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Es ist wieder soweit
Am 27. April 2020 kam es zu ei-
nem denkwürdigen Moment. Ingo 
Zamperoni, Moderator der Tagest-
hemen, interviewte Herbert Diess, 
Vorstandsvorsitzender von VW. 
Aufhänger des Gesprächs waren 
die wieder thematisierten Subventi-
onen für die deutsche Autoindustrie 
infolge der problematischen wirt-
schaftlichen Lage durch den Coro-
na-Shutdown. 

Zamperoni zitierte zu Beginn den 
Bundestagspräsidenten Schäuble: 
„Hoffentlich werden uns nicht wie-
der nur Abwrackprämien einfallen, 
die es der Industrie ermöglichen, 
weiterzumachen wie bisher.“ Zam-
peroni leitete daraus seine erste 
Frage ab: „Welche innovative Idee 
kommt denn von Ihnen jetzt?“

Wenig erstaunlich, dass er wäh-
rend des gesamten Gesprächs mit 
Diess darauf keine Antwort erhielt. 
Der Vorstandsvorsitzende hatte of-
fensichtlich keine Idee im Gepäck. 
Stattdessen nutzte er diese Zeit für 
einen argumentativ schwach unter-

Wenn wir in Rechnung stellen, 
dass es in dem Gespräch um die 
Vorteile der Subvention der Autoin-
dustrie ging und dass sie die bes-
te Option sei, die wir hätten, dann 
können wir die Aussage, VW wol-
le ohne Staatshilfe durch die Kri-
se kommen, als billigen Versuch 
werten, damit für einen Moment 
die Aussage 2) hinsichtlich des 
Fakts 1) zu legitimieren. 

Wenn wir also mit unser aller 
Geld zum zweiten Mal eine ganze 
Branche retten sollen, die in den 
letzten Jahren vor allem mit #Die-
selgate und #Kartellgate betrüge-
risch aufgefallen ist und versuchte, 
auf Kosten ihrer Kunden sowie des 
Gemeinwohls den Gewinn zu ma-
ximieren und die eigenen Wachs-
tumsziele zu realisieren; wenn wir 
eine Branche retten sollen, deren 
bisheriger Beitrag zum Klimawan-
del wohl kaum als Vorbild gelten 
kann, dann wird es Zeit, dass die-
ses Vorgehen Konsequenzen hat, 
wie es der Baseler Professor Oliver 
Nachtwey auf den Punkt brachte: 

legten Werbeblock zur allgemeinen 
Subvention der Autoindustrie – eu-
phemistisch formuliert. 

In meinem Beitrag „Das Corpo-
rate Design der Impertinenz“ analy-
sierte ich die sieben Interviewminu-
ten und kam am Ende zu folgender 
Zusammenfassung von Diess‘ Sub-
ventions-Pitch (Zeuch, 2020): 
1.	 VW hatte 2019 das erfolg-

reichste Geschäftsjahr seiner 
Geschichte.

2.	 Die Einschränkung von Boni 
und Dividenden ist die letzte 
Option.

3.	 VW will die Krise ohne Staats-
hilfe bewältigen.

4.	 Subventionen von allen 
Auto-Antriebsarten seien die 
wirtschaftlich und ökologisch 
beste Investition.

Aussage 3) und 4) scheinen etwas 
widersprüchlich. Damit werden wir 
indes leben müssen, denn ich habe 
mich weder verhört, noch irgendein 
Argument unterschlagen, was die-
sen Widerspruch auflösen würde. 

Unternehmens- und 
Wirtschaftsdemokratie
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KURZFASSUNG: Sowohl die „Verfassung“ der meisten Unternehmen wie auch unserer Wirtschaftsordnung ins-
gesamt ist nicht demokratisch organisiert. Die Akteure in Organisationen im Kleinen und der Wirtschaft im Großen 
können meistens – wenn überhaupt – nur bedingt an den Entscheidungen partizipieren. Aber genau das braucht es, 
wenn wir die Zukunft der Arbeit für alle Menschen gleichermaßen positiv gestalten wollen. Und zwar so, dass wir 
nicht nur den einigen wenigen Inseln der Glückseligen applaudieren können, den wenigen Unternehmen, die nicht in 
einem eklatanten Widerspruch zu unserer demokratischen Grundordnung stehen. Anhand der Subventionierung der 
Autobranche infolge der Corona-Pandemie wird dieser nötige Wandel im Folgenden erläutert.
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“Die Regierung wird wahrschein-
lich viele Unternehmen retten müs-
sen. Dann kann und sollte man sie 
allerdings auch demokratisieren” 
(Nachtwey, 2020). 

Denn ganz offensichtlich wird es 
„der Markt“ auch dieses Mal nicht 
auf magische Weise richten, genau-
so wenig wie 2007/2008. Wieder 
einmal sollen systemrelevante Un-
ternehmen staatliche Hilfe kassie-
ren, damit Tausende von Menschen 
ihre Arbeitsplätze nicht verlieren, so 
jedenfalls die altbekannte, wenig 
überraschende Drohgebärde. 

Das Paradigma der freien und 
deshalb starken Marktwirtschaft 
mit ihrem Gegenstück, dem schlan-
ken Staat, hat sich bereits im jun-
gen neuen Millennium zum zweiten 
Mal als falsch erwiesen. Topdown 
regierte globale Konzerne haben 
nicht nur in ihrer gesellschaftlichen 
Verantwortung versagt, sondern 
auch noch die Zeichen der Zeit ig-
noriert, sonst hätte wohl kaum ein 
junges amerikanisches Unterneh-
men an ihnen derart vorbeiziehen 
können. 

Die Problematik der Zukunft der 
Arbeit und Wirtschaft zeigt sich so-
mit auf den Ebenen der Betriebs- 
und Volkswirtschaft.

Definition und Differenz
Als vor fünf Jahren mein letztes 
Buch „Alle Macht für niemand – 
Aufbruch der Unternehmensdemo-
kraten“ erschien, gefolgt von „Das 
demokratische Unternehmen“ (Sat-
telberger et al., 2015), wurden die 
beiden Begriffe der Unternehmens- 
und Wirtschaftsdemokratie teils 
noch synonym verwendet. 

Fritz Naphtali sah in seinem erst-

Autonomie des einzelnen Men-
schen einerseits und des Gemein-
wohls aller Menschen andererseits. 

Grundlage für die individuelle Sei-
te (Mikroebene) ist dabei Art. 1 der 
Allgemeinen Erklärung der Men-
schenrechte: „Alle Menschen sind 
frei und gleich an Würde und Rech-
ten geboren“. Dies beinhaltet zwin-
gend das Recht auf Selbstbestim-
mung/Autonomie und körperlicher 
wie psychischer Unversehrtheit. 

Die organisationale und gesell-
schaftliche Seite (Meso- und Mak-
roebene) werden ergänzend recht 
gut durch die Bayerische Verfas-
sung dekliniert, Art. 151: „Die ge-
samte wirtschaftliche Tätigkeit dient 
dem Gemeinwohl, insbesondere 
der Gewährleistung eines men-
schenwürdigen Daseins für alle und 
der allmählichen Erhöhung der Le-
benshaltung aller Volksschichten“ 
(a. a. O., Abs. 1). 

Und: „Die wirtschaftliche Freiheit 
des einzelnen findet ihre Grenze in 
der Rücksicht auf den Nächsten und 
auf die sittlichen Forderungen des 
Gemeinwohls.“ (a. a. O., Abs. 2).

Komplexitätsbewältigung und 
Kräfteausgleich
Das eingangs erwähnte Beispiel 
der Auto-Subventionierung bietet 
an der Durchdringung der Mikro-, 
Meso- und Makroebene ein treffli-
ches Beispiel, warum wir zukünftig 
Unternehmens- und Wirtschaftsde-
mokratie brauchen. 

Erstens sind die großen, stra-
tegischen Themen qua Definition 
diejenigen, die am weitesten in die 
Zukunft reichen. Und damit sind es 
automatisch die komplexesten Ent-
scheidungsfelder einer Organisati-

mals 1928 veröffentlichten Buch 
„Wirtschaftsdemokratie. Ihr Wesen 
Weg und Ziel“ die „Betriebsdemo-
kratie“ noch als Teil des größeren 
Rahmens, die Wirtschaft zu demo-
kratisieren (Naphtali, 1969). 

Allerdings finden sich bei Naphta-
li gerade zwei Seiten dazu mit dem 
Fokus auf Betriebsräten. Seitdem 
hat sich einiges getan. Für die wei-
teren Schritte gilt es deshalb, erst 
einmal Wirtschafts- und Unterneh-
mensdemokratie zu definieren und 
damit zu unterscheiden.

Unternehmensdemokratie ist die 
Führung und Gestaltung von Orga-
nisationen durch alle interessierten 
Mitglieder, um den jeweiligen Or-
ganisationszweck zu verwirklichen. 
Sie ist verbindlich verfasste Selbst
organisation, die kein Mittel zum 
alleinigen Zweck der Gewinnmaxi-
mierung ist. Deshalb achten demo-
kratische Organisationen bei der 
Erzeugung und dem Vertrieb ihrer 
Produkte und Dienstleistungen auf 
das Gemeinwohl aller Stakeholder.

 Wirtschaftsdemokratie ist die 
demokratisch legitimierte Gestal-
tung aller ökonomischen Strukturen 
und Verfahren, die über individuel-
le (Non-)Profit Organisationen und 
deren Einzelschicksale hinausge-
hen. Sie dient der Sicherstellung 
einer systemischen Integration der 
(Volks-)Wirtschaft in die größeren 
Systeme der Gesellschaft und Na-
tur. Deshalb trifft die Wirtschafts-
demokratie regulatorische Maß-
nahmen, dass privatwirtschaftliche 
Gewinne nicht auf Kosten des Ge-
meinwohls erzeugt werden. 

Das zentrale Element beider 
Konzepte besteht in der Balance 
zwischen der Unversehrtheit und 

Unternehmens- und Wirtschaftsdemokratie
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Aber genau das ist der Kräfteaus-
gleich, den wir brauchen. Denn na-
türlich gibt es auch noch weitere 
Schichten, Gruppen, Milieus, die 
weder das eine noch das andere 
sind, die sich weder für Klimaschutz 
einsetzen noch die Mittel haben, 
den nächsten BMW oder Benz zu 
kaufen oder zu leasen. 

Beides, Komplexitätsbewältigung 
und Kräfteausgleich braucht es so-
wohl im Innen- wie Außenverhältnis 
der Mesoebene der Organisationen 
als auch auf der Makroebene, also 
in der sie umgebenden Wirtschaft. 

Zurzeit ließ es sich nicht ver-
meiden, dass die Frage nach den 
Auto-Subventionen durch unse-
re Spitzenpolitiker nach Einfluss 
durch eine Menge Lobbyisten ent-
schieden wurde. Das ist folgerich-
tig im Sinne des Abbaus staatlicher 
Regulationsfunktionen seit den 
1980ern und der damit gewünsch-
ten wirtschaftlichen Dynamisierung. 
Spätestens für die Zukunft scheint 
mir dieses Vorgehen vollkommen 
dysfunktional zu sein. 

Ganz konkret sollten wir bei uns 
im Sinne der Wirtschaftsdemokra-
tie beispielsweise endlich unseren 
Umgang mit Lobbyismus ändern. 
Hier gibt es genügend Bedarf. 

International liegt aber noch viel 
mehr im Argen. Wenn beispielswei-
se in den USA der Oberste Gerichts-
hof 2010 im Fall Citizens United 
vs. Federal Election Commission 
entschied, dass Unternehmen als 
Ansammlung von Menschen das-
selbe Recht auf freie Meinungs-
äußerung zugebilligt werden muss 
wie einzelnen Personen, dann 
erzeugt dies ein enormes Kräfte- 
Ungleichgewicht. 

on, die zunehmend weniger durch 
einige wenige Akteure getroffen 
werden können. 

Statt der relativen Einfalt des 
Topmanagements bedarf es der 
Vielfalt, um deutlich mehr der unter-
schiedlichen Wirklichkeiten der Or-
ganisation ins Entscheidungskalkül 
mit einzubinden (vgl. Zeuch, 2014). 

Je größer die Wahrnehmungs-, 
Denk- und Handlungsvarianzen ei-
nes sozialen Systems, desto mehr 
Störungen kann es im Steuerungs-
prozess absorbieren (in Anlehnung 
an „Ashby’s Law“). Das können so-
wohl interne als auch externe Stö-
rungen sein – wie eine Pandemie. 

So scheint die aktuelle VW-Vision 
„Together 2025 Shaping mobility 
– for generations to come“ als Teil 
einer Strategie nicht das Destillat 
einer besonderen Komplexität zu 
sein, wenn Diess während einer 
Präsentation klarstellte, dass „To-
gether 2025 für Geschwindigkeit 
(sic!), mehr Fokus und Konsistenz“ 
steht. Volkswagen will 2025 „das 
führende Unternehmen für indivi-
duelle Mobilität im elektrischen und 
vernetzten Zeitalter sein“ (Volkswa-
gen AG, 2020). Mit anderen Worten: 
Die alte „Vision“ des weltweit größ-
ten Autobauers wurde einfach auf 
die Elektromobilität umgeschrieben. 

Die viel zu geringe Komplexität 
wird auch sichtbar an der simplen 
Messbarkeit der Vision, die somit 
gar keine ist, sondern nur ein Ziel. 
Je nach Indikator lässt sich die 
Zielerreichung ganz einfach mes-
sen. Genau das ist eben nicht die 
Idee einer Vision. 

Wozu bräuchten wir sonst einen 
anderen Begriff (und damit ein wei-
teres Instrument), wenn er dassel-

be meint? Und noch viel wichtiger: 
Wer genau hat eigentlich an dieser 
„Vision“ mitgearbeitet? Inwiefern 
finden sich darin die über 670.000 
Mitarbeiter*innen mit ihren Werten, 
Wünschen und Annahmen über 
eine lebenswerte Zukunft wieder? 

Werden jedoch Unternehmen 
demokratisiert, so hat dies interes-
sante positive Effekte, wie Profes-
sor Wolfgang Weber aus Innsbruck 
kürzlich mit einer Metastudie zeigte 
(Weber et al., 2020).

Zweitens braucht es neben einer 
angemessenen Bewältigung der 
steigenden Komplexität und Dyna-
mik auch den Ausgleich verschie-
dener Kräfte mit ihren unterschied-
lichen Wirkungsrichtungen. 

So dürfte unklar sein, ob die deut-
schen Automobilhersteller mit ihren 
Strategien die aufsteigende junge 
Fridays-For-Future(F4F)-Generati-
on ansprechen, die fast ausschließ-
lich aus einem zahlungskräftigen 
Elternhaus kommt: Rund 90 Pro-
zent der F4F-Teilnehmer*innen 
stammen aus der unteren oder 
oberen Mittelschicht. Und wieder-
um rund 90 Prozent verfügen über 
eine Fachhochschulreife/Abitur, 
Studium oder Doktor/PhD oder 
streben einen solchen Abschluss 
an (Sommer et al., 2019). 

Das bedeutet natürlich nicht im 
Umkehrschluss, dass sich rund 
90 Prozent des oberen und unteren 
Mittelstands bei F4F engagieren. 
Tatsächlich wurden 2019 das ers-
te Mal über eine Million SUV neu 
zugelassen, was einem Marktan-
teil von über 30 Prozent entspricht, 
entgegen aller medienwirksamen 
Demonstrationen sowie jeglichen 
Greta-Jubels. 

Unternehmens- und Wirtschaftsdemokratie



Sonderband Zukunft der Arbeit, HR Consulting Review – Band 12 (2020), Herausgeber: Jens Nachtwei & Antonia Sureth  121

Denn erstens haben nicht alle na-
türlichen Personen dieselbe Mög-
lichkeit, durch millionenschwere 
Spenden die öffentliche Meinung 
zu beeinflussen wie Unternehmen 
(vgl. Brown, 2015). Zweitens ist es 
fraglich, ob die Entscheidungen, die 
eine oder andere Partei indirekt zu 
unterstützen, demokratisch von der 
Belegschaft legitimiert wurde. 

Kurzum: Zurzeit mangelt es er-
heblich an demokratischen Mecha-
nismen bei Akteuren, die ihrerseits 
massiv auf die zivilgesellschaftliche 
Demokratie einwirken. 
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