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1. Einleitung




Wie kein anderes Unternehmen spiegelt das in den 1950er Jahren
aufstrebende Volkswagenwerk den 6konomischen Aufstieg West-
deutschlands und den Ubergang zur Konsumgesellschaft wider.
Der Kifer wuchs mit einer Million gebauten Exemplaren schnell
iiber sich hinaus und trieb die nachholende Motorisierung der
deutschen Gesellschaft an. Als wichtigstes Exportgut brachte er
der Volkswirtschaft Devisen und der jungen Bonner Republik
internationales Renommee. Und seine zunehmende Verbreitung
in dem durch staatliche Infrastrukturmanahmen wachsenden
Stralennetz symbolisierte fiir die Zeitgenossen den Anbruch einer
neuen, von Wohlstand und Konsum gepréagten Zeit, auch wenn

der Volkswagen fiir die meisten privaten Haushalte bis Ende der
1950er Jahre unerschwinglich blieb.* Neben dem Zigarre rau-
chenden Ludwig Erhard, der im Kontrast zum strengen Patriar-
chen Adenauer die hedonistische Seite der Republik verkorperte,
wurde der Volkswagen zur Ikone im wirtschaftlichen Griindungs-
mythos der Bundesrepublik Deutschland.?

Dieser Mythos basiert auf einem harten 6konomischen Kern:
Volkswagen nahm die unangefochtene Fithrungsrolle in der deut-
schen Automobilbranche ein, die in den Wirtschaftswunderjahren
zum industriellen Leitsektor aufstieg und durch ihre Lieferver-
flechtungen mannigfaltige Wachstums- und Modernisierungs-
impulse gab. Fiir ihre Funktion als Konjunkturlokomotive der
Wirtschaft war die Adaption des fordistischen Produktionskon-
zepts grundlegend und die Rekonstruktion des Weltmarkts im Zei-
chen der .,Pax Americana“ eine entscheidende Voraussetzung. Erst

die Eingliederung Westdeutschlands in die Weltwirtschaft und die
sich damit 6ffnenden Exportwege gaben den Automobilunterneh-
men die Moglichkeit, ihre Investitionen an der Logik steigender
Skalenertrédge einer industriellen Massenproduktion auszurich-
ten.? Zugleich trugen die Exporterfolge der Automobilindustrie
wesentlich dazu bei, dass die durch bilaterale Handelsvertrige
und Dollarliicke gepragten Schwierigkeiten bei der Integration in
den Weltmarkt gemildert und schliefilich iiberwunden wurden.*

Was vielen Zeitgenossen als Wirtschaftswunder erschien und im
erfahrungsgeschichtlichen Horizont mit dem .,Schaufenstereffekt”
der Wiahrungsreform einsetzte,® wurde im Falle des Volkswagen-
werks auf drei Hauptfaktoren zuriickgefithrt: das auf Massenpro-
duktion angelegte Fabrikkonzept in Verbindung mit einem moder-
nen Kapitalstock, die Wirtschafts- und Wiahrungsreform des Jahres
1948 sowie die Einfithrung des Fordismus, die sich mit dem Na-
men Heinrich Nordhoff verbindet.® Um seine Person rankt sich die
griindungsmythische Erzdhlung, der Aufstieg zum international
erfolgreichen Automobilkonzern habe mit der Einsetzung Nord-
hoffs als Generaldirektor im Januar 1948 begonnen - ein Ein-
druck, den Nordhoff durch gekonnte Selbstinszenierung und die
geschickte Offentlichkeitsarbeit seines Pressechefs Frank Novotny
mitprigte.” Dieser ,Meistererzihlung® bleibt auch die jiingste
Nordhoff-Biografie verhaftet, indem sie die Grundlegung des heu-
tigen Unternehmens dem Wirken des Generaldirektors zuschreibt
und dabei die Leistungen der britischen Militdrregierung, die das
Volkswagenwerk von 1945 bis 1949 als Treuhdnder verwalteten,
unterbewertet.?



Doch Volkswagen hat den Briten mehr zu verdanken, als der ,,K6-
nig von Wolfsburg® ihnen zugestehen wollte. Jedenfalls gehorte
auf Seiten der britischen Kontrolloffiziere schon ungewohnlicher
Optimismus dazu, um unter den frithen Nachkriegsbedingungen
an der Fortfithrung des Volkswagenwerks festzuhalten und den
Aufbau einer zivilen Fahrzeugproduktion zu betreiben. So war es
nicht nur der auf wirtschaftliche Wiederbelebung zielenden briti-
schen Deutschlandpolitik und dem zur Devisenbeschaffung not-
wendigen Volkswagen Export, sondern auch dem personlichen
Engagement der Offiziere zu verdanken, wenn das von der Demon-
tage bedrohte Volkswagenwerk die Nachkriegsplanungen der alli-
ierten Besatzungsmichte iiberstand.® Im Vergleich dazu verlor die
Adam Opel AG das von den Sowjets demontierte Werk Branden-
burg sowie die Bandstrale und Produktionseinrichtungen fir

den Opel Kadett im Werk Riisselsheim, die die sowjetische Militér-
regierung als Reparationsleistung erhielt.'°

Neben der Umstellung auf Zivilfertigung wurde in der Forschung
die privilegierte Behandlung des Regiebetriebs bei der Material-
versorgung als britische Wiederaufbauleistung hervorgehoben.
Der Produktionsauftrag und die bevorzugte Belieferung mit knap-
pen Rohmaterialien versetzten das Unternehmen in die Lage, die
Pkw-Fertigung frither anlaufen zu lassen als die Konkurrenten, die
bis 1947/48 meist im Auftrag der zustindigen Militarregierung in
kleineren Stiickzahlen Last- und Lieferwagen bauten. Damit ver-
schafften die britischen Treuhédnder dem Volkswagenwerk einen
Wettbewerbsvorsprung.** Aufierdem verhalf das von ihnen ange-

kurbelte Exportgeschéft dem Unternehmen zu einer steigenden

t,22 wihrend ihre Anstren-

Kapazitatsauslastung und Rentabilita
gungen zur Arbeitskriftebeschaffung den schwierigen, durch hohe
Fluktuation gekennzeichneten Belegschaftsaufbau unterstiitz-

ten.t?

Die Rolle der Briten beim technisch-organisatorischen Wiederauf-
bau des Volkswagenwerks, der mit einer Neuordnung des Produkti-
onsprozesses und der Unternehmensorganisation einherging, ge-
riet bislang eher beildufig ins Blickfeld. Gleiches gilt fiir die zum
Markenzeichen gewordene Qualititspolitik des Unternehmens so-
wie fiir die Errichtung einer Verkaufs- und Kundendienstorganisa-
tion. Wenn bei Kriegsende der weitgehend intakte Produktionsmit-
telbestand das einzige Pfund in den Handen des Volkswagenwerks
war,'* dann stellt sich mit Nachdruck die Frage nach den treiben-
den Kréften und dem Verlauf der vierjahrigen Entwicklung, die
den NS-Riistungsbetrieb in ein international konkurrenzfihiges
Automobilunternehmen verwandelte, das im Inland iiber einen
Marktvorsprung verfiigte und auf mehreren européaischen Méark-
ten mit einem angesehenen Qualitidtsprodukt vertreten war. Die
vorliegenden Studien geben hierauf kaum Antworten. Stattdessen
ordnen sie die Entwicklung in einen durch die moderne techni-
sche Substanz und die grofien Kapazititen vorgegebenen Rekon-
struktionsprozess ein, der, in Gang gesetzt durch den britischen
Transportbedarfund unterstiitzt durch bevorzugte Materialbelie-
ferung, quasi zum Selbstlaufer wurde. So begriffen, basierte die
Amerikanisierung der Produktion in den 1950er Jahren nichtin



erster Linie auf den in der britischen Zeit geleisteten Vorarbeiten,
sondern auf dem ambitionierten Griindungskonzeptund den
modernen Produktionsmitteln, die das Unternehmen fiir eine
Fithrungsrolle unter den westdeutschen Automobilfabriken pra-
destinierten.*

Aber lasst sich tatsdachlich die Wachstumsdynamik des Volkswagen-
werks in den 1950er Jahren im Wesentlichen darauf zurtickzufiih-
ren, dass es die , Friichte des Faschismus® erntete und fiir die tech-
nologische Reform nutzen konnte?® Hat nicht der steile Aufstieg
des 6ffentlichen Unternehmens den Tatbestand verdeckt, dass
seine Ausgangslage fiir eine Massenproduktion der Volkswagen
Limousine alles andere als aussichtsreich war??” Der Kontinuitits-
blick tibersieht ein elementares, von den Nationalsozialisten schon
in der Planungsphase der Fabrik eingepflanztes Strukturdefizit:
Mit systemtypischem Grofenwahn hatten sie das Ford-Werk ,,River
Rouge® in Detroit zur Blaupause gemacht und das Volkswagenwerk
als fordistische Fabrik, nicht aber als Marktunternehmen errich-
tet. Schon der von Hitler auf 990 Reichsmark festgesetzte Preis fir
den so genannten ,, KdF-Wagen®, aber auch die gigantischen Kapa-
zititsplanungen, die in der letzten Ausbaustufe der Fabrik eine
Jahresfertigung von 1,5 Millionen Fahrzeugen vorsahen, lieBen
erkennen, dass der politische Wille zur Massenmotorisierung der
deutschen ., Volksgemeinschaft“ wenig Riicksicht auf betriebswirt-
schaftliche Kostenkalkulation und die Marktrealitit nahm.® Die
konsumistische Seite des Fordismus, die Massenkaufkraft verlang-
te, blendeten die Nationalsozialisten aus. Ihren sichtbarsten Aus-

druck fand die fehlende Marktorientierung des Unternehmens im
System des KdF-Wagen-Sparens sowie in der Planung, die Fahrzeu-
ge iiber den biirokratischen Apparat der Deutschen Arbeitsfront zu
den Abnehmern zu bringen. Infolgedessen hatte die DAF mit der
Ernennung von Haupt- und Nebenwerkstitte zwar den Kunden-
dienst im Blick, mafl dem Aufbau einer Verkaufsorganisation hin-
gegen keinen Wert bei.*®

Der Kriegsbeginn und die unmittelbar nach Fertigstellung der
Fabrik einsetzende Umstellung zum Riistungsbetrieb verhinderten
nicht nur den Aufbau einer Serienproduktion. Zudem wurde das
Unternehmen durch Einbindung in die Kriegswirtschaft der Not-
wendigkeit enthoben, seine Organisations- und Kostenstruktur auf
eine marktfihige Produktion einzustellen. Stattdessen entwickelte
sich das Volkswagenwerk zu einem Riistungsbetrieb mit verschie-
denen Produktionsschwerpunkten, darunter die Fertigung von
Kiibel- und Schwimmwagen. In Summe waren die durch das NS-
Griindungskonzept und den Krieg geprigten Startbedingungen

fiir eine Serienproduktion der Volkswagen Limousine keineswegs
giinstig, auch wenn die Zerstorungen der Fabrikgebdude und

des Maschinenbestands durch die alliierten Luftangriffe geringer
ausfielen als bei den Automobilunternehmen Opel oder Daimler-
Benz.?° Letztere konnten auf eine qualifizierte Stammbelegschaft
zuriickgreifen, wihrend das Volkswagenwerk nur iiber einen
rudimentiren Belegschaftsstamm verfiigte, der nach Abzug der
Zwangsarbeiter auf 1.105 Beschéftigte im Mai 1945 zusammen-
schmolz.?* Auch das Fehlen einer demokratischen Tradition be-



trieblicher Interessenvertretung erwies sich bei der Herausbil-
dung von Mitbestimmungsstrukturen als schwere Hypothek, die
den Belegschaftsaufbau belastete und erstin den 1950er Jahren
vollstandig abgetragen werden konnte.

Das vorliegende Buch riskiert einen anderen Blick auf die briti-
sche Zeit des Volkswagenwerks. Es begreift den im August 1945 er-
teilten Befehl zur Produktion von 20.000 Limousinen als Ereignis,
das die bestehenden Strukturen von Grund auf verédnderte und den
Wandel des Volkswagenwerks zum zivilen Marktunternehmen
nach sich zog. Dabei handelte es sich um keine geradlinige, ziel-
gerichtete Entwicklung, sondern um einen durch verinderte Inter-
essenlagen, Improvisationen und Riickschlige gepriagten Prozess,
der sich in drei Etappen vollzog. Die erste reichte vom Beginn der
Kiibelwagenfertigung fiir die Briten bis zur Konversion des Riis-
tungsbetriebs auf Zivilfertigung im Dezember 1945, als die Serien-
fertigung der Volkswagen Limousine anlief. Damit hatten die
Briten eine weit reichende, die Unternehmensentwicklung pri-
formierende Entscheidung getroffen, die das Volkswagenwerk bis
1947 zum einzigen Pkw-Hersteller im Nachkriegsdeutschland
machte. Daimler-Benz etwa hatte von der US-Militdrregierung
1946 die Genehmigung zur Fertigung des Typ 170 V erhalten, aller-
dings mit der Mafigabe, diesen in der Version eines Kleinliefer-
wagens zu bauen.?

Die zweite Phase umfasst die Jahre 1946/47, in denen die deutsche
Werkleitung mit Unterstiitzung des britischen Managements die
technisch-organisatorische Neuordnung und den Belegschaftsauf-
bau vorantrieb. Angestofien durch die britischen Planungen fiir
den Export der Volkswagen Limousine, wurde die am alliierten
Mobilitatsbedarf orientierte Fertigung in eine kostenorientierte
Produktion fiir die zivile Nachfrage iiberfiihrt. Das Volkswagen-
werk vollzog den Spurwechsel zum Marktunternehmen, was die
Verankerung von Mitbestimmungsrechten fiir den 1945 etablier-
ten Betriebsrat einschloss. Allerdings schlug sich diese Entwick-
lung noch nichtin den durch Material- und Arbeitskriaftemangel
begrenzten Stiickzahlen nieder. Die Produktion blieb unstet.
Gleichwohl erhielt das Unternehmen in dieser Phase das fiir den
Marktwettbewerb unentbehrliche Riistzeug, das ihm zum wirt-
schaftlichen Aufstieg in den 1950er Jahren verhalf: Die Briten be-
griindeten eine Qualititspolitik, initiierten und unterstiitzten den
Aufbau einer Verkaufs- und Kundendienstorganisation und bahn-
ten dem Volkswagen den Weg auf den européischen Markt.



Die dritte Etappe begann mit der Einsetzung Nordhoffs als Gene-
raldirektor im Januar 1948 und endet mit der Ubertragung des
Volkswagenwerks an die deutsche Bundesregierung. Der von den
Briten initiierte Fiihrungswechsel erfolgte im Vertrauen auf Nord-
hoffs Fiahigkeit, das Unternehmen fiir den kommendenMarktwett-
bewerb weiter zu justieren und die Absatzpotenziale im In- und
Ausland auszuschopfen. Zur Bewaltigung dieser Aufgabe raumten
sie ihm weitgehend Handlungsautonomie ein. Die mit der Wah-
rungsumstellung sich schlagartig verbessernden Rahmenbedin-
gungen nutzend, fithrte er den Ausbau der Vertriebs- und Kunden-
dienstorganisation, die Verbesserung der Produktqualitit und die
Exportpolitik im Sinne der Briten fort. Zudem stirkte Nordhoff
durch Kostenreduzierung und Produktdiversifizierung die Wettbe-
werbsstellung des Unternehmens. Gegeniiber den Konkurrenten
befand sich das Volkswagenwerk in einer Pole-Position, als es am
8. Oktober 1949 in die Treuhdnderschaft der deutschen Bundes-
regierung iibergeben und zum &ffentlichen Unternehmen wurde.

Zum 50. Jahrestag der Riickgabe in deutsche Hand erschien 1999
,Das Werk der Briten“ in erster Fassung, um dem britischen Inter-
mezzo den ihm gebiihrenden Platz im Unternehmensgedéchtnis
zu verschaffen. Der 60. Jahrestag gab Anlass, den zwischenzeitlich
besser erschlossenen Aktenbestand zur britischen Zeit umfassen-
der auszuwerten. Was als Uberarbeitung begann, wurde in weiten
Teilen ein neues Buch, das seinen Gegenstand aus anderer Per-
spektive betrachtet. Begrifflich und im Aufbau préziser, beschreibt
es den unter britischer Regie vollzogenen Wandel des Volkswagen-
werks zum Marktunternehmen nicht als der technischen Struktur
immanenten, sondern als kontingenten und dynamischen Prozess,
der durch den konstruktiven Pragmatismus der britischen Besat-
zungspolitik geprigt war. Am Ende dieser Entwicklung stand ein
Automobilunternehmen, in dem der heutige Volkswagen Konzern
bereits in wesentlichen Ziigen aufscheint.



2. Das Gliick der Besiegten
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2.1 Vom Riistungs- zum Regiebetrieb

Panzeralarm in den Abendstunden des 10. April 1945 kiindigte in
der bei Fallersleben errichteten ,,Stadt des KdF-Wagen*® ein demo-
kratisches Zeitalter an. Im Volkswagenwerk standen die Bander
still; ein quilendes Warten begann. Bei Tagesanbruch durchquer-
ten amerikanische Truppen die Lagerstadt, setzten tiber den Mit-
tellandkanal und lieBen eine kleine Panzereinheit zur Nachschub-
sicherung in Fallersleben zuriick. Niemand hatte Widerstand
geleistet. Die SS war ldngst abgezogen, der Volkssturm nach Tan-
germiinde unterwegs. Im entstandenen Machtvakuum machten
ehemalige Zwangsarbeiter ihrer Verbitterung Luft, und die Wut auf
ihre einstigen Unterdriicker entlud sich. Vereinzelte Pliinderun-
gen und drohende Ubergriffe gegen die Bevolkerung veranlassten
einige Sprachkundige, die nahe gelegenen US-Truppen um Hilfe
zu bitten. Am 11. April 1945 wurden das Volkswagenwerk und die
spiter Wolfsburg genannte Stadt besetzt. In den rechtsfreien Raum
kehrte Ordnung ein.?

Noch vor der Kapitulation des Deutschen Reiches am 8./9. Mai
1945 begannen amerikanische Einheiten, im Volkswagenwerk
einen Reparaturbetrieb fiir ihre Fahrzeuge einzurichten. Sie
trafen dort auf ein aus ehemaligen Abteilungsleitern gebildetes
Leitungsgremium und betrauten auf Empfehlung des von ihnen
eingesetzten Magistrats den fritheren Inspektionschef Rudolf
Brérmann mit dem Posten des Werkleiters.>* Dank seiner {iberzeu-
genden Fiirsprache gingen die US-Truppen dazu iiber, aus den
noch vorhandenen Einzelteilen Kiibelwagen fiir ihren Mobilitéts-

bedarf montieren zu lassen. Der Befehl zur Wiederaufnahme der
Autoproduktion war die vielleicht wichtigste Mainahme der Ame-
rikaner. Ansonsten wire das Volkswagenwerk vermutlich als her-
renloses Gut behandelt und auch von deutscher Seite mehr oder
weniger ausgeschlachtet worden. So aber begann im Mai 1945 die
Produktion fir die US-Armee, an die insgesamt 133 unter behelfs-
méBigen Bedingungen gebaute Kiibelwagen ausgeliefert wurden.?
Uber die weiteren Absichten informierte die am 14. Mai an den
Presseoffizier der US-Streitkrifte geschickte Bekanntmachung mit
folgendem Wortlaut: ., By order of the Allied Military Government,
the Volkswagenwerk at Fallersleben has resumed production and
10 vehicles of the well-known Jeep type (Kiibelsitzer) are leaving the
line every day. Production will be increased shortly. It is planned to
take up manufacture of the passenger car type as soon as possible.
The cars are destined for the occupation army and, at a later date,

for German administrative authorities and private owners”.*

Das Werk der Briten

Doch dazu kam es nicht. Das ebenso kurze wie lebenswichtige In-
termezzo unter amerikanischer Besatzung endete, als die Region
zur britischen Besatzungszone wurde. Im Juni 1945 ging die Zu-
standigkeit fiir das Volkswagenwerk auf die Control Commission
for Germany, British Element (CCG-BE) iiber, die das ehemalige
Unternehmen der Deutschen Arbeitsfront gemafl Kontrollratsge-
setz Nr. 52 beschlagnahmte. Bis zur endgiiltigen Entscheidung der
Alliierten iiber den Besitz fritherer Nazi-Organisationen wurde es
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von den Briten treuhdnderisch verwaltet. Fiir die finanziellen

und vermogensrechtlichen Angelegenheiten des Unternehmens
zeichnete der Wirtschaftsfachmann Leslie E. D. Barber von der
Property Control Branch der Finance Division in Berlin verant-
wortlich, die im Dezember 1945 ihren Vertreter Alisdair McInnes
ins Volkswagenwerk entsandte. Die technische Fithrung iibernahm
im Januar 1946 Colonel Charles Radclyffe, Chef der Mechanical
Engineering Branch der Industry Division im Mindener Haupt-
quartier fiir die britische Zone. Mit der Verwaltung des Unter-
nehmens vor Ort betraute das britische Provinzhauptquartier in
Hannover den 29 Jahre alten Techniker und Geschéiftsmann Major
Ivan Hirst. Als stellvertretender Kommandeur des ,,22nd Advanced
Base Workshop“ der Royal Electrical and Mechanical Engineers

12

(REME) hatte der Offizier zuvor in Briissel den Aufbau der zentra-
len Panzer-Reparaturwerkstatt geleitet und hierbei praktische Er-
fahrungen im Umgang mit der einheimischen Belegschaft sowie
mit Personal- und Materialengpéssen gesammelt. Hirst trat Anfang
August 1945 seinen Posten im Volkswagenwerk an. Im Januar 1946
wurde der Senior Resident Officer at Works der Trade and Industry
Division in Minden unterstellt, die von der britischen Provinzver-
waltung die Leitung der so genannten ,,Wolfsburg Motor Works*
itbernommen hatte.?’



Leslie Barber, Charles Radclyffe, lvan Hirst,

Richard Berryman, Hermann Miinch (v.l.n.r.)

Thm assistierten der fiir Produktionsfragen zustandige Kontroll-
offizier Richard Berryman, der durch seine frithere Tatigkeit fir
General Motors tiber Erfahrungen in der Automobilfertigung ver-
fiigte, sowie der Zivilangestellte der alliierten Kontrollkommission
Karl Schmiicker. Schmiicker hatte wihrend des Ersten Weltkriegs
vier Jahre in englischer Kriegsgefangenschaft verbracht und fun-
gierte aufgrund seiner guten Englischkenntnisse als Ubersetzer
und Verbindungsmann zwischen der deutschen Werkleitung und
den britischen Offizieren. Weil die zunehmende Komplexitit der
Geschiftsabldufe nach einem iibergeordneten Kontrollgremium
verlangte, kamen Hirst und Barber iiberein, eine Art Aufsichtsrat
zu bilden. Das so genannte Board of Control, in dem alle mit dem
Volkswagenwerk befassten Dienststellen der britischen Militér-

regierung vertreten waren, hieltam 21. Januar 1946 seine erste
Sitzung ab. Es trat in der Regel monatlich zusammen, um iiber
grundsitzliche Fragen des Unternehmens zu beraten. Fiir das
Volkswagenwerk ist die Bedeutung dieses Gremiums kaum zu
iiberschitzen, denn es ermoglichte einen schnellen und direkten
Austausch iiber anstehende Probleme, ohne listige biirokratische
Umwege gehen zu miissen. Der Vorsitz im Board of Control wech-
selte zwischen Colonel Charles Radclyffe und Leslie Barber, dem
1948 Alexander Goff als Senior Property Control Officer folgte.
Zum Haupttreuhdnder des Volkswagenwerks bestellte die Property
Control Branch Ende Februar 1946 den Industrieanwalt Dr. Her-
mann Miinch, der sich durch seine oppositionelle Haltung zum
NS-Regime und Kontakte zur tschechischen Widerstandsbewegung
empfahl.?®
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Die britische Ara im Volkswagenwerk begann mit der Ankunft von
REME-Einheiten im Juni 1945. Auf Befehl von Colonel Michael A.
McEvoy vom REME-Hauptquartier in Bad Oeynhausen errichteten
die Royal Engineers im ehemaligen Riistungsunternehmen eine
groffe Werkstatt mit angeschlossenem Ersatzteillager, wo im Okto-
ber 1945 etwa acht Prozent der deutschen Belegschaft beschaftigt
waren. Hier wurden britische Armeefahrzeuge repariert und Mo-
toren iiberholt, aber auch die fir deutsche Transportunternehmen
bestimmten Lkw der Wehrmacht in Stand gesetzt.? Die REME-
Offiziere verschafften sich noch im Juni 1945 einen genauen Uber-
blick iiber die Kriegszerstorungen, Produktionsméglichkeiten und
ausgelagerten Betriebe des Volkswagenwerks, denn die alliierten
Luftangriffe hatten dem ersten Augenschein nach betrachtliche
Schiaden an den Werksgebauden angerichtet. Der von der Werklei-
tung angeforderte Bericht zeichnete indes ein ermutigendes Bild.
Die Bombardements hatten die technische Substanz der Fabrik
nicht nennenswert getroffen und von den vier Werkshallen nur die
Halle 3 groBtenteils zerstort. Insgesamt 20 Prozent der Fabrikge-
baude waren unbrauchbar fiir die Produktion, weitere 14 Prozent
beschédigt. Der in Reaktion auf die alliierten Luftangriffe zum Teil
ausgelagerte Maschinenpark war weitgehend intakt. Die Maschi-
nenverluste betrugen lediglich 8 Prozent, 11 Prozent der Maschi-
nenausstattung wiesen reparierbare Schiden auf, so dass die
REME-Offiziere in Absprache mit der Werkleitung am 23. Juni
1945 erste Produktionspline fassten.3°
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Aus den vorhandenen Lagerbestinden konnten noch rund 500
Kiibelwagen gefertigt werden. 86 Fahrzeuge dieses Typs standen
zur Auslieferung bereit, allerdings ohne Reifen und Schlduche.
Die Royal Engineers bestimmten, noch 30 Kiibelwagen zu bauen,
da hierfiir die Karossen schon fast fertig gestellt waren. Danach
sollte die Produktion auf Halbtonnen-Lieferwagen umgestellt wer-
den. Die Werkleitung schlug vor, in den Monaten Juli und August
1945 je 250 Stiick zu liefern, was einem tiaglichen Ausstofl von

10 Lieferwagen gleichkam. Projektiert war ferner die Produktion
eines passenden Anhéngers und eines .,road tractors®“, weshalb
sich das Konstruktionsbiiro daran machte, aus dem Fahrgestell des
Kiibelwagens eine Zugmaschine zu entwickeln. Wegen der ange-
spannten Erndhrungssituation stief auch der von Ferdinand Por-
sche konstruierte .,Volkspflug® auf britisches Interesse. Von diesem
Modell waren wihrend des Krieges 50 Versuchsfahrzeuge gebaut
worden. Obwohl der Volkspflug nach Ansicht der Werkleitung auf
.allen Bodenarten Deutschlands® erprobt und ., absolut serienreif*
war, lief sich dieses Projekt schwerlich weiterverfolgen. Denn

die Einzelteile fertigte eine italienische Firma in Brescia, und alle

Konstruktionszeichnungen lagen bei der Porsche KG in Stuttgart.?*



Das Anfang Juli 1945 den Abteilungsleitern bekannt gegebene Pro-
duktionsprogramm umfasste die Reparatur von englischen Mili-
tarfahrzeugen und Motoren sowie den Bau von Kiibelwagen vom
Typ 82, Liefer- und Postwagen, Traktoren vom Typ 113 und Liefer-
wagen-Anhingern.3? Doch diese Fertigungsprojekte waren keine
Option auf die Zukunft, sondern eine Produktion auf Zeit, wie die
Ergebnisse der Potsdamer Konferenz Anfang August 1945 zeigten.
Die dort von den Siegerméchten USA, Grofbritannien und UdSSR
beschlossene Deutschlandpolitik verfolgte das Kernziel, einen er-
neuten von Deutschland ausgehenden Angriffskrieg ein fiir allemal
zu unterbinden. Demilitarisierung, Denazifizierung, Dezentrali-
sierung und Demokratisierung bezeichnen schlagwortartig die
besatzungspolitischen Grundsétze der Alliierten, die der Zerschla-
gung der deutschen Riistungswirtschaft oberste Prioritit einrdum-
ten und eine drastische Beschneidung der Industriekapazititen
durch Demontage vorsahen.?* Davon war auch das Volkswagen-
werk betroffen, hatte es doch in Friedenszeiten keinen Beitrag zur
deutschen Wirtschaft geleistet. Selbst die britische Militirregie-
rung rechnete zunéachst fest damit, dass die CCG das Volkswagen-
werk fiir Reparationszwecke heranziehen und nach einer Uber-
gangsphase zur Demontage frei geben wiirde.3*

Grundziige britischer Besatzungspolitik

Gleichwohl war es ein Gliicksfall, dass die Treuhandverwaltung des
Unternehmens in den Handen der Briten lag. Deren Deutschland-
politik reagierte pragmatisch auf sich verdndernde politische Rah-
menbedingungen, unterlag aber bestimmten Pramissen und war

t.3° Zwar besaf die

durch widerspriichliche Zielsetzungen geprig
militarische Sicherheit in den politisch-strategischen Diskussio-
nen und Beschliissen des Kriegskabinetts jederzeit Prioritit, wes-
halb die Abriistung und territoriale Verkleinerung des Deutschen
Reichs Schwerpunkte der frithen Deutschlandplanungen bilde-
ten.?® Eine zu weitgehend Schwichung widersprach indes dem im
eigenen Interesse angestrebten wirtschaftlichen Wiederaufbau
Europas, fiir den das industrielle Potenzial Deutschlands dringend
benétigt wurde.?” Schon vor Kriegsende war klar, dass ein drasti-
scher Abbau der industriellen Ressourcen und eine Schrumpfung
der Schwerindustrie in Deutschland einen hohen 6konomischen
Preis von dem am Rande des Staatsruins stehenden Kénigreichs
fordern wiirde. Stattdessen verlangte die durch Weltwirtschafts-
krise und Krieg geschwichte Wirtschaft Grofibritanniens aus zwei-
erlei Griinden nach einigermafien stabilen 6konomischen Verhalt-
nissen im Nachbarland: Nur wenn Deutschland genug fiir den
Export produzierte, konnten die Kosten fiir die Existenzsicherung
der Bevolkerung in der britischen Zone reduziert werden. Dariiber
hinaus eroffnete die Rekonstruktion der deutschen Wirtschaft den
Briten langfristig die Moglichkeit, ihre Waren auf dem deutschen
Markt abzusetzen.3®
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Dieser Zielkonflikt verscharfte sich, nachdem im Oktober 1945
der Aufbau von Zentralverwaltungen gescheitert war und der poli-
tischen die 6konomische Trennung in autonome Besatzungszonen
folgte. Damit stiegen die Kosten fiir die Verwaltung der mit Fliicht-
lingen tiberfiillten britischen Zone, wobei die Nahrungsmittelim-
porte aus dem Ausland schon bald einen hohen Anteil an den Be-
satzungskosten ausmachten.?®

In der Auseinandersetzung um die kiinftige industrielle Basis
Deutschlands, aus der sich quasi als Restgrofie der Umfang der

zu leistenden Reparationen ergab, plddierten die Briten deshalb
fiir ein bedeutend hoheres Niveau. Die noch vom rigiden Deutsch-
landplan des US-Finanzministers Henry Morgenthau gepragte
Besatzungsdirektive JCS 1067, die als voriibergehende Arbeits-
anweisung fiir den Oberbefehlshaber der amerikanischen Besat-
zungstruppen gedacht war, lehnten die Briten ab. Denn sie sah
eine drastische Beschneidung der deutschen Industriekapazititen
vor und untersagte der Militirregierung iiber die Gewéhrleistung
einer Mindestversorgung der Bevolkerung hinaus jegliche Maf-
nahmen zum 6konomischen Wiederaufbau. Die Briten hingegen
waren zu einer weiter gehenden Forderung der fiir die Friedens-
wirtschaft wichtigen Industriezweige bereit, um den westeuropéi-
schen Wiederaufbau nicht zu gefihrden.*® Davon zeugte die im Juli
1945 vom Economic and Industrial Planning Staff verabschiedete,
doch wegen der herannahenden Potsdamer Beschliisse nicht mehr
herausgegebene Direktive zur Behandlung der deutschen Indus-
trie. Diese Anweisung war nicht im Geiste des Morgenthau-Plans
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diktiert, im Gegenteil. Sie tiberliefl der Militarregierung die Ent-
scheidung dariiber, welche wirtschaftlichen Manahmen als
wesentlich anzusehen waren und eréffnete so einen breiten
Handlungsspielraum. In der Besatzungspraxis lief dies auf einen
wkonstruktiven Pragmatismus“ hinaus.*

Was aber lag niher, als den immensen Transportbedarf der Be-
satzungsmacht aus einer laufenden Volkswagen Produktion zu
decken, zumal eine Klausel des Potsdamer Abkommens diese Mog-
lichkeit legalisierte? Der Kriegsverlauf hatte die Alliierten von der
Normandie bis nach Deutschland gefithrt und dabei einen hohen
Verschleiff ihrer Militirfahrzeuge verursacht. Ersatz aus der Hei-
mat war nicht in Sicht. Einen neuen zweisitzigen Gelindewagen
konnte die britische Automobilindustrie erst 1947 produzieren,
und das wihrend des Krieges benutzte Modell von Austin war pan-
nenanfillig. Mit der Beschlagnahmung deutscher Zivilfahrzeuge
hielten sich die Briten einige Zeit iiber Wasser, ohne den gewach-
senen Mobilititsbedarf auch nur annahernd befriedigen zu
konnen. Einen Ausweg aus der Transportmisere bot die rasche
Wiederankurbelung der Volkswagen Produktion.*?



REME-Werkstatt im Sockelgeschoss der Halle 1




Der rettende Produktionsauftrag

Zu den eifrigsten Befiirwortern dieser Losung gehorte Colonel
Michael McEvoy, weil er als Verantwortlicher fiir das in der briti-
schen Zone gekniipfte Netzwerk von REME-Werkstédtten um die
Dringlichkeit zusitzlicher Transportkapazititen wusste. Auffer-
dem hatte der Automobilingenieur Anfang 1939 auf der Interna-
tionalen Automobilausstellung in Berlin den Volkswagen gesehen
und in guter Erinnerung behalten. Vermutlich instruierte McEvoy
Ende Juli 1945 die REME-Offiziere im Volkswagenwerk, mit der
Werkleitung ein mogliches Projekt zur Produktion von 20.000
Volkswagen fiir die britische Militirregierung und deutsche Stellen
durchzusprechen.*® Laut Planung sollte die Produktion im Septem-
ber 1945 mit 500 Wagen anlaufen und von Januar bis September
1946 eine monatliche Stiickzahl von 2.000 Fahrzeugen erreichen.
Die REME war angewiesen worden, bis zum 6. August 1945 einen
Bericht vorzulegen, der iber den Material- und Arbeitskréftebe-
darf sowie tiber die dringend notwendigen Zulieferungen Auskunft
geben und konkrete Vorschlage zur Durchfithrung des Vorhabens
unterbreiten sollte. Tatkréftige Unterstiitzung fur dieses Projekt
leistete Hirst, der ebenso engagiert wie der Werkleiter Brormann
fiir die Produktion der Limousine pladierte. Anstatt mit Worten

zu tiberzeugen, lie Hirst auf Wunsch von McEvoy eine auf dem
Werksgeldnde herum stehende Limousine khakifarben lackieren
und schickte sie zu Demonstrationszwecken ins Hauptquartier
nach Bad Oeynhausen. Dort stellte McEvoy das Auto vor, und die
Militdrbehorde gab Hirst griines Licht fiir den Aufbau der Serien-
fertigung. Die Entscheidung fiel umso leichter, als die Volkswagen
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Produktion aus den von Deutschland aufzubringenden Besat-
zungskosten bestritten wurde und den britischen Staatshaushalt
nicht belastete.*

Bereits am 10. August 1945 stand die Limousine auf der Liste lau-
fender Projekte des Volkswagenwerks, bevor die Militarregierung
in Hannover am 22. August den offiziellen Auftrag erteilte, bis Juli
1946 20.000 Volkswagen, 500 Sonderfahrzeuge mit Anhéngern fiir
die Post sowie 200 Anhédnger fiir den Armeebedarf an die Alliierten
auszuliefern.” Der Bedeutung des Auftrags fiir die Fabrik war

sich die Werkleitung bewusst. In einem Rundschreiben forderte
Brormann alle Beschiftigten auf, ,,to justify the confidence which
the British Mil. Gov. places in our factory® und schloss mit dem Auf-
ruf: ,,We are far ahead of other firms in the British zone. It is up to us
to keep the lead®.*® Anfang September 1945 setzte Hirst den Werk-
leiter iiber ein neues Programm in Kenntnis, das die Produktion
von 40.000 Limousinen bei einem monatlichen Ausstof} von 4.000
Fahrzeugen avisierte.*” Einige Tage spiter erklirte die Militir-
regierung dieses Programm fur ungiiltig, weil die Vorbereitungen
fiir den Produktionsanlauf nicht schnell genug vorankamen.

Die Limousinen-Fertigung sollte nunmehr mit 1.000 Wagen im
November 1945 beginnen und ab Januar 1946 auf 4.000 Fahr-
zeuge pro Monat gesteigert werden.*®



Zerstorte Halle 3

In den rasch wechselnden Vorgaben spiegelten sich zum einen

die Unwiégbarkeiten der unmittelbaren Nachkriegszeit wider. Zum
anderen zeigte sich, dass die Briten zunéchst die Produktionsmog-
lichkeiten des Volkswagenwerks iiber- und die Folgen der Mangel-
wirtschaft unterschéitzten. Eine Monatsfertigung von 4.000 Pkw
orientierte sich an den groffen Kapazititen der Maschinen und
Bandstrafien, doch setzte das Erreichen dieser Stiickzahl stabile
Verhiltnisse voraus: eine laufende Versorgung mit Materialien und

Zulieferteilen, eine ausreichende Zahl von ungelernten und quali-
fizierten Arbeitskriften sowie normale Verpflegungssitze. Von
solchen Verhéltnissen war das Volkswagenwerk im Herbst 1945
meilenweit entfernt. Die schlieBlich nach unten korrigierte Ziel-
vorgabe sah eine monatliche Fertigung von 1.000 Volkswagen fiir
die Alliierten vor — und selbst diese Stiickzahl konnte, wie sich
zeigen sollte, nicht durchgéngig erreicht werden.

19



Die Entscheidung der britischen Militarregierung, ihren Trans-
portbedarf durch die Fertigung der Limousine zu decken, war
keineswegs selbstverstindlich. Die Montagevorrichtungen,
Maschinen und Werkzeuge waren auf den Bau des Kiibelwagens
abgestimmt, der sich als Transportmittel eignete. Doch gaben die
auf der Potsdamer Konferenz artikulierten Demontageplidne der
Verbiindeten einen gewichtigen Grund, den ehemaligen Riistungs-
betrieb nicht auf die Produktion eines Militarfahrzeugs festzu-
legen. Die Fertigung der Limousine hingegen bot in der kontro-
versen Diskussion um die von Deutschland zu leistenden Repara-
tionen das bessere Argument, um eine Demontage des Volkswagen-
werks aufzuschieben und Zeit fiir korrigierende Interventionen

in den Vier-Méchte-Verhandlungen tiber das kiinftige deutsche
Industrieniveau zu gewinnen. Insoweit deckte sich die Politik der
Militdrverwaltung mit dem Vorgehen der Londoner Regierung bei
der Festlegung des deutschen Industrieniveaus.*’

AuBerdem gilt es zu beriicksichtigen, dass den Briten die Treuhén-
derschaftiiber ein Unternehmen zugefallen war, das als grofiter
Arbeitgeber in der strukturschwachen Region die einzige Existenz-
grundlage der anséssigen Bevolkerung bildete. Daher trugen die
mit der Kontrolle des Volkswagenwerks beauftragten Offiziere eine
besondere Verantwortung fiir die Beschéftigten und beschrankten
sich nicht, wie ihre Funktion als Treuhdnder nahe legte, auf die
Verwaltung des Status quo. Vielmehr machten sich die Briten mit
dem geplanten Aufbau einer zivilen Serienfertigung die Konver-

20

sion des ehemaligen Riistungsbetriebs zur Aufgabe. Denn eines
stand fest: Der Fortbestand des ihnen anvertrauten Unternehmens
und damit die Lebensgrundlage der 6értlichen Bevélkerung konnte
nur dann gesichert werden, wenn es ein technisch modernes und

marktgingiges Friedensgut herstellte.>®

Das Volkswagenwerk wurde zum britischen Regiebetrieb — mit
allen Vorziigen, die diese Stellung mit sich brachte. Die Militar-
regierung veranlasste die fiir den Produktionsanlauf notwendigen
Kredite und rdumte mit Befehlsgewalt manche Hindernisse in der
~Kommandowirtschaft® aus dem Weg. Weil das Volkswagenwerk
fiir die Alliierten produzierte, wurde ihm Vorrang bei der Beliefe-
rung mit knappen, iiber ein Quotensystem zugeteilten Rohstoffen
eingerdaumt, was die Fesseln der Zwangsbewirtschaftung lockerte.
Der fiir die Autoproduktion unentbehrliche Stahl war nur gegen
LEisenscheine® erhéltlich, die Hirst einmal monatlich im Minde-
ner Hauptquartier abholte. So lebte man zwar ,,von der Hand in
den Mund®, hungerte aber nicht wie andere Unternehmen.>?

Zu diesen Vorteilen des Regiebetriebs gesellten sich jene, die das
Unternehmen selbst aufwies. Das Material- und Ersatzteilelager
war gut gefiillt und ging erst im Juli 1946 zur Neige. Das eigene
Kraftwerk machte die Produktion gegen die haufigen Stromab-
schaltungen in der Nachkriegszeit unempfindlicher, sofern
geniigend Kohle zur Verfiigung stand.>? Deshalb hatte sich der
Kraftwerkleiter Ende Mai 1945 zunéchst vergeblich um eine



Handarbeit im Presswerk

Stromeinspeisung in das 6ffentliche Netz bemiiht. Die Militar—
regierung half schlieBlich nach und vereinbarte mit der Braun-
schweiger Elektrizititsgesellschaft die Verlegung einer Hoch-
spannungsleitung. Dadurch wurde dem Kraftwerk eine bessere
Auslastung und regelméfigere Versorgung mit Brennstoff zuteil
wenngleich die betrachtlichen Uberkapazititen eine wirtschaftli-
che Energieversorgung der Fabrik verhinderten.*® Zudem verfiigte
das Volkswagenwerk iiber ein eigenes Presswerk, war es doch nach
der Zerstorung der Berliner Ambi-Budd-Werke im Spitsommer
1944 dazu iibergegangen, die Kiibelwagenkarossen selbst zu ferti-

gen.”*

Demontagedrohung und Demokratisierung

Uber allen Bemithungen, die Volkswagen Produktion in Gang zu
setzen, schwebte bis September 1946 das Damoklesschwert der
Demontage. Doch lag ein Abtransport der Maschinenausstattung
weder im Interesse der Militirregierung, noch entsprach es den
hartnéckig, aber flexibel verfolgten 6konomischen Zielsetzungen
der britischen Deutschlandpolitik. Stattdessen versuchten die
Londoner Verhandlungsfithrer den Umfang der Demontagen ein-
zuddmmen und die Option auf eine kiinftige Steigerung der indus-
triellen Aktivititen offen zu halten, zumal die desolate wirtschaft-
liche Lage die Aussicht auf entlastende Exporte deutscher Giiter
dramatisch verschlechterte. So verliefen die Fronten im Konflikt
um das kiinftige deutsche Industrieniveau nicht entlang der west-
ostlichen Ideologiegrenze, sondern quer durch die politischen La-
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ger, mit den Briten auf der einen, den USA, Frankreich und der
UdSSR auf der anderen Seite. Deutlich trafen die unterschiedli-
chen Positionen in der im Alliierten Kontrollrat gefiihrten Ausein-
andersetzung um die deutsche Stahlquote und das hierauf basie-
rende Industrieniveau aufeinander. Auch wenn sich die Briten mit
ihren Vorstellungen nicht durchsetzen konnten, so war es doch ih-
rer Verhandlungstaktik zuzuschreiben, dass bei der Festlegung der
deutschen Stahlbasis die vorzuhaltenden Kapazitaten hoher ange-
setzt wurden als der erlaubte Output. Entscheidend fiir die briti-
sche Zustimmung zum deutschen Industrieplan aber waren die
Zugestiandnisse der Amerikaner und der Sowjetunion fiir andere
Industriezweige, deren festgeschriebener Kapazititsumfang teils
iiber die britischen Vorschlige hinausging. Denn aus der bewusst
geforderten Diskrepanz zwischen dem Kapazititsvolumen der
Stahl verbrauchenden Sektoren und dem relativ geringen Niveau
der Eisen- und Stahl erzeugenden Industrie ergab sich nach Ein-
schitzung der Briten quasi automatisch die Notwendigkeit einer
Revision der Stahlquote.®®

Die nackten Zahlen des am 26. Méarz 1946 vom Alliierten Kontroll-
rat verdffentlichten Level-of-Industry-Plans sprachen freilich eine
andere Sprache: Sie schrieben die deutsche Wirtschaftskapazitit
und -produktion auf etwa die Hélfte des Standes von 1938 fest und
beschrédnkten die jahrliche Fahrzeugproduktion in der britischen
Zone auf 20.000 Pkw und 21.000 Lkw. Da die Briten das Kélner
Ford-Werk als ausreichend fiir die zivile Automobilfertigung
bestimmt hatten, blieb das Volkswagenwerk auf der Demontage-
liste.>®
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Treibende Kraft der Demontagepldane war die britische Automobil-
industrie, die sich einer unliebsamen Konkurrenz zu entledigen
versuchte, wenngleich die Experten der Society of Motor Manu-
facturers and Trade (SMMT) unterschiedliche Befunde iiber die
kommerziellen Verwertungsmoglichkeiten des Volkswagen stell-
ten. SMMT-Président Sir William Rootes hielt die Serienfertigung
der Limousine fiir ein komplett unwirtschaftliches Unternehmen,
wohingegen die mit dem Fabrikalltag vertrauten Offiziere der
Mechanical Engineering Branch schnell das enorme Potenzial des
Wagens erkannten. Doch galt das Interesse der britischen Herstel-
ler nicht in erster Linie dem Volkswagen, der im damaligen Ent-
wicklungsstadium hinter ihren besten Modellen rangierte. Statt-
dessen beabsichtigten sie, mittels Demontage die Rosinen aus dem
modernen Produktionsapparat des Volkswagenwerks zu picken,
hierbei unterstiitzt vom Handels- und von Versorgungsministe-
rium. Gegen diese Pliane opponierten das Aulenministerium, das
an Deviseneinnahmen aus dem Volkswagen Export interessierte
Schatzministerium und die Control Commission for Germany,

die ihre Verantwortung fiir Deutschland herausstellte und keine
Neigung zeigte, die Ziele der britischen Automobilindustrie zu
unterstiitzen.®’

AuBerdem lief} sich eine Demontage des Volkswagenwerks nur
schwerlich mit einem Grundsatz der britischen Deutschlandpolitik
in Einklang bringen: ..democracy-building®. Die Demokratisierung
der deutschen Gesellschaft und die Westintegration Deutschlands
bildeten zentrale Ziele britischer Besatzungspolitik, deren Umset-



zung von der Einflussnahme auf die Medien-, Erziehungs- und
Kulturpolitik bis hin zur aktiven Gestaltung der Kommunal- und
Landerverfassungen reichte. Dabei stand von Anfang an fest, dass
ein Neubau der politischen Institutionen und Verwaltungsstruktu-
ren mit einer Demokratisierung der Mentalititen einhergehen
musste, damit auf deutschem Boden eine stabile, den Menschen-
rechten verpflichtete Demokratie entstand. Dies war die Lehre aus
Weimar.*® Sie fand ihren Niederschlag im Konzept der ,,re-educa-
tion“, wie auch in dem von Robert Birley bekleideten Amt eines
Erziehungsberaters, der ab April 1947 dem Militirgouverneur der
britischen Zone zur Seite stand und fiir die ,,educational reconst-
ruction“ verantwortlich war.>® Im Unterschied zum idealistischen
Demokratisierungskonzept der Amerikaner begriffen die Briten
~democracy-building® als langwierigen Prozess. Die Militiarregie-
rung war deshalb bereit, betrachtliche Ressourcen und Zeit zu in-
vestieren, um die Deutschen an die Prinzipien von Demokratie und
Rechtsstaat heranzufithren und den Aufbau demokratischer Struk-
turen von den Wurzeln her zu betreiben.®®

Hierzu bot die Verwaltung des Volkswagenwerks eine gute Gelegen-
heit, und die zustandigen Offiziere erkannten bald, dass sie mit
der Fabrik nicht nur Autos, sondern auch Demokratie bauen konn-
ten. Auf betrieblicher Ebene machte sich Hirst die Demokratisie-
rung der von der NS-Diktatur gepragten Arbeitsbeziehungen zur
Aufgabe.®! Daneben gewann im Frithjahr 1946 die Abwendung der
Demontage des Volkswagenwerks fiir einen demokratischen Neu-
anfang in Wolfsburg zunehmend an Bedeutung. Angesichts der

raschen administrativen und politischen Konsolidierung der SBZ
unter Ausschaltung oppositioneller Kréfte strebte die Labour-Re-
gierung unter Premierminister Clement Attlee eine stiarkere Koor-
dinierung der britischen und amerikanischen Deutschlandpolitik
an, um einen ., Kommunismus am Rhein® zu verhindern und die
sowjetische Expansion in Europa zu begrenzen. Die beginnende
Containment-Politik setzte auf die Forderung des wirtschaftlichen
Wiederaufbaus in Deutschland, waren doch die Briten und Ameri-
kaner gleichermafBen tiberzeugt davon, dass Hunger und Not in
der Bevélkerung dem Kommunismus in die Hinde arbeiteten.®?

Aus Sicht der Treuhédnder des Volkswagenwerks erschien deshalb
der Aufbau eines wirtschaftlich arbeitenden Automobilunterneh-
mens als das beste Mittel, der Wolfsburger Bevilkerung eine Zu-
kunftsperspektive zu geben und damit die materiellen Grundlagen
fiir eine Umsetzung der britischen Demokratisierungsvorstellun-
gen zu schaffen. Vehement trat McNeal in einer Stadtratsitzung im
Miérz 1946 den sich verdichtenden Geriichten iiber die bevorste-
hende Demontage des Volkswagenwerk entgegen und stellte klar:
WIf this factory is a success then there is every possibility that it will
be kept going forever, either as a factory for building cars or as

an industrial estate. If however, it becomes too difficult to run,
either from the financial point of view... then nobody can blame the
British Government if they decide to close down the factory. Military
Government is here to help Germany and not to plunder, and to
show Germany how to become democratic, and to administer

Jjustice”.®3

23



Eine Vorentscheidung in der Demontagefrage fiel schlieflich
durch die zwischen den Briten und Amerikanern im Sommer 1946
anlaufenden Verhandlungen zur Fusion ihrer Besatzungszonen.
Inzwischen hatte auch die US-Militirregierung den raschen wirt-
schaftlichen Wiederaufbau Deutschlands als dringlich erkannt
und im Mai 1946 einen Demontagestopp in ihrer Zone angeordnet.
Damit wurden im britischen und amerikanischen Besatzungsge-
biet die Weichen fiir eine 6konomische Rekonstruktion gestellt.®*
Im September 1946 nahm die britische Militiarregierung das
Volkswagenwerk fiir vier Jahre von Reparationszwecken aus. Nach
Errichtung der Bizone revidierte die Bipartite Control im Mérz
1947 den Industrieniveauplan und hob die zuldssige deutsche
Pkw-Produktion auf 160.000 Fahrzeuge an.®® Das Uberleben des
Unternehmens am Mittellandkanal war gesichert.

2.2 Der improvisierte Neuanfang

.In der ersten Zeit war kein Stahlblech erhdltlich, dessen Gréfe fiir
das Fahrzeugdach ausgereicht hdtte. Kleinere Bleche wurden punki-
geschweifst, aber die Schweifinaht war nicht stabil genug. Ich schlug
Stumpfstofischweifien vor, aber man sagte mir: Dafiir haben wir
nicht die erforderliche Maschine, woraufich antwortete: Stellen sie
eine her! Das wurde gemacht. “®® Anekdoten wie diese von Hirst er-
innerte sind zahlreich und zeigen besser als jede Produktionssta-
tistik, welch hohes Maf an Improvisation erforderlich war, um die
Serienfertigung der Volkswagen Limousine in Gang zu setzen. Von
dem intern als Typ 11 gefithrten Modell hatte das 1939/40 auf Riis-
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tungsfertigung umgestellte Unternehmen wiahrend des Krieges nur
630 Exemplare gebaut, bevor in Reaktion auf die schweren Bom-
benangriffe vom Sommer 1944 die Verlagerung von Maschinen
und damit die Auflésung des Produktionsprozesses einsetzte. Mit
Ausnahme der Kiibel- und Schwimmwagenherstellung hatte die
Werkleitung die kriegswichtigen Fertigungen in die Untertagebe-
triebe bei Tiercelet, Dernau und Eschershausen oder in die Zweig-
betriebe Neudek und Schonebeck verlagert. Aber auch die Ferti-
gung von Fahrzeugteilen war groBtenteils in eine Vielzahl von
kleineren Verlagerungsstitten im Umland verlegt worden, so dass
in den letzten Kriegsmonaten die Materialzufuhr durch Lkw oder
Transportkolonnen mit Rucksicken erfolgte und die nach fordis-
tischem Muster errichtete Fabrik ,gleichsam auf das Niveau vor-
industrieller handwerklicher Produktionsweisen* zuriickfiel.®” Fiir
das Volkswagenwerk kam der von den Briten forcierte Aufbau der
Serienproduktion somit einem Neuanfang gleich, der sich unter
den widrigen Bedingungen der unmittelbaren Nachkriegszeit als
schwierige Aufgabe erwies. Die einzelnen Abteilungen mussten
auf die Fertigung der Limousine ausgerichtet, neue Vorrichtungen
und Werkzeuge hergestellt und die verlagerten Betriebsteile in die
Fabrik zuriickgefithrt werden.

Das System der Nahverlagerung verschaffte dem Volkswagenwerk
eine gute Ausgangsposition. Der durch die alliierten Luftangriffe
verursachte Verlust an der technischen Substanz war gering, so
dass auf britischen Befehl der grofite Teil der Maschinen und An-
lagen, wenn auch mit zum Teil betrichtlichen Verzogerungen, ins



Volkswagenwerk zuriickgebracht werden konnte. Weitgehend in-
takt und produktionsbereit waren etwa die ins Umland verlegten
mechanischen Betriebe: Die Fertigung von Automatenteilen,
Kurbel-und Getriebegehdusen, Zylinderkopfen und Nockenwellen
befand sich in Soltau, die Herstellung von Schaltgabeln und
BremsfuBhebeln sowie aller Zahnrader fiir Motor, Getriebe und
Hinterachsenantrieb in Neindorf. Die Produktionsanlagen fiir
Trieblinge, Tellerrdder, Bremstrommeln, hintere Federstébe,
Schwungréader und Zylinder standen in Fallersleben, die fiir untere
Traghebel, Achsschenkel und Lenkgehéuse in Gifhorn, die Ma-
schinen zur Fertigung von Rohren in Liineburg.®®

Allerdings ging etwa ein Viertel des verlagerten Maschinenparks
verloren: Von den 2.776 vor den Luftangriffen im Sommer 1944
gezihlten Maschinen standen nach Kriegsende noch 2.063 Stiick
zur Verfiigung, die sich aufgrund der intensiven Kriegsnutzung
sowie der Verlagerung und Riickfithrung insgesamt in einem
schlechten Zustand befanden und groftenteils iiberholungs-
bediirftig waren. Abgeschrieben werden mussten etwa die zur
Minette GmbH in Lothringen verbrachten Maschinen — ein emp-
findlicher Verlust, da es sich fast ausschlieflich um Werkzeug-
maschinen handelte, die fiir den betrieblichen Wiederaufbau und
den Anlauf der Serienproduktion dringend bendtigt wurden.®®
Verschirfend kam hinzu, dass die Werkzeugmaschinenfabriken
noch Anfang 1946 auf eine Produktionsgenehmigung warteten.
Aber auch nach dem Wiederanlaufen der Betriebe blieb die Be-
schaffung von Werkzeugen fiir das Volkswagenwerk ein Kardinal-

problem.”® Abgesehen davon, befand sich das Werkzeuglager in
katastrophalem Zustand. Informationen iiber den Werkzeugbedarf
standen nicht zur Verfiigung, da die entsprechende Kartei ver-
brannt war, und die von den Arbeitern benutzten, zum Teil auch
im Werk herum liegenden Werkzeuge waren nicht inventarisiert,
was dem Verlust Vorschub leistete.”*

Fiir die Umsetzung der britischen Produktionsplane war Vorausset-
zung, die ausgelagerten Betriebe moglichst schnell in das ,,Haupt-
werk® zurtickzufithren. Die Militdrregierung ergriff deshalb
frithzeitig die Initiative und gab am 18. Juni 1945 entsprechende
Richtlinien aus, um die Auslagerungsbetriebe vor weiteren Pliin-
derungen, insbesondere vor Requisitionen zu schiitzen. Britische
und amerikanische Truppen wurden darauf aufmerksam gemacht,
dass es sich um Eigentum der Alliierten handelte und Entnahmen
nur mit Genehmigung der britischen Werkleitung vorgenommen
werden diirften. Zugleich erteilten die Briten Anweisung, mit den
Biirgermeistern der Auslagerungsorte unverziiglich Kontakt aufzu-
nehmen und das gestohlene Material sicherzustellen. Bei Nicht-
riickgabe drohte strengste Bestrafung durch die Militirbehorde.”?
Bis Oktober 1945 war die Riickverlagerung der in Neindorfund
Liineburg befindlichen Maschinen abgeschlossen. Fiir die nach
Waggum im Landkreis Braunschweig verbrachten Anlagen etwa
kam die Verfiigung zu spét. Die in den fiinf Flugzeughallen unter-
gebrachten Maschinen und Werkzeuge und Materialien waren von
deutschen Kriegsgefangenen auf Anweisung der amerikanischen
Truppen .,in die Bombenlicher geschleppt und dort zugewalzt* wor-
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Aufraumarbeiten auf provisorischen Gleisen

den.” Ein weitaus gréBerer und fiir den Produktionsprozess wich-
tigerer Maschinenbestand befand sich in Eschershausen, wo
1944/45 in den Asphaltgruben ein Riistungskomplex entstanden
war. Am 9. August 1945 verfiigte die britische Militarregierung der
Provinz Hannover die Freigabe der Maschinen, Werkzeuge und
Materialien, die das Volkswagenwerk dorthin verlagert hatte. Ein
entsprechendes Schreiben tiberbrachte ein Vertreter des Werks
zwei Tage spéter an den zustdndigen Stadtkommandanten, der die
Riickgabe der von einigen Firmen abgeholten Gegenstiande erwir-
ken sollte. AuBerdem hatte der Biirgermeister von Escherhausen
eine grofie Anzahl von Gegenstianden verduflert und wurde aufge-
fordert, die unrechtméfBigen Verkiufe riickgingig zu machen.”
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Wihrend die Riickfiihrung des Maschinenbestands bis zum Jah-
resende abgeschlossen war, zog sich die Wiederbeschaffung der
entwendeten Betriebsmittel iiber ein Jahr hin. So wurden im Juli
1946 u.a. 8 Drehbidnke, 7 Bohrmaschinen, 36 Elektromotoren, ein
12-Tonnen-Flaschenzug, 4.500 Meter Draht- und Bremsseile und
3 Schreibmaschinen an das Volkswagenwerk ausgehéindigt. Die
schwebenden Ermittlungen, beispielsweise iiber den Verbleib von
6 Elektromotoren und einer Drehbank, die sich angeblich in den
Gemeinden Lenne, Holzen und Liithorst befanden, sollten bis Mo-
natsende abgeschlossen werden.”



Fir eine schnelle Riickfithrung aller Maschinen fehlte im
Volkswagenwerk in den ersten Monaten unter britischer Verwal-
tung ohnehin der Platz. Mindestens ein Drittel der Fertigungs-
fliche war durch die Bombenangriffe zerstort oder beschadigt
worden, so dass die Behebung der grobsten Kriegsschédden einen
GrofBteil der verfugbaren Arbeitskrifte und Energien absorbierte.
Trimmer mussten beseitigt, Bombentrichter zugeschiittet und
Gebdudeteile fiir die Riickverlagerung der Maschinen notdiirftig
wiederhergestellt werden.”® Eine systematische Instandsetzung
der Werksanlagen war in den ersten Monaten schon wegen Materi-
almangel nicht méglich und auSerdem auf Anweisung der Briten
untersagt, da das Volkswagenwerk auf der Demontageliste stand.
Erst 1947 erteilte das Board of Control die Genehmigung fiir den
planvollen Wiederaufbau der Fabrik, zu einem Zeitpunkt, als Bau-
materialien infolge der sich zuspitzenden Materialkrise kaum
noch zu beschaffen waren.”” Fiir den Aufbau einer effizienten Se-
rienproduktion hatte dies erhebliche Folgen. Durch die Auslage-
rung von Betriebsteilen und deren Verlegung ins Sockelgeschoss
war der geordnete Produktionszusammenhang zerrissen worden,
dessen Rekonstruktion und Neuordnung durch die Zerstérungen
an den Werkshallen gravierend behindert wurde und erst 1949
mehr oder weniger zum Abschluss kam.

Aufbau eines Lieferantennetzes

Neben der Riickfithrung der Maschinenausstattung zéhlte die
Wiederherstellung des Lieferantennetzes zu den vordringlichsten
Aufgaben. Die Zoneneinteilung hatte die lebenswichtigen Verbin-
dungen zur Zulieferindustrie durchtrennt und beispielsweise die
Versorgung mit Glithbirnen unterbrochen, da sich die meisten
Hersteller in der sowjetischen Besatzungszone befanden.”® Aber
auch Lieferungen aus der amerikanischen Zone stieBen auf
Schwierigkeiten. Dort hatten die potenziellen Zulieferfirmen fiir
das Volkswagenwerk im August 1945 noch keine oder nur eine be-
schriankte Arbeitserlaubnis erhalten, und die biirokratische Praxis
der amerikanischen Aufsichtsbehérden erwies sich als Hemm-
schuh fiir einen unkomplizierten Warenverkehr. Jeder Auftrag
musste durch die Militarregierung in Schweinfurt genehmigt wer-
den. Bei Lieferungen in den britischen Sektor war die Zustimmung
des Frankfurter Hauptquartiers erforderlich. Ein interner Bericht
iiber die Lage der Zulieferindustrie im amerikanischen Besat-
zungsgebiet kam zu dem Schluss, im Vergleich zur britischen Zone
befinde sich der Wiederaufbau der Verkehrsinfrastruktur im Riick-
stand, wodurch das Wirtschaftsleben stark gehemmt werde. Der
Berichterstatter riet deshalb, Auftrége in die britische Zone zu ver-
legen, wo .,die Wirtschaft eine entschieden grofiere Unterstiitzung

@ 79

fiir die Durchfiihrung ihrer Aufgaben bekommt*.
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Das Volkswagenwerk verhandelte im August 1945 mit der Firma
Bosch iiber den Vorschlag, die Fertigung von Lichtmaschinen,
Anlassern und Ziindkerzen in die britische Zone zu verlegen. Die
Bosch-Leitung lehnte ab, wollte sie doch die Vorteile einer zentra-
lisierten Produktion in Wiirttemberg nicht aufgeben. Das Unter-
nehmen erklérte sich jedoch bereit, ab Februar 1946 laufend die
gesamte elektrische Ausriistung zu liefern. Diese Zusage wurde
aufgrund des Bewirtschaftungssystems schnell hinfillig, so dass
Bosch-Direktor Honold im Mérz 1946 beim Volkswagenwerk vor-
sprach. Von den Eisenkontingenten, die von der britischen Militar-
regierung fiir Wiirttemberg zugeteilt worden seien, habe Bosch
bisher ,,nicht ein Kilogramm erhalten“.®° Die ohnehin geringe
Menge von 1.000 Tonnen wiirde zu 80 Prozent von der ameri-
kanischen Besatzungsmacht verbraucht. Den Rest erhielten die
Landwirtschaft und das Transportwesen, und die Industrie gehe
leer aus. Die Firma Bosch entschloss sich deshalb, einige Auftrige
in die britische Zone zu verlegen und iiber ihre Konzerngesell-
schaftin Hildesheim, die Trillke-Werke GmbH, abzuwickeln.®!
Das Volkswagen Management versprach, sich um die notwendigen
Eisenscheine zu kiimmern und die schwer zu beschaffenden
Materialien wie Dynamobleche, Bandeisen oder Rohre selbst

zu bestellen.

Ahnliche Schwierigkeiten tauchten bei dem Zulieferbetrieb in
Schweinfurt auf, von dem das Volkswagenwerk in der Vergangen-
heit Walzlager bezogen hatte. Unternehmensvertreter fithrten des-
halb im August 1945 ein Gesprdach mit den in Bielefeld ansdssigen
Diirkopp-Werken, die sich zur Aufnahme der Kugellagerfabrika-
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tion bereit erkldrten. Sie benétigten jedoch eine Anlaufzeit von
sechs Monaten, um die Maschinen fiir eine Serienfertigung zu
beschaffen. In der Zwischenzeit sollten die drohenden Engpésse
durch eine Sonderanfertigung von Rollenlagern beseitigt werden,
verbunden mit der Zusage, innerhalb von sechs Wochen mit der
Auslieferung zu beginnen. Volkswagen stimmte dem zu, dulerte
aber Bedenken, ob die Rollenlager den gleichen Beanspruchungen
geniigen.®? Wie sich spiter zeigte, waren diese Zweifel berechtigt.
Doch dies war einer von vielen Kompromissen, die das Unterneh-
men eingehen musste, um moglichst schnell mit der Serienpro-
duktion zu beginnen.

Ein weiterer betraf etwa den Lenkgehdusedeckel, der mangels Ver-
fiigbarkeit nicht aus einem Leichmetallgussstiick, sondern aus ei-
nem Pressteil gefertigt wurde, was aber die Sicherheit der Steue-
rung gefihrdete. Anfang Januar 1946 ordneten die Briten mit
sofortiger Wirkung an, den Spalt zwischen Lenkgehduse und Lenk-
arm durch Beilegen von Scheiben zu beseitigen, um eine Verschie-
bung der Lenkwelle in axialer Richtung zu verhindern. Kein Fahr-
zeug durfte das Werk ohne diese Scheiben verlassen.®* Wenn das
Volkswagenwerk den Lenkgehdusedeckel und, wichtiger noch, die
nach Schliefung der Firma nicht mehr zugelieferten Motoren- und
Getriebegehduse ab 1946 selbst herstellen konnte, so war dies vor
allem Hirst zu verdanken. Mit seiner Hilfe gelang es, die Giefifor-
men im leer stehenden GieBereigebdude zu retten, das 1946 mit
der Inbetriebnahme von fiinf Vorschmelz- und 20 Warmhalte6fen
zur LeichtmetallgieBerei ausgebaut wurde.®*



Eigenfertigung in der LeichtmetallgieBerei

Die stark eingeschréinkte Fertigung der Zulieferindustrie wie auch
die Schrumpfung des Werkzeugbaus konnten durch das .,Vorwerk*
in Braunschweig teilweise kompensiert werden. 1938 als Ausbil-
dungsstitte fiir das Volkswagenwerk sowie als Lieferant von Lehren
und Werkzeugen errichtet, unterstand das Vorwerk seit Juni 1945
ebenfalls britischem Befehl. Die langsam wieder anlaufende Ferti-
gung fiir das Wolfsburger Werk belegte zunachst nur einen kleinen
Teil der Kapazitdten, bevor der Produktionsauftrag iiber 20.000
Limousinen auch im Vorwerk die Weichen fiir einen Neuanfang
stellte.® Anfang September 1945 informierte Brormann den Di-
rektor des Vorwerks, Paul Kurz, iiber das Programm der britischen
Treuhénder, die auf einen schnellstmoglichen Anlauf der Serien-

fertigung drangten. Das Vorwerk sei verpflichtet, ., unter Riickstel-
lung aller anderen Arbeiten” die Fertigungseinrichtungen fiir Ben-
zinpumpen, Vergaser, Kupplungen und Stodampfer zu schaffen
und weiterhin die vom Volkswagenwerk bendétigten Betriebsmittel
herzustellen.?

Wenige Tage spiter trafen die Briten erste Vorkehrungen, die Ent-
fernung zwischen beiden Fabriken durch einen verbesserten Kom-
munikationsfluss zu tiberbriicken und ein schnelles Reagieren auf
Wolfsburger Anforderungen zu ermdéglichen. Beim ortlichen Fern-
sprechamt beantragte Hirst eine direkte Telefonverbindung zwi-
schen der Wolfsburger und Braunschweiger Fabrik, weil das Vor-
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Vorwerk in Braunschweig

werk ,,has been detailed to participate in fullfilling our orders for
Mil.Gov. The lack of a direct line has already caused delays in pro-
duction and can no longer be accounted for“.#” Mit dem Serien-
anlauf der Limousine wurde das Vorwerk dem Volkswagenwerk
als Zweigwerk eingegliedert und verschwand als selbststindige
Bilanzstelle. Ab dem 1. Januar 1946 war es buchungstechnisch
dem ,,Block Volkswagenwerk* zugeordnet.®

Vor allem der weitgehend intakte Werkzeugbau in Braunschweig
leistete wichtige Aufbauhilfe fiir die Serienproduktion, indem er
Lehren, Press- und Stanzwerkzeuge, Vorrichtungen und Schweif3-
maschinen anfertigte. Dariiber hinaus stellte das Vorwerk ver-
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schiedene Automobilteile her, wobei sich die Fertigung des frither
von der Firma Solex gelieferten Vergasers als problematisch er-
wies.® Hirst und Werkleiter Brormann nahmen daraufhin gemein-
sam einen Vergaser auseinander und sortierten die Teile in zwei
Stapeln. Die Gussteile konnten in der Leichtmetallgieferei her-
gestellt werden. Mit der Fertigung der Kleinteile beauftragte man
einige in Braunschweig anséssige Fotofirmen.?® Dies war nicht
das einzige Gebiet, auf dem das Volkswagenwerk notgedrungen
zur Eigenherstellung tibergehen und improvisieren musste, denn
trotz britischer Unterstiitzung konnten wichtige Fahrzeugteile
nur schwerlich oder gar nicht herangeschafft werden.



Belegschaftsaufbau und Entnazifizierung

Dass auch die Beschaffung der fiir eine Serienproduktion notwen-
digen Arbeitskrifte auf Schwierigkeiten stoen wiirde, zeichnete
sich bereits im Juli 1945 ab, als das Volkswagenwerk die Produkti-
on fiir die britische Militarregierung aufnahm. Zu diesem Zeit-
punkt zdhlte die Belegschaft 1.259 Beschiéftigte. Zieht man hiervon
die 244 im Kraftwerk sowie die 345 in den Wirtschaftsbetriebe tati-
gen Mitarbeiter ab, reduzierte sich die Zahl der in der Fahrzeug-
produktion Beschéftigten auf 670. Fiir die Roh- und Fertigmontage
standen 29, fiir die Fertigung von Vorder- und Hinterachse 46 Be-
schiftigte zur Verfiigung; 16 Leute arbeiteten im Torso des Werk-
zeugbaus.”! Ende Juli fragte die im Volkswagenwerk stationierte
REME-Einheit beim britischen Hauptquartier an, ob es nicht die
Ubersendung von 1.000 Kriegsgefangenen aus Munster Lager ver-
anlassen konne, wo sich angeblich mehrere tausend ausgebildete
und angelernte Arbeiter aufhielten.®?

Durch Rekrutierungsmafinahmen in der gesamten britischen
Zone gelang es der Militirregierung, die Belegschaft bis August
1945 auf knapp 3.000 Beschaftigte zu erhohen. Doch dieser Etap-
penerfolg geniigte nicht, um den Anlauf der Serienproduktion zu
gewihrleisten, so dass die Militarregierung auch vor Zwangsver-
pflichtungen nicht zuriickschreckte. Ende November 1945 wies
das Provinzhauptquartier in Hannover das Arbeitsamt Wolfsburg
an, ..to direct all suitable unemployed persons already living in
Wolfsburg - Fallersleben and district, to the works”. In Kooperation
mit der ortlichen Polizei sollten ,, house-to-house checks“ durchge-

fithrt werden, um nicht registrierte Personen zur Arbeitsaufnahme
im Volkswagenwerk zu veranlassen, wobei die britische Behorde
fiir die nicht qualifizierten Titigkeiten auch ., able-bodied women*
akzeptabel fand.?®* Zudem hatte die britische Militirregierung be-
reits im September angeordnet, dass Entlassungen nur noch mit
Zustimmung des Werkskommandanten vorgenommen werden
durften, wie auch ein Arbeitsplatzwechsel mindestens zehn Tage
vorher unter Angabe von Griinden zu beantragen und genehmi-
gungspflichtig war.**

Angesichts des Arbeitskriftemangels bestimmte in dieser Phase
der projektierte Produktionsanlauf der Limousine auch die briti-
sche Entnazifizierungspolitik, die sich dem zentralen sicherheits-
politischen Besatzungsziel unterordnete, eine erneute kriegeri-
sche Aggression Deutschlands dauerhaft zu verhindern. In den
frithen britischen Deutschlandkonzepten bestanden deshalb weit
reichende Planungen zur Bestrafung der Kriegsverbrecher und
einer umfassenden Entnazifizierungspolitik.’®> Deren Umsetzung
erwies sich indes als schwierig, denn Grofibritannien war die wohl
am schwersten zu verwaltende Besatzungszone zugewiesen wor-
den - mit dem stark zerstorten Ruhrgebiet als Herzstiick der deut-
schen Industrie. Daher sah sich die Militarregierung in der Besat-
zungspraxis schnell vor einen Zielkonflikt gestellt: Verlangten die
Sicherheitsinteressen Grofbritanniens eine konsequente Entnazi-
fizierungspolitik, legten die eigenen 6konomischen Probleme

und die desolaten Verhiltnisse in der britischen Zone eine rasche
Wiederherstellung der Funktionsfdhigkeit von Wirtschaft und Ver-
waltung nahe.%
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In dieser Zwickmiihle befand sich auch Hirst, lag es doch auf der
Hand, dass allzu tiefe personelle Einschnitte in Management und
Belegschaft die britischen Produktionsplidne gefihrdeten. Er-
schwerend kam hinzu, dass es der Anti-Hitler-Koalition aufgrund
divergierender politischer Vorstellungen und Interessen nicht
gelungen war, ihre besatzungspolitischen Grundsétze in verbind-
liche interzonale Richtlinien zu tibertragen und gemeinsame
Durchfithrungsbestimmungen fiir die Entnazifizierung zu ent-
wickeln. Aber auch das britische Deutschland-Handbuch, das
den Besatzungsbehdrden in den ersten Nachkriegsmonaten als
programmatische Handlungsanweisung diente, gab keine klaren
Instruktionen.®” Im Gegenteil, ein Wirrwarr von Direktiven und
Anweisungen erschwerte die Abwicklung der Entnazifizierungs-
maBnahmen vor Ort.”®

Hirst bemiihte sich, die von der britischen Militdrregierung im
Herbst 1945 angeordnete Entnazifizierung méglichst schnell und
gerduschlos tiber die Bithne zu bringen. Sein priméres Interesse
galt dem Aufbau der Limousinen-Produktion, und dafiir mussten
zigig ein funktionsfahiges Management eingesetzt sowie der
demoralisierende Effekt auf die Belegschaft begrenzt werden.

Der britische Offizier nutzte seine Position, um das Verfahren

zu beschleunigen. Unter Umgehung der Kreisstelle Gifhorn
brachte er die ausgefillten Fragebogen der Belegschaft direkt zum
Liineburger Hauptquartier, wo sie die Public Safety Branch bear-
beitete. Im Januar 1946 erklarte Hirst die Entnazifizierung fir
weitgehend abgeschlossen. Von der ersten Entnazifizierungswelle
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im Volkswagenwerk, der im Juni 1946 eine zweite folgen sollte, be-
kam die Belegschaft nur einige Spritzer ab; sie erfasste ausschlief3-
lich das Fithrungsteam, und selbst hier blieb der Personenwechsel
eng begrenzt.”®

Anlauf der zivilen Fahrzeugproduktion

Neben der Arbeitskréfteliicke verziogerte die allgemeine Material-
not den Start der Serienproduktion. So herrschte ein empfindli-
cher Mangel an Batterien, Reifen und Schlduchen, weshalb diese
Materialien ab dem 1. September 1945 der Zwangsbewirtschaf-
tung unterlagen und ihre Beschaffung damit einem komplizierten
und zeitraubenden biirokratischen Prozedere unterworfen wurde.
Die Zuteilung erfolgte fortan tiber das Sub-Committee Vehicle Pro-
duction des Economic Planning Committee fiir die britische Zone,
wihrend die einzelnen Freigaben vom Landeswirtschaftsamt vor-
genommen wurden. Fiir die Verteilung wurden in jeder Provinz ein
Hauptverteiler und pro Regierungsbezirk ein bevollméchtigter
Héandler eingesetzt. Antrige auf Reifen, Schliuche und Batterien
fiir werkseigene Transportfahrzeuge musste das Volkswagenwerk
beim Kreiswirtschaftsamt einreichen, das ihn bei Befiirwortung
zur endgiiltigen Genehmigung an das Landeswirtschaftsamt wei-
terleitete. Von dieser Behorde ging der Bescheid iiber die geneh-
migten Mengen an das Kreiswirtschaftsamt zur Weiterleitung an
den Antragsteller sowie an den zustiandigen Hauptverteiler, der das
Material an den bevollmichtigten Hindler sandte.'% Dass dieses
Zuteilungssystem die Materialversorgung verschleppte, lag auf der
Hand.



Fertigung der Limousine, 1946

Wihrend das gut gefiillte Materiallager und die Riickfiithrung aus-
gelagerter Ersatzteile die schlimmsten Engpésse beseitigten, ge-
lang es den Briten, die Belegschaft bis Jahresende auf 6.033 Be-
schiftigte aufzustocken. Dariiber hinaus trafen die Treuhdnder
organisatorische Vorkehrungen, damit die Anforderungen der
REME nicht den Aufbau der Serienfertigung beeintriachtigten.
Aufihre Initiative wurde ein deutscher Reparaturleiter ernannt,
der als Verbindungsmann der Werkleitung die Belange der REME-
Werkstatt koordinierte. Diese Neuregelung interner Zustiandigkei-
ten sollte dem Werk- und dem Produktionsleiter die Moglichkeit
geben, sich .,voll und ganz der Produktion von Neuwagen [zu]

widmen*®.1°!

Trotz widriger Umstédnde, die durch Arbeitskrifte- und Material-
mangel einerseits sowie fehlende Zulieferungen und Maschinen
andererseits gepréigt waren, fiel am 27. Dezember 1945 der Start-
schuss fiir die Serienproduktion der Volkswagen Limousine — fast
zwei Monate spiter und mit geringerer Stiickzahl als geplant. Bis
dahin hatte das Volkswagenwerk vorwiegend Kiibelwagen fir die
britische Militirregierung gebaut.'°? Dass der Serienanlauf nur
mit vielen Kompromissen und Improvisation gelang, war den ers-
ten 55 Limousinen anzusehen, die zwischen Weihnachten und
Neujahr vom Band liefen. Fiir den so genannten Kommandeurs-
wagen, intern als Typ 51 bezeichnet, waren die noch vorhandenen
hoheren Kiibelwagen-Fahrgestelle verwendet worden, was den
Volkswagen ein wenig aus der Konkurrenz hervorhob.*®® Noch
spielte die Wettbewerbsfahigkeit von Produkt und Unternehmen
keine Rolle. Dies sollte sich andern.
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3. Der Wandel
zum Marktunternehmen
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Aufbau und Anlauf der Serienfertigung standen im Zeichen einer
rein bedarfsorientierten Produktion fir die britische Militarregie-
rung. Die Produktqualitiat und Wirtschaftlichkeit der Fabrik waren
zunichst zweitrangige Faktoren und traten hinter den Anstrengun-
gen zuriick, die Serienfertigung hochzufahren. Nach Stabilisie-
rung des Produktionsniveaus bei 1.000 Fahrzeugen monatlich stie-
gen die Anforderungen der Treuhdnder im Frithjahr 1946, als die
kommerzielle Verwendung der Volkswagen Limousine fiir den Ex-
portin den Blick riickte. Von da an dréngten die Briten beharrlich
auf Qualititsverbesserungen, Kostensenkungen und Produktions-
steigerungen, um den Volkswagen auf dem europdischen Markt
abzusetzen und durch die Exporterlose vor allem die Nahrungsmit-
telimporte zu finanzieren. Die britischen Exportplane gaben dem
Unternehmen den entscheidenden Verdnderungsimpuls. Sie ver-
halfen der betrieblichen Rationalitit zum Durchbruch und stieBen
den Wandel zum Marktunternehmen an, den das Volkswagenwerk
im Wesentlichen in den Jahren 1946/47 vollzog. Grundlegend
dafiir war die Herstellung des durch Verlagerung und Kriegsscha-
den inkohédrenten Produktionsprozesses und die Rationalisierung
von Betriebsabldufen, die Neugestaltung der Organisationsstruk-
tur sowie der Aufbau einer Stammbelegschaft.

Die Umstellung des Volkswagenwerks auf den Marktwettbewerb er-
folgte unter der Aufsicht und Weisung des Board of Control, das im
Januar 1946 seine Arbeit aufnahm. Dabei erwies sich als grofier
Vorteil, dass in der Mechanical Engineering Branch automobil-
technischer Sachverstand vorhanden und der fiir die technischen

Angelegenheiten des Volkwagenwerks zustindige Radclyffe auf
internationalem Parkett als Automobilfachmann téitig gewesen
war.?®* Grundsitzliche Entscheidungen des Unternehmens
wurden im Board getroffen, das in Absprache mit der deutschen
Werkleitung und unter Beriicksichtigung der Material- und
Arbeitskrifteengpisse auch das Produktionsprogramm des
Volkswagenwerks festlegte und peinlich genau auf die Erfiillung
der Lieferverpflichtungen fiir die Alliierten achtete. Im Zweifels-
fall hatte die Mandatory-Produktion Vorrang. Dieser Grundsatz
sorgte 1947 aufgrund der sich zuspitzenden Materialkrise
punktuell fiir Konflikte zwischen Deutschen und Briten.

Abgesehen davon funktionierte die Zusammenarbeit auch deshalb
reibungslos, weil die Briten auf Kooperation und Arbeitsteilung
setzten, womit sie der Logik betrieblicher Ablaufe Rechnung tru-
gen. Bei der technisch-organisatorischen Neuordnung lieflen sie
dem deutschen Management weitgehend freie Hand. Auch die
Verantwortung fiir den Belegschaftsaufbau, die durch eine Geneh-
migungspflicht fiir Entlassungen voriibergehend eingeschriankt
worden war, ging 1946 wieder in die Zustandigkeit der Personal-
abteilung iber. Wenn Probleme auftauchten, waren die britischen
Treuhdnder zur Stelle und unterstiitzten den Unternehmensauf-
bau im Rahmen ihrer Moglichkeiten durch die Beschaffung feh-
lender Betriebsmittel und Arbeitskréfte oder durch Improvisati-
on.® Vor allem der technik- und autobegeisterte Hirst, der nach
Erteilung des Produktionsauftrags in die Rolle eines Automobilma-
nagers hineinwuchs und seine Aufgabe mit groBem Ehrgeiz ver-
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folgte, leistete auf diesem Gebiet wertvolle und unentbehrliche Ar-
beit. Wahrend das Volkswagenwerk als Marktunternehmen Gestalt
annahm, unterlief 1946/47 der Material- und Arbeitskriaftemangel
alle Anstrengungen zur Steigerung der Stiickzahlen. Die geringe
Kapazititsauslastung bestimmte mafBgeblich die Rentabilitit des
Unternehmens, das trotz aller Schwierigkeiten auf Marktverhalt-
nisse eingestellt werden konnte.

3.1 Betrieblicher Wiederaufbau und Reorganisation

Der Serienanlauf der Limousine bildete den Auftakt zu einem bis
1949 andauernden Entwicklungsprozess, in dem sich der britische
Regiebetrieb zu einem wettbewerbsfihigen Automobilunterneh-
men mit kostenorientierter Produktion und funktionaler Organi-
sationsstruktur wandelte. Davon war das Volkswagenwerk Anfang
1946 weit entfernt. Die teilweise im Sockelgeschoss der Werkshal-
len untergebrachten Betriebsabteilungen waren in vieler Hinsicht
Provisorien, und die Produktion weder rdumlich noch organisa-
torisch auf eine wirtschaftliche Fertigung ausgerichtet. Erst die
teilweise Instandsetzung der Werkshallen und die Riickfithrung
der Maschinen schufen die Voraussetzungen, um in den Jahren
1946/47 den Produktionsapparat zusammenzusetzen und die
betrieblichen Abldufe nach Effizienzkriterien neu zu ordnen.
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Rekonstruktion der Mechanischen Abteilung

Durch die Beseitigung von Schutt und Schrott aus den Fabrikhallen
sowie durch umfangreiche Sicherungsmafinahmen gegen Ein-
sturzgefahr entstanden 1946 rund 34.000 Quadratmeter zusétz-
liche Produktionsfliche, die Platz fiir eine Reorganisation der
Fertigung schufen. 417 Werkzeugmaschinen aus den Verlage-
rungsbetrieben in Soltau, Gifhorn und Fallersleben wurden in das
Volkswagenwerk zuriickgefiihrt und ein Grofiteil der wihrend des
Krieges in das Sockelgeschoss geschafften Maschinen in die Hal-
len zuriickverlegt.°® Diese Mainahmen betrafen vor allem die in
Halle 4 untergebrachte Mechanische Werkstatt, die 1946 einen
grofen Schritt vorankam: zum einen durch die Riickfithrung der
Fertigung von Vorderachsteilen aus Gifhorn und von Kurbelgehau-
sen und Automaten aus Soltau, zum anderen durch die Verlegung
der im Sockelgeschoss untergebrachten Abteilungen und Ferti-
gungsstraffen in die Halle, darunter die Innen- und Aufenschleife-
rei, die Rohrbiegerei und Lagerschalenbearbeitung sowie die
Produktionsanlagen fiir Ventile, Pleuel und Olkiihler. Mit diesen
MaBnahmen wurde die Mechanische Abteilung insoweit rekon-
struiert, dass sie den grofiten Teil ihrer Fertigungsstrafien wieder
in Betrieb nehmen konnte, als die Vorratslager Mitte 1946 zur Nei-
ge gingen. Neu angelaufen war 1946 u.a. die Produktion folgender
Teile: Getriebegehduse, Kurbelwelle, Nockenwelle, Zylinder,
Zylinderkopf, Getrieberiader, Kupplungsschubwelle, Gelenkwelle,
Schaltstange, Schalthebel, Bremstrommel, Lenkhebelwelle, Lenk-
gehiuse, Lenkhebel, hintere Strebennabe sowie Hand- und Fuf3-

hebelwerk.%”



Mechanische Werkstatt

Trotz dieser Fortschritte bot die Mechanische Abteilung Ende 1946
kein befriedigendes Bild. Fiir die infolge der Gebdudeschiaden
stark zerrissene Fertigung stand ein .,labyrinth-dhnliches Gebilde
mit einer Anzahl von Innenhdofen® und meist provisorisch aus
Leichtmetall und Pappe eingezogenen Wianden zur Verfiigung, wie
auch die Verzahnung mit den Montagelinien zu Wiinschen tibrig
lieB3. Die Teile wurden direkt an die Biander geliefert, was bei
Unterbrechungen des Materialflusses immer wieder zu stunden-
langen Stillstinden fiihrte. Da Produktionsstockungen in der Me-
chanischen Werkstatt kaum vermeidbar waren, sei es durch Mate-
rial- und Werkzeugprobleme oder durch Schiaden an Maschinen
und Betriebsmitteln, schlug der Leiter der Betriebswirtschaftli-
chen Abteilung, Striebig, vor, zwischen Mechanischer Fertigung
und den Montagebéndern einen richtig bemessenen Materialpuf-
fer einzubauen. In dem Zwischenlager sollten simtliche Klein- und
Massenteile erfasst und in der jeweils erforderlichen Menge be-
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reitgestellt werden. Dabei miisse der .,eiserne Bestand* so hoch
festgelegt werden, dass Stockungen in dieser Abteilung iiberbriickt
werden konnten.°®

Vor allem in der Mechanischen Fertigung machte sich das Fehlen
eines angemessenen Werkzeugbaus empfindlich bemerkbar, zu-
mal Spezialwerkzeuge und Betriebsmittel wegen der Zoneneintei-
lung und Lieferproblemen nicht immer herangeschafft werden
konnten. Zahlreiche Werkzeuge fehlten, das Schleifen dauerte zu
lange und Vorrichtungen wurden zu spat angeliefert — Probleme,
die vor allem durch eine Starkung des betriebseigenen Werkzeug-
baus gelost werden sollten. Doch war die dafiir erforderliche
technische Ausstattung schwer zu beschaffen. Zwar gelang es der
Werkleitung mit Unterstiitzung der britischen Militirregierung,
die durch Verfiigung vom 6. Januar 1946 alle Werkzeugmaschinen
in ihrer Besatzungszone der Bewirtschaftungspflicht unterworfen
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hatte,'® im Laufe des Jahres 64 Werkzeugmaschinen anzuschaf-
fen. Doch lieffen sich damit die durch Kriegsfolgen entstandenen
Liicken ebenso wenig schlieBen wie durch die Eigenfertigung im
Vorwerk. Auierdem waren die meisten Werkzeugmaschinen stark
abgenutzt und iiberholungsbediirftig und nur wenige Fachkréfte in
der Lage, die Reparaturen durchzufiihren.'*° Folglich gab es Eng-
péasse vor allem bei den ,spanabhebenden Werkzeugen®. Form-
stdhle und Formfraser waren nicht als genormtes Werkzeug erhalt-
lich, und die Firmen lehnten ihre Herstellung ab. Die Wartezeit fiir
die Beschaffung einer ,Raumnadel® beispielsweise betrug acht
Monate. Uber diese Missstinde fand Anfang September 1946 eine
Besprechung statt. Inzwischen hatte sich die Situation insoweit
verschirft, als die meisten Werkzeuge nur noch iiber Kompensa-
tionsgeschifte oder Beziehungen zu bekommen waren. General-
direktor Miinch beauftragte die zustindigen Mitarbeiter, eine
Bestandsaufnahme durchzufithren und hierbei die Frage zu
klaren, welche Werkzeuge vom Einkauf beschafft und welche im
Volkswagenwerk selbst angefertigt werden kénnten.*?

Hohe Produktionskosten, niedrige Produktivitat

Von einem geordneten Produktionszusammenhang konnte Ende
1946 keine Rede sein, geschweige denn von einem Produktions-
fluss. Stattdessen war der Fertigungsprozess nach wie vor durch
ein hohes Maf} an Improvisation gekennzeichnet und die betrieb-
liche Organisation aufgrund der fehlenden Verzahnung und Zu-
sammenarbeit zwischen den einzelnen Abteilungen mangelhaft.
So fithrte der komplizierte, ,,betriebsfremde® Aufbau des innerbe-
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trieblichen Auftragswesens, der Terminplanung und Materialdis-
position zu Riickschldgen in der Produktion. Die Steuerung von
Konstruktionsinderungen versagte, und die Fertigungsunterlagen,
die etwa die Schnittgeschwindigkeit fiir einzelne Operationen fest-
legten, waren immer noch unvollstindig und fehlerhaft.*? Auf die
schlechte Planung und Arbeitsvorbereitung und die hierdurch
verursachten Kosten hatte der kaufménnische Leiter Leonhard
Kemmler im August 1946 die britische Werkleitung aufmerksam
gemacht. Zur Beseitigung dieser Missstdande schlug er vor, der
Planungsabteilung eine tibergeordnete Stellung einzurdumen und
eine Arbeitsvorbereitung zu organisieren, die auf den Unterlagen
der Planung aufbaut. Zudem regte Kemmler eine der Produktions-
leitung zu unterstellende Abteilung fiir technische Wirtschaftlich-
keit mit der Aufgabe an, ,,den Betrieb in wirtschaftlicher Hinsicht
zu organisieren, sowie alle Fehlerquellen systematisch (...) zu besei-

tigen® .13

Die schwierigen Produktionsbedingungen schlugen sich in der
Produktivititsentwicklung nieder. ITm Méarz 1946 summierte sich
derin den einzelnen Produktionsabteilungen erforderliche Zeit-
aufwand zur Fertigung eines Fahrzeugs auf 290 Stunden. Bis
August konnte die Fertigungszeit pro Fahrzeug auf 233 Stunden
reduziert werden, wobei die Fortschritte nicht in allen Fertigungs-
bereichen gleichermafien erzielt wurden. Im Presswerk sank die
Fertigungszeit von 56 auf 30 Stunden, im Karosseriebau von 77 auf
45 Stunden und in der Endmontage von 27 auf 18 Stunden. Hinge-
gen stieg die Produktionszeit pro Fahrzeug in der Mechanischen
Abteilung von 91 auf 106 Stunden und verharrte in der Lackiererei
mit 17 Stunden auf gleichem Niveau.'**



Letzte Handgriffe am Endmontageband

Die niedrige Arbeitsproduktivitit wirkte sich auf den Preis der Li-
mousine aus, der im April 1946 mit einer Anhebung von 4.150 auf
5.000 Reichsmark an die Produktionskosten angepasst wurde. Das
Board of Control forderte daraufhin wiederholt eine Kostensen-
kung ein. Doch brachten die seitens der Werkleitung angestellten
Untersuchungen keinen Fortschritt in dieser Frage. Stattdessen
stiegen die Gemeinkosten im April, Mai und Juni 1946 stetig an.
Im Auftrag des Property-Control-Offiziers McInnes wurde deshalb
ein externer Organisationsberater in dieser Sache titig, was das
Management briiskierte und wohl zu Recht als Kritik an seiner Ar-
beit wertete. Hirst kommentierte die Preisanhebung kritisch mit
der Bemerkung, der Preis des Wagens konne .,nicht anfangen und
enden bei dem Nachkalkulator.**® Die Tage seien vorbei, in denen
ein Volkswagen fiir 5.000 Reichsmark verkauft werden kénne. Wie
von McInnes angekiindigt, wurde der Preis fiir die Limousine ab
Juli 1946 auf 4.000 Reichsmark herabgesetzt. Da weitere Befehle
zur Preissenkung zu erwarten seien, gab er der Werkleitung auf,
unnotige Kosten zu eliminieren und die notwendigen .,auf das
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nackte Minimum* zu reduzieren.*® Es liege im Interesse des Un-
ternehmens, wenn es auf finanziell gesunder und wirtschaftlicher
Basis gefiithrt werde. Trotz aller Anstrengungen des Managements
gelang es nicht, den Preis der Limousine weiter zu senken. Statt-
dessen stimmte das Board of Control am 6. Dezember 1946 einer
Preiserh6hung auf 4.250 RM zu und trug damit der Materialver-
teuerung im Krisenwinter 1946/47 Rechnung.'’

Reorganisation des Fertigungsprozesses

Die hohen Produktionskosten resultierten einerseits aus der
schlechten Kapazititsauslastung des Werks sowie aus einem ausge-
pragten Missverhéltnis zwischen produktiver und unproduktiver
Beschéftigung, andererseits aus einem noch schlecht organisier-
ten Fertigungsprozess, der erstim Laufe des Jahres 1947 effizien-
tere Formen annahm. Die Aufraumarbeiten in der Halle 1 ermég-
lichten den rdumlichen Ausbau der REM E-Werkstétten, der mit
einer Erweiterung der technischen Ausstattung um ein Motoren-
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band, Spritzkabinen, Transportbiander und neue Prifstinde ein-
herging. In der Halle 2 wurde das provisorisch abgedeckte Dach
nach umfangreichen Reparaturen an den beschédigten Stahl-
konstruktionen mit Betonplatten versehen, ein Bombentrichter
im Hallenboden verfiillt. Diese Instandsetzungsarbeiten schufen
Platz, um die Kleinpresserei mit ca. 60 Pressen, das Blechlager
und die Zuschneiderei aus dem Sockel- ins Hallengeschoss zu ver-
legen und so anzuordnen, dass ein besserer Produktionsfluss ent-
stand. Das 1947 installierte Forderband transportierte die Roh-
karossen von der Fertigungslinie zur ausgebauten Lackiererei mit
verbesserter Heizung und Entliiftung. Fiir die bislang von Hand
gereinigten Rohkarossen hatte die Werkleitung eine moderne
Reinigungsanlage bestellt, die 1948 in Betrieb ging.**®

Die Rekonstruktion des Werkzeugbaus begann 1947 mit dessen
Verlegung aus dem Sockelgeschoss in die nordéstliche Ecke der
Halle 3. 45 neue und 62 instand gesetzte Werkzeugmaschinen aus
dem Abstelllager ergénzten die technische Ausstattung zur Jahres-
mitte. Die frei gezogene Flache im Sockelgeschoss wurde fir die
Einrichtung des Farbenlagers und des Farbenmischraums sowie
zur Lagerung des aussortierten Materials genutzt.'*°

Die umfangreichsten baulichen und betriebsorganisatorischen
MaBnahmen erfolgten in Halle 4, wo die Mechanische Werkstatt,
die Montagelinien fiir Aggregate und Komponenten sowie die End-
montage untergebracht waren. Das neue Dach machte den rund
1.500 Quadratmeter grofien Innenhof im Hallenzentrum wieder
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fiir die Produktion nutzbar. In der Nordostecke entstand durch die
Errichtung fester Wiande und Verglasung eine zusitzliche Ferti-
gungsflache von 1.728 Quadratmetern und damit ausreichender
Platz fiir die Montagebédnder und die Nachreparatur. Durch die
Umstellung von Maschinen und erste Schritte zur Mechanisierung
des innerbetrieblichen Transports wurde ein planméfiger Ferti-
gungsfluss hergestellt. Um die mechanisch bearbeiteten Einzeltei-
le zu den Montagebidndern zu schaffen, wurde ein Sammelforderer
von 740 Meter Léange installiert. Die Scharfschleiferei mit 52 Ma-
schinen wanderte aus dem Sockelgeschoss ins Zentrum der Me-
chanischen Abteilung, dort so platziert, dass sie mit der Werkzeug-
und Lehrenausgabe verbunden werden konnte.

Das gesamte Sockelgeschoss der Halle 4 wurde 1947 fiir die Lager-
haltung ausgebaut: Hier konzentrierten sich zum Jahresende ver-
schiedene Teile- und Zwischenlager sowie das Wareneingangslager
samt Eingangsinspektion. Das verlegte Zwischenlager der Mecha-
nischen wies eine bessere Anbindung an die Fertigung auf. Die La-
ger fir Reifen und Batterien waren durch eine Forderanlage mit
dem Montageband verbunden, was den innerbetrieblichen Trans-
port und Materialfluss beschleunigte.*?® Zeitersparnis brachte
auch der weitgehend abgeschlossene Neuaufbau des Lagers der
zentralen Werkzeugverwaltung. In mithevoller Kleinarbeit war es
gelungen, die giiltigen von den ungiiltigen Werkzeugen zu trennen
und die schitzungsweise 10.000 Werkzeugsorten auf 1.400 zeich-
nungsgebundene und knapp 1.000 DIN-Werkzeuge fiir die Zerspa-
nung zu reduzieren.*?*



Achsenmontage in beschadigter Halle

Die Reorganisation des Fertigungsprozesses ging mit der Beseiti-
gung organisatorischer Defizite einher. So wurde die zentralisierte
Fertigungsplanung in Chassisbau und Presswerk aufgesplittet und
zwecks engerer Zusammenarbeit in die Ndhe dieser Fertigungs-
bereiche verlegt. Unvollstindige oder fehlerhafte Fertigungspliane
wurden erginzt bzw. berichtigt. An die Stelle eines zentralisierten
Terminwesens traten Betriebsterminabteilungen, die wihrend
eines vorgegebenen Abschnittes iiber die Einhaltung der Einzelter-
mine wachten. Um die permanenten Unstimmigkeiten im Materi-
alwesen auszurdumen, iibernahm die Arbeitsvorbereitung die
Materialdisposition. Zudem wurde ihr die Aufgabe iibertragen, die
Einfithrung von Konstruktionsinderungen termingerecht zu steu-
ern.'?? Das hierfiir entwickelte Verfahren legten die Anfang Sep-
tember 1947 allen Beteiligten tibermittelten ,Arbeitsrichtlinien fiir

Konstruktionsdnderungen® fest.'*3
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Die Organisationsreform 1946

Neben der Reorganisation des Fertigungsprozesses stellte sich
nach dem Anlauf der Serienproduktion die vordringliche Aufgabe,
die kaufméannische Seite der vom technischen Management domi-
nierten Unternehmensorganisation zu stirken und den nachran-
gig behandelten Kostengesichtspunkten mehr Geltung zu verschaf-
fen. In dieser Sache zogen der Haupttreuhénder Miinch und die
britische Werkleitung an einem Strang. Letztere war als Treuhén-
derin verpflichtet, die Unternehmenssubstanz zu erhalten und
legte Wert auf eine ., einwandfreie und gerechte Kostengestaltung®,
solange seitens der alliierten Besatzungsmiéchte keine endgultige
Regelung fiir die Fabrik getroffen war. In diesem Zusammenhang
legten die Briten fest, das Volkswagenwerk solle ,, weder mit Verlust

arbeiten, noch grofiere Gewinne erzielen®.***
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Organisationsstruktur im Juni 1946126

Fiir die Wirtschaftlichkeit des Unternehmens war der im Frithjahr
1946 begonnene Aufbau eines kaufménnischen Bereichs lebens-
wichtig. Die Aufgabe iibernahm Kemmler, vormals Vorstandsmit-
glied bei der .,,Vereinigte Oberschlesische Hiittenwerke AG Glei-
witz“, der seinen Posten als kaufméannischer Leiter im Volkswagen-
werk zum 1. April 1946 antrat. Kemmler nutzte die voriibergehen-
de Suspendierung der im Entnazifizierungsverfahren steckenden
Fithrungskrifte, um die Aufteilung der Arbeitsgebiete nach techni-
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schen und kaufménnischen Gesichtspunkten endgiiltig zu kldaren,
hatte er doch den Eindruck gewonnen, dass personelle Riicksicht-
nahme die Losung dringender organisatorischer Fragen blockier-
te. In einem vertraulichen Schreiben an Miinch und Brérmann
machte er sich Mitte Mai 1946 fiir ..die Bildung einer einheitlichen
Leitung fiir alle kaufmdnnischen Belange® stark. In diesem Zusam-
menhang regte Kemmler die Eingliederung der Lagerverwaltung
in sein Ressort an, zumal als Notlosung bereits eine kaufméanni-
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Organisationsstruktur Ende 194628

sche Lagerverwaltung etabliert worden war, um der Verschwen-
dung Einhalt zu gebieten und eine ,, einigermafen ordnungsmdfige
Rechnungslegung® zu gewahrleisten. Gebt dem Kaufmann, was
dem Kaufmann gebiihrt, formulierte Kemmler blumig seinen
Grundsatz und legte ein dementsprechendes Organisations-
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schema fiir den kaufménnischen Bereich vor.'?
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Wie dringlich eine solche Neuordnung war, zeigt die damalige

der Verkauf und das Materialwesen mit seinen Unterabteilungen
Einkaufund Lager der Finanzleitung unterstellt, wihrend der

Kundendienst zur Technischen Entwicklung gehorte.

Organisationsstruktur des Volkswagenwerks. Beispielsweise waren
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Kemmlers Vorschlédge flossen in die mit den britischen Werks-
offizieren gefiihrten Beratungen tiber eine grundlegende Umge-
staltung der Unternehmenshierarchie ein. Dabei schaltete sich
Hirst von Anfang an in den Diskussionsprozess ein und wirkte, zu-
mindest punktuell, aktiv an der Gestaltung des 1946 umgesetzten
Organisationsplans mit. Die im Jahresverlauf durchgefiihrte Re-
form, die mit der Etablierung einer Organisationsabteilung im Juli
1946 einsetzte, straffte die organisatorischen Strukturen durch
eine klarere Aufgabenverteilung und war insgesamt ein grofier
Schritt nach vorn. Sie verankerte unterhalb des Generaldirektors
eine Fithrungsebene, bestehend aus dem Technischen, dem Kauf-
mannischen und dem Personaldirektor, und ordnete unter diesem
Dach die einzelnen Abteilungen neu. Auf Nachfrage von Hirst wur-
de ihm im November 1946 das Organigramm fiir den kaufméanni-
schen Bereich iibermittelt, der nach den Vorstellungen Kemmlers
gestaltet worden war.*?’

Die Reorganisation stirkte die kaufménnische Fiihrung des Unter-
nehmens ebenso wie die im August 1946 eingefiihrte Kostenkon-
trolle in der Betriebswirtschaftlichen Abteilung. Deren Leiter
Striebig konnte bereits zum Jahresende eine erste positive Bilanz
ziehen. Das Verfahren habe sich bewiahrt und einzelne Abteilungs-
leiter ihre Ausgaben gesenkt.??® Dagegen schloss die Revision ih-
ren Jahresbericht mit einer traurigen Bilanz, war doch ihre Arbeit
bisweilen durch ein .,offenes Sabotieren aller Kosten kontrollieren-
den Mafinahmen® erschwert worden.**® Nach eingehender Priifung
der Transportabteilung wurden der Leiter und einige Beschéftigte
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fristlos entlassen, ebenso der Produktionsleiter. Fiir ihn kam Ende
1946 Wilhelm Steinmeier.

Von der Werkleitung zur Geschaftsfiihrung

Eine funktionierende und kostenorientierte Unternehmensorga-
nisation war aus britischer Sicht nicht nur aus wirtschaftlichen
Griinden geboten, sondern Voraussetzung fiir die Riickiibertra-
gung von Entscheidungskompetenzen. Dass die Industry Division
in Minden frithzeitig Interesse an einer Starkung und Verselbst-
stindigung des deutschen Managements zeigte, entsprach der
allgemeinen Forderung des britischen Schatzministers, die Be-
satzungskosten durch einen Abbau des Verwaltungsapparates dras-
tisch zu verringern. Entscheidender war indes, dass die begonne-
ne Ausrichtung des Unternehmens auf das Zivilgeschéft einen
solchen Schritt nahe legte. Im September 1946 schlug Radlyffe den
Board-Mitgliedern vor, das britische Kontrollgremium .,on a more
commercial basis® zu stellen und nach dem Vorbild britischer Fir-
men in einen Board of Directors umzuwandeln, dem zwei deutsche
Direktoren angehéren sollten.’®* Wenngleich die Umsetzung des
Vorschlags unterblieb, hielten die Briten an ihren Absichten fest
und trafen nach Etablierung der neuen Unternehmensorganisati-
on die Entscheidung, dem deutschen Management weitgehende
Autonomie bei der Geschéftfithrung einzurdumen. Wie Colonel
Radeclyffe in der Sitzung des Board of Control Anfang Dezember
1946 ausfiihrte, bestehe keine Notwendigkeit zu einer strengen
Kontrolle mehr, weil die Produktionsorganisation abgeschlossen



sei und Fahrzeuge in ausreichender Zahl gefertigt wiirden.**? Die
Planungen des Board of Control sahen vor, Zustdndigkeiten der
Mechanical Engineering Branch an die Property Control Branch
zu Gibertragen und deren Vertreter vor Ort, F. T. Neal, zusatzlich
mit dem Posten Hirsts zu betrauen, der zusammen mit Colonel
Radclyffe durch Stippvisiten eine lockere Aufsicht iiber den Pro-
duktionsbetrieb ausiiben sollte. Hirst wurde im Dezember 1946
abgezogen und in den Heimaturlaub geschickt.

Gegen diese Entscheidung hatte die Property Control Bedenken
angemeldet, hegte sie doch starke Zweifel, ob unter dem neuen Ar-
rangement die Interessen der Militdrregierung in ausreichendem
Mafe gewahrt witrden. Wie sich bald herausstellte, waren diese
Bedenken berechtigt. Der erste Versuch, dem deutschen Manage-
ment die Unternehmensfiihrung zu iberlassen, misslang. Auf sich
allein gestellt, erwies sich die Werkleitung in der schweren Versor-
gungskrise 1946/47 als unfihig, den Betrieb in Gang zu halten und
die zahlreichen Schwierigkeiten im Sinne der Briten anzugehen.
Sie scheiterte in ihren Bemithungen, eine geregelte Rohstoffzu-
fuhr zu gewéhrleisten, und verstrickte sich stattdessen, jedenfalls
in den Augen der Militirregierung, in fragwiirdige Schwarzmarkt-
geschifte. Gliicklicherweise war Hirst trotz seiner offiziellen Ab-
kommandierung die meiste Zeit auf seinem Posten in Wolfsburg
geblieben und hatte mit ordnender Hand in die verworrenen Ver-
héltnisse eingegriffen. Im Marz 1947 wurde er offiziell zuriick-
berufen und bekleidete als Zivilangestellter der German Section
im britischen Aulenministerium fortan den Posten eines Senior

Control Officers. Nach dieser Erfahrung nahmen die Briten vorerst
Abstand von dem Gedanken, die Lenkung des Unternehmens dem
Verwaltungsamt fiir Wirtschaft (VAW) in Minden zu tibertragen,
das im Zuge des Aufbaus einer bizonalen deutschen Wirtschafts-
verwaltung Anfang 1947 errichtet worden war. Wohl zu Recht
beftirchteten sie, dass nach einer Preisgabe der Kontrolle die Be-
lieferung der Alliierten nicht mehr gesichert sei. Mit Beschluss
vom 16. Juni 1947 beliefl das Board of Control die Produktion des
Volkswagenwerks unter seiner Aufsicht, stimmte sie aber mit dem
VAW ab, das im August 1947, zwei Monate vor der Verlegung des
Behordensitzes nach Frankfurt am Main, in Verwaltung fiir Wirt-
schaft (VfW) umbenannt wurde.*3

Die politischen Verdnderungen setzten jedoch im Sommer 1947
die Ubertragung von Entscheidungsbefugnissen an das deutsche
Management erneut auf die Tagesordnung. Nach dem Scheitern
der Moskauer Auflenministerkonferenz im Frithjahr 1947 hatte
sich die Prioritidt der amerikanisch-britischen Deutschlandpolitik
von der Herstellung der Wirtschaftseinheit auf die 6konomische
und politische Integration der Westzonen verschoben. Ende Mai
1947 war fir das ., Vereinigte Wirtschaftsgebiet” der Bizone der
Wirtschaftsrat in Frankfurt geschaffen worden. Dem deutschen
Quasi-Parlament standen der von den Landerregierungen gebilde-
te Exekutivrat und ein Direktorium zur Seite, das sich aus den Lei-
tern der teils in Frankfurt konzentrierten Verwaltungsamter zu-
sammensetzte. Im Kern war damit die spétere verfassungsméBige
Gliederung in Parlament, Liandervertretungen und Regierung vor-
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Hirst im Gesprach mit Schmiicker

gegeben. Die Parlamentarisierung verlieh den wirtschafts- und ge-
sellschaftspolitischen Entscheidungen des Wirtschaftsrats ein zu-
nehmendes Eigengewicht.***

Ende Juli 1947 machte Major Hirst das Management mit der neu-
en Situation vertraut. Da der Wirtschaftsrat eine iibergeordnete
Instanz bilde, konne die Militdrregierung kiinftig keinen Befehls-
druck auf Behérden und Lieferanten in der britischen Zone mehr
ausiiben. Die Werkleitung solle deshalb in einen mit mehr Verant-
wortung und gréBeren Vollmachten ausgestatteten .,,Vorstand“ um-
gebildet werden, der durch engste Zusammenarbeit mit dem Wirt-
schaftsrat und seinen nach geordneten Behorden sowohl fiir die
Produktion als auch fiir die Beschaffung der notwendigen Materia-
lien sorgen miisse. Hirst sicherte bei den anstehenden Verhand-
lungen die volle Unterstiitzung seitens der britischen und amerika-

nischen Militirregierung zu.**
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Durch Beschluss des Board of Control vom 1. August 1947 wurde
fiir das Volkswagenwerk eine Geschaftsfithrung bestellt, dem der
Generaldirektor und Haupttreuhédnder Miinch, der Kaufméanni-
sche Direktor Kemmler und der Technische Direktor Steinmeier
angehorten. Der Eintrag ins Handelsregister unterblieb wegen
juristischer Bedenken, die Miinch persénlich in Berlin klaren
wollte.**¢ Die Bildung der Geschiftsleitung 16ste erneut eine
Grundsatzdiskussion iiber die Umgestaltung der Unternehmens-
organisation aus, denn diese wies nach wie vor gravierende und
Kosten treibende Méngel auf: Organisationsrichtlinien existierten
noch immer nicht. Der von Miinch zwecks laufender Kostenkont-
rolle eingeforderte Neuaufbau der Revision war unterblieben, und
die Zusammenarbeit zwischen kaufménnischem und technischem
Sektor entpuppte sich als hartnackiges Strukturproblem, das erst
mit der Neuorganisation des Unternehmens im April 1948 einer
Losung zugefiihrt wurde.



Konflikte in der Unternehmensleitung

Den neuralgischen Punkt im Organisationsapparat aber bildete
das Hollerith-System. 1946 zur Verbesserung der Kostenerfassung,
Materialsteuerung und Lohnbuchhaltung eingefiihrt, hatte das
neue Verfahren schwere Stérungen sowohl im Produktionsablauf
als auch in der Materialverwaltung und Lohnabrechnung verur-
sacht. Die damit verbundenen Kosten einerseits, die Klagen seitens
der technischen Leitung und die grofle Unzufriedenheit in der
Belegschaft andererseits gaben der Geschiftsfithrung auf, hier
schnellstens Abhilfe zu schaffen.’®” Miinch bezeichnete die
Kostenreduzierung als ., Lebensfrage fiir unser Unternehmen,

die aufs Engste mit dem Organisationsaufbau verkniipft ist“.**®

So zielte die anstehende Organisationsreform vor allem auf Kos-
tensenkung ab und riickte den kaufménnischen Bereich in den
Fokus, hatte doch hier das Hollerith-System nicht zu den erhofften
Einsparungen gefiihrt, sondern die organisatorischen Defizite
offen gelegt. Uber die Notwendigkeit derartiger MaBnahmen
herrschte ein grundlegender Dissenz zwischen dem auf Kostenre-
duzierung dringenden Generaldirektor Miinch und dem Kauf-
ménnischen Direktor, der eine weitere Kostensenkung in seinem
Bereich als .,nicht méglich® erachtete. Um dieses Problem zu lsen,
wurde auf Anregung Kemmlers ein externer Gutachter hinzugezo-
gen. Die Wirtschaftspriifungsgesellschaft Lang und Stolz erhielt
den Auftrag, die Eignung des eingefiihrten Hollerith-System zu
iberpriifen, und nahm dabei den gesamten kaufménnischen Sek-
tor unter die Lupe. Thre Expertise und die Stellungnahmen der

Abteilungsleiter fithrten am 22. September 1947 zur Kiindigung
des Vertrages mit der ,Deutsche Hollerith-Maschinengesellschaft
m.b.H.” und leiteten die Entlassung Kemmlers ein. Denn dieser
sperrte sich gegen die vorgeschlagenen Reformen und hielt die

in Aussicht gestellten Einsparungen fiir unerheblich, da sie sich
kaum auf den Wagenpreis auswirkten. Miinch und Steinmeier sa-
hen dies anders. Sie schlossen sich der Auffassung der Wirtschafts-
priifer an, die in ihrer Replik auf Kemmler den kommenden Wett-
bewerb antizipierten und festhielten: ,, Rationalisierung bedeutet
nicht die Ausmerzung ganz grober und grofier Fehler, denn diese
sind im allgemeinen direkt wahrnehmbar und deshalb bekannt,
sondern die Anndiherung aller Kosten an die optimale Grenze.

Rationalisierung ist ein Pfenniggeschiift.“*3°

Kemmler stand somit in der Fithrungsmannschaft weitgehend iso-
liert da. Seine Entmachtung hatte bereits im August 1947 einge-
setzt, als der Einkauf und die dazu gehorigen Materialabteilungen
aus dem kaufménnischen Bereich heraus gelost und direkt dem
Generaldirektor unterstellt worden waren. Anfang Oktober beklag-
te sich Kemmler beim Kontrolloffizier F. T. Neal, dem Nachfolger
von Mclnnes, dass die gesamte Verantwortung fiir den kaufméanni-
schen Bereich bereits seit einem Monat bei Miinch liege. Doch
spielten die Briten den Ball an die Geschéftsfiithrung zuriick, die
in dieser Angelegenheit selbst entscheiden sollte. Weil sich die
Gegensitze in der Frage der Organisationsreform als nicht iiber-
briickbar erwiesen, legte Kemmler sein Amt nieder und schied
zum 7. November 1947 aus dem Unternehmen aus.**°
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Sein Stellvertreter, Finanzchef Hans Hiemenz, iibernahm die
Federfithrung in der von Miinch am 8. Oktober 1947 eingesetzten
Kommission, die Vorschlége fiir eine Restrukturierung der Unter-
nehmensorganisation erarbeiten sollte. Kostensenkung hatte auch
fiir Hiemenz oberste Prioritit, der das nicht vorhandene Kosten-
bewusstsein im Unternehmen mit deutlichen Worten anprangerte:
.Ich habe den Eindruck, dass sich jeder dariiber freut, recht grofle
Kosten zu verursachen, weil er damit einerseits seiner Grifie Aus-
druck geben will und andererseits die Uberzeugung hat, dass man
nicht das Werk schddigt, sondern die britische Militirregierung.“***
Am 31. Oktober legte die Kommission ihren Vorschlag fiir eine
Neuorganisation vor, die sich an der fiir deutsche Industrieunter-
nehmen tiblichen kollegialen Geschiftsfithrung orientierte. Unter
Beibehaltung eines dem Board of Control berichtspflichtigen
Haupttreuhénders sollte die strategische Entscheidungskompe-
tenz einem Generaldirektor ibertragen werden, dem ein techni-
scher und ein kaufméannischer Fachmann als Kontrollorgane zur
Seite standen. Die Ebene der Hauptabteilungsleiter, die den Rang
von Prokuristen bekleideten, sah folgende Gliederung vor: Techni-
sche Abteilung, Personalabteilung, Einkaufsabteilung, Verkaufsab-
teilung, Finanzabteilung und Betriebswirtschaftliche Abteilung.**?

Die fiir Januar 1948 avisierte Umsetzung der Organisationsreform
unterblieb, war sie doch fiir das Board of Control mit der Kldrung
einer wichtigen Personalfrage verbunden, die im Dezember 1947
zur Absetzung Miinchs als Generaldirektor fithren sollte. Dessen
ungeachtet hatte das Volkswagenwerk, gemessen an der Ausgangs-
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situation, nicht nur im Hinblick auf die Unternehmensorganisati-
on grofle Fortschritte gemacht. Auch der Fertigungsprozess hatte
die fiir einen Marktwettbewerb erforderliche Gestalt angenom-
men, wihrend der Belegschaftsaufbau vor allem wegen der hohen
Fluktuation nicht im gleichen Mafle vorangekommen war. Major
Hirst kommentierte die Entwicklung riickblickend mit der Ein-
schitzung, das Volkswagenwerk habe Ende 1947 angefangen,
.statt einer Parteigeschiiftsstelle ein richtiges gewinnorientiertes

Unternehmen zu werden“.**?

3.2 Die fluktuierende Belegschaft

Das Anfang Juli 1945 anlaufende Produktionsprogramm fiir die
Briten konfrontierte das Volkswagenwerk unvermittelt mit dem
Problem fehlender Arbeitskriifte und Unterkiinfte. Uber notwendi-
ge Sofortmafinahmen fand am 3. Juli eine Unterredung mit der
Stadtverwaltung statt. Innerhalb einer Woche sollten rund 1.000
Facharbeiter aus anderen Stadten der britisch besetzten Zone her-
beigeschafft werden. Thre Unterbringung in Wolfsburg kam nicht
infrage, weil die vorhandenen Wohnungen entweder von der briti-
schen Armee bewohnt oder bereits tiberbelegt waren. Zur Bereit-
stellung von Unterkiinften fiir die neuen Arbeitskrifte hielten es
Werk und Kommune fiir dringlich, das Lager ,Am Hohenstein*®
und anschlieBend das Laagberg-Lager von .,Auslindern freizuma-
chen®. Wenn moglich, sollten diese ginzlich aus dem Stadtgebiet
Wolfsburgs verschwinden, damit die deutschen Beschiftigten ihre
Arbeit ,,ungestort und unbeldstigt durch Fremdldnder ausfiihren

kénnen®. 14



Die geplante Mafinahme richtete sich gegen die , Displaced Per-
sons“ (DPs), so die offizielle Bezeichnung der Alliierten fiir die auf
deutschem Territorium vorgefundenen Ausldander, zumeist ehema-
lige Zwangsarbeiter und Kriegsgefangene. Viele DPs waren auf An-
weisung der US-Truppen in den beschlagnahmten Barackenlagern
untergebracht worden, wo sie auf die Riickfithrung in ihre Heimat
oder auf die Moglichkeit zur Emigration nach Ubersee warteten.
Thre Zahl war betrdachtlich. Unmittelbar vor der Besetzung der
Stadt stellten die im Volkswagenwerk titigen Zwangsarbeiter rund
83 Prozent der 9.121 Beschéftigte zihlenden Belegschaft.**® Weil
die Ausldnder Wohnraum blockierten und Kosten verursachten,
driangten Werkleitung und Stadtverwaltung auf ihre Entfernung
aus der Stadt.

GemiB der Ubereinkunft zwischen Biirgermeister Laurent und
Werkleiter Brormann, hatte die Kommune Ende Mai 1945 die
finanziellen Lasten fiir die Verpflegung und Unterbringung der
auslidndischen Arbeitskrifte ibernommen. Von der Zusage, das
Volkswagenwerk fir die Unterhaltung der Barackenunterkiinfte
inklusive Mietausfall zu entschddigen, distanzierte sich die Stadt-
verwaltung jedoch rasch wieder. Weil die Lager und Heime hohe
Kosten verursachten, tibergab sie Brormann am 10. Juli 1945 ge-
gen den symbolischen Betrag von einer Reichsmark in die treu-
hénderische Verwaltung der Kommune. Diese verpflichtete sich im
Gegenzug, die Unterkiinfte in einwandfreiem Zustand vorzugswei-
se den Beschiiftigten des Volkswagenwerks zu iiberlassen.'*® Doch
die Vereinbarung wurde hinfallig, da die Alliierten in Wolfsburg

ein zentrales DP-Camp errichteten und die britische Militéar-
regierung einen Grofteil der Lager requirierte. Wolfsburg wurde
voriibergehend zum Sammelbecken fiir die Repatriierung von

DPs. Anfang 1946 lebten hier knapp 9.000 DPs unterschiedlichster
Nationalitiit, und tiglich kamen neue hinzu.**’

Die anfiangliche Zuversicht der Werkleitung, den Arbeitskréftebe-
darfproblemlos decken zu konnen, erwies sich als triigerisch. Von
der Liicke, die durch die Heimkehr der auslandischen Arbeiter in
die Belegschaft gerissen wurde, sollte sich das Unternehmen bis
in die 1950er Jahre hinein nicht erholen. Durch Umsiedler und
Flichtlinge aus den ehemaligen deutschen Ostgebieten konnte
diese Liicke nicht geschlossen werden. Angelockt durch die Aus-
sicht auf Unterkunft und Verpflegung, kamen sie zwar zu Tausen-
den nach Wolfsburg, um im Volkswagenwerk Arbeit zu finden.
Doch viele von ihnen betrachteten ihre dortige Beschéftigung als
Zwischenstation auf dem Weg nach Westdeutschland und blieben
nur kurze Zeit, so dass die Stadtin den ersten Nachkriegsjahren
einem Durchgangslager fiir mittellose und entwurzelte Menschen
glich. Entsprechend hoch war die Fluktuation der Beschéftigten,
die eine wesentliche Ursache des anhaltenden Arbeitskréfte-
mangels darstellte und allen Bemithungen des Unternehmens

zur Rekrutierung einer Stammbelegschaft Grenzen setzte.'*®
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Hohe Fluktuation und Facharbeitermangel

Obwohl das Volkswagenwerk iiberdurchschnittliche Lohne zahlte,
betrug die Fluktuation der Arbeiterschaftin den Jahren 1946/47
iiber 50 Prozent. So schieden im ersten Nachkriegsjahr 4.750 von
8.251 Beschiftigten wieder aus. 1947 verzeichnete das Unterneh-
men bei stagnierendem Belegschaftsaufbau 4.252 Einstellungen,
wiahrend 4.131 Beschiftigte ihre Arbeitsstelle verlieBen. Die Zahl
der Facharbeiter sank von 2.905 auf 2.731 Beschéftigte.'* Die ne-
gativen Auswirkungen der Fluktuation auf den Produktionsprozess
wurden dadurch verschirft, dass die meisten Arbeitnehmer nicht
ankiindigten, ihren Arbeitsplatz aufgeben zu wollen. Die Abginge
trafen das Volkswagenwerk dementsprechend unvorbereitet, was
jede Personalplanung vereitelte. Anfang Juni 1946 bezifferte die
Werkleitung den ,,unerlaubten Abgang“ seit Jahresbeginn auf
1.431 Beschiftigte. Um den durch die Entnazifizierung gestie-
genen Personalbedarf zu decken, benotigte das Unternehmen

600 zusétzliche Arbeitskrifte, die zuniachst angelernt werden
mussten.'®® Zu diesem Zeitpunkt waren im Volkswagenwerk
hunderte externe Zeitarbeiter titig, versuchten doch verschiedene
Abteilungen seit Herbst 1945, den Arbeitskraftemangel durch

die Vergabe bestimmter Tétigkeiten an Kleinfirmen zu lindern.
Kemmler ordnete deshalb im Sommer 1946 einen sofortigen
Stopp dieser MafSinahmen an.**!

Die Instabilitit der Belegschaft pragte auch die Qualifikations-

struktur insoweit, als sie bis zum Beginn der DM-Ara den Mangel
an qualifizierten Arbeitskraften zementierte. Trotz massiver An-
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strengungen gelang es der Personalabteilung nicht, die fiir einen
reibungslosen Produktionsablauf erforderlichen Fachleute in aus-
reichender Menge zu beschaffen. Von 1945 bis 1948 stieg die Zahl
der Facharbeiter nur leicht von 2.406 auf 2.762 Beschéftigte.
Selbst der Anteil der angelernten Arbeiter blieb nahezu konstant
und pendelte um 550 Beschiftigte, obwohl die Werkleitung bereits
1945 Qualifizierungsprogramme fiir die neu eingestellten unge-
lernten Arbeiter startete.'®? Die Auswirkungen des Facharbeiter-
mangels auf die Fahrzeugproduktion waren mitunter gravierend.
Der Abgang oder das Fehlen eines erfahrenen, nicht sofort zu er-
setzenden Maschinisten oder Werkzeugmachers konnte sowohl
die produzierte Menge als auch die Qualitiat der Produkte einer
Abteilung stark beeintriachtigen. Dies galt gleichermafen fir die
Bandmontagen, die eine exakte Anzahl von Arbeitern verlangten
und nur wenig Spielraum fiir die in allen Produktionsbereichen
verbreiteten Improvisationen lieen.*>?

Die hohe, bis zur Wahrungsreform 1948 anhaltende Fluktuation
hatte verschiedene Ursachen, wobei auch psychologische Faktoren
in der durch allgemeine Unsicherheit gepriagten Nachkriegszeit
eine nicht zu unterschitzende Rolle spielten. So erzeugten die dro-
hende Demontage und die Entnazifizierung tiefe Verunsicherung
unter den Beschéftigten, was sich negativ auf deren Arbeitsmoral
auswirkte. Gedampft wurde die Leistungsbereitschaft auferdem
durch die hohe Inflation und den rapiden Verfall der Reichsmark,
so dass der ausgezahlte Lohn auf einem rasch expandierenden
Schwarzmarkt kaum Anreiz fiir ein stabiles Beschéftigungsverhalt-



Triste Baracken

nis bot. Des Weiteren wurde die Fluktuation, zumindest punktuell,
durch die Ndhe zur Sowjetischen Besatzungszone (SBZ) beein-
flusst, die nur 10 Kilometer éstlich von Wolfsburg begann. Wih-
rend der dreimonatigen Stilllegung des Produktionsbetriebs
1946/47, als weder Lohne gezahlt noch warme Mahlzeiten ausge-
teilt wurden, wechselten die Arbeiter mit der Hoffnung auf bessere
Verpflegung scharenweise in die SBZ. Die meisten kehrten nicht
zuriick.

Das wohl gréfite Hemmnis fiir eine Verstetigung der Belegschaft
aber bildete die desastrése Wohnungssituation, hatten doch die
Nationalsozialisten dort, wo die mustergiiltige KdF-Stadt entstehen
sollte, eine Ansammlung von Barackenlagern hinterlassen. Der
chronische Wohnraummangel in Wolfsburg war ein Erbe des
Dritten Reiches“ und nicht die Folge alliierter Bombenangriffe.
Ende 1945 gab es nur 3.385 Wohnungen fiir 17.872 Einwohner,
und Neubauten konnten aufgrund fehlender Baumaterialien nicht
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in Angriff genommen werden. Die meisten Werksangehoérigen
mussten mit der provisorischen Unterbringung in Baracken Vor-
lieb nehmen, und selbst diese Unterkiinfte standen nicht in aus-
reichender Zahl zu Verfiigung, da sie von den Alliierten zur Unter-
bringung von DPs genutzt wurden. Die Baracken befanden sich
teilweise in einem katastrophalen Zustand. Bis zu acht Arbeiter,
getrennt von ihren Familien, teilten sich einen Barackenraum.
Diese Zustidnde fithrten unweigerlich zu Konflikten unter den
Bewohnern. Die Wohnungssituation unterstiitzte die allgemeine
Wanderungstendenz auch bei jenen Flichtlingen, die nicht nur
kurzfristig im Volkswagenwerk arbeiten wollten, sondern eine
dauerhafte Beschéftigung suchten und unter anderen Umstianden
geblieben wiren. Uberall begehrte Facharbeiter ebenso wie Fith-
rungskréfte konnten unter den herrschenden Wohnraumverhélt-
nissen nur schwerlich angeworben werden. Im Gegenteil, wer im-
mer die Méglichkeit hatte, verlie die Stadt.?>*
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Vor diesem Hintergrund war der im Juli 1945 einsetzende Beleg-
schaftsaufbau kein leichtes Unterfangen. Um den Arbeitskrafte-
bedarf fiir die Serienfertigung der Limousine zu decken, griff die
britische Militirregierung von Anfang an auf den iiberregionalen
Arbeitsmarkt zu und holte allein im Oktober 883 Arbeiter aus ihrer
Zone ins Volkswagenwerk. Entlassene deutsche Kriegsgefangene
stellten neben den Fliichtlingen das Gros der knapp 3.000 Arbeit-
nehmer, die von August bis Ende 1945 eine Beschéftigung im
Volkswagenwerk aufnahmen und die Belegschaft auf iiber 6.000
Werksangehorige anwachsen liefen. Unterstiitzt durch die loka-
len, regionalen und Landesarbeitsamter, blieb die zonenweite
Rekrutierung von Arbeitern ein wichtiges Instrument zur Bewélti-
gung des Arbeitskraftemangels. Als die Personalliicken nicht mehr
mit Kriegsgefangenen geschlossen werden konnten, boten die in
der britischen Besatzungszone rekrutierten DPs einen willkomme-
nen Ausgleich, zumal sie in gesonderten Lagern untergebracht
waren und den lokalen Wohnungsmarkt nicht belasteten.*> So
pragten seit Méarz 1946 die in den Produktionsbetrieben eingesetz-
ten jugoslawischen und lettischen DPs mit einer konstanten Stirke
von 500 bis 600 Arbeitern die Belegschaftsstruktur des Unterneh-
mens wesentlich mit. Auch innerhalb dieser Gruppe war die Fluk-
tuationsrate hoch, was vor allem auf die schrittweise Riickfithrung
der DPs in ihre Heimatlander oder ihre Ausreise nach Ubersee zu-
riickzufiithren war. AuBerdem musste in Kauf genommen werden,
dass die ausldndischen Arbeitskréfte nach dem erlittenen Unrecht
nicht immer die aus Sicht des deutschen Managements erforderli-
che Arbeitsdisziplin an den Tag legten, zumal die in der britischen
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Besatzungszone lebenden DPs im Oktober 1946 einer offiziellen
Arbeitspflicht unterworfen werden konnten.>®

Die im Juni 1946 vom Board of Control verkiindeten Produktions-
planungen lieBen den Arbeitskriftebedarf empor schnellen. Um
2.500 Fahrzeuge monatlich zu bauen, musste die Belegschaft um
1.173 Mann aufgestockt werden, wovon 80 Prozent fiir den Pro-
duktionsbetrieb vorgesehen waren. Tatsachlich fehlten schon fir
das 1.000-Wagen-Programm tiber 300 Arbeitskréfte, da zu viele
Neueingestellte, wie der Produktionsleiter Karl Huland kritisch
anmerkte, den unproduktiven Abteilungen zugefiihrt wiirden.**’
StieB schon die Beschaffung der fiir die Produktionsausweitung
notwendigen Arbeitnehmer auf erhebliche Schwierigkeiten, weil
das Volkswagenwerk bei der Zuteilung von Arbeitskréften nur in
der Dringlichkeitsstufe zwei rangierte, stellte ihre Unterbringung
in Wolfsburg das eigentliche Problem dar.



Hunger und Not beim Bandablauf der

zehntausendsten Limousine

Wohnungsnot in Wolfsburg

Wihrend einer Direktionsbesprechung im Juni 1946 beklagte
Brormann den unhaltbaren Zustand des Laagberg-Lagers, den er
dafiir verantwortlich machte, dass die aus dem Lager Friedland fiir
das Volkswagenwerk verpflichteten Arbeiter nach Auszahlung des
Vorschusses wieder verschwunden seien. Die acht Wochen zuvor
besorgte Einrichtung an Betten, Tischen und Stiihlen war erneut
entwendet worden. Wegen Pliinderungen oder Zerstérungen hatte
das Unternehmen bislang bei den an die Kommune tibergebenen
Lagern rund 140.000 Reichsmark zugesetzt. Major McInnes und
die Werkleitung waren sich einig, dass die Kommune fiir diese
Schidden aufkommen miisse.

Uber MaBnahmen zur Einddmmung des Wohnraummangels beriet
die Werkleitung Anfang Juli 1946. Im Laagberg-Lager konnten
12 Baracken eingerichtet und damit Unterkiinfte fiir 1.200 Mann

geschaffen werden, wobei es sich um reine Massenunterkiinfte
handelte. Durch den Ausbau von 18 weiteren Baracken stellte der
Leiter der Bauabteilung Unterkinfte fiir 1.800 Mann in Aussicht.
Die Kosten fiir beide Projekte beliefen sich auf 547.000 Reichs-
mark. Zu den mittelfristigen Planungen bestand im Laagberg-
Lager die kurzfristige Moglichkeit, innerhalb eines Monats
Wohnraum fiir 300 Arbeiter bereitzustellen. Gegen den Bau von
Massenunterkiinften sprachen indes die erst kiirzlich gemachten
Erfahrungen. Die Werkleitung hatte versucht, die ledigen Arbeiter
aus dem Kreis Helmstedt in Wolfsburg unterzubringen, weil der
eingerichtete Pendelverkehr durch Reifenmangel ins Stocken
geraten war. Diese Arbeitnehmer zeigten jedoch wenig Neigung,
ihren festen Wohnsitz fiir eine Barackenunterkunft aufzugeben.
Auch die Umsiedlung der Arbeiter aus Soltau erwies sich als un-
durchfithrbar, weil es fiir deren Familien keine freien Wohnungen
gab.158
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Der Vorschlag des Personalleiters Huhold, das Reislinger Lager
freizumachen und dort neu einzustellende sowie derzeit schlecht
untergebrachte Werksangehorige mit ihren Familien einziehen zu
lassen, fand deshalb allgemeine Zustimmung. Der noch im Detail
zu erarbeitende Plan sah vor, die im Reislinger Lager wohnenden
Leute, zum Teil Bauarbeiter fremder Firmen, gegen die in den
Baracken untergebrachten Familien zu tauschen. Dass zur Ein-
richtung der Unterkiinfte das miihselig fiir die Winterarbeiten
aufgesparte Baumaterial verwendet werden musste, nahm Gene-
raldirektor Miinch, der dem Ausbau der Unterkiinfte absolute
Prioritit einrdumte, billigend in Kauf. Neben der .,Wohnungs-
tauschaktion® erkliarte die Werkleitung den Ausbau des Laagberg-
Lagers und des .,Jugendlagers® zur vordringlichen Aufgabe.

Eine weitere Unterkunftsméglichkeit wurde durch die erklarte
Absicht der Kommune blockiert, die im Vorjahr von ihr tibernom-
mene Krankenhausbaracke in ein Ledigenheim umzuwandeln.
Bisher hatte sie keine Anstalten zur Umsetzung dieser Pliane
gemacht. Nach mehreren vergeblichen Versuchen, eine Entschei-
dung herbeizufithren, setzte Miinch der Stadtverwaltung eine
Frist bis zum 8. August 1946. Unter dem Druck gab die Kommune
schlieBlich der Forderung nach, das Ledigenheim mit Werksange-
horigen zu besetzen. Ob das Heim zur Einrichtung eines Kranken-
hauses fiir die Stadt Wolfsburg umgenutzt werden sollte, blieb
einer spiateren Entscheidung vorbehalten. Der bescheidene Erfolg
bei der Wohnraumbeschaffung wurde beinahe zeitgleich durch
einen Beschlagnahmebefehl des britischen Stadt-Quartiermeis-
ters getriibt. Betroffen waren das Hohensteinlager, die Stadtbau-
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biiro-Baracken, das Lager 6stlich der Rothehofstrafie, das Lager
siidlich der Feuerwehr bis zur Ernst-Toller-Strafle, fiinf Baracken
westlich der Stadtwerke und das Lager zwischen Fallerslebener
Strafie und Eisenbahn.**®

Zur Linderung der Wohnungsmangels verlegte sich das Unter-
nehmen notgedrungen auf die Renovierung und den Ausbau der
Behelfsunterkiinfte. Im Gemeinschaftslager an der Fallerslebener
Strafle wurden 1947 die groflen Schlafséle in Stuben fiir sechs bis
acht Personen unterteilt und dadurch wohnlicher gestaltet. Im
Reislinger Lager verwandelte die Werkinstandsetzung zwei Kanti-
nenbaracken in acht neue Wohnungen. Fir die Jungarbeiter und
Lehrlinge, die seit November 1946 wieder eine Ausbildung im
Volkswagenwerk absolvieren konnten, richtete man das Jugend-
lager her.*® Durch den Ausbau des Laagberg-Lagers war die Werk-
leitung ihrem Ziel, einen Facharbeiterstamm zu bilden, wenigs-
tens einen kleinen Schritt ndher gekommen. Bis Ende 1947
fanden hier 140 Familien eine Bleibe, die durch die benachbarten
Schrebergirten, die Eréffnung eines Kaufmannsladens und die
nahe gelegene Schule zusitzlich an Attraktivitit gewann. Trotz
voller Unterstiitzung der britischen Werksoffiziere bemiihte sich
das Unternehmen bis 1949 vergeblich um die Freigabe des Hohen-
steinlagers. Dies war umso bedauerlicher, als es sich nach Ansicht
Miinchs bestens fiir einen Ausbau zum Familienlager geeignet und
einen Wendepunkt beim Aufbau einer Stammbelegschaft markiert
hitte. Der Generaldirektor driangte deshalb stetig auf die Riickgabe
der werkseigenen Unterkiinfte, sah er doch darin den ,,Schliissel

zur Entspannung der traurigen Wohnverhdiltnisse in Wolfsburg*.*®*



Karosserien im Rohbau

Belegschaftsaufbau und Arbeitsproduktivitat

Wihrend die Werkleitung bei der Wohnraumbeschaffung kleine
Fortschritte erzielte, spitzte sich der Arbeitskriftemangel im Friih-
jahr 1947 zu. Ab April war das Arbeitsamt nicht mehr in der Lage,
den Arbeitskréaftebedarf aus dem Wolfsburger Raum oder im tiber-
bezirklichen Ausgleich zu decken. In Zusammenarbeit mit den
Arbeitsamtern Wolfsburg und Uelzen, dem Landesarbeitsamt
Hannover und den Fliichtlingslagern war das Unternehmen dazu
iibergegangen, Arbeiter aus der sowjetisch besetzten Zone anzu-
werben. Weil die Werkleitung dabei ., keine guten Erfahrungen* ge-
macht hatte, sollte der fiir die Produktionssteigerung notwendige
Bedarf durch jugoslawische und lettische Arbeitskrifte aus den
Reihen der DPs gedeckt werden.®?

DER WANDEL ZUM MARKTUNTERNEHMEN

Fiir ihre Unterbringung traf die Werkleitung im Sommer 1947 die
notwendigen Vorkehrungen, nachdem die Briten die Riickgabe
des Gemeinschaftslagers an der Morserstrafe angekiindigt hatten.
Die dort untergebrachten Letten wurden Anfang August ins Hohen-
steinlager umquartiert, um die angekiindigten 400 Jugoslawen
aufzunehmen, von denen bis zum 9. August 1947 lediglich 105
Mann eingetroffen waren. 16 davon kehrten wegen der schlechten
Unterbringung noch am gleichen Tag ins DP-Lager nach Esens zu-
riick, 36 waren arbeitsunfihig und weitere neun setzte die briti-
sche Kommandantur fiir eigene Zwecke ein. Zudem verzogerte
sich die Riickgabe des fiir die Unterbringung von DPs benétigten
Gemeinschaftslagers, das Ende August restlos belegt war. Andere
Unterkunftsmoglichkeiten fiir die noch erwarteten DPs standen
nicht zur Verfiigung, weshalb mit dem zustiandigen britischen Offi-
zier eiligst iiber die Bereitstellung einiger Baracken verhandelt
werden musste.'®3
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DER WANDEL ZUM MARKTUNTERNEHMEN

Erschopfter Werksangehoriger

Im September 1947 trafen schlieBlich die restlichen jugoslawi-
schen Arbeitskrifte ein. Nur wenige hatten eine Berufsausbildung,
die meisten kamen aus der Landwirtschaft. Entsprechend ihrer
Qualifikation wurden 200 Mann in den unproduktiven und 130
Mann in den produktiven Abteilungen eingesetzt. Uber die dabei
aufgetretenen Probleme wurde Miinch in einem Bericht der Tech-
nischen Leitung Anfang Oktober in Kenntnis gesetzt. Da die Jugos-
lawen keine Arbeitskleidung besafen und anders nicht zur Ar-
beitsaufnahme zu bewegen waren, erhielten sie ,, die ihnen zum
Teil nicht zustehende Schutzkleidung®, was den Unmut der deut-
schen Beschiftigten hervorrief, die ihre Arbeitskleidung selber
stellen mussten. Dariiber hinaus zeigten insbesondere die der La-
ckiererei zugeteilten Arbeitskrifte wenig Neigung, die schmutzige
und schwere korperliche Arbeit, wie etwa das Reinigen der Rohka-
rossen und das Schleifen der gespritzten Karossen, zu verrichten,
wie sie auch das Arbeiten im Akkord ablehnten. Anfang Oktober
fehlte etwa ein Viertel der jugoslawischen Arbeitskrafte wegen
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Krankheit oder unentschuldigt. Der Produktionsleiter Hohne war
indes zuversichtlich, dass sich die Leute an die Arbeit gewohnen.
Voraussetzung sei allerdings, dass man ihnen den Kaufvon Ar-

beitskleidung ermogliche.*®*

Der Arbeitskriftemangel wurde durch eine hohe Abwesenheits-
quote verstirkt, die im Fertigungsbereich auf durchschnittlich

25 Prozent im ersten Halbjahr 1947 anstieg. Dass ein Viertel der
Belegschaft der Arbeit fernblieb, war einerseits der Notwendigkeit
geschuldet, durch Hamsterfahrten und Schwarzmarktgeschiéfte
das Uberleben zu sichern. Andererseits sorgten die schlechte Er-
nihrung und die allgemeine Erschépfung fiir erhebliche Ausfalle,
so dass der offizielle Krankenstand im Juni 1947 neun Prozent
betrug.'®® Von Hunger geplagt, litten viele Arbeiter unter den ver-
schiedensten Krankheiten und nicht selten kollabierten sie wiah-
rend der Arbeit. Im April 1946 wurde deshalb die wochentliche
Arbeitszeit kurzfristig von 48 auf 42,5 Stunden reduziert.*®



Die unzureichende Erndhrung war einer der Hauptgriinde fiir das
insgesamt niedrige Leistungsniveau der Volkswagen Belegschaft.
Aber auch die schlechte Arbeitsmoral, wie die britischen Werksof-
fiziere mutmaften, sowie die Qualitit der Managements spielten
keine unmafgebliche Rolle. Im Mérz 1947 erfuhr Generaldirektor
Miinch, dass mehrfach simtliche Arbeiter einer Abteilung vor dem
Glockenzeichen um 16:40 Uhr den Arbeitsplatz verlassen hatten,
was der Vorgesetzte nach eigener Aussage nicht hatte verhindern
konnen. Der Vorfall legte nahe, die Eignung der Fithrungskréfte
genauer zu iiberpriifen. Miinch gab deshalb ein Gutachten iiber
die Qualifikation der leitenden Angestellten inklusive Meister und
Vorarbeiter in Auftrag und kiindigte an, dass er im Wiederholungs-
fall Umbesetzungen oder Entlassungen vornehmen miisse.*®” Der
offensichtliche Autorititsmangel der Meister bestatigte die Ein-
schitzung der Werkleitung, ihre Eignung liege unterhalb des Ni-
veaus in der iibrigen Industrie, wie auch die Vorarbeiter ., schwd-
chere Krdfte® seien, so dass die Fiihrungsaufgaben im Betrieb auf
diesen Hierarchieebenen .,nicht so durchgefiihrt werden, wie es

eigentlich sein miisste“.*5®

Produktiver und unproduktiver Bereich

Wegen der hohen Fluktuations- und Abwesenheitsrate verharrte
die Arbeitsproduktivitit des Volkswagenwerks auf niedrigem Ni-
veau. Zudem wirkte sich das ausgepréigte Missverhéltnis zwischen
produktivund unproduktiv Beschéftigten negativ auf die Kosten-
struktur des Unternehmens aus. Zum unproduktiven Bereich zéhl-

ten jene Beschiftigten, die den durch hohen Maschinenverschleifl
und Materialmangel beeintrachtigten Produktionsprozess in Gang
hielten, indem sie Maschinen reparierten, Werkzeuge herstellten
oder die Fabrik instand setzten. Sie unterschieden sich von den
produktiven Beschiftigten durch eine insgesamt hohere Qualifika-
tion und ein anderes Entlohnungssystem. Wihrend die unproduk-
tiven einen festen Stundenlohn erhielten, wurden die direkt in der
Automobilfertigung eingesetzten Arbeiter auf Grundlage der pro-
duzierten Stiickzahlen im Akkord entlohnt. Das Missverhéltnis
zwischen beiden Beschiftigtengruppen mit einer Zweidrittelmehr-
heit der unproduktiven Arbeiter war ein Erbe der Kriegswirtschaft,
und die nach Kriegsende anstehenden umfangreichen Reparatur-
und Instandsetzungsarbeiten zementierten das Ungleichgewicht,
das dem Prinzip einer effizienten Automobilfabrik widersprach
und auf die Rentabilitit des Unternehmens driickte.*®®

Uber das hiufig kritisierte Missverhiltnis zwischen produktiver
und unproduktiver Arbeit fertigte der Leiter der Betriebswirt-
schaftlichen Abteilung, Striebig, Mitte Juni 1947 eine Gegendar-
stellung an. Zunéchst korrigierte er die Vergleichszahl, indem er
aus dem Belegschaftsbestand von 8.100 Beschéftigten 850 Werks-
fremde - britische Dienststellen, Kraftwerk, Giartnerei — sowie
1.050 Angestellte und 310 Lehrlinge herausrechnete. Der Ange-
stelltenanteil hatte sich inzwischen auf 14 gegeniiber 17 Prozent
im Vorjahr verringert, wobei der ..Idealwert“ bei 12 Prozent lag.
Sodann verbuchte Striebig einen Teil der im Vorwerk sowie in der
Armee-Reparatur tiatigen Arbeiter als produktiv, weil sie Teile her-
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stellten, die andere Unternehmen durch den Einkauf beschaffen
mussten. Unterm Strich ergab sich ein Verhéltnis von 3.020 pro-
duktiven zu 2.860 unproduktiven Arbeitern, die in groflerer Zahl
mit der Beseitigung der Kriegsschiiden beschéftigt waren.'”° Aller-
dings wies auch das von Striebig korrigierte Bild einen zu hohen
Anteil unproduktiver Mitarbeiter aus, die letztlich die Produkti-
onskosten in die Hohe trieben und die Spielrdume bei der Preis-
kalkulation fiir den Volkswagen verengten.

In Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat nahm die Unternehmens-
leitung Ende 1947 das Problem in Angriff. Miinch machte zur Auf-
lage, genaue Ermittlungen iiber den Bedarf der unproduktiven
Abteilungen, insbesondere der Bauabteilung, anzustellen. Diese
seien Voraussetzung, um einerseits alle verfiigharen Arbeitskréfte
fiir eine Produktionssteigerung einzusetzen und andererseits die
notwendigen unproduktiven Arbeiten mit den finanziellen M6g-
lichkeiten in Einklang zu bringen. Weil der Generaldirektor mit
weiteren Preisreduktionen fiir die Limousine rechnete, sollten
im Bedarfsfall die unproduktiven Abteilungen auf einen Schlag
verkleinert werden kénnen: ,, Wir kommen sonst unweigerlich in
finanzielle Schwierigkeiten hinein, aus denen es keinen Ausweg
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mehr gibt.

Auch sein Nachfolger Nordhoff ergriffin dieser Sache frithzeitig

die Initiative und ordnete unmittelbar nach seinem Dienstbeginn
im Januar 1948 eine neue .. Auskdmmaktion in den unproduktiven
Abteilungen® an, in denen nach seiner Einschétzung teilweise ein
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Drittel des Personals eingespart werden konnte.'’? Doch blieben
derartige Mafinahmen aus zweierlei Griinden zunédchst ohne gro-
Ben Erfolg: Zum einen zeigten die im unproduktiven Bereich Be-
schiftigten wenig Interesse an einem Wechsel, da die Arbeiten in
der Automobilproduktion meist korperlich anstrengender waren
und die geringe Differenz zwischen Akkord- und Stundenlohn
kaum materielle Anreize bot. Zum anderen begrenzte der Arbeits-
kraftemangel die Moglichkeiten der Personalabteilung, Druck auf
die Beschiftigten auszuiiben. Erst nach Einfiihrung der D-Mark
trat hier eine leichte Besserung ein, wenngleich das Volkswagen-
werk die Last des zu hohen Anteils unproduktiver Arbeit bis ins
nichste Jahrzehnt mitschleppte.”?

Die Zasur der Wahrungsreform

Die Wiahrungsreform im Juni 1948 markierte einen Wendepunkt
fiir den Belegschaftsaufbau und die damit verbundenen Probleme.
Das Management war nun in der Lage, das Leistungsniveau und
die Struktur der Belegschaft iiber monetire Anreize zu steuern,
wihrend sich mit der allgemeinen Lebensmittelversorgung auch
der Gesundheitszustand der Belegschaft verbesserte. Bereits im
Mirz 1948 hatten die bizonalen Behorden dem Volkswagenwerk
eine Lohnerhéhung von durchschnittlich 15 Prozent genehmigt,
und der Aufhebung der Lohnkontrollen im Oktober folgten weitere
Einkommenszugestiandnisse an die Arbeitnehmer. Dabei wurden
die Lohne fiir unproduktive und produktive Arbeiter zu Gunsten
der letzteren verschoben und Schieflagen im Lohn- und Gehalts-



system korrigiert. Der durchschnittliche Stundenlohn stieg von
1,10 DM im August auf 1,34 DM im November 1948 an, womit das
Volkswagenwerk weit iiber dem Branchentarif rangierte.'’*

Der Belegschaftsaufbau kam nach dem Wihrungsschnitt einen
entscheidenden Schritt voran: Gegeniiber dem Vorjahr wuchs die
Beschiftigtenzahl auf 8.719 Mitarbeiter und stieg bis Ende 1949
noch einmal kriftig auf 10.227 Mitarbeiter. Der Krankenstand ver-
ringerte sich von 10 bis 12 Prozent Anfang 1948 auf 2 bis 4 Prozent
zum Jahresende. Die schon im April auf unter 10 Prozent gesunke-
ne Abwesenheitsquote fiel bis Oktober auf 4 Prozent und verharrte
1949 auf diesem Stand. Vor allem aber sank die Fluktuationsrate.
Zwischen Januar und Juni 1948 traten im Volkswagenwerk 1.407
Beschiftigte eine Stelle an und 1.495 kiindigten. Im zweiten Halb-
jahr waren 758 Neueinstellungen und 333 Abgénge zu verzeich-
nen. Die Vergleichszahlen fiir das Jahr 1949 lauteten 2.279 bzw.
771.17°

Der Wohnraummangel in Wolfsburg blieb indes ein schwer zu be-
hebendes Problem. Im April 1949 verhandelte das Volkswagen-
werk mit dem niedersédchsischen Arbeitsministerium iiber den
Bau mehrerer Wohnblocks, um die drangende Wohnungsnot zu
beseitigen. Noch immer waren die vorhandenen Wohnungen zu
dicht belegt und zahlreiche Werksangehdorige in Baracken unter-
gebracht. Ein Teil der Belegschaft wohnte auerhalb von Wolfsburg
und wurde mit werkseigenen Autobussen zur Arbeit gebracht. Neu-
einstellungen scheiterten nach wie vor daran, dass das Unterneh-

men den Bewerbern in absehbarer Zeit keine Wohnung in Aussicht
stellen konnte. Auch lieen die vorhandenen Unterkiinfte biswei-
len zu wiinschen iibrig: Die im Ledigenheim wohnenden 275 Be-
schiftigten des Volkswagenwerks schliefen noch immer auf mit
Holzwolle gefiillten Sicken, bevor Nordhoff Mitte Mai 1949 die
Ausstattung der Betten mit Matratzen genehmigte. Dariiber hinaus
fiihrte das Unternehmen im Jahresverlauf ein im Rohbau befind-
liches kommunales Wohnungsbauprojekt auf eigene Kosten zu
Ende, wodurch 174 Wohnungen fiir die Werksangehorigen ent-
standen. Eine Wende in der Wohnraumsituation brachte erst die
Ankurbelung der privaten Bautitigkeit, nachdem die Militarregie-
rung im Mai 1949 den Abschluss von Erbbaurechtvertriagen geneh-
migt hatte.?”® Welche Bedeutung dem Wohnungsbau in Wolfsburg
fiir die Belegschaftsentwicklung zukam, unterstrich spéter die
Griindung der ,,VW-Wohnungsbau-Gemeinniitzige-Gesellschaft
mbH* im Januar 1953.

Den gleichen Problemen, die in den ersten Nachkriegsjahren die
Bildung einer Stammbelegschaft behinderten, sah sich auch die
im November 1945 etablierte Arbeitnehmervertretung gegentiber.
Fluktuation und Mangelwirtschaft, aber auch die Kontinuitit der
.Betriebsgemeinschaft® mit rechtsradikalem Potenzial driickten
der betrieblichen Interessenvertretung ihren Stempel auf und ga-
ben den innerbetrieblichen Arbeitsbeziehungen im Volkswagen-
werk ihre spezifische Form.
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3.3 Mitbestimmung im Aufbau

Die Betriebsratsarbeit im Volkswagenwerk begann als Provisori-
um. Mit dem Anlauf der Fertigung fiir die britische Armee nahm im
Juli 1945 die auf Initiative von Sozialdemokraten und Kommunis-
ten gebildete Betriebsvertretung ihre Arbeit auf. Fithrender Kopf
war der spitere Wolfsburger Biirgermeister Karl Hieber, der frii-
her den Betriebsratsvorsitz in einem Mannheimer Unternehmen
gefithrt hatte und seine meist unerfahrenen Kollegen beim Aufbau
des ersten Volkswagen Betriebsrats beriet. Die britische Militiarre-
gierung hatte die Griindung der vorldaufigen, aus sieben Mitglie-
dern bestehenden Arbeitnehmervertretung zwar genehmigt, ge-
stand ihr jedoch keinerlei Mitbestimmungsrechte zu. Einfluss auf
Personalentscheidungen oder auf die Verteilung von Schwerarbei-
terkarten besaf sie nicht.*”” Allerdings hatten die REME-Offiziere
vor Ort wohl frithzeitig den Wert einer betrieblichen Interessen-
vertretung fiir den notwendigen Belegschaftsaufbau erkannt, der
allein bis Ende August 1945 durch zonenweite Rekrutierungsma$-
nahmen fast 2.000 neue Beschiftigte, vorwiegend entlassene deut-

sche Kriegsgefangene und Fliichtlinge, ins Volkswagenwerk fithrte.

Die damit verbundenen Probleme lieBen sich leichter durch einen
in der Arbeitnehmerschaft verankerten Ansprechpartner und Ver-
mittler bewéltigen, der die Reibungsverluste bei der Integration
der Arbeitskrifte in den Produktionsprozess begrenzen und das
Konfliktpotenzial in der amorphen Belegschaft reduzieren konnte.

Da die Existenzsicherung der Wolfsburger Bevolkerung vom Fort-

bestand des Unternehmens abhing, verfolgte der Betriebsrat von
Beginn an eine ausgeprigt betriebsorientierte und von der Ge-
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werkschaft unabhéngige Linie. Dazu trug bei, dass die Arbeitneh-
mervertreter in den gewerkschaftlichen Neugriindungsprozess in
Wolfsburg nicht einbezogen wurden und das Verhéltnis zwischen
beiden Organisationen anfangs eher durch gegenseitiges Miss-
trauen geprigt war.'’®

Dem Aufbau der Volkswagen Produktion rdumte der Betriebsrat
absolute Prioritit ein, wobei seine Anspriiche an einen demokrati-
schen Neuanfang voriibergehend hinter den 6konomischen Not-
wendigkeiten zuriicktraten. Davon zeugte die am 22. August 1945
verfasste Resolution, mit der die Arbeitnehmervertretung die briti-
sche Entnazifizierungspraxis billigte und zugleich auf die Versuche
der Werkleitung reagierte, aktive Antifaschisten aus der Beleg-
schaft zu entfernen.”® Ein Betroffener war etwa der im Mai 1945
in die Werkleitung berufene Gewerkschafter Wilhelm Kiesel. Seine
Entlassung im August erfolgte wohl auf Betreiben Brormanns und
mit Zustimmung der britischen Militarregierung, die in dieser
Phase an deutscher Mithilfe bei der Entnazifizierung kein Inter-
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esse zeigte und der Antifa-Bewegung distanziert begegnete.
kret fithrte die EntschlieBung aus, dass fiir den raschen Anlauf der
Serienfertigung alle Facharbeiter benotigt wiirden und daher der
Betriebsrat voriibergehend die Tatsache akzeptiere, .,that some
men keep important jobs although they are objectionable in a poli-
tical and moral way*“. Im Gegenzug forderte er den Verbleib zweier
von der Entlassung bedrohter ., anti-fascist specialist® im Unter-
nehmen, deren langjahrige im Volkswagenwerk gesammelten Er-

fahrungen ,,could help in our work of reconstruction“.*8



Aus Sicht der britischen Werksoffiziere untermauerte die betriebs-
orientierte Politik der Arbeitnehmervertretung deren Bedeutung
fiir den weiteren Belegschaftsaufbau und die Uberwindung der
dabei auftretenden Schwierigkeiten.*®? Auerdem entsprach eine
Partizipation der Beschéftigten Hirsts Demokratieverstindnis so-
wie seinen angelsidchsischen Vorstellungen von einem offenen,
konstruktiven Dialog zwischen Werkleitung und Belegschaft. Bei-
des brachte er in die Arbeitsbeziehungen des Volkswagenwerks
ein, nachdem sich herausstellt hatte, dass die vom Nationalsozia-
lismus geprégte Arbeitsmentalitit der Beschéftigten in mancher
Hinsicht dem in Grofbritannien vorherrschenden negativen
Deutschlandbild entsprach.'®® Das Befehlsempfingertum und

der Mangel an Eigeninitiative waren ihm unbegreiflich und aus
seiner Sicht auch darauf zurtickzufiihren, dass die Belegschaft des
Volkswagenwerks ,,niemals wie der Mitarbeiterstab einer normalen
Fabrik funktioniert* habe.*®* In dem einst autoritiir gefiihrten Be-
trieb etablierte Hirst einen neuen, auf Kooperation und Beteili-
gung beruhenden Arbeits- und Fithrungsstil, der Management und
Beschiftigte in die Verantwortung fiir das Unternehmen einbezog.
Zu den Mitarbeitern suchte er einen direkten Kontakt, hatte jeder-
zeit ein offenes Ohr fiir Probleme und ermunterte sie zum eigen-
verantwortlichen, selbststindigen Arbeiten.*®®> Damit trug Hirst
zur Umsetzung des britischen Demokratisierungskonzepts bei und

leistete Basisarbeit fiir die Erziehung zur Demokratie.8¢

Die erste gewahlte Arbeitnehmervertretung

Noch bevor die Militiarregierung eine entsprechende Regulative
erlassen hatte, initiierte Hirst die erste Wahl einer Betriebsver-
tretung und loste die alte im Oktober 1945 auf. Die Kandidaten
mussten allerdings ihre Partei- und Gewerkschaftszugehorigkeit
verschweigen und sich eindeutiger politischer Aussagen enthalten.
Fiir den Kandidaten Hieber wurde beispielsweise mit dem Attribut
geworben, er sei ein ,, Fachkenner von Format und Urteilsverma-
gen®, dem ,,das Wohl der gesamten Menschheit am Herzen*liege .’
Mit personellen Kontinuitidten ging im November 1945 die provi-
sorische in eine demokratisch gewihlte Betriebsvertretung iiber.
Sieben Mitglieder des zwolfképfigen Gremiums gehorten der SPD,
zwei der KPD an. Die britische Militarregierung reglementierte die