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Die Konjunktur nimmt Fahrt auf: Es wird 
wieder investiert, weil weltweit das Ver-
trauen in den Aufschwung wächst. Bei zu-
nehmender Kapazitätsauslastung bewährt 
sich, dass die Betriebe – trotz teils massiver 
Um  satzeinbrüche – in der Krise alles daran 
gesetzt haben, ihr Stammpersonal zu hal-
ten. Sie haben „erfolgreich eine Brücke 
über ein tiefes Konjunkturtal geschlagen“, 
so Ar beit ge ber präsident Dr. Dieter Hundt 
im Interview mit dem Schmiede-Journal, 
Seite 18. 

Das „deutsche Beschäftigungswunder“, 
das im Ausland bestaunt wurde, war nicht 
nur der gesetzlich verlängerten Kurzarbeit 
zu verdanken. Die Unternehmen haben aus 

der vergangenen Flaute Lehren gezogen: 
Da  mals hatten viele Firmen kräftig an der 
Per sonalschraube gedreht und konnten im 
Auf schwung dann kaum Fachkräfte finden. 
Dies mal haben die Unternehmen es besser 
gemacht, wie auch Gesamtmetall-Präsident 
Martin Kanne giesser in einem Interview 
er klärte: „In den letzten 40 Jahren habe 
ich keine Krise er lebt, in der sich unsere 
Firmen so intensiv um Job erhalt gesorgt 
haben.“

Facharbeiter, die seit Jahren im Be trieb 
sind und damit eine ganz un ter neh mens-
spe zifische Qualifikation auf ge baut haben, 
sind fast un ersetzlich. Das wissen gerade 
auch die me tall ver ar bei ten den Betriebe 

und die Zu lie ferer der Automobilindustrie. 
Mit ar bei ter bin dung wird deshalb immer 
wichtiger. Na tür lich war „hire and fire“ nie 
die bevorzugte Stra tegie in Deutschland. 
Trotzdem hat auch die Wertschätzung der 
Unternehmen für ihre Belegschaften einen 
gewissen Wandel durch  ge macht. 

Die Aufbau-Jahre der Bundesrepublik 
stan  den unter den Zeichen purer Not wen-
dig keit. Um den Mangel auszugleichen 
und ersten be schei denen Wohlstand zu 
schaf  fen, brauchte die rasant wachsende 
Wirt schaft fast jeden: Haupt sache, er hatte 
Krieg, Flucht oder Ver trei bung so über-
standen, dass er arbeiten konnte. Schon ab 
Mitte der fünfziger Jahre warb Deutsch-

Von der Vollbeschäftigung 
mit vielen Arbeitsplätzen 
für Geringqualifizierte 
in den fünfziger Jahren 
über Rationalisierung 
und wachsende Arbeits-
losigkeit bis zum immer 
ernsteren Wettbewerb 
um hoch qua lifizierte 
Fachkräfte heute: Seit 
der Wirtschaft wunderzeit 
hat sich die Arbeitswelt 
dramatisch verändert, 
und damit der Umgang 
der Unternehmen mit 
ihren Beschäftigten.

Der Wert der „Ressource Mensch“
Corinna Blümel, Köln

Die Kurzarbeit nutzen viele Betriebe, um eine „Beschäftigungsbrücke“ über das Konjunkturtal zu schlagen, wie es 

Arbeitgeberpräsident Dr. Dieter Hundt formuliert: Bei wachsender Kapazitätsauslastung profi tieren die Unternehmen 

nun davon, dass sie ihr wertvolles Stammpersonal gehalten haben. Bild: RUHR.2010/Tom Pingel

The Value of “Human Resources”
From the age of full employment, with plenty of jobs for less qualifi ed workers in the fi fties, 
via rationalisation and growing unemployment, to the ever more serious competition for 
highly qualifi ed workers today: Since the time of the economic miracle, the world of work 
has undergone a dramatic change, which has also affected relationships in dealings 
between the companies and their workforces.
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land ausländische Arbeitskräfte an, die 
vor wiegend als ungelernte Arbeiter in Fa-
bri ken, im Bergbau oder auf dem Bau ar-
bei teten. Die Frauen wurden allerdings zu 
einem guten Teil zunächst wieder aus dem 
Erwerbsleben gedrängt und galten lange 
als „stille Reserve“.

So dynamisch die Wirtschaftsentwicklung 
war, so geordnet verlief das typische Er-
werbs leben. Man blieb von der Lehre bis 
zur Rente im selben Unternehmen und 
brachte dort oft auch die nächste Ge-

ne ra tion unter. Die enge Verbundenheit 
empfanden nicht nur die Arbeitnehmer. 
Auch die Arbeitgeber, vor allem die mit-
tel ständischen Familienbetriebe, fühlten 
sich für „ihre Leute“ verantwortlich und 
schätz ten das Erfahrungswissen ihrer lang-
jäh rigen Mitarbeiter. 

Was damals normale Arbeitsbedingungen 
wa ren, gilt aus heutiger Sicht allerdings 
eher als verschleißend, nicht nur wegen 
der langen Arbeitszeiten: Maßnahmen 
zur Un fall ver hü tung und zur Sicherung 
des Arbeits- und Ge  sundheitsschutzes 
wur den erst nach und nach entwickelt 
und dann in den Betrieben um gesetzt. 
Eine wichtige Rolle spielte dabei die 

Berufsgenossenschaften, denen der Ge-
setz geber über die Jahrzehnte immer mehr 
Auf gaben zuwies.

Mit der fortschreitenden Tech no lo gi-
sie  rung verbesserten sich die Ar beits be-
din gungen. Die „Humanisierung“ und 
„men  schen  gerechtere“ Gestaltung der Ar-
beits welt, so die Schlagworte der siebziger 
und achtziger Jahre, bedeutete weit mehr 
als Arbeitsschutz im engeren Sinn. Dafür 
machten sich nicht nur Gewerkschaften und 
der Gesetzgeber stark: Auch die Arbeitgeber 

wussten längst, dass sie teuren Fehlzeiten 
am besten entgegenwirken konnten, wenn 
der Um  gang mit der „Ressource Mensch“ 
stimmte. Die Instrumente dafür wurden 
im mer feiner – technisch und ergonomisch, 
aber auch in der Arbeitsorganisation und 
der Pe rsonalpolitik.

Rationalisierung und Automatisierung 
machten aber auch viele einfache Tä tig-
keiten über flüssig. Und für die ver blei-
ben den Ar beits plätze entwickelten sich 
stetig höhere An for derungen. Nicht nur 
in der Produktion, auch im Lager, im Se-
kre tariat und in der Auf tragsannahme und 
-abwicklung wurden die Tä tigkeiten im-
mer komplexer. Für Ge ring qua lifizierte 

schwanden die Chancen auf einen Ar beits-
platz. 

Schon in den achtziger Jahren begann die 
Diskussion um die internationale Wett be-
werbs fähigkeit, seit den Neunzigern ist die 
Glo balisierung endgültig auch in Deutsch-
land angekommen. Innovation, Know-how 
und hoch qualifiziertes leistungsbereites 
Per sonal waren zwar immer noch das 
Pfund, mit dem die deutsche Wirtschaft 
wuchern konnte. Aber Lohnkosten und 
Pro duktivität ge rieten unter Druck. Ar-
beits plätze wur den ins Ausland ver la gert. 
Und auch bei den einheimischen Be triebs-
stät ten wähl ten viele Unternehmen den 
Weg, die Stamm be leg schaf ten immer wei-
ter zu verkleinern und die schwankende 
Aus lastung über Leiharbeit aus zugleichen. 

Das kann aber auch mit Risiken ver bun-
den sein, wie manches Unternehmen fest-
stellte. Denn auf dem Arbeitsmarkt pas sen 
Angebot und Nachfrage trotz der hohen 
Arbeitslosenzahlen immer weniger zu-
sam men: Im schlechtesten Fall muss ein 
Be trieb Aufträge verschieben oder sogar 
aus schlagen, weil der Fachkräfte-Markt 
leer ge fegt ist. 

Umso kostbarer werden die qualifizierten 
und eingearbeiteten Mitarbeiter, die man 
schon hat: Mit ihrer Personalpolitik setzen 
Un  ternehmen deshalb zunehmend auf Maß-
nah  men zur Sicherung der langfristigen 
Be  schäf tigungsfähigkeit. Das betrifft nicht 
nur Fragen des Arbeitsschutzes und der 
Ge  sund heits für sorge. Die Planung einer 
al  ters gerechten Er werbs biografie passt 
Be  las tungen und Her aus forderungen an 
die Leis tungsfähigkeit der jeweiligen Le-
be ns ab schnitte an, sodass zum Beispiel 
Ältere in kör perlich weniger be las ten de 
Arbeitsfelder wechseln können. 

Ein weiterer wesentlicher Baustein für 
die Beschäftigungssicherung ist das le-
bens lange Ler nen, um auf neue Her aus-
for  derungen und Technologien reagieren 
zu können. „Die Halb wert zeit des Wissens 
wird immer kürzer“, wie es Dr. Hundt for-
mu liert. Deshalb investieren die deutschen 
Un ternehmen Mill iardenbeträge in be trieb-
liche Weiterbildung – auch in der Krise.

Zugleich beginnt die Wirtschaft, un aus -
ge schöpfte Erwerbspotenziale zu er schlie-
ßen: Dazu gehören zum Beispiel Frauen, 
die bisher nicht berufstätig sind oder ih ren 
Fokus auf ein zu enges Berufsfeld rich-
ten. Sie sol len ermuntert werden, auch in 
technische Be reiche zu gehen. Ältere Fach-
kräf te sind nicht mehr automatisch „altes 
Eisen“, wenn sie arbeitslos werden. Und 
nicht zuletzt richtet sich der Blick auch 
auf Menschen mit Migrationshintergrund, 
die längst nicht mehr auf die Rolle als 
ungelernte Arbeiter festgelegt sind. Zwar 
werden die be ruf lichen Kompetenzen von 
Zuwanderern bis her noch viel zu oft ver-
schwen det, aber zunehmend erkennen Un-
ter nehmen die „Viel falt der Be legschaften“ 

Ein Prozess über Jahrzente: Maßnahmen zur Unfallverhütung und zur Sicherung des Arbeits- und Gesund heits-

schutzes, die heute selbstverständlich sind, wurden erst nach und nach entwickelt und in den Betrieben umgesetzt. 

  Bild: SMS Siemag Aktiengesellschaft
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auch als Chan ce für sich. So haben bereits 
Hunderte Unternehmen und öffentliche 
Ein richtungen die so ge nannte „Charta der 
Viel falt“ unterzeichnet und verpflichten 
sich damit, eine offene, vor urteilsfreie Un-
ter nehmenskultur ohne Aus gren zung zu 
schaffen. 

Für die Zukunft müssen die Unternehmen 
sich auf einen wachsenden Wettbewerb um 
qua lifi zierte Arbeitskräfte einstellen – eine 
ab seh bare Folge des demografi schen Wan-
dels. Schon länger merken gerade klei  nere 
und mitt lere Unternehmen, dass sich das 
Gewicht ver schiebt: Wer sein Wunsch-
personal fi n den und binden will, muss was 
bieten. Die begehrten Fach kräfte schauen 
nicht nur auf Gehalt und Wei terbildungs- 
oder Auf stiegs mög lich kei ten. Auch Faktoren 
wie die Sicher heit des Arbeitsplatzes, die 
konkrete Ar beits or ga ni sa tion, die Verein-
barkeit von Fa milie und Beruf oder ein 
angenehmes Be triebs klima tragen zur 
Attrak tivität eines Ar beit gebers bei. 

Wenn so die neue Wertschätzung für die 
„Res source Mensch“ zu einem sportlichen 
Rin gen um die besten Arbeitsbedingungen 
wird, können alle davon profi tieren. 

Interview mit Arbeitgeberpräsident 
Dr. Dieter Hundt

Als die Finanzkrise auf die 
Realwirtschaft durchschlug, 
ha   ben die Unternehmen – un-
ter  stützt durch die ent spre chen-
de Gesetzgebung – alles getan, 

um durch Kurz ar beit ihr Stammpersonal zu 
halten. Waren sie damit erfolgreich? Und 
wa rum war das so wichtig?

Im Jahresdurchschnitt 2009 
waren in den Un ternehmen 
1,1 Millionen Be schäf tig-
te in Kurzarbeit. Das ent -
spricht nach Schät zun gen der 

Bundesagentur für Arbeit rund 330.000 
Vollzeitarbeitsplätzen. In vie  len Be trie ben 
wurde damit erfolgreich eine Be schäf ti-
gungs brücke über ein tiefes Kon junk turtal 
geschlagen.

Stammbelegschaften mit ih-
ren Erfahrungen sind kostbar. 
Das ist ja eigentlich keine neue 
Er  kennt nis. Trotzdem haben 

die Unternehmen in dieser Krise anders ge-
handelt als in früheren. Woran lag das? Gibt 
das auch eine Richtung jenseits der Kri sen-
be wältigung vor?

Dass Unternehmen trotz mas-
siver Auftragseinbrüche in er -
heb li chem Maße an ihrem Per -
sonal fest gehalten haben, liegt 

unter anderem auch an den negativen Er-
fahrungen mit dem Fach kräf temangel im 
letzten Aufschwung. Vor dem Hintergrund 

der demografi schen Entwicklung wird es für 
die Unternehmen immer wichtiger, ihre gut 
ausgebildeten und eingearbeiteten Ar beit-
nehmer zu halten.

Nachdem die deutsche Wirt-
schaft lange vor allem die tech-
ni sche Seite im Blick hatte 
– Au tomatisierung, Effi  zienz-

steigerung, Op ti mie rung der Prozesse – 
rückt jetzt auch wie der das Per sonal in den 
Mittelpunkt. Stich worte dazu: De mo gra-
fi sche Entwicklung, Fach ar bei ter man gel, 
Suche nach Ingenieuren...

Die technische Entwicklung 
steht in keinem Gegensatz zu 
einer nachhaltigen Per so nal-
po  litik. Durch die notwendige 

Er höhung der Wett be werbsfähigkeit in 
zu  nehmend globalen Märk ten haben wir 
Arbeitsplätze gesichert und neue Be schäf ti-
gung geschaffen.

In den nächsten Jahren werden allein im 
na tur wissenschaftlich-technischen Bereich 
jähr lich mehr als 100.000 Nachwuchskräfte 
für al ters bedingt ausscheidende Fachkräfte 
und für den Expansionsbedarf der Un ter-
neh men be nötigt. Neben einer längeren Be-
schäftigung Äl terer muss auch die Er werbs-
tätigkeit von Frau en gegenüber bis her erhöht 
werden. Da rü ber hinaus brau chen wir mehr 
gezielte Zu wan de rung von qualifi zierten 
Aus ländern.

Über die Jahrzehnte hat sich 
der Umgang mit der „Res sour-
ce Mensch“ geändert. Was ist 
heute an ders als bei spiels weise 

vor zehn, dreißig oder sogar fünfzig Jahren? 
Und woran liegt das?

Die Belegschaften sind im 
Ver lauf der letzten Jahrzehnte 
viel  fältiger geworden. Das hat 
auch Aus wirkungen auf die be-

trieb  liche Personalpolitik. Diversity Ma-
nage ment wurde in den letzten Jahren immer 
wichtiger. Bisher haben mehr als 800 Un ter-
nehmen und öffentliche Einrichtungen die 
„Charta der Viel falt“ unterzeichnet und da-
mit eines der größten Netzwerke dieser Art 
geschaffen.

Wie hat sich die Perso nal ent-
wick lung in der Ver gan gen heit 
ent  wickelt und welche Rolle 
spielt sie heute und in Zukunft? 

Welche Rolle spielen die Frauen?

Personalentwicklung wird ent  -
sprechend den steigenden An  for-
derungen an die Ar beit neh mer 
weiter an Bedeutung ge winnen. 

Per  sonalentwicklung er streckt sich heute 
über die gesamte Er werbs bio gra fi e: Wissen 
muss permanent erneuert und bis zum Ren-

ten  ein tritts alter auf ak tu ellem Stand gehalten 
werden. 

Junge Frauen wollen eine gute Aus bil-
dung absolvieren, fi nanziell unabhängig sein 
und sich nicht zwischen Beruf und Familie 
entscheiden müssen. Per so nal ent wick lungs-
kon zepte grei fen dies verstärkt auf.

Um sicherzustellen, dass 
auch ältere Arbeitnehmer pro-
duk tiv blei ben, nehmen die Be-
triebe ja auch Fragen der Ge-

sund heitsvorsorge viel erns ter als früher. 
Nicht nur für Menschen, die kör perlich 
schwer arbeiten, sondern auch für die an den 
Schreibtischen.

Die allein von den Ar beit ge-
bern fi nanzierten Be rufs  ge  nos-
sen schaften haben 2008 mehr 
als 850 Millionen Euro für Prä -

ven tion ausgegeben, um Ar beits unfällen, 
Be rufs krank hei ten und ar beits bedingten 
Ge sund  heits ge fah ren vor zu beugen. Die Prä-
ven  tions aus ga ben der Unternehmen selbst 
sind noch um ein Vielfaches höher. Die Ar-
beitgeber kön nen ge  sundheitsbewusstes Ver-
hal ten aber nur sehr begrenzt durchsetzen. 
Die Be schäf tig ten sind in erster Linie selbst 
für ihre Ge sundheit ver ant wortlich.

Im globalen Wettbewerb ist 
Know-how die wichtigste Res-
sour ce, auf der Deutschlands 
Zu  kunft basiert. Was können die 
Unternehmen tun und was tun 

sie, um den Wissensvorsprung der Deutschen 
si cher zu stel len?

Die Halbwertzeit des Wis-
sens wird immer kürzer. Die 
ei ge nen Kompetenzen müs sen 
kon tinuierlich an neue Her-
aus  for derungen und Techno-

logien angepasst wer den. Die Un ter-
nehmen investieren jedes Jahr rund 27 
Milliar den Euro in die Wei ter bil dung ihrer 
Mitarbeiter. Wichtig ist, dass jeder Einzelne 
Weiterbildung als eigene Zu kunftsinvestition 
begreift. Dazu gehört auch, mehr Freizeit in 
die betriebliche Wei ter bildung einzubringen, 
die bisher zu vier Fünfteln während der 
Arbeitszeit stattfi ndet.  ■

Dr. Dieter HundtCorinna Blümel 

Bild: Fotostudio Balsereit, 

Köln
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