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(Fortsetzung auf Seite 3)

„Arbeitnehmer
sind somächtigwienie“

ENTWICKLUNG: So hat sich die Arbeitswelt in Zeiten vonCorona geändert

VON SABINE GAMPER

Machte man sich zu Beginn der Coronakrise Sorgen,
dass Südtirol Entlassungswellen drohen könnten,

zeigt sich heute ein ganz anderes Bild: Arbeitskräfte fehlen
an allen Ecken und Enden. Und das Problem werde sich in

Zukunft noch verschärfen, sind Fachleute sicher. Das hat
Vorteile für Arbeitnehmer: „Sie haben so viel Macht wie
noch nie“, sagt Personalexperte Hermann Troger. Im „WI-
KU“-Interview spricht er darüber, wie sich die Arbeitswelt
seit Corona geändert hat, wie Unternehmer darauf reagie-
ren müssen und wie Arbeitnehmer profitieren. ©

„WIKU“: Herr Troger, die Coro-
nakrise hat unsere Wirtschaft
und Gesellschaft ordentlich
durchgerüttelt. Was hat sich in
der Arbeitswelt geändert?
Hermann Troger: Mittlerweile
funktionieren viele Systeme nicht
mehr. Das hat mit den unter-
schiedlichen Bedürfnissen der
Generationen zu tun – die heute
20- bis 25-Jährigen beispielswei-
se haben ganz andere Erwartun-
gen an den Job als die 30- bis 40-
Jährigen –, das hat aber auch mit
der Pandemie zu tun. Wir leben
heute tatsächlich in einer neuen
Arbeitswelt, die im Wesentlichen
von einer extremen Individuali-
sierung geprägt ist und von dem,
was seit einigen Jahren unter
dem Begriff VUCA bekannt ist
(VUCA steht für die englischen
Begriffe Volatility, Uncertainty,
Complexity und Ambiguity; ge-
meint sind Entwicklungen in Ge-
sellschaft, Wirtschaft und Politik,
die von Volatilität, Unsicherheit,
Komplexität und Widersprüch-

lichkeit gekennzeichnet sind,
Anm.d.Red.) Es ist eine Zeit voller
Unsicherheiten, Fragezeichen
und kurzlebiger Entwicklungen.
Alle Unternehmer und Manager
wollen Antworten auf ihre Fra-
gen.

„WIKU“: Welche Fragen zum
Beispiel?
Troger: Wieso findet man keine
Leute? Was fällt dem 50-jährigen
Mitarbeiter plötzlich ein, dass er
eine Auszeit will? Wieso kündigt
der 30-Jährige, obwohl man ihm
eine tolle Karriere bietet? Wieso
wollen die ganz Jungen unbe-
dingt einen unbefristeten Ver-
trag, wenn sie sowieso nach 2
Jahren den Jobwechseln? usw. Es
herrscht eine große Ratlosigkeit.
Und wenn man sich dann noch
ansieht, wie die Welt auf Corona
reagiert hat, dann ist das diese
VUCA-Welt in Reinkultur.

„WIKU“: Wie meinen Sie das?
Troger: Man denke nur daran,

wie schnell sich die Situation am
Arbeitsmarkt geändert hat: Zu-
erst reagierten Unternehmen mit
Entlassungen und Kurzarbeit auf
die Krise, dann hat man gesehen,
dass man doch ein paar Leute
braucht und man hat sich etwas
mehr um die Mitarbeiter geküm-
mert. Danach hat die Wirtschaft
wieder gut angezogen und der
Arbeitskräftemangel wurde zum
Problem.

„WIKU“: Und das alles hat bin-
nen weniger Monate stattgefun-
den…
Troger: Genau. Oder man denke
an die Digitalisierung: Plötzlich
haben Homeoffice und Video-
konferenzen funktioniert und
Präsenzpflicht im Büro und Ge-
schäftsreisen über Tausende von
Kilometern waren nicht mehr
nötig. Die Frage ist nun: Wie
funktioniert gutes Personalma-
nagement vor dem Hintergrund
von so schweren Zeiten wie je-
nen der Pandemie?

„WIKU“: Ihre Antwort auf diese
Frage?
Troger: Ich sage: Dinge, denen
man sowieso begegnet, sollte
man nicht nur zähneknirschend
zur Kenntnis nehmen, sondern
proaktiv in Erfolgsfaktoren um-
wandeln. Viele Personaler oder
Unternehmer ärgern sich bei-
spielsweise darüber, dass wir im-
mer weniger junge Arbeitskräfte
haben, dass ihre Mitarbeiter zu-
nehmend älter werden, dass
Frauen nach der Schwanger-
schaft ausfallen, dass Arbeitneh-
mer mehr als früher ihren eige-
nen Kopf haben usw. Aber an-
statt etwa über die gealterten Be-
legschaften zu stöhnen, kann
man versuchen, etwas Positives
herauszuholen, indemman nicht
um jeden Preis die 25-jährigen
Multitalente sucht, sondern ei-
nen erfahrenen 50-Jährigen
schätzt, der vielleicht mehr Resi-
lienz an den Tag legt. Oder man
kann auch von vornherein Türen

Hermann Troger: „Wer seineMitarbeiter haltenwill,muss auf die Bedürfnisse eines jeden Einzelnen eingehen.“ Shutterstock
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öffnen für Frauen, die aus der
Mutterschaft zurückkommen
oder generell ein gutes Fürsorge-
management betreiben.

„WIKU“: Um Personalmanage-
ment in der Post-Covid-19-Welt
geht es auch in Ihrem neuen
Buch, das demnächst erscheinen
wird. Darin zeigen Sie 7 Erfolgs-
faktoren auf, die für Unterneh-
mer und Personaler in und nach
der Coronakrise wichtig sind.
Welches ist der wichtigste?
Troger: In den letzten Jahren ist
die Ego-Perspektive sehr domi-
nant geworden: Weil immer we-
niger qualifizierte Arbeitskräfte
zur Verfügung stehen, hat der
Einzelne eine ganz andere Be-
deutung und Macht in der Ver-
handlungmit demUnternehmen
bekommen. Daher ist der viel-
leicht wichtigste Erfolgsfaktor für
gutes Personalmanagement das
Aushandeln und Management
von Interessen und Erwartungen.
Weil wir aber in einer inzwischen
sehr individualisierten Arbeits-
welt leben, ist das viel schwieri-
ger geworden. Denn es gibt nicht
mehr DIE Mitarbeiter. Auch die
Einteilung in Generationen und
deren Besonderheiten ist nicht
mehr ausreichend, weil man

mittlerweile voneinander lernt
und sich zum Beispiel auch die
Babyboomer die schönen Dinge
zuführen möchten, die die Jun-
gen der Generation Y und Z ha-
ben: Der 20-Jährige macht also
einen Orientierungstrip nach
Australien und der 50-jährige
Kollege nimmt sich eine Auszeit,
um den Jakobsweg zu wandern
oder geht in den Vaterschaftsur-
laub, weil seine zweite Frau das
von ihm erwartet. Daher muss
der Personalmanager und Unter-

nehmer auf die Erwartun-
gen und Bedürfnis-

se eines jeden
Mitarbeiters
individuell
eingehen.

„WIKU“: Auf die Bedürfnisse
eines jeden Einzelnen eingehen:
Kann das überhaupt funktionie-
ren?
Troger: Das ist natürlich schwie-
rig, weil es Zeit kostet und auf-
wändig ist. Deshalb sage ich:
Wirksames Personalmanage-
ment funktioniert nicht mehr,
wenn man nur einen – noch so
guten – Personalchef im Elfen-
beinturm sitzen hat, sondern Per-
sonalmanagement muss jede
Führungskraft machen, jeder
Vorgesetzte muss ein „kleiner
Personalleiter“ sein. Denn das
Aushandeln von Interessen und
Erwartungen kann nur der ma-
chen, der den Menschen hinter
demMitarbeiter gut kennt.

„WIKU“: Das klingt aufwendig...
Troger: Es kostet die Vorgesetz-
ten natürlich Zeit, die Stärken je-
des einzelnen Mitarbeiters her-
auszufinden. Und nachdem die
Mitarbeiter heute mehr Macht
haben, legitimiert sie diese auch
dazu, mehr zu fordern und zu sa-
gen: Entweder ich kann das tun,
was mir Freude macht, oder ich
suchemir einen anderen Job. Die
Jungen machen das heute ja so-
wieso schon so. Aber wichtig ist,
als Unternehmer nicht über diese
Entwicklungen zu jammern, son-
dern zu schauen, wie man sie für
sich nutzen kann. Wenn man al-
so jemanden hat, der für eine
Aufgabe brennt, dann sollte man
ihn dort einsetzen – auch wenn
er vielleicht umgeschult werden
muss. Denn einer der Erfolgsfak-
toren für gutes Personalmanage-
ment ist der stärkenorientierte
Personaleinsatz.

„WIKU“: Sie sagen, die neue Ar-
beitswelt kennzeichnet sich da-
durch, dass bisher bekannte
Machtstrukturen bröckeln. So
hätten die Arbeitgeber Macht
eingebüßt – zugunsten der Ar-
beitnehmer. Ist das wirklich so?
Troger: Das hat sich geändert, ja.
Weil es schwierig ist, gute Ar-
beitskräfte zu finden, hat der
Arbeitnehmer heute mehr
Macht denn je, seine Wün-
sche in der Arbeitswelt
durchzusetzen. Diese Macht-
verschiebung zeigt sich be-
reits seit Jahren in den For-
mulierungen der Stellenan-
zeigen: Die Arbeitgeber stel-
len sich ausführlich vor und
beschreiben mit vielen De-
tails, was sie ihren Mitarbei-
tern zu bieten haben. Erst
dann kommen die Anforde-
rungen an die Fähigkeiten
und Eigenschaften des Be-
werbers ins Spiel, und selbst
diese sind eher als Wünsche
denn als Anforderungen for-

muliert. Vor 20 Jahren hat der
Kandidat am Ende des Bewer-
bungsgespräches vorsichtig ge-
fragt, bis wann er denn vielleicht
mit einer Antwort rechnen dürfe.
Der Personalchef hat stolz geant-
wortet, es gebe noch 10 weitere
Bewerber und man werde sich
innerhalb der nächsten 3 Wo-
chen schon melden. Heute ist es
umgekehrt: Heute sind es die
Personalchefs, die sagen: „Sie ha-
ben sicher noch viele interessan-
te Optionen, bis wann glauben
Sie zu entscheiden?“ Das hat sich
also komplett gedreht – und das
nicht nur für die Top-Positionen,
sondern auch bei ganz einfachen
Jobs. Und die Coronakrise hat
das nochmal exponentiell be-
schleunigt.

„WIKU“: Eine Verschiebung der
Machtverhältnisse hat aber nicht
nur vom Arbeitgeber hin zum
Arbeitnehmer stattgefunden,
sondern auch, wie Sie sagen, was
die Generationen angeht. Früher
standen die „Alten“ meistens
weiter oben in der Machthierar-
chie. Die jungen Mitarbeiter
mussten geduldig warten, bis
sie an der Reihe waren und durf-
ten keinesfalls zu früh aufbegeh-
ren. Heute findet dieser
Generationenwechsel ja wegen
der demografischen Entwicklung
– wir werden älter und arbeiten
länger – nicht mehr statt. Meis-
tens arbeiten 3 bis 5 Generatio-
nen in einem Betrieb zusammen
…
Troger: Deshalb braucht erfolg-
reiches Personalmanagement
auch einen neuen Generationen-
vertrag. So wie in einer Familie in
der Regel die Enkel mit den
Großeltern wunderbar auskom-
men – und umgekehrt – könnte
es auch im Unternehmen sein.
Aber das geht natürlich nicht,
wenn man eine Ghettoisierung
betreibt: da nur die Jungen, dort
nur die Alten. Wenn man hinge-
gen bewusst demografieorien-
tiertes Recruiting betreibt, die
Mitarbeiter auch gezielt generati-
onenorientiert einsetzt, schaut
einen guten Mix zu haben und
auf die Stärken der jeweiligen
Menschen – ich sage bewusst
nicht Alterskohorten – setzt,
dann profitieren alle voneinan-
der.

„WIKU“: Das klingt zwar gut,
aber ist es in der Praxis nicht
doch eher so, dass die Unterneh-
men jüngere und daher billigere
Arbeitskräfte den älteren und
teureren vorziehen?
Troger: Logisch kosten ältere
Mitarbeiter mehr als jüngere und
natürlich müssten sie dann auch
mehr Leistung bringen. Deshalb
gehören all die Dienstalterszula-

Hermann Troger

ZUR PERSON

Hermann Troger:
„Der vielleicht
wichtigste Er-
folgsfaktor für
gutes Personal-
management ist
das Aushandeln
und Manage-
ment von Inter-
essen und Erwar-
tungen.“

HermannTroger ist Bera-
ter für Personalmanage-

ment undOrganisation,Do-
zent ander Business School
derUniversität Salzburg und
Autormehrerer Fachbücher.
Zuvorwar der gebürtige Brix-
ner unter anderemPersonal-
chef undGeschäftsführer
beimLeiferer Automobilzu-
lieferer RöchlingAutomotive,
Geschäftsführer vonSchweit-
zer Project inNaturns und
Personalvorstandder Südti-
roler Volksbank. ©
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gen in meinen Augen längst ge-
strichen. Das ist unpopulär und
keiner will es machen, aber man
müsste die Leistung honorieren
und nicht die Betriebszugehörig-
keit. Diese Machtspiele zwischen
den Generationen sollten aber
auch nicht mehr so wichtig sein.
Denn im Grunde muss es um ei-
nes gehen: Kompetenz.

„WIKU“: Für Ihr 2020 erschie-
nenes Buch „Human Resource
Management in a Post Covid-19
World“ (Personalmanagement
in der Welt nach Covid-19) haben
Sie gemeinsammit der Bozner
Personalberatung Business Pool

rund 3600 Fragebögen von Süd-
tiroler und Nordtiroler Arbeit-
nehmern ausgewertet und die
wichtigsten Kriterien für einen
guten Arbeitsplatz erhoben (sie-
he Info-Box auf Seite 6). Mit Ab-
stand am wichtigsten ist den
Beschäftigten ein gutes Arbeits-
klima. Wie kann man das för-
dern?
Troger: Das Um und Auf ist eine
offene Kommunikation. Gerade
auch in so schwierigen Zeiten
wie der Pandemie. Das heißt:
Besser nichts vertuschen, denn
die Mitarbeiter bekommen es ja
sowieso mit. Gleichzeitig muss
man das Verbindende suchen.

Sicher ist es schwieriger, Ge-
meinsamkeiten zu finden, wenn
die Gesellschaft bzw. die Beleg-
schaft sich so vielgestaltig und in-
dividualisiert präsentiert, wie das
heute der Fall ist. In den Unter-
nehmen treffen ja Menschen un-
terschiedlichen Alters, unter-
schiedlicher Herkunft, unter-
schiedlichen Glaubens usw. auf-
einander. Dennoch wollen sich
Menschen bei der Arbeit wohl
fühlen, ein gutes Betriebsklima
und ein Zusammengehörigkeits-
gefühl haben.

„WIKU“: Aber wie kann man das
schaffen, wenn alle so verschie-

den sind?
Troger: Das Gemeinsame sind
Werte, wie beispielsweise Gegen-
seitigkeit, offene Kommunikati-
on, Vertrauen usw. Werte sind
nicht verhandelbar wie die vor-
hin genannten Interessen undEr-
wartungen. Und wenn es gelingt,
gemeinsameWerte zu finden, die
nicht nur die Führungskräfte tei-
len, sondern alle Mitarbeiter,
dann spielt es keine Rolle, wie alt
man ist oder woman herkommt.

„WIKU“: Heute haben ja viele
Unternehmen Leitbilder, in denen
sie auf ihre Werte verweisen…

(Fortsetzung auf Seite 6)

Ein gutes Arbeitsklima und ein fairer Umgangmiteinander: Dasmacht laut einer Umfrage unter Süd- undNordtiroler Arbeitnehmern einen guten Arbeits-
platz aus.
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Troger: Die kann ich gar nicht
mehr sehen, weil immer diesel-
ben Floskeln drin stehen, die sich
die Chefs irgendwann überlegt
haben und die schön klingen.
Aber selten werden Mitarbeiter
danach gefragt, ob sie diese Wer-
te im Unternehmen auch spüren,
ob sie gelebt werden. Zum Bei-
spiel hat einWerte-Workshopmit
Mitarbeitern sicher eine andere
Wirkung als die blumige Infor-
mation, dass sich die Geschäfts-
führung künftig auf bestimmte
Werte geeinigt hat – auch wenn
möglicherweise dieselben Werte
rauskommen. Natürlich kostet
das Zeit, aber es ist kein Hexen-
werk, sondernmachbar.

„WIKU“: Gute Mitarbeiter zu
finden und zu halten, ist eine der
größten Herausforderungen für
die Unternehmen. Das Employer
Branding – sprich eine Arbeit-
gebermarke aufzubauen – galt
vor Corona als essenziell, um an
gute Leute zu kommen. Ist das
noch so?
Troger: Ich bin sehr für Employer
Branding – abermit dem Schwer-
punkt nach innen. Ein Beispiel
aus der Coronakrise: Zu Beginn
der Pandemie gab es Unterneh-
mer, die ihre Mitarbeiter ins
Homeoffice geschickt und jedem
500 Euro gegeben haben, damit
er sich daheim einrichten kann.
Der eine hat einen PC gekauft,
der andere einen Bürostuhl usw.
Das ist gutes Fürsorgemanage-
ment. Was war die Folge? Die
Mitarbeiter haben begeistert ih-
ren Bekannten davon erzählt und
die Reaktion war: „Wow, ein tol-
les Unternehmen“. Das krasse
Gegenbeispiel sind Unterneh-
mer, die so viel wie möglich Mit-
arbeiter in Lohnausgleich ge-
schickt und einfach auf das INPS
verwiesen haben. Das ist das Ge-

genteil von Fürsorgemanage-
ment. Häufig sind das aber genau
jene Unternehmer, die dann viel
Geld in Broschüren und Plakate –
Employer Branding nach außen
gerichtet – investieren. Die fragen
mich dann auch, wie sie die Stel-
leninserate am besten gestalten
sollen, um gute Mitarbeiter zu
finden. Nur: Mit dem Inserat ist
es nicht getan.

„WIKU“: Vor Corona war die Sor-
ge noch relativ groß, dass mit
der zunehmenden Digitalisierung
und Robotisierung viele Arbeits-
plätze abgebaut werden könn-
ten. Wie schätzt man das heute
ein?
Troger: Allgemein geht man da-
von aus, dass durch die Digitali-
sierung genauso viele neue Jobs
geschaffen wie vernichtet wer-

den. Undwennmandaran denkt,
wie viele Arbeitskräfte im Touris-
mus, im Pflegebereich und ande-
ren Dienstleistungssektoren ge-
braucht werden, dann braucht
man sich in unseren Breitengra-
den keine Sorgen zu machen,
dass man keine Arbeit findet –
auch wennman keinen Doktorti-
tel hat. Gleichzeitig wird es aber
noch weiter zu einem sogenann-
ten Upgrading vieler Berufe kom-
men.

„WIKU“: Sie meinen, dass die
Aufgaben anspruchsvoller wer-
den, weil Routineaufgaben sehr
wohl zunehmend automatisiert
werden, und Qualifikationen da-
her aufgewertet werden …
Troger: Ja, und da wird man als
Gesellschaft aufpassen müssen,
weil die Schere größer geworden

ist zwischen den Leuten, um die
man sich als Arbeitgeber reißt,
und jenen, die schwierig einzu-
setzen sind. Ich denke an jene,
die mit 55 Jahren noch nie einen
PC bedient haben. Die werden es
schwer haben und nur mehr für
ganz niedrige Tätigkeiten einge-
setzt werden. Diese Schere wird
größer werden. Aber was man
auch sehen muss und mich sehr
optimistisch stimmt: Unterneh-
men sind heute bereit, für moti-
vierte Mitarbeiter – auch älterer
Generation – Geld in die Hand zu
nehmen und ihnen Ausbildun-
gen zu finanzieren. Denn wenn
ein Betrieb dem 55-Jährigen eine
mehrwöchige Schulung bezahlt,
damit er eine neue Kompetenz
erwirbt, dann wird ihm der Mit-
arbeiter wahrscheinlich bis zur
Pension erhalten bleiben – und
die Investition hat sich fürs Un-
ternehmen gelohnt. Denn etwas
Neues in der Arbeitswelt ist na-
türlich auch die durchschnittli-
che Verweildauer der jungenMit-
arbeiter: Die bleiben heute 3 bis 5
Jahre in einem Unternehmen,
nichtmehr 15 odermehr wie ihre
älteren Kollegen.

„WIKU“: Jetzt könnte man als
Unternehmer natürlich auch sa-
gen: Gutes Personalmanagement,
wie Sie es definieren, ist zu auf-
wändig, es wird stattdessen wei-
tergemacht wie bisher ...
Troger: Auf dem Markt setzen
sich nur die wettbewerbsfähigen
Unternehmen durch: Wer Mitar-
beiter nicht halten kann und des-
wegen keine guten Mitarbeiter
hat, der wird in der Welt, in der
wir heute leben, schnell ver-
schwinden.

© Alle Rechte vorbehalten

Das erwarten Arbeitnehmer von einemguten Job

ZUM THEMA

Mehrere Kandidaten für einen Job? Das war einmal. Heute klagen Unternehmen über fehlende Arbeitskräfte. Das
hebt Arbeitnehmer in eine neueMachtposition. Shutterstock/

Gemeinsammit demBozner
Personaldienstleister Busi-

ness Pool hat Personalexperte
HermannTroger rund 3600 Fra-
gebögen von Süd- undNordtiro-
ler Arbeitnehmern gebündelt
und ausgewertet unddieKriteri-
en für einen gutenArbeitsplatz
erhoben.DieBeschäftigten
musstendafür aus einem18-Kri-
terien-Katalog die für siewich-
tigsten 5KriteriennachPriorität
ankreuzen.Das Ergebnis: Am
meistenzählt fürdenGroßteil der
Arbeitnehmer – unabhängig von
Alter, Ausbildung,Wirtschaftssek-
tor undFunktion –Arbeitsklima
undFairness.

Hier diewichtigsten Faktoren, die
einen guten Job ausmachen:
� GutesArbeitsklima

(44 Prozent)
� Fairness

(40 Prozent)
� GemeinsamesZiel

(28 Prozent)
� Gleichbehandlung

(24 Prozent)
� Teamgeist

(22 Prozent)
� Arbeitsautonomie

(21 Prozent)
� Aufrichtigkeit

(20 Prozent)
� Individuelle Förderung

(19 Prozent)

� Kundenorientierung
(18 Prozent)

� Kommunikation
(18 Prozent)

� Vorgesetztenkompetenz
(16 Prozent)

� Leitbild
(15 Prozent)

� Innovationsfähigkeit
(14 Prozent)

� Zugehörigkeitsgefühl
(13 Prozent)

� Arbeitssicherheit
(13 Prozent)

� Marktflexibilität
(12 Prozent)

� Arbeitsbelastung
(11 Prozent)

� Unternehmensimage
(4 Prozent) ©


