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Einleitung

Die Geschehnisse, die in diesem Buch dargestellt und analysiert werden,
muten wie Angelegenheiten aus einer lange versunkenen Welt an: Es geht
um Leder und seine Verarbeitung, ein Handwerk, das heute in Deutschland
so gut wie ausgestorben ist. Das 1849 gegriindete Unternehmen Carl Freu-
denberg mit Sitz in Weinheim an der Bergstrafie, mit dessen Geschichte
sich diese Studie auseinandersetzt, gibt es hingegen noch immer. Die Freu-
denberg Gruppe gehort unter Einbeziehung ihrer Gemeinschaftsunterneh-
men mit einem Jahresumsatz von tiber sieben Milliarden Euro zu den grof3-
ten deutschen Industrieunternehmen und beschiftigt weltweit rund 40 ooo
Mitarbeiter. Sie zihlt, weil sie in der Offentlichkeit unter ihrem Namen
wenig geldufig ist, zu den «<hidden champions». Das Ursprungsprodukt Leder
und das Handwerk des Gerbens, mit dem die heutige Unternehmensgruppe
Freudenberg ihren Aufstieg erlebte, spielen allerdings keine Rolle mehr: Vor
mehr als zehn Jahren wurden die letzten Leder aus der Produktion genom-
men. Heute ist das Familienunternehmen auf Produkte spezialisiert, die im
Wesentlichen erst nach 1945 entwickelt und vermarktet wurden. Am be-
kanntesten sind wahrscheinlich die Artikel aus dem Geschiftsfeld Vlies-
stoffe und Filtration: Vileda-Wischtiicher, die untrennbar mit der Wirt-
schaftswunderzeit verbunden sind, stellen auch heute noch einen wichtigen
Umsatzgaranten dar. Mindestens ebenso bedeutend sind jedoch andere Er-
zeugnisse, vor allem aus dem Bereich der Dichtungs- und Schwingungs-
technik. Freudenberg ist als Mischkonzern ein «global player» und wich-
tiger Zulieferer fiir die internationale Auto- und Maschinenindustrie. Selbst
wenn man sich dessen nicht bewusst ist, sind viele unserer Alltagsprodukte,
erst recht die Maschinenparks der deutschen Industrie, mit Spezialproduk-
ten bestiickt, die aus dem Freudenberg-Stammwerk in Weinheim oder von
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einer der 497 Gesellschaften der Freudenberg Gruppe an 170 Produktions-
standorten in weltweit 57 Lindern stammen bzw. von ihnen vertrieben
werden.

Dass ein Groflunternehmen wie Freudenberg mit seiner fast 170-jahri-
gen Geschichte im Zentrum einer ihm gewidmeten Studie steht, ist an und
fiir sich nicht ungewohnlich. Zahlreiche deutsche Traditionsunternehmen
sind in den letzten zwanzig Jahren dazu iibergegangen, ihre Geschichte
nicht mehr, wie das lange Zeit tiblich war, aus der Binnensicht mit einer
«Festschrift» darzustellen, sondern auf eine breitere Quellenbasis gestiitzt
wissenschaftlich aufarbeiten zu lassen. Mittelstdndische familiengefiihrte
Unternehmen aus dem ldndlichen Raum, die zu Beginn des 20. Jahrhun-
derts in Deutschland noch die meisten industriellen Arbeitsplétze stellten,
sind freilich bis heute unterreprasentiert.' Das erstaunt umso mehr, als es -
zumindest in Deutschland - inzwischen iiblich geworden ist, auch die
Schattenseiten unternehmerischer Entwicklungen herauszuarbeiten und
die Fragen nach individueller Verantwortung zu stellen und zu beantworten.
Firmen sind, je linger das «Dritte Reich» der Vergangenheit angehért, im
Rahmen einer auch offentlich geforderten Transparenz eher bereit, sich
dem kritischen Blick eines Historikers zu stellen.

Im Fall Freudenberg gab ein besonderer Anlass den Ausschlag fiir die
Veroftentlichung. Im Jahr 2010 erschien eine iiber tausend Seiten starke
Studie aus der Feder von Anne Sudrow, die sich auf solider Aktengrundlage
mit dem nur scheinbar trockenen Thema «Der Schuh im Nationalsozialis-
mus» beschiftigte.” Sudrow hatte in den 1980er-Jahren in Groflbritannien
eine Schuhmacherlehre absolviert und erstaunt festgestellt, wie hoch das
Ansehen des deutschen Schuh- und Lederhandwerks in England immer
noch war, obwohl der Strukturwandel inzwischen lingst den Niedergang
dieser Branche mit sich gebracht hatte. In ihrer Dissertation verdffentlichte
sie Befunde, die kein gutes Licht auf die Schuhhersteller im «Dritten Reich»
warfen: Im Zuge der Forschungen zu «Ersatzstoffen» fiir Leder war im Jahr
1940 im KZ Sachsenhausen eine «Schuhpriifstrecke» eingerichtet worden,
auf der Uber 70 Unternehmen unter anderem Schuhsohlen hatten testen
lassen. Hiftlinge eines Strafkommandos hatten unter brutalen Bedingun-
gen mit dem zu priifenden Material ihre Runden drehen miissen; viele von
ihnen hatten diese Strapazen nicht tiberlebt.

Die meisten dieser Unternehmen gibt es heute nicht mehr, weil sie,
ahnlich wie viele Firmen etwa der deutschen Textilindustrie, entweder nach
dem Zweiten Weltkrieg ihre Tore schlossen oder im Zuge des Strukturwan-
dels und der Globalisierung den Anschluss verloren und in Konkurs gin-
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gen. Nur eine iberschaubare Zahl der Firmen der Schuhbranche existiert
weiterhin und spielt, teilweise aufgekauft oder in andere Unternehmen inte-
griert, heute noch eine Rolle. Zu ihnen zahlt, neben Salamander, Continen-
tal, Fagus-GreCon, Bata und den Westland Gummiwerken auch die heutige
Unternehmensgruppe Freudenberg.

Die dunklen Seiten der Unternehmensgeschichte waren bis zu Sudrows
Studie verdrdngt worden und in Vergessenheit geraten. Im Freudenberg-
Unternehmensarchiv finden sich so gut wie keine Hinweise auf die Beteili-
gung an der «Schuhpriifstrecke». Erst das Buch von Sudrow machte das
familiengefithrte Unternehmen wieder auf die langen Schatten dieser Ver-
gangenheit aufmerksam. Es entschied sich daher im Jahr 2012 dafiir, seine
Geschichte unabhingig und auf wissenschaftlicher Grundlage erforschen
zu lassen. Wie inzwischen als Standard etabliert, wurde der unbeschrinkte
Aktenzugang im Familien- und Unternehmensarchiv ebenso zugesagt und
vereinbart wie der Verzicht auf jeglichen inhaltlichen Eingrift in Manu-
skript und Buch. Die Finanzierung erfolgte {iber ein Drittmittelprojekt an
der Universitit Bonn.

Nachgezeichnet wird die Zeit von der Unternehmensgriindung im Jahr
1849 bis zum beginnenden bundesrepublikanischen «Wirtschaftswunder».
Wie in vielen anderen Unternehmensgeschichten spielen die politischen
Epochengrenzen auch bei Carl Freudenberg eine geringere Rolle, als man
annehmen konnte. Aus pragmatischen Griinden folgt aber auch diese Stu-
die im Wesentlichen den klassischen Zasuren der Jahre 1914, 1918, 1933 und
1945. Die politische Geschichte wird dabei mit der Sozial- und Wirtschafts-
geschichte verbunden, ebenso werden die Ansdtze der Kulturgeschichte
und der Neuen Institutionendokonomik verwandt, wenn etwa nach den
Mustern von Bildung, Karriereverldufen, Generationserfahrungen und
-pragungen sowie Werten und Einstellungen gefragt wird.

Die Frage, in welchem Ausmafl die Unternehmer die Herrschaft Hitlers
begiinstigten und sich an den verbrecherischen Ausbeutungsprozessen be-
teiligten, steht im Kern vieler Untersuchungen zu Firmen in der NS-Zeit.
Die iiberwiegend exkulpatorischen Erzdhlstrategien der Privatwirtschaft
nach 1945, in denen die Unternehmer in der Regel als unschuldige Opfer des
NS-Regimes erschienen, sind durch die Forschung mittlerweile stark relati-
viert worden. Aber auch die simple These einer Komplizenschaft der Unter-
nehmer gilt als falsifiziert. Demgegeniiber {iberwiegt die auf den ersten
Blick banale Feststellung, die deutsche Industrie sei weder unschuldig noch
hauptverantwortlich fiir den Nationalsozialismus gewesen. Unter dem un-
bestrittenen Primat der Politik blieben die Beziehungen zwischen Industrie
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und Staat durch komplementére Interessen gepragt. Die Unternehmen in-
terpretierten die Wiinsche, Erwartungen und Forderungen des Regimes im
Sinn ihrer wirtschaftlichen Eigenlogik und weniger der NS-Ideologie. Sie
handelten in der Regel zweckrational und opportunistisch. Mehr oder
weniger bereitwillig erfiillten sie ihre «Pflichten» im Rahmen des Autarkie-
programms und transformierten die staatlichen Vorgaben «in eigene Ent-
scheidungsprogramme, waren aber keineswegs die Urheber der Riistungs-
und Kriegswirtschaft»? Unternehmerische Defizite, Versaumnisse und
Verbrechen der «Profiteure des Unrechts»* lassen sich fiir die NS-Zeit ver-
gleichsweise leicht herausarbeiten. Zu den am schwierigsten zu beant-
wortenden Fragen gehort in der neueren Unternehmensgeschichte hin-
gegen diejenige nach den Handlungsspielrdumen und der individuellen
Verantwortung’ Weitgehend ungeklirt ist, warum Unternehmer, die einem
Milieu angehdrten, in dem zumindest in der Selbstbeschreibung «Tugenden
wie Initiative, Wagemut und Freiheit vorwalten», sich mit dem Regime
offenbar besser zu arrangieren verstanden als manche Repradsentanten von
Organisationen wie der Wehrmacht, wo «Gehorsam das leitende Karriere-
prinzip» darstellte.® Der Buchtitel «Freudenberg - Ein Familienunter-
nehmen in Kaiserreich, Demokratie und Diktatur» soll zugleich verdeut-
lichen, dass die «Spannung» zwischen liberalem Unternehmertum und
den erheblichen «Anpassungsleistungen» an das NS-Regime in den Jahren
zwischen 1933 und 1945 durchgehend erkennbar - und erklarungsbediirf-
tig — ist.

Wer sich fiir die Geschichte von Unternehmen interessiert, muss die
vorhandenen Methoden und Ansatze kennen, sollte diese aber nicht exklu-
siv dafiir nutzen, die Historie eines spezifischen Unternehmens in das Pro-
krustesbett von Theorien einzuspannen. Abstrakte Erklarungsmuster tiber
einen «allgemeinen Wirtschaftsmenschen»” helfen gerade fir die Zeit des
Nationalsozialismus mit ihrem spezifischen Droh- und Gewaltpotenzial
nicht weiter, denn diese Konzepte erméoglichen keine allgemeingiiltige Aus-
sage dariiber, «wie individuelle Bewusstseinsoperationen von Moment zu
Moment tatsichlich ablaufen».® Unternehmerische Entscheidungsprozesse
der Jahre von 1933 bis 1945 konnen nicht allein mit Geschiftsberichten,
Bilanzen und statistisch-quantifizierendem Material, geschweige denn 6ko-
nometrischen Methoden erschopfend erklart werden, zumal der Faktor
«Macht», der in totalitiren Regimen eine zentrale Rolle spielt, immer be-
riicksichtigt werden muss.” Mit anderen Worten: Die Aporien, die auf vie-
len Seiten der Unternehmensgeschichte von Carl Freudenberg auftauchen,
lassen sich nicht allein durch die Erkundung 6konomischer Eigenlogiken
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verstehen. Die «empirische Vielfalt und Widerspriichlichkeit gelebten Le-
bens»™ lasst sich nicht herausrechnen.

Fiir das Verstdndnis der Geschichte des Unternehmens Carl Freuden-
berg in der NS-Zeit ist der Blick auf die Anfange im 19. Jahrhundert not-
wendig. Viele Entwicklungen im 20.Jahrhundert bleiben unverstiandlich,
wenn man nicht auf die politisch-kulturellen Rahmenbedingungen der Re-
gion eingeht, die zur Genese der Firma gehoren. Die Spezifika Siidwest-
deutschlands bieten ein Paradebeispiel fiir die Entstehungsbedingungen
eines im liberalen badischen Milieu prosperierenden Unternehmens mit
patriarchalischen Grundziigen: Eher dem Groflherzog in Karlsruhe als dem
preuflisch-deutschen Kaiser verpflichtet, wuchs ein Unternehmen heran,
das schon gegen Ende des 19. Jahrhunderts auf allen fiinf Kontinenten als
Exporteur von gegerbtem Oberleder tdtig war, und, von den Konkurrenten
zugleich bewundert und gefiirchtet, zur Creme de la Creme des europii-
schen Gerberhandwerks zéhlte. Der kontinuierliche Aufstieg wurde erst
durch den Ausbruch des Ersten Weltkrieges abrupt unterbrochen. Die fol-
genden Jahrzehnte stellten zwar keine Degenerationsgeschichte dar, waren
aber durch Dauerkrisen gekennzeichnet. Der Export, der vor 1914 fast drei
Viertel des Geschifts ausgemacht hatte, kam nur mithsam wieder in Gang.
Seit den spiten 1920er-Jahren und schliefilich verstirkt durch die Weltwirt-
schaftskrise war den Fiihrungspersonlichkeiten von Carl Freudenberg be-
wusst, dass sie sich nicht linger auf das Ledergeschift allein wiirden stiitzen
konnen. Die Konsequenz war die «vertikale» Expansion, mit der man von
der Gerbung bis zum fertigen Schuhwerk sowie dem Vertrieb und Verkauf
in Filialgeschiften alles in einer Hand hatte, noch mehr jedoch die ebenso
kluge wie niichterne Entscheidung, das Produktportfolio zu diversifizieren.
Dieser Entschluss erkldrt wesentlich, warum das Unternehmen auch im
«Dritten Reich» gute Gewinne machte und warum es die Gruppe Freuden-
berg als familiengefiihrtes Unternehmen heute noch gibt; er bietet aber
gleichzeitig einen Schliissel, warum die Firma einer der wichtigsten Ak-
teure bei der Beteiligung an der «Schuhpriifstrecke» im KZ Sachsenhausen
wurde.

Dabher liegt ein Schwerpunkt auch der vorliegenden Studie auf den Jah-
ren des «Dritten Reiches» und des Zweiten Weltkrieges. Trotz mancher
Drohgebarden musste das Regime nur bei wenigen Firmen Zwang anwen-
den.” Der Versuch der wenigen liberal gepragten Unternehmerpersénlich-
keiten, die Hitler nichts abgewinnen konnten und in ihrem Herzen Demo-
kraten blieben, sich ndmlich gleichsam zu immunisieren, Abstand zur
NSDAP zu halten, gar den Weg des Widerstands zu gehen, scheiterte
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schlieSlich, wenn man einmal von einer Ausnahmeerscheinung wie dem
schwiabischen Industriellen Robert Bosch absieht.” Die Frage nach den Ur-
sachen dafiir, warum sich auch die Firma Carl Freudenberg und ihre Leitung
weitgehend reibungslos in die Politik der «Arisierungen», der Riistungs-
und Zwangsarbeit sowie der Kollaboration auf der «Schuhpriifstrecke» im
KZ Sachsenhausen einbinden lielen, steht im Zentrum der Arbeit. Sollte
die - theoretisch mogliche - Schwichung des Familienunternehmens ver-
hindert werden? Fiirchtete man in Weinheim, gegeniiber denjenigen Kon-
kurrenten zu kurz zu kommen, die sich dem Regime bereits angedient
hatten? Wie reagierte man auf den Widerspruch zwischen der «politisch
gesetzte[n] und sanktionierte[n] Rechtsmoral» einerseits und der «Com-
mon-Sense-Moral» andererseits?” Um das Ritsel zu 16sen, warum selbst
tiberzeugte Demokraten, die den Staat von Weimar bis zu seinem Unter-
gang standhaft verteidigt hatten, ihre Bedenken offenbar fallen liefen oder
zuriickstellten, sollen die einschlagigen Quellen befragt werden. Die Motive
fiir die jeweils ganz unterschiedlichen «Arisierungen», «Arisierungsversu-
che» und Kapitalbeteiligungen in Deutschland und im besetzten Ausland
werden ebenso dargestellt wie Umfang und Charakter der Zwangsarbeit.
Die Schilderung der Arbeits- und Lebensbedingungen der Kriegsgefange-
nen sowie der Fremd- und Zwangsarbeiter in Weinheim und weiteren Freu-
denberg-Werken soll eine Antwort auf die Frage nach den Motiven und
Verantwortlichkeiten ermoglichen. Dies gilt erst recht fiir die Errichtung
der «Schuhpriifstrecke» im KZ Sachsenhausen. Hier sollen die Arbeits- und
Lebensbedingungen der «Schuhldufer» dargestellt und die Aufgaben der
Freudenberg-Experten auf der «Schuhpriifstrecke» untersucht werden.
Schliefilich soll nach der Verantwortlichkeit und den Motiven der Unter-
nehmensleitung von Carl Freudenberg fiir die Beteiligung an den Schuh-
priifverfahren gefragt werden. Ebenso werden die Strategien der Firma in
der letzten Phase des Krieges verfolgt, als es in erster Linie darum ging, den
bevorstehenden Untergang des «Dritten Reiches» zu iiberleben. Das Kriegs-
ende 1945 wiederum bedeutete ja keineswegs eine «Stunde Null». Daher
stellen die juristische Verfolgung der NS-Verbrechen durch die Alliierten
und die Entnazifizierung eine Moglichkeit dar, den Umgang mit dem
fatalen Erbe des NS-Regimes bei Carl Freudenberg zu analysieren. Die
Rekonstruktion des Geschiftsgebarens des Unternehmens nach 1945 er-
moglicht zudem einen Blick auf die Frage nach Kontinuitdt und Briichen in
den Jahren vor dem «Wirtschaftswunder».

Unternehmensgeschichten lassen sich nicht ohne den Blick auf die han-
delnden Unternehmer schreiben. Sie sind letztlich die relevanten Entschei-
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der, und bei Carl Freudenberg war und ist dies nicht anders. Daher werden
in der Studie zwei unterschiedliche Themenkreise miteinander in Bezie-
hung gesetzt: das in der Mitte des 19.Jahrhunderts gegriindete Familien-
unternehmen sowie die gesellschaftlich-politischen Zielvorstellungen der
Freudenberg-Protagonisten. Einige Personlichkeiten fallen durch ihren Ta-
tendrang allerdings besonders auf. Hierzu zahlt in der Frithzeit vor allem
Hermann Ernst Freudenberg, der bis zu seinem Tod im Jahr 1923 als typi-
scher Patriarch eine bestimmende Rolle spielte. In der nachfolgenden Ge-
neration waren die Entscheidungen auf mehrere Schultern verteilt, und vier
Protagonisten kam in den Jahren der Weimarer Republik und des «Dritten
Reiches» die Verantwortung fiir die Geschicke der Firma zu. Joseph
A. Schumpeters Modell dynamischer und schopferischer Unternehmer, die
zwar keine neuen Technologien schaffen, das Vorhandene aber weiterent-
wickeln und innovativ anwenden, erscheint fiir diese Freudenberg-Gene-
ration charakteristisch:'* Walter Freudenberg und seine Vettern Hans, Otto
und Richard Freudenberg spielten, um im Schumpeterschen Bild zu bleiben,
als «Heroen der Zeit»” unbestritten die Hauptrollen und schufen mit einer
vorausschauenden Diversifizierungsstrategie seit dem Ende der 1920er-
Jahre die Grundlagen fiir die langfristige Prosperitdt ihres Unternehmens.
Obwohl ihre Entscheidungen im Wesentlichen einvernehmlich getroffen
wurden, war Richard Freudenberg fiir die meisten Fragen, die im Zentrum
stehen, eine wesentliche Schaltstelle. Insofern hat die vorliegende Studie zu-
gleich einen kollektivbiografischen Charakter. Auch den fithrenden Mit-
arbeitern wird gebiihrend Platz eingerdumt, um eine befriedigende Analyse
der unternehmerischen Entscheidungsprozesse bei Carl Freudenberg zu
leisten. Daher wird auf die spétestens seit den 1920er-Jahren verstiarkt zum
Einsatz kommenden auflerfamilidren Fachleute, Chemiker und Ingenieure
wie Carl Ludwig Nottebohm und Walther Simmer sowie ihre wissenschaft-
lichen Netzwerke eingegangen.

Die Perspektive «von oben» wird erganzt durch den Blick auf die Ar-
beits- und Lohnstrukturen, die Betriebs- und Sozialpolitik, das Verhiltnis
zwischen Management, Angestellten und Arbeitern, also die «Mikropolitik
im Unternehmen». Die Eigentiimer des Familienunternehmens sind dabei
sicherlich nicht einfach mit der Firma Carl Freudenberg gleichzusetzen.
Denn man kann auch die Bedeutung der Unternehmensleitungen {ber-
schétzen, etwa dann, wenn man strikt an der Vorstellung festhalt, es handle
sich stets um «rationale Entscheidungsprozesse einer Gruppe weit blicken-
der Miénner, die das Richtige zur richtigen Zeit tun».” Die neuere Unter-
nehmensgeschichte berticksichtigt dies, indem sie nicht nur die Personlich-

17



18

Einleitung

keiten betrachtet, sondern auf einer iiberindividuellen Analyseebene das
jeweilige Unternehmen als einen «quasi autonome([n] Organismus» ansieht,
«der wie aus sich selbst heraus zu funktionieren scheint und dessen einziges
Ziel und Lebensprinzip [...] offenbar darin besteht, ein unaufhorliches
Wachstum zu generieren»."

Wenn ein Unternehmen {iber politische Briiche hinweg einen langen Zeit-
raum iberlebt und der «permanenten Bestandsbedrohung»” gleichsam ein
Schnippchen schldgt, spielen nicht nur Kénnen und Beharrlichkeit, son-
dern wahrscheinlich auch Gliick eine gewisse Rolle. Um die schwierig zu
beantwortenden Fragen nach Kalkiil, Rationalitdt, Pech und Zufillen bei
unternehmerischem Handeln zu beantworten, bleibt nur ein Blick in die
Akten, um die Motive fiir die jeweiligen Entscheidungen und Entwick-
lungen zu finden.

Wissenschaftliche Arbeiten zu Carl Freudenberg sind Mangelware. Be-
dauerlicherweise hat Richard Freudenberg seine 1945 angestellte Uber-
legung, seinen Duzfreund Theodor Heuss, mit dem er in der Weimarer
Republik parteipolitisch zusammengearbeitet hatte, mit der Abfassung
einer Geschichte des Unternehmens Carl Freudenberg zu betrauen, schlief3-
lich doch nicht umgesetzt.*® Die Festschrift zum 100-jdhrigen Jubilaum, das
1949 anstand, stammt daher nicht von Heuss, sondern aus der Feder des
Gymnasiallehrers und Historikers Dr. Hermann Pinnow (1884-1973), der
1933 wegen seiner demokratischen Einstellung von den Nationalsozialisten
aus dem Schuldienst vertrieben worden war und sich seinen Lebensunter-
halt durch Festschriften, unter anderem zu Dyckerhoff und einer 1938 er-
schienenen «Werksgeschichte» der I. G. Farben verdient hatte. Dem dama-
ligen Usus entsprechend kamen in seinem informativen und mit zahlreichen
Anekdoten angereicherten Werk, das 1953 erschien, «Arisierungen» gar
nicht vor, von Zwangsarbeit war nur stark verklausuliert die Rede. Eher
referierenden Charakter hatte die — immerhin ein Dutzend Seiten umfas-
sende — Darstellung des Wirtschaftsjournalisten Kurt Pritzkoleit, die er in
einem 1965 erschienenen Werk tiber westdeutsche «Wirtschaftslandschaf-
ten» prasentierte.”

Sehr viel priziser argumentierte hingegen die zum 150-jdhrigen Jubi-
laum erschienene umfassende Festschrift aus dem Jahr 1999, die zahlreiche
Aspekte der Firmengeschichte beleuchtete. In mancher Hinsicht stand das
Werk in der Tradition der «Festschriften», in der die Entscheidungen be-
deutender, aus der Familie stammender Unternehmerpersonlichkeiten fiir
den Aufstieg und das erklirungsbediirftige Uberleben der Firma Freuden-
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berg verantwortlich gemacht wurden.” Die offiziése Firmengeschichte, die
wesentlich auf der Uberlieferung des Familien- und Unternehmensarchivs
basierte, sparte die Zwangsarbeit und einige der «Arisierungen» zwar nicht
aus, machte aber um die «Schuhpriifstrecke» im KZ Sachsenhausen, die in
der Familienhistorie nach 1945 vollkommen ausgeblendet worden war,
einen groflen Bogen, wahrscheinlich auch, weil - aus welchen Griinden
auch immer - zu diesem Komplex im Familien- und Unternehmensarchiv
so gut wie nichts zu finden ist.”

Familienunternehmen sind in der Regel stirker an ihrem eigenen
Herkommen und ihrer Geschichte interessiert als Unternehmen mit
anderen Besitz- und Organisationsstrukturen. Dies zeigt sich meist im
Aufbau und in der Pflege eines professionell gefithrten Archivs, und dies
gilt auch fiir Carl Freudenberg. Das solide Quellenfundament, das im
Unternehmensarchiv in Weinheim zur Verfiigung steht, bot die Grund-
lage fiir die vorliegende Studie. Ein unschatzbarer Vorteil ist, dass Wein-
heim von gréfleren Bombenangriffen verschont wurde und die Stadt beim
Einmarsch der amerikanischen Truppen im Mirz 1945 — ein ganz wesent-
liches Verdienst von Richard Freudenberg — unversehrt an die Besatzer
tibergeben wurde, sodass die zentralen Firmenakten erhalten sind. Den-
noch sind Materialien aus 37 weiteren Archiven konsultiert und ausge-
wertet worden; im Bundesarchiv Koblenz und Berlin, im Militararchiv
Freiburg, in zahlreichen Landes-, Staats-, Stadtarchiven sowie Unterneh-
mens- und Privatarchiven. Wichtige Archivstiicke fanden sich auch in
den National Archives (USA), den National Archives (Grofibritannien)
und den Archives Nationales (Frankreich).

Der niederldndische Historiker Jan Romein hat kurz nach dem Ende
des Zweiten Weltkrieges die Kunst des Biografen darin gesehen, «dass er
das Allgemeine allgemein, das Individuelle individuell, das Korperliche
korperlich, das Seelische seelisch, das Kleine klein und das Grofle grof3 zu
sehen vermag, und also all diese Verhaltnisse sauber abzuwiagen und sauber
zu beschreiben weif3; aber immer so, dass er im Allgemeinen zugleich das
Individuelle, im Korperlichen das Seelische, im Kleinen das Grofie zu sehen
vermag, und umgekehrt im Individuellen das Allgemeine, im Seelischen
das Korperliche und im Groflen das Kleine sondert und darstellt.»** Die-
sem — zugegebenermafien hohen - Anspruch méchte die Freudenberg-Stu-
die gerecht werden, auch wenn es sich bei ihr nicht um eine klassische Bio-
grafie handelt. Die Frage nach Handlungsspielrdumen und -alternativen
sowie nach der individuellen Verantwortung zieht sich daher wie ein Ari-
adnefaden durch die Arbeit, selbst wenn sich die politischen Grundbedin-
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gungen — Kaiserreich, Weimarer Republik, «Drittes Reich», Besatzungszeit
und Bundesrepublik — wandelten. Wenn eine Auskunft darauf moglich ist,
wird die Frage leichter zu beantworten sein, warum sich auch «ehrliche
Kaufleute» wie die Freudenbergs im «Dritten Reich» an einer verwerflichen
und verbrecherischen Politik beteiligten.



Kapitel 1

Eine wirtschaftsbiirgerliche Lebenswelt im Kaiserreich:
Anfange und Entwicklungen des Unternehmens
Freudenberg bis zum Ersten Weltkrieg

Die Anfinge der Firma Freudenberg gehen
Anfange des nicht auf einen alten Handwerksbetrieb,
Unternehmens sondern auf die 1823 gegriindete Mannhei-
mer Lederhandlung Heintze & Sammet zu-
riick, die 1829 die Erlaubnis erhielt, in der alten Gerberstadt Weinheim an der
Bergstraf3e eine Fabrik zur Herstellung feiner Kalbleder zu errichten.’ Zu die-
ser Zeit waren Ledererzeugung und -verarbeitung haufig eine Angelegenheit
von Familienbetrieben, die oft seit Generationen bestanden. Die Industriali-
sierung setzte in dieser Branche zwar mit einer gewissen Verzogerung ein,
aber in der «Ubergangszeit zwischen Handwerkertum und industriellem
Grof3betrieb»” wurde das Leder mit all seinen Besonderheiten, Fehlern und
Beschddigungen haufig schon mechanisch bearbeitet, sodass die Herstellung
den Charakter eines «industrialisierten Lederhandwerks» hatte? Carl Johann
Freudenberg (1819-1898), der mit Recht als «patriarchale Griindergestalt»
gilt,* war der zweitalteste Sohn eines Gastwirts aus Hachenburg. Nach dem
Tod seines Vaters konnte die Mutter nur dem altesten Sohn eine Ausbildung
zum Lehrer ermoglichen. Als Zweitéltester ging Carl Johann daher beim
Unternehmen seines Onkels miitterlicherseits, Jean Baptist Sammet, in die
Lehre und arbeitete dort anschlieflend als Angestellter weiter. Als Heintze &
Sammet in Schwierigkeiten gerieten und liquidiert werden mussten, {iber-
nahm Carl Johann Freudenberg zusammen mit Heinrich Christian Heintze
(1800-1862) im Jahr 1849 die Lederfabrik. Mit der Griindung der kleinen
Gerberei Heintze & Freudenberg am 9. Februar 1849, die rund 50 Arbeiter
beschiftigte, setzt die eigentliche Unternehmensgeschichte ein.
Thren schnellen Erfolg verdankte die Neugriindung einer Innovation.
Der Gerbermeister Eduard Michel bot Heintze & Freudenberg ein Rezept



22

1. Wirtschaftsbirgerliche Lebenswelt im Kaiserreich

Abb.1 Ansicht von Weinheim nach einem Gemdlde von A. E. Kirchner aus dem Jahre

1857. In der linken Bildmitte sind, zum Teil von Bdumen verdeckt, die Gebdude der im
Jahre 1852 erbauten Lackierfabrik zu sehen.

zur Herstellung von Lackleder an. Die Inhaber zogerten zunéchst, griffen
dann aber doch zu und konnten so ein neues Produkt, das zur damaligen
Zeit gerade en vogue war, auf den Markt bringen.’ Bereits nach fiinf Jahren
machte Lackleder vier Fiinftel der Herstellung aus und wurde in einem im-
mer weiter perfektionierten Verfahren, das rund 75 Produktionsschritte
umfasste, mit inzwischen bereits 250 Mitarbeitern weiterentwickelt. Das
Verhiltnis der beiden Partner gestaltete sich indessen zunehmend schwieri-
ger, weshalb Freudenberg, ohne Heintze zu beteiligen, im nahe bei Heidel-
berg gelegenen Schonau im Jahr 1869 eine zweite Gerberei errichtete, deren
Leitung Carl Johanns Sohn Friedrich Carl (1848-1942) iibernahm; er war
systematisch auf die Unternehmensnachfolge vorbereitet worden.

Im Kaiserreich von 1870/71 fielen die bis-

Das Unternehmen in lang bestehenden innerdeutschen Han-
der Kaiserzeit delsschranken endgiiltig; der damit ein-
hergehende «Griinderboom» trug dazu

bei, dass Deutschland mafigeblich von der «zweiten industriellen Revolution»
profitierte. Die wirtschaftliche Euphorie der «Griinderzeit» verflog zwar
schnell, aber die Dynamik des zunehmenden Einsatzes von Maschinen in
einer Zeit der Transformation von der handwerklichen Fertigung zur indus-
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Abb. 2 Die Gerberei im Miillheimer Tal um 1880, spditer «Werk Miill» genannt.

triellen Produktion iiberlagerte diese politische Entwicklung. In jenen Jah-
ren der industriellen Grofifertigung, die den Ubergang von der Manufaktur
zur Fabrik® und den Wandel von der «Meisterwirtschaft» zur «Ingenieur-
wirtschaft» markierten,” zeichnete sich eine zunehmende Arbeitsteilung
zwischen Fabrikation und Vertrieb ab. Grohandler, Zwischenhéindler, Ver-
sandgeschifte, Einkaufsvereinigungen und andere Grossisten bestimmten
das Bild. An der Unternehmensspitze von Freudenberg wurden unterschied-
liche Fiihrungsstile gepflegt. Der Gerbermeister Eduard Michel, der als her-
risch und cholerisch galt, hatte eine andere Einstellung als der Patriarch, wie
sich dessen éltester Sohn Friedrich Carl Freudenberg noch Jahrzehnte spéter
erinnerte: «Mit den Arbeitern verkehrte er wie mit Negersklaven und das
trotz des Einspruchs seines Prinzipals, dessen giitigem Wesen, als eines
Mannes, der in seiner Jugend die Bitterkeit der Armut selbst erfahren, jede
Hirte und Lieblosigkeit ganz entgegengesetzt war.»®

Im Zuge der sogenannten Griinderkrise geriet die Firma in Schwierig-
keiten. Zugleich verschlechterte sich die Qualitit des Vorzeigeprodukts
Lackleder. Carl Johann Freudenberg, seinem Sohn Friedrich Carl und dem
zunehmend «verknocherten» Michel fehlte das notwendige Know-how, um
auf den technischen Wandel angemessen reagieren zu kénnen.

In dieser bedrohlichen Situation rief Friedrich Carl seinen jiingsten
Bruder Hermann Ernst Freudenberg (1856-1923) zu Hilfe, der seine Lehr-
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Abb. 3 Seit 1874 hatte die Firma
ein Gerberwappen als Logo ver-
wendet. Es bildet in einem Oval
die Handwerksgerdte des Gerbers
ab: ein Falzeisen zur Herstellung
der gleichmdfSigen Dicke des
Leders; ein Fleischeisen zum Ent-
fernen von Fleisch und Fett auf
der Unterseite der Haut; ein
Haareisen zum Herunterschaben
der Fellhaare. Die Gerdte sind
von zwei Lowen flankiert, wdih-
rend an der Spitze eine Krone

abgebildet ist - selbstbewusstes
Zeichen des Fithrungsanspruches.

und Wanderjahre in den Vereinigten Staaten verbracht hatte und 1875 nach
Deutschland zuriickkehrte. Die Voraussetzungen fiir Verdnderungen wa-
ren glinstig: Als 1874 der Teilhaber Leopold Heintze gestorben war, hatten
sich seine Hinterbliebenen ihre Einlagen auszahlen lassen.” Die Firma war
fortan alleine im Besitz der Familie Freudenberg. Gemeinsam erreichten
die beiden Briider als Unternehmer der zweiten Generation die Ablosung
des einflussreichen, aber im Grunde tiberforderten Gerbermeisters Michel,
der der Firma in der Vergangenheit mit Krediten immer wieder unter die
Arme gegriffen hatte und dessen Ausscheiden das Unternehmen deshalb
kurzfristig stark belastete.

Nach Michels Abschied war der Weg fiir ein von Hermann Ernst ent-
wickeltes neues Lackleder frei, dessen Qualitit iiber jeden Zweifel erhaben
war. Hermann Ernst Freudenberg wurde zum «durchsetzungsstarken
Betriebsleiter»."” Unter seiner Agide profitierte das Unternehmen von tech-
nischen Modernisierungen, dem industriellen Aufschwung der ganzen
nordbadischen Region und einem erweiterten Angebot wie etwa dem Cha-
grinleder, einem Leder aus der Riickenhaut der Pferde.

Die Gerberei in Weinheim und das Zweigwerk in Schonau beschéftig-
ten 1887 rund 500 Mitarbeiter. Das Unternehmen gehorte inzwischen zu
den fithrenden stidwestdeutschen Lederherstellern und wurde zu einem
«im Welthandel fest verankerten Faktor»." Den Globus umspannende
Handelsbeziehungen hatten von Anfang an die Gerberei gepragt, mit einem
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Abb. 5 Mitarbeiter der Wasserwerkstatt der Gerberei beim Spalten und Beschneiden der
Rohfelle, 1899.
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Einkaufs- und Vertriebsnetz, das bereits seit den 1850er-Jahren von Grof-
britannien iber Italien, Skandinavien, Spanien, das Zarenreich bis nach
Brasilien reichte. 1896 wurde eine erste Haarwischerei eingerichtet, in der
die beim Enthaaren der Felle gewonnenen Haare gereinigt, nach Farben
sortiert und fiir die Herstellung von Filz weiterverwendet wurden. Durch
den Bau des Werkes «Zwischen Dammen» wurde am Ende des 19. Jahr-
hunderts der wichtige Zugang zur Rheinebene geschaffen und der Bahn-
anschluss wesentlich verbessert.

1914 produzierten die vier grofiten deutschen Oberlederfabriken — neben
Freudenberg zahlten hierzu die Firmen Adler & Oppenheimer, Cornelius
Heyl und Doerr & Reinhart - rund drei Viertel der deutschen Herstellungs-
menge. Fast das gesamte Rohmaterial fiir die Gerbung wurde importiert,
hauptsdchlich aus dem Zarenreich, Polen, Argentinien und Frankreich,
spéter auch aus den USA, wo die Chicagoer «Meatpacker»-Firmen Armour
und Swift zu wichtigen Lieferanten avancierten. Das in Weinheim gegerbte
und besonders leichte Oberleder wurde nach Grof8britannien und in dessen
Kolonien, in die Schweiz, nach Frankreich, Russland, Polen, in die Ver-
einigten Staaten sowie in zahlreiche andere iiberseeische Lander exportiert.

Die Jahrhundertwende brachte einen weiteren Schritt nach vorn. Her-
mann Ernst Freudenberg modifizierte in eigenen Versuchen das in den
USA entwickelte Chromgerbeverfahren und brachte es seit 1900 in Wein-
heim zum Einsatz.” Diese Umstellung von der Verwendung von Ger-
berlohe, die aus unterschiedlichen pflanzlichen Stoffen wie Eichenrinde
bestand, auf Chromsalze bzw. Chrombriihe brachte erhebliche Zeiteinspa-
rungen, denn der Gerbprozess wurde von 18 Monaten auf ca. sechs Wochen
verkiirzt. Die modischen Chromleder, die wasserdicht und geschmeidiger
waren, sich zudem leichter reinigen lieflen und eine gleichméfligere Ober-
fliche hatten, erwiesen sich europaweit als Verkaufsschlager, galten aber
auch in den USA als «deutsche Spezialitit».” Freudenberg sicherte sich da-
mit beim Oberleder einen deutlichen Vorsprung vor der Konkurrenz. Vor
allem in Grofibritannien, dem Hauptabsatzmarkt, war die Nachfrage grof3.
Der wichtigste Geschiftspartner, Alfred Morris von der Firma «George
Morris & Son», verlangte «dringend die Aufnahme von Boxcalf»."* Bei die-
sem farbigen Boxkalb-Leder, der wichtigsten Variante des chromgegerbten
Kalbleders, wurde Carl Freudenberg Marktfithrer mit einem europaweit
guten Ruf.

Kartelle und Preisabsprachen, die sich in der iibrigen deutschen Wirt-
schaft bildeten, waren in der Lederindustrie so gut wie unbekannt, was an
dem kleinteiligen und geradezu zersplitterten offenen europaweiten Markt
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ohne wesentliche Zollschranken lag, der Absprachen erschwerte und einen
entsprechend harten Wettbewerb zur Folge hatte.” Besonders die Cornelius
Heyl AG in Worms war ein hart verhandelnder, ebenbiirtiger und daher
unbequemer Gegenspieler Freudenbergs. Das sich bald auch anderswo
durchsetzende Verfahren der Schnellgerbung beschleunigte den Struktur-
wandel in der Lederindustrie und bewirkte eine «vollige Umwilzung der
Oberlederfabrikation».' Die Chromgerbung war kapitalintensiv, was dazu
fithrte, dass vor allem die kleineren Betriebe vor den Kosten kapitulieren
mussten. Erst recht litten die Schuhmacher unter der fabrikmafligen Her-
stellung, die «den gut situierten Schuhmachermeister von ehedem zum
Flickschuster degradiere», wie in einem Bericht beklagt wurde.”

1887 beteiligte der Firmengriinder

Carl Freudenberg als Carl Johann Freudenberg seine bei-
Familienunternehmen den Sohne Friedrich Carl und Her-
mann Ernst als gleichberechtigte

Partner an seiner als offene Handelsgesellschaft eingetragenen Firma, die
damit endgiiltig zu einem Familienunternehmen wurde. 1896 wurde die
offene Handelsgesellschaft in eine GmbH umgewandelt. Dahinter stand der
Gedanke, bei wachsendem Geschaft das Risiko einer unbeschrankten Haf-
tung zu verringern, aber wohl auch der Wunsch, den beiden Sohnen die
Fortsetzung des Betriebs als Alleinbesitzer zu ermdglichen.”® An eine Betei-
ligung der weiblichen Familienmitglieder wurde, ganz der Tendenz der Zeit
entsprechend, nicht gedacht. Das Gerben war ein Mdnnerberuf; Frauen gal-
ten fiir die harte korperliche Arbeit als ungeeignet, und entsprechend wur-
den die Schwestern in den folgenden Jahren ausgezahlt.”” 1898 starb Carl
Johann Freudenberg, sein dltester Sohn Friedrich Carl erwies sich jedoch
bald als aufbrausender Charakter, der sich zudem, wie ihm bisweilen nach-
gesagt wurde, «in Kleinigkeiten» verloren habe.”® Weil der geschaftstiich-
tigere Hermann Ernst seinen acht Jahre élteren Bruder Friedrich Carl in
wesentlichen kaufménnischen Belangen iiberfliigelte, fithrten die damit
unweigerlich verbundenen wachsenden Differenzen schliefllich zu dessen
«Ausschaltung».” Zwar hatte er selbst erkannt, dass er weniger als sein Bru-
der zum Unternehmer geboren war, aber die Trennung vollzog sich «nicht
ganz ohne bittere Gefiihle.»”” Friedrich Carl zog sich kurz nach der Jahr-
hundertwende ins Privatleben zuriick und schied 1905 offiziell aus dem Un-
ternehmen aus.” Sein Sohn Walter hingegen bekam die latenten Spannun-
gen zwischen den beiden Familienzweigen auch spéter noch zu spiiren. Vor
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Abb. 6 Der Firmengriinder Carl
Johann Freudenberg, um 1865.

allem der Streit mit seinem Onkel Hermann Ernst als dem unbestrittenen
Unternehmenschef drohte, wie sich ein mit den Verhiltnissen vertrauter
Mitarbeiter erinnerte, «manchmal explosive Formen anzunehmen».*

Hermann Ernst war fortan die pragende Gestalt des Unternehmens.
Der Zwist zwischen den Briiddern war nach der geschiftlichen Trennung
aber nur oberflachlich beseitigt. Von den Sohnen Friedrich Carl Freuden-
bergs trat lediglich Walter (1879-1957), der Zweitilteste, ins Geschift ein.”
Dieser besuchte bis zum Abitur ein Realgymnasium in Frankfurt am Main,
trat 1898 als Lehrling in die Firma Carl Freudenberg ein und wurde, nicht
zuletzt durch mehrere USA-Aufenthalte, systematisch auf die Arbeit in der
Gerberei vorbereitet.*®

Nachfolgefragen sind immer eine heikle Angelegenheit, besonders fiir
eigentiimergefiithrte Familienunternehmen.” Die Freudenbergs folgten tra-
ditionell der Maxime, das Firmeninteresse den Wiinschen Einzelner tiber-
zuordnen. Das Geschift sollte moglichst unabhingig davon florieren, wie
die Gesellschafter untereinander ihre finanziellen Verhiltnisse regelten.
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Nach dieser Vorgabe wurden die Satzungen fiir die dritte Generation aus-
gearbeitet. Von den S6hnen Friedrich Carls stand nur Walter Freudenberg
fir die Nachfolge zur Verfiigung, aber Hermann Ernst Freudenberg hatte
sechs Sohne, und es lag auf der Hand, dass sich nicht alle in leitender
Stellung im Betrieb unterbringen liefen. 1908 wurden Walter Freudenberg
sowie Hermann Ernst Freudenberg jr. (1881-1920), der dlteste Sohn von
Hermann Ernst Freudenberg, zu weiteren Geschiftsfithrern bestellt. Beide
waren als «Kronprinzen» fiir die Nachfolge designiert und fiir den
Rohledereinkauf resp. den technischen Bereich zustindig. Weil Hermann
Freudenberg jedoch schon vor Ausbruch des Ersten Weltkrieges krank-
heitsbedingt seine Tétigkeit erheblich reduzieren musste, fungierten nur
noch Hermann Ernst Freudenberg sen. und der sich rasch bewihrende
Walter Freudenberg als die beiden Geschiftsfiihrer.

Allerdings zeigte sich schon jetzt eine Verschiebung der familidren Ge-
wichte. Hermann Ernst Freudenberg, ohnehin «Seele und treibende Kraft»**
des Unternehmens, hatte durch den Aufkauf der Geschiftsanteile der
Schwestern faktisch einen hoheren Anteil am Unternehmen und genoss da-
mit eine gewisse Vorrangstellung gegeniiber seinem Bruder. Als seine S6hne
Richard (1892-1975), Hans (1888-1966) und Otto (1890-1940) vor dem Ers-
ten Weltkrieg ins Unternehmen eintraten, wurde ein «Geschéftsfithrerver-
band von mehreren spezialisierten und im Grunde gleichberechtigten
Nachfolgern» etabliert. Planung und Strategie der Verfiigungsrechte waren
«an der vorhandenen Unternehmensstruktur orientiert und auf die perso-
nalen Bediirfnisse der Firma zugeschnitten».*

Nicht nur die Geschéftsfithrung, sondern auch die finanziellen Verhalt-
nisse mussten geregelt werden. Friedrich Carl, Hermann Ernst sen. und
dessen iltester, aber inzwischen schwerkranker Sohn Hermann schlossen
im Juni 1917 einen weichenstellenden Gesellschaftsvertrag, mit dem zu-
kiinftig der Firmenbesitz angesichts des grofien Kreises von Eigentiimern
«als gemeinsamer Familienbesitz fiir alle Erbberechtigten» gesichert wer-
den sollte® Den einzelnen Erben stand es frei, ob sie sich auszahlen lassen
wollten oder nicht. Die beiden Senioren Friedrich Carl und Hermann Ernst
Freudenberg tibertrugen zu gleichen Anteilen Stammeinlagen an ihre Kin-
der. 25 Prozent der jédhrlichen Ertrage standen den geschéftsfithrenden Ge-
sellschaftern zu? Der Vertrag war, obwohl er noch gewisse Sonderrechte
tiir die dltere Generation enthielt, eine «klar erkennbare Abkehr vom Kon-
zept des Eigentiimer-Unternehmers hin zu einer Unternehmensverfas-
sung».’* Hermann Ernst Freudenberg hatte diese Einstellung in einem Brief
an seinen Bruder im Mairz 1914 bereits einmal bekriéftigt: «Ich stehe tiber-
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Abb. 7 Friedrich Carl Freudenberg,
nach einem Gemdlde von Richard
Scholz, 1895.

Abb. 8 Hermann Ernst Freudenberg,
188o0.




Abb. 9 Geschdftsgrundsdtze
von Carl Johann Freuden-
berg, 1887. Die Geschiifts-
grundsdtze schrieb Carl
Johann Freudenberg anldss-
lich der Beteiligung seiner
beiden Sohne, Friedrich Carl
und Hermann Ernst Freu-
denberg, um 188y eigenhdindig
als «Allgemeine Betrachtun-
gen» nieder. Sie bilden bis
heute die Basis der Geschdifts-
grundsdtze des Unter-
nehmens.

Freudenberg als Familienunternehmen
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haupt nicht auf dem Standpunkte, dass die Geschéftsfithrer von der Familie

sein miissen. Dazu ist das Geschift zu grofy und die Familie zu verzweigt,
um es als reines Familiengeschift zu behandeln. Die Hauptsache ist, dass
die Geschiftsfiihrer erfahrene, tiichtige Fachleute sind, und nur wenn sich

solche im Kreise der Familie finden, soll man sie wahlen, sonst viel lieber

Fremde.»*

Eine Auszahlung der vielen nicht in der Firma titigen Familienmitglie-

der wire kaum zu finanzieren gewesen. Der Gesellschaftsvertrag enthielt

daher «sorgfiltige Vorschriften»* iiber den Verkauf und das angemessene
Vererben von Geschiftsanteilen. Die Gewinnverteilung erfolgte iberwie-
gend nach der Kapitalbeteiligung: Tantiemen und Gehalter der Geschifts-
fithrer durften insgesamt ein Viertel des Reingewinns nicht iibersteigen.
Der Rest wurde entsprechend den Geschiftseinlagen verteilt. Ein «Auf-
sichtsrat» aus den beiden Familien und Nicht-Familienmitgliedern legte die
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Zahl der Geschiftsfithrer sowie deren Bestellung und Abberufung fest,
letztlich alles im Sinne eines funktionierenden «korporative[n] Fithrungs-
modells in der dritten Generation, in dem sich die Familie als «Erfolgsfak-
tor»” erwies.

Der Vorgang widerlegt die immer wieder gerne herangezogene These,
Familienunternehmen seien ein anachronistisches Relikt des 19. Jahrhun-
derts. Auch der gefiirchtete «Buddenbrooks-Effekt», die Annahme, dass
spatestens in der dritten Generation die unternehmerischen Krifte einer
Familie erlahmen, trat nicht ein** Ob das Motto «Der Vater erstellt’s, der
Sohn erhdlt’s, beim Enkel zerfallt’s»” tiberhaupt jemals in Weinheim the-
matisiert wurde, ist nicht iiberliefert. Jedenfalls gelang es, die Kenntnisse
des Ledermarktes und die unternehmerischen Féhigkeiten auch weiterhin
erfolgreich in den Dienst der Firma zu stellen.*®

Der Liberalismus war im

Ein badischer Patriarch: moderaten politischen Klima

Hermann Ernst Freudenberg Stidwestdeutschlands, der

«Wiege der deutschen Demo-
kratie», wie es verkldrend genannt worden ist,” eine «eindeutig biirgerliche
Bewegung»,*® getragen von Akademikern, Beamten, Technikern, Ingenieu-
ren, Kaufleuten und Angestellten. Baden hatte einen kontinuierlichen Libe-
ralisierungs- und Demokratisierungsprozess durchlaufen. Die Grof$herzoge
und ihre Minister hatten es verstanden, die Bewohner ihres Territoriums mit
einem weitgehend einheitlichen Staatsbewusstsein zu versehen. Schule, Kir-
che, Militdr, die Verfassungen des deutschen Frithkonstitutionalismus und
die liberalen Staatsgedanken fiithrender stiidwestdeutscher Politiker hatten
dabei eine wichtige Rolle gespielt, nicht zuletzt aber auch eine im 19. Jahrhun-
dert umfanglich geforderte badische Geschichtsschreibung, der es gelang, so
etwas wie ein badisches Identititsgefithl zu schaffen.* Die traditionelle
Frontstellung zwischen Liberalismus und Sozialdemokratie wurde in einer
Weise abgemildert, dass sogar eine Zusammenarbeit bei der «allméhlichen
Umgestaltung der monarchisch-autoritdren Staatsordnung in eine parla-
mentarisch-demokratische»** vorstellbar war.

Aber der Fortschrittsgedanke und das Leitbild einer staatsfreien Gesell-
schaft hatten gegen Ende des 19.Jahrhunderts bereits an Glanz verloren.
Mit dem Trend zum Interventionsstaat ging der liberale Glaube an die Kraft
des Individualismus zuriick. Die Gewerkschaften und industriellen Interes-
senverbinde gewannen an Einfluss, wihrend der Liberalismus in eine
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Abb.10 Hermann Ernst Freudenberg (rechts) mit seinem Kutscher im Jahr 1917.

strukturelle Krise geriet. Sein sozialliberaler Fliigel versuchte, sich durch
Reformen wie die Anerkennung der Gewerkschaften, den Abschluss von
Tarifvertragen sowie die «Konstitutionalisierung> der Fabrik» den neuen
Erfordernissen anzupassen.*

Die meisten Unternehmer verstanden sich zwar als «Wirtschaftsbiir-
ger» und grenzten sich vom feudalistisch-aristokratischen Lebens- und
Denkstil ab,** verzichteten aber auf die «verantwortliche Mitgestaltung»
der Politik.” Ein einheitliches Bild der Unternehmer in dem von rastloser
Dynamik gekennzeichneten Wilhelminischen Kaiserreich ldsst sich den-
noch nur schwer zeichnen. Elemente von Tradition und Moderne, Fort-
schrittsglauben und Kulturpessimismus durchmischten sich auf kaum ent-
wirrbare Weise, bis der Erste Weltkrieg den Einsturz des «biirgerlichen
Wertehimmels» mit sich brachte.*’

Die Erziehung im Haus von Hermann Ernst Freudenberg lag weitgehend
in den Handen der allgegenwirtigen Mutter. Das Bild, das die Kinder in
spiteren Zeiten vom Elternhaus zeichneten, zeugt von einem harmonischen
Familienleben mit einem geregelten Tagesablauf. Dieser begann fiir den
Vater um sieben Uhr mit dem Gang in die Lackierfabrik und endete mit der
Biiroarbeit am Abend. Die nichsten Stunden waren der Grofifamilie gewid-
met, bevor um zehn Uhr abends das Licht geloscht wurde. Wihrend die
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Mutter jeden Sonntag in den Gottesdienst ging, reichte dem Vater ein Besuch
alle 14 Tage. Der Protestantismus wurde als Korrektiv gegen Hochmut ge-
pflegt und die «Christenpflicht» als eine Selbstverstindlichkeit angesehen,*
ohne jedoch den Kirchgang zum Dogma zu erheben. Die Freudenbergs ori-
entierten sich an der Tradition der deutschen Handwerker- und Kaufmann-
schaft des 19. Jahrhunderts mit ihrem stillschweigenden Leitbild des «ehr-
baren Kaufmanns», der gegeniiber seinem Geschéftspartner loyal, ehrlich
und redlich auftritt.** «<Kaufminnische Soliditit» und die «Moral beim Ge-
schaft» sollten erganzt werden durch die «Moral fiirs Geschéft» und eine ver-
trauenschaffende «sittliche Lebensfithrung».* Die Geschiftsprinzipien hatte
Carl Johann Freudenberg schon 1887 in seinen «Allgemeinen Betrachtun-
gen» formuliert: «So sehr ich all mein Lebtag bemiiht war und mich gefreut
habe, meinen Kindern einst ehrlich erworbenes Vermogen zu hinterlassen,
so habe ich doch stets mit fast abergliubischer Angstlichkeit dariiber ge-
wacht, dass kein unrechter Kreuzer dabei sei. Ich nahm das Bibelwort vom
ungerechten Gut sehr wortlich, und habe recht oft gesehen, wie wenig Segen
Leute von ihrem Vermégen haben, die nicht geniigend wahlerisch mit ihren
Mitteln waren, Geld zu erwerben.»*°

In der klassischen Typologie Joseph Schumpeters waren die Freuden-
bergs «Fabrikherren», bei denen Unternehmertum und Kapitalbesitz zu-
sammenfielen. In ihrem Selbstverstindnis und Habitus pflegten sie ein pat-
riarchalisches und unmittelbares, nicht rechtlich vermitteltes Verhiltnis zu
ihren Arbeitern und den als «Beamten» titulierten Angestellten.”” Wahrend
sein Bruder Friedrich Carl als Nationalliberaler aktiv war, war Hermann
Ernst Freudenberg politisch weniger interessiert’* Als «Geheimer Kom-
merzienrat», im Alltagsgebrauch als «Geheimrat» abgekiirzt, regierte er
sein Unternehmen in der «rechtschaffenen Ordnung des badischen Grof3-
herzogtums»” Diese zeittypische Einstellung des «Herrn im Hause» ent-
sprach weitgehend derjenigen des Industriellen Walther Rathenau, der die
Frage nach der besten Verfassung damit beantwortete, es sei diejenige,
«welche die Geschifte nicht gefahrdet, gute Polizei {ibt, die Arbeiter im
Zaum halt und wohlhabenden Biirgern verdiente Ehren zuginglich macht»>*
Der Staat sollte sich aus dem Okonomischen méglichst weitgehend heraus-
halten und die betriebliche Sozialfiirsorge das angemessene Lebensniveau
der Beschiftigten sichern.”® Entsprechend unverstidndlich erschienen dem
Freudenberg-Senior die Forderungen mancher Gewerkschafter. Anldsslich
von Arbeiterunruhen im Jahr 1905 reagierte er ungehalten: «Es ist ja leider
unverkennbar, dass unter den fihrenden Geistern der Sozialdemokratie die
ganz radikale Richtung triumphiert hat. Das zeigt sich im Groflen wie im
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Kleinen. Auch wir bekommen es zu spiiren, indem ein schiandlicher Agita-
tor mit allen Mitteln unsere Leute zu verhetzen sucht.»*® Mit einer freiwilli-
gen Erganzungskasse wurde das «alte patriarchalische Verhdltnis zu den
Leuten» zu bewahren gesucht.” Noch im Juli 1918 wurde fiir Arbeiter eine
«Dienstpramie» eingefithrt. Jeder Arbeiter erhielt nach fiinfjahriger Zuge-
horigkeit zum Unternehmen eine Pramie von 1200 Mark, die angelegt und
verzinst wurde*®

Die Uberzeugung, mit dem eigenen Modell der Sozialverfassung den
richtigen Weg zu gehen, war unverkennbar. Als Hermann Ernst Freudenberg
im Mai 1914 in die USA reiste und die FlieSbandfabrik von Henry Ford be-
suchte, in der das als Kleinwagen konzipierte «Model T» kostengiinstig und
mit revolutionédren Arbeitsmethoden produziert wurde, war er wenig begeis-
tert: «Die ganze Organisation ist ebenso groflartig wie einseitig und der Ar-
beiter absolut zur Maschine degradiert. Dafiir erhlt er als Mindestlohn fiinf
Dollar pro Tag, und wenn er nicht entsprechend Arbeit leisten kann, wird er
gebimmelt. Trotz des Riesenlohnes sehen die Leute weder gehoben noch
frohlich aus. [...] Dies hier geht zu weit, der Mensch ist keine Maschine [...].
Er leidet hier Not an seiner Personlichkeit, und dies um so mehr, als sich die
Fabrik auch um seinen privaten Lebenswandel kiitmmert.»*

Die Katastrophe des Ersten Weltkriegs
Der Erste Weltkrieg stellte das Lebenswerk der Freuden-
bergs radikal infrage. Die Befolgung
des Aufrufes zu den Waffen sah man als selbstverstindliche Pflichterfiil-
lung an, ohne die Bedeutungsschwere der Situation zu verkennen. Bei
Kriegsausbruch wurden etwa 8oo Mitarbeiter eingezogen, ein Drittel der
mittlerweile auf 2500 angewachsenen Gesamtbelegschaft. Am 31. Juli 1914
rief Hermann Ernst Freudenberg seine Arbeiter auf dem Tafelacker bei der
Alten Lackierfabrik zusammen. Er ermahnte «die ins Feld Ziehenden», voll
und ganz ihre Schuldigkeit fiirs Vaterland zu tun. Um das, was «in dieser
Stunde jeden rechten Mann bedriicke», nimlich um «Brot und Unterhalt
der Frauen und Kinder», werde er sich kiimmern.*® Wihrend er iiberzeugt
verkiindete, dass alle Betriebsangehorigen spatestens zu Weihnachten wie-
der zu Hause seien, prophezeite ihm der Prokurist Philipp Baer einen min-
destens dreijihrigen Krieg.” Die Firma verpflichtete sich, pro Tag 1000
Mark zur Familienunterstiitzung der Eingezogenen bereitzustellen.”” Uber
350 Arbeiter und Angestellte der Firma kehrten aus dem Krieg nicht mehr
zuriick.”
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Die handelspolitischen Folgen des Kriegsausbruchs waren fiir die deut-
sche Lederindustrie gravierend. Bis zu diesem Zeitpunkt galt die badische
Lederindustrie als das «beste Beispiel fiir ein tibermaflig blithendes Ge-
werbe».** Die Abhingigkeit von Rohstoffen aus dem Ausland sowie die
Blockade- und Embargomafinahmen der Entente wurden sofort spiirbar.
Weder von staatlicher noch von privater Seite waren Vorkehrungen getrof-
fen worden, Reservelager fiir Haute und Felle anzulegen. Wahrscheinlich
wire die Lederversorgung bereits 1915 gefahrdet gewesen, wenn nicht in
Hamburg ein grofies Transitlager mit Rohfellen und Hauten mit 10 ooo
Tonnen Material zur Verfiigung gestanden hitte — und eine etwa gleich
grofle Menge, die von deutschen Truppen im belgischen Antwerpen erbeu-
tet worden war. Die Zivilfertigung von Schuhen wurde fast vollstindig
eingestellt, und die Nachfrage nach Farb- und Lackleder ging spiirbar zu-
riick. Auftragsstornierungen, Transportschwierigkeiten und zunehmende
Arbeitslosigkeit waren die Folge.

Angesichts der gewaltigen Herausforderungen glaubte Walther Rathe-
nau, der zum «Organisator der Kriegswirtschaft»* avanciert war, dass ein
«rascher autoritativer Eingriff»** des Staates notwendig sei, um die Len-
kungs- und Verwaltungsaufgaben zu bewiltigen. Der freie Handel wurde
durch weitgehende Reglementierungen der «Kriegsgesellschaften» ersetzt.”
Insgesamt weit tiber 100 «Kriegsgesellschaften» sollten «eine eflizientere
Ressourcenallokation mittels staatlicher Kontrolle und Intervention» ge-
wihrleisten.”® Das nun eingefiihrte System lief praktisch «auf die Erfindung
eines neuen Wirtschaftsmodells hinaus».*® Zur Koordinierung der vielfalti-
gen Aufgaben wurde im August 1914 die Kriegsrohstoffabteilung (KRA) im
preuflischen Kriegsministerium gegriindet. Sie wuchs im Verlauf des Krie-
ges zu einer groflen Behorde an, mit schliefllich etwa 200 «Kriegsgesell-
schaften», zahlreichen Amtern und Referaten. Der KRA kam die Rolle
eines Wichters, Lenkers und Regulierers zu. Sie tibernahm die staatliche
Aufsicht fiir Fragen der Beschlagnahme, Uberwachung und Preisfestset-
zung. In der Praxis konnte sie allerdings ihren Anspruch, ein kompetenter
Vermittler zwischen Industrie und Militdrbehorden zu sein, niemals voll-
stindig durchsetzen, weil althergebrachte militarische Instanzen wie Be-
schaffungsstellen, Generalkommandos und die Oberste Heeresleitung
(OHL) auf ihren Kompetenzen beharrten’® Die KRA war dennoch «unbe-
stritten die erfolgreichste Wirtschaftsorganisation, die wiahrend des Krieges
in Deutschland geschaffen wurde»,”" weil es ihr zu verdanken war, dass die
Kriegsanstrengungen tiberhaupt so lange durchgehalten werden konnten.”

Fiir die Lederbranche war die Kriegsleder AG zustindig”? Da sich ein
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Abb. 11 Im Ersten Weltkrieg traten zahlreiche Frauen an die Stelle ihrer Ménner und

tibernahmen die Arbeit in der Gerberei, um 1916.

Teil des Fithrungspersonals der KRA aus den Kreisen der Industrie rekru-
tierte, war es kein Zufall, dass Hermann Ernst Freudenberg stellvertreten-
der Vorsitzender wurde. Die Verteilung der knappen Ressourcen erfolgte
bei Unterleder auf der Grundlage der Verarbeitungsziffern des ersten
Kriegshalbjahres, und die Rohware wurde entsprechend verteilt, was schon
deshalb boses Blut gab, weil Qualitdtskriterien keine Rolle spielten. Die
Gerbervereinigungen orderten Material im Auftrag der Generalkomman-
dos und produzierten fiir den Militarbedarf. Carl Freudenberg profitierte
davon, dass bis Ende 1916 Felle und leichte Haute von den «Sperrungen»
noch ausgenommen waren und selbst der Export ins neutrale Ausland noch
moglich war.

Dennoch war Carl Freudenberg mit seiner Exportquote von teilweise
tiber 70 Prozent durch die Abschniirung von seinen traditionellen Markten
besonders betroffen. Der Import von Rohware stockte ebenso wie die aus-
lindischen Zahlungen’* Die Zahl der Beschiftigten ging insgesamt von
knapp 2500 im letzten Friedensjahr bis zum Jahr 1917 auf rund 8oo zuriick.
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An dje Stelle der Manner traten zunehmend Frauen. Bei Kriegsende stellten
diese mehr als ein Drittel der Belegschaft.”” Zudem wurden - nach damali-
gem Kriegsvolkerrecht legitim — zwolf franzosische und acht russische
Kriegsgefangene beschiftigt, von denen nach Ansicht Hermann Ernst Freu-
denbergs die Franzosen «recht unangenehme Kerle» waren.”®

Das Unternehmen lebte sozusagen von der Hand in den Mund und
hatte im November 1916 fiir nur noch 14 Tage Rohware.”” Die Zwangsmaf3-
nahmen der Kriegsleder AG erfassten den Betrieb jetzt immer starker. Die
Einfuhr von Fellen aus dem Ausland und der Export aller Ledersorten wur-
den untersagt,”® Kalbfelle nur noch selten zugewiesen bzw. von der Kriegs-
rohstoffabteilung wieder beschlagnahmt.”” Das Geschift, so lautete die
Klage, habe «immer mehr seinen freien Charakter verloren» und die steuer-
lichen Belastungen hitten einen «vollstindig konfiskatorischen Charakter»
angenommen.*”® 1917 war das erste Jahr, das «vollstindig in Zwangs-
wirtschaft» verlief.” Angesichts der Importsperre fiir die unverzichtbaren
Chromsalze musste seit dem Sommer 1917 auf Ersatzgerbstoffe zuriickge-
griffen werden. Auch die als iiberholt geltende Lohgerbung®* wurde deshalb
wieder eingefithrt. Richard Freudenberg hat sich noch 30 Jahre spiter da-
ran erinnert, dass man «ohne Fett, Farbe, mit zusammengesuchten nicht
aufeinander abgestimmten Gerbstoften» die Felle kaum zu einem einiger-
maflen anstindigen Leder habe gerben konnen.* Schwarzhandel und
Schwarzgerberei griffen um sich, einige mittelgrof3e Betriebe, wie die «Hes-
sischen Lederwerke Neckaria» in Neckarsteinach, die bislang weniger als
ein Zehntel der Freudenberg-Produktionsmenge vorzuweisen gehabt hat-
ten, stellten nun durch «Nichteinhalten der Bewirtschaftungs- und Hochst-
preis-Vorschriften» beinahe die gleiche Menge Leder her wie Freudenberg -
eine «Disziplinlosigkeit», wie noch Jahrzehnte spiter beklagt wurde.** Fiir
Transporte musste inzwischen statt auf Pferde- auf Ochsenkarren zuriick-
gegriffen werden. Die Produktion sank auf ein Viertel der Vorkriegszeit. Bei
Kriegsende waren die Bestdnde an Rohstoffen auflerordentlich niedrig und
«die Liquiditit entsprechend hoch.»*

Der Erste Weltkrieg hatte der deutschen Lederwirtschaft einen Schlag
versetzt, von der sie sich niemals wieder erholen sollte. Die Produktion be-
trug nach vier Jahren Krieg nur noch ein Fiinftel der Vorkriegsmenge. Noch
30 Jahre spéter erinnerte sich Richard Freudenberg mit Schaudern an die
damalige Situation des Unternehmens: «Am Kriegsende 1918 standen wir
vor einem Triitmmerhaufen.»®
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