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Hohe Energiekosten, starker Euro, Finanz-

marktkrise, Rezession in den USA: Nichts 

vermag die deutsche Wirtschaft zu er-

schüttern. Aller schlechter Nachrichten 

zum Trotz ist das Wachstum im ersten 

Quartal 2008 hierzulande so kräftig aus-

gefallen wie seit Mitte der 90er-Jahre nicht 

mehr. Deutschland übernimmt wieder die 

Rolle der europäischen Konjunkturloko-

motive. Wer hätte das noch vor wenigen 

Jahren gedacht? Da lag Deutschland als 

Wachstumsbremse am Ende der Rangliste. 

Eine genauere Analyse der so erfreulichen 

Daten offenbart die Quelle des Erfolgs. Es 

ist der Mittelstand. Er wird seiner Rolle als 

Rückgrat der Wirtschaft vollauf gerecht. 

Er ist für etwa 80 Prozent des Netto-Zu-

wachs der letzten Jahre bei der sozialver-

sicherungspflichtigen Beschäftigung ver-

antwortlich. Nicht zuletzt aus steuerlichen 

Gründen ergab sich 2007 ein Siebenjahres-

hoch bei der Investitionsneigung des Mit-

telstandes. Die Abwicklung der Projekte 

wurde jedoch häufig aus Kapazitätsgrün-

den auf das laufende Jahr übertragen. Nun 

werden die vollen Auftragsbücher abgear-

beitet und stimulieren so im ersten Halb-

jahr 2008 Beschäftigung und Wachstum. 

Viele Mittelständler könnten aufgrund der 

guten Auftragslage mehr Mitarbeiter be-

schäftigen. Die meisten wollen auch ihr 

Personal aufstocken. Doch hier zeigen sich 

Engpässe. Zu oft finden mittelständische 

Betriebe keine geeigneten Kandidaten. Es 

gibt offensichtlich einen Fachkräfteman-

gel in Deutschland. Das ist nicht wirklich 

eine überraschende Neuigkeit. Der Man-

gel an qualifizierten Führungskräften und 

an gut ausgebildeten technischen Spe-

zialisten hat sich lange schon abgezeich-

net. Er wird sich weiter verschärfen. Denn 

was heute erkennbar wird, ist lediglich die 

Spitze des Eisbergs. Das dicke Ende wird 

noch folgen. Dafür sorgt der demographi-

sche Wandel. Er wird zu einem Rückgang 

der jungen Fachkräfte führen. Deshalb ist 

gut beraten, wer sich bereits heute kluge 

Strategien des langfristigen Personalma-

nagement ausdenkt. Das gilt besonders für 

den Mittelstand. Gerade kleine Betriebe 

sind besonders auf dauerhafte Beschäf-

tigungsverhältnisse mit gut qualifizier-

ten Mitarbeitern angewiesen. Für kleinere 

Betriebe schlagen Suchkosten, Einarbei-

tungszeiten und weiterer mit dem Verlust, 

Wechsel und Neueinstellung von Personal 

verbundener Aufwand besonders negativ 

zu Buche.

Mittelständische Betriebe haben die rie-

sige Chance, besser als schwerfälligere 

Großkonzerne durch ein kluges Personal-

management maßgeschneiderte Lösun-

gen für ihre Belegschaften zu entwickeln. 

Insbesondere können sie durch hoch fle-

xible Arbeitszeit- und Arbeitsplatzmodelle 

das immense Potenzial der stillen Reserven 

ausschöpfen. Denn aller guter Vorsätze 

und Sonntagsreden zum Trotz bleiben 

Frauen, Ältere und Erwerbsfähigen mit ei-

nem Migrationshintergrund im Arbeitsall-

tag systematisch und nachhaltig draußen, 

wenn es um ökonomische Teilhabe geht. 

Beispiel Frauen: Sie sind heute im Durch-

schnitt besser ausgebildet als Männer. Sie 

machen häufiger Abitur, erreichen bessere 

Noten und schließen genauso oft ein Stu-

dium ab. Dennoch sind Frauen auf dem Ar-

beitsmarkt weniger erfolgreich. Sie sind 

kaum in Führungspositionen zu finden. 
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Zudem verdienen sie pro Arbeitsstunde in 

Europa 15 Prozent weniger als Männer, in 

Deutschland sogar bis zu 23 Prozent we-

niger. 

Die Gründe für die Lohnungleichheit sind 

vielfältig. Oft liegt eine indirekte Diskri-

minierung vor. Kompetenzen von Frauen 

werden geringer bewertet. Typische Frau-

enberufe werden schlechter bezahlt als ver-

gleichbare Berufe, die überwiegend Män-

ner ausüben. Zudem verbringen Frauen 

immer noch mehr Zeit mit Hausarbeit. Sie 

arbeiten häufiger in Teilzeit und ihre Er-

werbsbiographien sind häufiger durch Er-

ziehungszeiten unterbrochen als bei Män-

nern. Dies führt zu Lohneinschnitten, die 

oft ein Leben lang nicht wieder aufgeholt 

werden. Eine neue OECD-Studie (Economic 

Policy Reforms: Going for Growth 2008) 

zeigt zudem, dass die Erwerbstätigkeit von 

Frauen sehr sensitiv auf die Grenzsteuer-

belastung reagiert. Bei der Frage, ob es sich 

netto für eine Familie lohnt, wenn beide El-

tern auswärts arbeiten, steckt offensicht-

lich immer noch die Frau und nicht der 

Mann zurück. Frauen sind nicht nur eine 

stille Reserve des Arbeitsmarktes. Sie sind 

offenbar auch die stillen Puffer der Haus-

halte, wenn es um die steuerliche Optimie-

rung der Familieneinkommen geht.

Aber nicht nur Frauen, auch Ältere und 

Menschen mit Migrationshintergrund ha-

ben auf dem Arbeitsmarkt – bei gleicher 

Qualifikation – systematisch schlechtere 

Chancen. Das ist eigentlich seit Jahren be-

kannt. Trotzdem geschieht viel zu wenig, 

die Missstände zu ändern. Offenbar genü-

gen alle gut gemeinten staatlichen Anreize 

ganz offensichtlich nicht, dafür zu sorgen, 

dass Frauen, Ältere und Menschen mit Mi-

grationshintergrund ihrer nachweislich 

vorhandenen fachlichen Qualifikationen 

gemäß berufliche Karriere machen kön-

nen. Deshalb muss man es mit aller Deut-

lichkeit formulieren: die heutige Arbeits-

markt- und Sozialpolitik ist gescheitert. Sie 

schützt jene, die drinnen sind, und sie scha-

det jenen, die draußen sind. Sie verteidigt 

historisch entstandene Besitzstände und 

verhindert die Teilhabe aufgrund nach-

weislich vorhandener Qualifikationen und 

Fähigkeiten. Sie diskriminiert ausgerechnet 

die bis anhin ökonomisch Schwächeren der 

Gesellschaft: die Frauen, die Älteren und 

die Menschen mit Migrationshintergrund 

– also genau jene, die sie vorgibt, beson-

ders zu schützen. Sie alle haben, bei glei-

cher fachlicher Qualifikation eine syste-

matisch geringere Chance auf einen Job als 

jüngere deutsche Männer. 

Die Leiter kleiner und mittelständischer 

Firmen sowie die Eigentümer von Familien- 

betrieben sollten deshalb gerade in Zeiten 

eines Fachkräftemangels die Frauenpower, 

die Lebenserfahrung Älterer und die kul-

turellen und sprachlichen Kompetenzen 

der Deutschen mit Migrationshintergrund 

weit besser nutzen als es bis anhin der 

Fall war. Das wäre nicht nur ein betriebs-

wirtschaftlicher Gewinn für die einzelnen 

Firmen. Es wäre auch für Wachstum, Be-

schäftigung und damit den Wohlstand für 

künftige Generationen in Deutschland ins-

gesamt wichtig. Denn nach heutigem wis-

senschaftlichen Kenntnisstand wird die 

Verfügbarkeit über gut qualifizierte, leis-

tungsfähige Fach- und Führungskräfte 

ein entscheidender Faktor für einen Erfolg 

oder Misserfolg im Wettbewerb der Volks-

wirtschaften sein. 

Wie die Erfahrungen der Vergangenheit 

zeigen, lässt sich die berufliche Integra-

tion der stillen Reserven nicht durch Ge-

setze einfordern. Dafür braucht es Arbeits-

märkte, auf denen Löhne dem Wert der 

Leistung entsprechen und nicht dem Erfolg 

von Interessenvertretern, ihre Macht aus-

zuspielen. Dafür braucht es nicht Regulie-

rungen, die von Flensburg bis Lörrach alle 

gleich behandeln, obwohl die individuelle 

Lebenssituation ungleiche Modelle erfor-

derlich macht. Dafür braucht es von Fall zu 

Fall einzelbetriebliche Lösungen, die flexi-

bel auf die spezifischen Bedürfnisse der di-

rekt Betroffenen anzupassen sind.

Deregulierte Arbeitszeit- und Arbeits-

ablaufs- sowie Entlöhnungsmodelle ha-

ben dann bessere Chance, wenn bei einer 

schrumpfenden und alternden Bevölkerung 

die Fach- und Führungskräfte knapper wer-

den. Dann wird sich eine langfristige Per-

sonalpolitik lohnen, gerade auch für kleine 

und mittelständische Firmen, die es oft 

schwerer haben, gute Mitarbeiter(innen) 

finden und an den Betrieb binden zu kön-

nen. Dann wird es automatisch nebensäch-

licher werden, wer, wann, wo und wie die 

geforderte und erwartete Leistung erbringt. 

Dann wird es keinen Unterschied mehr ma-

chen, ob Projekte tagsüber im Büro, oder 

nachts zu Hause bearbeitet werden. Dann 

wird die Qualität des Outputs zählen und 

nicht die Stunden, die als Input dafür not-

wendig waren. Eine Flexibilisierung der Ar-

beitszeit- und Arbeitsplatzgestaltung um 

Leistung und nicht Anwesenheit einzufor-

dern, ist dank neuer Technologien heutzu-

tage bereits in weit mehr Bereichen mög-

lich als in früheren Zeiten. 

Noch glauben zu viele Betriebe, dass sie 

es sich leisten können, auf die stillen Re-

serven hoch qualifizierter Frauen, Älterer 

und Deutscher mit Migrationshintergrund 

zu verzichten. Das ist ein folgeschwerer 

Irrtum, der sich heute schon rächt. Ge-

rade deshalb sind die Klagen über einen 

Fachkräftemangel in Deutschland so irri-

tierend und gerade deshalb besteht hier 

überhaupt kein Bedarf für staatliches Han-

deln. Es ist ein Armutszeugnis der beson-

deren Art, wenn angesichts von Millionen 

gut qualifizierter Frauen, Älterer und Deut-

scher mit Migrationshintergrund der Ruf 

nach dem Staat erschallt, anstatt innerbe-

trieblich jene Voraussetzungen zu schaf-

fen, die rasch und nachhaltig eine vollwer-

tige Integration der stillen Reserven in den 

Arbeitsmarkt ermöglichen würden. 


