Prolog

Deutschland hat sich in den letzten 10 bis I5 Jahren so spiirbar verandert
wie zuletzt nach der Wiedervereinigung 1990. Die politische Landschaft
ist vielfdltiger geworden, der politische Diskurs schérfer und gegensatz-
licher. Ahnlich sieht es im gesellschaftlichen Leben aus, in dem verstarkt
zwar Vielfalt gefordert, aber abweichende Meinung scheinbar immer
weniger toleriert wird. In der deutschen Wirtschaft ist spatestens seit
dem Ende der Pandemie 2023 der Lack ab. Es herrscht eine noch nie
dagewesene, strukturelle Wirtschaftskrise mit einer sich im dritten Jahr
fortsetzenden Rezession. Trotz der demografischen Entwicklung und
des Fachkrdftemangels ist die Arbeitslosigkeit nach Jahren der Voll-
beschidftigung wieder spiirbar angestiegen. Grofiunternehmen bauen
Personal ab oder kiindigen sogar Beschaftigungssicherungsvertrage,
zahlreiche Traditionsunternehmen gehen in die Insolvenz, eine Pleite-
welle diinnt die industrielle Basis unseres Landes unaufhaltsam aus.
Die Menschen héren und spiiren es nun selbst, dass die deutsche Wirt-
schaft schwerwiegende Probleme dabei hat, ihren Spitzenplatz in der
Weltwirtschaft zu halten. »Modell Deutschland ist am Ende« tont es,
»Deutschland im Sinkflug« oder »Made in Germany ist out«. Plotz-
lich merken die Menschen wieder, dass eine florierende Wirtschaft fir
Deutschland wichtig ist, denn ohne sie kdnnen weder Sozialstaat noch
Wohlstand finanziert werden. Zugleich ist es schwierig, die Spaltung,
die sich schleichend eingestellt hat, zu tiberwinden: Die angeblich raff-
gierigen Unternehmer hier, die ausgenutzten Mitarbeiter und der sie
scheinbar schiitzende Staat dort. Die Reichen und Wohlhabenden hier,
die tibervorteilten und hilflosen kleinen Biirger da. Es scheint kaum
mehr eine Mitte zu geben, kein Miteinander, kein Geben und Nehmen,
kein Leben und leben lassen, kein sowohl als auch. Dagegen fast nur

13

© 2026 W. Kohlhammer, Stuttgart



Prolog

noch gegeneinander, nur mehr ein Nehmen, »das steht mir zu«, ein
entweder oder. Infolgedessen scheinen viele trotz ausgewiesener Krise
am Arbeitsplatz immer mehr zu fordern und immer weniger leisten zu
wollen. Mehr als die Halfte der Beschaftigten gibt laut Umfragen regel-
maRig nicht ihr Bestes im Job, macht nur noch Dienst nach Vorschrift
oder sieht sich nicht mehr an ein Unternehmen gebunden. Sie leisten
also nicht die 100 Prozent, die sie leisten konnten, wollen aber alle im
Gegenzug 100 Prozent ihres Einkommens - kaum mehr geben, aber al-
les nehmen. Was wiirde passieren, wenn es andersherum ware? Nicht
auszudenken. Und trotz der beschriebenen Schwierigkeiten der deut-
schen Wirtschaft fordern viele immer noch mehr: Vier-Tage-Woche mit
32 Wochenstunden bei vollem Lohnausgleich, obwohl bei Produktivitat
und Wettbewerbsfahigkeit vieles im Argen liegt. Mehr Freizeit, mehr
Homeoffice, mehr Mitsprache, mehr Benefits, mehr Arbeiten ohne Zeit-
druck. Aber mehr geben wollen viele nicht. Die Arbeitsbeziehungen im
Unternehmen scheinen sich zu einer Einbahnstrafse hin zu entwickeln
bzw. entwickelt zu haben, in der die Arbeitgeberseite nur gibt und die
Arbeitnehmerseite {iberwiegend nur nimmt. In der die gesunde Balan-
ce zwischen Geben und Nehmen, bei der jeder seinen ausreichenden
Nutzen und beide Partner gemeinsam Vorteile haben, verloren gegan-
gen ist. Und die Forderung nach immer mehr verschiebt diese Balance
auch immer mehr in diese Richtung. Doch so kann Wirtschaft auf Dauer
nicht funktionieren. So konnen Unternehmen im Wettbewerb nicht ldn-
ger erfolgreich sein. Wenn sich an diesem Ungleichgewicht nichts dn-
dert, wird es mit der deutschen Wirtschaft auch weiterhin nicht wieder
bergauf gehen, wenn nicht ein Wunder geschieht.

Wirtschaftskrisen hat es in den letzten Jahrzehnten immer wieder
gegeben. Mit staatlichen Konjunkturprogrammen und durch Reformen
konnten sie stets relativ schnell {iberwunden werden. Doch die der-
zeitige Krise ist anders, wie man schon an ihrer Dauer sehen kann, wir
treten in das dritte Rezessionsjahr. Mit den bisher erfolgreichen Werk-
zeugen ldsst sich diese Krise auch aufgrund der gednderten politischen
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Konstellationen nicht mehr so einfach tiberwinden. In Anbetracht der
globalen wirtschaftlichen und technologischen Verdanderungen wird die
Wettbewerbsfahigkeit deutscher Unternehmen ohne spiirbare Verbes-
serungen bei Produktivitdt, Qualitdt und Verdnderungsfahigkeit kaum
mehr in die Spitzengruppe zuriickfinden kénnen. Hierzu kénnen aber
Staat und Unternehmen nur beschrdnkt etwas beitragen. Es kommt
auch entscheidend auf die Mitarbeiter an, die hier entscheidende Bei-
trdge leisten miissen, denn Unternehmenslenker und Fiihrungskrifte
kénnen nur die Weichen stellen. Und genau darum geht es: Die Mitar-
beiter miissen wieder verstdrkt ihr Bestes fiir den Unternehmenserfolg
geben, gemeinsam mit den Fithrungskréften. Es muss wieder ein ver-
starktes Miteinander geben, ein ausgewogeneres Geben und Nehmen
zwischen Unternehmen und Mitarbeitern. Denn das ist in den letzten
Jahren verloren gegangen. Zweifellos hat es in den letzten Jahren auch
die in solchen Fidllen immer schnell genannten Managementfehler ge-
geben. Aber es hat auch definitiv Fehlentwicklungen auf der Beschaf-
tigtenseite gegeben. Die gilt es nun durch richtiges Handeln wieder zu
korrigieren. Genau dazu soll dieses Buch dienen. Es zeigt die Entwick-
lungen auf und versucht, die Griinde dafiir zu identifizieren. Dabei ist zu
beachten, dass es sich beim Beschriebenen nicht um einen Kontext han-
delt, der einer Maschine gleicht, die genau untersucht und bei der Fehler
exakt lokalisiert werden konnen. Es handelt sich vielmehr um Prozesse,
die sich auf Menschen beziehen, es geht um Belegschaften und um die
ganze Gesellschaft. Dort gibt es viele Ursachen fiir bestimmte Entwick-
lungen, die an verschiedenen Stellen alle mal mehr, mal weniger auf-
treten und unterschiedlich zusammenwirken. Bei ndherer Betrachtung
und Analyse der verfligbaren Fakten lassen sich Ursachen erkennen, die
diesen Entwicklungen zugrunde liegen. Auf dieser Grundlage werden
Handlungsempfehlungen fiir den Ausweg aus der Einbahnstrafie, die
auch zu einer Sackgasse werden kann, gegeben. Diese richten sich an
alle Berufstatigen, damit sie ihr berufliches Tun und Denken reflektie-
ren und eventuell auch daran Korrekturen vornehmen. Es handelt sich
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dabei nicht um besserwisserische Vorschriften. Denn die haben sich im
Laufe der letzten zehn Jahre stark gehduft, seitens verschiedener selbst-
ernannter Expertengruppen, Interessensvereinigungen oder sonstiger
Institutionen.

Dieses Buch will aber zur Reflexion des eigenen Denkens und Han-
delns animieren, um im besten Falle eine Verdnderung des Verhaltens
der Menschen am Arbeitsplatz zu erreichen. Damit die deutsche Wirt-
schaft wieder einen Spitzenplatz in der Weltwirtschaft erreichen kann,
fiir dauerhaften Wohlstand in Deutschland. Dabei ist eine Sache sehr
wichtig: Die Ansdtze und Handlungsempfehlungen dieses Buches sind
nur ein Ansatzpunkt unter vielen anderen. Es gibt auch andere Wege zur
Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit. Doch auch diese werden nicht
umhinkommen, den Beschdftigten die Notwendigkeit von Verdanderun-
gen in ihrem Denken und Handeln aufzuzeigen. Denn die Mitarbeiter
haben entscheidenden Einfluss auf die Prosperitdt eines Unternehmens,
einer Branche und einer Volkswirtschaft. Die Unternehmenslenker, die
Fithrungskrdfte oder gar der Staat kénnen es ohne die Mitwirkung der
Beschiftigten nicht richten. In den 1970er- und 1980er-Jahren warb der
Mineral6lkonzern Esso in einer dhnlichen Krisensituation mit einem
Slogan, der es in diesem Zusammenhang auf den Punkt bringt: »Es gibt
viel zu tun. Packen wir’s an.« Genau das will dieses Buch bewirken.
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Diagnose einer Schieflage

Nach dem Ende der Pandemie schlitterte Deutschland 2023 nach gut
zehn Boomjahren plétzlich in eine Wirtschaftskrise. Diese entwickelte
sich zu einer handfesten Rezession, die in den Jahren 2024 und 2025
andauert.! Zwei Jahre in Folge mit wirtschaftlichem Riickgang statt des
gewohnten Wachstums hinterlieften in den Képfen der Menschen ihre
Spuren. Die Gefahr der Arbeitslosigkeit ist nach vielen Jahren der Voll-
beschaftigung zuriickgekehrt. Fast schlagartig war nicht mehr der Kli-
maschutz das Thema Nummer eins in der politischen Diskussion. Es
war neben den Folgen des Ukraine-Kriegs vor allem die wirtschaftliche
Lage in Deutschland. Immer mehr Biirger erkannten oder erinnerten
sich wieder daran, dass der Wohlstand in Deutschland nur dann erhal-
ten werden kann, wenn die Wirtschaft floriert. Das war anscheinend
fur lange Zeit aus dem Bewusstsein vieler Menschen verschwunden.
Die sich nach der Finanzkrise ab 2010 entwickelnde Vollbeschiftigung
hatte die Menschen zu dem Glauben verleitet, dass darin ein Automa-
tismus ldge, dass sich wirtschaftliche Prosperitdt quasi von selbst ein-
stellt: Dass die deutsche Wirtschaft immer florieren miisse, dass sich
der Wohlstand fast wie von selbst einstelle oder der Staat dafiir sorgen
kénne und es dementsprechend immer geniigend gut bezahlte Arbeits-
pldtze geben wiirde, sodass sich die Menschen ihren Job nach Belieben
und ganz nach ihren personlichen Bediirfnissen aussuchen oder ein-
richten kénnten.

Doch fiir viele tiberraschend rollte 2024 eine Pleitewelle durch
Deutschland, die sich auch im Jahr 2025 fortsetzt.? Es vergeht kaum ein
Tag, an dem man in den Zeitungen keine Meldungen tiber Insolvenzen
oder Schliefungen von Unternehmen mit teilweise langer Tradition
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lesen kann. Zugleich musste der damalige Wirtschaftsminister Robert
Habeck die Wachstumsprognose fiir 2025 auf null setzen. Es schien und
scheint immer noch keine wirkliche Besserung in Sicht zu sein. Es folgt
der in solchen Situationen Ubliche Ruf nach staatlichen Gegenmaf-
nahmen wie sie nach der Finanzkrise 2008/09 folgten. Damals war es
eine staatliche Abwrackpramie fiir Altfahrzeuge, die fiir einen schnellen
Aufschwung sorgen sollte.?> Das war damals auch in gewisser Hinsicht
erfolgreich, nun sollten in dhnlicher Manier Pramien fiir den Kauf von
E-Autos oder Investitionen in die deutschlandweite Ladeinfrastruktur
die entscheidenden Impulse geben.* Dass der aktuellen Krise auch an-
dere Ursachen zugrunde liegen kénnten und dass der Staat diese nicht
durch ein paar punktuelle wirtschaftspolitische Mafinahmen, vor allem
in Form von Geld und Subventionen, wiirde beseitigen kdnnen, wurde
Politik, Wirtschaft und Bevolkerung erst spdter klar.

11 Zwischen Boom und Bruch: Ubergang von
satten Jahren zur ErnGchterung

Es zeigte sich nun, dass es im globalen Vergleich nicht nur vielen deut-
schen Produkten, sondern auch dem Wirtschaftsstandort Deutsch-
land insgesamt an Wettbewerbsfihigkeit mangelt.> Als vermeintliche
Ursache konnte nicht ldnger die Corona-Pandemie genannt werden, die
reflexhaft immer angefiihrt wurde, wenn es um die Erkldrung von Fehl-
entwicklungen und Missstinden ging.® Dazu kamen strukturelle Prob-
leme wie die jahrzehntelange Vernachldssigung von Strafien, Briicken
oder Schienenwegen.” Dazu kamen im Vergleich mit anderen Landern
hohe Lohn- und Lohnnebenkosten bei gleichzeitig geringerer Wert-
schopfung, die deutsche Wirtschaft war auch im Hinblick auf die Pro-
duktivitit zuriickgefallen.® Mit einem Mal war Deutschland nicht mehr
der Wirtschaftssuperstar der Boomjahre. Viele waren plétzlich verun-
sichert: Ist in Deutschland im internationalen Vergleich doch nicht al-

18

© 2026 W. Kohlhammer, Stuttgart



1.1 Zwischen Boom und Bruch

les so gldnzend, wie man lange glaubte? Kénnen wir die aktuelle Krise
vielleicht doch nicht so schnell tiberwinden? Hat das kurz- oder mit-
telfristig vielleicht sogar wirtschaftliche Auswirkungen auf mich und
mein Leben? Diese und dhnliche Frage trieben die Leute auf einmal um.
Deutschland war nach dem Ende der Pandemie als Wirtschaftsstand-
ortund als Exporteur von Spitzenprodukten offenbar nicht mehr so ge-
fragt. Doch obwohl diese Erkenntnis erst im Laufe des Jahres 2024 pu-
blik wurde, zeigten sich diese Entwicklungen schon in den Jahren zuvor
deutlich.? Bereits vor Corona waren erste Anzeichen dafiir erkennbar,
dass Deutschland hinsichtlich seiner globalen Wettbewerbsfdhigkeit
nicht mehr das war, wofiir es jahrzehntelang weltweite Bewunderung
genossen hatte. Die wirtschaftlichen Folgen der Pandemie hatte dies
dann iiberdeckt, sodass diese Entwicklung kaum wahrgenommen wor-
den und nicht hinreichend in die Aufmerksamkeit der Offentlichkeit
geriickt war. Dementsprechend stark waren Uberraschung und Ver-
unsicherung der Menschen, als sich diese Erkenntnis als herrschende
Meinung etablierte.

Nun sollte man wissen, dass in den Medien hdufig tibertrieben wird.
Dahinter steckt nicht selten politisches Kalkdil oder einfach nur das Ziel,
in der Informationsflut wahrgenommen zu werden und eine moglichst
hohe Auflage bzw. Reichweite zu erzielen. Im Digitalzeitalter ist das mit
der Zahl der Klicks gleichzusetzen. Langweilige Meldungen werden
kaum angeklickt und gelesen. Emotionale, drgerliche oder bedngstigen-
de Informationen hingegen wesentlich mehr. Spétestens seit der Riick-
kehr Donald Trumps als US-Prdsident konnte jeder feststellen, welchen
Raum solche Berichte in den Medien eingenommen haben. Gute Din-
ge oder unspektakuldr normale Meldungen scheinen mehr und mehr
zu Randerscheinungen zu werden. Eine schwachelnde Wirtschaft, die
Wohlstand, Arbeitspldtze und soziale Sicherung in Deutschland geféhr-
det, verkauft sich zwangsldufig besser als ein sachlicher Bericht tiber ein
im Zeit- und Kostenplan gebliebenes Projekt. Doch selbst wenn man
diese Effekte ausblendet, muss man schon allein anhand der verfiig-
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baren Zahlen und Fakten eingestehen, dass die Probleme in der Wirt-
schaft und die gesunkene Wettbewerbsfahigkeit Deutschlands wirklich
gravierend und einschneidend sind. Neben dem sinkenden bzw. stag-
nierenden Bruttoinlandsprodukt der letzten Jahre manifestiert sich
dies trotz des stets gebetsmiihlenartig vorgetragenen Befunds, dass
es an Fachkrdften mangele, vor allem auch durch die Entwicklung der
Arbeitslosenzahlen der letzten Jahre. Vor allem diese statistische Kenn-
ziffer sorgt mittlerweile fiir grofse Verunsicherung, weil sie fiir viele Jah-
re in den Augen der Menschen kein drangendes Problem mehr gewesen
ist. Dabei war dies nicht immer so.

111 Von der Vollbeschaftigung zur Verunsicherung

Nach der Wahrungsreform 1948 stellte sich in den westlichen Besat-
zungszonen, die im Folgejahr zur Bundesrepublik Deutschland ver-
einigt wurden, wieder Wirtschaftswachstum ein. Mit Ausnahme der
Jahre 1966/67 dauerte dieser Aufschwung bis zur ersten Olpreiskrise
1973 an und brachte grofien Teilen der Bevolkerung ansehnlichen Wohl-
stand. Von 1973 an stieq die Arbeitslosigkeit zundchst in Westdeutsch-
land, nach 1990 auch im wiedervereinigten Deutschland kontinuierlich
von Rezession zu Rezession weiter an. Die Arbeitslosenquote erreichte
nach 1,2 Prozent im Jahr 1973 im Anschluss an die zweite Olpreiskrise
(1979/80) mit 9,3 Prozent einen ersten H('jhepunkt.IO Arbeitslosigkeit
und Lehrstellensuche waren damals zu einem der drangendsten Proble-
me in Westdeutschland geworden. Die Quote verbesserte sich bis zum
Mauerfall 1989 nur auf 7,9 Prozent. In den Jahren 1990/91 sank die Ar-
beitslosenquote aufgrund der Nachholeffekte der Wiedervereinigung
zwar auf 7,1 Prozent. Doch nach dem ersten Boom der Wende stieg sie
wieder stetig bis zum nichsten Héchststand 1997 mit 11,4 Prozent an."
Der wirtschaftliche Aufschwung Asiens und allen voran Chinas, die voll
einsetzende Globalisierung und der Kraftakt zum Aufbau in den neuen
Landern setzten Gesamtdeutschland und insbesondere den ostdeut-
schen Unternehmen stark zu. Nach dem Machtwechsel 1998 sank die
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Arbeitslosenquote zwar bis 2001 kurzzeitig auf 7,2 Prozent. Sie stieg
darauthin jedoch weiter an und erreichte 2005 das bisherige Maximum
von 11,7 Prozent.”? Rekordarbeitslosigkeit. Nach dem Regierungswech-
sel im Jahr 2005 erholte sich die Wirtschaft wieder, und die Arbeitslo-
senzahlen sanken deutlich auf eine Quote von 7,8 Prozent im Jahr 2008.
Die darauffolgende Finanzkrise erhdhte diese zwar leicht, jedoch nur
kurzzeitig. Denn die seitens der damaligen Bundesregierung eingelei-
teten Mainahmen, halfen der deutschen Wirtschaft aus dem Tief. Auch
die Regelungen des Europdischen Binnenmarktes nach der Finanzkrise
2010 und die zunehmende Globalisierung der Lieferketten mit starkem
Wachstum in Asien, vor allem in China, befliigelten den Aufschwung
der deutschen Wirtschaft bis 2020 stark. Deutschland war infolgedes-
sen im europdischen Vergleich 2010 nicht nur am schnellsten, sondern
auch am wirtschaftlich starksten aus der Krise herausgekommen. Es
folgte ein Boomjahrzehnt, sodass die Arbeitslosenquote bis 2019 kon-
tinuierlich auf etwa 5 Prozent sank und nahezu Vollbeschiftigung er-
reicht werden konnte. Auch die anschliefende Corona-Krise konnte
dem lange als robust bezeichneten deutschen Arbeitsmarkt scheinbar
nichts anhaben. Doch dies dnderte sich 2023/24 spiirbar. Die deutsche
Wirtschaft lahmte so sehr, dass sie nicht wie bisher mit wirtschafts-
politischen Standardmethoden schnell wieder flott gemacht werden
konnte. Auch der klimapolitische Umbau der Wirtschaft durch die da-
malige Ampel-Regierung war der wirtschaftlichen Erholung zundchst
nicht forderlich. Dementsprechend hielten sich viele Unternehmen mit
Investitionen und Einstellungen mehr und mehr zuriick. Von da an stieg
auch die Arbeitslosenquote wieder deutlich auf durchschnittlich 6 Pro-
zent im Jahresverlauf 2024 an und liegt aktuell bei 6,2 Prozent.”

Mit dieser Situation wissen derzeit viele nicht richtig umzugehen,
umso grofier ist nun ihre Verunsicherung. In den Boomjahren zwischen
2011 und 2020 hatte sich aufgrund der demografischen Entwicklung
mehr und mehr ein Fachkrédftemangel eingestellt. Jahrelang wurden
handeringend Mitarbeiter gesucht, um die Wachstumschancen des
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Marktes nutzen zu kénnen. Deshalb wurden Stellen hdufig auch mit
Personen besetzt, denen dafiir eigentlich die Qualifikation fehlte. Zu-
dem wurden Gehdlter bezahlt, die sowohl den Stellenanforderungen als
auch der Qualifikation der jeweiligen Stelleninhaber nicht angemessen
waren, knappheitsbedingt teilweise in absurder Hohe. Doch dies war
damals billiger als die sich aus einer Vakanz ergebenden Kosten fiir
das Unternehmen. Das vermeintlich grofse Angebot an offenen Stellen
ist dabei vielen zu Kopf gestiegen. Man lief3 sich von Flihrungskraften
nichts mehr gefallen, wenn man unzufrieden war oder einem etwas
nicht passte, folgte der Wechsel in einen neuen, besseren Job. Wer da-
mals Kraft und Willen zur Verdnderung aufbrachte, konnte sich verbes-
sern. Die Balance zwischen Angebot und Nachfrage am Arbeitsmarkt
hatte sich in den Boomjahren eindeutig verschoben, mit allen negativen
Seiten, die eine solche Entwicklung mit sich bringt. So herrschte in den
1950er- und frithen 1960er-Jahren, in der Wirtschaftswunderzeit, eine
vergleichbare Situation; wer mit Zeitzeugen spricht, der kann Satze ho-
ren wie: »Heute konntest Du an einer Stelle authéren und morgen an
drei anderen anfangen. Und dann hast Du sogar noch die Halfte mehr
verdient.« Dass grobe Ungleichgewichte solcher Art, egal auf welcher
Marktseite sie auftreten, weder fir die Arbeitgeber noch fiir die Arbeit-
nehmer und erst recht nicht fiir die Volkswirtschaft von Vorteil sind,
bedarf keiner Erkldrung. Denn dies verleitet zu liberzogenen Forderun-
gen und Handlungen, die sich in der 6konomischen Langfristperspek-
tive meist rdchen. Inzwischen sind die fetten Jahre vorbei und trotz der
demografischen Entwicklung und des zwar nicht mehr so starken, aber
2024/25 immer noch bestehenden Fachkrdftemangels scheuten viele
Firmen auf einmal davor zurtick, neue Mitarbeiter einzustellen. Das Ge-
spenst der Arbeitslosigkeit und des sozialen Abstiegs, das viele jiingere
Arbeitnehmer noch nie kennengelernt haben, ist mit einem Mal wieder
greifbar. Von der Vollbeschéftigung zur Verunsicherung innerhalb we-
niger Jahre und keine Aussicht auf Besserung!
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