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In Thren Handen halten Sie, sehr geehrte Leserinnen und Leser,
einen nicht in der Art eines Rezeptbuchs geschriebenen Ratge-
ber fiir die Praxis. Wir - eine geschéftsfithrende Gesellschafte-
rin eines mittelstandischen Unternehmens und ein ehemaliger
Hochschullehrer fiir Betriebswirtschaft mit einem Schwer-
punkt auf dem Gebiet des Personalmanagements — ziehen es
vor, stattdessen von einem Lesebuch zu sprechen.

Hauptadressaten unseres ,alternativen‘ Ratgebers sind Eigen-
timerinnen und Eigentiimer mittelstandischer Unternehmen
und dort tatige weitere Entscheidungstrager mit Personalver-
antwortung. Wir glauben dariiber hinaus, dass von der Lektiire
auch Studentinnen und Studenten profitieren konnen, die sich
mit dem Gedanken tragen, spater einmal in einem mittelstan-
dischen Unternehmen ihr Berufsleben zu beginnen. Vielleicht
besteht aber auch ein iiber diesen Kreis hinausgehendes Inte-
resse an den von uns behandelten Fragestellungen.

Die gewahlte Art der Darstellung erlaubt es, unsere Leserinnen
und Leser mit einer Reihe von Problemen vertraut zu machen,
die in der tblichen Praxisliteratur eher stiefmiitterlich themati-
siert werden. Personalmanagement ist eine facettenreiche, ge-
danklichen Tiefgang erfordernde Angelegenheit. Dies macht
verschiedentlich den Rickgriff auf grundlegende verhaltens-
theoretische Erkenntnisse erforderlich. Dennoch sollte unser
Bemiithen um eine gut verstandliche, zuweilen auch unterhalt-
same Darstellung erkennbar sein. Auf Quellennachweise haben
wir weitestgehend verzichtet.



Wenn im Text von Mitarbeitern — ein zwangslaufig haufig auf-
tauchendes Wort — die Rede ist, dann sind damit selbstver-
standlich nicht nur Personen mannlichen Geschlechts gemeint.
Herrn Rainer Berger vom UVK Verlag danken wir fiir die stets
angenehme Zusammenarbeit. Lob und Tadel erreichen uns auf
schnellstem Weg unter & schanzg@yahoo.de.

Landau in der Pfalz, im Sommer 2019

Silvia Strack,
Gunther Schanz



Die Problematik mittelstdndischen Personalmanagements wird
von uns in insgesamt 17 Kapiteln behandelt, die sich ihrerseits
fiint grofleren Bereichen zuordnen lassen. Im Rahmen dieses
Vorspanns wollen wir darlegen, welche Uberlegungen uns da-
bei geleitet haben.

In den beiden Eingangskapiteln ist erstens zu klaren, welches
die fir mittelstindische Unternehmen typischen Merkmale
sind und weshalb angesichts ihrer Vielfalt von einem Mittel-
standsuniversum gesprochen werden kann. Weil Bilder be-
kanntlich mehr als tausend Worte zu sagen vermogen, meinen
wir, dass damit eine anschauliche und einpragsame Vorstel-
lung von der fiir die bundesrepublikanische Wirtschaft beson-
ders charakteristischen Eigenheit ihrer Unternehmensland-
schaft herbeigefithrt werden kann.

Zu Kklaren ist zweitens, welche Vorstellungen sich mit Perso-
nal und dessen Management verbinden. Auf eine Kurzformel
gebracht, sprechen wir bei Ersterem von ,lebendiger Arbeit’
und bringen damit zum Ausdruck, dass es sich, anders als bei
Maschinen oder Rohstoffen, nicht um Objekte, sondern um
Subjekte handelt. Personalmanagement ist folglich der Umgang
mit lebendiger Arbeit. Gemeinsam ist den beiden Eingangska-
piteln, dass in ihnen begriffliche Grundlagen gelegt werden.

In den ihnen folgenden drei Kapiteln befassen wir uns mit
Rahmenbedingungen mittelstindischen Personalmana-
gements, womit erstens die Bevolkerungsentwicklung und
Merkmale des Arbeitsmarkts, zweitens die das Verhalten
der Menschen lenkenden gesellschaftlichen und kulturellen
Werte und deren Wandel, sowie drittens die vielfaltigen Re-
gelungen arbeitsrechtsrechtlicher Art gemeint sind. In ih-
rer Gesamtheit bilden sie die von (mittelstindischen) Unter-



nehmen nicht oder allenfalls in engen Grenzen beeinflussbare
Ausgangskonstellation fiir personelles Gestalten.

Der gemeinsame Nenner der in den Kapiteln 6 bis 9 behandel-
ten Themen kann darin gesehen werden, dass es in ihnen um
Hintergrundwissen fiir personelles Gestalten geht. Dabei
ist zunichst herauszuarbeiten, was es mit der Motivation und
dem Motivieren auf sich hat. Bereits hier deutet sich an, dass
es keine Einheitslosungen fiir personelles Gestalten geben
kann. Im Anschluss daran ist darzustellen, dass das Mitarbei-
terverhalten nicht frei von Gefiihlen ist. Wir unterscheiden
dabei zwischen negativen und positiven Arbeitsemotionen
und weisen auf ihre jeweilige Bedeutung fiir personelles Ge-
stalten hin. Die dann folgenden Ausfithrungen sind den Be-
stimmungsfaktoren der individuellen Arbeitsleistung und den
damit ins Spiel kommenden Leistungsanreizen gewidmet. Un-
terschieden wird hier zwischen einer Fahigkeits- und einer
Bereitschaftskomponente. Ferner gehen wir der Frage nach,
welche unternehmensseitigen Einwirkungsmoglichkeiten es
hier wie dort gibt. Abschlielend ist der Stellenwert der Ar-
beitszufriedenheit fiir personelles Gestalten zu beleuchten;
eine Thematik, die in engem Zusammenhang mit der Arbeits-
leistung steht. Fiir das Personalmanagement kommt ihr damit
ebenfalls grundlegende Bedeutung zu.

In den Kapiteln 10 bis 13 werden Themen behandelt, die alle-
samt die personelle Verfiigbarkeit von Mitarbeitern betref-
fen. Den Ausgangspunkt bildet die Planung des Mitarbeiter-
bedarfs. Es folgen Ausfithrungen zur Personalgewinnung
auf dem internen und dem externen Arbeitsmarkt. Weiterhin
werden Fragen der Auswahl von Mitarbeitern, sowie derer
Einstellung und Eingliederung in das Unternehmen erortert.
Den Abschluss bildet der Problemkomplex der Mitarbeiter-
bindung. Dabei wird insbesondere auf die Mitarbeiterfluktua-



tion und das zeitweilige Fernbleiben von der Arbeit in Form
von Absentismus eingegangen.

Personelle Wirksamkeit ist der die vier letzten Kapitel ver-
bindende Gedanke. Den Anfang bilden Uberlegungen zur Ar-
beitszeitgestaltung. Von der Notwendigkeit sowie den ver-
schiedenen Zielgruppen und Maflinahmen der Mitarbeiter-
qualifizierung handelt Kapitel 15, Gegenstand von Kapitel 16
ist die Mitarbeitervergiitung. Das abschliefende Kapitel ist
der Mitarbeiterfithrung gewidmet.

Bei der Lektire wird der Leser feststellen, dass wir dem Pha-
nomen der Unterschiede zwischen den Mitarbeitern im Hin-
blick auf ihre Fahigkeiten, vor allem aber auf ihre Bediirfnisse,
Wiinsche und Interessen besondere Aufmerksamkeit widmen.
Zusammenfassend wird dem in unseren Schlussbemerkun-
gen in Form eines Pladoyers fiir Individualisierung im Sinn
einer Leitlinie fiir personelles Gestalten Rechnung getra-
gen.
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Sie sind, so horen und so lesen wir, das Herz und das Riickgrat,
die Basis, der Beschéftigungsmotor und die Speerspitze der
deutschen Wirtschaft. Zahlreiche Hidden Champions - ein
Begriff, der fiir technisches Kénnen, Innovationsfahigkeit und
Marktfithrerschaft in Nischenbereichen steht — kommen aus
ihren Reihen. Uberdies sind sie die Ausbilder der Nation und
das Ausland beneidet uns ihretwegen. Die Rede ist von mittel-
standischen Unternehmen oder in Kurzform: vom Mittel-
stand. Wer von Made in Germany spricht, kommt an ihm nicht
vorbei!

,Mittelstand® war urspriinglich kein Begriff aus der Welt der
Wirtschaft. Bezeichnet wurde damit zunichst jener Stand in
der Gesellschaft, der — gemessen an Einkommen, Vermdgen
oder Beruf - in dieser eine ,mittlere’ Stellung zwischen Adel
und Klerus auf der einen Seite, der seinerzeit noch unfreien
Landbevoélkerung auf der anderen, einnahm. Aus ihr ging spéter
die in sich immer stirker differenzierende gesellschaftliche
Schicht des Biirgertums hervor. Historiker haben herausgefun-
den, dass der Begriff in der Rechtsprechung erstmals im Jahr
1695 auftauchte. 1919 erhielt ,Mittelstand® dann an prominenter
Stelle seine heute iibliche 6konomische Hauptbedeutung.
Artikel 164 der Weimarer Verfassung lautet: ,Der selbstandige
Mittelstand in Landwirtschaft, Gewerbe und Handel ist in Ge-
setzgebung und Verwaltung zu férdern und gegen Uberlastung
und Aufsaugung zu schiitzen.” Halten wir es fest: Der Forde-
rungswiirdigkeit bei gleichzeitiger Schutzbediirftigkeit des
selbststandigen Mittelstandes wurde bereits vor rund 100 Jah-
ren hochste politische Prioritit eingeraumt.



Einzelne Unternehmen, die mit den hiesigen Mittelstdndlern
vergleichbar sind, gibt es selbstverstiandlich im gesamten euro-
paischen Raum, dariiber hinaus auch weltweit. Insgesamt haben
wir es aber mit einer typisch deutschen (und 6sterreichischen)
Besonderheit der Unternehmenslandschaft zu tun. Sie verleiht
der bundesrepublikanischen Wirtschaft offenbar ein besonderes
Geprége, und es ist bezeichnend, dass der Begriff in anderen
Sprachen kein annihernd genaues Aquivalent hat. Als Lehn-
wort ist er — was ja nicht allzu haufig vorkommt - sogar ins
Englische (,German Mittelstand”) und Spanische eingegangen.

In der Bundesrepublik Deutschland gibt es nahezu vier Millio-
nen Mittelstindler, bei einer anderen Zahlweise nur gering-
figig weniger. Sie machen damit 96,6 Prozent aller Unterneh-
men aus. Die iiberragende Bedeutung des Mittelstands als Wirt-
schaftsfaktor lasst sich ferner daran erkennen, dass beinahe
60 Prozent der Erwerbstétigen dort beschéftigt sind, mittelstan-
dische Unternehmen also mit Fug und Recht als Beschifti-
gungsmotor der deutschen Wirtschaft gelten konnen. Ihr Bei-
trag zur Nettowertschopfung liegt bei etwa 55 Prozent und
ca. 80 Prozent der Auszubildenden finden hier ihren Einstieg
in das Berufsleben.

Bei den angefiihrten Prozentwerten handelt es sich um unge-
fahre Zahlen, die sich iiber Jahre hinweg aber nur unwesent-
lich verandert haben. Thnen ist hinzuzufiigen, dass mittelstan-
dische Unternehmen selbstverstindlich auch einen nicht un-
wesentlichen Anteil am Export der deutschen Wirtschaft
haben. Fir Grofiunternehmen sind sie zudem vielfach als Zu-

lieferer titig und tragen damit oft maf3geblich zu deren Erfolg
bei.



Hinsichtlich ihrer Grof3e unterscheiden sich die mittelstindi-
schen Unternehmen betrachtlich voneinander. Unabhangig da-
von sind sie in den verschiedensten Sektoren der Wirtschaft
tatig: in der Land- und Forstwirtschaft sowie der Fischerei,
in Handwerk und Industrie, im Handel und im Verkehr, im
Dienstleistungsgewerbe sowie innerhalb der sogenannten
Freien Berufe (Arzte, Architekten, Finanz-, Wirtschafts- und
Steuerberater etwa); Letztere nicht zwingend in wirtschaftli-
cher, sondern eher in gesellschaftlicher Hinsicht. Neuere Ent-
wicklungen in Wirtschaft und Gesellschaft haben es mit sich
gebracht, dass zum Mittelstand auch zahlreiche Start-ups hin-
zugekommen sind.

Weitere Tiefengliederungen, auf deren Darstellung hier ver-
zichtet werden kann, fithren zur Unterscheidung verschiedener
Wirtschaftszweige und der fiir sie charakteristischen Berufe. Es
geniigt, darin einen zusétzlichen Hinweis auf die in der Mittel-
standslandschaft anzutreffende Unternehmensvielfalt zu er-
blicken. Sie — diese Vielfalt — rechtfertigt es, von einem Mittel-
standsuniversum zu sprechen.

Bleiben wir kurz beim Bild: Das Universum ist bekanntlich vol-
ler Sterne. Zumindest fiir unser Auge strahlen diese jedoch
nicht alle mit der gleichen Intensitdt. Manche scheinen sogar zu
flackern. Im Hinblick auf den Mittelstand heif3t dies, dass wir
dort Unternehmen antreffen, die in wirtschaftlicher Hinsicht
hochst unterschiedlich erfolgreich sind. Die meisten ihrer Ei-
gentiimer, so diirfen wir weiterhin vermuten, werden weit da-
von entfernt sein, sich als (heimliche) ,Champions® zu begreifen.
Stattdessen sind sie voll und ganz mit der Bewaltigung der im
Tagesgeschift anfallenden Aufgaben und der Sicherung ihrer
langerfristigen Existenz beschéftigt. Im Hinblick auf die hier zu
behandelnde Thematik und bewusst etwas salopp formuliert,
heif3t dies: Mitarbeiter zu finden und ,bei Laune‘ in dem Sinn zu
halten, dass sie mit ihrer Arbeit zufrieden sind und eine ange-



messen hohe Arbeitsleistung an den Tag legen. Dem Personal-
management kommt dabei entscheidende Bedeutung zu.

Die Uberzeugung, dass mittelstindische Betriebe oder Unter-
nehmen durch geeignete politische Mafinahmen geférdert wer-
den sollten, hat hierzulande eine gewisse Tradition, auch wenn
sich die inhaltlichen Schwerpunkte zwischenzeitlich in vielerlei
Hinsicht verschoben haben. Hauptanliegen ist die Schaffung
geeigneter Rahmenbedingungen zur Entfaltung unternehme-
rischen Handelns von Unternehmen, die mittelstandsspezifische
Merkmale aufweisen. Neben der Unternehmensgrofie ist dies
das Zusammenfallen bzw. die Identitat von Eigentum und Lei-
tung — worauf zuriickzukommen ist.

Der Erlass von Gesetzen zur Mittelstandsforderung ist in
der Bundesrepublik Lindersache. Ohne dass dem groflere Be-
deutung zukommt, weichen deren Bezeichnungen geringfiigig
voneinander ab. So gilt im Freistaat Bayern ein ,,Gesetz iber die
Forderung der mittelstindischen Unternehmen sowie der Freien
Berufe®, in Hessen ein ,Gesetz zur Férderung der mittelstandi-
schen Wirtschaft und zur Vergabe offentlicher Auftrage®. In
Niedersachsen kommt ein ,Gesetz zur Forderung kleiner und
mittlerer Unternehmen® zur Anwendung, in Baden-Wiirttem-
berg, in Rheinland-Pfalz und in Sachsen-Anhalt schlicht ein
LMittelstandsférderungsgesetz“. Angesichts einer auf Beson-
derheiten des Personalmanagements gerichteten Zielsetzung
missen weitere Einzelheiten an dieser Stelle nicht diskutiert
werden.

Bereits 1957 wurde auf Initiative des damaligen Wirtschaftsmi-
nisters Ludwig Erhard das in Bonn angesiedelte Institut fiir
Mittelstandsforschung gegriindet. Die Aufgabe dieser Ein-
richtung besteht darin, neben der Lage und Entwicklung des



Mittelstands auch dessen Probleme zu erforschen. Gemeinsam
mit dem Statistischen Bundesamt wird dort unter anderem re-
gelmaflig ein sogenannter Selbststindigen-Monitor erstellt.
Seit seiner Griindung haben verschiedene der am genannten
Institut entstandenen Forschungsarbeiten wesentlich zum bes-
seren Verstindnis mittelstandsspezifischer Eigenheiten und
Probleme beigetragen.

Was sind typische Merkmale mittelstindischer Unternehmen
und worin unterscheiden sie sich insbesondere von jenen Un-
ternehmen, die allein ihrer Grofle wegen in aller Regel viel
deutlicher sichtbar sind und uns insbesondere (aber nicht aus-
schliefflich) in der Rechtsform einer Aktiengesellschaft (AG)
begegnen? Das ist offensichtlich eine Definitionsfrage.

Debatten iiber Definitionen werden oft als langweilig und etwas
droge empfunden. Um zu wissen, woriiber geredet wird, kon-
nen wir uns ihnen jedoch nicht vollig entziehen. In Bezug auf
die hier zu klarende Frage ist dazu einleitend festzustellen, dass
es keine allseits akzeptierte begriffliche Festlegung — denn da-
rum handelt es sich bei einer Definition — von Mittelstand gibt.
Glicklicherweise ergeben sich daraus aber keine gravierend
nachteiligen Konsequenzen. Auf der begrifflichen Ebene kann
man dem Mittelstand ndmlich mittels zweier einander sinnvoll
erganzender Definitionen ndherkommen.

Es liegt nahe, mittelstindische Unternehmen erstens anhand
ihrer charakteristischen Groflenmerkmale vom Rest der pri-
vaten Wirtschaft abzugrenzen. Dabei handelt es sich um die
sogenannte quantitative Mittelstandsdefinition. Als Gro-
lenmerkmale kommen hier insbesondere der jahrlich erzielte
Umsatz, die Bilanzsumme oder die Zahl der Beschéftigten in
Betracht.



Im Hinblick auf das von uns verfolgte Anliegen — es geht um
Personalmanagement — stellt die Beschiftigtenzahl ganz ein-
deutig das fiir uns maf3gebliche Bestimmungsmerkmal dar. Zu-
satzlicher Prazisierungsbedarf entsteht deshalb, weil damit noch
nicht feststeht, ab und bis zu welcher Beschaftigtenzahl von
mittelstindischen Unternehmen gesprochen werden soll. Dar-
iber ist letzten Endes pragmatisch zu befinden.

Die Europiische Kommission hat empfohlen, die Obergrenze
bei ,unter 250 Mitarbeitern® festzulegen. Hierzulande kommt
meist die sogenannte KMU-Definition - die Buchstaben ste-
hen fiir kleine und mittlere Unternehmen - zur Anwendung.
Ihr zufolge liegt die Obergrenze bei 499 Mitarbeitern, wobei
angesichts der immer noch betrichtlich grofien Spannweite
weiter zwischen kleinsten (bis 9 Beschiftigte), kleinen (bis 49
Beschiftigte) und mittelgroflen Unternehmen (bis 499 Be-
schéftigte) unterschieden wird. Gleichzeitig konnen wir dieser
Differenzierung entnehmen, dass die Zugehorigkeit eines Un-
ternehmens zum Mittelstand bereits bei einer Belegschaftszahl
von nur einem Mitarbeiter beginnt.

Das bereits erwahnte Institut fiir Mittelstandsforschung
propagiert eine andere, die sogenannte qualitative Mittel-
standsdefinition. Diese orientiert sich an charakteristischen
Eigentumsverhiltnissen und Fithrungsstrukturen, kommt
also ohne irgendwelche Gréflenbeschrankungen aus. Entschei-
dendes Abgrenzungskriterium ist die wirtschaftliche und recht-
liche Selbststindigkeit mit den damit verbundenen Konse-
quenzen im Hinblick auf Leitung, Haftung und Risiko.

Einerseits lauft dies auf eine Erweiterung des Mittelstandsbe-
griffs hinaus, denn es werden auf diese Weise all jene soge-
nannten Familienunternehmen einbezogen, die mehr als die
genannten 499 Mitarbeiter beschaftigen. Faktisch kann es sich
sogar um sehr grofie Unternehmen handeln, die ansonsten aber
typisch mittelstandische Qualititen aufweisen. Ihr Stellenwert



innerhalb der bundesrepublikanischen Wirtschaft ist hoch ein-
zuschitzen; auszugehen ist davon, dass sich ihre Zahl auf etwa
4700 Unternehmen belauft. Wenn einleitend von den sogenann-
ten Hidden Champions, den heimlichen Weltmarktfithrern, ge-
sprochen wurde, so sind diese nahezu ausschlief3lich in diesem
Segment anzutreffen. Sie befinden sich haufig im Besitz von
Familien und werden von diesen auch geleitet. Letzteres kann
gegebenenfalls indirekt aus einem dafiir vorgesehenen Gremi-
um, etwa einem Beirat, heraus erfolgen.

Andererseits zéhlen gemafl der qualitativen Definition nicht
zum Mittelstand jene kleinen oder mittleren Unternehmen
(KMU), die via Beteiligung oder ganz im Besitz anderer Unter-
nehmen oder Personen stehen. In solchen Fillen kann nicht
langer von Selbststandigkeit gesprochen werden. Insofern han-
delt es sich also um einen enger gefassten Mittelstandsbegriff.

Faktisch ist davon auszugehen, dass die Schnittmenge der von
beiden Mittelstandsdefinitionen erfassten Unternehmen aufler-
ordentlich grof ist. Im Hinblick auf das hier verfolgte Anliegen
ist es daher zweckmaflig, beide begrifflichen Festlegungen her-
anzuziehen, denn sowohl aus der Unternehmensgrofie als auch
aus den Eigentumsverhaltnissen ergeben sich Konsequenzen im
Hinblick auf personelles Gestalten.

Die auf einer ganz anderen Ebene liegende Unterscheidung zwi-
schen einem definitorischen und einem selbst definierten bzw.
gefithlten Mittelstand geht auf Arbeiten des Instituts fiir Mittel-
standsforschung zuriick. Im ersten Moment mag sie etwas ge-
kiinstelt erscheinen. Uberfliissig wird sie damit allerdings nicht,
denn es gibt Unternehmer, die sich als dem Mittelstand angeho-
rig fiithlen, es definitionsgemafl aber nicht sind. Und umge-



