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HERMANN TROGER

/wischen Fachkraftemangel
und Mitarbeiterabbau

xperte Hermann Troger rat Unternehmen, die
Personalstrategie trotz Krise und Inflation weiter am
langfristigen demografischen Mangel auszurichten.

In puncto Arbeitsmarkt und entspre-
chend wirksamer Personalpolitik hat
es das Jahr 2022 wirklich in sich: Gerade
hatten wir uns von der pandemiebeding-
ten Krise erholt - in vielen Branchen
sprach man gar schon von einem neuen
Wirtschaftsboom - und mochte die Mit-
arbeiter aus der Kurzarbeit oder gar aus
dem Arbeitslosenstatus  zuriickholen.
Doch diese sind entweder in anderen
Jobs beschiftigt, in ihre Heimatlinder
zuriickgekehrt oder orientieren sich gera-
de neu. Die Folge: Der ohnehin seit Jah-
ren beklagte Arbeitnehmermangel er-
reicht einen neuen Héhepunkt. Vor allem
der saisonale Bereich - Fremdenverkehr,
Landwirtschaft - ist davon betroffen.
Gleichzeitig wirken sich die Folgen des
Ukrainekrieges in Form von Energie-
knappheit und steigenden Preisen auch
bei uns immer stiarker aus. Vor allem fiir
den energieintensiven Industriesektor er-
reichen die Kostensteigerungen teilweise
existenzbedrohende Ausmafie. Logische
Folge: Kurzarbeit bzw. Personalreduzie-
rung. Daneben sorgt der inflationsbe-
dingte Kaufkraftverlust in der breiten Be-
volkerung fiir Verunsicherung, und die
entsprechenden Lohnforderungen der
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Gewerkschaft erhohen zusitzlich den
Kostendruck bei den Unternehmen. Fiir
viele Betriebe bedeutet das auf direktem
Weg vom Boom in die Krise, und das in-
nerhalb weniger Wochen.

ie grofle Frage also: Was sollen Ar-

beitgeber angesichts dieser Volatili-
tat auf dem Arbeitsmarkt tun, um bei Be-
darf - und nur da - ausreichend qualifi-
zierte Mitarbeiter zu haben?

Auf keinen Fall sollten sie den gleichen
Fehler zu machen, den einige bereits im
Frithling 2020 zu Beginn der Pandemie
gemacht haben, als es zu den ersten Still-
stinden und Kurzarbeit in den Betrieben
kam. Angesichts der grofien Unsicherheit
in der Gesellschaft sah so mancher Ar-
beitgeber den langersehnten Moment der
erneuten ,Kommando-Ubernahme® ge-
kommen. Endlich wiirden wieder die Ar-
beitgeber die Umworbenen und die Mit-
arbeiter die Bewerber sein, das klassische
Machtgefiige ware wieder hergestellt.

Sie verkannten dabei jedoch, dass es
sich bei der Pandemie um ein vergingli-
ches Phinomen dieser volatilen und unbe-
rechenbaren Zeit handelt. Sie erkannten
noch immer nicht den eigentlichen - sehr
viel langfristigeren — Grund fiir diese Um-
kehrung der Machtverhéltnisse auf dem
Arbeitsmarkt: die demografische Entwick-
lung. In der Tat waren es dann auch diesel-
ben Unternehmer, die bereits im Frithling
des darauffolgenden Jahres Probleme hat-
ten, Mitarbeiter zu gewinnen.

Vergleichbares ldsst sich auch jetzt
wieder angesichts der Inflations- und

energiegetriebenen Krise in der Wirt-
schaft beobachten: Vor allem im energie-
intensiven Industriebereich mag es zu
auslastungsbedingten Freistellungen
kommen. Aber gemessen am enormen
langfristigen demografiebedingten Ar-
beitskréaftemangel wird auch dieser (hot-
fentlich) kurzfristige, sektorenbedingte
wirtschaftliche Einbruch in dem einen
oder anderen Sektor nichts dndern.

Zur Erinnerung: Derzeit fehlen in Os-
terreich rund 140.000 Arbeitskrifte (in
Deutschland sind es eine Million) und es
ist davon auszugehen, dass sich die Situa-
tion in den néachsten Jahren, wenn die ge-
burtenstarken Jahrginge in Pension ge-
hen werden, noch deutlich verschirfen
wird. Weder die Technologisierung noch
eventuelle Krisen in einzelnen Sektoren
werden diese Entwicklung signifikant be-
einflussen konnen.

Abgesehen von den kurzfristigen Ge-
schehnissen und Trends haben wir es
heute mit zwei grofien und langfristigen
Entwicklungen zu tun - Demografie und
Wertewandel -, die von einer dritten —
Technologisierung - flankiert werden.
Fir beide Entwicklungen gilt, dass sie
zwar relativ leicht vorhersehbar und be-
rechenbar sind. Jedoch sind sie trotzdem
weder aufzuhalten oder kurzfristig verin-
derbar - weder von der Politik noch erst
recht nicht vom einzelnen Unternehmer.
Abgesehen von moglichen gesellschafts-
politischen Steuerungsmafinahmen, auf
die hier nicht eingegangen wird, gilt es
also, mit entsprechenden unternehmens-
politischen Mafinahmen zu reagieren.

Welche Méglichkeiten hat nun der
einzelne Unternehmer oder, anders ge-
fragt: Wie kann vor dem komplexen Hin-
tergrund dieser langfristigen, unbeein-
flussbaren Entwicklungen einerseits und
einer zugleich sehr volatilen Gegenwart
andererseits gute Personalpolitik ausse-
hen?

Im Rahmen des Personalmanage-
mentprozesses lassen sich mehrere zent-
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rale Momente festhalten. Es beginnt mit
dem Personalbeschaffungsprozess (Rec-
ruiting), wo es mit Blick auf die Demo-
grafie vor allem um die Steigerung der
Erwerbstatigkeit dreier Arbeitnehmerka-
tegorien geht: Frauen, Altere, Migranten.
Das grofite Potenzial liegt hier sicher bei
den Frauen. Dafiir miisste man einerseits
die Kinderbetreuungseinrichtungen wei-
ter ausbauen und andererseits flexiblere
Arbeitsmoglichkeiten anbieten. Auch
hinsichtlich ausldandischer Arbeitskrifte
gilt es immer noch, Vorurteile abzubauen
und fur entsprechende Inklusion zu sor-
gen. Bei den ilteren Mitarbeitenden soll-
ten sich die Sorgen der Unternehmer we-
niger um deren moglichst kostengiinsti-
ges Entsorgen in die Pension drehen, als
vielmehr um den moglichst langen Erhalt
deren Beschiftigungsfiahigkeit.

Aus Sicht des Mitarbeitenden gibt es
zwei besonders wichtige Momente
im Rahmen seiner sogenannten Emplo-
yee Journey: Dass der erste Arbeitstag
bzw. der ganze Onbording-Prozess eine
besondere Rolle spielt, haben die Betriebe
mittlerweile erkannt und lassen sich viel
einfallen, vom Mittagessen mit dem Ge-
schiftsfithrer bis hin zum Blumenstraufy
auf dem Schreibtisch der neuen Mitarbei-
terin. Aber an den letzten Arbeitstag
denkt keiner. Meine Empfehlung hier:
Ermoglichen Sie dem Mitarbeitenden ei-
nen richtig coolen Abgang und tberra-
schen Sie ihn mit einem netten Abschieds-
fest. Vor allem, wenn es jemand ist, um
den Sie bis zum Schluss gekdmpft haben.
Denn eine solche Aktion erwartet er/sie
sich nicht und der /die Betroffende wird
dann sicherlich gut iiber den alten Arbeit-
geber reden (wirksamste und glinstigste
Form des Employer Branding!) - und
vielleicht sogar wiederkommen.

Neben diesen speziellen Momenten
gibt es natiirlich den Alltag im Mitarbei-
terfithrungsprozess, und vor allem dort
geht es um die Erfiillung der ge-
genseitigen Versprechungen aus
dem Recruiting-Gesprich oder
den (hoffentlich regelméifiigen)
Feedback-Gespriachen.  Dabei
muss das Unternehmen auf-
grund dieser  verschobenen
Marktmacht vom Arbeitgeber
zum Arbeitnehmer viel stirker
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sen auf Mitarbeiterseite immer unter-
schiedlicher, individueller und volatiler
werden und die Herausforderungen auf
Unternehmensseite nicht zuletzt auch
dadurch immer grofler. Eine Drei-
fach-Flexibilitdt ist gefragt: hinsichtlich
des Arbeitsortes, der Arbeitszeit und der
Art der Tatigkeit. Der oben angesproche-
ne Wertewandel macht sich hier beson-
ders bemerkbar. Mit einer hohen Freizei-
torientierung, niedriger Arbeitsmoral
und einer Karriere-Desorientierung
muss man vor allem bei jiingeren Mitar-
beitenden héufig rechnen. Andererseits
stellt gerade diese Altersgruppe sehr hiu-
fig die Sinnfrage und sucht die Nachhal-
tigkeit in Entscheidungen der Unterneh-
mensspitze. Hier gilt es vor allem fiir die
Vorgesetzten, sehr achtsam zu sein und
gut zuzuhoren. Anders ausgedriickt: Man
muss bessere Fiihrungsarbeit leisten.
Doch gerade diese wird angesichts der
hohen Heterogenitét unter den Mitarbei-
tenden bzw. deren Erwartungen immer
schwieriger. Wirksames Diversity Ma-
nagement lautet hier das Zauberwort.
Irgendwann kann der Zeitpunkt kom-
men, wo der Mitarbeitende Familie griin-
den oder fiir ein anderes Familienmit-
glied sorgen mochte. Familienorientierte
Aspekte guten Personalmanagements
spielen eine immer wichtigere Rolle. Das
sind genau jene Momente der Employee
Experience, wo Unternehmen dafiir sor-
gen konnen, dass langfristige Bindung
aufgebaut und Loyalitét geschaf-
fen werden kann und wo vor al-
len Dingen das Employer Bran-
ding gestirkt werden kann.
Letzteres héangt ja nicht so sehr
von den Hochglanzbroschiiren
und Plakaten und schonen Sprii-
chen der Arbeitgeber ab, son-
dern vielmehr davon, was Mitar-
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Schliefilich soll noch der langfristigste
Prozess im Rahmen des Personalma-
nagements angesprochen werden, bietet
er doch die nachhaltigsten Reaktionshe-
bel sowohl auf die demografische Ent-
wicklung als auch auf den damit einher-
gehenden Wertewandel in der Arbeits-
welt: Personalentwicklung. Sie beginnt
bereits beim Recruiting-Gesprich, wo
der Interwiever die Kandidaten mit viel
Empathie bestmaglich bei deren Interes-
sen und Wertvorstellungen abholen wird.
Im Sinne gelebter Diversity miissen Mit-
arbeitende aller Couleur in die Wertege-
meinschaft des Unternehmens integriert
sein und die gleichen Chancen auf Wei-
terentwicklung haben. Dabei darf weder
das Geschlecht noch die Herkunft oder
die Hautfarbe eine Rolle spielen. Insbe-
sondere das Alter sollte vor dem Hinter-
grund des Lifelong Learning und der lan-
ger werdenden Lebensarbeitszeit immer
weniger Bedeutung haben. Waren bis vor
kurzem 50+ Seminare ein notwendiges
Ubel, so darf es diese Ghettoisierung zu-
kiinftig nicht mehr geben.

nd dem vielfach monierten Skill

Mismatch auf dem Arbeitsmarkt
sollte mit ein bisschen Geduld und be-
triebsinternen Schulungen begegnet wer-
den. Uberhaupt wird im Bildungsbereich
der betriebsinternen Aus- und Weiterbil-
dung immer mehr Bedeutung zukom-
men. Ausgebildete Experten wird es nicht
nur demografiebedingt immer weniger
geben, sondern auch aufgrund der immer
grofleren  Spezialiserungsnotwendigkeit
in den verschiedensten Bereichen.

Im Moment deuten viele Zeichen auf
eine Rezession hin: Es wird wieder um
Kosteneinsparungen und Personalabbau
gehen. Trotzdem bleiben die Hebel der
HR-Verantwortlichen vor dem Hinter-
grund der langfristigen Entwicklungen
auf dem Arbeitsmarkt dieselben wie vor
einigen Monaten, als wir noch von einem
neuen Wirtschaftsboom sprachen.

Zusammenfassend kann festgehalten
werden, dass in dieser unsicheren, unvor-
hersehbaren und volatilen Zeit gutes Per-
sonalmanagement mehr denn je eine
schwierige Gratwanderung bedeutet: Ab-
holen jedes einzelnen Mitarbeitenden bei
seinen individuellen Interessen und
gleichzeitige Suche nach verbindlichen
und verbindenden Werten als Identifika-
tionssymbole fiir die gesamte Beleg-
schaft.
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