkeiten verfiigte. - Aber auch iiber den Kreis der Leiter der
unternehmenseigenen Forschungsabteilungen hinaus, nahm der An-
teil der TH-Absolventen unter den Unternehmern in diesen Jahr-
zehnten zu. Zum einen lieBen Unternehmer ihre prospektiven
Erben in zunehmendem MaBe an der TH studieren, wenn ihre
spitere Stellung auch nicht primér auf ihrer akademischen Ausbil-
dung beruhen wiirde. Zum anderen wurde es in technikbetonten
Industrien immer hiufiger, daB Diplomingenieure und (nach der
Jahrhundertwende) Absolventen mit dem prestigehaltigen Titel
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des ,,Dr. ing.” innerhalb der Unternehmen aufstiegen und als Mit-
glieder des Vorstands und manchmal auch des Aufsichtsrates zu
beauftragten Unternehmern wurden. Doch wurde dies nicht zur
Regel. Noch 1953 besaBen nur 319/ von 12 000 Aufsichtsriten,
Vorstandsmitgliedern und Geschiftsinhabern einen akademischen
Grad, ein gutes Drittel davon den einer technischen Hochschule®.
Im Unterschied zur Rekrutierung offentlicher Biirokratien wurde
die hohere schulische Qualifikation selbst in den groBen Unterneh-
men nicht zur unabdingbaren Voraussetzung fiir den Zugang zu
den hochsten Positionen; am nichsten kamen diesem professionell-
biirokratischen Modell vor dem Krieg und erst recht in der Zwi-
schenkriegszeit die chemischen GroBunternehmen, in deren Vor-
stinden wissenschaftlich qualifizierte Ingenieure und Naturwis-
senschaftier sehr deutlich iberwogen. Allerdings bedeutete selbst
eine groBe Zahl wissenschaftlich-technisch ausgebildeter Vorstands-
Mitglieder keineswegs, daB technische Gesichtspunkte sich stdarker
als in fritheren Jahrzehnten gegeniiber kaufmannischen durchset-
zen konnten. Es erscheint vielmehr typisch, daB selbst in so tech-
nikbetonten Industriezweigen wie der Chemie und der Elektro-
technik der EinfluB der Vertriebsorganisation und damit das Ge-
wicht kaufminnischer Uberlegungen auf die Entwicklungsarbeit
und die Produktionsabteilungen im spidten 19. Jahrhundert insti-
tutionalisiert und verstirkt wurden®. Die Zunahme des wissen-
schaftlich-technischen Sachverstandes in den deutschen Unterneh-
mensleitungen mag den Sinn fiir die Bedeutung der Technik und
fiir langfristige Entwicklungsmoglichkeiten gestiirkt haben; eine
Verselbstindigung des technischen Fortschritts als eines Unterneh-
mensziels brachte sie nicht.

Die kaufminnischen Funktionen waren in den Kkapitalistischen
Unternehmen gleichsam von Anfang an und frither als die pro-
duktionstechnischen auf schriftlicher, systematischer, theoretischer
Basis ausgefiihrt worden, wenn auch oft in sehr unvollkommener
Weise. Seit Beginn der Depression der 70er Jahre wurden von
_den Industricunternchmen weitere groBe Fortschritte auf dem
Gebiet des Vertriebs und der Rechnungskontrolle gemacht. Die
Ubernahme der GroBhandels-, zum Teil auch der Einzelhandels-
funktion durch Produktionsunternchmen im Bereich der Chemie,
der- Elektrotechnik, der Nihmaschinenfabrikation und in gro8en
Teilen der Grundstoffindustrie erforderte den Aufbau unterneh-
menseigener Filialsysteme. Seit 1885 baute etwa Felix Deutsch fiir
die AEG ein weitgespanntes, international verzweigtes Vertriebs-
system auf, das kaufminnisches und technisches Wissen fir den
Absatz elektrotechnischer Produkie verband. Der Erfolg der gro-
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Ben Chemieunternehmen resultierte zum nicht geringen Teil aus
den geschickten und aggressiven Werbungs- und Vertriebsmetho-
den, die sie nach 1885 anwandten®. Seit der Depression der 70er
Jahre mit ihren gedriickten Profiten nahm die KostenbewuBtheit
der Unternehmer offenbar zu; in der nun hiufiger werdenden
Fachliteratur wurden verfeinerte Buchhaltungsmethoden entwik-
kelt®*; die immer hidufigere Umwandlung von Privatbetrieben
oder Personalgesellschaften in Kapitalgesellschaften erhohte die
Anforderungen an das betriebliche Rechnungswesen ebenso wie
der immer hiufigere Mitgliedstatus in einem Kartell oder einer
Interessengemeinschaft. Doch wurden, so scheint es, alle diese
Fortschritte nicht von Managern mit akademisch-kaufménnischer
Ausbildung bewirkt, sondern von Praktikern, die bestenfalls iiber
mittlere Fachschulbildung verfiigten.

Dem wohlausgebauten technischen Schulwesen konnte sich das
kaufminnische Schulwesen auch zu Beginn des 20. Jahrhunderts
keineswegs vergleichen. Dies zeigte sich bereits auf den unteren
Schulebenen: 1910 zdhite man in PreuBlen 1877 staatliche gewerb-
liche Fortbildungsschulen mit insgesamt 327 000 Schiilern, aber
nur 501 kaufméinnische Fortbildungsschulen mit 65 600 Schiilern®.
Mehr aufgrund von berufsstandischen Prestigewiinschen von Kauf-
feuten, Handelskammern und Professoren als aufgrund niichter-
ner Erfordernisse der betrieblichen Praxis kam es zwischen 1898
und 1920 zur Griindung von Handelshochschulen (Kéln, Leipzig,
Berlin, Frankfurt, Mannheim, Miinchen), die zunachst nur Natio-
nalokonomie und Allgemeinbildung, ab 1906 auch , Betriebswirt-
schaftslehre* lehrten. Zur sclben Zeit begannen Technische Hoch-
schulen Vorlesungen in kaufminnischen, organisatorischen und
juristischen Fiachern anzubieten oder zu intensivieren. Die Aka-
demisierung der Ausbildung fiir die Wahrnehmung der kaufmin-
nischen Unternehmensfunktionen setzte in Deutschland sehr viel
spiter ein als dic Akademisierung und Verwissenschaftlichung
der technischen Ausbildung. Erst seit 1913 wurde der Teil des
..Diplom-Kaufmanns“ verlichen. Unter den Unternehmensleitern
der Zeit vor 1914 spielten Absolventen einer akademischen kauf-
miinnischen Ausbildung noch kaum eine Rolle; hier blieb der
Aufstiegsweg fiir Empiriker linger weit offen als im technischen
Bereich. Noch 1954 hatten nur 17 %/ aller Unternehmer mit Hoch-
schulabschluB den Titel eines Diplomkaufmanns, eines Diplom-
volkswirts oder eines Dr. rer. pol.; das war ein geringerer Anteil
als auf die juristisch qualifizierten Unternehmer (19 %) entfiel.
In den letzten zwei Jahrzehnten hat diese Ausbildungsgruppe al-
lerdings absolut und relativ zu den Diplomingenieuren und Juri-
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sten unter den akademisch gepriiften Unternechmern deutlich zu-
genommen34,

5. Aufstieg und Grenzen systematischen Managements
im GroBunternehmen

Die Expansion der Unternehmen durch inneren Ausbau und Fusio-
nen; thre Tendenzen zur Diversifikation und Kombination, die
Tendenzen zur Organisation in Form von Kartellen und Verban-
den; die enge Verbindung von Industrie- und Bankunternehmen;
schlieBlich die Komplizierung und Wandlung einzelner Unterneh-
mensfunktionen verinderten und erschwerten die Aufgaben der
Unternehmensleitungen in den groBen Unternehmen. Die zu iiber-
schauenden und zu kontrollierenden Bereiche wurden groBer und
komplexer; Probleme der Information und Koordination tauchten
auf, die dem Leiter des Klein- oder Mittelbetriebs fremd gewesen
waren; familienbezogene und personlich vermittelte Leitungs-
methoden reichten nicht mehr aus, ja konnten sogar angesichts wei-
tergehender Koordinations- und Effektivitdtsanforderungen hin-
derlich sein. Die Entwicklung neuer systematischer Management-
Methoden war eine Anmtwort auf diese Herausforderung. Sie
sahen In verschiedenen Teilen des Unternehmens verschieden aus.

Etwa seit der Jahrhundertwende zeigten sich Ansidtze zu ,wissen-
schaftlicher Betriebsfithrung™ im Werkstattbereich der groBen Un-
ternehmen. Teilweise gingen sie auf amerikanische Anregungen
zuriick: deutsche Unternehmer und Ingenieure unternahmen Stu-
dienreisen in die USA, um amerikanische Organisationstechniken
kennenzulernen; viele Artikel und Biicher beschiftigten sich mit
der Werkstattorganisation amerikanischer Fabriken; spétestens seit
1907 wurde das ,System Taylor*, die Neuentwicklung des
scientific management* offentlich diskutiert. Zum Teil entwickel-
ten deutsche GroBunternchmen systematische Werkstattorganisa-
tionen aber auch selbstindig und verwirklichten Taylorsche Emp-
fehlungen, bevor diese nach Deutschland importiert wurden. Al-
tere burokratische Traditionen der Schriftlichkeit, Genauigkeit
und Ordnung halfen ihnen dabei. In den Produktionsabteilungen
groBer Maschinenbau-Unternehmen setzte sich eine klare Tren-
nung zwischen Produktionsvorbereitung und -kontrolle einerseits
und bloBer Ausfithrung andererseits durch; Werkstattbiiros ent-
standen als vermittelnde Instanzen zwischen den technischen Ab-
teilungen und den Werkstatten; die Macht des Meisters wurde
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beschnitten; die Schriftlichkeit nahm zu, ausgefeilte Karten- und
Zettelsysteme wurden entwickelt; Produktionsstandardisierung
und Massenfabrikation wurden allgemein gefordert, wenn auch
iiberbetriebliche Normung erst im Ersten Weltkrieg sich durchzu-
setzen begann; neue Systeme der Arbeitermotivierung und -kon-
trolle wurden entwickelt, Zeitstudien und Kontrolluhren kamen
auf®,

Biirokratische Modelle wurden voll bei der Organisation der
wachsenden Angestelitenabteilungen angewandt. Ein Netz schrift-
lich formulierter Bestimmungen und Regulationen iiberzog die
Funktionen, die die Massen von Angestellten in den technischen
und kaufménnischen Biiros wie in der allgemeinen Verwaltung
ausiibten. Weitgehende Arbeitszerlegung und genaueste Kompe-
tenzabgrenzung, hierarchische Abhingigkeiten und formalisierte
Informationswege lieBen private Biirokratien entstehen, die sich
nur wenig von den offentlichen Behdrden unterschieden®.

Anders war es mit der Leitungsorganisation. Zwar zeigten sich
seit der Jahrhundertwende auch Ansdtze zu einer allgemeinen
wirtschaftlichen Organisations- und Managementlehre. In einer
Vielzahl von Publikationen wurden Erfahrungsregeln richtigen
Managements - aligemein, ohne Eingrenzung auf spezifische Bran-
chen -~ formuliert und versuchsweise in eine ,wissenschaftliche*
Systematik gebracht. ,,Organisation” wurde ein hiufig benutztes
Schlagwort, wenn auch lingst nicht so populir wie zur selben Zeit
der Begriff des ,scientific management” in den USA. Immerhin
traten erstmals selbstindige Organisations-Spezialisten, Unterneh-
mensberater in Organisationsfragen, auf; groBere Unternehmen
beschiftigten jetzt , besondere Beamte", die sich vorwiegend dem
Aufbau der Organisation und der Losung neu auftauchender Or-
ganisationsprobleme widmeten.

Doch blieben diese Ansitze sehr begrenzt. Nicht selten scheinen
selbst die Leiter der groften Unternehmen sich einer allzu plan-
miBigen Organisation an der Spitze widersetzt zu haben, um
ithren eigenen Entscheidungs- und Handlungsspielraum nicht mehr
als unbedingt nitig zu beschneiden. Bei allem Respekt fiir Technik
und Wissenschaft, fiir systematisches Management und planmiiBige
Organisation auf den unteren und mittleren Ebenen, hielten sie
Personlichkeitswerte wie Schopferkraft und Dynamik, Mut und
Originalitat, Intuition und Fiihrertalent an der Unternehmens-
spitze fiir ausschlaggebend; diesen letztlich nicht lernbaren und
nicht organisierbaren Tugenden, so meinten viele von ihnen, wiirde
durch allzuviel Systematik und Organisation nur geschadet. Die
Verwissenschaftlichung der Unternehmerfunktionen erreichte die-
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Produktionstechnik zuerst, die Unternehmensspitze zuletzt?’. An
den Spitzen der grolen Unternehmen vor dem Ersten Weltkrieg
und spiter mischten sich Systematik und Improvisation, biirokra-
tische und personliche Methoden, fixierte Ordnungen und Flexibi-
lititen in noch kaum analysierter Weise. An der Problematik des
Informationsflusses und der arbeitsteiligen Leitungsorganisation
soll dies iltustriert werden.

Schon Anfang der 70er Jahre setzte sich Alfred Krupp das Ziel,
daB in seinem Essener 10 000-Mann-Unternehmen nichts von Be-
deutung geschihe, ,,das nicht im Zentrum der Prokura bekannt sei
oder mit Vorwissen und Genehmigung derselben geschidhe®; er
forderte, ,,daB man die Vergangenheit der Fabrik sowie die wahr-
scheinliche Zukunft derselben im Bureau der Hauptverwaltung
studieren und ibersehen kann, ochne einen Sterblichen zu fragen*.
Er reorganisicrte die Leitung arbeitsteilig, fixierte die Befehlsge-
walten und Funktionsaufteilung genau und sah eine Leitungskon-
ferenz vor, die mindestens zweimal wochentlich zusammentrat®,
Im frithen 20. Jahrhundert trugen periodische Konferenzen, vor-
‘geschricbene Berichte in standardisierter Form, zunehmend auch
Statistiken und Tabellen dazu bei, das Informationsproblem zu
losen. Andererseits zeigt die genauere Analyse, daB die wichtig-
sten Informationen (zum Beispiel zwischen den fithrenden Direk-
toren eines Industrie-Unternehmens und den Vertretern der be-
freundeten Bank) durch informelle Kanile, private Briefe und
anldBlich geselliger Veranstaltungen ausgetauscht wurden. Die
Einfithrung des Telefons erleichterte zudem die Umgehung der
formalisierten Kommunikationswege.

Die vorherrschende Form der arbeitsteiligen Leitung im mittel-
groflen Unternehmen sah einen technischen und einen kaufmanni-
schen Direktor vor, dem letzteren oblag zudem meist die allge-
meine Verwaltung und Organisation. In groBeren Aktiengesell-
schaften nahm die Zahl der kollegial und arbeitsteilig titigen
Direktoren (Vorstandsmitglieder) zu. Sie vertraten zumeist die
cinzelnen funktional definierten Abteilungen (den Vertrieb, die
Produktion. die Finanzabteilung, den Export oder auch die
~Volkswirtschaftliche Abteilung*, die sich auf die ,public rela-
tions™ der Firma und auf ihre Kontakte gegeniiber den Behdrden
und den gesellschaftlichen Gruppen spezialisierte); oder sie waren
die Leiter eines Produktionsteilgebiets bzw. eines o&rtlich abge-
grenzten Unternehmensteils. Die funktionale Spezialisierung die-
ser Vorstandsmitglieder, die zugleich unternehmerische wie auch
managerielle Funktionen wahrnahmen, ging schon vor 1914 so-
weit, daB ihnen der Wechsel zwischen verschiedenen Branchen
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(z. B. aus einer Pulverfabrik zu einem Elektrounternchmen) bei
Beibehaltung ihrer jeweiligen Funktion (z. B. Finanzdirektor)
moglich wurde. Hiufig wurden hohere Beamte aus der éffentlichen
Biirokratie in die Vorstinde industrieller Unternehmen iibernom-
men - nicht nur zur Benutzung ihrer Verbindungen, sondern
auch zur Wahrnehmung von Verwaltungsaufgaben in den Unter-
nehmen. Je arbeitsteiliger der Vorstand, desto nétiger die Position
des nicht-spezialisierten ,Generalisten®, des Generaldirektors, der
in den Vorstinden jener Zeit hdufig auftrat. Die Arbeitsteilung
zwischen den Direktoren war durch genaue Geschiiftsordnungen
schriftlich fixiert. — Andererseits dnderte sich der Geschiftsord-
nungsplan bei Austritt bzw. Eintritt leitender Personen. Nicht die
Stelle war insofern primir, sondern die Person. Die fixierte Kom-
petenzverteilung zwischen den Organen der Aktiengesellschaft
wurde ergidnzt und gewissermaBen unterlaufen durch ein hdochst
dezentralisiertes, lockeres System von stindigen und ad hoc zu-
sammentretenden Ausschiissen. Gerade die fiithrende Personen
schlossen den Instanzenweg kurz, wenn immer ihnen das richtig
erschien. Personliche Beziehungen zwischen ihnen und den leiten-
den Personen anderer Institutionen (etwa Banken) blieben trotz
aller Systematik und trotz einsetzender Biirokratisierung von
groBter Wichtigkeit®®.

Die Management-Techniken, mit denen die gro8en vertikal inte-
grierten und diversifizierten Konzerne zusammengehalten wur-
den, sind noch wenig erforscht. Fest steht, daB es insbesondere
Management-Probleme waren, die — je spiiter desto weniger —
Unternehmer vor weiter ausgreifenden Kombinationen und Di-
versifikationen zuriickschrecken lieBen oder aber - wie im Falle
Strousbergs - kiihne Kombinationen scheitern lieBen. Je nachdem
ob ein groBles diversifiziertes Unternechmen durch Eingliederung
bestehender spezialisierter Unternehmen oder durch innere Expan-
sion, d.h. durch Griindung von neuen Produktionsstufen oder
funktionalen Abteilungen entstand, variierten das AusmaB an
Zentralisations- und Dezentralisationsanstrengungen, die die Er-
richtung einer wohl integrierten Verwaltungseinheit erforderte.
Zweifellos variierten die Managementlosungen stark, sie folgten
keinem allgemeinen Bauplan. Aus Foderationen, die fast aus-
schlieBlich durch Holding-Beziehungen, Kapital- und Personalver-
bindungen wie durch Vertrige zusammengehalten wurden, ent-
standen durch Zentralisierung einzelner Funktionen (etwa der In-
vestitionsentscheidung in einer zentralen Leitungsorganisation oder
des Vertriebs in ecinem zentralen Vertriebsbiiro) schrittweise inte-
grierte, wenn auch noch dezentralisierte Unternehmen. Die verti-
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kal integrierten Konzerne benétigten jedoch weitergehende Ko-
ordination, wenn die ,.economies of scale", die technologischen
Interdependenzen und die erstrebte Stetigkeit des Flusses vom
Rohrmaterial bis zum Verkauf realisiert werden sollten.

Wahrscheinlich herrschte auch in Deutschland vor 1914 — wie von
A. D. Chandler fiir USA herausgearbeitet - eine ziemlich zentra-
lisierte, vertikal integrierte Organisationsform vor, die sich in
einige wenige funktional definierte Abteilungen (Produktion, Ver-
trieb, Rechnungsfithrung und Finanzen, Einkauf, Forschung etc.)
gliederte und diese einer Direktion unterstellte, in der u.a. die
Chefs dieser Abteilungen vertreten waren*. Doch gab es zweifel-
los viele Variationen und gemischte Strukturen, die in ihrem Zen-
trum ein wohl integriertes Unternehmen, an ihren Rindern aber
lose Foderationen waren. Zum Beispiel variierte das MaB der
Integration auslindischer Tochtergesellschaften in das Mutter-
unternehmen stark von Fall zu Fall. Die rechtlichen Formen wech-
seiten und stehen nicht zur Debatte. ’
Mindestens in einem Fall - Siemens & Halske in Berlin — wurde
bereits in der ersten Dekade des Jahrhunderts jene dezentralisierte,
aus mehreren Einheiten bestehende Struktur entwickelt, die seit
den 1920er Jahren fiir hoch diversifizierte Unternchmen typisch
geworden ist. Sie iiberlieB den einzelnen Werken und Abteilun-
gen, die ihre eigene Leitung, ihre eigene Fabrikation, ihre eigene
Rechnungsfithrung und ihren eigenen Vertrieb hatten und ver-
schiedene Produkte herstellten, zum Teil auch 6rtlich voneinander
- getrennt waren, die meisten der alltiglichen Entscheidungen und
Geschifte. Andererseits wurde eine ausgefeilte und systematische
Verwaltung — Direktionen, Ausschiisse und Zentralbiiros - auf-
gebaut, die zentrale Kontrolle, Entscheidungsgewalt und Verwal-
tungsaufsicht auf hochster Ebene ausiiben sollte. Die Spitzen-
Unternechmer konnten sich auf die grundlegende Politik konzen-
trieren, auf Einsatz von Kapital und Personal, auf AuBenbezie-
hungen, iibergreifende Organisation und zunehmend auch Arbei-
terfragen. Der Vorstand, in dem die meisten Abteilungsleiter wie
auch die hochsten Angestellten mit funktional definiertem Auf-
gabenbereich zu sitzen pflegten, traf sich regelmaBig. Es existierte
ein in sich differenziertes zentrales Direktionsbiiro, das teilhatte
an der Formulierung und Ausfithrung der aligemeinen Unterneh-
menspolitik. RegelmiBige Berichte, Statistiken, Aufstellungen und
ein hoher Grad an verwaltungsmiBiger Standardisierung erlaub-
ten effektive Uberblicke und Kontrollen. Eine wachsende Zahl
von zentralen Stabs-Abteilungen erfiillten mehrere Aufgaben fiir
das ganze Unternechmen. Sie spezialisierten sich auf Titigkeits-
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bereiche, die notwendig waren zur Aufsicht, Koordinierung und
Standardisierung der Produktion, Forschung und Entwicklung,
zum Einkauf von Rohstoffen, zur Aufsicht iiber die Verkaufs-
biiros, zur Organisation des Ubersee-Exports, fiir rechtliche und
wirtschaftliche Beziehungen, fiir Werbung und zentrales Rech-
nungswesen. SchlieBlich wurde ein flexibles System hoher Aus-
schiisse entwickelt, in denen verschiedene Vorstandsmitglieder und
andere hohe Angestellte in unregelmiiBiger Folge zusammen-
kamen. Zusitzlich wurden die einzelnen Abteilungen koordiniert
durch das unternehmensinterne Preissystemn, das nicht-biirokrati-
sche ‘Marktelemente in das Unternehmen einbrachte und fiir be-
grenzte Konkurrenz zwischen den einzelnen Betrieben und den
Abteilungen des Unternehmens sorgte. Die Einheiten, deren Er-
folg oder Versagen aus den Abteilungsabrechnungen sichtbar war
in Gestalt von Gewinnen und Verlusten entsprechend den zentral
festgesetzten Preisen, behandelten sich gegenseitig ein wenig, als
wiren sie unabhingige Konkurrenten. Das System erleichterte es,
ineffiziente Stellen auszumachen, und fiigte ebenso Leistungs-
antriebe ein. Interne Preissysteme und beschrinkte Konkurrenz
zwischen einzelnen Unternehmensteilen gab es auch in anderen
Unternehmen; managerielle Dezentralisation wurde, wie es scheint,
schon vor 1914 von den Erbauern der groBen Konzerne als Not-
wendigkeit erkannt und akzeptiert. Im diibrigen werden diese
Zusammenhinge von fast allen unternchmensgeschichtlichen
Monographien ignoriert, so daB weitergehende Generalisierungen
iiber das Management der groBien Konzerne und Unternehmen
jener Zeit nicht moglich sind.

6. Die Trennung von Kapitalbesitz und Unternehmensleitung:
der angestellte Unternehmer

Deutlicher als jemals zuvor trat in den groB8en Aktiengesellschaf-
ten des frithen 20. Jahrhunderts eine personelle Trennung zwi-
schen Kapitalbesitzer-, Unternehmer- und Managerfunktionen
ein, doch blieb diese Trennung vielgestaltig und weiterhin unvoll-
standig. Nicht in allen Aktiengesellschaften trat eine wirkliche
Trennung zwischen Kapitalbesitz und Unternehmerfunktion ein.
Sehr oft war die Aktiengesellschaft nur die duBere Form fiir ein
weiterlebendes Familienunternehmen, in dem die Familie oder die
verwandtschaftlich verbundene Griindergruppe (zusammen mit
einigen gewissermaBen kooptierten leitenden Angestellten) wei-

115



terhin die Leitung in den Hidnden hielt®*. Zum Beispiel: Wilhelm
von Siemens, der Sohn des Griinders Werner von Siemens, besa8
zusammen mit seiner Familie die Aktienmehrheit in der Siemens &
Halske Aktiengesellschaft, die ihrerseits als Holding-Gesellschaft
mit Hilfe einer Vielzahl von personellen und institutionellen Ver-
bindungen das dominierende Zentrum eines internationalen Kon-
zerns mit (1913) iiber 80 000 Beschiftigten war. Als Mitglied des
- Aufsichtsrates und Generaldirektor zugleich, traf Wilhelm von
Siemens die wichtigsten unternehmerischen Entscheidungen. Er
teilte sie jedoch - in steigendem MaBe -~ mit einigen primér
von ihm ausgewidhlten leitenden Angestellten seines Konzerns
und - in abnehmendem AusmaB — mit den Vertretern der be-
freundeten Banken,

In groBen Aktiengesellschaften mit weit gestreutem Kapitalbesitz
lagen dagegen die wichtigsten unternehmerischen und manageriel-
len Entscheidungen in der Hand angestellter Unternehmer aus
Industrie und Banken. Emil Kirdorf, der Generaldirektor der
Gelsenkirchener Bergwerks-Aktiengesellschaft und Erbauer des
Rheinisch-Westfilischen Kohlen-Syndikats, Emil Rathenau, der
Griinder und Generaldirektor der AEG, und Carl Fiirstenberg,
der Leiter der Berliner Handelsgesellschaft, sind Beispiele fir
machtvolle Unternehmer ohne groBeren Kapitalbesitz. Diese an-
gesteliten Unternehmer, die im allgemeinen Sprachgebrauch da-
mals wie heute — nicht aber in der Terminologie dieser Darstel-
lung - als ,,Manager” bezeichnet wurden bzw. werden, haben die
Aufmerksamkeit von Publizistik und Sozialwissenschaft seit dem
spfiten 19. Jahrhundert erregt; doch fehlt es noch allzusehr an em-
pirischen Untersuchungen iiber jene angesteliten Unternehmer in
Deutschland vor 1914, die eine systematische Kennzeichnung die-
ser Unternehmer-Kategorie in Absetzung von den zahlenmiBig
weiterhin stark iiberwiegenden Eigentiimer-Unternehmern erlau-
ben wiirden.

Im Bereich von Bergbau und Industrie - nicht aber im Ban-
ken- und Verkehrssektor - hatten diese angestellten Unterneh-
mer noch im letzten Jahrhundertviertel MiBtraven und Gering-
schitzung seitens der Offentlichkeit und seitens der groBen
Besitzer-Unternehmer zu ertragen. Nach Meinung vieler Autoren
muBte die mangeinde Besitz-Bindung des angestellten Unter-
nehmers an das von ihm geleitete Unternchmen dazu fiihren,
daB er sich weniger intensiv dafiir einsetzte, da er ja nicht
das volle Risiko im Falle des Scheiterns und nicht den vollen
Gewinn im Falle des Erfolges triige. Die Leistungsmotivation
und die interne Durchsetzungsfihigkeit des Direktors, so nahm
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man noch in den 1880er Jahren an, war geringer als die des
traditionellen Fabrikherrn. Auch traute man jenem eher einen
Hang zu unsoliden Geschiiftspraktiken zu als diesem. In dem
MaBe, in dem Besitzer-Unternehmer ihr Eigentum und das damit
verbundene Risiko als Basis ihres Anspruchs auf okonomischen
Gewinn und sozialen Status verstanden, blickten sie geringschitzig
auf die angestellten Direktoren herab, selbst wenn sie von deren
Tiichtigkeit iiberzeugt warens. — Umgekehrt kniipften reforme-
risch gesonnene Sozialwissenschaftler von Gustav Schmoller iiber
James Burnham bis zum modernen Vertreter technokratischer
Standpunkte groBe positive Erwartungen an den Aufstieg der ange-
stellten Unternchmer. Sie seien eher als der traditionelle Besitzer-
Unternehmer von Gesichtspunkten des offentlichen Wohls, nicht
so sehr von Kriterien des privaten Profits geleitet — dhnlich den
offentlichen Beamten. Sie seien aufgrund von Ausbildung und
Titigkeit zu rationalem, sachlichem und systematischem Verhal-
ten disponiert und damit zur Losung oder doch Milderung sozialer
Konflikte wie zu fithrenden Positionen in Gesellschaft und Staat
tiberhaupt. Thre Zunahme an Bedeutung und Zahl schien eine
grundsitzliche, sozial und politisch relevante Transformation des
bis- dahin auf dem Eigentum an Produktionsmitteln basierenden
kapitalistischen Systems und der dadurch begriindeten Klassen-
struktur zu bedeuten*. Eloquentere Mitglieder dieser neueren
Unternehmergruppe nahmen solche Ideen auf und benutzten sie
zur Begriindung des eigenen Selbstverstindnisses und zur Legiti-
mierung eigener Anspriiche auf sozialen Status und Macht*s.

Sowohl! die negativen wie die positiven Erwartungen, die an den
Aufstieg der angestellten Unternehmer gekniipft wurden, stellten
sich als ziemlich unbegriindet heraus. Rechtliche Bestimmungen,
die mit dem Ausbau des Verkehrs- und des Nachrichtenwesens
wachsende Ubersichtlichkeit und Durchsichtigkeit des Direktoren-
.Marktes* sowie vielseitige informelle Kontrolimechanismen sorg-
ten dafiir, daB der angestelite Unternchmensleiter fiir den Ver-
tragspartner, den Abnehmer und das Kapital anlegende Publikum
kein groBeres Ehrlichkeitsrisiko darstelite als der traditionelle
Besitzer-Unternehmer. Um 1900 waren die entsprechenden Vor-
wiirfe gegen die Aktiengesellschaften und ihre Direktoren ver-
stummt. Die relative Geringschitzung dieser neuen Unternchmer-
kategorie ohne grioBeren Kapitalbesitz und ohne Kapitalrisiko
lieB sukzessive nach, war jedoch in Deutschland auch nach 1945
nicht ganz verschwunden®®. Auch erwies sich, daB sich an den
grundsitzlichen Zielsetzungen der Unternechmensleitungen beim
allmihlichen Ubergang vom Besitzer-Unternehmer zum angestell-

117



ten Unternehmer wenig inderte. Die Erhaltung des Unterneh-
mens, der Profit und die Expansion blieben, wie gezeigt, die do-
minanten Ziclsetzungen; gar nicht einmal so sehr, weil die Ein-
kiinfte der angesteliten Unternehmer durch Tantidmen unmittel-
bar mit dem finanziellen Geschéftserfolg verbunden waren; auch
nicht primidr, weil die angestellten Unternehmer haufig durch
vertraglich festgesetzte Einlagen (Geld oder Aktien) an ,ihr*
Unternehmen gebunden waren; sondern weil, wie gezeigtt’, Profit
und Expansion systembedingte Erfordernisse waren, die von gro-
Ben Unternehmen hiufig nur bei Strafe der Selbstgefihrdung miB-
achtet werden konnten; und weil auch im privatkapitalistischen
System der ersten beiden Drittel des 20. Jahrhunderts unternch-
merischer Erfolg primdr nach den MaBstiben: Erhaltung des
Unternehmens, Profit, Rentabilitit und Expansion  bemessen
wurde. Hinsichtlich dieser Kriterien erfolgreich zu sein, war in
der Regel Voraussetzung zur Erfiillung anderer Ziele und Wiin-
sche, die viele angestelite Unternehmer auerdem noch motivieren
mochten: Ruhm, sozialer Status, Machtstreben, Gestaltungswille,
Werkfreude, Fiirsorge fiir die Belegschaft oder Dienst am All-
gemeinwohl (was immer sie darunter versiechen mochten).

Auch hinsichtlich des Verhiltnisses zwischen Management. und
Arbeiterschaft bedeutete der Ubergang vom selbstindigen zum
angestellten Unternehmer keine klare Verinderung. Dieser zeigte
kaum mehr Neigung als jener, seine unternehmerische Entschei-
dungs- und Herrschaftsbefugnis mit den Arbeitern zu teilen; an
diesen interessierte weiterhin die optimale Verwertung ihrer Ar-
beitskraft. Der Unterschied zwischen den Industriezweigen, der
Ertragslage und der Zusammensetzung der Belegschaften sowie
der Unterschied zwischen GroB- und Kleinbetrieb erkliren die
unbestreitbaren Unterschiede in der Behandlung der Arbeiter-
schaft im spdten 19. und frithen 20. Jahrhundert besser als der
Unterschied zwischen Unternehmen, die vom Eigentiimer geleitet
wurden, und solchen, an deren Spitze angestellte Unternehmer
standen. Weder in den Unternehmen noch in den gesellschaft-
lichen Auseinandersetzungen auferhaldb der Unternehmen besti-
tigte sich die Vermutung, daB in den angestellten Unternchmern
eine sachlich-rationale, gleichsam interessenneutrale und zur Kon-
fliktlosung pridisponierte ,,neue Klasse“ entstand, die die Anta-
gonismen des privatkapitalistischen Systems hiitte aufheben kon-
nen*®. Man denke nur an Emil Kirdorf, an Ewald Hilger, den
Generaldirektor der Vereinigten Konigshiitte und Laurahiitte in
Schiesien, oder die Krupp-Direktoren Joh. Friedrich Jencke und
Alfred Hugenberg, die im ersten Drittel dieses Jahrhunderts zu
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den kompromiBlosesten Verteidigern des traditionellen Herr-im-
Haus-Standpunkts gehorten und mehr als manche Besitzer-Unter-
nehmer eine scharf gewerkschaftsfeindliche Arbeiter- und reaktio-
nire Gesellschaftspolitik betrieben®s,

Erst wenn all dies gesagt ist, wird man auf einige Verinderungen
hinweisen konnen, die mit dem Ubergang vom selbstindigen zum
angestellten Unternehmer verbunden waren - mit einem Uber-
gang also, der, wie zwischendurch in Erinnerung gerufen werden
soll, nur in einer Minderheit von durchweg groBeren (und wichti-
geren) Unternehmen vor sich ging, wihrend die groBe Mehrheit
der kleinen und mittleren Industrieunternehmen bis heute von Be-
sitzer-Unternehmern geleitet werden. Wie gezeigt, nahm das un-
ternehmerische Expansionsstreben unter den angesteliten Unter-
nehmern eher zu als ab, da sie weniger als die fritheren Fabrik-
herren durch wirtschaftsfremde Motive (Familien-Oberlegungen
z. B.) gebunden waren. Moglicherweise stieg damit sogar die Inno-
vationsbereitschaft an der Spitze der Unternehmen —~ was Joseph
Schumpeters disteren Prognosen zur Erstarrung der unterneh-
merischen Dynamik in den biirokratisierten GroBunternehmen der
Moderne glatt widerspriche®. Auch diirften angestelite Unter-
nehmer dazu tendiert haben, Gesichtspunkte der langfristigen
Planung zu betonen, stetige, zukunftsreiche Vorteile vor kurz-
fristigen Chancen vorzuziehen und die Selbsterhaltung von Konti-
nuitdt des Unternchmens als vorrangige Ziele zu verfolgen. Mit
diesem ihrem Streben nach stetiger kontinuierlicher Unterneh-
mensentwicklung, pgegebenenfalls auch unter Verzicht auf
sprunghafte, schnelle Erfolge, reagierten sie auf die Tatsache, daB3
in ihren groBen Unternehmen der Anteil des fixen Kapitals so
angewachsen war, daB eine Liquidation ohne Verlust unwahr-
scheinlich und auch das kiirzeste Pausicren mit groBen Verlusten
verbunden sein mufBte*. Damit unterschieden sie sich wohl! von
frilheren Vielfach-Unternechmern, Spekulanten und ,tycoons®,
kaum war von den groBen Griindern und Leitern der in der Indu-
striellen Revolution vorwiegenden Familienunternehmen3?. lhren
deutlichsten Ausdruck fand die auf Erhaltung und VergroBerung
des Unternehmens (quasi als Selbstzweck) statt auf die Befriedi-
gung von Gewinninteressen als solchen gerichtete Politik der ange-
stellten Unternehmer in ihrer Tendenz, den Anteil der auszuschiit-
tenden Dividenden und Pramien zugunsten des Refinanzierungs-
Anteils gering zu halten und dies gegen die in der Generalversamm-
lung reprisentierten Aktiondre durchzusetzen. Die langfristige Stei-
gerung der Selbstfinanzierungsrate in der Zwischenkriegszeit und
nach 1945 kiinnte u. a. dadurch mitbedingt seinss,
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Zweifellos unterschieden sich die angesteliten Unternehmer von
den Besitzer-Unternehmern hinsichtlich Rekrutierung und Werde-
gang, doch fehlt es fir die Vor- und Zwischenkriegszeit an be-
friedigenden systematischen, reprisentativen Untersuchungen die-
ser Problematik®. Im Prinzip wurde der Zugang zu Unternch-
merstellungen vom Kapitalbesitz unabhingig und damit fiir eine
groBere Gruppe von Personen zuginglicher als bisher. Weniger als
frither galt nun, daB der Unternchmer selbst reich oder reicher
Eltern Kind sein oder sich mit reichen Partnern zusammenschlie-
Ben muBte. Es verwundert nicht, daB in diesem Zusammenhang
von der ,Demokratisierung' des Zugangs zu Unternehmerposi-
tionen gesprochen worden ist®®. Doch wirkte einer solchen ,,De-
mokratisierung” entgegen, daB gerade unter angestellten Unter-
pehmern schulische Qualifikationen eine noch wichtigere Voraus-
setzung des Karriereerfolgs waren als fiir selbstindige Unterneh-
mer. Die Untersuchung einer Auswahl von 1300 bekannteren Un-
ternehmern der Zeit von 1890-1930 zeigte, daB 52 9/, der Direk-
toren, aber nur 37 9 der Besitzer-Unternehmer iiber akademische
Bildung verfiigten. Bei nur 5%, der Direktoren, aber immerhin
noch bei 109, der Besitzer-Unternchmer war die Schulbildung
auf den Besuch der Volksschule beschriankt. Die restlichen verfiig-
ten iiber hohere Schulbildung ohne akademisches Studiums®e,
Wenn man bedenkt, daB der Zugang zur akademischen, zum Teil
auch zur hoheren Schulbildung, stark vom sozialokonomischen
Status des Vaters abhing und der Anteil von Arbeiterkindern un-
ter den Hochschulstudenten bis vor kurzem in Deutschland, bzw,
in der Bundesrepublik, weniger als 5 9/y betrug, dann wird klar,
daB Schulbildung als Aufsticgsbarriere an die Stelle des Besitzes
getreten sein muf3s?,

Aus der groBen Bedeutung der schulischen Ausbildung fiir die an-
gestellten GroBunternehmer folgt weiterhin, daB Karrieren vom
Handarbeiter bis zum Direktor nur im . Auspahmefall moglich
waren®, Uber die Karrieren der angestellten Unternehmer jener
Zeit 148t sich im iibrigen noch wenig sagen. Immer hidufiger, so
scheint es, war der Weg vom schulisch hochqualifizierten, aber auf
relativ niedrigen Management-Riingen prakiisch anfangenden
technischen oder kaufminnischen Angestellten durch die Hierarchie
hinauf bis zur Vorstandsetage, wobei der mehrmalige Wechsel von
Unternehmen zu Unternehmen in den ersten Tahren einer Berufs-
karriere die Regel, in spiteren Jahren cher die Ausnahme war. Sie
erreichten die Vorstandsetage oder eine andere Position mit vor-
wiegend unternchmerischen Funktionen anscheinend im Durch-
schnitt erst kurz vor ihrem 40. Lebensjahr, das hieBe, etwa zehn
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Jahre spiter als der Eigentiimer-Unternehmer jener Zeit sein
Unternehmen zu leiten begann®. Bei diesem quasi biirokratischen
Aufstiegsweg stellte sich als Problem, daB dieser Unternehmer-
nachwuchs sich zwar fachliche (technische und kaufminnische) Er-
fahrungen aneignete, nicht aber auf jene koordinierenden und
allgemein-dispositiven Tiatigkeiten vorbereitet wurde, die der gute
Unternehmer, nicht aber der gute Spezialist beherrschen muBte.
Dies war zweifellos ein Nachteil gegeniiber der weiterhin in Pri-
vatunternehmen eine groB8e Rolle spielenden, oben geschilderten
Ausbildung der Erben, die von Anfang an zum Nachfolger be-
stimmt waren und immer h#ufiger eine akademische Ausbildung
mit einer praktischen All-round-Vorbereitung im Unternehmen
des Vaters verbanden. Tatsichlich spielte diese spezifische Unter-
nehmerausbildung auch in den Aktiengesellschaften ~ und zwar
nicht nur in den verkappten Familienunternehmen wie Krupp
und Siemens - eine Rolle. Der Generaldirektor wihlte sich hiufig
einen ,,jungen Mann®, den von ihm gewiinschten Nachfolger, hiu-
fig auch seinen Sohn, Verwandten oder nahen Bekannten aus und
lieB ihm im Unternehmen eine vielseitige Ausbildung angedeihen,
dic thn auf die spatere Leitung vorbereiten solite. Diese Praxis
war die Konsequenz aus der Einsicht, daB8 ein guter Fachmann
ebensowenig einen guten Unternehmer abgab wie ein tiichtiger
Biirokrat in der Regel ein erfolgreicher Politiker war. In solcher
Selbsthilfe der Unternchmensleitungen spiegelte sich {iberdies die
Tatsache, daB Universititen und Technische Hochschulen zwar
sehr gute Fachleute, aber - von einigen Ansiitzen in der Betriebs-
wirtschaftslehre abgesehen — keine guten Unternehmer per se aus-
bildeten. Sofern dies durch Ausbildung in ,business administra-
tion“ liberhaupt moglich ist, geschah dies erst allmihlich nach dem
Zweiten Weltkrieg.

Andere Direktoren (und Aufsichtsrite) hatten gerade in jenen
Jahrzehnten der Umgriindungen und Fusionen ihre praktischen
Erfahrungen in selbstindigen Stellungen gemacht. Wieder andere
kamen schon Ende des 19. Jahrhundert gerade in den ,neuen
Industrien* (Elektro, Chemie) direkt aus den Technischen Hoch-
schulen und Universitdten in industrielle Leitungspositionen. Das
Einstromen von Bankdirektoren in industrielle Aufsichtsriite
wurde bereits erwiihnt. SchlieBlich bleibt auf die vielen hoheren
Beamten hinzuweisen, die ihre Behordenerfahrungen, ihre meist
juristischen Fachkenntnisse, ihr biirokratisches Organisationswis-
sen und ihre Beziehungen in die besser bezahlten Stellungen inner-
halb arbeitsteiliger Unternehmensleitungen einbrachten.
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Familienbeziehungen, Verwandtschaften und informelle, person-
liche Kontakte aller Art spielten gerade bei der Kooptation in die
hochsten Stellungen weiterhin eine riesige Rolle, eben dann, wenn
das Fachwissen und der Aufstieg durch die Ringe nicht als hin-
reichender Qualifikationsnachweis akzeptiert, sondern zusitzliche,
schwer meBbare, persdnlich gefirbte, eben ,unternehmerische*
Fihigkeiten gefordert wurden. DaB die unbiirokratischen Rekru-
tierungsmethoden des obersten Spitzenpersonals, die mit Modifi-
kationen bis heute bestimmend zu sein scheinen, die Macht der
kooptierenden Spitzenunternechmer weniger beschnitten als es bi-
rokratische Regelungen getan hitten, ist unbezweifelbar; daB sich
cben dies gegen Aufsteiger aus sozial nicht voll akzeptierten
Schichten richtete und der ,Demokratisierung® des Zugangs zu
den Spitzenpositionen entgegenstand, liegt auf der Hand; da§
solche nicht rein fachlich definierten Auswahlkriterien und infor-
mell-nepotistischen Auswahlpraktiken bei der Besetzung von Po-
sitionen, in denen es eben nicht nur auf rein fachliche, formali-
sierbare Qualifikationen ankam, durchaus leistungssteigernd wirk-
ten, lag vor allem daran, daB sie nur ein sekundares Auswahlkri-
terium darstellten, das zum Kriterium der fachlichen Eignung
hinzukam, es aber nicht ersetizte — Walther Rathenau wurde eben
nicht nur deshalb der Nachfolger seines Vaters, weil er dessen
Sohn war, sondern auch - allerdings davon mitbedingt - weil er
iber ausgezeichnete und vorher nachgewiesene Fihigkeiten ver-
fiigte; unter dem Druck der Konkurrenz, die, wie gezeigt, auch im
Zeitalter der Kartelle und Konzerne nicht nachlie8 (wohl aber
sich verinderte), konnte es sich kaum eine Unternchmensleitung
leisten, Nepotismus unter Verletzung von Leistungskriterien zu
praktizieren. Allerdings: je groBer die Zahl von moglichen Kan-
didaten mit dhnlicher oder ahnlich erscheinender Leistungskraft
war, desto entscheidender fielen jene sozialen und informellen,
nicht objektivierbaren und schwer iiberpriifbaren Vorlieben der
kooptierenden Spitzenleute ins Gewicht.

Trotz dieses nicht zu unterschitzenden und keinesfalls dysfunktio-
nalen personlichen, informellen, nicht-professionellen Elements in
der Auswahl der angestellien Unternehmer erleichterte es die par-
tielle Losung der Unternehmerauswahl vom Kriterium des Pro-
duktionsmittelbesitzes doch, fachminnisches Wissen — technische,
kaufmannische, juristische, organisatorische Fihigkeiten - in den
Unternehmensleitungen nutzbar zu machen. Ohne die traditionelle
Bindung an den Besitz konnte die Leistungsfahigkeit ein gewich-
tigeres Selektionskriterium sein als im Falle der Kopplung von
Eigentum und Leitung. Die Tendenzen zum professionellen,
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zweckrationalen, systematischen Unternechmertum und Manage-
ment wurden dadurch gefordert.

7. Diffusion der Unternehmerfunktion - Konzentration der
. Unternehmermacht

Soviel zur Trennung von Eigentum und Unternehmensleitung, wo-
bei zu dieser letzteren sowohl unternchmerische wie managerielle
Funktionen gehdren. Die davon klar zu unterscheidende und da-
von ziemlich unabhidngige Trennung von Unternehmerfunktion
und Manager-Funktion im einleitend definierten Sinn blieb selbst
in den groBten Aktiengesellschaften jener Zeit begrenzt. Zwar
wurde sie durch die relativ scharfe Trennung zwischen Auf-
sichtsrat und Vorstand, wie sie im deutschen Aktienrecht iiblich
war und ist®, aber in der angelsichsischen Konstruktion des
+~Board of Directors” keine Parallele hat, erleichtert: fast ganz
beschrinkte sich der Aufsichtsrat, der aus groBen Aktiondren,
Bankdirektoren, Vertretern verbiindeter Unternehmen, aus Ver-
tretern wichtiger Zulieferer und Abnehmer, aus ehemaligen Vor-
standsmitgliedern, aus Personen des offentlichen Lebens, zum Teil
auch aus auBenstehenden Fachleuten bestand, auf unternehmeri-
sche Entscheidungen. Dagegen verbanden sich in den Titigkeiten
der meisten Direktoren und Vorstandsmitglieder unternchmerische
und managerielle Elemente. Dies lag nicht zuletzt daran, daB in
der Regel die Leiter der wichtigsten einzelnen Abteilungen und
Werke in die Vorstinde berufen wurden. Doch bildeten sich schon
vor 1914 die spiter noch viel haufiger in Erscheinung tretenden
Generaldirektorenstellen (ansatzweise auch schon Kollektiv ar-
beitende Generaldirektionen) heraus, in denen es nicht um die.
Leitung einzelner Abteilungen und Werke ging, sondern um die
strategischen Entscheidungen fiir das ganze Unternchmen, um,
unternehmerische Funktionen in reiner Form - abgeldst vom Ma-
nagement und von allen rein fachlichen Aufgaben. Es scheint, als
ob sich diese reinen ,,Generalisten”, die sowoh! GrofBaktionire
(etwa Repriisentanten der Xkontrollierenden Familie) oder aber
Angestellte ohne groBen Kapitalbesitz waren und dann nicht sel-
ten aus der offentlichen Verwaltung kamen, in ihrem ziemlich ab-
strakten, kaum mehr branchenspezifischen Titigkeitsbereich lange
nicht ganz wohl fiihiten: noch fiir 1930 wird berichtet, daB der
Generaldirektor eines der groBten schwerindustriellen Konzerne
Deutschlands wenigstens in der Betriebsleitung einer seiner Werke

123



sténdig mitwirkte, um den direkten Kontakt zu den laufenden
Geschiften und zur Produktion wenigstens punktuell zu halten
und die Erfahrungsbasis nicht ganz zu verlieren®. Andererseits
blieben in den Leitungen der einzelnen Einheiten dezentralisierter
Unternehmenskomplexe unternehmerische und managericlle Funk-
tionen eng verbunden.

Die Verinderungen der Unternehmerfunktion selbst waren stir-
ker eine Folge von Wachstum und Komplizierung der Unter-
nehmen, von verinderten Produktions- und Marktbedingungen,
weniger eine Folge der Trennung von Besitz und Unternehmens-
leitung, wie sie in den Aktiengesellschaften mit verstreutem Kapi-
talbesitz auftrat. Neben der Zunahme sachlicher Kompetenz und
groBerer Stetigkeit in der Arbeit und den Zielsetzungen der Un-
ternehmensleitungen, neben der Tendenz zur Herausldsung derUn-
ternehmerfunktion aus den Managementfunktionen, neben all den
einzelnen Wandlungen, die im Vorhergehenden geschildert wur-
den, handelte es sich dabei vor allem um zwei Verinderungen:
Zum einen folgte aus dem Aufstieg der Kartelle und Verbiinde
und aus der Intensivierung der Industrie-Bank-Bezichungen, da8
das geschickte Beeinflussen und Verhandeln innerhalb und zwi-
schen formalen Organisationen immer deutlicher zu einer unter-
nehmerischen Qualifikation wurde, die neben die Durchsetzungs-
fahigkeit auf dem Markt und neben andere traditionellere Unter-
nehmerfihigkeiten zu treten hatte, wenn ein Unternehmen erfolg-
reich sein sollte. Die geschickte Beeinflussung eines Verhandlungs-
partners, iiber den man keine formale Autoritit besaB, die Be-
setzung einer wichtigen Position im Syndikat durch einen Mann
des eigenen Vertrauens, das Aushandeln eines Fusionsvertrags
oder der gute personliche Eindruck, den man auf den Leiter einer
michtigen Bank machte, konnte nun wichtiger sein als eine ein-
zelne technische Innovation im rechten Augenblick oder die Er-
oberung eines Riesenauftrags durch Unterbieten eines Konkur-
renten. Solch ein unmittelbarer Erfolg in der Konkurrenz des
Marktes konnte sogar schidlich sein, nimlich wenn er wiinschens-
werte langfristige Verstindigungsmoglichkeiten mit dem Konkur-
renten verbaute. Auch im GroBunternehmen selbst mit seinen vie-
len sehr selbstindigen Untereinheiten und deren ziemlich eigen-
verantwortlichen Leitern hatten die Entscheidungen und deren
Durchsetzung viele Elemente eines politischen Prozesses an sich;
sie bestanden aus ,give and take", aus Beeinflussung statt aus
Einsatz formaler Autoritit, aus Konflikten und Kompromissen.
Die angesteliten Unternehmer jener Jahrzehnte mufien es ver-
stehen, sich ggf. in kritischen Generalversammiungen Mehrheiten
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zu verschaffen, muBten Geschiiftsordnungsregeln beherrschen und
quasi parlamentarisch agieren konnen®. Bei all diesen Funktio-
nen wurden den Direktoren eines GroB-Konzerns andere Quali-
titen abgefordert als dem typischen Fabrikherrn der Industriellen
Revolution.

Zum anderen zeichnete sich — in gewissem Gegensatz zur skizzier-
ten Bildung immer groBerer Einheiten und zur AblGsung der
unternehmerischen von der manageriellen Funktion - eine Zer-
teilung, ja Diffusion der Unternehmerfunktion schon vor 1914 ab,
die in den folgenden Jahrzehnten zunahm. Von den Ansitzen zur
funktionalen Spezialisierung der Direktoren in den Unterneh-
mensleitungen und der Dezentralisierung einiger Unternehmer-
kompetenzen in der aus mehreren, relativ selbstindigen Einheiten
bestehenden, diversifizierten Unternechmung wurde bereits ge-
sprochen. Auch die Bankdirektoren wurden erwihnt, die als
AuBlenstehende und jeweils fiir ecine gréBere Zahl von Unterneh-
men einer Industriegruppe, auf die sie spezialisiert waren, mit
Hilfe eines Stabes von Bankangestellten wichtige Unternehmer-
funktionen wahrnahmen. Doch die Diffusion ging noch weiter.
Die Kartelle und ihre Leiter nahmen’ den einzelnen angeschlos-
senen Unternchmen wichtigste Funktionen auf den Gebieten des
Vertriebs und der Produktionslenkung ab. Branchen- und Arbeit-
geberverbiande taten dasselbe im Hinblick auf viele industrielle
Fragen wie im Hinblick auf das immer zentraler werdende Ver-
hiltnis der Unternehmen zur Offentlichkeit, zu den staatlichen
Organen und zur Arbeiterschaft. In den Kartellen, Syndikaten,
Kammern und Verbinden aller Art wuchs schnell eine noch kaum
untersuchte Gruppe von Syndici und anderen angesteliten Perso-
nen, die oft aus einzelnen Unternehmen, oft aus Rechtsanwaltbii-
ros, manchmal aus Behorden kamen und die einen bestimmten
Teilbereich unternehmerischer Funktionen fiir eine groBe Gruppe
von Unternehmen wahrnahmses, Schon bevor, vor allem im Ersten
Weltkrieg und in den frithen 20er Jahren, unter der national-
sozialistischen Diktatur und im Zweiten Weltkrieg, staatliche Be-
horden unmittelbar in den Finanzierungs-, Produktions- und Ver-
teilungsprozeB cingriffen und damit Offentliche Beamte unter-
nehmerische Entscheidungen erneut — wié in merkantilistischer
Zeit — in groBerem MaBe trafen, hatte sich damit eine weit-
reichende Diffusion der Unternchmerfunktion auf der Ebene der
GroBunternehmen vollzogen. Unternehmerische Funktionen wur-
den nicht nur an mehreren Stellen der groBen dezentralisierten
Unternehmen, sondern auch auBerhalb der Grenzen des jeweiligen
Unternehmens vollzogen.



Eben dadurch wurde es aber zugleich mdglich, daB einzelne Per-
sonen Unternehmerfunktionen bzw. Unternehmer-Teilfunktionen
filr ganze Gruppen von Unternehmen wahrnahmen: die Institu-
tion der Aktiengesellschaft mit threm Aufsichtsrat, die Tendenz
zur Trennung von unternehmerischen und manageriellen Funk-
tionen, die Rolle der Banken und die Tendenz zu iiberbetrieb-
lichen, interregionalen und internationalen Zusammenschliissen
und Kooperationen lieBen ein ,,Flechtwerk” von GroBunterneh-
men und ,interlocking directorates* entstehen, das einzelnen be-
sonders durchsetzungsstarken Unternehmern die Akkumulation
von Entscheidungspositionen und Macht erlaubte und sie damit zur
kollektiven, jedoch dezentralisiert ablaufenden Koordination des
diffus erscheinenden Systems befahigte. Nach derFeststellung eines
Insiders, des AEG-Juniorchefs Walther Rathenau, bildete sich bis
zum Weltkrieg eine Spitzengruppe von 300-400 fithrenden GroB-
unternehmern - aktiven GroBaktioniren und Unternehmens-
eignern, Direktoren in den Bereichen von Bank, Industrie, Ver-
kehr und Handel - heraus, die das gesamte europalsch-amenka-
nische Wirtschaftsleben leiteten®.

Diese wirtschaftliche Machtelite war weder klar abgegrenzt noch
geschlossen, sondern unscharf profiliert und offen fiir erfolgreiche
Neue; sie verfiigte iiber kein formales Entscheidungszentrum, wohl
aber iiber grundsitzlich dhnliche Zielsetzungen und Methoden;
sie verfigte nur zum Teil iiber eine formalisierte Kommunika-
tionsstruktur (via Treffen in Aufsichtsriten, Kartellversammliun-
gen etc.), aber dariiber hinaus bestanden intensiver Austausch auf
informeller Ebene und soziale Kohision; in ihr spielten sich
scharfe Konkurrenzkimpfe ab, in denen es nicht nur um Auftrige
und Patente, sondern hiufig ums Uberleben der groBen Unter-
nehmenseinheiten ging, doch zugleich wurde sie durch grundsitz-
lichen Konsensus iiber die Spielregeln und durch ideologische
Ubereinstimmung zusammengehalten. Ahnlich den fritheren Viel-
fach-Unternehmern der Industriellen Revolution® trafen diese
GroBunternehmer Entscheidungen fiir viele Unternehmen zugleich
~ und zwar in sehr viel groBeren Dimensionen als jene. Doch im
Unterschied zu jenen standen ibnen dazu ein ausgebildetes insti~
tutionelles Flechtwerk von Aufsichtsriten, {iberbetrieblichen Ko-
operationsformen und Banken ebenso zur Verfiigung wie neue
Management-Techniken und Kommunikationswege sowie vor al-
lem die Mdglichkeit, sich auf sachkundige, arbextstethge Angestell-
tenapparate zu stiitzen.

Diese Tendenzen zur Organisation der Unternehmerfunktion blie-
ben jedoch unvollkommen, und zwar mindestens in doppelter
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Hinsicht. Das Fortbestehen von hirtesten Kimpfen, Konkurrenz
und Bankrotten, von Uberinvestitionen und Konjunktureinbrii-
chen, von iiberraschenden Neuentwicklungen und von Wachstum
um seiner selbst willen zeigt die Grenzen von unternchmerischer
Planung und Organisation. Trotz aller Koordination zwischen
den Unternehmen blicben die zentralen Investitionsentscheidun-
gen in der Hand von Unternehmern und Unternehmergruppen,
die sie in Konkurrenz mit anderen Gruppen, unter profitorien-
tierten, partikuldren Zielsetzungen und notwendigerweise ohne
volles Wissen iiber die Gesamtsituation und deren zukiinftige Ent-
wicklung trafen. Etwas Chaotisches, Ungeplantes, sich selbst Durch-
setzendes blieb diesem wirtschaftlichen Wachstums- und Wand-
lungsprozeB erhalten, so sehr er von gigantischen GroBunterneh-
men getragen und von weitgreifenden Organisationstendenzen
durchzogen war.

Die zweite Grenze dieser Tendenz zum organisierten Manage-
ment und Unternehmertum ist identisch mit der Begrenzung des
Kapitels V dieser Untersuchung. Die gro8e Mehrheit der Unterneh-
men vor und nach dem Ersten Weltkrieg beschiftigte weniger als
100 Personen und wurde von Personen geleitet, die mehr den in
Kapitel 1V geschilderten Unternehmern der Industriellen Revolu-
tion als den Leitern der grofien Konzerne geglichen haben migen,
die in Kapitel V behandelt wurden. Die Entwicklung dieses
breiten unternchmerischen FuBvolks nach der Industriellen Revo-
lution, aus dem weiterhin Nachwuchskrifte fiir die Leitung der
groBen Einheiten hervorgingen, das gesamtwirtschaftlich nicht
ohne Bedeutung und sozialgeschichtlich hochst relevant war, wurde
hier nur am Rande erwihnt, nicht zuletzt weil diese mittleren
und kleineren Unternehmer (oberhalb der Handwerker- und
Kleinhiindlerebene) noch unbekannter sind als die groBen und
z. T. unter anderen Fragestellungen thematisiert werden miiBiten
als den hier gewihlten®.

Seit dem Ersten Weltkrieg traten in der Geschichte von Unter-
nehmertum und Management eine Reihe neuer Momente auf.
Unternechmer sahen und sehen sich mit komplizierten Legitima-
tionsproblemen und radikaler Kritik seitens der Offentlichkeit
konfrontiert; die Interventionen staatlicher Organe sind inten-
siver und direkter geworden und entscheiden mehr als jemals
iiber den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens mit; aus
beiden Tendenzen folgte die Bedeutungszunahme unternehmeri-
scher Bemiihungen auf dem sozial- und wirtschaftspolitischen Ge-
biet, die weitgehend von darauf spezialisierten Funktioniren und
Abteilungen in und auBerhalb der Unternehmen wahrgenommen
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wurden und werden. — Neue Probleme der Arbeiter- und An-
gestelltenpolitik stellten sich mit dem Durchbruch der Gewerk-
schaften zur anerkannten Interessenvertretung der Arbeiterschaft,
der in Deutschland im Ersten Weltkrieg stattfand und sich — mit
Unterbrechung unter der nationalsozialistischen Diktatur und von
der Entwicklung in der DDR einmal abgesehen - als irreversibel
erwies. Erste Schritte zur ,,Mitbestimmung® verankerten nach
dem Zweiten Weltkrieg den Gewerkschaftseinflu in den Auf-
sichtsriiten, zum Teil auch in den Vorstinden (Montanbereich)
der westdeutschen GroBunternehmen. - FlieBband, Automatisie-
rung und Computer veranderten Produktion und Verwaltung der
Unternehmen, wie es 1920 noch nicht absehbar gewesen war.
Neue Industrien entstanden, insbesondere im  Kraftfahrzeug-,
Flugzeug- und Elektronikbereich. Der Multinationale Konzern
trat nach dem Zweiten Weltkrieg scinen Siegeszug an, wenn er
auch schon in der Zeit vor 1914 nicht ganz gefehlt hatte. Diese
und andere Verinderungen konnen hier nicht mehr behandelt
werden. '

Andererseits haben die in Kapitel V analysierten Verinderungen
im Grundsatz bis heute ihre Wirkung behalten und sogar ver-
starkt. Das Wachstum, die Expansion und die Diversifikation der
Unternehmen haben weitere Fortschritte gemacht; tiberbetriebliche
Zusammenschliisse und Kooperationen nahmen zu, wenn auch
nach dem Zweiten Weltkrieg Kartelle gesetzlich verboten wur-
den. Die Verbindung von Industrie und Banken lockerte sich
nicht; jedenfalls in der Zwischenkriegszeit verschob sich das gegen-
seitige EinfluBverhidltnis weiterhin  zugunsten der industriellen
GroBunternehmer. Die Wissenschaften gewannen weiterhin an
Bedeutung fiir die Produktion, das Marktverhalten und die Ver-
waltung der Unternchmen. Di¢ Systematisierung des Manage-
ments entwickelte sich weiter auf den schon vor 1914 erkennbaren
Linien. Die Trennung von Besitz und Verfiigungsmacht machte
weitere Fortschritte, ihre Wirkungen auf den gesamtwirtschaft-
lichen ProzeB blieben dhnlich begrenzt wie im Wilhelminischen
Reich. Die Professionalisierung des Leitungspersonals nahm zu,
in den letzten Jahrzehnten auch stirker im kaufmiannisch-organi-
satorischen Bereich. Das geschickte Verhalten innerhalb formaler
Organisationen, Verhandiungstalent und politische Fihigkeiten
aller Art gehoren immer deutlicher zum guten Unternchmer der
Gegenwart. Die Arbeitsteiligkeit und Diffusion der Unternchmer-
funktion einerseits, deren Koordination durch ,,Generalisten* und
durch personelle wie institutionelle Netzwerke von internationaler
Spannweite haben sich immer klarer herauskristallistert. Inso-
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fern 1Bt sich sagen, daB in dem knappen halben Jahrhundert zwi-
schen dem Ende der Industriellen Revolution und dem Ersten
Weltkrieg zentrale Charakteristika von Management und Unter-
nehmertum im Organisierten Kapitalismus entstanden sind, die
dessen Entwicklung bis heute kennzeichnen.
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Fabrikbauten der rheinisch-westfilischen Textilindustrie in der Griin-
dungszeit, in: Tradition, Jg. 15 (1970), S. 1-48; G. Adelmann, Die so-
ziale Betriebsverfassung des Ruhrbergbaus vom Ausgang des 19. Jahr-
hunderts bis zum Ersten Weltkrieg, Bonn 1962; L. Puppke, Sozialpoli-
tik und soziale Anschauungen frithindustrieller Unternehmer in Rhein-
. land und Westfalen, Koéln 1966; W. Stahl, Der Elitenkreislauf in der

Unternehmerschaft, Frankfurt/Ziirich 1973; E. Michel, Sozialgeschichte
der industriellen Arbeitswelt ..., Frankfurt $1953; H. NuSbaum, Un-
ternehmer gegen Monopole, Berlin 1966; H. Jaeger, Unternchmer in
der deutschen Politik, 1890-1918, Bonn 1967; H. Kaelble, Industrielle
Interessenpolitik in der Wilhelminischen Gesellschaft: Centralverband
Deutscher Industrieller, 1895-1914, Berlin 1967; W. Fischer, Unternch-
mertum, Selbstverwaltung und Staat: Die Handelskammern in der
deutschen Wirtschafts- und Staatsverfassung des 19. Jahrhunderts, Ber-
lin 1964; H. Kellenbenz u. K. van Eyll, Die Geschichte der unterneh-
merischen  Selbstverwaltung in  Koln, 1797-1914, Koln 1972;
A. Schweitzer, Big Business in the Third Reich, Bloomington, Ind. 1964.
t Am dentlichsten in den Arbeiten im Sti] der strikt nationalékono-
misch orientierten ,New Economic History*: vgl. z. B. R. W. Fogel u.
S. Engerman (Hg.), The Recinterpretation of American Economic
History, New York 1971; D. C. North u. R. P. Thomas, The Rise of
the Western World, Cambridge 1973. — Auch die in den letzten Jahr-
zehnten stark gewachsene Neigung zu méglichst konsequenter Quanti-
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fizierung in der Wirtschaftsgeschichte ist der schlecht quantifizierbaren
Unternehmergeschichte nicht gerade forderlich.

3 Vgl. zu diesen Implikationen moderner nicht-marxistischer National-
okonomen: D. S. Landes, The Unbound Prometheus, Cambridge 1969,
S. 355-357, 525-528 (und die dort zitierten Studien von Svennilson und
Habakkuk); P. Kilby, Hunting the Heffalump, in: ders. (Hg.), Entre-
preneurship and Economic Development, New York/London 1971, bes.
S.2f., 24ff. (einschlieBlich der dort in Anm.2 und 35 zit. Titel);
A. O. Hirschman, The Strategy of Economic Development, New
Haven 1958, S.1-7. - Zur Position von Marx: Das Kapital, Bd. 1
(= MEW, Bd. 23), S. 99f. (,Charaktermasken*), 765 (,stumme
Zwang .. .“), sowie 247, 618; Bd.3 (= MEW, Bd. 25), 8. 295, 827, 887
und immer wieder. Deshalb enthdlt Marx’ Hauptwerk zwar viele
- auch von jeder Unternehmergeschichte einzubeziehende - Einsichten in
die Zwinge und Bedingungen unternchmerischen Handelns im Indu-
striekapitalismnus, behandelt jedoch den Unternehmer (im Unterschied
zum Kapitalisten und ,,Manager" - im Sinne dieser Arbeit, siche auch
S. 14) kaum. Am ehesten noch: Bd. 1, 8. 199f., 210, 326 und bes.
350 ff.; Bd. 3, S. 283-402 (bezeichnenderweise im Kapitel uber Zins
und Unternehmergewinn). — Doch muB betont werden, daB in der
marxistisch orientierten wirtschaftsgeschichtlichen Forschung (z.B. in
der DDR) unternehmergeschichtliche Themen mitbehandelt werden,
wenn auch primir in der ,,Betriebsgeschichte*, die, soweit sie sich nicht
auf sozialistische Betriebe bezieht, meist die Klassenverhaltnisse und so-
zialen Konflikte in Betrieb und Unternehmen besonders beachtet, und
wohl auch in der Geschichte der Produktivkrifte, also unter technik-
geschichtlichem Gesichtspunkt. Vgl. H. Radant, Der Stand der Ge-
schichte der Fabriken und Werke in der DDR, in: JbWG 1960, 11,
S. 153 ff.; ders., Forschungen zur Betriebsgeschichte, in: Historische For-
schungen in der DDR 1960-1970 (= ZfG, Bd. 18, 1970, Sonderbd.),
S. 248-256; Bibliographien zur Betriebsgeschichte, die sehr hiufig von
Belegschaftsmitgliedern und anderen Amateur-Historikern geschrieben
werden, sich immer haufiger auf Betriebe in der DDR beziehen und -
sehr deutlich aulerwissenschaftliche, ideologische Funktionen erfiillen
sollen, regelmaBig in: JbWG.

¢ Eben dieser, allerdings nur in Grenzen wirksame, Zwangsmechanis- -
mus wird S. 90-93 mit Bezug auf das unternehmerische Verhalten |
auf einer fortgeschrittenen Enmtwicklungsstufe erlautert.

5 Vgl. das interessante Argument von Max Weber am Ende seines
Artikels ,,Die protestantische Ethik und der Geist des Kapitalismus®,
in: Gesammelte Aufsitze zur Religionssoziologie, Bd, 1, Tubingen 1920,
S.204 f.: Nachdem er die fordernde Wirkung kalvinistischer Ethik auf
das Berufsbewufitsein und wirtschaftliche Verhalten friiher Unternch-
mer und damit auf die Entwicklung des Kapitalismus gezeigt hat, fahrt
er fort, daB der Geist, der das System urspriinglich trug, dieses mittler- -
weile verlassen habe. ,Der siegreiche Kapitalismus jedenfalls bedarf,
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seit er auf mechanischer Grundlage ruht, dieser Stiitze nicht mehr.” -
Die meisten Beispiele fiir die Behinderung der 6konomischen Entwick-
lung durch sozio-kulturelle Faktoren scheinen aus frithen Industrialisie-
rungsphasen zu stammen. Vgi. R. Braun, Zur Einwirkung soziokultu-
reller Umweltbedingungen auf das Unternehmerpotential und das Un-
ternechmerverhalten, in: W. Fischer (Hg.), Wirtschafts- und sozial-
geschichtliche Probleme der frithen Industrialisierung, Berlin 1968,
S.248 ff.; Kilby, S.29-40; Hirschman, §S.14-28; F.Harbison u.
C. A. Myers (Hg.), Management in the Industrial World, New York
1964, S. 8 ff.

¢ Vgl. die komparative Studie von K. Wiedenfeld, Das Persdnliche im
modernen Unternehmertum, Leipzig 1911; D. 8. Landes, Entreprencur-
ship in Advanced Industrial Countries. The Anglo-German Rivalry, in:
Entreprencurship and Economic Growth, Cambridge, Mass. 1954;
Th. C. Cochran, The Entrepreneur in Economic Change, in: EEH. 2nd.
ser., Bd.3 (1965/66), S.25-38; J. E. Sawyer, The Social Basis of the
American System of Manufacturing, in: JH, Bd. 14 (1954), S. 361-379;
D. Granick, Der europiische Manager, Diisseldorf/Wien 1962; vgl. auch
A. Gerschenkron, Social Attitudes, Entrepreneurship, and Economic
Development, in: EEH, Bd. 6 (1953/54), als ¢ine Warnung gegen das
Uberziehen dieses Ansatzes; siche auch die folgenden Stellungnahmen
von Landes und Sawyer zu Gerschenkrons Kritik ebd. und im nichsten
Band von EEH.

7 Vgl. H. Jaeger, Gegenwart und Zukunft der historischen Unterneh-
merforschung, in: Tradition, Jg. 17 (1972), S. 107-124, hier S. 118 f.

% Vgl. K. Marx u. F. Engels, Die deutsche Ideologie (= MEW, Bd. 3),
S.38; vgl. auch J. Habermas, Zur Logik der Sozialwissenschaften. Ma-
terialien, Frankfurt 1970, S. 138 ff.; K. Ottomeyer, Soziales Verhalten
und Okonomie im Kapitalismus. Voriiberlegungen zur systematischen
Vermittiung von Interaktionstheorie und Kritik der Politischen Okono-
mie, Gaiganz 1974,

¢ So zuletzt H.-U. Wehler, Die Sozialgeschichte zwischen Wirtschaflis-
und Politikgeschichte, in: Sozialgeschichte und Strukturgeschichte in der
Schule, Bonn 1975, S. 13-25, hier S. 15.

% Vgl. in dieser Hinsicht die jilngeren Gesamtdarstellungen:
K. Borchardt, Die Industrielle Revolution in Deutschland, Miinchen
1972, F.-W. Henning, Die Industrialisierung in Deutschland 1800 bis
1914, sowie: Das industrialisierte Deutschland 1914 bis 1972, Pader-
born 1973, 1974, — Anders noch bei H. Mottek, Wirtschaftsgeschichte
Deutschlands, Bd. 2 u. 3 (Bd. 3 zus. mit W, Becker u. A. Schriter), Ber-
fin 1964, 1974. wo unternehmergeschichtliche Momente stiirker beriick-
sichtigt sind. Das gilt erst recht fiir Landes, Prometheus, fiir W. Zorn,
Handelsl- und Industriegeschichte Bayerisch-Schwabens 1648-1870,
Augsburg 1961 und fiir: E. Schremmer, Die Wirtschaft Bayerns — vom
Hohen Mittelalter bis zum Beginn der Industriellen Revolution, Miin-
chen 1970. - Zu USA oben Anm.2; als deutliche Gegentendenz viele
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Artikel in Business History Review, der zur Zeit wohl wightigsten un-
ternehmer- und unternehmensgeschichtlichen Zeitschrift iiberhaupt, die
unter der Herausgeberschaft von Glenn Porter ihr engeres Thema kon-
sequent als Teil moderner Wirtschaftsgeschichte auffaBt. - Fir Frank-
reich vgl. einmal die drei Biande: J. le Goff u. P. Nora (Hg.), Faire de
I'histoire, Paris 1974, die einen Uberblick iber dic wichtigsten Teil-
gebiete und Neuentwickiungen der franzosischen Geschichtswissenschaft
geben, aber die Unternehmergeschichte so gut wie gar nicht beriihren, ~
Zu jiingeren Entwicklungen der britischen Unternechmer- und Unterneh-
mensgeschichte vgl. Research in Economic and Social Research (= So-
cial Science Research Council: Reviews of Current Research), London
1971, 8. 69-75 (mit Literaturangaben).

1 Zutreffend in der Kritik und in der Benennung hervorhebenswerter
Ausnahmen: I1. Jaeger, Business History in Germany: a Survey of
Recent Developments, in: BHR, Bd. 48 (1974), S. 28-48 (mit der wich-
tigsten~Literatur seit etwa 20 Jahren); fir die Entwicklung davor vor
allem: F. Redlich, Anfinge und Eontwicklung der Firmengeschichte und
Unternehmerbiographie: Das deutsche Geschiiftsleben in der Geschichts-
schreibung, Baden-Baden 1959. - An wichtigeren Teilsynthesen und
Synthesen seien hier schon genannt: F. Redlich, Der Unternechmer.
Wirtschafts- und sozialgeschichtliche Studien, Gottingen 1964, bes.
S. 132188, 201-221, 280-379; W.Zorn, Typen und Entwicklungskrafte
deutschen Unternehmertums, in; VSWG, Bd. 44 (1957), S.56-77, wd.
in: K. E. Born (Hg.), Moderne deutsche Wirtschaftsgeschichte, Koln/
Berlin 1966, S. 25-41; H. Kellenbenz, Die unternehmerische Betitigung
der verschiedenen Stinde wihrend des Ubergangs zur Neuzeit, in:
VSWG, Bd. 44 (1957), S.1-25; W.Treue, Uber das Verhiltnis von
First, Staat und Unternehmer in der Zeit des Merkantilismus, in: ebd.,
S. 26-56; F. Redlich, The German Military Enterpriser and His Work
Force, 2 Bde., Wiesbaden 1964/65; verschiedene Arbeiten von L. Beutin,
z. B.. Die mirkische Unternchmerschaft in der frihindustriellen Zeit,
in: Westfilische Forschungen Bd. 10 (1957), S.64-74; R. Braun, Zur
Einwirkung (s. Anm. 5); reiche und wichtige unternchmergeschichtliche
Passagen enthalten auch: ders.,, Industrialisierung und Volksleben,
Erlenbach-Ziirich 1960; ders., Sozialer und kultureller Wandel in einem
landlichen Industriegebiet ... Erlenbach-Zirich 1965, E. Maschke,
Grundziige der deutschen Kartellgeschichte bis 1914, Dortmund 1964,
W. Herrmann, Entwicklungslinien montanindustrieller Unternchmen im
Rheinisch-Westfalischen Industriegebict, Dortmund 1954; M. Schu-
macher, Auslandsreisen deutscher Unternehmer 1750-1851 unter bes.
Beriicksichtigung von Rheinland und Westfalen, Koin 1968; H. Beau,
Das Leistungswissen des frithindustriellen Unternehmertums in Rhein-
land und Westfalen, Kdin 1959; J. Kocka, Industrielles Management:
Konzeptionen und Modelle in Deutschland vor 1914, in: VSWG,
Bd. 56 (1969), S.332-372; R.Tilly, The Growth of Largescale enter-
prise in Germany ..., in: I{. Daems u. H. van der Wee (Hg.), The Rise
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of Managerial Capitalism, Lowen/Den Haag 1974, 8. 145-169; G. Hahn,
Untersuchungen iiber die Ursachen von UnternehmensmiBerfolgen (bes.
im rheinischen Industriegebiet), wirtschafts- und sozialwiss. Diss. Koln
1956. Zu sehr im Kompilatorischen verbleibend: H. Mauersberg,
Deutsche Industrien im Zeitgeschehen eines Jahrhunderts, Stuttgart
1966. Vgl. die meist die Geschichte einzelner Personen und Institutionen
tibersteigenden Arbeiten zum besser erforschten Gebiet der Manufaktu-
ren und Manufakturunternchmer unten in den Anm. zu Kap. I, 1;
wichtigere Arbeiten mit stirker sozialgeschichtlicher Orientierung: oben
Anm. 1. - Vgl. weiterhin die Studien von A.D. Chandler Ir., bes.:
Strategy and Structure, Cambridge, Mass. 1962; The Rise of Manage-
rial Capitalism and its Impact on Investment Strategy in the Western
World and Japan (zus. mit Daems), in: Daems u. van der Wee, S. 1
bis 34, zuletzt seinen Beitrag zur Cambridge Economic History of
Europe, Bd. 7, Cambridge vorauss. 1975; vgl. einige der wichtigsten
Aufsitze, die aus der Arbeit des interdisziplindren ,Research Center in -
Entrepreneurial History® (1948-58) an der Harvard University her-
vorgingen, in: H. G. ). Aitken (Hg.), Explorations in Enterprise, Cam-
bridge, Mass. 1965; eine Auswahl von Beitriigen aus BHR (1955 bis
1965) in: ). P. Baughman (Hg.), The History of American Manage-
ment, Englewood Cliffs, N.J. 1969; T.C. Cochran, The Entrepreneur
in Economic Change, in: EEH. 2nd ser., Bd. 3 (1965/66), S. 25-37, so-
wie andere Arbeiten von Cochran; W. Miller (Hg.), Men in Business,
Cambridge, Mass. 1952. - C. Erikson, British Industrialists. Steel and
Hosiery 1850-1950, Cambridge 1959; J. W. Gough, The Rise of the
Entrepreneurs, London 1969; C. Wilson, The Entrepreneur in the Indu-
strial Revolution, in EEH, Bd. 7 (1954/55), 8. 129-145; S. Pollard, The
Genesis of Modern Management, London 1965; P. L. Payne, British
Entreprencurship in the Nineteenth Century, London 1974; D.S. Lan-
des, French Entreprencurship and Industrial Growth in the Nineteenth
Century, in: JEH, Bd. 9 (1949), S.45-61; J. Hirschmeier, The Origins
of Entrepreneurship in Meiji Japan, Cambridge, Mass. 1964; K. Yama-
mura, A Re-examination of Entreprencurship in Meiji Japan, in: EHR.
2nd ser., Bd. 21 (1968), S. 144-158.

1t Dazu generell: S. Pollard, Industrialization and the European Eco-
nomy, in: EHR, 2nd ser., Bd. 26 (1973), S. 636-648.

11. Begrifie und Abgrenzungen

! Vgl. oben S. 6.

t Vgl. Marx, Das Kapital; J. Schumpeter, Sozialismus und Demokra-
tie, Miinchen 1950* (1972%), S.122f, 198 ff.; ders., Art. ,Unterneh-
mer*, in: Handwérterbuch der Staatswissenschaften, Bd. 8, Jena 1928¢,
S.476-487; M. H. Dobb, Studies in the Development of Capitalism,
London 1947, S.1-11; D.S. Landes (Hg.), The Rise of Capitalism,
New York/London 1966, S. 1 fI.
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¥ Dazu die Diskussion in: J. Kocka, Entrepreneurs and Managers in
the German Industrialization, in: Cambridge Economic History of
Europe, Bd. 7; Redlich, Der Unternehmer, S.171-188; V. Jungfer,
Wandlungen des Unternehmerbegriffs, in: Gestaltwande! der Unter-
nehmung, Berlin 1954, S. 108-128; E. Salin, Art. ,Manager*, in: Hand-
worterbuch der Sozialwissenschaften, Bd. 7, Stuttgart 1961, S. 107-113;
H. Hartmann, Managers and Entrepreneurs: A Useful Distinction?, in:
Administrative Science Quarterly, Bd. 3 (1958/59), S. 429-451; Schum-
peter, Art. ,,Unternchmer®; ders., Theorie der wirtschaftlichen Entwick-
lung, Miinchen (1911), 1964%; G. Turin, Der Begriff des Unternehmers,
Ziirich 1947, F. Rexhausen, Der Unternehmer und die volkswirtschaft-
liche Entwicklung, Berlin 1960; Kilby, Hunting the Heffalump; sowie
die einschldgigen definitorischen Abschnitte in Jaeger, Unternehmer in
der deutschen Politik; Stahl, Der Elitenkreislauf; und: H. Pross, Mana-
ger und Aktionire in Deutschland, Frankfurt 1965. .

*+ Vgl. A. D. Chandler u, F. Redlich, Recent Developments in American
Business Administration and their Conceptualization, in: BHR, Bd. 35
(1961), S. 1-27; vgl. auch Redlich, Der Unternehmer, S. 97 f.: E. T. Pen-
rose, The Theory of Growth of the Firm, Oxford 1959, S.31f.

5 Dies in Abgrenzung gegeniiber der hidufig diskutierten Definition
Schumpeters, der die Innovation als Wesen der Unternehmerfunktion
bestimmte. Besonders in ihrer frithen Form (Schumpeter, Theorie der
wirtschaftlichen Entwicklung; ders., Art. ,Unternchmer*) ist diese Defi-
nition in der Gefahr, das Unternehmerische so eng zu fassen, dafl es in
sehr vielen Unternchmen ganz gefehlt haben disrfte. Vgl. als Umakzen-
tuierung seiner Definition: Schumpeter, History of Economic Analysis,
New York 1954, S. 895.

® Vgl. zur Datierung: H. Mottek, Zum Verlauf und zu einigen Haupt-
problemen der industriellen Revolution in Deutschiand, in: Mottek
u. a., Studien, S.11-63; H.-U. Wehler, Probleme - der modernen deut-
schen Wirtschaftsgeschichte, in: ders., Krisenherde des Kaiserreichs 1871
bis 1918, Gottingen 1970, S. 291-311.

7 Vgl. H. A. Winkler (Hg.), Organisicrter Kapitalismus. Voraussetzun-
gen und Anfinge, Gottingen 1974; darin vor allem die Beitrige von
Winkler, Kocka und Wehler (S.9-57). Zur kritischen Diskussion des
Konzepts vgl. 1. Kocka, Theorien in der Sozial- und Gesellschafts-
geschichte, in: GG, Bd. 1 (197%), 8. 26, vor allem Anm. 43; sowie jetzt
G. D. Feldman u. K. D. Barkin in: IMH, Bd. 47 (1975), S.46f,,
125-129. Der Kritik, dal dieses Konzept noch keine voll ausgewachsene
Theorie darstelll, wenn man von dieser erwartet, dal sie die von ihr
bétonten Verdnderungen in kausaler und funktionaler Weise miteinan-
der verkniipft und die treibenden Faktoren eindeutig identifiziert, ist
zuzustimmen. Hier bleibt die wichtigte Arbeit noch zu tun. Auch die
Periodisierungsproblematik ist zweifellos noch nicht hinreichend gelost.
Dennoch kann dicses Konzept bereits zur Strukturierong und Gliede-
rung von wirtschafts- und sozialgeschichilichen Untersuchungen, zur
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Identifizierung zentraler Wandlungsprozesse und zur Einbettung spezi-
fischer Teilthemen in groBere Zusammenhinge von Nutzen sein.

111. Voraussetzungen und Vorldufer

' Von der hier benutzten Begriffsbildung unterscheiden sich ein wenig
die Definitionen, die als Unterscheidungskriterium zwischen Verlag und
Manufaktur das Merkmal der Arbeitsteiligkeit statt des Merkmals der
raumlichen Konzentration in den Vordergrund riicken und den Verlag
dort in die Manufaktur iibergehen lassen, wo das aus dem Handwerk
iiberlieferte arbeitsteilige Muster zu weiteren Unterteilungen fort-
gefithrt, der verlegte Handwerker also zum dezentralisiert arbeitenden
Teilarbeiter wurde. So z. B. H. Kriiger, Zur Geschichte der Manufaktu-
ren und der Manufakturarbeiter in Preulen, Berlin 1958, S. 178-196,
und andere Autoren innerhalb der marxistischen Tradition. Nach dieser
Definition gilt dann manches GroBunternchmen als Manufaktur, das in
unserer Terminologie als Verlag erscheint; auf der Basis dieser Defini-
tion wird es erst moglich, von einer dem Industrickapitalismus regel-
miBig vorangehenden ,Manufakturperiode* (etwa 16. bis 18. Jahrhun-
dert) zu sprechen. Gegen diese im Folgenden nicht zugrunde gelegte
Definition spricht dic Schwierigkeit, empirisch zu entscheiden, wann
exakt die ~ sich ja ebenfalls verdndernde! — traditionell-handwerkliche
Arbeitsteilung in eine manufakturelle iiberging (in der Regel war dies
ein flieBender ProzeB). Bedenkt man zudem die groe Bedeutung, die die
riumliche Zusammenfassung von Arbeitskriiften in der Fabrik und da-
mit die Trennung zwischen Wohn- und Arbeitsplatz sowohl fiir die
Unternehmer- bzw. Manageraufgaben wie fiir die soziale Situation der
Arbeiter hatten, so spricht viel fiir die hier verwandte Definition, die
von vielen cinschligigen Arbeiten grundsitzlich geteilt wird. Vgl z. B,
E. Schremmer, Die Wirtschaft Bayerns, Miinchen 1970, S.472f;
J. Kermann, Die Manufakwur im Rheinland 1750-1833, Bonn 1972,

* Vgl. K. H. Kaufhold, Umfang und Gliederung des deutschen Hand-
werks, in: W. Abel u. a.,, Handwerksgeschichte in neuer Sicht, Gottingen
1970, S. 33 /1.

¥ Vgl unten S. 4711,

* Vgl. R. Forberger, Die Manufaktur in Sachsen, Berlin 1955, S. 289,

5 Nach Max Barkhausen, Staatliche Wirtschaftslenkung und freies Un-
ternchmertum im westdeutschen und im nord- und siidniederlindischen
Raum bei der Entstehung der neuzeitlichen Industrie im 18. Jahrhun-
dert, in: VSWG, Bd. 45 (1958), S. 168-241, bes. 197, waren in der blii-
henden Tuchgewerbegegend um Monschau 1760 nur 5°/4 des Kapitals
in Maschinen festgelegt, der Rest in Warenlagern, AuBenstinden und
Verpflichtungen.

® Allerdings gab es viele Manufakturunternehmer, dic den Vertrieb
nicht selbst durchfihrien, sondern an ortsansiissige GroBhiindler ver-
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kauften. Vgl. O. Reuter, Die Manufaktur im Frankischen Raum, Stutt-
gart 1961, S. 116 1.

7 Vgl. Barkhausen, Wirtschaftslenkung; M. Barkhausen, Der Aufstieg
der rheinischen Industrie im 18. Jahrhundert und die Entstehung eines
industriellen GroBbiirgertums, in: Rheinische Vierteljahrsblitier, Bd. 19
(1954), 8.135-178; K. Wolf, Stages in Industrial Organization, in
EEH. 2nd Ser., Bd. 1 (1963), S. 125-141; W. Zorn, Handels- und Indu-
striegeschichte  Bayerisch-Schwabens 1648-1870, © Augsburg 1961,
S. 205 ff.

5 Vgl. Kermann, S. 606; Reuter, S. 142,

* Man denke an Silber- und Eisenerzbergwerke, das Hiittengewerbe,
die Eisen- und. Kupferhimmer, GlockengieBereien, Eisenblech- und
Eisendrahtwerke, Pulvermiihlen, Schwefelwerke ete. Vgl. Reuter,
S.178 ff.; W.Sombart, Der moderne Kapitalismus, Bd. 2, Miinchen/
Leipzig 1922°% S. 740fl.; man kann dariiber streiten, ob diese Unter-
nehmen als  ,Manufaktur” zu bezeichnen sind: Vgl. ebd. und G. Jahn,
Die Entstehung der Fabrik, in: Schmollers Jahrbuch, Bd. 69 (1949),
S. 94 fI.

1o Vgl als Beispiel die Grindung einer integrierten Tuchmanufaktur
durch den lutherischen Tuchkaufmann Arnold Schmitz um 1700, der
Aachen verlassen muBte, nach Barkhausen, Wirtschaftslenkung, S. 190.
* Vgl. F. Redlich, A German Eighteenth-Century Iron Works during
its First Hundred Years, in: Bulletin of the Business Historical Society,
Bd. 27 (1953), S. 69-96, bes. S. 71, 76 f., 79.

¥ Vgl. K. Abraham, Der Strukturwandel im Handwerk in der ersten
Hilfte des 19. Jahrhunderts, Koln 1955, 8.115; K. Groba, Der Unter-
neluner im Beginn der Industrialisierung Schlesiens, Breslau 1936, S. 6,
12 f.; Schremmer, S. 523 ff.; O. Dascher, Das Textilgewerbe in Hessen-
Kassel vom 16. bis 19. Jahrhundert, Marburg 1968, bes. S.62f1;
H. Rachel and P. Wallich, Berliner GroBkaufleute und Kapitalisten,
Berlin 1967, Bd. 2, S.209ff, 253 ff., 351, Kriiger, S.63ff.,, 233 1.
Generell zum Zusammenhang zwischen relativer Ruckstandigkeit und
merkantilistischem Staatsinterventionismus: A. Gerschenkron, Europe in
the Russian Mirror, Cambridge 1970, bes. S. 86 ff.; zum Zusammenhang
zwischen relativer Riickstandigkeit und der Tendenz zur GroBe in der
industriellen Qrganisation: A Gerschenkron, Economic Backwardness in
Historical Perspective, Cambridge 1962, §.5-51; s. auch ders., Wirt-
schaftliche Ruckstandigkeit in historischer Perspektive, in: R. Braun
u. a. (Hg.), Industrielle Revolution, Koln 1972, S. 59-78.

13 Vgl. Rachel/Wallich, 8.134-180, zum Lagerhaus-Unternchmer
Johann Andreas Kraut; Beispiele aus Hessen-Kassel bei Dascher,
S.57ff, 8111, aus Franken bei: Reuter, $.22, 74, 93; Forberger,
S. 211 1, zu 70 korporativ besessenen privaten Manufakturen in Sachsen.
" Vgl. Rachel/Wallich, S.209-224; ein anderes, weniger ausgepragtes
Beispiel fiir solche Manufakturunternehmer mit diversifiziertem Besitz
bei: Dascher, S. 66.
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15 Vgl. W, Treue, Das Verhiltnis von First, Staat und Unternehmer in
der Zeit des Merkantilismus, in: VSWG, Bd. 44 (1957), S.27, 37fL.;
H. Miiller, Geschichte des VEB Stahl- und Walzwerk Riesa, Berlin
1961, S. 39 ff., 49 fI., 60, 62, 65 1.

s Barkhausen, Wirtschaftslenkung; ders., Aufstieg; W. Kéllmann, So-
zialgeschichte der Stadt Barmen, Tiibingen 1960; H. Kellenbenz, Unter-
nehmertum in Siildwestdemschland, in: Tradition, Bd. 10 (1965), S. 175.
17 Vgl. das Beispiel bei Kellenbenz, S.174; Schremmer, S. 569 fI.; For-
berger, S. 272 {1

1 Vgl Dascher, S.81ff.; Schremmer, S.508, 515, 517 (Bayern hielt
jedoch am Grundsatz der Katholizitdt fest und profitierte somit nicht
wie andere deutsche Staaten von den religiosen Verfolgungen und dar-
auf folgenden Auswanderungen der Hugenotten und anderer Glaubens-
minderheiten des westlichen Auslands).

% Diese Verallgemeinerungen auf der Basis der zitierten Arbeiten von
Dascher, Forberger, Kellenbenz, Kriiger, Rachel/Wallich, Schremmer
und Treue sowie G. Slawinger, Die Manufaktur in Kurbayern ...
17401833, Stuttgart 1966.

2 Vgl. H. Freudenberger u. F. Redlich, The Industrial Development of
Europe, in: Kyklos, Bd. 17 (1964), S.272-403, bes. 392-397; Reuter;
Kilby, S. 35.

tt Schremmer, S. 522; Reuter, S. 15,

® Vgl. F. Decker, Die betriebliche Sozialordnung der Diirener Industrie
im 19. Jahrhundert, Koln 1964, S. 13-45; s. auch A. Thun, Die Indu-
strie am Niederrhein und ihre Arbeiter, 2 Bde., Leipzig 1879.

2 Vgi. F.Zunkel, Der Rheinisch-Westfillische Unternehmer 1834-79,
Kéin/Opladen 1962, S.15f.; A.Eyberg, Umwelt und Verhalten der
Unternechmer des Oberbergischen Kreises im 19. Jahrhundert, Diss.
(Ms.) Koln 1955, S.10ff, 2761, 54 ff.; F. Hellwig, Unternehmer und
Unternehmensform im saarlindischen Industriegebiet, in: Jbb. fiir Na-
tionalékonomie und Statistik, Bd. 158 (1943), S. 404, 413 fl.; Sombart,
S. 712; Eisen- und Stahlwerke Hoesch Aktiengesellschaft in Dortmund
1871-1921, Dortmund o.J., 8. 1-3.

# Forberger, S.272-277, 286-293; H. Blumberg, Die deutsche Textil-
industrie in der industriellen Revolution, Berlin 1965, S. 132-144.

5 Vgl. A. Schwemann, Friedrich Wilhelm Graf v. Reden, in: Beitrige
zur Geschichte der Technik und Industrie, Bd. 14 (1924), S.22-39;
K. Fuchs, Vom Dirigismus zum Liberalismus. Die Entwicklung Ober-
schlesiens als preuBisches Berg- und Hiittenrevier, Wiesbaden 1970,
S.33-69, 94, 1351,; F. Redlich, Der Unternchmer, S. 251 ff., 292. Zwei-
felhaft erscheint dagegen, ob der staatliche Bergwerksbesitz PreuBens
an Rhein und Ruhr dem wirtschaftlichen Wachstum dieses Bezirks for-
derlicher war als es die private Alternative gewesen wiire,

% Vel Slawinger, S. 68; Schremmer, S.572; Reuter, S.152; Rachel/
Wallich, S. 223, 256, pass.; L. Baar, Die Berliner Industrie in der indu-
striellen Revolution, Berlin 1966, S. 40-73.

139



Anmerkungen zu Seite 33-36

7 Zur. langen Tradition bekannter Unternehmerfamilien und Dyna-
stien: Zunkel, S. 13 ff.; Hellwig, S. 407 ff., 413.

8 1 Kaclble, Berliner Unternehmer wihrend der frithen Industrialisie-
rung, Berlin/New York 1972, 8.33, 55, 59, Uberhaupt S.18-124 (mit
internationalen Vergleichen).

* H. Beau, Das Leistungswissen des frithindustriellen Unternehmertums
in Rheinland und Westfalen, Koin 1959, S. 71; s. auch Dascher, S. 84 1.
zur Verwandtschaft zwischen frilhen Manufakturunternchmern und
Unternehmern der Industriellen Revolution in Hessen.

30 Neben den bei Kaelble, S.99ff. zitierten Werken, vgl. zuletzt
W. Stahl, Der Elitekreislauf in der Unternehmerschaft, Frankfurt/
Ziirich 1973, S.103-178, bes. 104, 111 ff. Stahl untersucht hier 363
Griinder bzw. Mitgriinder von Unternehmen, die im 18. bzw. im
19. Jahrhundert geboren wurden und in die NDB Aufnahme fanden.
Seine Ergebnisse zeigen einen vergleichsweise hohen Anteil von Unter-
nehmern aus bildungsbiirgerlichen Familien, vor allem Beamtenfami-
lien: fast ein Viertel der im 19. Jh. geborenen Griinder bzw. Mitgriin-
der haben diese Herkunft; 10 %, stammten von Vitern, die Landwirte,
Hofbesitzer oder Guisbesitzer waren, und auch dieser Anteil ist ver-
gleichsweise hoch. Doch auch in dieser Auswahl bekannter Unternchiner
betriigt der Anteil mit Herkunft aus Handwerker-, Kaufmanns- und
Unternehmerfamilien mehr als 50 9. Vor allem aber zeigt diese Unter-
suchung eine dhnliche berufliche Zusammensetzung der GroB8viter der
untersuchten (im 18. und 19. Jh. geborenen) Unternchmer und verweist
damit auf die mehr als eine Generation zuriickreichende Langzeit-
dimension der hier diskutierten gewerblich-kommerziellen Traditionen.
3 Vel F, W. Henning, Die Einfithrung der Gewerbefreiheit und ihre
Auswirkungen auf das Handwerk in Deutschland, in: Abel u.a,
S. 148, zur bremsenden Wirkung des bayerischen Konzessionssystems
noch in den 1850er Jahren. ‘
32 Vgl L. Beutin, Die miarkische Unternehmerschaft in der frithindu-
striellen Zeit, in: Westfalische Forschungen, Bd. 10 (1957), S. 65; Beau,
S. 64 {.; dagegen: Engelsing, S.48 fi.; Kaelble, S. 19 f.; Stabi, S. 179 ff.,
bes. 191, )

3 Vpl, Stahl, 8. 179 fI,, der den groBen Anteil der Stidte Bremen, Ham-
burg und Berlin an der Rekrutierung der in der NDB erfaBten Unter-
nehmer des 18. und 19. Jahrhunderts herausarbeitet. Stahl differenziert,
erginzt und bestitigt die alteren, sehr ungenau formulierten Ergebnisse
bei; F. Eulenburg., Die Herkunft der deutschen Wirtschaftsfithrer, in:
Schmollers Jb., Bd. 74 (1954, 1), S. 86 ff.

M Nach den Ergebnissen bei Stahl, S. 206 ff. und O. Kindermann, Das
Sozialprofil deutscher Unternehmer im 19. Jahrhundert anhand der
NDB, Staatsarbeit Miinster 1975 (Ms.) (vorldufige Ergebnisse),
S. 76-90.

B Zur Uberreprasentation von Protestanten im westdeutschen Unter-
nchmertum: W. Dibritz, Fihrende Personlichkeiten des rheinisch-west-
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falischen Wirtschafts- und Soziallebens, in: O. Most u. a. (Hg.), Wirt-
schaftskunde filr Rheinland und Westfalen, Berlin 1931, S. 113 f.; Hell-
wig, S.412 (betont die starke Vertretung von Lutheranern, nicht von
Calvinisten unter den saarlindischen Unternechmern); Zunkel, S.29 ff;
Kélimann, Barmen, S. 109 f.

3¢ Vgl Kaelble, S. 79 f., zur besonders starken jiidischen Uberreprasen-
tation unter Berliner Unternehmern der Industriellen Revolution (50 %
bei einem Bevolkerungsanteil von 2-4 °/p); vgl. auch W. Sombart, Der
moderne Kapitalismus, Bd. 3/I, Miinchen/Leipzig 1927, S.21f{.; infor-
mative Zahlenangaben zur jiidischen Uberrepriisentation auch bei Stahli,
S. 208, 218, 223-225 (hier zur besonders starken Vertretung von Juden
unter ausgewihlten Bank-Unternehmern). Zum Zusammenhang zwi-
schen iberproportional starker Beteiligung am Unternehmertum und
religioser Minderheitssituation als solcher vgl. schon M. Weber, Die pro-
testantische Ethik und der Geist des Kapitalismus (1904/05), in: ders.,
Ges. Aufsitze zur Religionssoziologie, Bd. 1, Tiibingen 1947%, §.22f;
W. Sombart, Kapitalismus, Bd. 2/11, Miinchen/Leipzig 1919, S.877 ff.:
Kap. 60 (,Die Ketzer*); Gerschenkron, Europe, S.23-63, bes. 45 ff.
u.v.a

37 Vorlaufige Angaben, nach Regionen differenziert, vor allem bei Kin-
dermann, S. 80; vgl. zum Argument: Weber, S. 23.

38 Vgl. neben Weber auch A. Miiller-Armack, Religion und Wirtschaft,
Stuttgart 1959, bes. S. 111 f.; vgl. als Uberblick iiber die Kontroverse:
u. a. C. Seyfarth u. W. M. Sprondel, Religion und gesellschaftliche Ent-
wicklung. Studien zur Protestantismus-Kapitalismus-These Max
Webers, Frankfurt 1972,

* Die Verbindung dieser Faktoren schon bei Sombart, Kapitalismus,
Bd. 2/11, S.881 und - in anderer Gewichtung - bei Miiller-Armack,
S 11f.

% Vgl. B. Biermann, Die soziale Struktur der Unternehmerschaft, Stutt-
gart 1971, S. 109: Versuch, die Uberreprisentation der Protestanten auf
die Uberrepriasentation gehobener Herkunfisgruppen unter den Unter-
nehmern zuriickzufithren.

4 Vgl Redlich, Der Unternechmer, S.334ff.; R. Engelsing, Bremisches
Unternehmertum, in: Schriften der Wittheit zu Bremen, Bd. 2 (1958),
S.9-23.

# Auch war die geschlechtsspezifische Rolle der Frau so rigide definiert,
daB weibliche Unternehmer in der Industriellen Revolution so gut wie
ganz gefehlt zu haben scheinen, Dagegen macht Redlich (Der Unterneh-
mer, S.296f) darauf aufmerksam, daB es in fritheren Jahrhunderten
weibliche Unternehmer gegeben hat.

3 vgl. 8. 33f. und S. 42, sowie die Anm. 28-30; vgl. auch:
F. D. Marquardt, Sozialer Aufstieg, sozialer Abstieg und die Entdek-
kung der Berliner Arbeiterklasse, 1806-1848, in: Geschichte und Gesell-
schaft, Bd.1, 1975, S.43-77, bes. S.51-62; D.Crew, Definitions of
Modernity: Social Mobility in a German Town, 1880-1901, in: Journal
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of Social History, Bd. 6 (1973), S.51-74. — Nicht zutreffend die viel
zitierten Angaben bei H. Sachtler, Wandlungen des industriellen Unter-
nehmers in Deutschland seit Beginn der Industrialisierung, Diss. Halle
1937, S.7, 10£., 24; sowie W. Treue, Kap. , Die Wirtschaftsfiihrer”, in:
Bruno Gebhard. Handbuch der deutschen Geschichte, Bd. 3, Stuttgart
1970%, S.499. - Ob diese Beschrinkungen des Zugangs zu Unterneh-
merpositionen fiir Frauen und Unterschichten sich durchweg hinderlich
fiir das okonomische Wachstum ausgewirkt haben, kann hier nicht dis-
kutiert werden.

4 Vgl. Redlich, Der Unternchmer, S. 280ff. (,Europiische Aristokratie
und wirtschaftliche Entwicklung“); W. Zorn, Unternehmertum und Ari-
stokratie in Deutschland, in: Tradition, Bd. 8 (1963), S. 241-254; Braun,
S.253 ff.

4 Vgl. Sachtler, 8. 8; K. Groba, Der Unternchmer im Beginn der Indu-
strialisierung Schlesiens, Breslau 1936, S. 28 ff.; Redlich, Der Unterneh-
mer, S.336 fi.; C. MatschoB, Die Maschinenfabrik R. Wolf Magdeburg-
Buckau 1862-1912, Magdeburg 1912, S.2f{.,, zur Enttiuschung eines
Gymnasiallehrers, als sein Sohn um die Jahrhundertmitte Maschinen-
bauer wurde; K. Helfferich, Georg von Siemens, Bd. 3, Berlin 1923,
S. 153, 159, zur abschiatzigen Bewertung des Direktors der Deutschen
Bank durch seinen Vater, einen Beamten noch 1870 (,Mein Sohn, der
Kommis*).

4 Vgl. K. H. Manegoid, Das Verhialtnis von Naturwissenschaften und
Technik im 19, Jahrhundert im Spiegel der Wissenschaftsorganisation,
in: Geschichte der Naturwissenschaften und der Technik im 19. Jahr-
hundert, Diisseldorf 1969, S. 141187, bes. S. 160 ff.

4 Vgl. das Zitat aus einer sichsischen Zeitung von 1830, in: E. Dittrich,
Ferdinand Hartmann, in: E. Dittrich (Hg.), Lebensbilder sichsischer
Wirtschaftsfithrer, Bd. 1, Leipzig 1941, S.134f.; zur preuBischen
Gewerbefdrderung: I. Mieck, PreuBische Gewerbepolitik in Berlin 1806
bis 1844, Berlin 1965; fiir die spatere Zeit: J. Kocka, Unternchmens-
verwaltung und  Angestelltenschaft, Stuttgart 1969, S.525f.;
R. H. Tilly, Los von England: Probleme des Nationalismus in der deut-
schen Wirtschaftsgeschichte, in: H. Giesch und H. Sauermann (Hg.),
Quantitative Aspekte der Wirtschaftsgeschichte, Tiibingen 1968,
S. 179-196; allgemein: A, Gerschenkorn, Economic Backwardness in
Historical Perspective, Cambridge, Mass. 1962.

# ygl. C.MatschoB, PreuBens Gewerbeférderung und ihre groBen
Minner, Berlin 1921. :
% Gemeint ist die Entstehung von Verlag, Manufaktur und Fabrik als
Institutionen mit rein Okonomischer Funktion, im Unterschied zum
Handwerksbetrieb und zur Handwerkerzunft, die sowohl ékonomische
wie auch soziale, kulturelle, z. T. auch politische Funktionen miteinander
verkniipften. Vgl. Schremmer, 8. 571 {.

# Wie sehr der neu erworbene Reichtum und Luxus der Manufaktur-
unternchmer im letzten Dnttel des 18. Jahrhunderts zur Schau gestellt
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wurde und die biirgerlich-adligen Standesunterschiede ignorierte, zeigt
Kriiger, S. 242. DaB erfolgreiche Unternehmer hichsten Wert auf Titel
und Adelspridikat legten, zeigt die Grenzen ihrer Herauslosung aus
der stindischen Sozialstruktur, deren Aufstiegssymbole sie offenbar
weiterhin erstrebten.

5t Vgl. Braun, S. 277-281.

5t Dazu O.Simon, Die Fachbildung des PreuBischen Gewerbe- und
Handelsstandes im 18. und 19. Jahrhundert, Berlin 1902.

1V. Unternehmer und Manager in der Industriellen Revolution

' W.Zorn, Typen und Entwicklungskriifte deutschen Unternechmer-
tums, in: VSWG, Bd. 44 (1957), S.56-77, zitiert nach K.-E.Bomn
(Hg.), Moderne deutsche Wirtschaftsgeschichte, Koln/Berlin 1966,
S.25-41, bes. S. 30 f1.; Kaelble, S. 54 f., und R. Bendix, Herrschaft und
Industriearbeit (engl.: Work and Authority, 1956), Stuttgart 1960,
S. 328 1. zur Unterscheidung zwischen Griindern, Erben und beauftrag-
ten Unternehmern, die im Folgenden zugrunde gelegt wird.

t Vgl. oben S. 38 sowie vor allem Kaelble, S. 38ff, 761, 110ff. Aus-
nahmen bei Sachtler, S. 9 fl.; Engelsing, S. 54; Redlich, Der Unterneh-
mer, S.308{,; A. Eyberg, Umwelt und Verhalten der Unternehmer des
Oberbergischen Kreises im 19, Jahrhundert, Diss. Kdln 1955 (Ms)),
S. 132; auch Beau, S. 18.

% So auch fiir Rheinland-Westfalen: Zunkel, S.25; in Berlin iiberwog
unter 126 untersuchten Industricunternchmen (bis 1870) der Herkunfts-
beruf des Kaufmanns (59) vor dem des Handwerkers (50), vor den
Hoch- und Fachschulabsolventen (12), den Apothekern (3), dem
Offizier und dem Gutsbesitzer (je 1); nach Kaelble, S. 42,

¢ Vgl Blumberg, bes. S.132-144; Baar, S. 151 ff.; Dittrich, S.481F,
128-142. Wutzmer, S.147, 158 ff.; Beau, S.61, 67-69; A.Thun, Die
Industrie am Niederrhein und ihre Arbeiter, Leipzig 1879, Bd.l,
S.38f.

8 vgl. G. Schmoller, Zur Geschichte des Kleingewerbes im 19. Jahrhun-
dert, Halle 1870. S. 648 f.; Baar, S. 75-83.

¢ vgl. Kaelble, S. 42, 45; Beau, S. 14 ff.

7 Ebd. S.14f.; W.Kollmann, Friedrich Harkort, Bd.1, Diisseldorf
1964.

8 vgl. W.Kéllmann, Frithe Unternehmer, in: W. Forst (Hg.), Ruhr-
gebiet und neues Land, Koln/Berlin 1968, S.16ff, 22, 28ff;
Dibritz, Fihrende Personlichkeiten, S. 110f., 1146, 117 f,, 120-123;
W. Herrmann, Entwicklungslinien montanindustrieller Unternehmungen
im Rheinisch-Westfilischen Industriegebiet, Dortmund 1954, S. 14, 22;
Hellwig. S. 404, 410 f.; H. Schacht, Zur Finanzgeschichte des Ruhrkoh-
len-Bergbaus, in: Schmollers Jahrbuch, Bd. 37, 111 (1913), S. 162-169.
® Vgl. M. L. Hartsough, Business Leaders in Cologne in the Nineteenth
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Century, in: Journal of Economic and Business History, Bd.3
(1929/30), 8. 232-252; G. Adelmann, Fiihrende Unternchmer im Rhein-
land und in Westfalen 1850-1914, in: Rheinische Vierteljahrsblitter,
Jg. 35 (1971), S.335-352; B. Kuske, Mevissens Stellung in der Wirt-
schaftsentwicklung, Koln 1921; A. Bergengriin, David Hansemann, Ber-
lin 1901,

19 Vgl. Kaelble, S. 49 f.

M Vel z. B. ebd. S.48f{., S0 f.; H. Witt, Die Triebkriafte des industriel-
fen Unternchmeriums vor 100 Jahren und heute, Hamburg 1929,
S.91f; Hellwig, S.410f; A.Kriiger, Das Kolner Bankiergewerbe,
Essen 1925, S.33 ff.

iz Vegl. Engelsing, S. 98 ff.

13 Vgl. K. Wiedenfeld, Das Personliche im Unternehmertum, Leipzig
1911, S.59f. mit Hinblick auf A. Krupp und W. Siemens; Sachtler,
S.7; Beau, S. 65; Engelsing, 8. 95 f.

M Vgl Zorn, Typen, S. 31.

¥ Beau (S. 69) hat errechnet, da von 400 Unternchmen im rheinisch-
westfilischen Industriegebiet 266 von Kaufleuten und Technikern ge-
meinsam, 78 von Technikern und 56 von Kaufleuten allein geleitet
wurden. In der Grundindustrie fand er in 108 Unternehmen 91, in der
Textilindustric von 120 83 solche Partnerschaften. Seine Ergebnisse un-
terschidtzen wahrscheinlich den Anteil (nicht die absolute Zahl) der
Kaufleute und Partnerschaften, weil er (8. 8) einen sehr weiten Unter-
nchmerbegriff anwendet, der viele sehr kleine handwerksihnliche Un-
ternehmer bzw. groBere Handwerker einschlieBen diirfte.

1% Quantitative Belege fiir diesen Zusammenhang bei G. Hahn, Unter-
suchungen iiber die Ursachen von UnternehmensmiBerfolgen, Diss. Koéln
1956, S.40-41. - Zum {iberwicgenden Anteil ehemaliger Handwerker
in der Unternehmerschaft auch: W. Huschke, Forschungen iiber die
Herkunft der thiiringischen Unternchmerschicht des 19. Jahrhunderts,
Baden-Baden 1962, S. 9 f1.; Dascher, S. 85.

7 Vgl. Engelsing, S. 95 {.; Dittrich, 8. 50, zur Herkunft von bremischen
und sidchsischen Unternehmern aus ,vergehenden“ Handwerken und
handwerklichen Randexistenzen; e¢bd. 8.58-73 zu G. T. Bienert {1813
bis 1894} als einem eindrucksvollen Beispiel fiir einen solchen Aufstieg
vom frith verwaisten armen Miillerssohn zum Miihlenunternehmer mit
250 Beschiftigten; s. auch C. Matschof3, Franz Dinnendahl (1775-1826),
in: Rheinisch-West{ilische Wirtschaftsbiographien, Bd. 1, Miinster 1932,
S. 357-372; Sachtler, S. 9 ff.

18 Vgl Kaelble, S. 42; A. Schriter u. W. Becker, Die deutsche Maschinen-
bauindustrie in der industriellen Revolution, Berlin 1962, S.64 ff.; s.
auch Wutzmer, S, 152, 156 f,, 161.

¥ Vel Engelsing, S. 98 ff.; s. auch Jahn, S. 210-221; Baar, 5. 142 ff.

20 Vgl Stahl, §.237 1.

Vgl Kollinann, Frithe Unternehmer, S. 35 ff.

22 Vgl. Dittrich, S. 143 ff.

144



Anmerkungen zu Seite 49-53

21 Natiirlich gab es viele Ausnahmen. Vgl. Blumberg, 8. 132 ff. zu gro-
Beren Handwerksbetrieben in der Garnherstellung, die zu Streichgarn-
fabriken wurden; s. auch die Beispiele fiir teils kontinuierliche, teils
sprunghafte Entwicklungen vom Handwerksbetrieb zur Fabrik bei:
E. Klein, Zur Frage der Industriefinanzierung im frithen 19. Jahrhun-
dert, in: H. Kellenbenz (Hg.), Offentliche Finanzen und privates Kapi-
tal im spiten Mittelalter und in der ersten Hilfte des 19. Jahrhunderts,
Stuttgart 1971, S. 123 ff.

2 Die Mehrzahl der Berliner Maschinenbauunternehmer -~ bekannt-
lich vor allem ehemalige Handwerker — stammten nicht aus Berlin. Vgl.
Kaelble, S. 23.

2 Vgl K.-H. Schmidt, Bestimmungsgriinde und Formen des Unterneh-
menswachstums im Handwerk, in: Abel, S. 245-251; K. ABmann, Verlag
- Manufaktur - Fabrik, in: ebd. 8. 202-229; O. Borst, Staat und Unter-
nehmer in der Friithzeit der wiirttembergischen Industrie, in: Tradition,
Bd. 11 (1966), S. 126, 155, 161 {.; Rachel/Wallich, S. 351; G. Luntowski,
Lineburger Unternehmer im 19.Jahrhundert, in: Tradition, Bd. 11
(1966), S. 201-217; H. Kellenbenz, Unternehmertum in Siidwestdeutsch-
land, in: Tradition, Bd. 10 (1965), S. 173, 187.

% Vgl. L. Beutin, Die miirkische Unternehmerschaft in der friihindu-
stricllen Zeit, in: Westfilische Forschungen, Bd. 10 (1957), S. 66; Beau,
S. 14 {.; Eyberg. S. 51 f1.; Jahn, S. 201-221.

27 Vgl. Schroter/Becker, S. 125-198; Beispiele: Dittrich, S.170, 250 f,;
Kollmann, Frithe Unternehmer, S. 39; als Beispiel einer als Familien-
unternehmen fortbestechenden Handwerkergriindung: S. Haubold, Ent-
wicklung und Organisation einer Chemnitzer Maschinenfabrik, Diss.
Bonn 1939

B Vgl. C. Matscho, Minner der Technik, Berlin 1925, S.128f,
243 1., 299 (mit vielen anderen Beispielen); Kaelble, S. 66 fI.

# Vgl P. Lundgreen, Bildung als Faktor im IndustrialisierungsprozeB.
Eine Historische Untersuchung, Habilitationsschrift (Geschichtswissen-
schaft) Berlin 1972 (Ms)), S. 294.

3 Vgl. Eyberg, S. 51 ff.; Groba, S. 22 f.; Zunkel, S. 28 f.

31 Vgl. B. Knochenhauer, Die oberschlesische Montanindustrie, Gotha
1927, S. 107-146; A. Perlick, Oberschlesische Berg- und Hiittenleute, Kit-
zingen 1953; U. Lohse, Guido Graf Henckel von Donnersmarck und
seine industriellen Schépfungen, in: Stahl und Eisen, Bd. 37 (1917),
S. 156-161.

32 Kaelble, S. 55f. - Diese Zahlen sind nicht identisch mit der Selbst-
rekrutierungsrate von Unternehmern als einer sozialen Gruppe. Es gab
namlich eine groBe Anzahl von Unternehmern, die von Unternechmern
abstammten, aber nicht das viterliche Unternehmen iibernahmen - sei
es weil sie sich vorher selbst selbstindig gemacht hatten oder hinter dem
Bruder zuriickstehen mubBten oder aus anderen Griinden. Dazu ebd.
S. 59, und H. Kaelble, Sozialer Aufstieg in Deutschland 1850-1914, in:
VSWG, Bd. 60 (1973}, S.52: Innerhalb einer Spitzengruppe von 235
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deutschen Unternehmern (1800-1870) stammten 54 % von Unterneh-
mern ab. Nur Offiziere hatten eine hohere Selbstrekrutierungsrate!

33 Engelsing, S. 67 (mit Hinblick auf Bremer Reeder); Beispiele und ein
dhnlicher Schiuf bei Win, S.103ff; W.Berdrow, Alfred Krupp,
2 Bde., Berlin 1928?; E. Schrider, Alfred Krupp, in: Rheinisch-West-
filische Wirtschaftsbiographien, Bd. 5, Miinster 1953, S. 46-78.

3¢ Vgl. Stahl, S.255 ff. zu diesem bisher fiir Deutschland aber noch
kaum stichhaltig nachgewiesenen ,,Buddenbrook-Effekt*,

3% Vgl. zu F. W. Grundmann (1804-1887) als Leiter der Tiele-Winckler-
schen Verwaltung: Perlick, S. 158-161; zu den rheinischen Beispielen:
Kollmann, Frithe Unternehmer, S.17f., 20, 32, 39; W. O. Henderson,
W. Th. Mulvany, An Irish Pioneer in the Ruhbr, in: EEH, Bd. § (1953),
S. 107-120; P. Kiippers, Louis Baare, in: Rheinisch-Westfidlische Wirt-
schaftsbiographien, Bd. 1, Miinster 1932, S. 230-245; A. Bein, Friedrich
Hammacher. Lebensbild eines Parlamentariers und Wirtschaftsfithrers
1824-1904, Berlin 1932, S. 36 fI.; Kaelble, S. 63, 73 f1.; zu Kaselowsky:
Lundgreen, S. 353 1.

3 Man lese die Lebensgeschichte von Gottlieb Traugott Bienert
(1813-94) bei Dittrich, S.58-73, um etwas von dem clementaren
Zwang zum Erfolg dicscs duBerst schwer arbeitenden und allmihlich
emporsteigenden Miillers zu verstehen; vgl. auch die Beispiele bei Witt,
S.36 (A. Krupp, A. Busch) und bei Eyberg, 8. 56 (P. W. E. Steinmiiller)
fiir die antreibende Rolle nicht akzeptierter Not,

37 C. MatschoB (Hg.), Werner Siemens, Berlin 1916, S. 281, 30 1.

3% Vgl, Dittrich, S. 250; Witt, S. 40 ff.

~ 3 Natiirlich sind hier Motiv und nachtrigliche Legitimation schwer aus-
einanderzuhalten. Als reprisentatives Beispiel eines Liberalen, der pri-
vaten Erfolg und allgemeines Wohl in harmonischem Wechselverhiltnis
sah, vgl. wiederum Werner Siemens (bei Kocka, S. 81); zum Nationalis-
mus Camphausens; Hartsough, S. 342, Fiir W. Siemens waren , die gro-
Ben technischen Geschiaftshiuser berufen, ihre ganze Kraft dafiir einzu-
setzen, dafl die Industrie ihres Landes im grofien Wettkampfe der zivi-
lisierten Welt die leitende Spitze oder wenigstens den ihr nach Natur
und Lage ihres Landes zustehenden Platz einnimmt“ (Lebenserinnerun-
gen, Miinchen 19667, S.298). Zu den nationalistischen, antibritischen
Ressentiments als Motivation oder Rechtfertigung okonomischen Er-
folgs bei deutschen Unternchmern der Industricllen Revolution bereits:
L. Hatzfeld, Der Anfang der deutschen Drahtindustrie, in: Tradition,
Bd.6 (1961), S.250f, Anm.63; K.W.Hardach, Anglomanie und
Anglophobie wihrend der Industriellen Revolution in Deutschland, in:
Schmollers Jb., Bd. 91 (1971), S. 153-181. Elemente einer zivilisatori-
schen und zugleich rationalen Entwicklungs-Vision in David Hanse-
manns Plidoyer fiir den Eisenbahnbau (Die Eisenbahnen und deren
Aktiondre in ihrem Verhiltnis zum Staate, Leipzig/Halle 1837); zur
Offentlichkeit der Debatten des Verwaltungsrates der Rheinischen
Eisenbahn-Gesellschaft: K. Kumpmann, Die Entstehung der Rheini-
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schen Eisenbahn-Gesellschaft 18301844, Essen-Ruhr 1910, S. 182 f.

s Vgl. Zunkel, S.66ff.; ebd. S.30ff. zum Zusammenhang zwischen
Calvinismus und Arbeitsethik; dazu vor allem Weber, S. 17 ff;; doch
vgl. Hellwig, S. 412,

# Thun, Bd. 1, S.75f. zu den Aachener Textilfabrikanten um 1870;
zur Kritik des Unternehmers Hansemann an der Dividendenbesessen-
heit des Publikums schon 1837: Bergengriin, S.193 fi.; zur Spekula-
tionslust des breiten Publikums: Zunkel, S. 52 ff.; Rachel/Wallich, Bd. 3,
S. 229; Kaelble, S. 92, 94,

¢ F. Harkort nach Witt, S. 75.

© MatschoS, Werner Siemens, S.218; dhnlich S.911. Das Krupp-Zitat
nach Witt, S. 45,

4 Vgl unten S. 90fT.

¢ Vgl Redlich, Der Unternehmer, S.322ff.; Zorn, Typen, S.35f;
W. O. Henderson, England und die Industrialisierung Deutschlands, in:
Zeitschrift fiir die gesamte Staatswissenschaft, Bd. 108 (1952),
S. 264-294; Beau, S.37-45, .68; F.Redlich, Die volkswirtschaftliche
Bedeutung der deutschen Te%rfarbcninduslrie, Miinchen/Leipzig 1914,
S. 1 ff.; W.Kroker, Wege zur Verbreitung technologischer Kenntnisse
zwischen England und Deutschland in der zweiten Hilfte des 18. Jahr-
hunderts, Berlin 1971, bes. S.49 ff., 109 ff.; M. Schumacher, Auslands-
reisen deutscher Unternehmer 17501851 unter besonderer Beriicksichti-
gung von Rheinland und Westfalen, Kiln 1968, H.-J. Braun, Technolo-
gische Beziehungen zwischen Deutschland und England, Diisseldorf
1974,

4 Vgl z. B. Groba, S.9 zu dem Versuch des schlesischen Grafen von
Maltzan (1733-1817), der so von seinen englischen Erfahrungen faszi-
niert war, daB er auf seinen Giitern ein schlesisches Manchester aus dem
Boden zu stampfen versuchte und scheiterte; wahrscheinlich ist auch der
geringe Markterfolg der technisch so fortschrittlichen, strikt an engli-
schen Beispielen orientierten Produkte Harkorts (in den 1820er Jahren)
derart zu erkldren. Carl Gottlieb Haubolds siachsische Pionier-Maschi-
nenbauanstalt scheiterte trotz bester englischer Verfahren immer wieder
an dieser Disproportionalitit zwischen importierter Technik und ein-
heimischer Nachfrage. Vgl. Dittrich, 8. 143 ff,, bes. 150 ff. Und der tech-
nisch durchaus erfolgreiche ,Bochumer Verein® hatte Jahre ohne
Gewinn zu iiberstehen.

7 Harkort scheiterte zwar als Geschiftsmann, doch wirkte er, fasziniert
vom englischen Beispiel, als vielseitiger Anreger und Propagandist des
technisch-industriellen Fortschritts. Der Maschinenfabrikant Haubold
drangte die sichsischen Textilverleger, doch endlich zu mechanisieren
und ihm seine Maschinen abzukaufen. Dinnendahl lief hinter dem Pflug
der damals noch biuerlichen Gewerken her und beschwor sie, thn eine
Dampfmaschine fiir ihre Bergwerke bauen zu lassen. Der GuBstahl-
fabrikant Alfred Krupp arbeitete in den frilhen Jahren als sein eigener
Handlungsreisender, und zwar mit groBter Energic.
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4 Dieser allerdings noch durch Detailuntersuchungen 2zu testende
Grundgedanke in gewisser Abwandlung bei D. S. Landes, The Structure
of Enterprise in the Nineteenth Century, in: Xle Congrés Internatio-
nal des Sciences Historiques (Stockholm, 21-28, Aodt 1960). Rapports,
Bd. 5, Uppsala 1960, S. 121.

4% Vgl. Beutin, 5.67fi;; Beau S. 19 ff.; Zunkel, S. 69 ff.. 75 fI.; Kaelble,
S. 60 ff.

5 Nach Beau, S.66-68. — Die Aufstellung beinhaltet auch sehr kleine,
handwerksdhnliche Unternchmer. Zum Vergleich dic Zahlen einer
NDB-Auswertung bei Stahl, S. 228 fi.

8t Vgl. K.Borchardt, Zur Frage des Kapitalmangels in der ersten Hilfte
des 19. Jahrhunderts in Deutschland, in: Jahrbiicher fiir Nationaldko-
nomie uad Statistik, Bd. 173 (1961), S. 401-421, wd. in: R. Braun u. a.
(Hg.), Industrielle Revolution, Koln/Berlin 1972, S.216-236. R. Tilly,
Germany 1815-1870, in: R. Cameron u. a., Banking in the Early Stages
of Industrialization, New York 1967, S.151-182; H. Winkel, Kapital-
quellen und Kapitalverwendung am Vorabend des industriellen Auf-
schwungs in Deutschland, in: Schmollers Jahrbuch, Bd. 90/1 (1970),
S. 275-301; E.Klein, Zur Frage der Industriefinanzierung im frithen
19. Jahrhundert, in; H. Kellenbenz (Hg.), Offentliche Finanzen und
privates Kapital im spdten Mittelalter und in der ersten Hilfte des
19. Jahrhunderts, Stutigart 1971, S. 118-128.

52 Nach Lundgreen, S. 292 ff., 309, 311, 316 ff,, pass.

53 Hahn, S. 81.

5 Der in der Bilanz ausgewiesene Gewinn der Hauboldschen Maschi-
nenfabrik schwankte 1841-1846 zwischen 6 und 83 % des ausgewiese-
nen Kapitals; sie war 1837 gegriindet worden und verfiigte 1842 {iber
ein fixes Kapital von knapp 8000, ein zirkulierendes Kapital von
knapp 1000 Taler; 1847 hatten sich diese Zahlen durch Selbstfinanzie-
rung auf knapp 36 000 und 3500 Taler erhoht. Die Telegraphenbau-
anstalt Siemens & Halske in Berlin wurde 1847 mit 6843 Talern ge-
griindet, sie stellte allerdings erst 1863 ihre erste Dampfmaschine auf;
vom 1. 1. 1847 bis zum 1. 1. 1850 betrug ihr Gewinn 32 000 Taler. Die
vergleichsweise groBe Maschinenfabrik, die Borsig 1837 in Berlin griin-
dete, kostete 67 500 Taler. Fast genau so hoch war das Kapital einer
groBen Baumwollspinnerei und -weberei (Wilhelm Zais), die in Cann-
stadt 1835 mit 100000 Gulden gegriindet wurde. Vgl. Haubold, S. 30;
Kocka, S. 59; Rachel/Willich, Bd. 3, S. 182; Klein, S. 120.

3 WVgl. Bergengriin, S. 190; Arthur von Mayer, Geschichte und Geogra-
phie der Deutschen Eisenbahnen von ihrer Entstchung bis auf die
Gegenwart 1890, Berlin 1891, Bd. 1, §. 192 zu den quantitativen Ver-
kehrsanalysen vor Griindung der ersten deutschen Eisenbahn Niirn-
berg-Fiirth.

5 Auch fir Biirgschaften pflegte man auf Familienangehdrige zuriickzu-
greifen. Vgl. P. Neubaur, Matthias Stinnes und sein Haus, Mtilheim
0.1, S.304 ff. als einprigsames Beispiel.
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s? Die Zuriickhaltung Beuths und der preuBlischen Regierung gegeniiber
Geldkrediten an nachsuchende Techniker und Unternehmer jetzt sehr
deutlich bei Lundgreen; Klein, S.126; W. Fischer, Der Staat und die
Industrialisierung in Baden, Berlin 1962, S.156ff. -~ Zu den Gro8-
grundbesitzern: . Winkel, Die Abldsungskapitalien aus der Bauern-
befreiung in West- und Siidddeutschland, Stuttgart 1968; zu den Privat-
bankiers u.a.: Kriiger, Das Kolner Privatbankiergewerbe; Rachel/
Wallich, Bd. 3, S. 184 (iiber Gebr. Schickeler); Klein, S. 121 ff. (iiber
siid- und siidwestdeutsche Beispiele); P. Schwartz, Die Entwicklungsten-
denzen im deutschen Privatbankiergewerbe, Diss. StraBburg 1915,
$.42-47 (zu Sachsen und Berlin); zur Beteiligung der Privatbanken an
den Aktiengesellschaften des Vormiérz: P. C. Martin, Frithindustrielles
Gewerbe in der Rechtsform der AG, in: W. Fischer (Hg.), Beitrige zu
Wirtschaftswachstum und Wirtschaftsstruktur im 16. und 19. Jahrhun-
dert, Berlin 1971, S. 208 f.; generell: Tilly, S. 159 fI.

88 Vgl. Landes, S. 117 f.

% Vgl. Martin, S. 196 f.; K. Bosselmann, Die Entwicklung des deut-
schen Aktienwesens im 19. Jahrhundert, Berlin 1939 (bezieht sich nur
auf die Zeit bis 1850); Siemens, S. 297 und Hellwig, S. 414 zur Reserve
filhrender Unternehmer gegen das Aktienwesen. Vgl. auch D. Eichholtz,
Junker und Bourgeoisie vor 1848 in der preuBischen Eisenbahnge-
schichte, Berlin 1962.

% Die im cinzelnen sicher nicht genauen Zahlen nach Dr. Engel, Die er-
werbsthitigen juristischen Personen insbesondere die Actiengesellschaf-
ten im preuBischen Staate, Berlin 1876, S. 10f.; danach fielen auf 27
Eisenbahngesellschaften 143 Millionen Taler (= 6190 des Gesamit-
Aktienkapitals von ca. 225 Millionen); Bosselmann (S. 201) schitzt das
im preuBischen Eisenbahnwesen investierte Kapital auf 156 Millionen
Taler; vgl. auch P. C. Martin, Die Entstehung des preuBischen Aktien-
gesetzes von 1843, in: VSWG, Bd. 56 (1969), S. 500-502 mit korrigier-
ten Zahlen bis 1843; H. Thieme, Statistische Materialien zur Konzes-
sionierung von Aktiengesellschafien in Preulen bis 1867, in Jb. f. Wirt-
schaftsgeschichte, 1960/11, S. 286-300.

¢ Vgl. H. D. Krampe, Der StaatseinfluB auf den Ruhrkohlenbergbau in
der Zeit von 1800 bis 1865, Koln 1961.

# Vgl. Martin, Frithindustrielles Gewerbe; Herrmann, S. 14 f.

022 Alle Zablen fur PreuBen nach Engel, S. 10-17.

8 Vgl. Schacht, S. 162-185; H. Blumberg, Die Finanzierung, in: H. Mot-
tek u. a., Studien zur Geschichte der Industriellen Revolution, Berlin
1960, bes. S. 185, 196; F. Schunder, Tradition und Fortschritt, Stuttgart
1959,

# W.Sombart, Der moderne Kapitalismus, Bd.2, Miinchen/Leipzig
19225, S. 110 fT. (hier: S. 120).

& Vgl. Allgemeines Landrecht, 11, 8, §§ 483, 562, 566, 567613, 642 f ;
-entsprechende DBestimmungen im , Allgemeinen Deutschen Handelsge-
setzbuch® von 1861 und im Handelsgesetzbuch von 1900.
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ss Vgl. Hahno, S. 801, 89-93; Decker, S. 51ff., 69; Kocka, S. 95;

Dittrich, S. 152 €., 161; Thun, Bd. 1, S. 40 .

%7 Eine kurze Beschreibung der Buchfithrungsmethoden bei Siemens

& Halske Berlin um 1860 bei: Kocka, S.97, Haubold, S.44f. zur

Chemnitzer Maschinen-Fabrik Haubold, die, obwohl 1837 gegriindet,

erst 1874 mit Atbschreibungen begann, d h. zu einer Zeit, als der Um-

fang des Kapitals bereits 110 000 Taler iiberschritten hatte.

s E. Roesky, Die Verwaltung und Leitung von Fabriken, Leipzig 1878,

S.7

¢ C.G.Otto, Buchfiilhrung filr Fabrikgeschifte, Berlin 1850;

C. G. Gottschalk, Die Grundlage des Rechnungswesens und ihre An-

wendung auf industrielle Anstalten, Leipzig 1865; E. Stern, Vollstin-

dige Anleitung zur Buchfiihrung fiir die Gewerbetreibenden, Darmstadt
1867.

%2 Diesen Hinweis verdanke ich Herman Freudenberger, der dieses
Thema zu erforschen beginnt. Vgl. auch B.S. Yamey, Accounting and

the Rise of Capitalism, in: Journal of Accounting Research, Autumn

1974, S. 117-136.

1 Vgl. Thun, Bd. 1, $.38 zur Kritik an der technischen Inkompetenz

Aachener Textilfabrikanten um 1870; Engelsing; Beau, S.47ff, S2ff,,

58 ff.

1 Zum Folgenden: J. Kocka, Management und Angestellte im Unter-

nehmen der Industriellen Revolution, in: R. Braun u.a. (Hg.), Gesell-

schaft in der industriellen Revolution, Kéln/Berlin 1973, S. 162-201.

7 Zu frithen Beispielen von Arbeitsordnungen vgl. Fischer, S.356f.

(1837 f1.); O. Neuloh, Die deutsche Betriebsverfassung und ihre Sozial-

formen bis zur Mitbestimmung, Tiibingen 1956, S. 154 f. (zu Krupp); zu .
ihrer weiteren Verbreitung: ebd., S.79. Vgl. die Kontorordnung von

Harkorts ,Mechanischer Werkstiatte (1830) bei: Kollmann, Friedrich

Harkort, S.66f.,, 187f. Zum ,ersten Verwaltungsgrundgesetz fiir die-
Leitung von industriellen Grofibetricben“ (1872) vgl. E. Schréder,
Alfred Krupps Generalregulativ, in: Tradition, Bd. 1 (1956), S. 35-57,

- Geschiftsordnungen und Instruktionen fiir einzelne Biiros und Abtei-

lungen fanden sich bei Siemens seit den 50er und 60er Jahren.

s So der chemalige Offizier W. Siemens nach Kocka, Management und
Angestellte, S. 178. '
H So Werner Siemens 1868, ebd. S. 175.

7 Vgl L. H. A. Geck, Die sozialen Arbeitsverhiltnisse im Wandel der

Zeit, Berlin 1931; E. Michel, Sozialgeschichte der industriellen Arbeits-

welt, Frankfurt 1953%;, Decker; L.Puppke, Sozialpolitik und soziale

Anschauungen frithindustrieller Unternehmer in Rheinland-Westfalen,

Koln 1966; G. Adelmann, Die soziale Betriebsverfassung des Ruhrberg-

baus vom Anfang des 19. Jahrhunderts bis zum 1. Weltkrieg, Bonn

1962.

76 Dazu J. Kocka, Industrielles Management: Konzeptionen und Mo-

delle in Deutschland vor 1914, in VSWG, Bd. 56 (1969), S.332-372; es
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gab allerdings Literatur zu technologischen Problemen ecinzelner Indu-
striezweige, zu Fragen des Unternehmensrechts, zu Arbeiterproblemen
und seit den S0er Jahren iiber Fabrik-Buchhaltung.

7 A. Emminghaus, Allgemeine Gewerkslehre, Berlin 1868, S. 9, 164.
Die Diirener Klein- und Mittelbetriebe im Textil-, Metallverarbeitungs-
und Papierbereich vermieden tatsichlich schriftliche Arbeits- und
Betriebsordnungen, bis sie 1891 gesetzlich vorgeschrieben wurden
(Decker, S. 61).

78 H. J. Habakkuk, Industrial Organisation Since the Industrial Revo-
lution, University of Southampton 1968, S.4-15; Wiedenfeld, S. 59 ff,;
Th. Vogelstein, Die finanzielle Organisation der kapitalistischen Indu-
strie, in: Grundri8 der Sozialokonomik, Bd.6, Tibingen 19232,
S.390f., 393 ff.

™ Vgl Schroter/Becker, S.199 ff., die betonen, daB die deutschen
Maschinenbaufabriken um 1860 mit der Entwicklung spezialisierter
Konstruktionsbiiros selbst den englischen voraus waren. Kocka, Unter-
nehmensverwaltung, S. 135 f. zur Entwicklung der Abteilungsstruktur
und zu den daraus folgenden Leitungsproblemen bei Siemens.

% Vgl Dittrich, S. 150 ff. (zu Haubold, der diesen deutsch-englischen
Unterschied um 1830 klar erkannte).

8 Vgl. zur Gutehoffnungshiitte: E. Maschke, Es entsteht ein Konzern,
Oberhausen 1969, S. 19-31; zur intensiven Diversifikation der ,,Mecha-
nischen Werktitte* Harkorts um 1820: Kollmann, Frithe Unternehmer,
S. 11 fI.; zu Borsigs ausgreifender Diversifikation um 1840: Witt, S.93;
zu den schlesischen Griindungen: Fuchs, S. 32 ff.; zu den Montanindu-
striellen an der Saar: Hellwig, S. 409, 415. — Vgl. auch Herrmann, S. 10,
22 fI.; zu frilhen Griindungen ,auf der griinen Wiese": Martin, Friih-
industrielles Gewerbe, S. 204-206.

8 Vgl. O. Schwarz, Die Betriebsformen der modernen GroBindustrie,
in: Zeitschrift fiir die gesamte Staatswissenschaft, Bd. 25 (1869), S. 595.
8 J Hansen, Gustav von Mevissen 1815-1899, Berlin 1906, Bd. 1,
S. 408.

B+ Vgl Strousberg und sein Wirken von ithm selbst geschildert, Berlin
1876, S. 405-421; G. Reitbock, Der Eisenbahnkénig Strousberg, in: Bei-
trige zur Geschichte der Technik und Industrie, Bd. 14 (1924),
S.65-84; und besonders den Vergleich von B.H. Strousberg und
3. 1. Merés bei F.Redlich, Two Nineteenth-Century Financiers and
Autobiographers, in: Economy and History, Bd. 10 (1967), S.37-128,
bes. 113-128.

8 Strousberg konnte keine der beiden verwenden: Einerseits verfiigte er
liber keine eng zusammenhaltende GroBfamilie, war vielmehr viel ge-
wandert und neu in Deutschland. Andererseits war. er der Typ des
Anti-Biirokraten par excellence.

8 Vgl . Kocka, Family and Bureaucracy in German Industrial Mana-
gement, in: BHR, Bd. 45 (1971), S. 137-140; Kaelble, S.28; Decker,
¢ 8.30; Dittrich, S. 60 ff., 252 fi.; Eyberg, S. 127¢.
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8 Vgl, Strousberg, S.158fI.; Kumpmann, S.165fF, 178, 180f,
183 ff,, 245 ff. Was den EinfluB offentlicher Biirokratien auf das entste-
hende Eisenbahn-Management angeht, bestanden deutliche Unterschiede
zwischen Deutschland und den USA. Vgl. dazu A. D. Chandler, The
Railroads, in: BHR, Bd. 39 (1965), S. 16-40. Aligemein zu Deutschland
und mit Beispielen aus dem Siemens-Unternehmen: Kocka, Family and
Bureaucracy, 8. 140ff; ferner: C. Helfer, Uber militdrische Einfliisse
auf die industrielle Entwicklung Deutschlands, in: Schmollers Jb., Bd. 83
(1963), S. 597-609.

8 In einem Privatbrief an seinen Bruder Carl, 28. Februar 1870, in:
Kocka, Unternehmensverwaltung, S. 90.

V. Auf dem Weg zum Organisierten Kapitalismus

f Vgl. W. G. Hoffmann u.a., Das Wachstum der Deutschen Wirt-
schaft seit der Mitte des 19. Jahrhunderts, Berlin etc. 1965, S.63,
204 ff, 454 ff.. R. Wagenfithr, Die Industriewirtschaft, Berlin 1933,
S.56 ff.; A. Spiethoff, Die wirtschaftlichen Wechsellagen, Bd. 1, Tiibin-
gen/Zirich 1955; J. A. Schumpeter, Business Cycles, Bd. 1, New York
1939,

?* Diese Strukturverinderungen sind Teil eines generellen Wandlungs-
prozesses, der als Ubergang zum ,Organisierten Kapitalismus® beschrie-
ben werden kann und - mit vielen Modifikationen und zeitlichen Ver-
schicbungen ~ auch in anderen westlichen Industrielindern stattfand.
Vgl. H. A. Winkler (Hg.), Orgauisierter Kapitalismus, Gottingen 1973,
3 Vgl. Sombart, Der moderne Kapitalismus, Bd. 3, S. 835-838,

4 Wihrend des gesamten Zeitraums war die Marktbeherrschung des
Syndikats fast perfekt: sein Marktanteil belief sich auf 80-909%/%,. — Vegl.
K. Wiedenfeld, Ein  Jahrhundert  rheinischer  Montanindustrie
1815-1915, Bonn 1916, S.111; W. N. Parker, Entrepreneurship, Indu-
strial Organization, and Economic Growth, in: JEH, Bd. 14 (1954),
S.384 1. .
5 W. Rathenau, Von kommenden Dingen, Berlin 1918, S.144. - Als
Phinomen der Entfremdung Kritisiert dasselbe W. Sombart (Der Bour-
geois, Miinchen/Leipzig 1913, S. 212 ff).

* Vgl. zum Beispiel die Aussage von Werner Siemens in ¢inem Privat-
brief an seinen Bruder Carl 1884: . Der bloBe Geldgewinn ... ist zwar
recht angenchm, bildet aber nicht die Grundlage unserer Geschifte und
gewihrt keine Garantie der Dauer. Ich will aber wenigstens das Ber-
liner Geschift als dauernde Institution der Familie fortbestehen las-
sen!* (MaischoB, Werner von Siemens, S. 837.)

7 Zum folgenden genauer: J. Kocka, Siemens und der aufhaltsame
Aufstieg der AEG, in: Tradition, Bd. 17 (1972), S.125-142; Kocka,
Unternehmensverwaltung, S. 319-335,

8 Es ist zu betonen, daB auch angestellte Unternehmer eine Identifi-
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kation mit ,,ihrem* Unternehmen entwickelten, die sie z6gern lieB, in
groBere Fusionen einzutreten, bis sie schlieBlich von aggressiveren Geg-
nern dazu gezwungen wurden; vgl. Wiedenfeld, Das Personliche,
S$.92f: H.Bohme, Emil Kirdorf I, in: Tradition, Bd. 13 (1968),
S. 286, 290 ff.

¢ Als ein Beispiel unter vielen die Entwicklung des Familien-Maschi-
nenbauunternehmens Haubold in Chemnitz, das 1837 gegriindet wurde
und 1939 ca. 1200 Arbeiter beschiiftigte: Haubold, bes. S.64 (zur
Familienpolitik als Grenze von Expansion und Diversifikation).

19 Auf der Strecke blieben im Konzentrationsproze8 an der Ruhr vor
1914 z. B. die reinen Hochofen- und die reinen Walzwerke, die es aus
irgendwelchen Griinden ablehnten, sich entweder durch Angliederung
bestehender Werke oder durch innere Expansion in gemischte Unterneh-
men zu vergroflern; dazu Wiedenfeld, Ein Jahrhundert, S. 129f. - Es
mag sein, daB hierin ein wichtiger Unterschied zwischen der deutschen
und der franzosischen Entwicklung liegt. Auf der franzosischen Seite
fehlte es an geniigend vielen und geniigend starken Aktiengesellschaften
ohne Familienkontroile, die die Familienorientierung der anderen in
der skizzierten Weise um jhre gesamtwirtschaftlich bremsende Wirkung
hiitten bringen konnen. Dagegen hing es mit der ,verspiteten* und
dann besonders heftigen Industrialisierung in Deutschland zusammen,
daB in den genannten Branchen geniigend viele und starke Aktien-
gesellschaften seit dem zweiten Jahrhundertdrittel neu entstanden (statt
sich aus alteren Familienunternehmen heraus zu entwickeln). Zu Frank-
reich: D. S. Landes, French Entrepreneurship and Industrial Growth in
the Nineteenth Century, in: JEH, Bd. 9 (1949), S. 45-61.

11 Als theoretische Begriindung dieses Zusammenhanges vgl. Penrose,
bes. S. 65-151.

* Dazu am besten: Wiedenfeld, Ein Jahrhundert, S.77-152:
H. G. Heymann, Die gemischten Werke im deutschen GroBeisen-
gewerbe, Stuttgart/Berlin 1904; A. TroB, Der Aufbau der Eisen- und
eisenverarbeitenden Industrie-Konzerne Deutschlands, Berlin 1923,

13 Vgl Kocka, Unternchmensverwaltung, S. 319 f., 368 ff.; Redlich, Die
volkswirtschaftliche Bedeutung, S. 8 f., 18-23; Beer, S. 94 ff,, 115 ff.

¢ Zum Folgenden: Wiedenfeld, Das Personliche, S.73 fl.; Haubold,
S.53-64; H. von Beckerath, Der moderne Industrialismus, Jena 1930,
S. 61 f.; Sombart, Der moderne Kapitalismus, Bd. 3, S. 793 f.

» Vgl. ebd. S. 784-829; Vogelstein, S.390-412; M. Stemme-Sogemeier,
Bielefeld und seine Industrie, Trautheim 19533, S. 52 ff.; E. Landauer,
Handel und Produktion in der Baumwollindustrie, Tiuibingen 1912;
E. Landauer, Uber die Stellung des Handels in der modernen indu-
striellen Entwicklung, in: Archiv fiir Sozialwissenschaften und Sozial-
politik, Bd. 34 (1912}, S. 879-892.

18 Generell zur Problematik vgl. A.-D. Chandler u. H. Daems, Intro-
duction, in: H. Daems u. H. van der Wee (Hg.), The Rise of Manage-
rial Capitalism, Den Haag 1974, S. 1-34, bes. S. 15 fI.; sowie J. Kocka,
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Expansion-Integration-Diversifikation. Wachstumsstrategien industricl-
ler GroBunternehmen in Deutschland vor 1914, in: H. Winkel (Hg.),
Industrie und Gewerbe im 19./20. Jahrhundert, Berlin 1975, §. 203 ff.
12 Vgl. K. Wiedenfeld, Kartelle und Konzerne, Berlin/Leipzig 1927,
H. Levy, Industrial Germany. A Study of its Monpoly Organisations
and their Control by the State (1935), New York 1966%; Zahlen nach:
H. Wagenfiihr, Kartelle in Deutschland, Niirnberg 1931, S. XIII;
H. Konig, Kartelle und Konzentration, in: H. Arndt (Hg.), Die Kon-
zentration in der Wirtschaft, Bd. 1, Berlin 1960, S. 303-332, bes. 310f;
V. Holzschuher, Soziale und 6konomische Hintergriinde der Kartell-
bewegung, Diss. Erlangen/Niirnberg 1962; E. Maschke, Grundziige der
deutschen Kartellgeschichte bis 1914, Dortmund 1964; R. Liefmann,
Kartelle und Trusts und die Weiterbildung der volkswirtschaftlichen
Organisation, Stuttgart 1910%; ders., Kartelle, Konzerne und Trusts,
Stuttgart 1930°; eine gute Falistudie: H. Liithgen, Das Rheinisch-West-
falische Kohlensyndikat in der Vorkriegs-, Kriegs- und Nachkriegszeit
und seine Probleme, Leipzig/Erlangen 1926. - Ebd. 8. 229, zur Analyse
der relativ stetigen Kohlepreisentwicklung unter dem Syndikat 1893 bis
1914 im Vergleich zu den vorausgegangenen Jahren; und A. Klotzbach,
Der Roheisenverband, Diisseldorf 1926, S. 262 ff. zur groBeren Stetig-
keit der Preise des syndizierten Roheisens in Deutschland im Vergleich
zu englischen und amerikanischen Preisen.

18 Vgl. H. Rosenberg, GroBe Depression und Bismarckzeit, Berlin 1967;
H. Kaelble, Industriclle Interessenpolitik in der Wilhelminischen Gesell-
schaft. Centralverband Deutscher Industrieller 18951914, Berlin 1967;
K. Saul, Staat, Industrie, Arbeiterbewegung im Kaiserreich, 1903-1914,
Diisseldorf 1974.

® Vgl A, Weber, Die rheinisch-westfalischen Provinzialbanken und die
Krisis, Leipzig 1903, §.337: von 18 im Jahre 1901 an der Berliner
Borse notierten, in den Jahren 1896-1900 entstandenen Rheinisch-West-
filischen Industrie-Aktiengesellschaften waren 16 aus Umgriindungen
hervorgegangen und pur 2 neu gegriindet worden.

2 Vgl O. Jeidels, Das Verhiltnis der deutschen GroBbanken zur Indu-
strie mit besonderer Berlicksichtigung der Eisenindustrie, Leipzig 1905;
E. Riesser, Die deutschen GroBbanken und ihre Konzentration, Jena
1910%;, M. Gebr, Das Verhidlinis zwischen Banken und Industrie in
Deutschland seit der Mitte des 19. Jahrhunderts bis zur Bankenkrise
von 1931, Diss. Stuttgart 1939.

3 Vgl. Sombart, Der moderne Kapitalismus, Bd. 3, S.213f,; Hofl-
mann, S.454 ff, 773 €.; R. Passow, Die wirtschaftliche Bedeutung und
Organisation der Aktiengesellschaften, Jena 1907, S. 7-12.

22 Vgl. ebd. S.127-211 als Analyse von Verfassungsrecht und Verfas-
sungswirklichkeit in den Aktiengeselischafien vor 1914; F. Eulenburg,
Die Aufsichtsrite der deutschen Aktiengesellschaften, in: Jbb. fir Natio-
nalékonomie und Statistik, Bd.32 (1906), S.92-109; Sombart, Der
Moderne Kapitalismus, Bd. 3, S. 740 1.; Jeidels, S. 143 ff.
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3 Vgl Jeidels, S. 162-268.

4 Das Kirdorf-Zitat in: Schriften des Vereins fiir Sozialpolitik,
Bd. 116, Leipzig 1916, S. 285; weiter: Kocka, Unternchmensverwaltung,
S.429f.; Gehr, S. 62 fI.; Jeidels, S.233 ff., 258-272; Wiedenfeld, Das
Personliche, S. 104-107; Carl Fiirstenberg, Die Lebensgeschichte eines
deutschen Bankiers, Wiesbaden [1961), S. 165f., 175, 394 f.; W. Hage-
mann, Das Verhiltnis der deutschen GroB8banken zur Industrie, Diss.
Berlin [1931), S.18ff; zu den Selbstfinanzierungsraten: W.G. Hoff-
mann, Die unverteilten Gewinne der Aktiengesellschaften in Deutsch-
land 1871-1957, in: Zeitschrift filr die gesamte Staatswissenschaft,
Bd. 115 (1959), S.271-291, bes. 277, 281 f.; Kocka, Unternehmensver-
waltung, S.327; sowie R. Tilly, The Growth of Large-scale enterprise
in Germany since the Middie of the Nineteenth Century, in: Daems/
van der Wee, S. 145-169. - Vgl. R. Hilferding, Das Finanzkapital, Wien
1910.

3 Vgi. A. Riedler, Emil Rathenau und das Werden der GroBwirtschaft,
Berlin 1916, S.30f€., 144 ff.; Manegold, Das Verhidltnis, S.164-187;
K.-H. Manegold, Universitiat, Technische Hochschule und Industrie,
Berlin 1970.

28 1825-57 entstanden an deutschen Universititen bereits elf chemische
Institute. Sie bildeten Chemiker aus, bevor die moderne chemische In-
dustrie entstand. Vgl. Sombart, Der moderne Kapitalismus, Bd.3,
S. 890,

7 Val. J. ). Beer, The Emergence of the German Dye Industry, Urbana
1959, S.57-93; Kocka, Unternehmensverwaltung, S. 139 f.; Manegold,
Das Verhiltnis, S. 179 1.

8 Dazu W.Treue, Erfinder und Unternehmer, in: Tradition, Bd. 8
(1963), §.255-271; W.Treue, Eugen Langen und Nic. August Otto.
Zum Verhaltnis von Unternehmer und Erfinder, Ingenieur und Kauf-
mann, Miinchen 1963.

¥ Vgl. H. Hartmann, Education for Business Leadership. The Role of
the German ,Hochschulen®, Paris (OEEC) 1955, S.18ff.; H. Hart-
mann, Die Akademiker in der heutigen Unternehmerschaft, in: Tradi-
tion, Bd. 4 (1959), S. 133-148.

» Vgl. Beer, $.91f.; Kocka, Unternehmensverwaltung, $.363 ff.; zu
ahnlichen Tendenzen in der Montanindustrie: Wiedenfeld, Das Person-
liche, S. 66 ff.

3t Vgl. F. Pinner, Emil Rathenau und das elektrische Zeitalter, Leipzig
1918, S. 126 fI.; F. Redlich, Die volkswirtschaftliche Bedeutung, S.8f.;
Beer, S.94 fI.

32 Vgl. Kocka, Industrielles Management, S. 337 fi.

32 Vgl. F.E. Farrington, Commercial Education in Germany, New
York 1914, S. 23; ebd. S. 144 zu Héheren Handelsschulen,

* Dazu im einzelnen: Kocka, Industrielles Management, S.347ff;
F. Redlich, Academic Education for Business, in: BHR, Bd. 31 (1957),
S. 35-91, bes. S. 48 ff.; A.Isaac, Die Entstechung der wissenschaftiichen
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Betriebswirtschaftslehre in Deutschland seit 1898, Berlin 1923;
W.Bohme, Ein Vierteljabrhundert Verband Deutscher Diplom-Kauf-
leute e. V. in: Der Diplom-Kaufmann, Bd.10 (1930), S. 247-259;
Hartmann, Education, S. 18 ff.

35 Vgl. Kocka, Industrielles Management, S. 356-360, 365 ff.

1 Am Beispiel Siemens untersucht bei: Kocka, Unternehmensverwal-
tung, S.363-382, 547 ff; fiir die Weimarer Republik: O. H. von der
Gablentz, Industriebiirokratie, in: Schmollers Jahrbuch, Bd. 50 (1926),
S. 539-572.

37 Einzelheiten und Quellen bei: Kocka, Industrielles Management,
S. 347-356; zur dhnlichen Argumentation von deutschen Unternehmern
in den 1950er Jahren: H. Hartmann, Authority and Organization in
German Management, Princeton 1959.

3 vgl. Neuloh, S. 151 ff.

3% Vgl z. B. Furstenberg, S. 135, zur Bedeutung der ,leitenden Person-
lichkeit*.

s Zu dieser Organisationsform wie auch zum starker dezentralisierten
Typus, der im folgenden diskutiert wird, vgl. A. D. Chandler, Strategy
and Strucutre, Cambridge; Mass. 1962; vgl. auch seinen Beitrag iiber
amerikanische Unternehmen in der Cambridge Economic History of
Europe, Bd. 7 (vorauss. 1975).

% Vel J. Huret, Die A.E.G., in: Organisation, Bd. 10 (1908), 5. 608 f.;
Beispiele aus den 20er Jahren angedeutet bei R. Brady, The Rationali-
zation Movement in German Industry. A Study in the Evolution of
Economic Planning, Berkeley, Calif. 1933, S. 121, 172f, 178¢,;
Maschke, Ein Konzern, S. 62 f. (zur Dezentralisierungspolitik von Paul
Reusch in der Gutchoffnungshiitte); Kocka, Family, 8. 152-155 zu Sie-
mens & Halske.

2 Als,.entreprencurial enterprise” bezeichnet neuerdings Chandler diese
Zwischenform zwischen dem traditionellen ,personal enterprise”
(Eigentiimer, Unternehmer und Manager identisch) und dem immer
hiufigeren ,managerial enterprise* (klare Trennung von Besitz und
Kontrolle). Vgl. Chandler/Daems, Introduction, in: Daems/van der
Wee, 5.5 (.

3 Vgl. Bohme, S.284f, 290 (zu E. Kirdorf); allgemein: Kocka, In-
dustrielles Management, S. 341,

44 Vgl. G. Schmoller, Wesen und Verfassung der groBen Unternehmun-
gen (Zur Social- und Gewerbepolitik der Gegenwart, Leipzig 1890,
S. 372-440), S.388-394; J. Burnham, Das Regime der Manager, Stutt-
gart 1948; ecine kntische Ubersicht iiber einige Stellungnahmen zum an-
gestellten Unternehmer bei: H. Pross, Manager und Aktionire in
Deutschland, Frankfurt 1963, S. 12-42; J. Meynaud, Technocracy, Lon-
don 1964. - Vgl fiir die neuere Zeit auch: H. Pross u. K. W. Boetticher,
Manager des Kapitalismus, Frankfurt 1971; W.Zapf, Die deutschen
Manager. Sozialprofil und Karrieren, in: Beitrige zur Analyse der
deutschen Oberschicht, Miinchen 19658, S. 136-149; Biermann.
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# Vgl Rathenau, S.140ff.; W. Rathenau, Reflexionen, Leipzig 1912,
S. 81 ff.; W. von Moellendorfl, Deutsche Gemeinwirtschaft, Berlin 1916,
* Vel D. Granick, Der europiische Manager, Diisseldorf/Wien 1967,
S. 62 ff. - Spitestens in den 1960er Jahren diirften diese anachronisti-
schen Wertungen allerdings weitgehend verschwunden sein.

47 Vgli. oben S. 90 fI.

4 Vo, auch fiir die jiingste Zeit und hinsichtlich einiger sozialgeschicht-
licher Verdnderungen, die hier nicht diskutiert werden konnen:
M. M. Postan, An Economic History of Western Europe 1945-1964,
London 1967, S. 290 ff.

# Zu E. Kirdorf: Bohme; zu Jencke: W. A. Boelcke (Hg.), Krupp
und die Hohenzollern in Dokumenten, Frankfurt 1970%, S.118-134,
277, zu Hugenberg: D. Guratzsch, Macht durch Organisation, Diissel-
dorf 1973; zu Hilger: Perlick, S. 161 f.

% So als Vermutung fiir die Zeit nach 1945 bei Postan, S.275ff.; da-
gegen J. Schumpeter, Der Unternechmer in der Volkswirtschaft von
heute, in: B. Harms (Hg.), Strukturwandlungen der Deutschen Volks-
wirtschaft, Berlin 1928, S. 303-326.

5t Vgi. K. Hax, Wandlungen der Gewinnvorstellungen, in: Gestaltwan-
del der Unternehmung, Berlin 1954, S. 209.

*? 1n der sozialwissenschaftlichen Literatur werden die neuen angestell-
ten Unternchmer hiufig mit den ,,tycoons“ der Industriellen Revolution
verglichen und auf diese Weise scharfe Unterschiede zwischen den lei-
tenden Angestellten des 20. und den Besitzer-Unternehmern des
19. Jahrhunderts herausgearbeitet. So zum Beispiel bei P. A. Baran and
P. M. Sweezy, Monopoly Capital, New York/London 1968, S.29ff.
(filr diec amerikanische Secite). Zumindest fiir die deutsche Situation
bedeutet dies eine problematische Verkilrzung, da jener spekulative
«tycoon* keineswegs der vorherrschende Unternchmertyp der Indu-
striellen Revolution war. Gerade auf diesem Gebiet zeigt sich eine
starke Kontinuitat zwischen Industrieller Revolution und Organisier-
tem Kapitalismus.

53 Vgl. Hoffmann, Die unverteilten Gewinne; zur entsprechenden Poli-
tik der AEG-Unternehmensleitung gegeniiber der Generalversammlung:
Pinner, S. 384 ff.; W. Rathenau, Zur Kritik der Zeit, Berlin 19191917,
S.207. - Doch ist zu betonen, daB sich die groBen Familienunternch-
men des 19. und 20. Jahrhunderts in der Regel in dieser Hinsicht nicht
viel anders verhielten.

3¢ Vgl. zu England: C. Ericson, British Industrialists: Steel and Hosiery
1850-1950, London 1959, entsprechende Untersuchungen fiir Deutsch-
land wiren erforderlich und maglich.

% Sombart, Der moderne Kapitalismus, Bd. 3, S. 19 fl. (mit Beispielen).
- Sachtler (8. 41) untersuchte die Herkunft von 1300 Direktoren und
Besitzer-Unternehmern, die im Reichshandbuch der Deutschen Gesell-
schaft (Berlin 1930/31) verzeichnet waren, und kam zu folgenden Her-
kunfisverteilungen (leider ohne nihere Definitionen):
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Herkunft Direktoren Besitzer-Unternehmer
Arbeiter, Kleinbiirger 12% 8%,
Mittelstand 349/, 25 %,

" Hohere Gesellschaft 349/, 12 %,
GroBunternehmer 209/ 559,

Aber vgl. Stahl, S.104, 126, 155, 160. Stahl untersucht einen Quer-
schnitt von bekannteren, in der NDB behandelten Unternehmen und
findet, dal die angestellten Unternehmer im Durchschnitt aus etwas
»Hbesseren™ Familien stammten als die Eigentimer-Unternehmer.

5 Nach Sachtler, S. 41; dhnlich die Resultate bei Stahl, S. 228 ff.

57 Kaelbles Untersuchung der sozialen Herkunft von fithrenden Unter-
nehmern zeigt keine Zunahme des Anteils der Aufsteiger aus unteren
Schichten gegen Ende des 19. Jahrhunderts (Sozialer Aufstieg, S.52). —
Stahls Ergebnisse (S. 104, 155) weisen darauf hin, daB die Sohne von
Beamten und Angestellten gehobener und hoherer Positionen unter den
angestellten Unternehmern hiaufiger, die Sohne von Handwerkern und
Hindlern in dieser Gruppe seltener vertreten waren als in der Gruppe
der Eigentiimer-Unternebmer,

58 Die nachsten Absitze auf der Basis von Kocka, Unternehmensver-
waltung, 8. 383-459; W. Rathenau, Geschiftlicher Nachwuchs, in: Zur
Kritik der Zeit, Berlin 1912, S. 206-218; Sombart, Der moderne Kapi-
talismus, Bd. 3, S. 3-22, 736-747; Beckerath, S. 37 ff., 58 ff., 231 ff.; Wie-
denfeld, Das Personliche, S. 101 ff.

# So jedenfalls auf der Basis eines in dieser Hinsicht moglicherweise
sehr ungenauen Materials: Stahl, S, 245.

82 Als Uberblick iiber die rechtlichen Kompetenzen dieser Organe und
deren historische Entwicklungen, sowie iiber die verschiedenen Gesell-
schaftsformen (auch die hier nicht behandelte GmbH): A. Hueck,
Gesellschaftsrecht, Minchen/Berlin 19534,

8t Dazu - Beckerath, S.60f., 233f; Kocka, Unternechmensverwaltung,
S. 383-462; zur Zusammensetzung der Aufsichtsrate um 1905: Eulen-
burg, Die Aufsichtsrite.

& Vgl. Sombart, Der moderne Kapitalismus, Bd. 3, S. 738.

83 Vgl. I. Herle, Die Stellung des Verbandsgeschiftsfiithrers in der Wirt-
schaft, Berlin 1926; Beckerath, S. 242 f.

8¢ Nach Sombart, Der moderne Kapitalismus, Bd. 3, 8. 746 f.

8 Vgl. oben S.45f.

% Die weitgehende Konzentration auf systematisches Management und
GroBunternchmertum rechtfertigt sich fiir das spite 19. und friihe
20. Jahrhundert auch dadurch, daBl diese die zukunfisweisenden Ten-
denzen verkorperten, einen steigenden Anteil an der gesamten Unter-
nehmerschaft darstellten und gesamtwirtschaftliche Wirkungen aus-
iibten, die iber die der kleinen und mittleren Unternchmer hinaus-
gingen.
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