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Einleitung 

Begriffliche Einordnung 

Das öffentliche Interesse an Eigentümern und Führungskräften von Groß-
unternehmen ist mindestens so alt wie ihr Berufsstand selber, gleichwohl 
es bis weit in die zweite Hälfte des 20. Jahrhunderts in vielerlei Hinsicht 
ungenau war, in diesem Zusammenhang von einem klar definierten 
Berufsstand zu sprechen.1 Während die Frage nach dem Eigentümer einer 
Kapitalgesellschaft mit einem Blick auf die jeweilige Struktur der Kapital-
seite des Unternehmens in der Regel leicht geklärt werden konnte, war die 
Definition von angestellten Führungskräften seit jeher eine etwas diffizilere 
Angelegenheit. Zwar war die Rollenzuweisung – besonders im 19., aber 
vielerorts auch noch zu Beginn des 20. Jahrhunderts – ähnlich einfach 
geregelt wie bei den Eigentümern, das heißt, Führungskraft war, wer von 
dem oder den jeweiligen Eigentümern dazu bestimmt wurde. Aber eine 
eindeutige rechtliche Definition dieser exklusiven Belegschaftsgruppe exis-
tierte bis in die Anfänge der Weimarer Republik nicht.  

Der stürmische Wachstumsprozess der Schwerindustrie im Zuge des 
Eisenbahnbooms hatte bis in die erste Hälfte der 1870er Jahre angehalten 
und dazu geführt, dass der Bürokratisierungsgrad der damals entstehenden 

—————— 
 1 Dazu vgl. u. a. Grunenberg, Porträts und Reportagen; Kruk, Große Unternehmer; 

Pinner, Deutsche Wirtschaftsführer. Auch auf die Belletristik haben das Wirtschafts-
leben bzw. seine prägenden Persönlichkeiten von Beginn an eine unbestreitbare 
Faszination ausgeübt. Die bekanntesten Beispiele in der deutschen Literatur sind dabei 
nach wie vor Thomas Manns »Buddenbrooks« über den allmählichen Niedergang des 
Handelshauses Buddenbrook im Lübeck des ausgehenden 19. Jahrhunderts und Robert 
Musils »Mann ohne Eigenschaften«, in dem er sich für die Figur des deutschen 
Großindustriellen (»Nabob«) Dr. Paul Arnheim den Vorstandsvorsitzenden der AEG, 
Walther Rathenau, zum Vorbild nahm. Außerdem unternehmen People-Magazine, wie 
zum Beispiel Gala oder Bunte, immer wieder den mehr oder weniger erfolgreichen 
Versuch, Manager zu den Jetsettern unserer Zeit zu stilisieren. 
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Großunternehmen häufig in keiner Weise den Anforderungen der mittler-
weile erreichten Größe von Produktion und Belegschaft entsprach. Ähn-
lich verhielt es sich mit den Leitungsgremien dieser neuen Großorganisati-
onen. Die alles dominierende Figur war weiterhin der Eigentümer-Patri-
arch, der jedoch aufgrund des enorm angestiegenen Geschäftsumfangs 
allmählich gezwungen war, wichtige operative Tätigkeiten an Männer sei-
nes Vertrauens zu delegieren. Im Bereich von Produktion und Entwick-
lung waren das in der Regel Mitarbeiter mit einem technisch-handwerkli-
chen Hintergrund, die sich vor allen Dingen aufgrund ihres fachlichen 
Könnens und ihrer über lange Jahre bewiesenen Loyalität gegenüber der 
Firma das besondere Vertrauen des Eigentümers erarbeitet hatten. Sie 
wurden zum Beispiel Werkstatt- oder Produktionsleiter. Im kaufmänni-
schen Bereich hingegen waren weniger fachliche Qualifikationen, als viel-
mehr verwandtschaftliche bzw. familiäre Bindungen ausschlaggebend.2 
Besondere Aufmerksamkeit besaß in dieser Hinsicht vor allen Dingen der 
frühzeitige Aufbau eines zukünftigen Nachfolgers. Dem Vorbild der Mo-
narchie folgend, unternahm man daher in den meisten der damaligen In-
dustrieunternehmen den Versuch, eine Primogenitur zu errichten. Einige 
Unternehmerfamilien gingen gar so weit, Nichtmitglieder, auch wenn sie 
zum Beispiel eingeheiratet waren, kategorisch vom Geschäftsbetrieb aus-
zuschließen, während andere ihr Vertrauen durchaus in Schwiegersöhne 
oder Schwäger setzten.3          

—————— 
 2 Faktisch hat sich an dieser Konstellation bis heute nichts geändert. Aber der Aus-

wahlprozess und die damit verbundenen Anforderungen haben natürlich einen grund-
legenden Wandel erfahren. Zur Auswahl von industriellen Führungskräften in der 
zweiten Hälfte des 19. Jahrhunderts, vgl. Keßler, Management bei Krupp, bzw. Kocka, 
»Manager-Kapitalismus«; für das Beispiel Siemens, ders. Unternehmensverwaltung und An-
gestelltenschaft. 

 3 Das bekannteste Beispiel in dieser Hinsicht sind die Rothschilds. In seinem Testament 
von 1812 verfügte der Gründer der Familiendynastie, Mayer Amschel, dass ausschließ-
lich seine leiblichen Söhne sowie deren männliche Nachfahren an den Aktivitäten des 
Bankhauses beteiligt werden dürften. Die meisten Industriellen setzten zu Beginn zwar 
ebenfalls auf die engere Familie, waren der Übertragung von geschäftlicher Verantwor-
tung an außerfamiliäre Mitarbeiter gegenüber jedoch nicht in einer dermaßen grundsätz-
lichen Art abgeneigt. Dieses Verhalten war nicht auf eine Branche oder einen Staat be-
grenzt, sondern lässt sich an allen Schauplätzen der europäischen Industrialisierung be-
obachten. Dazu vgl. Landes, Macht der Familie, hier besonders S. 88. Die stärkere Berück-
sichtigung von Familienmitgliedern im geschäftlichen Bereich lässt sich zum Beispiel gut 
bei Siemens verfolgen. Werner v. Siemens besetzte die Auslandsvertretungen zu Beginn 
ausschließlich mit seinen Brüdern. Dazu vgl. Feldenkirchen, Werkstatt.  
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Darüber hinaus geriet der Staat auch in einer anderen Hinsicht immer 
stärker in den Fokus der Unternehmen. Sein Reservoir an gut ausgebilde-
ten, in der Regel mit einem juristischen Abschluss ausgestatteten Verwal-
tungsspezialisten wurde von den Unternehmen ab Mitte des 19. Jahrhun-
derts immer häufiger als Rekrutierungspool für ihre bis dahin vernachläs-
sigten Unternehmensverwaltungen in Anspruch genommen. Das führte zu 
einer stetigen Professionalisierung der Unternehmensorganisation und, als 
günstiger Nebeneffekt, zu einer Verbesserung und Vertiefung der Kon-
takte zu den staatlichen Stellen.4 Die Einführung mehrstufiger Verwaltun-
gen hatte jedoch vor allen Dingen eine deutliche Zunahme der Manage-
mentposten zur Folge, was zwangsläufig die Nachfrage nach akademisch 
ausgebildeten Angestellten steigen ließ. Die Ausdifferenzierung der ver-
schiedenen Leitungsebenen und der damit einhergehenden Management-
tätigkeiten nahm bis zum Ende des Kaiserreichs und darüber hinaus konti-
nuierlich zu. Diese Entwicklung spiegelte sich schließlich in einer gleich-
zeitigen Ausdifferenzierung der innerbetrieblichen Statusgruppen wider. 
Neben die Arbeiter und Angestellten trat nun die Gruppe der in vielen 
Unternehmen so genannten Privatbeamten. Das waren zum einen die 
Leiter der Abteilungen für Forschung und Entwicklung zum anderen An-
gestellte in Produktion und Verwaltung, die neben ihrer fachlichen Auf-
gabe vor allen Dingen Arbeitgeberfunktionen wahrzunehmen hatten, wie 
zum Beispiel Einstellungen und Entlassungen bzw. in ihrem jeweiligen 
Bereich über eine hinreichende Zahl an Mitarbeitern und Investitionsmit-
teln verfügten. Im Bereich Forschung und Entwicklung handelte es sich in 
der Regel um Naturwissenschaftler, im Bereich der Produktion hatten 
diese Mitarbeiter überwiegend einen handwerklich-ingenieurwissenschaftli-
chen Hintergrund. Im kaufmännischen bzw. Verwaltungsbereich verfügten 
die Angehörigen dieser Belegschaftgruppe meistens über eine gewerbliche 
Ausbildung bzw. über einen juristischen Abschluss. In der Unternehmens-
hierarchie standen über ihnen nur noch die Mitglieder der Geschäftsfüh-
rung, das heißt des Gremiums, das in den meisten Unternehmen als Di-

—————— 
 4 Bei Krupp wurden dieser Einfluss und der damit einhergehende Professionalisierungs-

schub das erste Mal deutlich in der Formulierung des Generalregulativs von 1872, das 
eine Rangordnung und eine spezifische Stellenbeschreibung festlegte. Ausführlich dazu 
vgl. Keßler, Management bei Krupp. Dieses Muster entsprach auch der Entwicklung in den 
Unternehmen der 2. Industriellen Revolution seit den 1880er Jahren, wie zum Beispiel 
bei Bayer, BASF oder der AEG. Im Unterschied zur Schwerindustrie dominierten hier 
aber von Beginn an die jeweils ihrer Branche entsprechenden Techniker die Leitungs-
funktionen. 
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rektorat bzw. in den seit Beginn der 1870er Jahre vermehrt in Erscheinung 
tretenden Aktiengesellschaften als Vorstand bezeichnet wurde.5 

Diese Einteilung von Belegschaftsgruppen wurde jedoch innerhalb der 
Unternehmen vorgenommen und dementsprechend durch interne Statu-
ten, wie bereits für das Beispiel Krupp geschildert, festgeschrieben. Erst im 
Zuge des Betriebsräte-Gesetzes von 1920 kam es auch zu einer rechtlichen 
Anerkennung und Abgrenzung dieser Belegschaftsgruppe. Entscheidendes 
Zugehörigkeitskriterium wurde der Umfang der Arbeitgebertätigkeit, be-
sonders im Hinblick auf Personalentscheidungen.6 Fiel ein Mitarbeiter 
aufgrund seiner Stellenbeschreibung unter diese Regelung, erlosch sein 
Recht, sich aktiv oder passiv an der Betriebsratswahl zu beteiligen. In den 
verschiedenen Neufassungen, ab 1952 unter dem Titel Betriebsverfas-
sungsgesetz, kam es immer wieder zu kleineren und größeren Modifikatio-
nen, auf eine eindeutige, konkrete Formulierung wurde jedoch verzichtet. 
Die Auslegung des Definitionsbereichs wurde faktisch den Unterneh-
mensleitungen überlassen. Den größten Einfluss während des Untersu-
chungszeitraums hatte schließlich die Verabschiedung des  Mitbestim-
mungsgesetzes im Mai 1976. In dessen Folge begannen die Gewerkschaf-
ten massenhaft Verfahren anzustrengen, um von den Arbeitsgerichten den 
gesetzeskonformen Status tausender leitender Angestellter überprüfen zu 
lassen. Da sich nach mehrjähriger juristischer Auseinandersetzung am 
Ende des Jahrzehnts ein Erfolg für das Bestreben der Gewerkschaften 
abzeichnete, reagierten die meisten Unternehmen, indem sie die Bezeich-
nung leitende Angestellte für diese Belegschaftsgruppe zurücknahmen und sie 
fortan einheitlich als Führungskräfte bezeichneten.7   

Der Begriff der industriellen Führungskraft hat daher in den letzten an-
derthalb Jahrhunderten ein immer breiteres und zusehends heterogenes 
Interpretationspotential entwickelt. Gleichzeitig hat die fortgesetzte funkti-

—————— 
 5 Ausführlich zu den beruflichen Hintergründen von industriellen Führungskräften in der 

zweiten Hälfte des 19. Jahrhunderts vgl. wiederum Keßler, Management bei Krupp, bzw. 
Kocka, Manager-Kapitalismus. 

 6 Zur historischen Entwicklung der rechtlichen Abgrenzung der leitenden Angestellten, 
vgl. Hromadka, Leitende Angestellte. 

 7 Das Motiv der Gewerkschaften war dabei die Unterstellung, dass die Unternehmen eine 
zu große Zahl von Mitarbeitern zu leitenden Angestellten ernannten, um sie dem Ein-
fluss der Betriebsräte und Gewerkschaften zu entziehen. Zu den Auseinandersetzungen 
hinsichtlich der Abgrenzung der leitenden Angestellten im Zuge der Verabschiedung des 
Mitbestimmungsgesetzes von 1976 bzw. für die Umbenennung der Gruppe der leiten-
den Angestellen, vgl. u. a. Beckerath, Monographien, Bd. V., S. 88.  
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onale Ausdifferenzierung der Großunternehmen zu einem ebenfalls immer 
breiteren Spektrum an Führungsaufgaben geführt. Während die rechtlichen 
Vorgaben des Betriebsverfassungsgesetzes dem tatsächlichen Aufgabenbe-
reich einer Führungskraft noch am ehesten in den operativen Geschäftsbe-
reichen bzw. in der Produktion entsprechen, können sie im Bereich For-
schung und Entwicklung bzw. in den verschiedenen Zentralfunktionen nur 
selten als Grundlage zur Abgrenzung leitender Tätigkeiten dienen. Da die 
Unternehmen jedoch auch diesen Mitarbeitern – neben der monetären 
Vergütung – eine immaterielle Wertschätzung in Form von Titeln zuteil-
werden lassen wollen, sind die Rang- und Funktionsordnungen in der 
zweiten Hälfte des 20. Jahrhunderts kontinuierlich ausgebaut worden, was 
das Heer der vermeintlichen Führungskräfte noch einmal zusätzlich hat 
ansteigen lassen. Außerdem kommt hinzu, dass die Zahl industrieller Füh-
rungskräfte, nicht nur durch das Wachstum der Großunternehmen, 
sondern besonders durch das enorme Wachstum des unternehmerischen 
Mittelstandes – wie es vor allen Dingen in Deutschland in den letzten 
40 Jahren zu beobachten war –, noch einmal massiv angestiegen ist. Daher 
suggerieren pauschale Gruppenbezeichnungen wie unter anderem »Füh-
rungskräfte« oder »Wirtschaftselite« eine Homogenität, die den Realitäten 
in Wirtschaft und Unternehmen letztlich nicht mehr entspricht. 

Dennoch, wird in diesem Buch der Begriff »Führungskräfte« gemäß 
dem weit gefassten internen Sprachgebrauch der drei Beispielunternehmen 
verwendet. In allen drei Fallbeispielen wurde darunter die Gruppe der 
außertariflichen Angestellten verstanden, die als vorrangiger Rekrutie-
rungspool für die zukünftige Unternehmensleitung betrachtet wurde. Ent-
sprechend der hierarchischen Ausgestaltung der Rangordnungen wurde 
diese Gruppe von den Personalmanagern der Unternehmen zusätzlich in 
drei Kategorien – untere, mittlere und obere Führungskräfte – unterteilt. 
Lediglich die Mitglieder des Vorstands wurden als separate Mitarbeiter-
gruppe behandelt. Gemeinsam mit den Unternehmens- bzw. Zentralbe-
reichsleitern, die in den Unternehmenshierarchien direkt unterhalb des 
Vorstands angesiedelt waren, werden sie im weiteren Verlauf unter dem 
Begriff »Topmanagement« zusammengefasst.  
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