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Auf den Paradigmenwechsel im
Arbeitsmarkt angemessen reagieren

Der Fach- und Fuhrungskraftemangel wird sich in den kommenden Jahren verstarken. Also

mussen die Unternehmen fir sich Strategien entwerfen, um auf die hieraus sich ergeben-

den Herausforderungen zu reagieren.

> Klaus Doll, Nikola Doll

Aktuell fehlen in fast allen Berufen Ar-
beitskrafte - branchen- und funktions-
tbergreifend. Unternehmen klagen da-
ruber, immer mehr Schwierigkeiten zu
haben, die bendétigten Fach- und Fuh-
rungskrafte zu finden. Dies ist nachvoll-
ziehbar, denn die Angehdrigen der Baby-
boomer-Generation scheiden zunehmend

aus dem Erwerbsleben aus.

Herausforderungen meistern

Konkret bedeutet dies, dass aufgrund der
geringen Zahl von Nachwuchskréaften -
ohne eine wirksame Zuwanderungsstra-
tegie - in den néachsten Jahren fast dop-
pelt soviele Menschen den Arbeitsmarkt
verlassen werden wie neue hinzukom-
men. Deshalb muissen sich die Personal-
verantwortlichen in den Unternehmen
aufeine Reihe neuer Herausforderungen

einstellen.

Nachfolgend einige Tipps, wie Sie diese

meistern.

Je passender eine Stelle besetzt
wird, umso geringer ist der Fiih-
rungsaufwand. Und umgekehrt.
Unternehmen sollten sich bewusst ma-

chen:
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> Je grosser die Zahl der Bewerber auf
eine vakante Stelle ist, umso hoher
ist die Wahrscheinlichkeit, dass sich
darunter auch eine Person befindet,
die voll und ganz die fachlichen und
personlichen Anforderungen an den

neuen Mitarbeiter erfillt. Und:

> Findet ein Unternehmen eine solche
Person, bleiben ihm viele Aufwande,
die es ansonsten in die Fihrung und
Entwicklung des neuen Mitarbeiten-

den stecken musste, erspart.

Bisher war eine effektive Personalaus-
wahl der «Plan A» der Unternehmen, und
im Verlauf der Jahre haben sich in ihnen
ausgekltigelte Tests und Systeme eta-
bliert, die sich bei der Mitarbeiterauswahl
bewahrt haben. Diese Tools verlieren an
Relevanz, wenn nur noch ein oder zwei
Bewerber vor der Tur stehen. Dann mus-
sen die Unternehmen mit héheren Auf-
wanden fur die Personalentwicklung und

-fihrung rechnen.

Und sich damit auf eine Situation ein-
stellen, in der ein hoéherer Fluhrungs-
aufwand erforderlich ist. Fihrungskraf-
te sind beim Weiterentwickeln ihrer
diesbeztiglichen Kompetenzen zu unter-

stitzen.

Sich vom Wunschbild der
«eierlegenden Wollmilchsau»
verabschieden

Wenn Unternehmen die Stellenanfor-
derungen fur einen neuen Mitarbeiten-
den formulieren, bringen sie meist ihre
Wunsch- oder Traumvorstellung von die-
sem zu Papier. Und diese spiegelt sich
nicht nur in ihren Stellenanzeigen wider;
mit entsprechenden Erwartungen gehen
sie auch in die Vorstellungs- beziehungs-
weise Personalauswahlgesprache. Das ist
in einer Arbeitsmarktsituation, in der sich
oft, wenn Gberhaupt, nur zwei, drei Kan-
didaten auf eine Stelle bewerben, kon-
traproduktiv, denn dann befindet sich
unter ihnen selten die «eierlegende Woll-

milchsau», von der sie trdumen.

Unterscheiden Sie deshalb beim For-
mulieren der Stellenanforderungen klar
zwischen Muss-Kriterien, also Kompe-
tenzen und Eigenschaften, die unverhan-
delbar sind, sowie Soll- und Nice-to-
have-Kriterien. Und uberlegen Sie sich
vor den Auswahlgespréachen, unter wel-
chen Voraussetzungen ein Bewerber, der
nicht alle Anforderungen erftillt, eventu-
ell doch ein interessanter Mitarbeiter
sein kénnte. Zum Beispiel, wenn er noch
eine Schulung besucht? Oder wenn Sie

die Arbeitsprozesse leicht umgestalten?



Oder wenn Sie gewisse Teilaufgaben
Kollegen oder externen Dienstleistern

Ubertragen?

Als potenzieller Arbeitgeber
sichtbar und attraktiv sein

In der Vergangenheit mussten sich Inter-
essenten fir eine Stelle beim Arbeitgeber
bewerben, inzwischen ist es oft umge-
kehrt: Die Unternehmen mussen sich bei

den Interessenten bewerben.

Das heisst, sie miissen daflir sorgen, dass
sie als potenziell attraktiver Arbeitgeber
wahrgenommen werden. Sei es, indem
sie sich in (Hoch-) Schulen dem poten-
ziellen Nachwuchs prasentieren. Sei es,
indem sie ihre Firmenwagen mit einer
Aufschrift wie «Werde ein Teil unseres
Teams! Tel.: ...» versehen. Sei es, indem

sie sich abhéangig von der Zielgruppe
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in den verschiedenen Social Media préa-
sentieren und far positive Bewertungen
aufsolchen Portalen wie Kununu sorgen.
Es lohnt sich, in eine positive Aussen-
darstellung zu investieren, die keine reine
Kosmetik, sondern authentisch ist und
deshalb auch auf die richtigen Leute at-

traktiv wirkt.

Bei der Aussendarstellung sollten Sie
beachten: Diese ist kein Selbstzweck. Sie

wollen vielmehr Personen ansprechen,

> die fur Sie wertvolle Mitarbeitende

sein kénnten und

> bei denen Sie eine reelle Chance ha-

ben, sie als solche zu gewinnen.

Deshalb ist es zum Beispiel fir Hand-

werksbetriebe und regional tatige Dienst-

leister, die Unterstiitzer suchen, oft ziel-
fihrender, ab und an in einem Portal
wie nebenan.de prasent zu sein als auf
einem Businessportal wie linkedin.de.
Oder mal in einem lokalen Anzeigenblatt,
das jeder Haushalt erhélt, erwdhnt zu
werden als in solchen Magazinen wie der

Zeit oder dem Spiegel.

Ausser dem Plan A auch

einen Plan B und C haben

In naher Zukunft gibt es keine Garantie
daftir, dass Unternehmen offene Stellen
schnell und adaquat besetzen kénnen.
Dieser Prozess kann etliche Monate dau-
ern und im Extremfall bleibt die Stelle

unbesetzt.

Dauert eine Neubesetzung lange, mus-
sen in der Regel vorhandene Mitar-

beitende die nicht wahrgenommenen
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Tipps fur kiinftige Personalpolitik

) Differenzieren Sie bei der Personal-
suche klar zwischen den Muss-, Soll-
und Nice-to-have-Anforderungen,
die Sie an neue Mitarbeitende stellen.

) Eruieren Sie, wie Sie lhre Personal-
auswahl- und -einstellungsprozesse
schneller und flexibler gestalten
kénnen.

> Kalkulieren Sie hohere Gehalter fur
Neueinstellungen ein.

> Uberdenken Sie Ihre Personalpolitik
und entwickeln Sie attraktive, ziel-
gruppenorientierte Zusatzangebote im
Vergutungsbereich und bei der Ar-
beits-/Vertragsgestaltung, um Mitarbei-
tende zu gewinnen.

> Planen Sie im Arbeitsalltag mehr Zeit
fur Fuhrungsaufgaben ein.

) Unterstlitzen Sie lhre Fihrungskrafte,
mit den neuen Herausforderungen
im Personalbereich erfolgreich umzu-
gehen.

> Verbessern Sie glaubwiirdig Ihre Aussen-
wirkung als Arbeitgeber: Arbeiten Sie
mehr an lhrer Unternehmenskultur als
an schénen Marketing-Slides.

Aufgaben mittibernehmen. Das kann,
wenn diese Situation andauert, zu Uiber-
lastungsbedingten Ausféllen und schlim-
mstenfalls sogar Ktindigungen fiahren,
die weitere Locher in die Personaldecke

reissen.

Deshalb sollten Sie, wenn Stellen in Ih-
rem Betrieb vakant sind, stets auch einen
Plan B und C haben. Sie sollten sich also
mogliche Interimslésungen uberlegen,
far den Fall, dass die Stelle langere Zeit
unbesetzt bleibt. Eine solche Interims-
16sung kann sein, dass Ihr Unternehmen
temporar gewisse Leistungen fir Kunden
nicht mehr erbringt. Oder dass Sie tem-
poréar externe Dienstleister an Bord holen
oder gewisse Teilaufgaben outsourcen.
Oder dass Sie generell starker mit an-
deren Unternehmen kooperieren, um
Engpésse aufzufangen und Spitzen ab-

zufedern.
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) Sorgen Sie, wenn Sie es sich leisten
konnen, daflir, dass Sie etwas mehr
Personal-Ressourcen als unbedingt né-
tig haben. Dann haben Sie einen Puffer
bei Krankheit, Auszeiten und Ausfallen
und schiitzen lhre Mitarbeiter vor Uber-
lastung und Burn-out.

) Setzen Sie'sich friihzeitig mit Alterna-
tiven auseinander, falls eine Stelle lange
oder gar nicht besetzt werden kann.

> Ermitteln Sie, wie junge Menschen ge-
flihrt werden mochten, und unterstiit-
zen Sie lhre Fiihrungsverantwortlichen
dabei, auf diese Erwartungen addquat
ZU reagieren,

> Huten Sie sich vor Klischee-Bildern wie
«Die Generation Z ist weniger leis-
tungsbereit». Die Generation Z ist zwar
anders als die Babyboomer-Generation,
aber ebenso heterogen wie diese.

> Uberlegen Sie, wie Sie die teure Res-
source «menschliche Arbeitskraft»
maoglichst effektiv einsetzen kénnen -
zum Beispiel, indem Sie gewisse Pro-
zesse standardisieren und digitalisieren.

Bei der Personalauswahl
schneller und flexibler werden
Wer Menschen fiir sich gewinnen méchte,
muss ihnen zeigen, dass er sich fur sie
interessiert - durch sein Verhalten. Das
tun viele Unternehmen zu wenig. Des-
halb entscheiden sich nicht selten Be-
werber, die Unternehmen eigentlich als
Mitstreiter gewinnen kénnten, letztlich

far andere Arbeitgeber.

Diesbezliglich sollten viele Personalver-
antwortliche ihr Verhalten tberdenken.
So sollte es zum Beispiel fur sie selbst-
verstandlich sein, dass sie sich, wenn sie
einen interessanten Kandidaten an der
Angel haben, der noch fir ein anderes
Unternehmen arbeitet, mit diesem auch
mal am Wochenende oder in den spéten
Abendstunden treffen. Oder dass sie sich
sogar ins Auto setzen und zu ihm fahren

oder sich mit ihm aufhalbem Weg treffen.

Ausserdem sollten sie, wenn der Perso-
nalauswahl- oder -einstellungsprozess
langer dauert, den heissen Kandidaten
auch mal anrufen oder mit ihm einen
Video-Chat fiihren, um ... Denn eines
mussen Sie sich als Unternehmensfthrer
bzw. Personalverantwortlicher in der ak-
tuellen Arbeitsmarktsituation stets vor
Augen fahren: Die wirklich guten Kan-
didaten haben fast immer mehrere, wenn
nicht sogar viele Optionen. Entsprechend
stark mussen Sie um ihre Gunst sowie

ihr Ja-Wort kampfen.

Die Personalpolitik den Bediirf-

nissen der Generation Z anpassen
Neulich sagte ein schon ergrauter mittel-
standischer Unternehmer bei einem Un-
ternehmertreffen halb ernst und halb
ironisch: «Wie schén war unser Leben
friher. Auf jede Stellenausschreibung
meldeten sich zig Bewerber und wir
konnten sie bei uns antanzen lassen und
uns den uns passenden aussuchen. Und
wenn es um die Arbeitsvertrdge ging,
konnten wir ihnen die Bedingungen dik-
tieren. Und wenn sie dann bei uns Kar-
riere machen wollten, mussten sie sich
erst mal bewahren beziehungsweise nach
unserer Pfeife tanzen. Dann wurden sie
befordert mit der Erwartung, dass sie uns
hierfar anschliessend ihre Dankbarkeit -

auch Loyalitdat genannt - beweisen.»

Diese Zeiten sind vorbei, wortber viele
Manager und Unternehmer klagen. Doch
sehen das die Angehoérigen der Gene-
ration Z, also die nach 1995 geborenen
jungen Manner und Frauen, die zuneh-
mend in die Betriebe drédngen, ebenso?
Vermutlich nicht, sie begrtissen die gros-
seren Wahl- und Einflussméglichkeiten,

die sie haben.

Ein Vorwurf, der den Angehorigen der
Generation Z oft gemacht wird, ist, sie
seien weniger leistungsbereit. Doch ist
das wirklich so? Ist es nicht eher so, dass
insbesondere viele Klein- und Mittel-
betriebe, weil sich weniger Personen
bei ihnen bewerben, die Messlatte bei
der Personalauswahl nicht mehr so hoch

wie friher legen kénnen?



Ein Eindruck ist: In der Generation Z
gibt es prozentual gesehen etwa eben-
so viele leistungsbereite Stellensucher
wie frither. Weil deren Gesamtzahl aber
viel niedriger ist, mtissen die Betriebe bei
den Anforderungen, die sie an Mitar-
beiter stellen, heute schon oft grosse
Zugestandnisse machen. Deshalb sind
sie im Betriebsalltag verstarkt mit Mit-
arbeitern konfrontiert, die unter ande-
rem eine geringere Eigenmotivation ha-
ben und deshalb auch mehr Fihrung

brauchen.

Doch auch die Bedurfnisse der leistungs-
starken und -bereiten jungen Mitarbei-
tenden haben sich gedndert. Sie wollen
nicht, dass die Erwerbsarbeit ihr gesam-
tes Leben dominiert. Die sogenannte
«Work-Life-Balance» ist ihnen wichti-
ger als ihren Eltern. Und weil sie mehr
Joboptionen haben, fordern sie solche
Dinge wie geregelte Arbeitszeiten, Teil-
zeitarbeit, die Moglichkeit, mobil zu ar-
beiten oder mal eine langere Auszeit zu
nehmen, auch aktiver ein. Dasselbe gilt
fir die Chancen, beruflich voranzukom-
men. Die jungen Leute warten seltener
als ihre Eltern darauf, dass ihnen diese
gewdhrt werden, sie fordern diese aktiv
ein. Und wenn sie diese nicht bekom-
men? Dann wechseln sie schneller den

Arbeitgeber.

Auf diese veranderten Rahmenbedin-
gungen mussen sich die Unternehmen
einstellen. Sie mussen sich fragen, in-
wieweit ihre Personalpolitik insgesamt
noch den Erwartungen ihrer (kinftigen)
Mitarbeiter entspricht - dhnlich wie sie
dies bei ihren Produkten tun, wenn sich
die Bedurfnisse ihrer Kunden gewandelt
haben.

Die menschliche Arbeitskraft
wird teurer, also sollte man sie
effektiver nutzen

«Je knapper ein Gut ist, desto wertvol-
ler und teurer wird es.» Diese betriebs-
wirtschaftliche Binsenweisheit haben
viele Unternehmer in den letzten Jahren
schmerzhaft erfahren. Das gilt auch fur

die menschliche Arbeitskraft. Sie wird
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in den kommenden Jahren aufgrund
ihrer demografisch bedingten Knappheit
immer teurer werden. Kalkulieren Sie
dies bei Thren betriebswirtschaftlichen

Planungen ein.

Wenn ein Gut knapp und somit teuer
ist, sollte man mit ihm sparsam oder -
neudeutsch - «ressourcen schonend»
umgehen. Durchforsten Sie diesbezlg-
lich Thre Arbeitsprozesse und eruieren
Sie, welche Einsparméglichkeiten im Be-
reich der Human Ressources Thnen bei-

spielsweise die Digitalisierung bietet.

Die benodtigten Arbeitskrifte
selbst ausbilden und entwickeln
Eine Alternative zum Rekrutieren von
Fach- und Fuhrungskraften vom Arbeits-
markt ist es, diese selbst auszubilden
beziehungsweise zu entwickeln. Das ist
mit Aufwanden verbunden, kannjedoch
mittel- bis langfristig ein wichtiger Bei-
trag zur Problemlésung sein. Denn wenn

Sie zum Beispiel Schulabgénger ausbil-

den, werden diese in Threm Betrieb be-

ruflich sozialisiert.

Das heisst, sie verinnerlichen, sofern sie
sich mit ihnen identifizieren, IThre Werte,
also das, was Thnen wichtig ist. Zudem
entwickeln sie eine emotionale Bezie-
hung zu Ihrem Unternehmen. Entspre-
chend leicht fallt es IThnen, sie nach ihrer
Ausbildung an Ihr Unternehmen zu bin-
den - zumindest, wenn Sie ihnen auch
eine mittel- bis langfristige Perspektive

aufzeigen.

Und noch ein Hinweis: Wie oft Sie eine
Stelle neu besetzen mussen, hangt auch
von der Verweildauer der Mitarbeitenden
in Ihrem Betrieb ab. Wenn Sie regelmas-
sig Mitarbeiter verlieren, die Sie eigent-
lich gerne behalten mochten, aus Grin-
den, die Sie nicht kennen, dann liegt
vermutlich etwas mit IThrer Unterneh-
menskultur beziehungsweise Personal-
politik und -fihrung im Argen. Also soll-

ten Sie diese Uilberdenken. «

Klaus Doll
Berater

Coach

Nikola Doll

Klaus Doll ist Inhaber der Klaus Doll Organisations-
beratung, Neustadt an der Weinstrasse (D). Er unter-
stitzt und begleitet (ktinftige) Inhaber von Klein-

und Mittelunternehmen im Prozess der Unternehmens-
Uibergabe beziehungsweise -tbernahme.

Nikola Doll arbeitet als Business-Coach
insbesondere fir Klein- und Mittelunternehmen.

kd@doll-beratung.de, www.doll-beratung.de
ndoll@doll-coaching.de, www.doll-coaching.de
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