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Generationswechsel im Management - Stellenwert
fur Erklarungen organisationalen und institutionellen

Wandels

MicHAEL FAusT, S0z10L0GISCHES FORSCHUNGSINSTITUT GOTTINGEN

Das in dem Workshop ,Managementkulturen im
Umbruch?" diskutierte Teilprojekt A2 des Sonder-
forschungsbereichs 580 unternimmt den Versuch,
eine breit und kontrovers diskutierte These Uber
den institutionellen Wandel der deutschen Wirt-
schaft zu Uberpriifen (siehe naher Gergs/Schmidt
2002). Dieser Wandel wird an der Frage festge-
macht, ob es zu einer ,Amerikanisierung des
deutschen Managementmodells® kommt. Der
spezifische Zugriff des Projekts liegt darin, dass
die Frage aufgeworfen wird, ob und inwieweit der
prognostizierte bzw. vermutete ,Generations-
wechsel™ im Management einen solchen Wandel
des Managementmodells beférdert bzw. ermdg-
licht. Das Vorhaben ist namentlich wegen der
Anlage als Langsschnittuntersuchung sehr viel-
versprechend. Dieser Zugriff ermdglicht es, den
personellen Austausch an der Spitze von Unter-
nehmen, den damit gegebenenfalls verbundenen
Wandel in der Zusammensetzung des Fihrungs-
personals im Hinblick auf soziale Herkunft, Aus-
bildung und Karrierewege und damit wichtiger
Instanzen der Sozialisation im Zeitablauf zu er-
fassen, ebenso wie den Wandel der Einstellun-
gen und Orientierungen dieser Personen. Dies
alleine rechtfertigt schon die Forschungs-
anstrengungen, da es gerade an Langsschnitt-
untersuchungen zu diesen Fragen mangelt.
Darlber hinaus sollen im Zeitablauf zu beobach-
tende Wandlungen auf der Organisationsebene
der jeweiligen Betriebe erfasst und in einen Er-
klarungszusammenhang mit den beobachteten
Wandlungen auf der Personenebene gebracht
werden. Dies ist ein ambitioniertes Forschungs-
vorhaben. Schon die Auswahl der Dimensionen
des Wandels (in welchen Dimensionen sollen
Manager- bzw. Eigentiimerbiographien und Unter-
nehmensstrategien bzw. -strukturen erhoben
werden?) wirft eine Fllle von Problemen auf, die
teils theoretischer Natur (z.B. welche Karriere-
dimensionen werden flr orientierungsrelevant
gehalten?), teils forschungspraktischer Natur sind
(z.B. Operationalisierungs- und Machbarkeits-
fragen im Hinblick auf einen auch gegentiber den
Befragten vertretbaren Erhebungsaufwand).
Hinzukommen die spezifischen Probleme einer

Langsschnittbefragung, Konsistenz der Befra-
gungsgegenstande zu sichern, ohne den in die-
sem Feld besonders haufig zu beobachtenden
schnellen Wandel der ,,Gegenstande" zu vernach-
lassigen, worlber erst kommunikative Anschluss-
fahigkeit an die Erfahrungswelt der Akteure si-
chergestellt werden kann. Die ,Gegenstande"
kénnen ja der Natur der Methode nach nur in ihren
sprachlichen Reprasentationen erfasst werden,
die sich aber haufig andern, wahrend es wenig
allgemein Ubliche, im Zeitablauf invariante
Beschreibungskategorien gibt. Dies betrifft vor
allem die Ebene der Unternehmenspolitik und -
struktur, zum Teil aber auch die Abfrage von
Einstellungen und Orientierungen.

Diesen Fragen gewissermaBen vorgelagert sind
aber theoretische Annahmen Uber den Zusam-
menhang zwischen Generationswechsel und
Kulturwechsel im Management (bzw. weiter ge-
fasst zwischen Personenwechsel und orga-
nisationalem bzw. institutionellem Wandel). Meine
Anmerkungen beziehen sich auf diesen Fragen-
komplex. Ich blindele sie in drei Gesichtspunk-
ten.

(1) Ich beginne mit einer Relativierung des be-
haupteten Generationswechsels und flihre die
Unterscheidung zwischen einem ,natlrlichen®
und einem ,sozialen™ Generationswechsel ein.
Hieraus ergibt sich schon die Mdglichkeit, die
Wirkungsrichtung zwischen Personen- oder Ge-
nerationswechsel und Kulturwechsel auch
andersherum und in der Folge rekursiv zu den-
ken. (2) Auf der Grundlage einer Unterscheidung
zwischen Generationswechsel und Personen-
wechsel diskutiere ich die mdglichen Zusammen-
hangsrichtungen von Generations- bzw.
Personenwechsel und organisationalem bzw.
institutionellem Wandel. (3) Es empfiehlt sich
zwischen organisationalem und institutionellem
Wandel zu unterscheiden und zugleich die még-
lichen Verbindungen zwischen beidem mitzu-
denken. Wenn zugleich die Rolle von Personen
bzw. Personenwechseln einbezogen wird, kén-
nen komplexere Modelle sozialen Wandels ent-
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wickelt werden, die zur Einordnung und Inter-
pretation empirischer Befunde genutzt werden
kénnen. Dies kann hier nur angedeutet und mit
Bezug auf empirische Befunde aus der Manage-
mentforschung plausibilisiert werden.

(1) Relativierung Generationswechsel

Mein erster Einwand bezieht sich auf die in Gergs/
Schmidt (2002) zu Grunde gelegten Prognosen
Uber einen Generationswechsel. Die Autoren
verweisen u.a. auf eine Prognose des Instituts
flr Mittelstandsforschung, wonach von den rund
1,7 Millionen westdeutschen mittelstandischen
Unternehmen im Zeitraum von 1999 bis 2004 ca.
380 000 und in den darauf folgenden funf Jah-
ren nochmals 320 000 von einem Generations-
wechsel an der Unternehmensspitze betroffen
sein werden. Diese Daten erlauben nun schon auf
den ersten Blick zwei Lesarten: Einmal signali-
sieren sie einen bedeutenden personellen Wechsel
an der Spitze der Unternehmen, eine Interpre-
tation, der die Autoren zu folgen geneigt sind.
Zugleich kdénnen sie aber auch so gelesen wer-
den, dass in der Mehrzahl der Unternehmen (1
Mio.: 700 000) in dem betreffenden Zeitraum kein
Generationswechsel zu erwarten ist.

Ferner beruhen solche Prognosen Ublicherweise
auf Extrapolationen einer gegebenen Alterstruktur
in die Zukunft. Entsprechend werden auch die
Ergebnisse der Kienbaum-Befunde zur Alter-
struktur der Geschaftsflihrer in westdeutschen
Unternehmen aus dem Jahr 1996 interpretiert:
~Extrapoliert man diese Befunde zur Alters-
struktur, kann man davon ausgehen, dass sich
im westdeutschen Management innerhalb der
nachsten 5 bis 10 Jahre ein erneuter groBerer
Generationswechsel vollziehen wird" (ebd., S.
561). Gerade fir diesen Zeitraum ist nicht aus-
zuschlieBen, dass sich dieser ,,Generationswech-
sel* friher und schneller vollzogen hat, fiel er
doch in die Phase des um sich greifenden
~Jugendwahns". Ohne dies hier empirisch ent-
scheiden zu wollen, verweist dies doch darauf,
dass solche Extrapolationen mit einer Ceteris-
paribus-Klausel arbeiten, wobei nur die Zeit vor-
anschreitet und damit auch das biologische Al-
tern, wahrend die Ruhestandsgrenze konstant
gehalten wird. Generell und gerade bei Fihrungs-
kraften missen wir aber mit einem ,kulturellen®
oder institutionellen Altern rechnen. Ein Gene-
rationswechsel bzw. das Ausscheiden von Alters-
kohorten aus Unternehmen bzw. Positionen
hangt nicht nur vom Fortschreiten der Zeit und
dem individuellen Altern ab, sondern auch vom

Erreichen einer institutionell definierten Alters-
grenze (Pensions- oder Verrentungsalter) und
kulturellen Standards Uber die Leistungsfahigkeit
und ,Passung" von ,Alt" und ,Jung" bei der Aus-
flllung von Positionen, namentlich Elite-Positi-
onen. Diese institutionalisierten Ruhestand-
grenzen und kulturellen Standards selbst sind
einem Wandel unterworfen. Sich wandelende
Leitbilder des Managements definieren Eignungs-
profile von Personen, die sich oft auch an den
polaren Merkmalen ,alt" und ,jung" festmachen,
so dass es zu einer Art ,moralischem VerschleiB"
von Alterskohorten kommen kann. Der viel-
diskutierte ,,Jugendlichkeitswahn™ im Management
in den spaten 1990er Jahren spricht ebenso fir
ein vorzeitiges Altern einer bestimmten Generation
wie die vielfach im Zuge von Reorganisationen
zu beobachtende Herabsetzung des ublichen
Ruhestandalters. ,Frihverrentungen® auch im
Management spielten in diesem Zeitraum eine
zumindest nicht zu vernachlassigende Rolle (vgl.
u.a. Faust u.a. 2000, Kotthoff 1997). Ich will
mich diesbezlglich empirisch nicht festlegen,
sondern nur darauf aufmerksam machen, dass
nicht nur die Beeinflussungsrichtung Generati-
ons- bzw. Personenwechsel auf Management-
orientierungen zu bertcksichtigen ist, sondern
zugleich die umgekehrte Richtung. Sich wandeln-
de Orientierungen bzw. neue Leitideen kénnen
Uber die Neudefinition der Kopplung von Alter und
Befahigung zu veranderter Rekrutierung, Beftr-
derung bzw. Entmachtung oder Entlassung und
somit zu einem Generations- bzw. Personen-
wechsel an der Spitze fihren. Wenn wir mit ei-
ner solchen Beeinflussungsrichtung rechnen,
gewinnen wir allerdings noch keine bessere
Prognosefahigkeit, da sich die Leitbilder selbst
im Zeitablauf — und in jingerer Zeit offenbar recht
rasch und haufig - andern kénnen. So werden
heute, nach den Erfahrungen mit enttauschen-
den Reorganisationsprojekten und dem Nieder-
gang der jugendlichen ,New Economy", altere,
erfahrene und Vertrauen vermittelnde Manager
und Geschaftsfihrer wieder hofféhig. In einigen
groBeren Unternehmen aus der Medien- und
Telekommunikationsbranche wurde just dieses
durchexerziert.?

(2) Personen- oder Generationswechsel
und Kulturwechsel

Bislang haben wir die Rede vom Generations-
wechsel unbesehen Gbernommen. Tatsachlich
verbirgt sich hinter dem Begriff Generationswech-
sel mehr als die Vorstellung eines Austausches
einer relativ groBen altershomogenen Gruppe

t Siehe z.B. die Meldung ,Karriere: Oldies but Goldies™ im manager-magazin.de vom 13.08.2002.
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(Alterskohorte) an der Spitze von Organisatio-
nen bzw. in den gesellschaftlichen Eliten. Ge-
dacht ist an das soziologische ,Generationen-
konzept", dem ein ,bedeutender Stellenwert" bei
der ,Erklarung von gesellschaftlicher Entwick-
lung" zukommt (Gergs/Schmidt 2002, S. 555).
Uber das zyklische Auftreten neuer Akteure - so
wird mit Bezug auf Mannheim argumentiert -
ergeben sich neuartige Zugange zum sozialen
Raum und dessen sozio-kulturellen Gehalten
(ebd., S. 556). Durch das Auftreten neuer
L~Kulturtrager™ und den Abgang alter vollzieht sich
ein Einstellungswandel an der Spitze, der die
Wahrscheinlichkeit gesellschaftlichen bzw.
organisationalen Wandels erhdht. Unterstellt,
dass es einen solchen Generationswechsel an der
Spitze von Unternehmen aktuell gibt bzw. er
unmittelbar bevorsteht (s.0.), diskutieren die
Autoren in der Folge die Frage, ob dieser Gene-
rationswechsel mit einem Kulturwechsel einher-
geht. Dabei ist unterstellt, dass die bisherigen
Wirtschaftseliten durch das ,deutsche Modell®
(den ,rheinischen Kapitalismus®) in ihren
Wahrnehmungsmustern, Einstellungen und
Orientierungen gepragt sind, wahrend sich fir die
neue Generation die Frage stellt, ob diese eher
geneigt sein wird, Einstellungen und Handlungs-
orientierungen zu Ubernehmen, die Ublicherweise
mit dem amerikanischen Management in Verbin-
dung gebracht werden oder gar aktive Trager
eines solchen Kulturwandels sein werden. Das
amerikanische Managementmodell wird dabei als
(zumindest in den 1990er Jahren) hegemonial
gekennzeichnet, dessen gegenwartig préagnan-
tester Ausdruck die Orientierung an kurzfristigen
Finanzzielen im Shareholder-Value-Konzept dar-
stellt.

Es ist wohl nicht strittig, dass insbesondere in
den 1990er Jahren das deutsche Modell, verstan-
den als Institutionenkonfiguration, und das deut-
sche Management im besonderen durch das
amerikanische Vorbild herausgefordert wurde.
Oder anders ausgedrickt: Seit geraumer Zeit
kommen die Leitideen des Organisations- und
Institutionenwandels aus dem angelsachsischen
Raum bzw. sind durch stilisierte, modellhafte
Annahmen Uber die Funktionsvoraussetzungen
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der als erfolgreich und vorbildhaft geltenden
amerikanischen Wirtschaft gepragt. Ob es auf
dieser Grundlage allerdings zu einer Konvergenz
des deutschen Modells in Richtung auf das
amerikanische kommt oder zu einer veranderten
Gemengelage von ,capitalist diversity" ist ebenso
strittig wie die Frage, wie stabil, konsistent und
koharent das amerikanische Modell selbst ist, wie
dauerhaft der damit assoziierte wirtschaftliche
Erfolg und folglich auch wie dauerhaft die Ori-
entierung deutscher bzw. europaischer Akteu-
re an dem Vorbild sein wird, zumal wir wissen,
dass die Orientierungen an nationalen Vorbildern
selbst Konjunkturen unterliegen (vgl. Faust
2002c). Dies alles kann hier nicht naher disku-
tiert, geschweige denn entschieden werden. Die
Frage, die im Raum steht, ist erst einmal nur, was
tragt das Generationskonzept zusatzlich zur Kla-
rung dieser Fragen bei. Vorweg sei festgehalten,
dass ich die generelle Annahme teile, dass
organisationaler und institutioneller Wandel eine
akteurstheoretische Unterfitterung benétigt und
dass hierbei auch dem personellen Wechsel der
Eliten bzw. bei Entscheidungstragern in Organi-
sationen besondere Aufmerksamkeit geschenkt
werden sollte.? Das Konzept Generationswech-
sel ist ein spezieller Fall von Personenwechsel,
der an bestimmte Voraussetzungen gebunden ist,
deren Vorhandensein sorgfaltig gepruft werden
muss. Vorausgesetzt ist, dass die jeweilige Ge-
neration nicht nur alters-, sondern - in einer
kompakten Formel ausgedrtickt — auch kulturell
homogen ist und die darauf folgende Generation,
die den Kultur- oder Institutionenwandel einlei-
tet und tragt, davon abweichende Einstellun-
gen und Handlungsorientierungen mitbringt oder
- in einer schwacheren Variante - zumindest
weniger auf das ,Alte" festgelegt ist. Dies setzt
- was die altere Generation angeht - einen
weitgehenden Gleichklang der Wirkungen zentra-
ler Sozialisationsinstanzen voraus?, was zugleich
die Hirde hochsetzt, dass eine Folgegeneration
erheblich abweichende Einstellungen und
Handlungsorientierungen mitbringt. Eine solche
Konstellation ist auBerst voraussetzungsvoll und
wohl nur bei besonderen historischen Zasuren zu
erwarten, weswegen man ublicherweise von einer
sehr viel starkeren Elitenkontinuitat ausgehen

2 Das gqilt fir den Fall von Wandel wie flir Beharrung gleichermaBen. ,Persdnliche Entscheidungs-
pramissen® sind besonders kompakt und ,kénnen nicht weiter dekomponiert werden" (Luhmann
2000, S.287). Initiativen zum Wandel von Organisationen kdénnen sich an solchen kompakten
Entscheidungspramissen brechen, wie umgekehrt Initiativen zu Wandel in Organisationen haufig
von neuen Figuren an der Spitze ausgehen bzw. bestimmte Formen institutionellen Wandels von
Jinstitutional entrepreneurs™ (DiMaggio 1988) oder ,Modernisierungseliten™ (Wagner 1995) ange-

stoBen und vorangetrieben werden.

3 Dies ware naher zu diskutieren. Gegen die Vorstellung der kulturellen Homogenitat einer Genera-
tion steht ja erst einmal die varianzerzeugende Wirkung unterschiedlicher sozialer Herkunft und

Bildungs- und Ausbildungswege.
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und/oder veranderte Selektionsprozesse von
Eliten unterstellen muss, die Uber die Vorstellung
einer durch ,Alterung" sich vollziehenden Abl6-
sung einer Generation hinausgeht. Systematisch
veranderte Selektionsprozesse von Eliten unter-
stellen aber selbst schon institutionellen Wan-
del. In Bezug auf das hier diskutierte Projekt-
design ist jedenfalls nicht ausreichend nachge-
wiesen, dass es sich bei der in Frage stehen-
den ,Wachablésung®™ um einen solchen Fall von
Generationswechsel handelt. Zumindest flir den
westdeutschen Fall scheint mir das nicht plau-
sibel. Aber, wie auch immer man das empirisch
einholen kann und will, scheint es mir sinnvall,
prinzipiell mit unterschiedlichen Konstellationen
des Zusammenwirkens von Personen- bzw. Ge-
nerationswechsel und , Kulturwechsel®™ zu rech-
nen. Das kann ich hier nur sehr holzschnittartig
andeuten.

Generationswechsel im Management und
Kulturwechsel

Die Basisannahme des hier verhandelten Projekts
scheint dieser Vorstellung eines verschrankten
Generations- und Kulturwechsels im Wesentlichen
zu folgen. Ein zu erwartender Generationswechsel
ermdglicht Gber den durch den personellen Wech-
sel an der Spitze erzeugten Wandel der Einstel-
lungen und Handlungsorientierungen einen Pfad-
wechsel (,Amerikanisierung™), wobei unterstellt
ist, dass die neue Generation eine andere Affi-
nitédt zum amerikanischen Managementmodell
mitbringt. Dies ist wiederum an eine anders ge-
lagerte Sozialisation der handelnden Personen
rickgebunden. Demgegeniber gibt es zwei Alter-
nativhypothesen.

Generationswechsel ohne Kulturwechsel

Hierbei wird unterstellt, dass ein zu beoachtender
relevanter Austausch einer Alterskohorte (im
engeren Sinne kein Generationenwechsel) nicht
zu einem Kulturwechsel fiihrt, weil die Nachfol-
ger gewissermafen pfadabhangig sozialisiert sind
und es keinen Wechsel in der Elitenrekrutierung
gibt. Somit geht vom Personenwechsel kein
Impuls zu einem Pfadwechsel aus.

Kulturwechsel ohne Generationswechsel

In diesem Fall geht es um die Mdglichkeit eines
Kulturwechsels, der nicht durch einen Genera-
tionswechsel ausgeldst bzw. beférdert wird.
Prinzipiell denkbare Alternativvorstellungen Uber
die Ausléser und Trager des institutionellen Wan-
dels sind ,Lernen" der vorhandenen Personen
und/oder veranderte Mechanismen der Rekru-
tierung und Beforderung von Personen in Orga-
nisationen. Dies bedeutet, dass Institutionen-
wandel durchaus auch hier mit personellem
Wechsel einhergehen kann. Dieser Wechsel von
Personen ist aber anders zeitlich getaktet und
mit dem institutionellen Wandel verschrankt als
die Generationswechselhypothese unterstellt.
Ferner muss man hierbei die Annahme eines kul-
turell homogenen Reservoirs an potentiellen
Kandidaten aufgeben*, so dass liber personelle
Selektion bei Rekrutierung und Beférderung auch
unterschiedliche Einstellungen und Handlungs-
orientierungen zum Zuge kommen kdnnen. Dies
ist kompatibel mit der Vorstellung, dass Institu-
tionenwandel von einer relativ kleinen Moderni-
sierungselite angestoBen werden kann. Diese
formuliert und propagiert die neuen Leitideen,
sucht Verblindete, schmiedet Koalitionen und
versucht so diese Leitideen einer Verwirklichung
naher zu bringen (vgl. z.B. Wagner 1995)3,
worilber in der Folge dann auch Sozialisation,
Rekrutierung und Selektion von Eliten betroffen
sein kdénnen (s.u. naher).

(3) Institutioneller und/oder
organisationaler Wandel

Bislang habe ich die verklirzende Redeweise
,organisationaler bzw. institutioneller Wandel"
verwendet, zu dem personeller Wechsel bzw.
Generationswechsel an der Spitze von Unterneh-
men in Beziehung gesetzt wird. Das muss offenbar
naher aufgeschlisselt werden. Das Jenaer Pro-
jekt interessiert sich letztlich fir institutionel-
len Wandel (,,Modell Deutschland", ,,Amerikani-
sierung"), verortet aber diesen institutionellen
Wandel auf der Ebene des ,Managementmodells"
(Gergs/Schmidt 2002, S. 558), das sowohl an
Orientierungen der Manager, als auch Struktu-
ren und Prozeduren der Organisationen/Unter-
nehmen festgemacht wird. Empirisch wird der
Wandel ausschlieBlich auf der Ebene der Perso-

4 Im Einklang mit allgemeinen Annahmen Uber die Pluralisierung von Werthaltungen, Lebensstilen
und Milieus wirde man auch von einem pluraleren Angebot von Rekrutierungspotentialen inner-
halb einer Alterskohorte ausgehen. Jedenfalls laden sich die populdren ,Generationsdiagnosen®
(von den “68ern bis zu den "89ern) erhebliche Begriindungslasten auf, deren Einldsung naher

gepruft werden musste.

5 Daneben sind andere Verlaufs- und/oder Beschreibungsformen von Institutionenwandel denkbar

(vgl. u.a. Scott 1995, S. 140ff; Géhler 1997).
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nen (Einstellungen, Orientierungen, Strategien)
und der Organisationen festgemacht. Dagegen
ist erst einmal nichts einzuwenden, denn insti-
tutioneller Wandel muss auf der Ebene des
Handelns von (zumal strategischen) Akteuren und
Strukturen und Prozeduren von Organisationen
»~dingfest" gemacht werden kénnen. Diesem Zu-
griff entgeht aber der Wandel der organisations-
Ubergreifenden Regelsysteme und Erwartungs-
strukturen, die Handeln auf der Ebene der Or-
ganisation ermdglichen, restringieren und/oder
erzwingen. Bezogen auf das hier vorrangig ver-
handelte Thema: Ein Shareholder-Value-Kapita-
lismus als institutionelle Ordnung etabliert sich
nur, wenn und insoweit (Spezifizierung von
Geltungsbereichen) Organisationen den durch
Rationalitatskriterien naher spezifizierten Leiti-
deen des Konzepts in ihren Strategien und Struk-
turen auch folgen. D. h. nicht, dass ein institu-
tioneller Wandel nur auf der Ebene der Organi-
sation dingfest gemacht werden kann. Beobach-
tet werden mussen auch die organisationsiiber-
greifenden Prozesse der Veranderung der Regeln
wirtschaftlichen bzw. organisationalen Handelns,
die auch das Geflecht der Akteure und ihrer Ein-
flusschancen im organisationalen Umfeld veran-
dern (Finanz-/Kapitalmarkte und deren Regula-
tion, Regeln der corporate governance etc.).
Ahnliches gilt fir Anderungen im System der in-
dustriellen Beziehungen, das uUblicherweise als
Differenzierungsmerkmal zwischen deutschem
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und amerikanischem Managementmodell heran-
gezogen wird. Anderungen auf der Ebene der
organisationsubergreifenden Regelungen und im
Machtgeflige der externen Koalition (Mintzberg
1983) kdnnen durchaus folgenreich sein, mus-
sen sich aber nicht oder nur bedingt in einem
Personenwechsel an der Spitze oder einem Ein-
stellungs- und Orientierungswandel der handeln-
den Personen auf der Organisationsebene wie-
derfinden.

Umgekehrt kdnnen sich auf der Ebene der Or-
ganisation und der Orientierungen der strategi-
schen Akteure Wandlungen vollziehen, ohne dass
die Ubergeordneten Regelsysteme geandert
werden. Im Ergebnis kann dies auf eine Modi-
fizierung der Reichweite von Institutionen hin-
auslaufen (z.B. regionale oder sektorale Reich-
weite von Tarifvertragen bzw. tarifvertragsfreien
Zonen), aber auch den Beginn einer breiteren
Erosion einer geltenden Ordnung darstellen, die
spater auf der Ebene der Regelsysteme nach-
vollzogen wird (z.B. Zulassung ,betrieblicher
Blindnisse flur Arbeit" mit Regelungsbefugnis in
Lohnfragen). Damit kann nur angedeutet wer-
den, dass wir mit unterschiedlichen Verlaufs-
formen institutionellen Wandels rechnen miissen,
der in unterschiedlicher Weise mit organisati-
onalem Wandel und personellem Wechsel verbun-
den sein kann. Einige dieser Zusammenhange
illustriert das folgende Schaubild.

Personen- und/oder Generationswechsel und Kulturwechsel

(Generations)wechsel
an der Spitze

Verdndertes Reservoir
an Fiihrungsnachwuchs

Beschleunigung,
Befordert ,-moralischer
produzier; Verschleif3*
Affinitit zu Kriterienwandel

bei Nachfolge-

entscheidungen

Neue Karrieremuster:
Rekrutierung,
Beforderung

3

Hier ausgeblendet:

Neue Leitideen
pfadwechselbefordernd
> »Amerikanisierung*

Organisationsbezogene
»Yerwirklichungen“:
Strategie,
Struktur

andere Faktoren /

Leitideen oder Moden?
Alternative Leitideen?
Bewidhrungskriterien?

Organisationsiiber-
greifende Institutionen
(Regulierung/Corporate Governance)

Faust SOFI

Zwénge 2002
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Generationswechsel im Management

Die gelaufige Beobachtung, dass radikaler
organisationaler Wandel (Unternehmensrestruk-
turierung) haufig mit Wechseln an der Spitze von
Unternehmen und in der Folge dann auch auf
darunter liegenden Ebenen im Management ver-
bunden ist (vgl. Faust u.a. 1999, 2000; Kotthoff
1997), impliziert noch nicht, dass ein solcher
organisationaler Wandel Teil eines Institutionen-
wandels darstellt. Prinzipiell missen wir auch mit
organisationalem Wandel rechnen, der pfadab-
hangig ist oder gar zu einer Ausweitung des
Geltungsbereichs einer vorherrschenden institu-
tionellen Ordnung fihrt.® Andererseits kdnnen
Organisationsreformen, die neuen Leitideen des
Managements folgen, die aus anderen instituti-
onellen Kontexten stammen (,Amerikanisierung"),
ohne Generationswechsel, vielfach auch ohne
Personenwechsel an der Spitze verwirklicht
werden. Die empirisch beobachteten Reorga-
nisationsprozesse der 90er, in dessen Gefolge sich
auch die Rollenvorbilder des Managements wan-
delten, lassen sich so einordnen. Sie lagen zeitlich
vor dem aus den Trendextrapolationen abgelei-
teten Generationswechsel und waren jedenfalls
nicht systematisch mit einem vorgezogenen
Generationswechsel verbunden.” Allerdings deu-
ten Befunde aus der Managementforschung
(Faust u.a. 2000, Faust 2002a,b) daraufhin, dass
die kombinierte Wirkung eines bestimmten Typs
von Unternehmensreorganisation und einer Per-
sonalpolitik, die sich die Férderung ,internen
Unternehmertums" auf die Fahnen geschrieben
hat und gegen das ,funktionale Management" zu
Feld zieht, einen Wandel von Karriere-
orientierungen und Karrieremustern im mittleren
Management zur Folge hat. Auf dieser Grundla-
ge verandert sich das Reservoir an Fihrungs-
nachwuchskraften hinsichtlich sozialisations-
relevanter Dimensionen (Ausbildung, Karriere-
wege, womdoglich auch soziale Herkunft), so dass
durchaus mit veranderten Einstellungen und

Orientierungen der nachriickenden Generation
gerechnet werden kann. Wir hatten diesen Wan-
del der Karrieremuster und Managementleitbilder
als Entwicklung gekennzeichnet, die das deut-
sche Management dem angelsachsischen Modell
ahnlicher macht. Dem kdnnte weitere Nahrung
gegeben werden durch Veranderungen in der
Ausbildung des Managementnachwuchses. Wenn
diese Befunde zutreffen, d.h. vor allem sich der
empirisch festgestellte Trend aus Mitte der 90er
Jahre stabilisiert und verstetigt, dann kénnte Gber
diesen Umweg veranderter Selektionskriterien
und einer veranderten Rekrutierungsbasis bei
folgenden Personalwechseln tatsachlich ein , Ge-
nerationswechsel" vollzogen werden, der Mana-
ger an die Spitze von Organisationen bringt, die
anders sozialisiert sind als noch die vorherige
Generation. All dies steht aber unter dem Vor-
behalt, dass die Mitte und Ende der 90er Jahre
vorherrschenden Leitbilder des Organisations-
wandels stabil bleiben und auf der Organisations-
ebene verwirklicht werden. Wegen der nachlas-
senden Strahlkraft des amerikanischen Manage-
mentmodells und durchaus beobachteter Fehl-
entwicklungen der Reorganisationen und veran-
derten Karrieremodelle der 90er Jahre, die sich
an diesem Modell orientierten, muss dies
zumindest mit einem Fragezeichen versehen
werden.

Das hier verhandelte Sonderforschungsprojekt
bietet aufgrund seiner Anlage hervorragende
Mdglichkeiten, einige der in der Literatur auf der
Grundlage punktueller Beobachtungen getroffe-
nen Trendaussagen empirisch zu Uberprifen. Die
Interpretation der dabei anfallenden Befunde
kann nur gewinnen, wenn verschiedenen
Dynamiken und Verlaufsformen institutionellen und
organisationalen Wandels und der Verschrankung
mit Personenwechseln an der Spitze Rechnung
getragen wird.

6 Einige der Fdlle aus der Dezentralisierungsstudie (Faust u.a. 1999) kdnnen so interpretiert wer-
den. Der neue Mann an der Spitze, in einer Krise auf Druck der Banken gegen die Familien-
eigentiimer durchgesetzt, schmiedet eine Koalition des Wandels, bei der erstmals in diesem mit-
telstandischen Unternehmen Betriebsrat und Gewerkschaft Einfluss gewinnen. ,Kooperative
Konfliktverarbeitung" als Element des ,deutschen Modells"™ verbreitert sich durch diesen durch
Personenwechsel an der Spitze erleichterten oder ermdglichten Organisationswandel.

7 Systematische Erhebungen hierzu gibt es allerdings meines Wissens nicht. Kursorische Beobach-
tungen zeigen, dass in einigen Fallen der Wandel der Unternehmenspolitik mit dem bzw. durch
das vorhandene Personal an der Spitze vollzogen wurde (z.B. Siemens), in anderen Fallen der
Wandel zwar durch neue Figuren an der Spitze eingeleitet wurde, dieser Wandel aber eher als
Selektion innerhalb einer Generation charakterisiert werden kann, denn als Generationswechsel.
Solche Neugruppierungen kénnen womdglich - vorbehaltlich ndherer empirischer Uberpriifung -
eher als Neuzusammensetzung der ,dominanten Koalition™ (z.B. hinsichtlich funktionaler oder be-
ruflicher Herkunft) innerhalb einer Generation interpretiert werden.
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