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Herausforderung
Personal- und
Fachkraftemangel

Zentrale Aspekte und Aufgaben flr die Beratung

Der Mangel an Mitarbeitenden und qualifizierten Fachkrédften ist in vielen
Branchen und Regionen inzwischen zu einem existenzbedrohenden Faktor
in der Weiterentwicklung von Organisationen geworden. Wie zeigt sich die-
ser, welche Folgen hat er und welche Aufgaben und Herausforderungen bietet

er fir Beratende?

Von Jorg-Simon Léblein

Seit den 2010er-Jahren wird in der Wirtschaft der Fachkrdf-
temangel beklagt. Damit wird eine erhebliche Anzahl offener
Stellen fiir qualifizierte Arbeitskrifte bezeichnet, die nicht
besetzt werden konnen. Als Fachkraft werden in den meisten
Landern Personen bezeichnet, die eine mindestens zweijdhrige
Berufsausbildung oder ein Studium absolvierten. Der Begriff
Arbeitskrdfte- oder Personalmangel wiederum beschreibt eben-
so den Mangel an Arbeitskriften, jedoch unabhingig vom Quali-
fikationsniveau. Es kann beobachtet werden, dass in bestimm-
ten Branchen und Regionen auch der Arbeitskraftemangel von
Nicht-Fachkriften zu einer erheblichen Herausforderung fiir
Organisationen wird, wenn es nach langen Perioden des Fach-
kraftemangels zu einem umfassenderen Personalmangel kommt.

Gesundheitswesen und IT-Branche
sind besonders betroffen

In der Schweiz ist der Fachkrdftemangel im Jahr 2023 um 24 Pro-
zent gestiegen. Am meisten davon betroffen sind Gesundheits-
und Ingenieursberufe, die IT-Entwicklung und Baufiihrer:innen.

In der Arbeitsmarktforschung fiir Zentraleuropa wird aufgrund
der dynamischen Entwicklungen der letzten zwei Jahre davon
ausgegangen, dass in der Sozialarbeit sowie dem Erziehungs-
und Gesundheitswesen Fachkraftstellen am schwierigsten
zu besetzen sein werden, gefolgt von den Berufen in Elektro-,
Sanitdr- und Klimatechnik, Informatik sowie Kraftfahrten.

Vielfiltige und multifaktorielle Griinde
fiir Arbeitskriftemangel

Der demographische Wandel ist in den Lindern Westeuropas
sicherlich ein zentraler Grund fiir den Arbeitskraftemangel. Die
geburtenstarken Jahrgdnge gehen bereits jetzt in die Rentenpha-
se iliber, in zwei bis vier Jahren ist dieser Prozess weitgehend ab-
geschlossen. Es fehlen dadurch viele Arbeitskrifte, die aufgrund
der riickldufigen Population nicht mehr in gleichem Umfang
nachbesetzt werden konnen. Zudem haben viele dieser Stellen
in den Organisationen zentrale Funktionen oder Fiihrungsauf-
gaben. Die zunehmende Spezialisierung in vielen Branchen — vor
allem in der Technologie, dem Gesundheitswesen und der
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Die jahrzehntelange Vorstellung

von einem Arbeitgebermarkt wurde
von der Realitat iberholt: Nun konkur-
rieren die Arbeitnehmenden nicht
mehr um die besten Jobs, sondern die
Arbeitgebenden um die besten Arbeit-
nehmenden.
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Sozialen Arbeit — erfordert hoch aus- und weiter-
gebildete Fachkrifte, die nicht in erforderlichem
Umfang verfiigbar sind. Dieser Umstand stellt eine
grosse Herausforderung fiir die beruflichen Aus-
und Weiterbildungsstrukturen dar. Der strukturel-
le Wandel der Wirtschaft hin zu einer Dienstleis-
tungsgesellschaft und der technologische Fort-
schritt fiihren dazu, dass bestimmte Berufe an
Bedeutung gewinnen und andere an Bedeutung ver-
lieren. Dies verstdrkt noch weiter den Effekt der
geografischen Disparitdten: In einigen Regionen ist
die Verteilung von Arbeitskriften ungleichmaissig
hinsichtlich der zur Verfiigung stehenden Stellen.
Mobilitdtsbarrieren, etwa eine mangelnde Infra-
struktur oder hohe Lebenshaltungskosten, ver-
schérfen das in bestimmten Gebieten. Unattraktive
Arbeitsbedingungen aufgrund eines schlechten
Arbeitsumfelds, geringer Bezahlung oder mangeln-
der Work-Life-Balance fithren ebenfalls zu einem
Arbeitskraftemangel. Dies verstdrkte sich wihrend
und nach der Corona-Pandemie erheblich: Ausldn-
dische Arbeitskréfte sind wihrend der Pandemie
in ihr Heimatland zuriickgegangen und nicht we-
nige nach der Pandemie dortgeblieben. Diese Ar-
beitskrifte fehlen nun auf unserem Arbeitsmarkt
und sind einer der Faktoren fiir das in diesen
Lindern starke Wirtschaftswachstum. Auch die
inldndische Wanderungsbewegung verschiedener
Berufe, beispielsweise aus Branchen des Ge-
sundheitswesens, dem Fremdenverkehr oder dem
Veranstaltungsgewerbe in andere Branchen oder
bessere geeignete Stellen, hat stark zugenommen.
Hier konnen in bestimmten Branchen auch
Verdnderungen in den Arbeitspréferenzen jiinge-
rer Arbeitnehmender eine Rolle spielen. Der

Wunsch nach flexiblen Arbeitszeiten, Homeoffice-
Moglichkeiten und einer sinnstiftenden Tatigkeit
kann zu einer geringeren Bereitschaft zu bestimmten
Berufen fiihren.

Konkurrenzkampf um die besten
Arbeitnehmenden

Die jahrzehntelange Vorstellung von einem Arbeit-
gebermarkt wurde von der Realitdt eines Arbeit-
nehmermarktes {iberholt: Nun konkurrieren die
Arbeitnehmenden nicht mehr um die besten Jobs,
sondern die Arbeitgebenden um die besten Arbeit-
nehmenden. Offene Stellen belasten die Teams. Ein
guter Teamaufbau und sinnvolle Arbeitsverteilun-
gen sind nicht mehr moglich. Einzelne Stellen un-
terliegen, selbst wenn sie besetzt werden konnen,
nicht selten hohen Wechseln. Viele Mitarbeitende
nehmen eine neue Stelle an und beobachten sehr
aufmerksam, ob ihnen die Arbeit, die Unterneh-
menskultur und vor allem ihr Team gefallen. Er-
kennen sie grossere Schwierigkeiten, wechseln sie
schnell wieder die Stelle — sie haben ja eine grosse
Auswahl auf dem Arbeitsmarkt. Insgesamt entwi-
ckelt sich so in vielen Regionen und Branchen eine
hohe Fluktuation, die mehrere Organisationen be-
trifft und ihre Mitbewerbenden auf dem Markt
prigt. Dies hat enorme Folgen: In einzelnen Unter-
nehmen sind Teams und Einzelunternehmungen
in ihrem Fortbestand gefihrdet. Angebote miissen
beendet werden, da nicht mehr geniigend Personal
vorhanden ist. Auch starten viele Unternehmen
keine neuen Projekte, bei denen rare Fachkrifte
erforderlich sind. Gleichzeitig werden immer wie-
der neue Organisationen gegriindet, die mit besten
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Arbeitsbedingungen und hoher Sinnstiftung der Arbeit um Ar-
beitskrifte werben (konnen). Nicht selten sind es Start-ups oder
miteinander verbundene Griindende, die hohe Ideale der Zu-
sammenarbeit und fachlichen Qualitdt realisieren.

Employer Branding, Recruiting, Qualifizierung
und finanzielle Anreize

Um dem Arbeitskriftemangel entgegenzuwirken, sind Mass-

nahmen wie die nachfolgenden gefragt:

» Einige Unternehmen investieren viel in die Mitarbeitenden-
Bindung: Sie bauen etwa Bemiithungen auf, die sich am Kon-
zept der «Positiven Psychologie» orientieren, oder sie entwi-
ckeln gezielt und umfassend die Fiihrungskultur, das Manage-
ment und auch das gesamte Personal hin zu einer proaktiven
und prosozialen Kommunikationskultur, die Potenziale for-
dert und Konflikte bearbeiten kann. Wieder andere setzen
Massnahmen zur Forderung von Kreativitét, Innovation sowie
zur Anhebung der individuellen und strukturellen Resilienz
um.

e Viele Unternehmen investieren Zeit und Geld in vielfdltige
Recruiting-Massnahmen.

e In den letzten Jahren nehmen auch Bemiihungen im Bereich
Qualifizierungen zu: Schulungen, Weiterbildungen und Nach-
qualifizierungen ermoglichen die Entwicklung von Fachkraf-
ten und Spezialist:innen im Unternehmen. Dies wird auch als
effektive Recruiting-Massnahme eingesetzt, da geforderte
Qualifizierungsmassnahmen einen hohen Anreiz fiir Bewer-
bende darstellen.

e Ebenso sind Gehaltsanhebungen oder Zusatzleistungen
(Dienstwagen, Netzkarten, Einkaufsvergiinstigungen, mehr
Ferientage usw.) inzwischen gingige Praxis.

e Zudem sind die Forderung von gezielter Einwanderung und
Anwerbung im Ausland zu beobachten — meist bei grossen
Unternehmen.

Arbeitskriftemangel als zentraler
Beratungshintergrund

Fiir die Beratungsbranche wird der Arbeitskraftemangel sicher-
lich ein zentraler Beratungshintergrund sein, auch wenn als
Beratungsanlass konkretere Griinde oder Auftridge angefiihrt
werden. Besonders bei Massnahmen der Mitarbeitenden-Bin-
dung und der Qualifizierung werden oft externe Beratungsleis-
tungen eingesetzt. Auch bei der Bearbeitung von problemati-
schen Auswirkungen von Personalmangel werden Leistungen
der Beratungsbranche benotigt. Dabei werden meist Antworten
von Beratenden auf folgende Fragen erwartet:

e Wie kann ein Team stabilisiert werden?

» Welche personellen oder strukturellen Massnahmen konnen
die Arbeitsfahigkeit wiederherstellen und vorhandene Kon-
flikte oder Probleme 16sen?

¢ Wie sollten Einzelunternehmungen restrukturiert werden?

e Welche Organisationsentwicklungsmassnahmen erscheinen
hilfreich oder gar notwendig?
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Ebenso werden immer ofter Beratende von Unternehmen
eingesetzt, um Gesamtstrategien gegen Arbeitskriftemangel zu
entwickeln und flichendeckend im Unternehmen zu implemen-
tieren. Es ist davon auszugehen, dass diese Organisationsent-
wicklungsangebote vermehrt benotigt werden. Insgesamt wird
der Beratungsbedarf in vielen Bereichen staatlicher Organisa-
tionen sowie bei Non-Profit- und Profit-Organisationen auf-
grund des Arbeits- und vor allem des Fachkrédftemangels in den
ndchsten Jahren sicherlich steigen.
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