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Nach fast 70 Jahren Entwicklung und Produk-
tion rollt in diesen Wochen im mexikanischen
Puebla endgiiltig der letzte von mehr als 21,5
Millionen VW-,Kifern” und damit jener le-
gendédre , Typ 1 vom Band, der als meistge-
bautes Automobil der Welt zum Symbol des
deutschen Wiederaufstiegs der Nachkriegs-
jahre wurde. Dieses von vielen wohl mit Weh-
mut empfundene Ereignis fallt zusammen mit
dem Erscheinen der ersten profunden Biogra-
fie Heinz Nordhoffs, der als Generaldirektor
von 1948 bis zu seinem Tod 1968 die Geschi-
cke des Volkswagen-Konzerns leitete.

In ihrer rund 360 Seiten starken und in 17
chronologische Kapitel untergliederten Stu-
die schildert die K6lner Historikerin Heidrun
Edelmann, wie dem 1899 geborenen und
im katholischen Milieu Hildesheims und in
Berlin aufgewachsenen Nordhoff nach sei-
nem Maschinenbaustudium zunéchst inner-
halb der wichtigsten in Deutschland an-
sdssigen Automobilgesellschaft, der General
Motors-Tochter Opel, der Aufstieg gelang.
Seit 1929 in Riisselsheim und ab 1939 in Ber-
lin tatig, sammelte Nordhoff in dem moder-
nen, von amerikanischen Produktionsmetho-
den gepragten Unternehmen wertvolle Erfah-
rungen, stieg in der Agide des Riistungsmi-
nister Albert Speers 1942 zum Vorstandsmit-
glied auf und tibernahm wenig spéter die
Leitung des Brandenburger Opelwerks. Als
ehemaliger , Wehrwirtschaftsfithrer” wurde
Nordhoff im Dezember 1945 entlassen und
kehrte auch nach seiner erfolgreichen , Entna-
zifizierung” nicht zu Opel zurtick. Vielmehr
gelang ihm der spektakuldre Wechsel zum
Volkswagenwerk, als dessen Generaldirektor
er seit 1. Januar 1948 agierte.

Orientiert an der Maxime, nicht allein ei-
ne Biografie Nordhoffs im engeren Sinne
zu prasentieren, sondern, gemafd dem Titel,
,Heinz Nordhoff und Volkswagen” zu fo-

kussieren, gelingt Edelmann eine aufschluss-
reiche Darstellung der Geschichte des VW-
Werks bis 1968. Sie verfolgt die verschie-
denen Facetten der Unternehmensentwick-
lung von den durch die Sorge um das wirt-
schaftliche Uberleben und Rohstoffmangel
bestimmten Anfangen in den ersten Nach-
kriegsjahren iiber die Phasen exorbitanter
Produktions- und Absatzsteigerungen und
den Aufstieg zu einem Weltkonzern bis hin zu
den Krisen der zweiten Hilfte der 60er Jah-
re. Mit unternehmensinternen Umstrukturie-
rungen und der Schaffung der ,Stab-Linien-
Organisation” etablierte Nordhoff zunédchst
eine straffe Hierarchisierung und eine Zen-
tralisierung des Managements, die ihm weit-
reichende Kompetenzen garantierten. Mit Ra-
tionalisierungsmafinahmen und einer strate-
gischen Preispolitik reagierte VW unter Nord-
hoffs Leitung in den Folgejahren auf Heraus-
forderungen wie den zunehmenden Arbeits-
kréftemangel und die Konkurrenz, vor allem
durch Opel. Zunéchst mit Ford und spéter
mit Daimler-Benz wurden Fusionen in Erwé-
gung gezogen, 1965 iibernahm der 1960/61
privatisierte und in eine Aktiengesellschaft
umgewandelte Automobilgigant dann selbst
die Auto Union GmbH und schuf sich fort-
an mit der Produktion des Audi als ,gro-
em Bruder” des VW ein weiteres Standbein.
Unter erfolgreicher Anpassung an die wirt-
schaftlichen Strukturveranderungen der 50er
und 60er Jahre gelang Volkswagen der Auf-
stieg zum umsatzstdrksten deutschen Unter-
nehmen und gliickte die erfolgreiche ,Syn-
these zwischen technisch zweckmaéfiger Kon-
struktion und wirtschaftlich rentabler Pro-
duktion” (S. 311). Der Anteil der exportier-
ten Fahrzeuge, der 1951 bei 34% lag, betrug
1963 bereits iiber 60%, allein zwischen 1950
und 1960 kam es zu einer Vervierfachung der
Belegschaft, 1952 stieg das Unternehmen mit
mehr als 100.000 produzierten Autos in die
Massenfertigung ein, 1962 wurden erstmals
mebhr als eine Million Wagen pro Jahr produ-
ziert, und Mitte September 1965 lief der 10
Millionste VW vom Band.

Mag man auch von einem ,zentrale[n]
Stiick bundesdeutscher [...] Kulturgeschich-
te”, wie es der Umschlagtext unter anderem
verheifit, nicht wirklich sprechen wollen, geht
die Darstellung dennoch tiber den rein wirt-
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schaftshistorischen Rahmen in zweierlei Hin-
sicht hinaus. Zum einen tangiert sie auch As-
pekte des Marketing, der Offentlichkeitsarbeit
und der Technikgeschichte und stellt immer
wieder die Frage nach der Modellpolitik. Ge-
rade die langjahrige Massenfertigung einzig
des ,Typs 1 unter permanenter Weiterent-
wicklung und Optimierung gehorte zu den
spezifischen Erfolgsfaktoren, und erst nach
langen unternehmensinternen Diskussionen
wurde Anfang der 60er Jahre die Produktpa-
lette um zwei Modelle ergédnzt. Zum ande-
ren wird das VW-Werk auch in seiner Erschei-
nung als ,soziale Enklave” beleuchtet, als Un-
ternehmen, in dem Haustarife direkt mit der
IG Metall ausgehandelt wurden und in dem
sich die Situation der Belegschaft durch hohe
Lohne, verschiedene soziale Leistungen und
eine — gegen den Willen der Bundesregierung
aufrechterhaltene — jihrliche Gewinnbeteili-
gung als vergleichsweise privilegiert erwies.
Dies fiihrt zu zwei weiteren Perspektiven,
die Edelmanns Untersuchung iiber das Ni-
veau einer routinierten Biografie hinaushe-
ben. Einerseits wird, worauf der Untertitel
hinweist, mit Nordhoff ein , deutscher Unter-
nehmer im amerikanischen Jahrhundert” por-
tratiert. Seit seiner Zeit bei Opel blieb Nord-
hoffs Blick auf die USA gerichtet, und stets
versuchte er, auch auf VW eine moderne
amerikanische Betriebsorganisation und fort-
schrittliche Produktionsmethoden zu iibertra-
gen. Nordhoff hob die Trennung von tech-
nischen und kaufméinnischen Bereichen auf,
schuf mit dem Instrument der Gewinnbetei-
ligung Anreize fiir eine erhchte Motivation
und Kooperationsbereitschaft der Belegschaft
und etablierte damit ein ,zentrales Element
der amerikanischen Industriekultur” (S. 155).
Andererseits bildete die katholische Sozial-
lehre, mit der Nordhoff zuerst wiahrend sei-
nes Studiums an der Technischen Hochschu-
le in Berlin in Beriihrung gekommen war,
,den geistigen Kern seines Selbstverstand-
nisses als Unternehmer” (S. 168). Womoglich
schlug sich dieses Selbstverstindnis — zumin-
dest nach 1945 — auch in der Antipathie Nord-
hoffs gegen Riistungsauftrage nieder; vor al-
lem aber kam es wiederum in der Vorstel-
lung eines Zusammenhangs zwischen pro-
sperierender Unternehmensentwicklung und
sozialer Sicherheit der Beschiftigten und in

Nordhoffs bemerkenswert progressiver Ver-
fechtung einer , sozialen Betriebspolitik” zum
Ausdruck.

Ansatzpunkte fiir eine kritische Reflexion
der vorgelegten Studie bieten sich in vierfa-
cher Hinsicht: Was, erstens, die Formalia an-
geht, werden vereinzelte Errata im Anmer-
kungsteil und die Vereinnahmung von Ori-
ginalzitaten durch die neue Rechtschreibung
wohl nur penible Leserinnen und Leser mo-
nieren. Eher schmerzt da schon das Fehlen ei-
nes Registers.

Was, zweitens, konzeptuelle Aspekte be-
trifft, vermisst man zundchst eine Einleitung,
in der Edelmann ihr Erkenntnisinteresse und
die Ziele und Grenzen ihrer Darstellung hat-
te offenlegen konnen. Ungewiss bleibt, ob
man sich mit eher populdrwissenschaftlichen
oder doch wissenschaftlichen Anspriichen an
die Lektiire wagen darf, und auch {iber Art
und Umfang der verfiigbaren und ausgewer-
teten Quellen, etwa die Existenz eines mog-
lichen Nordhoffschen Nachlasses, wiinschte
man sich einige Anhaltspunkte. Mit Blick auf
das Literaturverzeichnis tiberrascht vor allem
der Mangel an solchen systematischen Un-
tersuchungen, die die Geschichte der deut-
schen Grofiunternehmer und die Entwick-
lungen der wirtschaftlichen Elite, zu denen
Nordhoff zdhlte, zum Gegenstand haben. Um
so ritselhafter erscheint dies, als etwa Hervé
Joly in seiner Analyse der deutschen Indus-
trieelite zwischen 1933 und 1989 gerade auch
VW einschliefSt und im 1999 erschienen Sam-
melband von Paul Erker und Toni Pierenkem-
per Edelmann selbst bereits erste Ergebnisse
ihrer Arbeit prisentiert hat. !

Drittens mag man sich fragen, ob Edelmann
der Faszination ihres Protagonisten Nordhoff
nicht teilweise zu erliegen und das Mindest-
maf3 an notwendiger kritischer Distanz zu un-
terschdtzen droht. Wenn auch die humanitér-
pragmatische Einstellung Nordhoffs gegen-
tuber den bei Opel eingesetzten Zwangsar-
beitern in ihrem Kern aufler Frage steht, er-
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scheint die Feststellung, dass ,sein christ-
lich geprédgtes Verstindnis von Menschen-
wiirde [..] auch gegeniiber Zwangsarbei-
tern uneingeschrankt” galt (S. 59f.), doch
etwas zu lapidar. Und obwohl Edelmann
selbst zu Recht darauf hinweist, dass Nord-
hoffs regelméflige Ansprachen an die VW-
Belegschaft ,bisweilen beklemmend an die
Betriebsgemeinschafts-Rhetorik des National-
sozialismus” erinnerten (S. 161), hitte man
sich anstelle weniger Worte zu Nordhoffs po-
sitivem Verhiltnis gegentiiber den Gewerk-
schaften doch eine intensivere Analyse mog-
licher aus der Zeit des Nationalsozialismus
tradierter Kontinuitdtselemente innerhalb der
Nordhoffschen Begrifflichkeiten und Argu-
mentationsmuster vorstellen konnen. Wichti-
ger noch erscheinen in diesem Zusammen-
hang jedoch Bedenken gegentiber einer all-
zu schattenlosen Stilisierung des Unterneh-
mers Nordhoff, der, so gewinnt man den
Eindruck, geradezu ein von wirtschaftlichen
Fehlentscheidungen unbehafteter und per-
sonlichen Defiziten freier ,homo oeconomi-
cus” gewesen sein muss. Freilich drangt sich
ein solcher Eindruck angesichts der gera-
dezu marchenhaften Erfolgsstory von VW
auf. Ein selbstbewusster Alleinvertretungsan-
spruch und die konsequente Durchsetzung
unternehmerischer Vorstellungen, die Nord-
hoff in Zeiten von Hochkonjunktur und Voll-
beschiftigung als Erfolgsgaranten erscheinen
lassen, konnen fiir die Phasen von Stagnati-
on, Krisenangst, Kurzarbeit und wachsenden
Lagerbestdanden ab Mitte der 60er Jahre aber
durchaus auch als Machtversessenheit und
Mangel an Flexibilitat interpretiert werden.
Und spétestens, wenn Edelmann die schar-
fen, aber durchaus plausibel erscheinenden
Attacken Finanzminister Franz Josef Straufs’
auf Nordhoff zitiert (S. 289f.), werden Zweifel
am Nimbus Nordhoffs geweckt, auf den kriti-
scher zu hinterfragen Edelmann jedoch weit-
gehend verzichtet.

Viertens schliefSlich ist auf die grundsatz-
liche Problematik einer Unternehmerbiogra-
fie hinzuweisen. So sehr sich eine solche na-
tiirlicherweise auf einzelne Personen konzen-
triert, so skeptisch muss man doch deren Pra-
sentation als weitgehend autonome Akteure
gegeniiberstehen. Zweifelsohne hatte Heinz
Nordhoff als Generaldirektor von VW eine er-

staunliche und in der Geschichte der Bundes-
republik vielleicht singuldre unternehmensin-
terne Machtstellung inne. Doch ob Nordhoff
tatsdchlich {iber eine, wie er glaubte, ,Un-
abhangigkeit nach allen Richtungen” (S. 109)
verfligte, muss angesichts der soziologischen,
sozialhistorischen und institutionenékonomi-
schen Erkenntnisse tiber die ,soziale Einge-
bettetheit” wirtschaftlichen Handelns und die
Erlangung entscheidender Informationsvor-
spriinge durch die Einbindung in personel-
le Netzwerke in Frage gestellt werden. Da-
bei weist Edelmann selbst auf Ansitze solcher
Netzwerkbildungen hin: Personliche Kontak-
te erleichterten nicht nur Nordhoffs ,Entna-
zifizierung” (S. 66f.), sondern spielten auch
im Rahmen der internationalen Wirtschafts-
verbindungen von VW eine wichtige Rolle (S.
135). Im familidren Bereich (den Edelmann
leider schon bald vollkommen aus dem Blick
verliert), wurde mit der Hochzeit der jiin-
geren Tochter Nordhoffs, Elisabeth, mit dem
Porsche-Enkel Ernst Piéch 1959 eine wichti-
ge Verwandtschaftsbeziehung aufgebaut (S.
347). Vor allem aber erscheint es fruchtbar,
die katholische Pragung Nordhoffs auch aus
dieser Perspektive systematischer mit einzu-
beziehen. Zwar trat Nordhoff pro forma nie
dem ,,Bund Katholischer Unternehmer” bei,
dennoch reichten seine Kontakte, die in seiner
katholischen Studentenverbindung in Berlin
wurzelten, bis in den Vatikan hinein, mit des-
sen Hilfe er sich 1961 etwa um die Anwer-
bung italienischer Gastarbeiter bemiihte (S.
235). Erscheint es somit durchaus lohnens-
wert, die Verbindungen Nordhoffs zu ande-
ren katholischen Unternehmern wie z.B. Her-
mann Josef Abs in den Blick zu nehmen,
konnte dies Grundlage fiir weitergehende Er-
kenntnisse iiber das katholisch gepragte Un-
ternehmertum der Bundesrepublik sein und
moglicherweise sogar Konturen einer , katho-
lischen Wirtschaftselite” offenlegen.

Fazit: Die Biografie Heidrun Edelmanns
tiber , Heinz Nordhoff und Volkswagen” halt
was sie verspricht: Sie bietet ein kenntnisrei-
ches, substanzielles und stilsicheres Portrat
eines der herausragenden Unternehmer der
Bundesrepublik und zugleich anregende und
vielfaltige Einblicke in die Unternehmensge-
schichte von VW. Wiinschenswert wire stel-
lenweise eine kritischere Distanz und eine
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konsequentere Einbeziehung von Netzwerk-
strukturen gewesen, die eine Entfaltung neu-
er Impulse fiir die deutsche Unternehmerge-
schichte starker vorangetrieben hatte.
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