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Nicht erst mit Volker Berghahns Untersu-
chung der Geschichte von ,Unternehmern und
Politik in der Bundesrepublik“ aus dem Jahr 1985
begann die historische Forschung sich der Ge-
schichte der Unternehmer der Bundesrepublik
Deutschland anzunehmen. Berghahn, Volker: Un-
ternehmer und Politik in der Bundesrepublik,
Frankfurt/Main 1985; die engl. Ausgabe erschien
unter dem programmatischen Titel: The Ameri-
canziation of German Business, Lemington/Spa
1986. Aber die von Berghahn vertretene These der
langsamen ,Amerikanisierung” der westdeut-
schen Industriekultur ebd., S. 18. nach 1945 avan-
cierte seitdem zu einem der fruchtbarsten Ansatz-
punkte unternehmenshistorischer Forschung mit
sozialgeschichtlicher Perspektive. Vor allem rick-
te diese Fragestellung die Problematik des Menta-
litditen- und Einstellungswandels der deutschen
Unternehmer in den Mittelpunkt der unterneh-
menshistorischen Diskussion, wenngleich oder
gerade weil Berghahn ein eher beschrankter
Quellenbestand der Unternehmen zur Verfigung
stand und daher starker auf die Publikationen der
Unternehmerverbinde zurtickgriff.

Christian Kleinschmidt hat mit der hier ange-
zeigten Studie zum ,,produktiven Blick“ deutscher
Unternehmer nach 1945, einer 1999 von der Uni-
versitdit Bochum angenommenen Habilitations-
schrift, die These von der ,Amerikanisierung* der
deutschen Unternehmer aufgegriffen und in Tei-
len mafdgeblich konkretisiert und modifiziert. Sei-
ne Ergebnisse uiberzeugen vor allem durch die
Untersuchung eines erstaunlich breiten Archiv-
materials von Unternehmen wie Krupp, Mannes-
mann, Siemens, Glanzstoff, Hiils, der Bayer AG,
Freudenberg & Co. und Volkswagen, obwohl diese
Quellenndhe auch die Schwierigkeit mit sich
brachte, fiir die Zeit nach 1975 mit dem Problem
der Unzuginglichkeit von Akten und Unterlagen
umgehen zu mussen. Die Licke hat Kleinschmidt
mit 11 Zeitzeugeninterviews zu erginzen ver-
sucht. So entstand eine profunde und aus den
Quellen heraus geschriebene Studie zu Auffassun-
gen und Wahrnehmung vermeintlich ,eigener”
und ,fremder“ Management- und Produktionsme-
thoden durch deutsche Unternehmern in der Zeit
von etwa 1945 bis 1990.



Kleinschmidt hat zudem den bekannten
»~Amerikanisierungs“-Ansatz zur Analyse von Un-
ternehmer-Mentalititen durch einen wichtigen
Aspekt erweitert: durch eine vergleichende Ge-
genuberstellung der Wahrnehmung von amerika-
nischen und japanischen (!) Managementmetho-
den durch deutsche Unternehmer und leitende
Manager Bisher wurden einzelne nationale ,,Ame-
rikanisierungs“-Prozesse nebeneinandergestellt,
aber nicht explizit miteinander verglichen. Siehe
dazu; Zeitlin, Jonathan/Herrigel, Gerry (Hg.): Ame-
ricanization and Its Limits. Reworking US Techno-
logy and Management in Post-War Europe and Ja-
pan, Oxford u.a. 2000; Kipping, Bjarnar (Hg.):
Americanisation of FEuropean Business. The
Marshall Plan and the transfer of US management
models, London/New York 1998. . Dieser Ansatz
erlaubt Kleinschmidt sowohl eine genauere Peri-
odisierung als auch qualitativ genauere Einschat-
zung von Adaptions- und Wahrnehmungsprozes-
sen deutscher Unternehmer in den Jahrzehnten
zwischen 1945 und den spdten 1980er Jahren, in-
dem unterschiedliche Adaptionssituationen, spe-
zifische Transferkanédle, unterschiedliche wirt-
schaftliche Rahmenbedingungen, aber auch eine
unterschiedliche Interessenlage bei der Analyse
des ,amerikanischen“ bzw. ,japanischen“ Leitbil-
des durch deutsche Unternehmer benannt wer-
den konnten.

Der Vergleich macht die mentalitatsgeschicht-
liche Zasur der 1960er Jahre sehr deutlich: Ende
der 1960er Jahre verlor der Blick der Unterneh-
mer nach USA und auf die US-Unternehmen an
Bedeutung, gleichzeitig gewann die ,japanische
Herausforderung® zunehmend an Gewicht. Das
Bild der ,japanischen Herausforderung“ schliefst
aber an das Diktum von der ,japanischen Konkur-
renz“ und nicht an das der ,gelben Gefahr“ an,
die Kleinschmidt anfiihrt (330-331). Vgl. etwa den
ganzseitigen Aufsatz von Heinz Stadlmann: Die ja-
panische Konkurrenz, FAZ, Nr. 286, Samstag, den
8.12.1962, S. 5, und das semantische Vorbild von
Max Nitzsche: Die japanische Konkurrenz, in:
PreufSische Jahrbticher 117 (1904), S. 225-243. Ver-
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antwortlich war dafiir weniger eine Zunahme an
Flexibilitdt und Auslandsorientierung deutscher
Unternehmer, als externe Faktoren wie die Globa-
lisierung der Mérkte, der wirtschaftliche Struktur-
wandel und der Aufstieg japanischer Unterneh-
men zu ernst zu nehmenden Konkurrenten.

Das weist jedoch nicht zwangsldufig auf eine
gesteigerte Lernbereitschaft deutscher Unterneh-
mer hin. Im Gegenteil erkennt Kleinschmidt in
der eher geringschitzigen und sporadischen
Wahrnehmung japanischer Managementmetho-
den in den vorhergehenden Jahrzehnten ein Indiz
fir die ,Lernblockaden“ deutscher Unternehmer
(401), die diese erst langsam abgebaut hitten.
Zwei Faktoren mufSten zusammentreffen, um die-
sen Lernprozefs auszulosen: zum ersten bedurfte
es der Wahrnehmung von Krisenerscheinungen
in den und im Umfeld der ,eigenen®, also deut-
schen Unternehmen, vor allem in Hinblick auf die
internationale Wettbewerbsfahigkeit, und zum
zweiten mufiten zeitgleich ,fremde“ Unterneh-
men an Wettbewerbsfahigkeit gewinnen, um als
Leit- oder Vorbilder an Attraktivitit zu gewinnen.
Das erkliart, warum deutsche Unternehmer An-
fang der 1970er Jahre ,japanische“ Management-
und Produktionsmethoden zunehmend als rich-
tungsweisend ansahen.

Das erklart auch, warum deutsche Unterneh-
mer in den ersten Jahrzehnten nach dem Zweiten
Weltkrieg sich vor allem an als tiberlegen und
vorbildlich wahrgenommenen US-Unternehmen
orientierten (17). Kleinschmidt macht in seiner
Untersuchung deutlich, durch welche Kanéle und
auf welchen, teils verschlungenen Bahnen, deut-
sche Unternehmer sich Wissen iiber diese US-Un-
ternehmen aneigneten, etwa durch Mentoren in
den Unternehmen, durch alte Vorkriegskontakte,
durch Publikationen, Berater, Seminare und Rei-
sen. Zudem fallt sein Urteil sehr differenziert in
Hinblick auf jene Bereiche aus, in denen der
w»amerikanische“ Einflufs eher erfolgreich und in
welchen er eher erfolglos war.



Als erfolgreich mufs dieser Einflufd wohl im
Bereich des Schliefsens einer ,technologischen Lii-
cke“ nach dem Zweiten Weltkrieg, auch im Be-
reich der ,Public Relations®, also der Offentlich-
keitsarbeit, wie auch im Bereich des Marketings
und der Werbemethoden angesehen werden, z6-
gerlicher und mit zeitlicher Verspatung folgte
dann auch die Kenntnisnahme vom Controlling
und dem EDV-Einsatz im Rechnungswesen seit
den 1970er Jahren, also in einer Zeit, in der das
leuchtende Vorbild Amerika die ersten Risse zu
zeigen schien. Weniger erfolgreich erwiesen sich
dagegen die Bemiithungen von US-amerikanischen
Unternehmensberatern und Manager-Gurus wie
Peter F. Drucker auf dem Gebiet der ,Human Rela-
tions“, der Industriellen Beziehungen, des Abbaus
der unternehmensinternen Hierarchien und der
Managerausbildung. Hier erwiesen sich deutsche
~wWerksgemeinschafts“- und ,Betriebsfiihrer“Tra-
ditionen als besonders dauerhaft. ,Gruppenar-
beit“ und flache Hierarchien konnten sich kaum
in deutschen Unternehmen durchsetzen, die Her-
anziehung des Manager-Nachwuchses erfolgte
weniger in ,Business Schools, als durch eine
Kombination von betriebsinterner und universi-
tarer Ausbildung, ,Harzburger Modell“ und , Fiih-
rungsakademien®, also als ,typisch deutsch“ ange-
nommene Modelle iberwogen amerikanische Be-
muihungen um Einfilhrung von kooperativem
(nicht korporatistischem!) Denken.

Kleinschmidts Buch gliedert sich grob in vier
Teile: die Einleitung, die Analyse des ,amerikani-
schen Leitbildes“, dann des ,japanischen Leitbil-
des“ und das abschliefSende Restimee. Das Kapitel
uber ,Amerikanische Leitbilder“ ist problem- und
themenorientiert organisiert, nicht chronologisch.
Diese Anordnung unterstreicht in besonders ge-
lungener Weise die Ergebnisse seiner Untersu-
chungen. Er kann fiir die jeweils unterschiedli-
chen Unternehmensbereiche die Verdnderungen
von Amerikaorientierung und Leitbild-Adaption
nachzeichnen. Er macht die vielfaltigen Zasuren,
die manchmal recht frithe (z.B. in der Chemie-
Branche in Hinblick auf Erwerb von Patent-Lizen-
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zen) und manchmal erst spéte (z.B. in der Schwer-
industrie im Bereich Marketing) Hinwendung zu
den Methoden von US-Unternehmen deutlich.
Durch den Vergleich wird zusitzlich die grofse
mentalitatshistorische Bedeutung der Wahrneh-
mung amerikanischer Management- und Produk-
tionsmethoden deutlich.

Diese zweifellos grofien Verdienste der Arbeit
werden jedoch durch einige semantische und
konzeptionelle Ungereimtheiten getribt.

Zum ersten: Kleinschmidt organisiert sein Ka-
pitel iiber das ,japanische Leitbild“ chronolo-
gisch, nicht thematisch. Das wirkt gegentiber dem
»~Amerika“-Kapitel unharmonisch und auch un-
ubersichtlich. Der direkte Vergleich der Wahrneh-
mung einzelner Unternehmens-Bereiche verliert
hier an argumentativer Scharfe.

Zum zweiten: Kleinschmidt konzentriert sich
in seiner Analyse auf die Dokumentation der Re-
zeption von US-amerikanischen Management-
und Vermarktungsmethoden durch deutsche Un-
ternehmer. Dabei wird Beobachtungs- und Hand-
lungsebene der Unternehmer nicht immer seman-
tisch klar auseinandergehalten. Das fithrt zu Mif3-
verstdndnissen. So deutet Kleinschmidt das Auf-
kommen von ,,Anglizismen“ in der Manager-Spra-
che als einen klaren Hinweis fiir ,,Amerikanisie-
rung“ (232). Wenige Seiten weiter gibt er jedoch
zu, dafs ,Amerikanisierung auch bei volligem
Ausbleiben einer englischen Terminologie vorlie-
gen konnte (248). Dartiiber hinaus 1afit er aufler
acht, dafd die Verwendung von Anglizismen eine
Modeerscheinung sein konnte, jedoch ohne prak-
tische Auswirkungen auf Organisation und Praxis
des Unternehmens. Kleinschmidt versdumt es
hier, semantisch klarer zu argumentieren. Es mag
wohl sein, daf$ sein Urteil auf addquater Analyse
der Quellen beruht. Es bleiben aber zumindest
Zweifel durch die Darstellung der Ergebnisse.

Zum dritten: Dieses Unbehagen wird gestutzt
durch den Umstand, daff Kleinschmidt bisweilen
die Zeitzeugeninterviews nicht nur als Quellen
vergangener Lebenswege, sondern auch als Auto-



ritdts-Zitate mit abschliefsender Erklarungskraft
verwendet. Daf$ z.B. die japanische Automobilin-
dustrie von der deutschen nur selektiv wahrge-
nommen wurde, sei der Grund dafiir gewesen,
was der langjahrige VW-Chef Carl H. Hahn dann
ruckblickend so beschrieb: ,Die Japaner zeigten
uns alles, aber wir sahen nichts.“ (348). Eine sol-
che Darstellung ist tautologisch, nicht explikativ.

Viertens schliefSlich: besonders in der Analyse
der Wahrnehmung japanischer Management- und
Produktionsmethoden hatte man sich detaillierte-
re Erklarungen gewilnscht. Die Feststellung, daf
viele Unternehmer Japan und Japaner bis in die
1970er Jahre mit ,Arroganz und Uberheblichkeit“
beobachteten (334) ist zwar informativ, aber der
an dieser Stelle bemiihte Hinweis auf unter-
schiedliche Theorien der Fremdheitsforschung,
auf interpretative Soziologie und Organisations-
theorie, sowie auf , Ansitze (der) verhaltenswis-
senschaftlichen Theorie der Unternehmung und
die Theorie des Organisationslernens“ (alle 334!)
erschlagen den Leser, hindern jedoch am Verste-
hen. Dagegen bleiben einige Fragen noch zu be-
antworten: Welche Geschichte hatten einzelne
Stereotypen? Welche waren origindr europdisch,
welche wurden durch japanische Selbstwahrneh-
mung gestitzt? Wo dnderten sich die einzelnen
Bilder, wo wurde der Mythos vom japanischen
Manager, vom ,Samurai in Nadelstreifen“ erfun-
den? SchliefSlich driicken sich in diesen stereoty-
pen Bildern auch Selbstbilder aus, die teilweise
alt, teilweise eine Neuschopfung der Nachkriegs-
zeit sein konnten. ,Deutsches Konsensmodell“
war kein ,japanischer Harmonismus“ - warum
nicht?

Dafs Kleinschmidts empirienahe Untersu-
chung diese Fragen aufgeworfen hat, ist kein Ma-
kel, sondern ein Gewinn, denn sie konkretisiert
damit in vielen Details die oft pauschal formulier-
te ,Amerikanisierungs“-These und sie erdffnet
manchen Seitenblick auf alternative Forschungs-
ansidtze der mentalitatshistorischen Forschung,
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jenseits von ,Amerikanisierung“ und ,Westerni-
sierung*.
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If there is additional discussion of this review, you may access it through the network, at
http://hsozkult.geschichte.hu-berlin.de/
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