AUFSATZ
Saskia Freye

Neue Managerkarrieren im deutschen Kapitalismus?!

Ein akteursorientierter Beitrag zur Analyse institutionellen Wandels

1. Einleitung

Die deutsche Wirtschaftsordnung befindet sich im Wandel. Thre Entstehung, ihre
spezifischen Merkmale und die aktuellen Entwicklungen des deutschen Kapitalis-
mus wurden von vielen Autoren herausgearbeitet. So hat eine Reihe von Studien der
vergangenen Jahre den Weg von der neo-korporatistischen Nachkriegsordnung —
tber die Literatur hinaus als Modell Deutschland und Deutschland AG bekannt —
zum heutigen Finanzmarktkapitalismus deutscher Pragung analysiert und nachge-
zeichnet.

Im Fokus der Analysen stehen in der Regel Entwicklungen der als zentral erach-
teten Institutionen in den Bereichen Unternehmenskontrolle und Arbeitsbeziehun-
gen sowie die Verhaltnisse der in den Bereichen relevanten korporativen und kol-
lektiven Akteure. So wissen wir, dass die traditionellen Kapitalverflechtungen
zwischen Finanz- und Industriesektor sich zunehmend auflésen,? die Adaption
internationaler Bilanzierungsstandards die Bewertung von Unternehmen fir
Externe erleichtert und damit einen Wechsel vom Glaubiger- zum Anlegerschutz
darstellt’ und Aktienkurse sowie standardisierte Finanzkennzahlen sich zunehmend
als Richt- und Messinstrumente zur Beurteilung unternehmerischer Tatigkeiten eta-
bliert haben.* Die am Borsenkurs gemessene Maximierung des Unternehmenswerts
setzt sich als neues Unternehmensziel durch und wertet damit die Interessen der
Anteilseigner (Shareholder) gegeniiber denen der restlichen mit dem Unternehmen
verbundenen Akteure (Stakeholder) auf.’ Erfolgreiche und misslungene feindliche
Ubernahmen werden als Indiz fiir das Entstehen eines Marktes fiir Unternehmens-
kontrolle gewertet.® Alles in allem, so die Einschitzung, etabliert sich in den Unter-
nehmen sukzessive eine Finanzmarktorientierung, die zugleich die bislang typische

1 Fur kritische Kommentare, wertvolle Anregungen und freundliche Ermunterungen danke
ich Birgit Apitzsch, Sascha Minnich, Britta Rehder und den zwei anonymen Gutachtern,
Robert Heidemann fir die tatkriftige Unterstitzung bei der Aktualisierung der
Datenbank. AufSerdem gilt mein Dank allen, die mir das geschenkt haben, was manchmal
besonders knapp ist: die Zeit, konzentriert arbeiten zu konnen.

Beyer 2006 a; Hopner, Krempel 2004.

Beyer, Hopner 2003; Deeg 200S5; Liitz 2005.

Dorre 2001; Dorre, Brinkmann 2005; Kadtler 2009; Kadtler, Sperling 2001.
Beyer, Hassel 2003; Beyer, Hopner 2003; Hopner 2003 a.

Hopner, Jackson 2003; Liitz 2000.
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Produktionsorientierung verdrangt und den Fokus der Unternehmen auf ihre eigene
Rentabilitit verlagert.”

Auch bei den industriellen Beziehungen machen sich Veranderungen bemerkbar.
Zwar stecken Tarifautonomie, betriebliche Mitbestimmung und Kiindigungsschutz
weiterhin und weitgehend unverandert den gesetzlichen Rahmen fiir das Verhaltnis
von Arbeitgebern und Arbeitnehmern ab,? zugleich haben die groflen Organisatio-
nen von Arbeitgebern und Arbeitnehmern mit einem Ruckgang der Zahl und der
Organisierbarkeit ihrer Mitglieder zu kimpfen.” Die Auseinandersetzungen zwi-
schen den Tarifpartnern gewinnen an Harte, und das Verhaltnis zwischen den bei-
den Lagern kiihlt sich zunehmend ab.1 Auf Arbeitnehmerseite treten vereinzelte
Berufsverbinde in eine Art Konkurrenz zu den Branchengewerkschaften.!! Off-
nungsklauseln und Hartefallregelungen ermoglichen eine legitimierte Unterschrei-
tung der Tarifvertrige und verindern so das Konzept des Flichentarifvertrags.!2
Insgesamt fithren diese Entwicklungen dazu, dass die Beziehungen zwischen Arbeit-
nehmern und Arbeitgebern teilweise von der Verbands- auf die Betriebsebene!3 ver-
lagert und damit die Machtverhiltnisse zulasten der Arbeitnehmerseite verandert
werden.

Waihrend wir tiber einzelne Institutionen und korporative Akteure mittlerweile
recht viel wissen, finden die als Agenten fiir diese Organisationen konkret handeln-
den Akteure weniger Beachtung. Dabei scheint insbesondere eine stirkere Beach-
tung der Manager und Unternehmensleiter aus drei Griinden vielversprechend.

Erstens deuten die beschriebenen Entwicklungen auf eine faktische Aufwertung
der betrieblichen Ebene hin, sei es tiber die stiarkere Fokussierung der Unternehmen
auf ihre betriebseigenen Interessen oder tiber die Verlagerung wichtiger Aushand-
lungsprozesse zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern von der Verbands- auf die
Betriebsebene. Auch wenn die Gestaltungsspielraume der Unternehmensleiter auf-
grund neuer Abhiangigkeiten nicht notwendigerweise grofSer werden miissen, nimmt
ihre Bedeutung als Entscheidungstriger zu.

Zweitens ist die enge Beziehung zwischen nationalen sozialen Produktionsregi-
men und dem jeweiligen unternehmerischen Fithrungspersonal in der Literatur gut
dokumentiert. Wenn spezifische Merkmale nationaler Okonomien aber eine
bestimmte Art von Managern erfordern und pragen, sollten Veranderungen dieser
Merkmale zum Beispiel auch in neuen Karriere- und Rekrutierungsmustern zum
Ausdruck kommen. Der Blick auf die Unternehmensleiter verspricht somit interes-
sante neue Aspekte tiber den Wandel des deutschen Kapitalismus.

7 Beyer 2006 a; Dorre, Brinkmann 2005; Kadtler 2009; Miinch, Guenther 2005; Streeck,
Hopner 2003 a.

8 Streeck, Rehder 2003.
9 Ebbinghaus 2003; Hassel 2007; Trampusch 2004; Trampusch 2005.
10 Haipeter, Schilling 2006; Hassel, Rehder 2001.
11 Schroeder, Greef 2008; Keller 2008.
12 Bispinck, WSI-Tarifarchiv 2003; Rehder 2003 a; Schmierl 2003.
13 Rehder 2003 b; Schroeder, Greef 2008; Vitols 2003.
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Drittens erscheint eine Analyse der Unternehmensleiter aus theoretischer Perspek-
tive tiberfallig. Mit dem sich in den institutionentheoretischen Ansitzen verbreiten-
den interpretativen Konzept wird die Akteursseite auch in der Literatur zum deut-
schen Fall starker in den Vordergrund geriickt.

Mit der Dokumentation und Analyse der Karriereverldufe von deutschen Unter-
nehmensleitern tiber einen Zeitraum von finf Jahrzehnten dockt der vorliegende
Beitrag theoretisch an diese Diskussion an. Der Artikel folgt einerseits der Argu-
mentation der vergleichenden Kapitalismusforschung, wonach Unternehmen die
zentralen Akteure kapitalistischer Marktwirtschaften darstellen. Andererseits wird
nach Mustern auf der Ebene der konkreten Entscheidungstriager gesucht, die als
Erfahrungswelten der Akteure in deren Bewertung und Auslegung der Umwelt ein-
gehen. Das Beispiel der Veranderungen der Karriereverlaufe deutscher Manager
zeigt auch, wie die Akteursebene analytisch in institutionelle Theorieansitze inte-
griert werden kann.

Dabei wird auf Erkenntnisse und Konzepte der Elitenforschung und der soziolo-
gischen Managementliteratur zuriickgegriffen und gezeigt, wie die Veranderungen
des deutschen Kapitalismus mit Modifikationen in der Zusammensetzung des unter-
nehmerischen Fihrungspersonals einhergehen. Zunachst wird das problematische
Verhiltnis institutionentheoretischer Ansitze zu handelnden Akteuren diskutiert
und dargelegt, inwieweit sich eine elitensoziologische Perspektive fir eine systema-
tische Analyse der Akteursebene insbesondere im Zusammenhang mit dem Wandel
des deutschen Kapitalismus anbietet. Der empirische Teil zeigt dann die Verande-
rungen in den Karriere- und Rekrutierungsmustern deutscher Unternehmensleiter
seit 1960 auf und verbindet diese mit den allgemein beschriebenen Entwicklungen
im deutschen Kapitalismus.

2. Institutionen und Akteure

Lange galt der deutsche Kapitalismus als Wirtschaftssystem, in dem »Unternehmen
einen Grof$teil ihrer Beziehungen nicht ber Mirkte organisieren, der Staat ord-
nungspolitische Vorgaben setzt und die Arbeitnehmer in ein System des wirtschaft-
lichen Interessensausgleichs«!# eingebunden sind. Spitestens seit den 1990er Jahren
sind Entwicklungen zu beobachten, die fiir einen deutlichen Wandel und Umbau
des deutschen Kapitalismus sprechen. Wie die vergleichende Kapitalismusforschung
allgemein, konzentriert sich auch der Grofsteil der Literatur zum deutschen Fall
theoretisch und empirisch auf das priagende und sich weiterentwickelnde Institu-
tionengefiige. Den Akteuren wurde in den institutionentheoretischen Ansitzen
lange Zeit nur ein geringer Stellenwert eingerdaumt. So verwundert es kaum, dass
trotz der Fiille an empirischem Material zu den Wandlungen der deutschen Wirt-
schaft nur wenige Erkenntnisse tiber die handelnden Akteure vorliegen.

14 Beyer 2003 b, S. 118.
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2.1 Ein interpretatives Institutionenverstindnis: Analytische Aufwertung der
Akteure obne systematische Konzeptionalisierung

Die vergleichende Kapitalismusforschung setzt sich aus unterschiedlichen theoreti-
schen Konzepten zusammen.!> Gemein ist den verschiedenen Konzepten, dass sie
Merkmale und Unterschiede in der 6konomischen Struktur entwickelter kapitalis-
tischer Marktwirtschaften auf die jeweils spezifischen nationalen Institutionen
zuriickfithren und dass die einzelnen Institutionen nicht isoliert betrachtet, sondern
als Teil eines institutionellen Gefliges analysiert werden. Dahinter liegt die Grund-
iberzeugung, dass Institutionen die Handlungsraume und Handlungsoptionen von
Akteuren in erheblichem MafS strukturieren und sich daraus bestimmte Entschei-
dungs- und Handlungsmuster ergeben. Die Akteure selbst werden in den Ansitzen
weitgehend Uber die mit ihren sozialen Positionen verbundenen Interessen und
Machtverhiltnisse modelliert. Im Zentrum der Analysen stehen aber die Institutio-
nen.

Die zentrale Kritik an den impliziten und expliziten Stabilititsannahmen dieser
Konzepte wirft die theoretisch-konzeptionelle Frage auf, was unter institutionellem
Wandel zu verstehen ist und welches Maf$ institutioneller Anpassung noch als Sta-
bilitit gilt.!¢ In Reaktion auf die Frage der Stabilitit institutioneller Gefiige kon-
zentriert sich die Diskussion {iber die Entwicklungen nationaler Okonomien in Zei-
ten okonomischer Liberalisierungstendenzen immer stirker auf inkrementelle und
den Systemen inhdrente Wandlungsprozesse.!” Damit setzt sich zunehmend ein
Institutionenverstandnis durch, welches die grundsitzliche und fortwihrende Not-
wendigkeit zur Interpretation von Institutionen durch Akteure betont!® und damit
das Verhiltnis von Institutionen und Akteuren neu auslotet. Der Vorteil dieses
interpretativen Verstandnisses von Institutionen liegt in der dialektischen Interak-
tion 12 zwischen den Handelnden und den Institutionen, wobei der Grad, zu dem
Akteure und Institutionen als voneinander abhingig konzipiert werden, in dieser
Literatur variiert.20

Analytisch riickt dieses Verstindnis von Institutionen die Akteure wieder starker
in den Mittelpunkt der Analyse, also diejenigen, die die Interpretationsleistung voll-
ziehen. In der Tradition institutionentheoretischer Ansitze untersucht ein GrofSteil
der Literatur, welche Chancen die Mehrdeutigkeit von Institutionen den Akteuren

15 Fiir einen Uberblick sieche Jackson, Deeg 2006.
16 Deeg, Jackson 2007.

17 Streeck, Thelen 2005 a. Die Abgrenzung unterschiedlicher Prozesse, Verldufe und Aus-
wirkungen institutionellen Wandels ist nicht auf die vergleichende Kapitalismusfor-
schung beschriankt. So weist beispielsweise Gerhard Gohler auf die Notwendigkeit hin,
zwischen Funktions- und Strukturwandel zu unterscheiden, und identifiziert unterschied-
liche Quellen und Formen institutionellen Wandels; vgl. Gohler 1997.

18 Vgl. die Beitridge in den Sammelbinden: Mahoney, Thelen 2010a; Streeck, Thelen
2005 b.

19 Bell 2011, S. 892.
20 Vgl. dazu beispielsweise Mahoney, Thelen 2010 b, S. 15; Rehder 2011, S. 58-65.
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bieten, welche Interessen- und Machtkonstellationen bestimmte Arten institutio-
nellen Wandels fordern und welche Typen strategisch handelnder Akteure sich
identifizieren lassen.2! Bislang fehlt aber eine systematische Verbindung von insti-
tutionellem Rahmen einerseits und der innovativen Akteursebene andererseits.??
Auch als intervenierender Faktor, durch den die Eigenarten institutioneller Regeln
und politischer Kontexte in konkrete Entscheidungen und Strategien umgesetzt
werden,?3 bleiben Akteure letztlich weitgehend passive Elemente. Agency im Ver-
standnis von Handlungsfahigkeit wird noch immer starker von der Seite der Insti-
tutionen als von der Seite der Akteure gedacht. Und auch dort, wo sie als innovative
Gestalter eingefithrt werden, wird die Riickbindung an akteurseigene Faktoren
kaum naher beleuchtet.?*

Mit dem interpretativen Institutionenverstindnis wird den Akteuren ein aktiverer
Part im Zusammenspiel mit den Institutionen eingerdumt. Sieht man davon ab, eine
solch aktive Rolle lediglich einer begrenzten Gruppe exponierter Akteure (Eliten)
zuzugestehen und akteursinduzierten Institutionenwandel damit letztlich wieder als
abweichenden Sonderfall zu deklarieren, wird mit diesem Ansatz die Handlungsfa-
higkeit der Akteure (agency) von zwei Seiten aufgewertet:2> Mit dem Verstindnis
fir die Interpretationsnotwendigkeit und die zumindest teilweise offene (im Sinne
von: nicht voraussagbare) Interpretationsleistung werden den Akteuren erstens
mehr Freiheitsgrade im Verhaltnis zum institutionellen Rahmen zugestanden; zwei-
tens relativiert die Anerkennung einer Notwendigkeit, Institutionen zu interpretie-
ren, nicht nur die Eindeutigkeit, sondern auch die Priagekraft von Institutionen.2¢

Erst die Erkenntnis der prinzipiellen Mehrdeutigkeit von Institutionen eroffnet
den Raum dafiir, dass die Interpretationsleitung der Akteure fiir das Ergebnis rele-
vant wird. Fur Akteure bedeuten Ambiguitat und Notwendigkeit zur Interpretation
von Institutionen also nichts anderes, als dass sie tiber einen eigenen Ermessenspiel-
raum verfiigen. Das Zugestandnis eines Ermessensspielraums macht Akteure aber
nicht zu »unleashed actors«27, die frei von jeglichen strukturellen, institutionellen
und sozialen Zwiangen agieren, sondern konzipiert sie vielmehr als aktiv Handelnde
innerhalb eines (zugleich beschrankenden und ermoglichenden) institutionellen
Rahmens.28 Ermessen bedeutet, dass die Akteure nicht nur ihre Interessen und die
Machtverhiltnisse berticksichtigen, sondern Entscheidungen auch von ihren jewei-
ligen Wissens- und Erfahrungskontexten gepragt sind.

21 Deeg 2005; Jackson 2005; Mahoney, Thelen 2010 b; Streeck, Thelen 2005 a.
22 Schmidt 2008, S. 316-317.
23 Mahoney, Thelen 2010b, S. 28.

24 Siehe beispielsweise Culpeppers joint belief shift-Ansatz und Wolfgang Streecks Hinweis
auf die spezifischen Dispositionen kapitalistischer Akteure; Culpepper 2005; Streeck
2009, S.236-246.

25 Vgl. Rehder 2011, S. 21-22.
26 Ebd.

27 Powell, Colyvas 2008, S.277.
28 Bell 2011, S. 893.
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Akteure bewegen sich immer in strukturellen und institutionellen Kontexten, die
ihrer eigenen Existenz zeitlich vorausgehen,?’ und ihre (berufliche) Sozialisation ist
so durch den zum jeweiligen Zeitpunkt existierenden Rahmen geprigt. In dem
MafSe, in dem Strukturen und Institutionen (aus welchen Griinden auch immer)
variieren oder Akteure sich in Umwelten mit alternativen Strukturen und Institu-
tionen bewegen, beginnen auch die Erfahrungswelten ganz konkret zu variieren und
bergen somit einen Grundstein fiir neue Interpretationsmuster in sich.3? Die Inter-
pretation der handelnden Akteure ist dabei an konkrete (quasi-materielle) Erfah-
rungen gekniipft, die zwar nicht der Ausloser institutionellen Wandels sein mussen,
sich aber mindestens auf dessen Geschwindigkeit und Richtung auswirken.

Der Perspektivwechsel von der Seite der Institutionen auf die der Akteure ermog-
licht eine ndhere Analyse dieser Erfahrungswelten von Akteuren, ohne den Einfluss
von Interessen und Machtverhiltnissen oder die strukturierende Bedeutung von
Institutionen zu bestreiten. So bietet er einen praziseren Blick auf die Entscheidungs-
und Handlungsbedingungen zentraler Akteursgruppen.

Die vorliegende Studie konzentriert sich auf die Erfahrungswelten von Unterneh-
mensleitern, also von den Vertretern der in kapitalistischen Okonomien als zentral
erachteten Akteure. Untersucht wird, welche Muster sich auf der Ebene dieser
Akteure, auf der sich konzeptionell ein GrofSteil von agency befindet, ausmachen
lassen.

2.2 Eine elitensoziologische Perspektive

Zu den zentralen Aufgaben von Unternehmensleitern (hiaufig Managern) gehort die
Entwicklung und Implementierung unternehmerischer Strategien. Vor dem Hinter-
grund einer grundsitzlich offenen und ungewissen Zukunft miissen sie Abwagungen
tiber die allgemeine unternehmerische Zielsetzung, die wirtschaftlichen Rahmenbe-
dingungen, die fur sie relevanten Umweltfaktoren, die im Rahmen des bestehenden
rechtlichen und institutionellen Rahmens méglichen Optionen und mogliche Reak-
tionen anderer Akteure treffen.

Bei diesem Entscheidungsfindungsprozess ergeben sich systematische Unter-
schiede in der Bewertung, da Ressourcen und Kenntnisse tiber die bestehenden
Strukturen zwischen und innerhalb von Akteursgruppen ungleich verteilt sind.3!
Arbeitsteilung und Spezialisierung tragen in grofSen Organisationen dazu bei, dass
Akteure entsprechend ihrer Tatigkeitsfelder und Verantwortungsbereiche ihren
jeweiligen Fokus auf unterschiedliche Aspekte von Handlungs- und Entscheidungs-

29 Ebd., S. 899.

30 Colin Crouch und Maarten Keune argumentieren, dass handelnde Akteure nur selten in
homogenen Umwelten agieren. In Momenten, in denen die gidngige Interpretation nicht
langer mit den Umweltbedingungen vereinbar ist, konnen Akteure ihre Kenntnisse und
Erfahrungen aus einem Bereich auf einen anderen tibertragen und so zu einer Neuinter-
pretation der bestehenden Regeln und Strukturen beitragen. Crouch und Keune verstehen
diesen Vorgang aber nicht als Regel-, sondern als Sonderfall; Crouch, Keune 20035.

31 Hay, Wincott 1998, S. 956.
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situationen legen32 und bei der Analyse gegebener Situationen hinsichtlich von Pro-
blemen, Zielen und Strategien zu verschiedenen Bewertungen kommen. Letztlich
speisen sich systematische Bewertungsunterschiede aus der praktischen Erfahrung
der Handelnden, die als Erkenntnisse tiber die Welt in die Analyse einfliefSen. Die
Handelnden analysieren Situationen aus ihrer entsprechenden Position (innerhalb
der Organisation und als Vertreter der Organisation und durchaus von Eigeninter-
essen geleitet) vor dem Hintergrund bestehender Macht- und Ressourcenverteilun-
gen und auf der Basis eigener Erfahrung.

Die Einzelpersonen machen aufgrund ihrer sozialen Position und im Verlauf ihrer
Karrieren bestimmte Erfahrungen zwar jeder fur sich, letztlich aber kollektiv. Diese
Erfahrungen wirken sich in einem dhnlichen Verstandnis tiber die Welt aus. Akteure
werden also auch systematisch von ihren jeweiligen Berufs- und Erfahrungshinter-
griinden geprigt. In diesem Sinne lassen sich die Erfahrungswelten als berufliche
Sozialisationsprozesse verstehen.

Theoretisch und empirisch werden im Beitrag Erkenntnisse der Elitenforschung
und der soziologischen Managementliteratur aufgegriffen, die die Interdependenzen
zwischen Institutionen und Strukturen einerseits und den Merkmalen exponierter
Akteure andererseits beleuchtet haben.33 Demzufolge werden die Fiihrungskrifte
nicht zufillig rekrutiert, vielmehr verweisen ihre Rekrutierungsmerkmale auf die
Organisationsstrukturen und das vorherrschende Unternehmensverstindnis.3* So
bieten Elitenforschung und soziologische Managementliteratur einen theoretischen
Anker fiir eine dynamische Analyse biographischer Muster im Zusammenhang mit
gesellschaftlichen Wandlungsprozessen.

Ausgehend von den in der Literatur identifizierten Merkmalen deutscher Manager
und der Anbindung an die Strukturmerkmale der deutschen Wirtschaftsordnung,
wird untersucht, wie sich die Karriereverlaufe im Zeitverlauf verandert haben. In
Anlehnung an Mills3’ wird Elite als Macht- und Positionselite konzipiert. Die Zuge-
horigkeit zur Elite (hier: Wirtschaftselite) resultiert also aus der Besetzung expo-
nierter Positionen, mit denen ein hoher Einflussbereich verbunden ist, und nicht aus
einer wie auch immer gearteten Superioritit.

2.3 Manager im deutschen Kapitalismus

In der vergleichenden Kapitalismusforschung wird die deutsche Wirtschaft haufig
als Musterbeispiel einer nichtliberalen kapitalistischen Marktwirtschaft beschrie-
ben, die sich von den liberalen Marktwirtschaften angelsichsischer Pragung unter-
scheidet.3¢ Deutschlands wirtschaftliche Leistungsfihigkeit wurde nicht zuletzt auf
Strukturen zurtickgefiihrt, die es den Unternehmen ermoglichten, langfristige Ziele

32 Stinchcombe 1960, S. 77-78.

33 Aron 1950; Bleicher 1983; Maurice et al. 1979; Mosca 1950 [1922]; Pareto 1942 [1916].
34 Fligstein 1987; Fligstein 1990; Sorge 1979; Sorge, Warner 1981.

35 Mills 2000 [1956], S. 3-4.

36 Hall, Soskice 2001; Streeck 1997.

Leviathan, 41. Jg., 1/2013

IP 216.73.216.63, am 25.06.2026, 07:07:57. ©
Inhatts ir it, fiir oder ir

Erlaubnis ist j


https://doi.org/10.5771%2F0340-0425-2013-1-57

64 Saskia Freye

zu verfolgen und Investitionen zu titigen, die sich erst spater auszahlten.3” Mit ihren
auf Langfristigkeit und Kooperation angelegten Beziehungen zwischen den Markt-
akteuren und der Ausrichtung auf die Herstellung technisch hochwertiger Produkte
erforderte und reproduzierte die deutsche Wirtschaftsordnung aber auch ein ande-
res Fihrungspersonal als der stirker kompetitive und marktorientierte liberale
Kapitalismus angelsachsischer Pragung.

Die kreditbasierte Unternehmensfinanzierung, das Hausbankensystem und eine
geringe Bedeutung von Kapital- und Finanzmarkten galten lange Zeit als Kennzei-
chen der deutschen Wirtschaft. Wie in anderen Bereichen war auch die Unterneh-
menskontrolle weniger durch anonyme Marktbeziehungen und nach auflen trans-
parente Unternehmensberichterstattung gepragt, sondern durch die Verhandlung
zwischen unterschiedlichen Interessenvertretern in einem vor externen Beobachtern
mehr oder weniger geschiitzten Raum. Ein starker kooperativ-diskursiver Stil zeigte
sich auch im operativen Management. Dem in deutschen Vorstinden verbreiteten
Kollegialprinzip folgend, waren die Vorsitzenden eher »Erste unter Gleichen«3% und
entsprachen weniger den mit mehr Entscheidungskompetenzen und Macht ausge-
statteten chief executive officers (CEO) angelsichsischer Unternehmen.3® Unter-
nehmenspolitik und -strategien wurden weder von Einzelpersonen festgelegt, noch
waren sie diesen zuzuordnen.

Auf der Ebene der Karriereverlaufe korrespondierten diese Merkmale mit unter-
nehmensinternen Stellenbesetzungen und langer Dauer des Haltens von Positionen.
Zwar erreichten die angelsachsischen Manager in der Regel alle Karrierestationen
in jiingerem Alter als ihre deutschen Kollegen,*? in deutschen Vorstinden war dafiir
die Fluktuation geringer. Mit dem im angelsichsischen Raum verbreiteten Markt
fiir Unternehmenskontrolle war dort auch ein Markt fiir Unternehmensleiter starker
ausgepragt. Von den Unternehmensleitern wurde in GrofSbritannien beispielsweise
ein wesentlich hoherer Teil extern berufen,*! wihrend die Hauskarriere in Deutsch-
land eine hohe Bedeutung hatte.*?> Der Wechsel zwischen Unternehmen war bereits
auf der Ebene des mittleren Managements in GrofSbritannien haufiger als in
Deutschland.*3 Die im internationalen Vergleich langen Amtszeiten und die gerin-
gere Bedeutung der Finanzmarkte fiir die Unternehmensfinanzierung und -kontrolle
ermoglichten den Unternehmen Investitionen, die eine zeitlich spatere Auszahlung
versprachen (Langfristorientierung).

Im Rahmen des deutschen Kapitalismus wird zudem auf ein spezifisches Unter-
nehmensverstindnis hingewiesen. Theoretisch wird dieses Verstindnis vom neo-
klassischen Referenzmodell der 6konomischen Theorie und empirisch vor allem

37 Jackson, Deeg 2006, S. 5; Streeck 1997.
38 Streeck 2006, S. 165.

39 Jackson 2000, S. 284.

40 Lane 1989, S.95.

41 Windolf 2003.

42 Egan 1997.

43 Walgenbach, Kieser 19935, S. 279.
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vom angelsachsischen Unternehmensbild, in dem die Maximierung der Unterneh-
mensgewinne als gingiges Leitmotiv gilt, abgegrenzt.** In der vergleichenden Kapi-
talismusforschung lassen sich insbesondere zwei Komponenten des deutschen
Unternehmensverstandnisses identifizieren.

Einige Autoren betonen die Produktionsorientierung in deutschen Unternehmen,
die sich auch in der zentralen Stellung des Produktionsressorts in den Unternehmen
zeigte.*> Erst die Unterordnung der kaufminnischen unter die produktionstechni-
sche Perspektive ermoglichte die fiir Deutschland erfolgreiche und kennzeichnende
Strategie des produktspezialisierten Qualititswettbewerbs.4¢ Seinen Ausdruck fand
dieses technisch ausgerichtete Unternehmensverstindnis auch in den fachlichen
Hintergrinden von deutschen Vorstandsvorsitzenden, die haufiger als ihre angel-
sachsischen Kollegen eine technisch-naturwissenschaftliche Ausbildung absolviert
hatten:#” »Darin hat die These von der >Vorherrschaft< der Techniker einen ihrer
Urspriinge«.48

Der stirkere Produktionsbezug deutscher Fithrungskrifte resultierte ebenso aus
den tiber ein Fachressort verlaufenden Kaminkarrieren. Thr beruflicher Aufstieg
fand im Allgemeinen innerhalb eines Fachbereichs statt, in dem sie tiber fundiertes
Spezial- und Erfahrungswissen verfiigten.*® So waren sie iiber ihre fachliche Quali-
fikation sowohl mit den Produkten als auch mit den technischen Abldufen ihres
Unternehmens in der Regel besser vertraut als die Fihrungskrafte in den USA und
Grofsbritannien, die im Vergleich weniger spezifische als vielmehr allgemeine Kom-
petenzen aufwiesen.?

Eine zweite, die Produktionsorientierung erganzende Komponente des deutschen
Unternehmensverstindnisses findet sich in dem Verstindnis Deutschlands als
»organisierter Kapitalismus«.’! Ein konstitutives Merkmal der deutschen Wirt-
schaftsordnung war demnach das spezifische neo-korporatistische Beziehungsge-
flecht von Arbeit, Kapital und Staat, welches die Verpflichtung privatwirtschaftli-
cher Akteure auf iibergeordnete Ziele ermoglichte.?

Ein solch weites Unternehmensverstindnis wurde auch durch das Rollen- und
Selbstverstandnis deutscher Manager gestiitzt, das sich lange von dem der angel-

44 Neil Fligsteins Arbeit zu den in der US-amerikanischen Wirtschaft dominierenden Leit-
vorstellungen zeigt, dass und wie sich auch diese im Zeitverlauf verandert haben; Fligstein
1987; Fligstein 1990; Fligstein 2001.

45 Lane 1989, S. 48.
46 Streeck 1997, S.39-41.

47 Egan 1997, S. 6; Glover 1976, S. 7; Lane 1989, S. 92-93; Sorge 1979; Swinyard, Bond
1980.

48 Kruk 1972, S. 86; vgl. auch ebd., Tabelle 21; Hartmann 1956, S. 158-159; Poensgen
1982, S.16-20; Zapf 1965, S. 139.

49 Faust 2002, S. 75; Walgenbach, Kieser 1995, S. 280, 291.

50 Lane 1989, S. 95; Sorge 1978; Walgenbach, Kieser 1995, S.279-282.

51 Beyer 2003 b; Beyer 2006 b; Hopner 2003 b; Streeck 2009; Streeck, Hopner 2003 a.
52 Streeck, Hopner 2003 a, S. 17.
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sachsischen Manager unterschied. In Deutschland galt Manager zuallererst als eine
Position in der Organisationshierarchie’3 und nicht wie im angelsachsischen Raum
als unified profession, als Beruf mit eigener Ausbildung und klaren Aufgabenpro-
filen.’* Dies zeigt sich nicht zuletzt in der fachlichen und regionalen Mobilitit der
Manager. Wechsel zwischen Ressorts, Unternehmen und Landern waren im angel-
sachsischen Kontext lange Zeit sehr viel verbreiteter als im deutschen.’’ Deutsche
Manager waren eher mit der Herstellung eines Produkts beschaftigt, bei ihren
angelsichsischen Kollegen ging es schon fruher verstarkt um die rentable Struktu-
rierung der Unternehmen.

Im Rahmen der deutschen Wirtschaftsordnung waren die fachliche Qualifikation
und die fachbezogenen Erfahrungen bei der Besetzung von Fuhrungspositionen
somit von grofSerer Bedeutung als allgemeine Leitungs- und Verwaltungsfahigkei-
ten, was sich auch auf die industriellen Beziehungen auswirkte. Wahrend sich die
Manager in den angelsiachsischen Landern starker tiber ihre formelle Fihrungspo-
sition in der Unternehmenshierarchie identifizierten, war es bei den deutschen vor
allem die berufliche Ausbildung.’® Bei einer kontinuierlichen Statusorganisation
bauen die fachlichen Qualifikationen und Tatigkeitsbereiche hoherer Hierarchie-
stufen auf denen der darunter liegenden Positionen auf.’” In diesem Sinne waren
Vorgesetzte und Beschiftigte in Deutschland tiber ihre beruflichen Tatigkeiten enger
und intensiver miteinander verbunden als in angelsachsischen Liandern. Deutsche
Fiihrungskrifte blieben Fachleute auf ihrem Gebiet und Ansprechpartner auch fir
konkrete Probleme. Die berufsstandische Pragung, die engere fachliche Nahe zwi-
schen den Laufbahnen von Vorgesetzten und Untergebenen und die lingere Ver-
weildauer der Manager auf Positionen und in Ressorts schufen gemeinsame quali-
fikatorische und soziale Riume.’® Die Hierarchieunterschiede wurden damit nicht
beseitigt, sie wurden aber zumindest tiberbriickt, was die Kommunikation und
Kooperation auf den verschiedenen Ebenen erleichterte. Die formellen Regelungen
zur betrieblichen Mitbestimmung wurden durch eine hohere Bereitschaft beider
Seiten zum Verstindnis des jeweiligen Gegeniibers erginzt.’® Diese gemeinsame
fachliche Basis forderte auch die Kooperation zwischen Unternehmen, beispiels-
weise bei der Festlegung sektoraler Standards,®® und die horizontale Elitenintegra-
tion, etwa in den Aufsichtsriten.

Insgesamt waren deutsche Unternehmen lange Zeit nicht entlang rein betriebs-
wirtschaftlicher und gewinnmaximierender Kriterien ausgerichtet, sondern orien-
tierten sich intern in erster Linie an technischen und extern auch an iiberbetriebli-

53 Faust 2002, S. 71; Fores, Sorge 1981, S. 36-38; Lane 1989, S. 92; Sorge 1978, S. 88, 101.
54 Fores, Sorge 1981; Sorge 1978.

55 Glover 1976; Walgenbach, Kieser 1995.

56 Faust 2002, S. 75; Walgenbach, Kieser 1995.

57 Offe 1970.

58 Maurice et al. 1979; Sorge 1999, S. 37.

59 Sorge 1999, S. 37.

60 Faust 2000, S. 66-68.
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chen und langfristigen Zielen. Gestiitzt wurde diese Ausrichtung nicht nur durch
institutionelle Rahmenbedingungen, sondern ebenso durch ein spezifisches Fiih-
rungspersonal, das tiber die eigenen Karriereverlaufe mit dem Unternehmen, seiner
Umwelt und den Beschiftigten enger verbunden war und ein entsprechend koope-
ratives Grundverstindnis mitbrachte.

Seit den spiten 1980er Jahren mehren sich die Hinweise, die auf eine Starkung
marktlicher statt beziehungsorientierter und hierarchischer Strukturen und Funkti-
onsweisen hindeuten. Hinsichtlich dieser Wandlungsprozesse lasst der Umstand,
dass sich die Merkmale einer Wirtschaftsordnung und ihres Fithrungspersonals
ergianzen, Veranderungen in den Rekrutierungsmustern der Wirtschaftselite erwar-
ten. Die existierenden Studien zu Karriereverlaufen deutscher Manager sind weder
untereinander noch mit friheren Studien vergleichbar und kommen mitunter zu
widerspriichlichen Ergebnissen.®! Das folgende Kapitel prisentiert Ergebnisse iiber
einen Zeitraum von fiinf Jahrzehnten und zeigt, wie sich die Karrieren verandert
haben und dass dieser Wandel zeitlich mit den in der Einleitung beschriebenen all-
gemeinen Veranderungen im deutschen Kapitalismus einhergeht.

3. Karrieremuster zwischen Kontinuitat und Wandel

Aus elitensoziologischer Perspektive besteht ein enger Zusammenhang zwischen den
expliziten und impliziten Regeln von Gesellschaften und Gruppen einerseits und
ihrem jeweiligen Fithrungspersonal andererseits. Vor dem Hintergrund der bekann-
ten Verianderungen des deutschen Kapitalismus®? wird im Folgenden anhand dreier
Bereiche dargelegt, dass sich die verdnderten Karriereverldufe des wirtschaftlichen
Fuhrungspersonals auf das Grundverstindnis bestehender Strukturen auswirken.
Gezeigt wird erstens, inwieweit sich mit den Verdnderungen im Bereich der Unter-
nehmenskontrolle auch stirker angelsachsisch gepriagte Rekrutierungspraktiken
abzeichnen. Zweitens wird gezeigt, dass sich auf der Ebene der Karriereverldufe
Hinweise fiir einen Wandel zu einem stirker betriebs- und finanzwirtschaftlichen
Unternehmensverstindnis ausmachen lassen. SchliefSlich wird drittens argumen-
tiert, mit der fortschreitenden Differenzierung der Laufbahnen von Fithrungskriften
und restlicher Belegschaft erodiere ein als wichtig erachteter Teil der sozialen Basis
fir die kooperativen industriellen Beziehungen.

Die Analyse basiert auf einer Datenbank, in der die Karriereverldufe der Wirt-
schaftselite zusammengefasst sind. Die Wirtschaftselite besteht in dieser Studie aus
den Unternehmensleitern der jeweils 50 grofSten Industrieunternehmen in Deutsch-
land (entsprechend einer jahrlich veroffentlichten Liste der Frankfurter Allgemeinen

61 Freye 2009, S. 55-57.

62 Vgl. zum Beispiel die Sammelbiande von Beyer 2003 a; Streeck, Hopner 2003 b; Windolf
200S.
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Zeitung).?3 Unternehmensleiter konnen Vorstandsvorsitzende, Geschiftsfithrer und
Generaldirektoren sein. Elf Zeitpunkte in Fiinfjahresabstinden zwischen 1960
und 2010 werden miteinander verglichen.t4

3.1 Interne Mdrkte fiir Unternebmensleiter

Die Vorherrschaft hausintern rekrutierter Fithrungskrifte mit langen Amtszeiten
gilt als typisches Merkmal deutscher Unternehmensleiter und wird haufig mit der
ebenfalls als kennzeichnend geltenden langerfristigen Ausrichtung deutscher Unter-
nehmen in Verbindung gebracht. Durch die Umstellung der Bilanzierungsregeln, die
Auflosung des Unternehmensnetzwerks und die Einfithrung von Investor-Relati-
ons-Abteilungen werden die Interessen der Anteilseigner im Verlauf der 1990er
Jahre rechtlich, faktisch und konzeptionell aufgewertet. Diese Entwicklung wird als
ein Grund fiir zunehmend kurzfristigere Unternehmensstrategien interpretiert. Die
stindige Bewertung der Unternehmen in zeitlich kiirzeren Intervallen zwingt die
Unternehmensleiter zu Strategien, die sich moglichst direkt und nicht erst mit deut-
licher zeitlicher Verzogerung auszahlen (sollen). Auch bei der Rekrutierung und
Bewertung von Unternehmensleitern finden sich seit Mitte der 1980er Jahre Hin-
weise auf stirker kompetitive Elemente.

Die Analyse der intern und extern rekrutierten Vorstandsvorsitzenden zeigt, dass
sich die Berufungspolitik im Zeitverlauf wesentlich verandert hat, allerdings anders
als zunichst erwartet. Traditionell galt eine lange Betriebszugehorigkeit als Vor-
aussetzung fur das Erreichen eines Vorstandsvorsitzes in Deutschland, nur selten
wurde die Unternehmensleitung mit einem externen Manager besetzt. Aus Abbil-
dung 1 ladsst sich ablesen, dass die Rekrutierung Externer im Zeitverlauf zunimmt,
insbesondere ab Mitte der 1990er Jahre. Die tiberwiegende Mehrheit der Unter-
nehmensleiter wird aber weiterhin intern rekrutiert, wobei sich hier ein wichtiger
Strukturwandel abzeichnet.®® Immer hiufiger handelt es sich bei den intern rekru-
tierten Fihrungskraften um Manager aus dem Konzern, nicht mehr nur aus dem
Stammbhaus. 1995 liegt der Anteil der konzernweiten Rekrutierungen erstmals tiber
dem der Unternehmensberufungen. Im Jahr 2010 wird nur noch jeder zehnte Vor-
standsvorsitzende aus dem Unternehmen selbst rekrutiert, die Hilfte stammt aus
dem Konzern, und mehr als jeder Dritte kommt von aufSerhalb.

63 Die Konzentration auf die Industrie ergibt sich aus ihrer weiterhin wichtigen gesamt-
wirtschaftlichen Bedeutung (vgl. Statistisches Bundesamt 2012, Tabelle 2.2) und dem
Umstand, dass die von der vergleichenden Kapitalismusforschung beschriebenen Merk-
male des deutschen Kapitalismus besonders firr den Bereich der Industrie gelten.

64 Im Zuge der Aktualisierung der Datenbank wurden auch neu verfiigbare Informationen
fur bereits erfasste Unternehmensleiter aufgenommen, woraus kleine Abweichungen
zwischen fritheren und hier prisentierten Ergebnissen beim Datenpunkt 20035 resultieren.

65 Als intern rekrutiert gelten diejenigen Vorstandsvorsitzenden, die vor ihrem Amtsantritt
bereits mindestens fiinf Jahre in dem Unternehmen beziehungsweise dem Konzern tatig
waren.
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Abbildung 1: Externe und interne Rekrutierung, (kumulierte) Anteile in Prozent
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Abbildung 2: Bilanzverantwortung vorab, Anteile in Prozent (N = 490)
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Die hdufigere Rekrutierung konzernweit titiger Fiihrungskrifte erhoht die Anzahl
beziehungsweise das Angebot potenzieller Kandidaten ebenso wie die zunehmende
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Rekrutierung externer Kandidaten. Diese Entwicklung kann man als verscharfte
Konkurrenz um die Position des Vorstandsvorsitzenden durch interne und externe
Markte fiir Unternehmensleiter werten.

Auf eine verstirkte Konkurrenzsituation hinsichtlich der Besetzung der Fiihrungs-
positionen deutet auch die steigende Bilanzverantwortung der Unternehmensleiter
vor ihrer Berufung hin. Wie aus Abbildung 2 ersichtlich wird, hat sich der Anteil
der Vorstandsvorsitzenden, die vor ihrer Berufung bereits Unternehmensbilanzen in
letzter Instanz verantwortet haben, zwischen 1960 und 2010 nahezu vervierfacht
(von 20 auf 80 Prozent). Die bilanziellen Finanzkennziffern bieten ein Kriterium,
nach welchem sich das unternehmerische Potenzial der Manager nicht nur einschat-
zen, sondern zudem vergleichen lasst. Im Zeitverlauf erhoht sich nicht nur das
Angebot an Kandidaten fiir einen Vorstandsvorsitz, die Aspiranten sind auch hin-
sichtlich ihrer Fahigkeiten vergleichbar, was die These einer Verscharfung der Kon-
kurrenz um den Vorstandsvorsitz starkt.

Abbildung 3: Durchschnittliche Amtsdauer der Vorstandsvorsitzenden des Sam-
ples in Jabren (nur bereits beendete Amtszeiten)
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Dariiber hinaus zeigt sich ein eindeutiger Trend bei den durchschnittlichen Amts-
zeiten. Zwar bleiben diese bis in die 1980er Jahre konstant, in der zweiten Hilfte
des Beobachtungszeitraums beginnen sie allerdings deutlich zu sinken. Immer frither
verlassen die Vorstandsvorsitzenden ihren Posten. Bis 1980 liegt die durchschnitt-
liche Amtszeit zwischen elf und zwolf Jahren und betragt damit mehr als zwei der
fir Unternehmensleiter typischen Finfjahresvertrage. Ab Mitte der 1980er Jahre
zeigt sich ein sinkender Trend der durchschnittlichen Amtszeiten. Seit 1990 erfillen
die Vorstandsvorsitzenden im Schnitt nicht einmal mehr den zweiten Fiinfjahres-

IP 216.73.216.63, am 25.06.2026, 07:07:57. ©
Inhatts ir it, fiir oder ir

Erlaubnis ist j


https://doi.org/10.5771%2F0340-0425-2013-1-57

Neue Managerkarrieren im deutschen Kapitalismus? 71

vertrag. Im Jahr 2000 betrigt die durchschnittliche Verweildauer an der Spitze gute
acht Jahre, vier Jahre weniger als 1980, 2005 liegt sie unter acht Jahren.

Im Vergleich zu frither erweisen sich die Amter der Vorstandsvorsitzenden als
weniger dauerhaft und weniger gesichert. In immer kiirzeren zeitlichen Abstinden
werden die Vorstandsvorsitze wieder neu besetzt. Abbildung 4 bestatigt die erhohte
Fluktuation und legt den Schluss nahe, dass das Klima fur die Vorstandsvorsitzen-
den zunehmend rauer geworden ist.

Abbildung 4: Unehrenbhaft beendete Amtszeiten (N = 331)
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Abbildung 4 bildet in Funfjahresintervallen die Anzahl der insgesamt beendeten
Amtszeiten und der als unehrenhaft beendet klassifizierten Amtszeiten ab.6¢ Wie
sich zeigt, steigen beide Zahlen ab den 1990er Jahren an. Die Zahl der insgesamt
beendeten Amtzeiten liegt mit mehr als 30 pro Intervall ab den 1990er Jahren deut-
lich tiber den Zahlen der fritheren Intervalle. Hinzu kommt, dass sich die Zahl der
unehrenhaft beendeten Amtszeiten seit den 1990er Jahren deutlich erhoht hat, von
vormals ein bis fiinf auf acht bis elf Fille pro Intervall. Im Schnitt wird zwischen
1990 und 2009 fast alle sechs Monate eine Amtszeit unehrenhaft beendet.

Diese Entwicklungen konnen als Hinweis gewertet werden, dass mit den sich ver-
andernden Anforderungen an die Unternehmen auch Unklarheit tber die erfolg-
versprechenden Unternehmensstrategien entsteht. Das schliefSt die Fille ein, in
denen das unehrenhafte Verlassen des Vorstandsvorsitzes mit einer unzureichenden

66 Als unehrenhaft beendet wurden solche Amtszeiten kodiert, die vor Vertragsablauf been-
det wurden beziehungsweise die fiir die Vorstandsvorsitzenden mit juristischen Proble-
men verbunden waren.

Leviathan, 41. Jg., 1/2013
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Unternehmensleistung zusammenhingt. Zugleich wandelt sich die interne Struktur
des operativen Managements. Mit der Starkung der Position des Vorsitzenden
innerhalb des Vorstands finden eine Hierarchisierung der Vorstandsstruktur und
ein Ubergang vom traditionellen Kollegial- zum Direktorialprinzip statt. Ein Neben-
effekt dieser Entwicklung besteht darin, dass sich die Verantwortung fiir unterneh-
merische Erfolge und Fehlentwicklungen nicht mehr auf den gesamten Vorstand
verteilt, sondern starker als frither dem Vorsitzenden zugeschrieben werden kann
und wird.

Insgesamt sprechen die Ergebnisse dafur, dass sich die Anforderungen an die Vor-
standsvorsitzenden verandert haben. Sowohl bei der Berufung als auch wihrend der
Amtszeit selbst verschirft sich die Konkurrenz um den Vorstandsvorsitz. Versteht
man Vermarktlichung als eine Zunahme der Konkurrenz- und eine Abnahme der
Kooperationsbeziehungen,®” so deutet die erhohte Konkurrenz um die Besetzung
der Vorstandspositionen auf die Herausbildung eines internen und externen Mark-
tes fiir Unternehmensleiter hin. Fir die Positionsinhaber selbst ist es allerdings erst
einmal unerheblich, ob die verschirfte Konkurrenz durch interne oder externe
Marktkonkurrenz entsteht.

Von erheblicher Bedeutung ist die Unterscheidung, wenn es um die Frage der
Entlohnung von Fiithrungskriften in den vergangenen zwei Jahrzehnten geht.®® Da
sich ein externer Markt fur Unternehmensleiter erst zu etablieren beginnt, kann der
tatsdchliche Anstieg der Managergehalter im Wesentlichen als von den Konzernen
hausgemacht angesehen werden. Die Gehaltssteigerungen lassen sich also nicht als
Indikator fiir Knappheit qualifizierter Fithrungskrifte interpretieren. Auch die
These einer Haltepramie ist wenig gesichert, betrachtet man den geringen Teil aus-
lindischer Unternehmensleiter in anderen Lindern.®® Trotz einer erhohten Fluk-
tuation in den und einer zunehmenden Konkurrenz um die oberen Posten profitieren
Manager ganz personlich von den Verianderungen im Bereich der Unternehmens-
kontrolle.

Hinsichtlich ihrer unternehmerischen Strategien bedeutet die Zunahme der Fluk-
tuation an der Spitze der Unternehmen allerdings, dass die Unternehmensleiter vor
dem Hintergrund kiirzer werdender Planungshorizonte agieren. Die verkiirzten Pla-
nungshorizonte haben einen konkreten Bezug zu den entscheidenden Akteuren
selbst: Vorstandsvorsitzende haben faktisch weniger Zeit, ihre Strategien und Kon-
zepte umzusetzen, und zwar unabhingig davon, inwieweit sich ein Finanzmarkt-
kapitalismus in Deutschland bereits herausgebildet hat. Es ist zu erwarten, dass
Unternehmensleiter ihre Karriereplanung und dariiber hinaus auch die Unterneh-
mensstrategien an diese Situation anpassen. Selbst wenn sich die Anzahl feindlicher
Ubernahmen im Rahmen hilt, bewirkt die Klimaverinderung fiir die Vorstands-
vorsitzenden einen Wandel in den strategischen Ausrichtungen der Unternehmen,

67 Hopner 2003 a, S. 132.
68 Hopner 2004; Pohlmann 2009.
69 Pohlmann 2009.
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vor allem hinsichtlich der zeitlichen Orientierung ihrer unternehmerischen Strate-
gien.

Diese Entwicklungen konnen einerseits als Folge rechtlicher und institutioneller
Verinderungen interpretiert werden. Mit den neuen und fiir AufSenseiter transpa-
renteren Bilanzierungsregeln und der Auflosung der die deutschen Unternehmen vor
feindlichen Ubernahmen schiitzenden Kapitalverkniipfungen werden die Einschit-
zungen und Bewertungen tiber gegenwirtigen und zukiinftigen Unternehmenserfolg
zunehmend tiber die Finanzmarkte transportiert.

Damit scheinen die prasentierten Ergebnisse zunichst anreiztheoretische Erkla-
rungsansitze zu bestitigen, die einen Zusammenhang zwischen institutionellem
Gefiige und Karrieremustern von Unternehmensleitern nicht bestreiten wurden,
letztere aber als Folge ersterer verstehen. Die veranderten Karriereverldufe dienen
dann als Mikrofundierung fiir den in der Literatur allgemein unterstellten, aber sel-
ten explizit ausgefithrten Wirkungszusammenhang zwischen der Ebene der Institu-
tionen und der konkreten Handlungsentscheidungen. In der Logik der Prinzipal-
Agent-Literatur lasst sich die Entwicklung als eine zunehmende Verkniipfung der
Interessen der Unternehmensleiter (Agenten) mit denen der Anteilseiger (Prinzipal)
und damit als Hinweis fir eine marktbasierte Losung des allgemeinen Kontrollpro-
blems in Unternehmen deuten.”®

Diese Argumentation geht von einer klaren Kausalkette aus, der zufolge Veran-
derungen im institutionellen Rahmen veranderten Karriereverlaufen zeitlich vorge-
lagert sind. Betrachtet man das zeitliche Zusammenfallen vom Wandel im rechtli-
chen und institutionellen Geflige und in den Karrieremustern niher, so wird diese
Annahme nicht bestitigt.”! Insbesondere die Zunahme der erweiterten internen
Karrieren und die vermehrt getragene Bilanzerfahrung vor der Ubernahme der Lei-
tung eines der 50 umsatzstarksten Industrieunternehmen Deutschlands deuten auf
Verdnderungen in der Struktur der Unternehmen hin, die zeitlich vor dem Auf- und
Ausbau des Finanzplatzes Deutschland in den 1990er Jahren liegen.”> Beide Merk-

70 Idealtypisch tragen die Finanzmirkte auch zur Losung des grundlegenden Prinzipal-
Agent-Problems zwischen Managern und Eigentiimern bei, welches durch die Ubertra-
gung der Verfugungsrechte der Eigentiimer und Anteilseigner (Prinzipale) auf die Mana-
ger (Agenten) entsteht, die zwar im Interesse der ersten Gruppe handeln sollen, von eben
dieser aber nicht ausreichend kontrolliert werden konnen; vgl. Fama 1980; Jensen,
Meckling 1976. In der agency-Literatur entspricht der Markt fir Unternehmenskontrolle
daher einer stindigen und indirekten Bewertung der Leistung der Unternehmensleiter
und hidngt so direkt mit einem Markt fir Manager zusammen. Fur eine gut verstandliche
Darstellung vgl. Beyer 2012.

71 Andersherum hat Pepper Culpepper mit Blick auf die Unternehmenskontrolle auch am
Beispiel Deutschlands gezeigt, dass die Anderungen des rechtlichen Rahmens nicht auto-
matisch eine verdnderte Struktur der Unternehmensfinanzierung und -kontrolle be-
wirkte; Culpepper 2005.

72 Deeg 2005, S. 180-183; Liitz 2000. Erste Reformen beginnen bereits in den 1980er Jah-
ren, aber erst die Reformen ab Mitte der 1990er Jahre bewirken eine wesentliche Ande-
rung des deutschen Systems der Unternehmenskontrolle; Beyer, Hopner 2003,
S.190-193.
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male erfordern ausdifferenzierte Unternehmensstrukturen, in denen Karrierestatio-
nen aufSerhalb der Konzernzentrale nicht als Nachteil, sondern vielmehr als Quali-
fikations- und Bewidhrungsphasen gelten, wie dies beispielsweise bei Holding-
strukturen der Fall ist.

Sinnvoller scheint es daher, die Karriereverlaufe als ein den institutionellen Wan-
del nicht nur begleitendes, sondern vielmehr verstarkendes Element zu verstehen.
Institutionen verandern sich haufig tiber lingere Zeitraume und bieten so viel Raum
fiir neue Interpretationsansitze.”? Das Fithrungspersonal der Wirtschaft interpre-
tiert die bestehenden Institutionen nicht nur vor dem Hintergrund bisheriger pro-
fessioneller Erfahrung, sondern auch hinsichtlich zukiinftiger Erwartungen. So kon-
nen sie die strategische Ausrichtung der Unternehmen (zum Beispiel hinsichtlich der
Zeitperspektive) anpassen, obwohl faktisch (noch) kein Markt fiir Unternehmen
existiert. Allein die Bedrohung des sich verschirfenden Wettbewerbs fiihrt bereits
zu einer Anpassung der eigenen Strategien und zu einer Neubewertung der beste-
henden Institutionen.” Die eigenen beruflichen Erfahrungen und die Karriereer-
wartungen der Fiihrungskrafte fliefSen in die Bewertung der Situation und damit in
die Interpretation bestehender Institutionen ein und tragen so zu deren Wandel bei.

3.2 Durchsetzung eines neuen Unternehmensverstindnisses

Hinsichtlich ihrer fachlichen Ausbildung und Tatigkeitsfelder sind die deutschen
Unternehmensleiter weniger betriebswirtschaftlich als vielmehr produktionstech-
nisch orientiert. Einer in hoherem MafSe am Unternehmenswert ausgerichteten Stra-
tegie unterliegt (mindestens implizit) auch ein stiarker auf die eigenen Betriebsgren-
zen fokussiertes und an finanzwirtschaftlichen Kennzahlen gemessenes Unter-
nehmensverstandnis. Es ist daher wenig verwunderlich, dass sich seit Mitte der
1980er Jahre die Fachkompetenz der deutschen Unternehmensleiter verschoben hat.

Die folgende Analyse konzentriert sich auf die Ausbildungshintergriinde der
Unternehmensleiter und schliefSt hier vor allem an die verschiedenen Studien zur
deutschen Wirtschaftselite an.”> Dariiber hinaus werden die Fachbereiche der Unter-
nehmensleiter untersucht. Dieses Vorgehen orientiert sich an Studien zur US-ame-
rikanischen Wirtschaftselite’® und aktuelleren Arbeiten zur deutschen Wirtschafts-
elite.””

Hinsichtlich der Studienabschlisse (Abbildung 5) vollzieht sich ein beachtlicher
struktureller Umbruch in der Gruppe der Vorstandsvorsitzenden, der allerdings vor
allem auf die 1990er Jahre beschrankt bleibt. In diesem Jahrzehnt dominieren die
Betriebs- und Volkswirte anteilsmifSig in den Vorstandsvorsitzen, wahrend die

73 Streeck, Thelen 2005 a, S. 18.

74 Schumpeter zufolge ibt Wettbewerb nicht nur durch seine faktische Existenz, sondern
bereits als standige potentielle Bedrohung Druck aus: »It disciplines before it attacks«;
Schumpeter 1975 [1942], S. 85.

75 Vgl. etwa Hartmann 1956; Hartmann 2006; Kruk 1972; Poensgen 1982; Zapf 1965.
76 Fligstein 1987; Ocasio, Kim 1999; Zorn 2004.
77 Beyer 2006 a; Hopner 2004.
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Anteile der Ingenieure und Naturwissenschaftler einbrechen. Bereits im Jahr 2000
liegt der Anteil der Vorstandsvorsitzenden mit technisch-naturwissenschaftlichem
Studium allerdings wieder tiber dem der Betriebs- und Volkswirte in der Wirt-
schaftselite. Insgesamt hat sich der Anteil der Vorstandsvorsitzenden mit wirt-
schaftswissenschaftlichem Studium zwischen 1960 und 2010 von einem Fiinftel auf
ein Drittel erhoht, was zunichst nicht besonders viel erscheint. Diese Entwicklung
hangt aber nicht mit einer allgemeinen Offenheit fiir nichttechnische beziehungs-
weise nichtnaturwissenschaftliche Studienginge zusammen, wie die anteilsmafSige
Entwicklung der Juristen an der Spitze der Industrieunternehmen zeigt. Bis 1985
entwickeln sich die Anteile von Juristen einerseits und Volks- und Betriebswirten
andererseits sehr dhnlich, ab Mitte der 1990er Jahre werden erstere allerdings abge-
hangt. 2010 hat nicht einmal mehr jeder zehnte Vorstandsvorsitzende ein Jurastu-
dium absolviert. Mit Blick auf den enormen Bedeutungsverlust der Juristen in den
Vorstandsvorsitzen ab Mitte der 1990er Jahre ldsst sich festhalten, dass es den
Betriebs- und Volkswirten unter den Unternehmensleitern zunehmend gelingt, sich
neben den Ingenieuren und Naturwissenschaftlern zu etablieren — wenn auch
anteilsmafSig auf niedrigerem Niveau.

Abbildung 5: Ausgewdhlte Studienginge, Anteile in Prozent (Mehrfachnennung
moglich; N = 490)
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Auch die Analyse der Fachbereiche (Abbildung 6) weist die 1990er Jahre als beson-
deres Jahrzehnt aus, in dem mindestens jeder zweite Vorstandsvorsitzende (1990
sind es sogar zwei Drittel) zeitweise in den Bereichen Finanzen, Steuern oder Inves-
tor Relations tatig war. Auch hier sinkt der Anteil der Finanzmanager um die Jahr-
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tausendwende wieder. Hinzu kommt die deutliche Dominanz des Produktionsres-
sorts, die Uber den gesamten Zeitverlauf sogar noch steigt. Seit Mitte der 1980er
Jahre sind etwa acht bis neun von zehn Vorstandsvorsitzenden zumindest zeitweise
im Produktionsbereich titig gewesen.

Abbildung 6: Ausgewdhlte Fachbereiche, Anteile in Prozent (Mebrfachnennung
moglich; N = 490)

100,0

90,0 - 27

7,8
88,0 87.2

82,5 1,0 82/6

80,0
76,3

70,0

69,0 69,8 64,0

60,0

50,0

40,0

30,0
20,0

10,0

0,0
1960 1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010

mmm Finanzen, Steuern, Investor Relations = Maketing & Verkauf
—— Entwicklung & Produktion

Diese Entwicklung scheint die Etablierung eines finanzwirtschaftlichen Unterneh-
menskonzepts zundchst infrage zu stellen, schliefSlich dominieren die mit der Pro-
duktionsorientierung assoziierten Fachrichtungen und Fachbereiche auch weiter-
hin. Studien zur veranderten Unternehmenszielsetzung in den USA zeigen allerdings,
dass eine dauerhafte Besetzung des Vorstandsvorsitzes mit Finanzmanagern und
Betriebs- und Volkswirten keine notwendige Bedingung fiir eine Finanzmarktaus-
richtung der Unternehmen ist.

Anfanglich ist eine voriibergehende Dominanz der Finanzmanager zur Durchset-
zung eines neuen Unternehmensverstandnisses in den US-amerikanischen Unter-
nehmen durchaus forderlich. Mit geringer zeitlicher Verzogerung setzen sich die
finanzmarktorientierten Leitvorstellungen allerdings auch in Unternehmen durch,
in denen die Finanzmanager den Vorsitz nicht tibernehmen.”® Die Diffusion der

78 Fligstein 1990; Fligstein 2001.
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shareholder value conception of control 7 wird zudem von externen Akteuren wie
institutionellen Anlegern und Rating-Agenturen vorangetrieben, die dazu beitragen,
durch die Etablierung eines Finanzvorstands das neue Unternehmensverstandnis
auch formell zu verankern.8? In den 1990er Jahren geht der Anteil der CEOs mit
Finanzhintergrund bereits wieder zuriick,®! die Sharebolder-Value-Orientierung
bleibt allerdings bestehen.

Die Entwicklung in den USA zeigt, dass die weiterhin grofSe Bedeutung des Pro-
duktionsbereichs und der technischen Ausbildung eine starkere Finanzmarktorien-
tierung deutscher Manager nicht grundsatzlich ausschliefSt. Darauf deuten auch die
Ergebnisse einer qualitativen Studie zum Bayer-Konzern hin. Richard Minch und
Tina Guenther zeigen, wie sich zunehmend eine an Finanzkennzahlen orientierte
Unternehmenspolitik durchsetzt, ohne dass es zu einer »Herrschaft der Finanzma-
nager und Controller«82 kommt. Auch Jiirgen Beyer weist darauf hin, dass »die
Gruppe der Manager, die sich an finanzmarktorientierten Praktiken orientiert,
inzwischen tiber den Kreis der Finanzexperten deutlich hinaus[geht]«.83

Im Sinne dieser Studien ldsst sich die nur kurzzeitige Dominanz von Finanzma-
nagern, Betriebs- und Volkswirten an der Spitze der deutschen Industrie als Uber-
gangsphase zur Durchsetzung eines neuen Unternehmensverstindnisses interpretie-
ren. Einmal etabliert, wird es auch von Ingenieuren, Technikern und Naturwissen-
schaftlern Ubernommen. Fir diese Lesart spricht zudem die oben diskutierte
Zunahme der Rekrutierungen von Vorstandsvorsitzenden mit Bilanzverantwortung
(Abbildung 2). Seit Mitte der 1990er Jahre hat mindestens jeder zweite Unterneh-
mensleiter des Samples vor seiner Berufung bereits ein Unternehmen als Vorstands-
vorsitzender geleitet und so die Bilanz in letzter Instanz verantwortet. Ungeachtet
ihres jeweiligen fachlichen Hintergrunds nimmt die betriebs- und finanzwirtschaft-
liche Kompetenz der Unternehmensleiter zu.

Eine weitere Entwicklung, die auf die Stirkung eines betriebswirtschaftlichen
Unternehmensverstindnisses hindeutet, ist der sinkende Anteil der Vorstandsvor-
sitzenden, die im Verlauf ihrer Karriere zumindest zeitweilig im o6ffentlichen Sektor
tatig waren (Abbildung 7).

Hinsichtlich ihrer Zielsetzung weisen offentlicher und privater Sektor wesentliche
Unterschiede auf. Unternehmen im Besitz oder Teilbesitz der offentlichen Hand
muissen sich bei der Erfiilllung ihrer politisch vorgegebenen Aufgaben, zum Beispiel
im Bereich der Daseinsvorsorge, nicht an reinen Wirtschaftlichkeitskriterien messen
lassen. Der erwerbswirtschaftlichen Zielsetzung der Privatwirtschaft steht im 6ffent-
lichen Sektor das bedarfswirtschaftliche Prinzip gegeniiber. Wo Unternehmen wie
in der Privatwirtschaft ein Konkursrisiko tragen, hat betriebswirtschaftliche Effizi-
enz einen anderen Stellenwert. Die strategische Ausrichtung entlang politischer

79 Fligstein 2001.

80 Dobbin, Jung 2006; Zorn 2004.
81 Ocasio, Kim 1999.

82 Miinch, Guenther 2005, S. 408.
83 Beyer 2006 b, S. 135.
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Ziele ist Unternehmensleitern mit Karrierestationen im offentlichen Sektor durch
praktische Erfahrung vertraut. Managern mit rein privatwirtschaftlichen Berufs-
verliufen kann hingegen ein stirker betriebswirtschaftliches Unternehmensver-
standnis unterstellt werden.

Abbildung 7: Privatwirtschaft und offentlicher Sektor, kumulierte Anteile in Pro-
zent (N = 426)
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Die abnehmende Anzahl von Vorstandsvorsitzenden mit zeitweiliger Tatigkeit im
offentlichen Sektor ldsst sich als Ausdifferenzierung zwischen dem staatlich-politi-
schen und dem privatwirtschaftlichen Gesellschaftsbereich verstehen.84 Im Rahmen
der Deutschland AG waren der deutschen Privatwirtschaft politisch und gesell-
schaftlich formulierte Ziele fur unternehmerisches Handeln nicht grundsitzlich
fremd. Mit der Auflosung der Deutschland AG reduziert sich aber der »politisierte
Charakter der Deutschland AG«% und damit die Einflussmoglichkeit der Politik
auf die Zielsetzungen und Strategien der Unternehmen. Die zunehmende Praxiser-
fahrung der Manager mit Unternehmensbilanzen und die immer mehr auf die Pri-
vatwirtschaft beschriankten Karrieren unterstreichen diese Entwicklung. Sie legen
den Schluss nahe, dass sich mit der Stirkung eines rein betriebswirtschaftlichen

84 Windolf 2003, S. 307-308.
85 Streeck, Hopner 2003 a, S. 17.
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Unternehmensverstindnisses in der Wirtschaftselite ebenso die Bereitschaft zur
Ubernahme iiberbetrieblicher Aufgaben reduziert.

Schlieslich schwicht sich die Verbindung zwischen den Bereichen Wirtschaft und
Staat auch durch den sinkenden Anteil der Juristen an der Spitze der deutschen
Industrie ab (vgl. Abbildung 5), mit der ein Stiick der bislang in der Wirtschaftselite
verankerten Staatsorientierung®® verloren geht. Qua Ausbildung haben die Juristen
fir die deutsche Wirtschaft eine besondere Bedeutung, gehort die Rechtswissen-
schaft in Deutschland doch zu den am starksten standardisierten Studiengingen,
welche mit einer Staatspriifung abgeschlossen wird und tiber die fachliche Pragung
eine gemeinsame Basis schafft.8”

Hinsichtlich der in der Literatur diskutierten These eines neuen Unternehmens-
verstandnisses ldsst sich abschliefSend feststellen, dass auch bei den Qualifikations-
profilen Merkmale erhalten bleiben, die als typisch fiir die deutsche Wirtschaft und
ihr Fihrungspersonal gelten. Die unverandert hohe Bedeutung der Produktionser-
fahrung und das Wiedererstarken des Anteils der Ingenieure und Naturwissen-
schaftler in den Vorstandsvorsitzen nach der Jahrtausendwende zeigen, dass ein
Mindestmaf$ produktionsbezogenen Fachwissens weiterhin zum Anforderungspro-
fil fiir Unternehmensleiter gehort. Allerdings gewinnen die Finanzmanager tiber den
gesamten Beobachtungszeitraum an Einfluss, auch wenn sie ihre Vormachtstellung
der 1990er Jahre eingebuifSt haben. Thr insgesamt steigender Anteil unter den Vor-
standsvorsitzenden ist besonders bedeutsam, beriicksichtigt man den Einflussverlust
der Juristen in den Unternehmensleitungen. Der steigende Anteil von Vorstands-
vorsitzenden, die vor ihrer Berufung bereits Bilanzverantwortung getragen haben,
weist darauf hin, dass Unternehmensleiter aller Fachrichtungen zunehmend mit
Finanzkennzahlen vertraut sind. Auf die Durchsetzung eines betriebswirtschaftli-
chen Unternehmensverstindnisses deuten zudem der sinkende Anteil von Vor-
standsvorsitzenden mit praktischer Erfahrung aufSerhalb des privatwirtschaftlichen
Sektors hin wie auch der Bedeutungsverlust der Juristen. So etabliert sich das
Finanzverstindnis des Unternehmens eher parallel zur Produktionsorientierung,
statt letzteres zu verdrangen.

Unabhingig davon, ob einzelne exponierte Entscheidungstrager den Wandel
durch innovative Interpretationen konkret einleiten,®8 deutet die veranderte Zusam-
mensetzung der Wirtschaftselite darauf hin, dass diese neuen Leitvorstellungen von
einer grofSeren Gruppe geteilt werden. Die nicht zuletzt durch praktische Erfahrung
ausgeloste Neudefinition unternehmerischer Interessen und Ziele eroffnet einen
neuen Blick auf die bestehenden und etablierten Institutionen und ihre Spielraume
und damit letztlich auf die konkreten unternehmerischen Strategien.

86 Hartmann 2006.
87 Dahrendorf 1965, S. 445.

88 So sind diese Ergebnisse sowohl an den von Culpepper angefiihrten joint belief shift als
auch an die von Streeck betonte spezifische Disposition kapitalistischer Akteure
anschlussfahig; vgl. Culpepper 20055 Streeck 2009.
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3.3 Differenzierung von Laufbabnen und Arbeitswelten

In den oben beschriebenen Fillen wurde argumentiert, veranderte Karrierechancen
im Sinne eines verstirkten Wettbewerbs um exponierte Positionen und ein neues
Unternehmensverstindnis im Sinne einer stiarker betriebs- und finanzwirtschaftli-
chen Definition unternehmerischer Ziele und Interessen forderten eine neue Inter-
pretation bestehender Institutionen. Dieses Kapitel kniipft an die Veranderungen im
Bereich der industriellen Beziehungen an und zeigt, dass die Basis fiir ein dhnliches
Verstindnis bestehender Institutionen durch Manager und Belegschaft zunehmend
erodiert. In Zeiten einer neuen Verbetrieblichung industrieller Beziehungen wirkt
sich diese Entwicklung besonders zulasten der Arbeitnehmer aus.

Im internationalen Vergleich hebt die soziologische Managementliteratur die Sta-
tusordnung deutscher Unternehmen als Besonderheit hervor. Durch gemeinsame
qualifikatorische Riume und eine kontinuierliche Statusorganisation®® werden die
hierarchischen Grenzen im Unternehmen »wenn nicht verringert, so doch iiber-
briickt«.? Die Grundlage dafiir findet sich in den Ausbildungshintergriinden und
Tatigkeitsfeldern von Beschiftigten und Managern. Die Karrieren deutscher Mana-
ger beruhten in der Vergangenheit vor allem auf einer vertieften Qualifikation in
einem Spezialgebiet. Fiir deutsche Manager ist ein enger Zusammenhang »zwischen
erworbener Qualifikation und der jeweils auszufithrenden Position«”! kennzeich-
nend. Beides schliefst meist auch den Qualifikationsstand der Beschiftigten ein oder
baut auf diesem auf. Diese gemeinsamen qualifikatorischen Riume, der gemeinsame
Grundstock von Qualifikationen und Tatigkeitsfeldern unterschiedlicher Berufs-
laufbahnen, begiinstigen einen vertrauensvollen Austausch zwischen Angestellten
und Vorgesetzten und férdern einen gemeinsamen Erfahrungskontext.®?

Ein Resultat dieser flieRenden Uberginge zwischen den Erfahrungskontexten und
Tatigkeitsfeldern ist die im Vergleich mit Unternehmen anderer Nationen flache
Hierarchie deutscher Firmen.?3 Auf Unternehmens- und Fachbereichsebene wird ein
Austausch auf anndhernd gleichem Niveau zwischen Beschiftigten und Vorgesetz-
ten nicht nur durch die institutionalisierten mikro-korporatistischen Strukturen der
betrieblichen Mitbestimmung gefordert, sondern auch durch die gegenseitige Wert-
schitzung ihrer fachlichen Qualifikation:

»Betriebliche Arbeitsbeziehungen sind hierzulande im internationalen Vergleich besonders
sozial inklusiv, zusammenhingend, mit dem Betrieb oder Unternehmen als Orientierungs-
horizont angelegt. Triger dieser Arbeitsbeziehungen sind auf beiden Seiten eher als
anderswo durch Berufsstand verwobene Akteure.«”
Seit den spaten 1980er Jahren geht dieser grundlegend gemeinsame fachliche und
raumliche Bezugspunkt von Belegschaft und Vorgesetzten zunehmend verloren.

89 Maurice et al. 1979, S. 308, 314-317.
90 Sorge 1999, S. 37.

91 Walgenbach, Kieser 1995, S.278.

92 Lane 1989, S. 51.

93 Lane 1989; Sorge, Warner 1980.

94 Sorge 1999, S. 53.
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Erstens nimmt im Zuge der Neustrukturierung von Unternehmen und der Steuerung
uber betriebs- und finanzwirtschaftliche Kennzahlen auch die hierarchische Abgren-
zung firmenintern zu.?> Unternehmensintern kommt es zunehmend zu einer Tren-
nung zwischen der strategischen Unternehmensleitung einerseits und den vor allem
technisch ausgerichteten Unternehmensbereichen andererseits.”¢ Zweitens lisst sich
auf Seiten der Manager eine Verschiebung der Orientierungshorizonte beobachten:
weg von der lokalen und nationalen Betriebs- und Unternehmensebene hin zur hiau-
fig globalen Konzernperspektive. Auf diese Entwicklung deuten die veranderten
Karriereverldufe deutscher Manager hin, mit denen ein Prozess der Ausdifferenzie-
rung der Laufbahnen von Managern und Beschiftigten einhergeht.

Mit Blick auf die immer seltener auf einen Standort oder ein Unternehmen des
Konzerns beschriankten Karriereverlaufe wurde oben (Abschnitt 3.1) bereits eine
erhohte raumliche Mobilitat deutscher Manager konstatiert. Anders als bei den
Beschaftigten, deren raumliche Mobilitdt weiterhin gering ist, verlagert sich der
Bezugsrahmen fiir Manager tiber die lokalen Betriebs- und Unternehmensgrenzen
hinaus auf die nationale und internationale Konzernebene. Die Differenzierung der
Erfahrungskontexte von Vorgesetzten und Untergebenen wird durch den kontinu-
ierlich steigenden Anteil der Vorstandsvorsitzenden mit Karrierestationen im Aus-
land (Abbildung 8) weiter verstarkt.

Abbildung 8: Karrierestationen im Ausland und Rekrutierung aus dem Unterneh-
men; Anteile in Prozent (N = 490; N = 488)
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95 Faust et al. 1998.
96 Kaidtler, Sperling 2002, S. 93-94.
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Im Beobachtungszeitraum verdoppelt sich der Anteil der Unternehmensleiter mit
Karrierestationen auflerhalb Deutschlands von 24 Prozent (1960) auf 52 Prozent
(2010). Neben dem Umstand, dass die im Ausland ebenso wie die in anderen Kon-
zernteilen verbrachte Zeit nicht mehr dem Aufbau einer gemeinsamen Unterneh-
mens- und Fachbereichsidentitit mit den Mitarbeitern zur Verfigung steht, wirkt
noch ein anderer Faktor desintegrierend: Wihrend die Beschaftigten weiterhin im
deutschen Kontext arbeiten, sind die Manager in alternativen Organisations-,
Arbeits- und Koordinationsarrangements industrieller Produktion titig. Die inter-
national titigen Manager lernen und erleben konkrete Alternativen zum sozialen
Produktionsregime in Deutschland. Im Ausland machen sie praktische Erfahrung
mit anderen Methoden in der Mitarbeiterfithrung und Betriebsorganisation. Damit
verliert auch die spezifisch deutsche Ausgestaltung der industriellen Beziehungen
auf Seiten des Managements zunehmend ihre Selbstverstindlichkeit.

Auch der Umstand, dass die Unternechmensleiter ihren ersten Vorstandsvorsitz
immer haufiger in jingerem Alter Ubernehmen (Abbildung 9), fordert die fort-
schreitende Trennung der Laufbahnen von Managern und Beschiftigten. Das
Durchschnittsalter beim Amtsantritt eines Vorstandsvorsitzenden in einem der
umsatzstiarksten Unternehmen bleibt zwar annihernd konstant, doch wird den
Managern heute in jiingerem Alter die erste Leitung eines Unternehmens tibertragen.

Abbildung 9: Durchschnittsalter zu Beginn ausgewdiblter Vorstandsvorsitze in Jah-
ren (N = 469; N = 487)
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Die Differenz zwischen dem durchschnittlichen Alter zu Beginn der ersten Unter-
nehmensleitung und bei Erreichen des Vorstandsvorsitzes in einem der 50 grofSten
Industrieunternehmen Deutschlands steigt zwischen 1980 und 2010 von drei auf
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sieben Jahre. Offensichtlich konnen sich Manager heute bereits frither fiir die Lei-
tung eines Unternehmens empfehlen.

Wenn Fuhrungskrifte heute haufiger zwischen Abteilungen, Ressorts und Unter-
nehmen wechseln und schneller aufsteigen, dann verdndern sich auch ihre Aufga-
benbeschreibungen und ihr Anforderungsprofil — weg von einem praktisch-teilneh-
menden Einsatz hin zu distanzierteren Organisations- und Verwaltungsaufga-
ben.’” Dariiber hinaus verringert sich die Zeit, die sie auf einer Position verbringen,
und damit auch die konkrete Chance, die Distanz zu den Beschaftigten zu iiber-
winden.

Die Autoritit deutscher Fithrungskrifte basierte im Gegensatz zu der britischer
Manager lange Zeit auf ihrer fachlichen Kompetenz und jahrelangen praktischen
Erfahrung und weitaus weniger auf ihrer hierarchischen Stellung im Unterneh-
men.”8 Die fortschreitende Differenzierung der Laufbahnen, die Zunahme der
besetzten Unternehmensleitungen im Verlauf der Karrieren und die neuen Qualifi-
kationsmuster der Vorstandsvorsitzenden deuten darauf hin, dass Manager auch in
Deutschland immer mehr zu einem eigenen Berufsbild wird, zu einer unified pro-
fession.”® In diesen Prozessen zeichnet sich eine Professionalisierung des Manage-
ments ab.

Die fritheren gemeinsamen sozialen und qualitativen Raume losen sich somit von
zwei Seiten auf. Erstens wandelt sich das Tatigkeitsfeld der Manager. Sie tiberneh-
men Leitungsaufgaben ohne konkreten Fachbezug in unterschiedlichen Bereichen
und wechseln zwischen den Positionen. In geringerem MafSe als zuvor sind sie in die
konkreten (technischen) Prozesse eingebunden. Damit unterscheidet sich auch der
Erfahrungshintergrund zunehmend von dem der Beschiftigten. Die soziale Tren-
nung wird, zweitens, durch die wachsende fachliche und raumliche Mobilitit der
Fiihrungskrafte verstarkt.

In einem Teil der soziologischen Managementliteratur wird argumentiert, dass die
sich iberschneidenden Qualifikations- und Erfahrungswelten von Vorgesetzten und
Untergebenen sich in Deutschland positiv auf die Kooperationsbereitschaft und
-fahigkeit auswirken. Die gesetzlichen Regelungen zur betrieblichen Mitbestim-
mung stiarken die Position der Arbeitnehmer und setzen den formalen Rahmen.100
Was die innerbetrieblichen Arbeitsbeziehungen dartiber hinaus konsensual-koope-
rativ gestaltet, ist die grofSere fachliche und soziale Verbundenheit zwischen Vor-
gesetzten und Untergebenen.'! Mit der Trennung der Laufbahnen, der fachlichen
und raumlichen Mobilitat der Fithrungskrafte und der Verlagerung ihrer Autoritit
von der qualifikatorischen auf die hierarchische Ebene erodiert ein wichtiger Teil

97 Faust 2002; Kadtler, Sperling 2001.
98 Walgenbach, Kieser 1995.
99 Lane 1989; Sorge 1978.
100 Miller-Jentsch 1997, S.281-282.
101 Maurice et al. 1979; Sorge 1999, S. 53.
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der sozial inklusiven Beziehungen, und das Konfliktpotenzial in den Unternehmen
steigt.102

Mit Crouch und Keune!93 ist zu vermuten, dass die zunehmend mobileren Vor-
standsvorsitzenden zumindest teilweise versucht sind, ihre in anderen Kontexten
gewonnenen Erfahrungen auf die hiesigen Arbeitsbeziehungen zu tibertragen. Die
geringere soziale, fachliche und raumliche Verankerung der Unternehmensleiter
kann auch als Hinwesis fiir eine geringere Relevanz normativer nichtokonomischer
Argumente gewertet werden, die letztlich die Durchsetzung eigeninteressierter Dis-
positionen kapitalistischer Akteure fordert.104 Fiir eine signifikante Verinderung
der industriellen Beziehungen spricht also nicht nur, dass durch Hartefallregelun-
gen, Offnungsklauseln und betriebliche Biindnisse fiir Arbeit wichtige Kompetenzen
von der Verbands- auf die Betriebsebene verlagert werden, sondern auch die zuneh-
mend segmentierte und diskontinuierliche Statusorganisation in der deutschen
Industrie.

Hinzu kommt ein weiterer Aspekt, der mit der Finanzmarktorientierung der
Manager verbunden ist: Die von der Unternehmensleitung eingefuhrten Finanzpa-
rameter zur Steuerung des Unternehmens sind Artefakte, die sich nicht aus der
praktischen Ausfithrung der Arbeitsprozesse ableiten lassen.!?% Eine an betriebs-
wirtschaftlichen Finanzkennzahlen und Profitabilitdtszielen ausgerichtete Unter-
nehmensfuhrung kann die Auseinandersetzungen auf Betriebsebene daher zusitz-
lich verscharfen.

Traditionell waren die Trager der Arbeitsbeziehungen zumindest auf betrieblicher
Ebene tber zwei unterschiedliche Strange miteinander verbunden. Die hierarchisch-
vertraglichen Verbindungen wurden erginzt durch soziale und fachliche Gemein-
samkeiten. Durch die Abnahme dieser Gemeinsamkeiten wird die Beziehungsori-
entierung der Akteure zugunsten ihrer Eigeninteressen zuriickgedringt, und die
partielle Identifikation mit dem Gegenuiber nimmt auf beiden Seiten ab. Die Berei-
nigung der Beziehungen um soziale und traditionelle Komponenten kann als markt-
schaffende Entwicklung interpretiert werden, da sie den Weg fiir einen an rein 6ko-
nomischen Kriterien orientierten Tausch ebnet. Infolgedessen werden die un-
veranderten gesetzlichen Rahmenbedingungen von den Akteuren zunehmend zur
Starkung ihrer eigenen Position genutzt und im Sinne der eigenen unmittelbaren
Interessen interpretiert. So ist zu erwarten, dass die konsensual-kooperativen durch
starker konfrontativ-kompetitive Arbeitsbeziehungen abgelost werden.

4. Die Erfahrungswelten der Akteure: Ein elitensoziologischer Beitrag

Theoretischer Ausgangspunkt des Artikels ist das ambivalente Verhiltnis jiingerer
institutionentheoretischer Ansitze zu der Akteursebene. Diesem interpretativen

102 Sorge 1999, S. 54.

103 Crouch, Keune 2005.
104 Streeck 2009, S. 236-246.
105 Kadtler, Sperling 2001.
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Grundverstiandnis folgend, mussen Institutionen immer wieder neu ausgelegt wer-
den. Im vorliegenden Beitrag wird argumentiert, dass die Einbeziehung der prakti-
schen (Berufs-)Erfahrungswelten der handelnden Akteure Hinweise darauf gibt, wie
sich die Auslegung bestehender Institutionen im Zeitverlauf wandelt. Empirisch
wird der Wandel der Karriereverldufe deutscher Unternehmensleiter seit den 1960er
Jahren untersucht und gezeigt, dass die Einbeziehung der Akteursebene nicht zulas-
ten einer systematischen Analyse gehen muss.

Diese elitensoziologische Perspektive griindet auf zwei wesentlichen Kernfragen:
Wer sind die konkret handelnden Akteure? Und was wissen wir tiber ihre Sicht auf
die Welt beziehungsweise welche Riickschliisse konnen wir tber die Karrierever-
laufe auf ihre Sicht auf die Welt ziehen? Angesichts der Bedeutung, die die verglei-
chende Kapitalismusforschung den Unternehmen in kapitalistischen Marktwirt-
schaften einrdumt, und auf der Basis eines positionalen Elitenbegriffs werden
Unternehmensleiter als zentrale handelnde Akteure in der deutschen Wirtschaft
identifiziert, die hinsichtlich ihrer Karrieremerkmale untersucht werden. Der Riick-
griff auf die Karriereverlaufe ergibt sich aus dem empirischen Material, das Eliten-
forschung und vergleichende Managementsoziologie seit den 1950er Jahren zusam-
mengetragen haben, und die von ihnen identifizierten Verbindungen zwischen
Karrieremerkmalen, unternehmerischen Grundverstindnissen und Funktionslogi-
ken von Organisationen und nationalen Okonomien.

Die Auswertung der Karriereverliaufe zeigt, dass sich die Muster im gesamten
Zeitverlauf deutlich verandern. In der ersten Halfte des Beobachtungszeitraums
entspricht die Wirtschaftselite weitgehend dem in der Literatur beschriebenen Ide-
altypus des deutschen Unternehmensleiters, der durch einen technischen Ausbil-
dungshintergrund, Hauskarrieren, lange Amtszeiten, ein im internationalen Ver-
gleich hoheres Berufungsalter und eine auf fachlicher Kompetenz beruhende
Autoritdt gekennzeichnet ist. Etwa ab Mitte der 1980er Jahre entfernen sich deut-
sche Manager in ihren Karriereverlaufen von diesem Referenzpunkt. Zwar werden
die Fiuhrungskrifte nach wie vor weitgehend intern rekrutiert. Haufiger als zuvor
verfiigen sie dabei aber tiber berufliche Erfahrung im Ausland sowie in unterschied-
lichen Teilen des Konzerns und haben bereits Unternehmen in letzter Verantwor-
tung geleitet. Statt eines spezialisierten fachlichen Hintergrunds sind sie allgemeiner
qualifiziert als ihre Vorganger und bringen ein betont betriebswirtschaftliches und
an Finanzkennzahlen orientiertes Unternehmensverstindnis mit. Mit gesamtwirt-
schaftlichen oder politischen Unternehmenszielsetzungen haben die neuen Genera-
tionen der Wirtschaftselite weniger Erfahrung als ihre Vorganger. Letztlich unter-
grabt die fortschreitende Trennung der Laufbahnen (und damit verbunden: der
gemeinsamen Arbeits- und Erfahrungswelten) von Managern und restlicher Beleg-
schaft auch die einstmals als kennzeichnend beschriebene gemeinsame fachliche und
qualifikatorische Basis. Insgesamt sprechen die Entwicklungen fiir einen Trend hin
zu starker kompetitiv-konfrontativen Beziehungen zwischen Managern unterein-
ander, zwischen Managern und Anteilseignern wie auch zwischen Managern und
Belegschaft. Manager werden immer mehr zu Anbietern einer Dienstleistung, die
bei mangelnder Leistung ausgetauscht werden und deren Autoritat zunehmend auf
ihrer hierarchischen Stellung, nicht auf ihrer fachlichen Qualifikation beruht. Dass
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sich dieser Wandel nicht notwendigerweise gegen die Interessen der Manager voll-
zieht, zeigen die Gehaltsentwicklungen der vergangenen zwei Jahrzehnte.

Der neue Managertyp, der zunehmend Einzug in die Unternehmensspitzen der
deutschen Wirtschaft hilt, passt zu den Veranderungen des deutschen Kapitalismus
der letzten 20 Jahre, die in der Literatur unter den Stichworten Liberalisierung,
Finanzialisierung, Desorganisation und Auflosung der Deutschland AG diskutiert
werden.!%¢ Genau wie ihr Fithrungspersonal sind die Unternehmen in Deutschland
heute starker auf eine liberale Marktwirtschaft ausgerichtet, in welcher dem rein
okonomischen Tausch zunehmend grofSeres Gewicht zukommt. Die beziehungsori-
entierten betrieblichen Interaktionen verlieren ihre pragende Bedeutung. Diese Ent-
wicklung erfasst sowohl das Verstandnis der deutschen Wirtschaftsordnung als
organisierten Kapitalismus als auch als koordinierte Marktwirtschaft. Der Verant-
wortungsbereich der Unternehmen wird immer stirker auf die betrieblichen Inter-
essen eingegrenzt. Sie lassen sich weniger selbstverstandlich auf politische und
gesellschaftliche Ziele verpflichten, als es in der Deutschland AG der Fall war.197
Vermeintlich objektive Leistungselemente treten in den Vordergrund und verdran-
gen die bislang giiltigen Konventionen. Mit der Zuriickdrangung wichtiger markt-
begrenzender Elemente werden die Interaktionen der Akteure verstarkt durch den
Marktmechanismus strukturiert.

So lasst sich zunachst feststellen, dass die in der Literatur beschriebenen Entwick-
lungen des deutschen Kapitalismus und die Veranderungen der Karriereverlaufe sich
ergianzen. Da die Entwicklungen in der Elitenstruktur den formalen Veranderungen
zum Teil zeitlich vorausgehen, lasst sich die Auswahl des Fithrungspersonals nicht
einfach als Folge formaler Veranderungen darstellen. Zudem fillt auf, dass sich
deutliche Beharrungsmomente in den Karriereverldufen zeigen. Deutsche Manager
gleichen heute zwar starker dem in der Literatur beschriebenen angelsiachsischen
Manager, allerdings mit erkennbar deutscher Prigung.'8 Interne Rekrutierungen,
technisch-naturwissenschaftliche Ausbildungen und praktische Erfahrung im Pro-
duktionsressort sind fur die Rekrutierung der Unternehmensleiter weiterhin von
hoher Relevanz. Der zunehmende Wettbewerb um die Besetzung der Unterneh-
mensspitze, das sich verbreitende betriebswirtschaftliche Unternehmensverstandnis
und die fortschreitende Trennung zwischen Management und den restlichen
Beschaftigten unterstiitzen allerdings die These, dass sich im Zuge des Liberalisie-
rungsprozesses in Deutschland auch der gesellschaftliche Konsens hinsichtlich des
sozialen Zusammenhalts insgesamt, der gesellschaftlichen Verantwortung der Wirt-

106 Hopner 2008; Kadtler 2009; Streeck 2009.

107 Mit dem Bedeutungszuwachs der sozialen Unternehmensverantwortung (corporate
social responsibility) in der deutschen Wirtschaft findet ein Ubergang von der vormals
impliziten zur heute expliziten gesellschaftlichen Verantwortung statt, in der tiberbe-
triebliche Aktionen den Unternehmen eindeutig zugerechnet werden konnen; Hiss
20009.

108 Ahnlich wie bei den von Katharina Bluhm, Bernd Martens und Vera Trappmann
untersuchten Einstellungen deutscher Manager ldsst sich auch hier vom langen Schatten
des deutschen Modells sprechen; vgl. Bluhm et al. 2013.
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schaft und der Art und Weise, wie Konflikte politisch und gesellschaftlich ausge-
tragen werden, verdandert hat.

Die elitensoziologische Perspektive erweist sich als hilfreich, wenn es darum geht,
graduellen und inkrementellen Wandel erkennbar zu machen und zu analysieren.
Verinderungen in der Zusammensetzung der Positionselite, wie sie beispielsweise
in neuen Karriereverliufen zum Ausdruck kommen, verweisen auf Anderungen in
den einer Gesellschaft (oder gesellschaftlichen Gruppe) zugrunde liegenden impli-
ziten Regeln und Logiken. In diesem Sinne bietet sich ein elitensoziologischer Ansatz
gerade fur die gegenwirtig beobachteten Veranderungen moderner kapitalistischer
Okonomien an, deren wesentliches Merkmal darin liegt, »that it evolves in the form
of gradual change that takes place within, and is conditioned and constrained by,
the very same postwar institutions that it is reforming or even dissolving«.19?

Die elitensoziologische Perspektive tragt aber nicht nur zu der derzeit wieder
abgekiihlten Diskussion bei, ob und inwieweit die Entwicklungen in Deutschland
als Beleg fur die Stabilitit oder den Wandel des Systems gelten. Vielmehr ermoglicht
sie auch eine systematische Einbindung der Akteursebene, die hinsichtlich des in der
Literatur aktuell diskutierten interpretativen Institutionenverstandnisses notwendig
ist.

Die jiingere Literatur hat sich von der Frage entfernt, wann Veranderung Wandel
ist, und konzentriert sich stiarker darauf, wie sich der Wandel vollzieht. Es wird
dabei zunehmend auf die Interpretationsspielraume von Akteuren verwiesen. Der
Fokus hat sich auf die Frage verschoben, warum und wann Akteure Institutionen
anders als frither interpretieren. Die gingige Antwort institutionentheoretischer
Ansitze darauf lautet, dass sich Machtverhaltnisse und Interessen gewandelt haben.
Alternativ werden neue Interpretationsansitze als Innovationen einzelner Akteure
konzipiert. Obwohl konzeptionell aufgewertet, werden die handelnden Akteure
somit entweder auf die mit ihrer Position verbundenen strukturellen Merkmale
reduziert oder in die Nihe eines innovativen Genies verschoben, wo sie sich einer
systematischen Analyse weitgehend entziehen.

Der vorgestellte elitensoziologische Ansatz untersucht die Merkmale und die
Erfahrungswelten zentraler handelnder Akteure. Das Kernargument lautet, dass die
handelnden Akteure Situationen nicht nur aus ihrer Position und vor dem Hinter-
grund bestehender Ressourcenverteilungen, sondern auch auf Basis ihrer eigenen
Erfahrung analysieren und Institutionen diesbeziiglich interpretieren. Mit dem eli-
tensoziologischen Ansatz wird die Identifizierung der zentralen Akteure und deren
wesentlicher Karrieremerkmale theoretisch fundiert. Diese Perspektive bietet zwar
keine allgemeingultige Kausalkette institutionellen Wandels an. Sie kann allerdings
dazu beitragen, Riickkopplungseffekte eines sich im Wandel befindlichen Institu-
tionengefiiges zu konkretisieren und zu identifizieren, wie bestimmte Entwicklungen
verstarkt oder abgeschwicht werden.

109 Streeck, Thelen 2005 a, S. 4.
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Zusammenfassung: Umfangreich ist die Literatur, in der die einstmals spezifischen Merkmale
und die aktuellen Entwicklungen des deutschen Kapitalismus herausgearbeitet wurden. Uber
die an zentraler Stelle handelnden Akteure, die Unternehmensleiter, gibt es allerdings nur
wenig gesicherte Erkenntnisse. Dieser Umstand ist auch dem geringen Stellenwert geschuldet,
den selbst die jingeren interpretativen institutionentheoretischen Ansitze den Akteuren ein-
raumen. Der Beitrag zeigt, dass die stirkere Einbeziehung der Akteursebene nicht zulasten
einer systematischen und institutionentheoretisch verankerten Analyse gehen muss. Empi-
risch wird der Wandel der Karriereverlaufe deutscher Unternehmensleiter zwischen 1960
und 2010 untersucht und mit den Verdnderungen des deutschen Kapitalismus verkniipft.

Stichworte: Deutschland AG, Wirtschaftselite, Manager, Akteure, Institutionenwandel

New managerial careers in German capitalism? An actor-oriented contribution for
analyzing institutional change

Summary: German capitalism is changing and a broad literature has carved out its former
characteristics and current developments. However, only little is known about a group of
key actors, working at the centre of the social production system and shaping it through their
decisional power, namely the top managers. This circumstance is also due to the fact that
even the current interpretative approaches within institutional theory struggle with the ana-
lytical significance of actors. On the theoretical level, the article contributes to this literature
by showing that weighing actors more prominently is not necessarily at the expense of a
systematic and institution theoretically anchored analysis. Empirically, the article analyses
the changing career patters of German top managers (CEOs) between 1960 and 2010 and
links those to the developments currently observed in German capitalism.

Keywords: German capitalism, corporate elite, managers, actors, institutional change
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