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Visionen sind nicht allein durch ihre simple Existenz positiv einzustufen. Zu bekannt 

sind Vorfälle, wo wohlklingende Parolen zu tragischer Realität mutierten. Gab es da 

nicht einmal den integrierten High-Tech-Konzern mit Wunsch-Synergien aus Kampf-

hubschraubern, Kraftfahrzeugen und Küchenmaschinen? Oder einen Werften-

Verbund für Großraumschiffe? Die Liste der unerfüllten Visionen ist lang, beliebig 

verlängerbar, in ihrer Nutzanwendung aber relativ begrenzt. Denn Manager sind sel-

ten bereit, aus den Fehlern ihrer Kollegen zu lernen, wie schon der amerikanische 

Management-Guru Henry Mintzberg nachgewiesen hat. 

Um so interessanter sind daher Visionen, die sich zumindest ansatzweise auf dem 

Weg der Realisierung befinden und deren Entwicklung zudem gut dokumentiert ist. 

Beides trifft auf das Personalmanagement-Modell von VW zu, das Peter Hartz in 

seiner Funktion als Personalvorstand mit seinem Team in den letzten Jahren entwi-

ckelt hat. 

Ein kurzer Blick zurück: 1994 erschien das erste Buch von Peter Hartz mit dem Titel 

„Jeder Arbeitsplatz hat ein Gesicht“1. Damals ging es um zwei Fragen: zum einen um 

die Veränderung der Unternehmenskultur bei VW, zum anderen um die Verände-

rung von Personalmanagement-Systemen, speziell des Arbeitszeitmodells. Dies er-

folgte vor dem Problem eines zu großen Personalbestandes in der gesamten Bran-

che. 

Erinnern wir uns: Daimler-Benz reagierte zeitgleich auf das gleiche Problem mit 

Massenentlassungen, VW mit der 28,8-Stunden-Woche (bei entsprechenden Lohn-

kürzungen). VW wurde damals von allen Seiten heftig kritisiert: Ein Bankenvertreter 

bezeichnete dem Verfasser dieser Zeilen gegenüber den Verzicht von VW auf einen 

krassen „Personalschnitt“ als „Managementfehler des Jahrhunderts“. Ins gleiche 

Horn stößt die Business Week in ihrem jüngsten Leitartikel „Volkswagen’s hard road 

back“2: Auch dort wird die Nichtreduktion des Personalstandes als zentrales Manko 

der VW-Geschäftspolitik bezeichnet. 

                                                           
1 Hartz, Peter, Jeder Arbeitsplatz hat ein Gesicht - Die Volkswagen-Lösung, Frankfurt-New York (Campus) 

1994. 
2 Woodruff, David/Lindorff, David/Malhin, Elisabeth, VW is back, but for how long?, in: Business Week, 

26.02.1996, 22-26. 
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A. Die drei Behandlungsebenen 

Vor diesem Hintergrund und speziell vor der „Tarifrunde ‘96 als Megaverhandlung“ 

(Originalton Peter Hartz) ist das vorliegende Buch wichtig. Es ist allerdings trotz sei-

ner klaren Sprache und logischen Gliederung nicht unbedingt als leicht lesbar einzu-

stufen, da es sich konzeptionell auf drei Ebenen bewegt: 

1. Der Paradigmenwechsel 

Auf der generellen und gleichzeitig abstrakten Ebene spricht Peter Hartz von einem 

wichtigen „Paradigmenwechsel“ (S. 7). Ziel der VW-Personalstrategie ist es danach, 

wettbewerbsfähig zu bleiben und gleichzeitig Arbeitsplätze am Standort Deutschland 

zu sichern. 

„Das beschäftigungskreative Unternehmen zählt -  
also langfristiger Erhalt des wertvollen Beschäftigungsverhältnisses für die 

Mitarbeiter - als weiteres Unternehmensziel!“ (S. 23) 

In dieser Kombination ist dies tatsächlich eine neue Zielsetzung, allerdings aus Sicht 

des Verfassers dieses Beitrages die einzig richtige: Auf Dauer kann sich Deutsch-

land nicht länger Firmenstrategien erlauben, bei der sich Unternehmen nahezu aus-

schließlich auf Kosten der Allgemeinheit gesunden: durch Entlassung von Mitarbei-

tern auf den Arbeitsmarkt oder durch Frühverrentung von älteren oder leistungs-

schwachen Mitarbeitern. Wir als Allgemeinheit können es uns nicht länger leisten, 

daß „gutes“ Management an der Zahl freigesetzter Mitarbeiter gemessen wird. In 

diesem Zusammenhang spielen gerade auch die Banken, die derartige Kriterien for-

cieren, teilweise eine unrühmliche Rolle. Die Strategie der individuellen Minimierung 

des Personalbestandes funktioniert nur, wenn sie eine einzige Firma praktiziert. An-

sonsten ist sie über Sekundärwirkungen kontraproduktiv: Zwar sinken die direkten 

Mitarbeiterkosten, über die allgemeine Abgabenlast muß aber jeder (!) die freigesetz-

ten Mitarbeiter finanzieren. 

Diese Überlegungen stellt Peter Hartz in seinem Buch zwar nicht explizit an, macht 

aber mit dem VW-Arbeitszeitmodell einen wichtigen Schritt in die richtige Richtung. 

Daß es mehr Kritiker als Befürworter gibt, hat der Verfasser dieser Zeilen in vielfa-

chen Diskussionsrunden erfahren. Inzwischen beginnt es sich aber herumzuspre-
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chen, daß dieser Paradigmenwechsel unausweichlich ist. Das Ergebnis ist ein Per-

sonaleinsatzmodell, bei dem (vereinfacht ausgedrückt) die Mitarbeiter bei einem ge-

sicherten Monatseinkommen nur arbeiten, wenn Arbeit vorhanden ist. Sicherlich wird 

man in Zukunft darüber diskutieren, was unter einem „gesicherten Monatseinkom-

men“ zu verstehen ist, und noch wesentlich konsequenter vorgehen müssen. In die-

sem Punkt schildert Peter Hartz die Gegenwart und die Zukunft vermutlich noch et-

was zu rosig! 

Spannend wird es auch sein, den systemimmanenten Konflikt zwischen Kostenmi-

nimierung (im weitesten Sinne verkörpert durch Herrn Lopez) und der Beschäfti-

gungssicherung (verkörpert durch Peter Hartz) zu beobachten. Daß hier nicht immer 

Lopez gewinnt, erkennt man daran, daß bereits jetzt3 eine durch Beschäftigungssi-

cherungsziele bedingte Zunahme des Insourcings attestiert und kritisiert wird. Und 

daß sich die Personalstrategie auch in die Unternehmensgesamtstrategie zu integ-

rieren beginnt, ist ebenfalls offenkundig. Insgesamt gibt es hier richtigerweise kein 

klares „ja“ oder „nein“, sondern ein „sowohl - als auch“. 

2. Die driving forces 

Ist der Paradigmenwechsel primär im gesellschaftspolitischen Bereich anzusiedeln - 

allerdings mit unmittelbaren Konsequenzen für das Unternehmen - beschäftigt sich 

die zweite Ebene im Buch von Peter Hartz mit den driving forces der Unternehmens-

strategie. Nimmt man den eigentlichen Kern des klassischen Ansatzes der Harvard 

Business School - wie ihn noch immer simplifizierende Unternehmensberater in Er-

mangelung perspektivischer Weitsicht propagieren - so bestimmt man optimale Pro-

dukt-Markt-Kombinationen und leitet daraus funktionale Teilstrategien ab, die dann 

auch den Personalbedarf determinieren. Obwohl bereits seit Anfang der 80er Jahre 

erste Überlegungen in Richtung auf ein strategisches Personalmanagement vorlie-

gen4, haben gerade in Zeiten rückläufiger Erträge die Protagonisten einer rein deri-

vativen Personalarbeit wieder die Überhand gewonnen. Die Kurzsichtigkeit einer sol-

chen Vorgehensweise haben uns in der letzten Zeit einige Großkonzerne vorgeführt 

- auch der einleitend zitierte „integrierte High-Tech-Konzern“.  

                                                           
3 Woodruff, David/Lindorff, David/Malhin, Elisabeth, VW is back, but for how long?, in: Business Week, 

26.02.1996, 22-26. 
4 Scholz, Christian, Zur Konzeption einer strategischen Personalplanung, in: ZfbF 34 (1982), 979-994. 
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Langfristig können - wie an anderer Stelle nachgewiesen5 - Unternehmen nur erfolg-

reich sein, die sich gleichzeitig 

 outside-inside vom Markt her und 

 inside-outside von den Potentialen des Unternehmens her 

führen. Danach sind Personalmanagement und Marketing die entscheidenden dri-

ving forces für Unternehmenserfolg und Unternehmenserhalt. Es geht also um eine 

klare Kundenorientierung in Verbindung mit einer Konzentration auf wertschöpfende 

Kernkompetenzen. 

Auf diese Weise führt die Idee des atmenden Unternehmens zu einer gefährlich ver-

kürzten Denkweise, die es zu erweitern gilt. Peter Hartz befaßt sich in seinem Buch 

unter der Überschrift „das atmende Unternehmen“ auch mit dieser Überlegung: 

„Das atmende Unternehmen: 

Wie ein modernes Unternehmen von den Menschen und Märkten her geführt wird“ (S. 31). 

Die Konsequenz von VW ist unter anderem eine verstärkte Pull- statt der bisherigen 

Push-Strategie, nach der das Unternehmen nur aktiv wird, wenn Nachfrage vorhan-

den ist. Dies bedeutet aber, daß die outside-inside-Perspektive als zentrales Leitmo-

tiv für alle Management-Aktivitäten gilt. Im Ergebnis legt dies dann aber - vereinfa-

chend interpretiert - den fatalen Gedanken nahe, nach dem der innere Ablauf des 

Unternehmens quasi automatisiert extern induziert und gesteuert wird. Denn wenn 

man, von außen angeregt, schneller atmen muß, sollte man sich eben auch von in-

nen heraus umstellen. Geht man also streng nach dem Leitbild des Unternehmens 

als lebender Organismus6 vor, so folgt daraus ein anderes Bild für das atmende Un-

ternehmen: Es beinhaltet zwar weiterhin eine Veränderung der Atmungsfrequenz als 

Anpassen an die aktuelle Marktsituation, wobei der Organismus gleichzeitig bewußt 

seine eigenen Restriktionen berücksichtigt und zudem initiativaktiv tätig wird. 

3. Personalmanagement 

Auf der dritten Ebene des Buches von Peter Hartz finden sich eine Fülle von interes-

                                                           
5 Scholz, Christian, Strategisches Euro-Management, in: Scholz, Christian/Zentes, Joachim (Hrsg.), Strategi-

sches Euro-Management, Stuttgart (Schäffer-Poeschel) 1995a, 31-55. 
6 Scholz, Christian, Strategische Organisation. Erfolg durch Vitalisierung und Virtualisierung, Landsberg/Lech 

(moderne industrie) 1996. 
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santen Details zu einem modernen Personalmanagement7: Persönlicher Entwick-

lungsplan, 360°-Survey, Personalszenario, Mobilitätsbausteine, arbeitsfreie Blockzei-

ten, Beschäftigungsscheck, Coaching, Frauenförderung (mit „Mädchen-

Techniktagen“) sind einige zufällig ausgewählte Beispiele für derartige Instrumente. 

In diesem Zusammenhang findet man auch den inzwischen mehrfach propagierten 

Anspruch des „M4-Mitarbeiters“ mit seinen Merkmalen mehrfachqualifiziert, mitge-

staltend, mobil und menschlich. Sicherlich könnte man diese Instrumente im Detail 

diskutieren und die tatsächlich praktizierte Anwendungsbreite hinterfragen: Dies än-

dert aber nichts an der weitgehenden Sinnhaftigkeit derartiger Ideen. 

B. Vergleich 

Interessant ist der Vergleich des nun vorliegenden Buches mit dem 1994 erschiene-

nen Vorläufer. Im ersten Buch äußerte sich Peter Hartz ziemlich kritisch über VW, 

die dortige Unternehmenskultur und die praktizierte Personalpolitik. Das jetzige Buch 

wirkt etwas mehr rechtfertigend und verteidigend, gleichzeitig aber fast schon zu po-

sitiv (z.B. „Die seinerzeit weiterentwickelte Personalkonzeption wurde inzwischen fast 

komplett umgesetzt“, S. 188). Trotzdem finden sich gerade auch zum Thema „Unter-

nehmenskultur“ weiterhin interessante Anknüpfungspunkte, bei deren Umsetzung si-

cherlich der „Teufel im Detail steckt“: 

 Detailwissen  Kontext  

 Struktur  Fluß  

 Macht  Energie  

 Beharrung  Innovation  

 Logik  Sinn  

 Perfektion  Zeit  

 Kälte  Sympathie  

 Maschine  Mensch  

 Tradition  „Zunkunftspräsenz“  

   (S. 174)  

Eine weitere Anmerkung: Der Untertitel des Buches „Jeder Arbeitsplatz hat einen 

Kunden“ bedeutet nicht zwingend nur externe Kunden: Auch interne Kunden, also 

die Mitarbeiter selbst, stehen bei VW im Blickpunkt der Personalarbeit. Diese Aus-

richtung bildet somit einen ersten Schritt zur bewußten Ausrichtung der Personalab-

teilung auf diese Zielgruppe. 

                                                           
7 Scholz, Christian, Personalmanagement. Informationsorientierte und verhaltenstheoretische Grundlagen, 

München (Vahlen) 4. Aufl. 1994. 
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Die angestrebten Veränderungen sind anspruchsvolle Ziele und nur über einen lang-

fristigen Prozeß der Personal- und Organisationsentwicklung zu verwirklichen. Nötig 

ist deshalb ein langer Atem, eine erhebliche Fähigkeit zu Selbstkritik und eine Kon-

zentration auf das Wesentliche. Dies dürfte in den nächsten Jahren auch und vor al-

lem den Personalbereich und die dort verwirklichten Ideen betreffen. Die Modulari-

sierung darf sich nicht nur auf die hergestellten Autos beschränken: VW muß auch 

die Instrumente der Personalarbeit vereinfachen und auf einige wenige wirksame 

beschränken. Dies führt dann zu einem neuen Rollenverständnis von Fachvorge-

setzten und Personalabteilung, für das mit diesem Buch tatsächlich eine weitblicken-

de Vision vorliegt. Daß Peter Hartz im vorletzten Absatz seines Buches sogar das 

sonst nur in der Theorie propagierte Konzept der virtuellen Personalabteilung8 als 

Maxime definiert, zeigt, daß VW durchaus bereit ist, auch innovative Vorschläge auf-

zugreifen, die für die meisten anderen Personalchefs „Jahre zu weit gedacht“ sind. 

Der Verfasser dieser Zeilen kann und will nicht verschweigen, daß gerade die Nähe 

der in diesem Buch publizierten Gedanken zu seinen eigenen Überlegungen eine 

gewisse Faszination ausübt. Aber auch losgelöst davon: Insgesamt ist dieses Buch 

wert, gelesen und diskutiert zu werden. Denn es ist mehr als nur eines von vielen 

Büchern zur praktizierten Personalarbeit: Hier geht es um einen Paradigmenwech-

sel, um ein neues Strategieverständnis und um interessante Details. Und man kann 

gespannt sein auf das sicherlich im Jahre 2000 erscheinende dritte Buch von Peter 

Hartz. 

 

                                                           
8 Scholz, Christian, Die virtuelle Personalabteilung: Ein Denkmodell für das Jahr 2000?, in: Personalführung 28 

(1995b), 398-403. 
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