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So klappt es mit
den Mitarbeitern —
oder auch nicht

PERSONALMANGEL: Das rit der Stidtiroler Personalexperte Hermann Troger

gal ob Kellner, Sekretari-

atsmitarbeiter oder IT-Ex-
perten: Unternehmen suchen
quer durch alle Branchen
nach Mitarbeitern. Von denen
es aber offensichtlich zu we-
nig gibt. Die Landesabteilung
Arbeit geht davon aus, dass in
Stdtirol ndchstes Jahr 6000
Arbeitskrifte fehlen und in 10
Jahren 30.000. Weshalb das
so ist, was in Stidtirol aktuell
falsch gemacht wird und wo
man stattdessen ansetzen
sollte, erklart der Personalex-
perte Hermann Troger.
»WIKU“: Herr Troger, der Ar-
beitskriftemangel ist eines der
dringendsten Probleme der
Wirtschaft, ein Problem, das
sich in den nichsten Jahren vo-
raussichtlich noch verschirfen
wird. Was kann man da tun?
Hermann Troger: Leichter ldsst
sich sagen, was man nicht tun
sollte. Und dazu gehort einiges,
was aktuell in Siidtirol passiert.

L, WIKU“: Nimlich?

Troger: Zum Beispiel dass sich
Unternehmen, Gewerkschaften,
Arbeitgeberverbdnde und die
Politik gegenseitig vorwerfen,
wer Schuld an der Situation ist
und dann Schnellschiisse aus
der Hiifte als Losungen vor-
schlagen.

»WIKU*: Die einen sagen, das
von der Politik eingefiihrte Biir-
gereinkommen und die hohen
Mieten seien die Hauptursache
und auRBerdem wiirde die auf-
windige 6ffentliche Verwaltung
zu viele Arbeitskrifte binden,
die anderen meinen, die Betrie-
be wiirden zu schlechte Arbeits-
bedingungen bieten, und wieder
andere, die Einstellung der jun-
gen Arbeitnehmer, die weniger
arbeiten wollen, sei auch dran
Schuld....

Troger: Aber diese Schuldzuwei-
sungen bringen uns nicht weiter.
Genauso wenig wie dariiber zu
jammern. Die Situation ist nun
mal, wie sie ist und hat eine
Hauptursache: die demografi-
schen Entwicklung - es werden
immer weniger Kinder geboren
und die Menschen werden im-
mer dlter. Das ist ein globales
Phianomen und das werden wir
auch nicht dndern konnen, we-
der mit hoheren Gehiltern,
noch mit niedrigeren Mieten
und auch nicht mit mehr Beam-
ten in der Arbeitsvermittlung.

»WIKU“: Und nun: Muss die
Wirtschaft das einfach hinneh-
men?

Troger: Wir konnen schon etwas
tun, und zwar sowohl auf gesell-
schaftspolitischer Ebene, als
auch auf Unternehmerebene.
Ein wichtiger Ansatz widre zum
Beispiel, die Erwerbstétigkeit all-
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»Die Hauptursache fiir
den Arbeitskraftemangel
ist die demografischen
Entwicklung. Das ist ein
globales Phanomen und
das werden wir auch nicht
dndern konnen, weder
mit hoheren Gehiltern,
noch mit niedrigeren
Mieten und auch nicht mit
mehr Beamten in der
Arbeitsvermittlung

Hermann Troger,
Berater fiir Personalmanagement

gemein zu steigern, wobei das
grofite Potenzial hier sicher bei
den Frauen liegt. Dafiir miisste
man einerseits die Kinderbet-
reuungseinrichtungen  weiter
ausbauen und andererseits flexi-
blere Arbeitsmoglichkeiten an-
bieten. Auch hinsichtlich aus-
landischer Arbeitskrifte gilt es
immer noch, Vorurteile abzu-

s. Sie miissen mittlerweile um jeden Mitarbeiter buhlen.
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bauen. Weiters konnte man die
gesellschaftliche Wertschitzung
bestimmter Berufsbilder versu-
chen zu heben und die Lehr-
lingsausbildung férdern.

WIKU“: Aber mehr Wertschit-
zung, etwa fiir Pflegepersonal,
l6st das demografische Problem
doch auch nicht.

Troger: Das stimmt. Aber eine
hohere Wertschétzung fiir be-
stimmte Berufe koénnte dazu
beitragen, dass Frauen es sich
eher {iberlegen, in die Erwerbs-
tatigkeit zuriickzukehren. Und
natiirlich driickt sich Wertschat-
zung auch in Bezahlung aus.
Ahnliches gilt fiir Handwerksbe-
rufe, die man tiber hohere Ein-
stiegsgehdlter attraktiver ma-
chen konnte. Man 16st damit
zwar nicht das demografische
Problem, aber man kann einen
gewissen Skill-Mismatch authe-
ben.

»WIKU“: Weil heute Arbeitneh-
mer vielfach Qualifikationen
haben, die der Siidtiroler Ar-
beitsmarkt nicht braucht?
Troger: Genau. Wenn das Ein-
stiegsgehalt gut und die Wert-
schitzung hoch ist, wird sich
vielleicht ein Jugendlicher eher
fiir eine Lehrlingsausbildung
entscheiden anstatt etwas zu
studieren, was am Arbeitsmarkt
gar nicht gefragt ist. Ein gutes
(Fortsetzung auf Seite 4)
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anderem umschauen. Dazu ha-
be ich iibrigens einen kleinen
Geheimtipp fiir Unternehmen.

»WIKU“: Der wire?

Troger: Dass der erste Arbeitstag
und das ganze Onboarding (der
Einstellungs- und Aufnahme-
prozess neuer Mitarbeiter,
Anm.d.Red.) wichtig ist, haben
mittlerweile alle Betriebe er-
kannt und lassen sich da viel
einfallen, bis hin zum Blumen-
strauf$ auf dem Schreibtisch der
neuen Mitarbeiterin. Aber an
den letzten Arbeitstag denkt kei-
ner. Meine Empfehlung: Ermag-
lichen Sie dem Mitarbeiter einen
richtig coolen Abgang und iiber-
raschen Sie ihn mit einem net-
ten Abschiedsfest! Vor allem,
wenn es ein Mitarbeiter ist, um
den Sie bis zum Schluss ge-
kidmpft haben. Denn eine solche
Aktion erwartet er sich nicht und
er wird dann sicherlich nur gut
iber seinen alten Arbeitgeber
reden - und vielleicht sogar wie-
derkommen.

»WIKU“: Und das wiederum ist
bekanntlich die beste Werbung
fiir den Betrieb. Allerdings wird
der eine oder andere Unterneh-
mer fiir eine solche Aktion aber
iiber seinen Schatten springen
miissen...

Troger: Wichtig ist, das Ziel vor
Augen zu haben: Will ich, dass
ich als attraktiver Arbeitgeber
wahrgenommen werde? Will
ich, dass gut tiber den Betrieb
gesprochen wird? Dann muss
ich etwas tun, das mein Unter-
nehmen von anderen unter-
scheidet. Aber natiirlich muss
das auch zu den eigenen Werten
und der Unternehmensphiloso-
phie passen. In Abidnderung ei-
nes bekannten Gebetsspruches
wiirde ich sagen: Die Unterneh-
mer brauchen die Gelassenheit,
Phinomene zu akzeptieren, die
sie ohnehin nicht dndern kon-
nen - etwa die demografische
Entwicklung -, den Mut, Dinge
zu andern, die sie dndern kon-
nen, und ganz viel Weisheit, um
das eine vom anderen zu unter-
scheiden. Es braucht also auch
Mut, Dinge zu tun, die vielleicht
noch kein anderer gemacht hat,
zum Beispiel ein Abschiedsfest
fiir den Mitarbeiter, selbst wenn
man sich dariiber drgert, dass er
gekiindigt hat.

LWIKU“: Nochmal zuriick zu
dem, was Betriebe bieten kén-
nen, um Mitarbeiter zu gewin-
nen. Da haben die kleinen
Unternehmen doch schlechte
Karten, oder? Sie konnen ja nie
mithalten mit dem, was sich ein
grof3es Unternehmen leisten
kann....

Personalnot gibt es in allen Bereichen, in manchen ganz besonders. ,,Kein Bereich istim Moment so schlimm dran
wie der Tourismus“, sagt Hermann Troger.

ZUR PERSON

Hermann Troger

ermann Troger ist Bera-

ter fiir Personalmanage-
ment und Organisation, Do-
zent an der Business School
der Universitédt Salzburg und
Autor mehrerer Fachbiicher.
Zuvor war der gebiirtige
Brixner unter anderem Per-
sonalchef und Geschéftsfiih-
rer beim Leiferer Automobil-
zulieferer R6chling Automo-
tive, CEO von Schweitzer
Project in Naturns und Per-
sonalvorstand der Siidtiroler
Volksbank. ®

Troger: Darin sehe ich kein
Problem. Es gibt immer noch
viele Arbeitnehmende, die lieber
in einem kleinen Betrieb arbei-
ten, der vielleicht nicht die Be-
nefits bieten kann, wie ein gro-
f3es Unternehmen, aber dafiir fa-
milidre Atmosphire bietet. Ge-
rade individuelle Arbeitszeitge-
staltung lasst sich doch in einem
kleinen Betrieb viel leichter um-
setzen. Das sehe ich auch im
Tourismus: Grofse 4- und 5-Ster-
ne-Hotels brauchen mehr Struk-
tur und Regeln als kleinere Ho-
tels, weil sie sonst schwer fiihr-
bar werden. Sie konnen daher
nicht unzdhlige Ausnahmen ge-
wihren - weder beim Gehalt,
noch bei den Arbeitszeiten.

»WIKU“: Gerade im Tourismus
hort man auch, dass es nochmal

schwerer ist Mitarbeiter zu fin-
den als in anderen Sektoren.
Troger: Das stimmt. Kein Be-
reich ist im Moment so schlimm
dran wie der Tourismus: Men-
schen, die fix auf eine Stelle zu-
gesagt haben, erscheinen am
ersten Arbeitstag nicht, ohne et-
was zu sagen. Danach kommt
man drauf, dass sie bei der Kon-
kurrenz arbeiten, weil die 500
Euro mehr geboten hat -
schwarz. Da miissen wir als Ge-
sellschaft aufpassen, dass diese
Machtverschiebung vom Arbeit-
geber zum Arbeitnehmer, die
per se durchaus positiv gesehen
werden kann, nicht ins andere
Extrem driftet. Aus meiner Sicht
miissten Verbdande und Institu-
tionen das gemeinsam themati-
sieren, damit der Markt nicht
komplett degeneriert.

WIKU“: Jetzt werden manche
sagen, in Vergangenheit waren
die Hoteliers auch nicht alle son-
derlich entgegenkommend den
Mitarbeitern gegeniiber....
Troger: Sicher gibt es Griinde fiir
diese Entwicklung. Im Gastge-
werbe wie auch in anderen Sek-
toren wurden Mitarbeitende in
der Vergangenheit manchmal
ausgenutzt und das wird jetzt
die Retourkutsche sein. Es bringt
uns aber als Gesellschaft nicht
weiter, wenn wir das zulassen
und jegliche Arbeitsmoral mit
Fiifien getreten wird.

»WIKU“: Wie lange wird uns der
Arbeitskriftemangel begleiten?
Ein schnell voriibergehendes
Problem scheint es ja nicht zu
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sein...

Troger: Davon ist nicht auszuge-
hen. Zumal in Sidtirol auch
noch wegen der Zweisprachig-
keit hohere Erfordernisse an die
Arbeitnehmer gestellt werden
als anderswo. Zudem werden
wir als - wohl auch in Zukunft -
wohlhabende Wirtschaftsregion
weiterhin als Arbeits- und Ur-
laubsort interessant sein und vo-
raussichtlich wenig Arbeitslose
haben werden. Daher werden
wir uns auch in Zukunft schwer
tun, qualifiziertes Personal zu
finden - schwerer sogar als an-
dere Regionen. Deshalb warne
ich auch davor, dieses viel-
schichtige Problem des Arbeits-
kraftemangels mit eindimensio-
nalen und kurzfristigen Lo-
sungsrezepten anzugehen,
sprich das grofle Problem in
kleine , Problemchen” aufzutei-
len und mal hier und mal da et-
was zu machen. Genau ein ge-
genteiliger Ansatz ist notwendig:
Wir miissen sowohl auf Unter-
nehmerseite als auch von gesell-
schaftspolitischer ~Seite tdtig
werden und gemeinsam eingrei-
fen. © Alle Rechte vorbehalten

Interview: Sabine Gamper

B Hermann
Troger:
Resetting
Human
Resource
Management,
Springer
International
Publishing 2022,
232 Seiten, Preis: 88,30 Euro.
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Applaus fiir die neue Mitarbeiterin: Im gesamten Einstellungs- und Einarbeitungsprozess sind die meisten Unternehmen heute viel aufmerksamer als frii-

|

her. Doch auch wenn verdiente Mitarbeiter kiindigen, sollte man fiir sie die Korken knallen lassen, rit der Experte.

Beispiel dafiir ist die Schweiz,
wo Handwerker auffallend stolz
auf ihren Job sind.

LWIKU“: Aber in Siidtirol ist man
doch seit Jahren mit zahlreichen
Initiativen - Stichwort: Berufs-
matura — dabei, das Image der
Handwerksberufe aufzubes-
sern. Zu wenig?

Troger: Meiner Meinung nach
war es noch nicht effektiv genug.
Ich hore noch oft, dass Lehrlinge
bei uns weniger als 1000 Euro
bezahlt bekommen und vielfach
nur niedrige Tatigkeiten verrich-
ten diirfen, weil sie ja noch
nichts konnen wiirden. Aber ge-
nau diese Einstellung passt
schon so tiberhaupt nicht zur Er-
wartungshaltung der jungen
Mitarbeitenden, die nach Aner-
kennung, sinnvollen Tatigkeiten
und viel Freizeit streben.

LWIKU“: Stichwort Gehalt: Sie
wiirden ja grundsitzlich dafiir
pladieren, Berufsanfingern
mehr zu zahlen und Dienstal-
terszulagen abzuschaffen....
Troger: Das wird auch friither
oder spidter kommen. Wie ge-
sagt: Ich sehe Gehaltserh6hun-
gen nicht als Losung fiir die mo-
mentane Misere des Arbeitskréf-
temangels in allen Bereichen,
aber grundsétzlich sollte das Ge-
halt erstens starker Ausdruck der
gesellschaftlichen =~ Wertschét-
zung sein und zweitens viel stér-
ker an die effektive Leistung ge-
bunden sein. Und wenn die
Leistung des 25-Jdhrigen hoher
ist, warum soll er dann nicht
mehr bekommen als der 50-J&h-
rige? Oder anders gefragt: Soll
der 50-Jéhrige nur deswegen
besser bezahlt werden, weil er

langer in der Firma oder in der
Behorde ist als sein junger Kolle-
ge?

»WIKU“: Man kann es ja auch

so sehen, dass mit Dienstalters-
zulagen die Erfahrung der il-
teren Mitarbeiter honoriert wird.
Falsch?

Troger: Aufjeden Fall, wenn die-
se Erfahrung sich nicht in Ergeb-
nissen niederschldgt. Denn die
Idassischen Dienstalterszulagen
oder die kollektivvertraglichen
Vorriickungen haben keinerlei
Leistungsbezug, man bekommt
sie ja auch, wenn man nur
Dienst nach Vorschrift macht
oder chronisch krank ist. Es
brauchte grundsdtzlich viel
mehr Flexibilitdt in der Lohnge-
staltung, dann gébe es auch we-
niger Bestrebungen, ,alte teure”
Mitarbeitende gegen ,junge
glinstige* auszutauschen. Ich
glaube aber, dass in dem Bereich
in Zukunft noch viel passieren
wird - spétestens wenn sich der
Generationswechsel auch an
den Schalthebeln der gewerk-
schaftlichen Macht durchgesetzt
hat.

,,WIKU“: Was kéonnen Unterneh-
men aber heute tun, um Arbeits-
krifte zu finden? Manchmal hat
man den Eindruck, sie miissten
alle Register ziehen, um zu Leu-
ten zu kommen. Die einen ver-
schenken Smartphones, wenn
jemand iiber die Probezeit hin-
aus bleibt, andere bieten Fit-
nessstudios an usw.

Troger: Was stimmt: Arbeitneh-
mer miissen heute mehr hofiert
werden als frither, Unternehmen
miissen sich richtgehend bei ih-
nen bewerben - und nicht mehr

umgekehrt. Das Wichtigste da-
bei: eine fiir den Kandidaten in-
teressante Tétigkeit bei einer at-
traktiven Arbeitszeit. Die Incen-
tives bilden das Tiipfelchen auf
dem i. Dafiir braucht es auf Sei-
ten des Arbeitgebers Empathie,
Kreativitdt und ja, vielleicht auch
ein bisschen Demut.

WIKU“: Und man muss als Un-
ternehmer Flexibilitét bieten,
die Moglichkeit zum Homeof-
fice, die Moglichkeit, Teilzeit in
allen Varianten zu arbeiten usw.
Troger: Auf jeden Fall. Es
braucht Flexibilitdt in der Art der
Tatigkeit, Flexibilitdt im Hinblick
auf den Ort und natiirlich auf die
Zeit. Da werden die Arbeitneh-
mer in den nédchsten Jahren im-
mer mehr Verhandlungsmacht
haben und es wird dann nur dar-
um gehen, welches Unterneh-
men ihnen diese Flexibilitét bie-
tet und welches nicht. Es werden
nur sehr wenige Unternehmen
so attraktiv sein, dass sie es sich
leisten konnen, in diesen Punk-
ten den Arbeitnehmern nicht
entgegenzukommen.

»WIKU: Sie sagen in lhrem neu-
en Buch, in dem es um 7 wesent-
liche Schritte des
Personalmanagements zur Be-
wiltigung von Krisen geht, dass
Unternehmen auch in vielen an-
deren Aspekten viel stirker als
bisher auf die Wiinsche der Ar-
beitnehmer eingehen miissen

Troger: Ja. Eben aufgrund dieser
verschobenen Marktmacht vom
Arbeitgeber zum Arbeitnehmer
muss das Unternehmen viel
starker auf die Erwartungen und
Interessen der Mitarbeiter ein-
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gehen und diese gleichzeitig
bestmdglich fiir sich nutzen. Das
ist nicht einfach, weil diese In-
teressen auf Mitarbeiterseite im-
mer unterschiedlicher, individu-
eller und volatiler werden und
die Herausforderungen auf Un-
ternehmensseite nicht zuletzt
auch dadurch immer grofier.
Dabei geht es nicht nur um die
Art der Tétigkeit und den Lohn,
sondern auch um die berufliche
Weiterentwicklung der Mitarbei-
tenden, das Arbeitspensum und
um ihr Bediirfnis nach Freizeit.
Hier gilt es vor allem fiir die Vor-
gesetzten, sehr achtsam zu sein
und gut zuzuhdren. Das ist heu-
te der wichtigste Faktor. Anders
ausgedriickt: Man muss bessere
Fithrungsarbeit leisten. Das Ohr
bei den Mitarbeitern zu haben,
gilt {ibrigens auch bei solchen
Zusatzleistungen wie Fitnessstu-
dios und Yoga-Réume. Ich finde
es wunderbar, wenn das gebo-
ten wird, aber ich habe auch oft
gesehen, dass solche Angebote
zundchst gut ankommen, aber
nach einer Zeit nutzt sie keiner
mehr. So volatil wie unsere Welt
heute ist, kann es leicht vorkom-
men, dass heute etwas cool ist,
morgen aber nicht mehr. Des-
halb fragt man am besten die
Mitarbeiter, was sie sich wiin-
schen. Wenn es nicht funktio-
niert, muss man eben etwas an-
ders bieten.

»WIKU“: Ohne beleidigt zu
sein...

Troger: Genau! Das passiert aber
immer noch - vor allem, wenn
jemand trotz aller Zugestdndnis-
se dann doch kiindigt. Dabei ge-
hort es doch dazu, dass sich Mit-
arbeiter auch mal nach etwas



