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H. Edelmann: Heinz Nordhoff und Volkswagen

Nach fast 70 Jahren Entwicklung und Produktion rollt
in diesen Wochen im mexikanischen Puebla endgA¥ltig
der letzte von mehr als 21,5 Millionen VW-“KAsfern” und
damit jener legendAzre “Typ 1” vom Band, der als meist-
gebautes Automobil der Welt zum Symbol des deutschen
Wiederaufstiegs der Nachkriegsjahre wurde. Dieses von
vielen wohl mit Wehmut empfundene Ereignis fAxallt zu-
sammen mit dem Erscheinen der ersten profunden Bio-
grafie Heinz Nordhoffs, der als Generaldirektor von 1948
bis zu seinem Tod 1968 die Geschicke des Volkswagen-
Konzerns leitete.

In ihrer rund 360 Seiten starken und in 17 chro-
nologische Kapitel untergliederten Studie schildert die
KAjIlner Historikerin Heidrun Edelmann, wie dem 1899
geborenen und im katholischen Milieu Hildesheims und
in Berlin aufgewachsenen Nordhoff nach seinem Ma-
schinenbaustudium zunAwxchst innerhalb der wichtigs-
ten in Deutschland ansAussigen Automobilgesellschaft,
der General Motors-Tochter Opel, der Aufstieg ge-
lang. Seit 1929 in RAYsselsheim und ab 1939 in Ber-
lin tADtig, sammelte Nordhoff in dem modernen, von
amerikanischen Produktionsmethoden geprAngten Un-

ternehmen wertvolle Erfahrungen, stieg in der Agide
des RAYstungsminister Albert Speers 1942 zum Vor-
standsmitglied auf und A%bernahm wenig spAster die
Leitung des Brandenburger Opelwerks. Als ehemaliger
“WehrwirtschaftsfA%hrer” wurde Nordhoff im Dezem-
ber 1945 entlassen und kehrte auch nach seiner erfolg-
reichen “Entnazifizierung” nicht zu Opel zurA¥%ck. Viel-
mehr gelang ihm der spektakul Aare Wechsel zum Volks-
wagenwerk, als dessen Generaldirektor er seit 1. Januar
1948 agierte.

Orientiert an der Maxime, nicht allein eine Biogra-
fie Nordhoffs im engeren Sinne zu prAusentieren, son-
dern, gemAuA dem Titel, “Heinz Nordhoff und Volkswa-
gen” zu fokussieren, gelingt Edelmann eine aufschluss-
reiche Darstellung der Geschichte des VW-Werks bis
1968. Sie verfolgt die verschiedenen Facetten der Un-
ternehmensentwicklung von den durch die Sorge um
das wirtschaftliche Aberleben und Rohstoffmangel be-
stimmten AnfAongen in den ersten Nachkriegsjahren
A¥ber die Phasen exorbitanter Produktions- und Ab-
satzsteigerungen und den Aufstieg zu einem Weltkon-
zern bis hin zu den Krisen der zweiten HAnlfte der
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60er Jahre. Mit unternehmensinternen Umstrukturierun-
gen und der Schaffung der “Stab-Linien-Organisation”
etablierte Nordhoff zunAnchst eine straffe Hierarchisie-
rung und eine Zentralisierung des Managements, die
ihm weitreichende Kompetenzen garantierten. Mit Ratio-
nalisierungsmaAnahmen und einer strategischen Preis-
politik reagierte VW unter Nordhoffs Leitung in den
Folgejahren auf Herausforderungen wie den zunehmen-
den ArbeitskrAthemangel und die Konkurrenz, vor al-
lem durch Opel. ZunAschst mit Ford und spAster mit
Daimler-Benz wurden Fusionen in ErwAsngung gezo-
gen, 1965 A%bernahm 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 “groAem Bruder” des
VW ein weiteres Standbein. Unter erfolgreicher Anpas-
sung an die wirtschaftlichen StrukturverAsnderungen
der 50er und 60er Jahre gelang Volkswagen der Auf-
stieg zum umsatzstAorksten deutschen Unternehmen
und glAYckte die erfolgreiche “Synthese zwischen tech-
nisch zweckmAcAiger Konstruktion und wirtschaftlich
rentabler Produktion” (S. 311). Der Anteil der exportier-
ten Fahrzeuge, der 1951 bei 34% lag, betrug 1963 bereits
AYber 60%, allein zwischen 1950 und 1960 kam es zu ei-
ner Vervierfachung der Belegschaft, 1952 stieg das Unter-
nehmen mit mehr als 100.000 produzierten Autos in die
Massenfertigung ein, 1962 wurden erstmals mehr als eine
Million Wagen pro Jahr produziert, und Mitte September
1965 lief der 10 Millionste VW vom Band.

Mag man auch von einem “zentrale[n] StA%ck bun-
desdeutscher [...] Kulturgeschichte”, wie es der Um-
schlagtext unter anderem verheiAt, nicht wirklich spre-
chen wollen, geht die Darstellung dennoch AYber den
rein wirtschaftshistorischen Rahmen in zweierlei Hin-
sicht hinaus. Zum einen tangiert sie auch Aspekte des
Marketing, der Affentlichkeitsarbeit und der Technik-
geschichte und stellt immer wieder die Frage nach der
Modellpolitik. Gerade die langjAchrige Massenfertigung
einzig des “Typs 1” unter permanenter Weiterentwick-
lung und Optimierung gehA9qrte zu den spezifischen Er-
folgsfaktoren, und erst nach langen unternehmensinter-
nen Diskussionen wurde Anfang der 60er Jahre die Pro-
duktpalette um zwei Modelle ergAonzt. Zum anderen
wird das VW-Werk auch in seiner Erscheinung als “sozia-
le Enklave” beleuchtet, als Unternehmen, in dem Hausta-
rife direkt mit der IG Metall ausgehandelt wurden und
in dem sich die Situation der Belegschaft durch hohe
LA9hne, verschiedene soziale Leistungen und eine 4 ge-
gen den Willen der Bundesregierung aufrechterhaltene a
jAchrliche Gewinnbeteiligung als vergleichsweise privi-

legiert erwies.

Dies fA%hrt zu zwei weiteren Perspektiven, die Edel-
manns Untersuchung A%ber das Niveau einer routinier-
ten Biografie hinausheben. Einerseits wird, worauf der
Untertitel hinweist, mit Nordhoff ein “deutscher Unter-
nehmer im amerikanischen Jahrhundert” portrAntiert.
Seit seiner Zeit bei Opel blieb Nordhoffs Blick auf die
USA gerichtet, und stets versuchte er, auch auf VW
eine moderne amerikanische Betriebsorganisation und
fortschrittliche Produktionsmethoden zu AYbertragen.
Nordhoff hob die Trennung von technischen und kauf-
mArnnischen Bereichen auf, schuf mit dem Instrument
der Gewinnbeteiligung Anreize fA%r eine erhA{hte Mo-
tivation und Kooperationsbereitschaft der Belegschaft
und etablierte damit ein “zentrales Element der ameri-
kanischen Industriekultur” (S. 155). Andererseits bilde-
te die katholische Soziallehre, mit der Nordhoff zuerst
wAuhrend seines Studiums an der Technischen Hoch-
schule in Berlin in BerA%hrung gekommen war, “den
geistigen Kern seines SelbstverstAundnisses als Unter-
nehmer” (S. 168). WomA {glich schlug sich dieses Selbst-
verstAondnis 4 zumindest nach 1945 4 auch in der An-
tipathie Nordhoffs gegen RAYstungsauftrAnge nieder;
vor allem aber kam es wiederum in der Vorstellung ei-
nes Zusammenhangs zwischen prosperierender Unter-
nehmensentwicklung und sozialer Sicherheit der Be-
schAuoftigten und in Nordhoffs bemerkenswert progres-
siver Verfechtung einer “sozialen Betriebspolitik” zum
Ausdruck.

Ansatzpunkte fA%r eine kritische Reflexion der vor-
gelegten Studie bieten sich in vierfacher Hinsicht: Was,
erstens, die Formalia angeht, werden vereinzelte Errata
im Anmerkungsteil und die Vereinnahmung von Origi-
nalzitaten durch die neue Rechtschreibung wohl nur pe-
nible Leserinnen und Leser monieren. Eher schmerzt da
schon das Fehlen eines Registers.

Was, zweitens, konzeptuelle Aspekte betrifft, ver-
misst man zunAnchst eine Einleitung, in der Edelmann
ihr Erkenntnisinteresse und die Ziele und Grenzen ih-
rer Darstellung hAstte offenlegen kA9nnen. Ungewiss
bleibt, ob man sich mit eher popul Aarwissenschaftlichen
oder doch wissenschaftlichen AnsprA¥chen an die Lek-
tAYre wagen darf, und auch A%ber Art und Umfang
der verfA%gbaren und ausgewerteten Quellen, etwa die
Existenz eines mA9glichen Nordhoffschen Nachlasses,
wAYnschte man sich einige Anhaltspunkte. Mit Blick
auf das Literaturverzeichnis A%berrascht vor allem der
Mangel an solchen systematischen Untersuchungen, die
die Geschichte der deutschen GroAunternehmer und
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die Entwicklungen der wirtschaftlichen Elite, zu de-
nen Nordhoff zAvchlte, zum Gegenstand haben. Um so
rAsotselhafter erscheint dies, als etwa HervA© Joly in sei-
ner Analyse der deutschen Industrieelite zwischen 1933
und 1989 gerade auch VW einschlieAt und im 1999 er-
schienen Sammelband von Paul Erker und Toni Pierenk-
emper Edelmann selbst bereits erste Ergebnisse ihrer Ar-
beit prAssentiert hat. Joly, HervA®©, GroAunternehmer
in Deutschland. Soziologie einer industriellen Elite 1933-
1989 (BeitrAuge zur Universalgeschichte und verglei-
chenden Gesellschaftsforschung 18), Leipzig 1998; Erker,
Paul; Pierenkemper, Toni (Hgg.), Deutsche Unternehmer
zwischen Kriegswirtschaft und Wiederaufbau. Studien
zur Erfahrungsbildung von Industrie-Eliten (Quellen und
Darstellungen zur Zeitgeschichte 39), MAY%nchen 1999.

Drittens mag man sich fragen, ob Edelmann der Fas-
zination ihres Protagonisten Nordhoff nicht teilweise
zu erliegen und das MindestmaA an notwendiger kri-
tischer Distanz zu unterschAntzen droht. Wenn auch
die humanitAor-pragmatische Einstellung Nordhoffs ge-
genAYber den bei Opel eingesetzten Zwangsarbeitern
in ihrem Kern auAer Frage steht, erscheint die Fest-
stellung, dass “sein christlich geprAagtes VerstAondnis
von MenschenwAYrde [...] auch gegenA¥%ber Zwangs-
arbeitern uneingeschrAsnkt” galt (S. 59f), doch etwas
zu lapidar. Und obwohl Edelmann selbst zu Recht dar-
auf hinweist, dass Nordhoffs regelmAcAige Anspra-
chen an die VW-Belegschaft “bisweilen beklemmend
an die Betriebsgemeinschafts-Rhetorik des Nationalso-
zialismus” erinnerten (S. 161), hAotte man sich anstel-
le weniger Worte zu Nordhoffs positivem VerhAsltnis
gegenAYber den Gewerkschaften doch eine intensive-
re Analyse mAYglicher aus der Zeit des Nationalsozia-
lismus tradierter KontinuitAotselemente innerhalb der
Nordhoffschen Begrifflichkeiten und Argumentations-
muster vorstellen kA9qnnen. Wichtiger noch erschei-
nen in diesem Zusammenhang jedoch Bedenken ge-
genAYber einer allzu schattenlosen Stilisierung des Un-
ternehmers Nordhoff, der, so gewinnt man den Ein-
druck, geradezu ein von wirtschaftlichen Fehlentschei-
dungen unbehafteter und persAqnlichen Defiziten frei-
er “homo oeconomicus” gewesen sein muss. Freilich
drAongt sich ein solcher Eindruck angesichts der ge-
radezu mAwrchenhaften Erfolgsstory von VW auf. Ein
selbstbewusster Alleinvertretungsanspruch und die kon-
sequente Durchsetzung unternehmerischer Vorstellun-
gen, die Nordhoff in Zeiten von Hochkonjunktur und
VollbeschAunftigung als Erfolgsgaranten erscheinen las-
sen, kAqnnen fA%r die Phasen von Stagnation, Krisen-
angst, Kurzarbeit und wachsenden LagerbestAunden ab

Mitte der 60er Jahre aber durchaus auch als Machtver-
sessenheit und Mangel an FlexibilitAnt interpretiert wer-
den. Und spAstestens, wenn Edelmann die scharfen, aber
durchaus plausibel erscheinenden Attacken Finanzmi-
nister Franz Josef StrauA’ auf Nordhoff zitiert (S. 289f.),
werden Zweifel am Nimbus Nordhoffs geweckt, auf den
kritischer zu hinterfragen Edelmann jedoch weitgehend
verzichtet.

Viertens schlieAlich ist auf die grundsAnstzliche Pro-
blematik einer Unternehmerbiografie hinzuweisen. So
sehr sich eine solche natAYrlicherweise auf einzelne
Personen konzentriert, so skeptisch muss man doch
deren PrAwsentation als weitgehend autonome Akteu-
re gegenAYberstehen. Zweifelsohne hatte Heinz Nord-
hoff als Generaldirektor von VW eine erstaunliche und
in der Geschichte der Bundesrepublik vielleicht singu-
lAare unternehmensinterne Machtstellung inne. Doch
ob Nordhoff tatsAnchlich Aber eine, wie er glaub-
te, “UnabhAnngigkeit nach allen Richtungen” (S. 109)
verfA¥gte, muss angesichts der soziologischen, sozial-
historischen und institutionenA§konomischen Erkennt-
nisse A%ber die “soziale Eingebettetheit” wirtschaftli-
chen Handelns und die Erlangung entscheidender In-
formationsvorsprA¥%nge durch die Einbindung in perso-
nelle Netzwerke in Frage gestellt werden. Dabei weist
Edelmann selbst auf AnsAntze solcher Netzwerkbildun-
gen hin: PersAqnliche Kontakte erleichterten nicht nur
Nordhoffs “Entnazifizierung” (S. 66f.), sondern spielten
auch im Rahmen der internationalen Wirtschaftsverbin-
dungen von VW eine wichtige Rolle (S. 135). Im fami-
liAoren Bereich (den Edelmann leider schon bald voll-
kommen aus dem Blick verliert), wurde mit der Hoch-
zeit der jA%ngeren Tochter Nordhoffs, Elisabeth, mit
dem Porsche-Enkel Ernst PiA«ch 1959 eine wichtige Ver-
wandtschaftsbeziehung aufgebaut (S. 347). Vor allem aber
erscheint es fruchtbar, die katholische PrAogung Nord-
hoffs auch aus dieser Perspektive systematischer mit ein-
zubeziehen. Zwar trat Nordhoff pro forma nie dem “Bund
Katholischer Unternehmer” bei, dennoch reichten sei-
ne Kontakte, die in seiner katholischen Studentenver-
bindung in Berlin wurzelten, bis in den Vatikan hinein,
mit dessen Hilfe er sich 1961 etwa um die Anwerbung
italienischer Gastarbeiter bemAZhte (S. 235). Erscheint
es somit durchaus lohnenswert, die Verbindungen Nord-
hoffs zu anderen katholischen Unternehmern wie z.B.
Hermann Josef Abs in den Blick zu nehmen, kAjInnte
dies Grundlage fA%r weitergehende Erkenntnisse A%ber
das katholisch geprAngte Unternehmertum der Bundes-
republik sein und mA9glicherweise sogar Konturen ei-
ner “katholischen Wirtschaftselite” offenlegen.
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Fazit: Die Biografie Heidrun Edelmanns AYber
“Heinz Nordhoff und Volkswagen” hAxlt was sie ver-
spricht: Sie bietet ein kenntnisreiches, substanzielles und
stilsicheres PortrAat eines der herausragenden Unter-
nehmer der Bundesrepublik und zugleich anregende und
vielfAnltige Einblicke in die Unternehmensgeschichte

von VW. WAYnschenswert wAure stellenweise eine kri-
tischere Distanz und eine konsequentere Einbeziehung
von Netzwerkstrukturen gewesen, die eine Entfaltung
neuer Impulse fA%r die deutsche Unternehmergeschich-
te stAnrker vorangetrieben hAutte.
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