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Fachkraftemangel in veranderlichen Zeiten:
Mogliche Strategien fiir Unternehmen

Von Prof. Dr. Frank Unger, Studiengangsleiter Soziale Sicherung und Sozialverwaltungswirtschaft (BASS)
im Fachbereich Sozialwesen an der Hochschule Fulda
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Der aktuelle Blick auf den Arbeitsmarkt zeichnet ein widersprichliches 8ild:
Aut der einen Seite eine schwierige wirtschaftiiche Situation und eine damit
asammenhangende verlangsamte Erholung des Arbeitsmarktes nach der
Pandemie. Auf der anderen Seite ein dennach recht stabiler Arbeitsmarkt
mit einem Arbeitskraftebedarf auf Rekordniveau. Und awch fur das lahr
2023 wird z. 8. bei der Zahl der sozialversicherungspflichtig Beschaftigten
mit sprbaren Zuwachsen gerechnet (z. B. 1AB-Kurzbericht 15/2022). Bei
aller Unsicherheit — 2. B. in der energieintensiven Industrie, im Automo-
bilsektor ader i Berufsfeldern, in denen die Automatisierung zunehmend
bestmmte menschliche Tatigkeiten ersetzt — sieht es danach aus, dass sich
der Beschaftigungsaufbau i fast allen Zweigen fortsetzt, seibst wenn mog-
bicherweise kurziristig nicht in allen Bereichen durchgehende pastive Ent-
wicklungen festzustelien sind. Vor alem mit Blick auf den demografischen
Wandel wie die strukturellen Veranderungen mn zahlreichen Wirtschafts-
feldern, die mit steigenden, tedls wllig neuen Qualifikationsanforderungen
einhergehen, bleibt das Thema Arbeits-/Fachkraftemangel auch weiterhin
eines der wichtigsten Handlungsfelder am bundesdeutschen Arbeitsmarkt!
So haben nach emner Studie der Gothaer Versicherung aus dem lahr 2022
rund 46 Prazent der deutschen kleinen und mittelstandischen Unternehmen
Schwierigkeiten, qualifziertes Personal zu finden und zu binden. Und auch
hierbei wird deutlich: Eine der Hauptursachen des Fachksaftemangels st und
bieibt der demografische Wandel.
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Ein weiterer Grund ist am Ubergang ,Schule — Benuf® festzumachen. Zum
sinen wahlen immer weniger junge Menschen enen Ausbildungsberuf (und
entscheiden sich vermehst flr ein Studium), zum anderen wird mitunter die
fehlende Ausbidungsreife der Schulabgangerinnen beklagt. Nicht wenige
Jugendiiche, die grundsatzich fir eine Ausbiddung in Frage kommen, ha-
ben Schwierigkeiten beim Ubergang von der Schule in den Beruf und sind
nicht ausreichend auf die Anforderungen des Arbeitsmarktes vorbereitet.
So standen 2021 beispielsweise rund 47.500 Schilerinnen und Schiler am
Ende ohne Schulabschluss da, das entspricht enem Anteil van 6,2 Prozent.
Zudem steigen Anspriche an die Qualifikation der Bewerber:innen, die so-
mit immer hohere Anforderungen erfillen miissen. Hinzu komme das mit-
unter _peoblematische Image” einiger Berufsstande: Junge Menschen se-
hen 2. B. Handwerksberufe (racht alle — es gibt dauthiche Unterschiede) als
unattraktiv an und finden wenig Motivation, enen solchen Besuf zu erler-
nen und auszudben. Hier konnen Veranderungen an den Ausbddungs- und
Rahmenbedingungen der betroffenen Berufe zu Attraktivitatssteigerungen
fdhren {u. 2. durch die Ausbildungsvergitung bzw. das Einkommen nach des
Ausbidung sowse bei den Themen Arbeitszeiten, gute Arsbeitsmittel oder
Aufstiagsmoqglichkeiten). Eine Studie des Instituts der deutschen Wirtschaft
Kaln (IW) betont zudem, dass es bei den ,Top 10” der Berufsgruppen mit
dem groBten Fachksaftemangel auch geschiechtsspezifische Tendenzen gibt
— und das konnte die Situation am Arbeitsmarkt zusatzich belasten. D. h.,



dass Geschladhterklischees schon vor der Wahl eines Berufes micht geni-
gend gebrochen werden.

Grinde fir die Fachirdfteproblematik sind jedoch auch arganisations-
infern zu finden. Beschaftigte klagen nicht sehten dber unattaktive As-
beitsbedingungen, insbesandere in Berug auf flexible Arbeitszeitmadells,
Woak-Life-Balanoe/Arbertshelastungen, Betriehsklima, Bezahlung und K-
rerembghichkedten. Sicherlich sind hier auch Zusammenhange mit einem
geselschafthchen Wertewanded und werdnderten Anfarderungen der Ljn-
geren Generationan” bzw. einem sich wandeinden Blick auf die Arbeits-
welt insgesamt zu erkennen. Dies fihrt dazu, dass Fachioafte entweder
ins Ausland gehen oder sich fir einen Beruf in einem anderen Sektar haw.
aumindest einen Asbeitgebes, der hier bessare Rahmenbedingungen bietet,
entscheden.

Die auwar genannten Aspekte stzllen nur einen kleinen Auszug van Ursachen
fir den Asbeitskrafte-/Fachkraftemangel dar. Die Thematik st komplex und
hat unterschiedliche Auswirkungen auf werschieders Branchen und Regio-
nen in Deutschland, die hier nur eingeschednkt ausgefihet werden kormen.
Eine langfristige Lesung erfordert daber ein breites Spektrum von Malinah-
men sowie nicht selben awch individuelle ldeen, um den Fachkraftemangel
2u beheben. Enige Impulze sallen nadhfiolgend skizziert werden.

1. Das Erwerbspotenzial besser ausschépfen

Wern auch die Beschaftigungsguote won Frauen (Anteil der sozialversiche-
rungspflichtiy Beschaftigten im Alter von 15 bis 67) in den letzten lahren
stark angestiegen it (fast 60 Prazent aller Fauen in Deutschiand arbeiten
in einem safiahersichenungspdlichtigen Job), Begt diese weiterhin unter der
Quote der Marner. fudem sind deutliche regionale Unterschiede vorhanden,
die aut Potenzial hindzuten. Die funahme der o g. Quote bed Frawen ent-
f2llt zudem vorrangig auf Teilzeit, was hauptsachlich an der Motaendigkeit
legt, Songe- und Erwerbsarbeit  unter eimen Hut”™ beingen zu missen. Dabei
wilirden Frauen tendenziell geme mehr arbeiten und bessar verdiensn. Stich-
wiorte sind u. a. die Verbesserung von Batreuungsangsboten, Fehilitst von
Arbeitezeiti-art und damit einhergehend die Frage von Homeoffice, sher
auch Karriersentwicklung —v. & in Fikrungspasitionen o. 3.). Dern auch die
Problematik der unterschiedlichen Verdienste von bann und Frau ist noch
immer varhanden. In all diesen Punkien haben wir kein Erkenntrisproblem,
sondeamn eher ein Umsstzungsproblem.

Altere Beschaftigte stellen ebenso eine bedeutends Ressounce das, die noch
nicht vallumfanglich gerutrt wird. %icher gibt es den einen oder andaren
dlteren Mitarbeitenden, der dem baldigen Ruhestand entgegenfiebert, sich
nicht mehr woll enbringt oder sich bei Werandenungen schwertut. Doch nichi
selten dberstrzhlen enzelne Erfahrungen die Einschatnuing zu dieser Arbeit-
nehmergruppe. Dort, wa eine Beschaftigung altersr Mitarbedter:innen dalich
ist, hirt man meist positive Beurtedung. Man schatzt ¢ B, Loyalitét und
Verantwortungshereitschatt sowie Leistungsbereitschatt und Resilienz., Dies
passt zu Erkenntnizsen neusrer Studien, die belegen, dass man das klassi-
sche Defizitmodell des Alteans™ dbsrdenken solite. Sicherlich lassen im Al-
ter sersodische, motodische und awch manche kognitiven Fahigkeiten nach,
jedioch wird das Wissen nsgesamt wie auch die soniaken Fahigheiten eher
besser. Und werden nicht genau diese beiden Aspelte in der Arbeitswelt der
Zukunft bendtigt? Fir Sltere Beschaftigie sind z. B. ein gutes Arbeitsklima,
gegenssitige Unterstitoung sowie Autonomie [gin gewisser Grad an Selbst-
bestimmung — bei klaren Regeln und Zustandigkeiten) besonders wichtig.
Eine ahtersonentierte Personalpolitik kann hier gewiss in allen Altersgruppen
wieiteres Patenzial entfalten.

Yar allem 2ltere Arbeitssuchende werden aut dem Asbeitsmarkt vengleichs-
weise wenig geschatzt. Gleichzeitig werden bei pingeren Asbeitsuchenden
oft vielfahige Erfahnungen gewinscht, die disse wiedenum nicht mithrin-
gen — Altere vermutlich schon. Es gilt, sich diese Widerspriiche bewusst
au machen und ggf. auch bei den Arspribchen etwas vom hohen Raoss mu
steigen. Das Problem gewisser Vonurtedle besteht jedoch insgesamt fir den

Bersich der arbeitslosen Merschen. Denn trotz deutlicher Personaleng-
passe reduriert sich die Arbeitshasigkeit nicht in vergleichbarem MaBe [v.
a. im Bereich langreitarbeitsloser Menschen, alterer Arbeitsloser und bei
Personien mit gesundheitlichen Emschdnkungen), was wielfaltioe Grinde
hat. %o kann man feststellen, dass mehr abs die Halfte der arbeitshazen
Merschen in Deutschland keine Qualifikation besitzt, die den Anfardenun-
gen der meisten Stellengesuche gendgt. Sie suchen dann vermehrt eine
Tatigksit im Halfersegment — die offenen Stellen sind jedach auf Ebens der
Fachkrafte zu finden. Wenn {langzeit-larbeits lose Merschen dann einen Ar-
beitsplatz gefunden haben, so muss man deren ,Onboarding”™ gut planen
und begleiten. Etwas pointiert dargestellt, gendgt es hier nicht, der Parson
den neuen Asbeitsplatz und die Kollegen vorpustellen, sie mit bestimmiten
Qualfisierungsangeboten auf die Tatigkeit vorzubereiten oder hin und wie-
der nach ir zu s=hen. Die lange Auszeit filhrt nicht sehen zu groBen Yer-
unsichesungen, zum Teil zu sozialen Angsten, geringerer Belastbarkeit und
eingeschranktem Durchhaltevermagen. Dies sind jedoch alles Punkte, die
man im Unternebmen [ggf. mit professioneller Unterstitzung von awlen)
gut in den Grift bekommen Eann.

Eine weitersr Arsatzpunkt ist die Rekrutisnung von Fachkrdften aus dem
Ausland. Untesmehmen soliten sich bemihen, eine atiraktive Arbeitsumge-
bung fir auslandische Fadhkrafte zu schatfen und e Integration in das
Unteamehmen und die Gesellschaft zu unterstiitzen — sicher ist hier auch die
Politik gefragt. Die Wege [inkl. der birokratischen Horden) nach Dewtsch-
lard sind micht leicht zu Gbesblicken (bzw. zu dberwinden). Hier haben die
Unteamehmen sinen Varsprung, die potenziele Fachkrafte aus dem Ausland
vam ersten Tag des Kontakts an ganzheithch™ unterstitzen und so 2. B.
auch die Waohrungssuche crganisieren, Behdrdengange begleiten, flr soci-
dle Vernetzung sorgen oder der Familie entsprechende Perspektiven bisten.

2. Attraktive Arbeitshedingungen

Untermiehmen bemdhen sich wermehrt, attraktive Arbeitsbedingungen zu
baeten, um qualifizierte Fachkrafte anauziehen und zu halten. Dazu gehit
die Maghchkeit von flexiblen Arbeitszeiten [auch Home-Office, sofemn es die
Owganisation bra. die Arbeitsbedingungen rulassen) und eine gute Work-
Life-Bakence. Aktuell wird dabei eine Viertagewochs abs Unterstitzung
dieser und zur Weshesserung der Arbeitgeberattraktivitat diskutiert. Bn Fi-
lot progeket im GroBaritannisn st zurzsit in aller Munde, da es so erfalgreich
verlaufien ist, dass die meisten der beteiligien Femen gleich dabeileib=n
wicllen, Ein zemirales Ergebnis Hohere Produktivitdt und ein niedvigerer
Erankerstand.

Weiterhin sind individusle Eamieremoglichkeiten, ein posiives Arbeits-
klima sowie eine gute Arbeitsplatzausstatbungen wichtige Faktoren. %o
ist z. B. der Einbezug der Beschaftigten bei der Gestaltung guter Arbeits-
bedingungen anzudenksn (sog. Job-Crafting). Und auch, wenn beispiels-
wieise die Aulgabe (meist) nicht frei bestimmt werden kann, so bestebsn
dennoch Moglichkeiten, z. B. Ober Inhalte, Vorgehen, Zeftstrukburen oder
Schwerpunktsetrungen mitzureden. Micht selten lassen sich mit kleinen
Schritten Arbeitsinhalte (Aufigaben, Vielfalt der Tatigkeit, Rickmeldungen),
Arbeitsoaganisation (Arbeits-Pausenzeiten, Kommunikationskandle, Betei-
ligungsmaglichkeiten ...) ader Arbeitsbedingungen (Reduktion wan Larm-/
Schmutzhelastungen, ergonomische Gestalbung won Arbeitsplatzen .. ) op-
timieren. Hierb=i kinnen z. B. regelmalige Mitarbsitergesprache, die mit
audrichtigem Interesse und einer dialogischen Grundhakung gefibet wesdan
[Entwicklungsdialoge), eine quie Basis fir den affenen Austausch und das
Erkennen von Verdndenungsbedarf im Unternebmen sein. Denn die Mitar-
beitenden wissen meist am besten, wo es hakt und was besser werdan kann
[.Was brauchen %2, um lhre Arbeit gut erledigen zu kinren?”) Studien
Zeigen, dass sich der zum Teil hohe Aufwand kabnt und eine matiierende
wie lesstungsforderiche Wirkung entfaltet.

Dass sich in puncta |, attraktive Arbeitsbedingungen® in KM viel tut, be-

legt z. B. die Gothaer KMLU-5tudie 2022, Insbesandere die Themen flexdble
Arbeitsreiten, Homeaffice, attraktives Gehalt / betriebliche Altersworsone,
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‘Weiterbildungs- und Entwicklungsmaglichkesten werden wermehrt einge-
setzt. Dennoch werden wverschiedene Hardlungsfelder in der Studie be-
schrieben: Was die systematische Umsstzung werschiedensr HR-Malnah-
men beirifft, haben KMU noch Luft nach oben. 34 Prozent geben an dber
eine Reouiting-Strategie zu veridgen. 29 Prazent der Untemehmen setzen
auf ein strukturiertes Onboasding newer Mitarbeitender. Ein Talenimanage-
ment-Epnzept |...] findet in 25 Prozent der Untemehmen Anwendung. 35
Prozent setzen keine der genannten Malnahmen wm.”

3. Talentakguise

Die Talemtakguise in Unternebimen bezieht sich aut den Einsatz verschiede-
ner kethoden und Technologien, um talentierte Kandidatinnen zu iden-
tifizieren, anzusprechen und fir den Betrieh zu gewinnen. Hisrbei it es
wichtig, die verschiedenen Generatianen im Blick zu haben, um die Ansgra-
the passgenau auszwichien. Sicherlich gibt es Arbeitsbedingungen, die ge-
nerationenidbergreifend Bestand haben und batieation, Zufriedenheit und
Bindung starken kannen. Zuglsich |3sst sich rund alle 10 bis 15 Iahre eine
0. Intergenesationsdifferenz erkenmen: Das st die Differenz, die bestimm-
te Altersgruppen in dhren Lebens- und Umgangsformen, Werten und Zielen
vaneinander trenntl. %o git z. B. {ir die Genesation & der Anspruch einer
guiten Woak-Life-Balance, f0r die Generation Y eher eine Art Wiork- Life-Blen-
dirg (nicht sichthare (bergange [ eine Venmischung) und fir die Generation
2 vermehrt wiedsr eine Elarere Trenmung von Wark und Life. Doch wenn
sich auch die Gen. £ stasker als die worhengen Generationen einen Beruf
wiinschi, der sie erhillt und Spall madht sowie flache Hierarchien bevorzugt,
suchen sie wie die Generationen zuvor einen sicheren Asbeitsplatz, klare
Strukburen sowie Wertschatzung und Anerkenrurg. Im Fobgenden sind emi-
ge Aspekte der sog.  madamen Talentakquise™ sufgefihet:

= Employer Branding: Untesmehmen missen itwe Arbeitgebermarke auf-
aisbauen und pilegen, um talentierte Bewesberinnen und Bewerber an-
zuzichen (starke Online-Prasenz, pasitive Bewertungen auf Jobportalen
und Social-Media-Plattioemen scevie durch gezishtes Marketing und Pu-
biic Relatiars).

® Active Sourcing: Unternehmen ruizen diesen Ansatz, um diekt mit
patenziellen Kardidatinmen und Kandidaten in Epritakt zu treten (z. B.
Linkedin ader Twitter).

= Talent Relationship Management: Untemebmen mdssen eine Beziebung
zu Talenten aufbaven und pilegen. Dies kann durch regeimadige Kom-
munikation erfolgen. Auch sine dezentrale Strategie {insbes. dort Miedes-
lassungen eroffmen, wo Arbetskrafte sind) st eine baghchikeit.

» Gamification: Unternebimen nutzen Spieke und interaktive inhalte, um die
Aufmerk=amkeit von Talenten zu gewinnen und sie zu engagieren.

= [eienanalyse: Einsatz van sog. Datenanalyse-Took.

= [obile Recruiting: Karriereseiten und Bewerbungsprazesse sind fr mao-
bile Endgerdte optimiert.

4. Engagement der Mitarbeitenden erhalten
und férdern

Entschesdend fir Mitarbeitesbindung ist war allem die Arbestsumgebung, =n
guies Team scwie die Eweilige Fihrungskratt. Insbesonders die Wertschat-
aung der Mitarbeitenden, also, dass sich jede und jeder Mitarbeitende alks
Mensch walegenommen fihl {.ohne Wenn und Absr®), st ein wichtiges
Merkmal 1lr eine tiefe Arbeitnehmerbindung. Es st dafir wichtig, dass Foh-
rungskrafte sich regelmalig Ricdemeldung van den Mitarbeitenden einholen
(z. B. zu den Arbeitsbedingungen, zum Entwicklungsbedarf, zum ‘Wakle-
gehen [ zur Gesundheit, zur Situation im Team, 0 moghchen Scheviengkei-

! Sighe hierzu z. B.
hitps:fiboriskaspecde/progress-prafessionals/gensrationsn
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ten) und diesen auch konstruktives Feedback geben. Dies fahet wa. dam,
dass Beschattigte besser die Bedeutsamikeit ihrer Asbeit spiren (z. B. #iren
Beitrag zum Ganzen, den Sirm und die Wirkung der Tatigkeit), ibmen der
individuelle Rakmen wund Rawm {Autaramie) kar ist und die Beziebung zur
Fibeungskraft gestarkt wird. Weitere Aspekie einer wertschatzenden Eultur
sind z. B. Lob und Dankbarkeit ausdriicken, die Mitarbeitenden emoticnal
und fachiich unterstitzen, Vertrauen entgegenbsingen und Verantwartung
ubertragen oder die Mitarbeitenden bei Entscheidungen beteiligen. Hierbei
ist besanders wichtig, dass man nichit denkt, dass man so agiert, sondem,
dass es 50 tatsachlich ankommit! Dass sich Mitarbeitende einbringen, funkti-
oniert msbesondere dann gut, wenn diese eine spg.  psychobogische Sicher-
heit” spiren. Hierbei kinnen z. B. folgende Fragen (in Anlebmung an Amy
Edmondsons _Dée angstireie Orgarisation” ) helfen: Wenn ich im Team ei-
nen Fehler mache, wird mirdas nicht vargewarfen. Die Team-Mitglieder sind
Tahig, Proflems und schrwvienige Kondlikte offen anzusprechen. Wenn ich mit
diesem Team arbeite, merke ich, dass meine enzigartigen Fahigkeiten und
Talente gebraucht und wertgeschatzt werden”.

‘Wenin hier auch das Team im Mittelpunkt stehi, so ist es meist die Leitungs-
kraft, die entsprechende Rahmenbedingungen fordert oder awch konter-
kariert. Ob Asbeitszufriedenheit, Engagement, Asbeitgeberbindung oder
‘Wohlbefinder: Fihrungskrafte haben in allen Bersichen splrbaren fwenn
nicht gar den bedeutendsten) Einfluss {nach den Beschaftigten selbst). Or-
ganisationen sallten daher sehr wiel tun, um awch bei den Fikmnungskraften
Arbeitszufriedenheit, Engagement, Arbeitgeberbindung und Wohlbefinden
zu fardern sowie deren Kommaunikations- und Fdhrungskompetenzen zu
starken. Mitunter 5t dies gar die Vorbedingung, dass Fohrungskratte fir
ihren Betried mit Leidenschaft eintreten und dieser Funke auf die Mitar-
beitenden dberspringt. Gute Fdhrung kann man kmen! Hier binnen z. B.
Fikeungskraftedrainings, Coaching und Praxisbegleitung hilireich sean.

SchlieBlch gilt das Thema ,Aus- und ‘Weiterbildung starken” aks eine be-
deutende Investition won Betrieben in das Engagement und die Lesstungs-
Tahigkeit aller Mitarbeitenden. Hier kommi es im Wesentlichen darauf an,
die _|mtemtions-Verhalens-Licke" besser nu dberwinden. Denn die grole
Metahieit der Beschaftigten st grundsatzich fdr Weiterbildungen motiviert,
sie werden jedach selten tatsachlich aktee. Als Grinde werden msheson-
dese fehlende bzw. nicht passende Angebote sowis keine Zeit™ oder fi-
nanziele Grinde genanmt. Zudem fehlen boglichkeiten, das Gelernte in
die Praxis umzusetzen. Aspekte wie eine lem- und trarsferitodesliche Ar-
beitsumgebung, Fikmungskrafte, die den Lemprozess imtesessiert und aktiv
begleiten, die Bericksichtigung der Efkenninisse zur Gestaltung wirksamer
Bildungsprozesse sawie eine Organisatian, die Lernen und Entwicklung -
plizit wiinscht und fordert sind nur einige Ansatzpunkie, die an dieser Stelle
umterstitzen kbnnen.

Michit nur im Bereich des betrieblichen Lermens, sondern beim Thema Fach-
kraft=mangel irsgesamt, sind neben bewdhrten Arsatzen vor allem Mut fir
nevere [deen und auBergewohnliche Eampagnen gefragt. Guie Beispiele
gibt es wiele: Lassen S uns  die Intentions-Verhaltens-Licke schiliefen!
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