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Fachkraftemangel

Viele Unternehmen klagen tiber einen Mangel an Fachkraften.
Durch die Annahme der Masseneinwanderungsinitiative wird die
Rekrutierung von auslandischen Fachkraften zusatzlich erschwert,
und es ist fraglich, ob die Ausbildungsliicke im Inland selbst ge-
schlossen werden kann. Folglich haben sich Arbeitgeber auf einen
sich weiter intensivierenden Wettbewerb um Fachkrdfte einzustel-
len. Wie aber zieht man gute Fachkrafte an? Und wie bindet man sie
langfristig?

Einflussfaktoren auf die Arbeitgeberattraktivitat

Bei vielen Unternehmen kreist die Suche nach Fachkrdften um die
Kompetenzanforderungen, die sich aus der fachlichen Aufgabe
ergeben. Das greift zu kurz. Analysieren Sie zusatzlich, welche
Bedirfnisse und Wiinsche die Fachkréfte haben. Aber Sie kénnen
als Arbeitgeber angesichts beschrankter Ressourcen kaum alle diese
Faktoren gleichzeitig optimieren. Um Wirkung zu erzielen, mussen
Sie daher herausfinden, was IThrer Zielgruppe wichtig ist. Uberlegen
Sie sich realistisch, wie Sie als Arbeitgeber diesen Bedtirfnissen ent-
sprechen kénnen. Manche Fachkrifte reizen interessante techni-
sche Aufgaben mehr als ein hohes Gehalt. Flir andere zahlen dusser-
lich sichtbare Statussymbole, wie ein Firmenwagen, und wieder
andere legen Wert auf ein gutes Arbeitsklima und kollegiale Team-
arbeit. Es soll junge Juristen in grossen Anwaltskanzleien geben, die
60 Stunden und mehr zu vergleichsweise tiefen Lohnen arbeiten,
weil Thnen die Aussicht auf eine gute Karriere und die herausfor-
dernde Aufgabe wichtiger sind als ein erftillendes Privatleben.

Harte gegentiber weichen Faktoren

Natiirlich sind die finanziellen, «harten» Bedingungen (Lohn
und Nebenleistungen) wichtig fiir die Attraktivitdt einer kon-
kreten Stelle. Die Arbeitgeber tiberschétzen deren Bedeutung
aber haufig. Erstens wird im Normalfall nicht mehr als eine der
eigenen Qualifikation und der itbernommenen Verantwor-
tung und Aufgabe angemessene Entschadigung erwartet.
Zweitens spielt die Zukunftsperspektive eine wesentliche
Rolle. Zunehmend wichtiger werden ausserdem andere Kom-
ponenten der Anstellungsbedingungen, wie flexible Arbeits-




zeitmodelle, Arbeiten von zu Hause aus, Teilzeit- und Job-Sharing-
Modelle oder andere Moglichkeiten, die die Vereinbarkeit von Beruf
und Familie erleichtern.

Vielfach unterschatzt werden die sogenannten «weichen» Faktoren
der Arbeitgeberattraktivitat: Personalentwicklung, Arbeitsinhalt,
Unternehmenskultur und Fuhrung. Sie haben in der Summe eine
deutliche héhere Wirkung auf die Arbeitgeberattraktivitat als die
sogenannten «harten» Faktoren, insbesondere in Bezug auf die Bin-
dung der Mitarbeitenden an das Unternehmen.

Personalentwicklung

Wenn sich Mitarbeitende weiterentwickeln, fachlich wie als Fih-
rungsperson, dient dies nicht nur ihr oder ihm selbst, sondern auch
dem Unternehmen. Nichts liegt ndher, als entsprechende Bestre-
bungen aktiv zu fordern. So investiertes Geld wird normalerweise
direkt wirksam und ist mit geringen Investitionsrisiken verbunden.
Manche Unternehmen gehen so weit, Weiterbildung sogar verbind-
lich zu fordern.

Die folgenden Massnahmen kénnen die Entwicklungsmoglich-
keiten eines Mitarbeitenden verbessern oder intensivieren:

« interne und/oder externe Weiterbildungsmaoglichkeiten anbieten
(mit Ubernahme von Kostenanteilen und/oder Gewahren von
Teilzeitarbeit);

« beim Mitarbeitendengesprach tiber die Entwicklungsmadglich-
keiten/Wtinsche sprechen;

« Moglichkeiten zum internen Stellenwechsel anbieten und den
Mitarbeitenden kommunizieren;

« die Moglichkeit schaffen, dass Mitarbeitende sich durch den Aus-
bau des Verantwortungsbereichs entwickeln kénnen;

« die Moglichkeit bieten, intern in andere Tatigkeits- und Aufgaben-
bereiche zu wechseln;

« einzelnen Mitarbeitenden besondere oder spezialisierte Aufgaben
geben, um eine Entwicklung zum Experten zu fordern;

« Personalentwicklungskonzept erarbeiten und einftihren.



Arbeitsinhalt

Es ist in Wirtschaftskreisen nicht tiblich, Karl Marx zu zitieren, aber
seine Bedenken gegentiber der «Entfremdung» diirften nicht aus
der Welt gegriffen gewesen sein und sind - wenn auch in anderem
Zusammenhang - auch heute noch relevant: Muss die Arbeitstei-
lung zur Verbesserung der Effizienz immer auf die Spitze getrieben
werden? Wenn sich die Mitarbeitenden mit dem Arbeitsergebnis
identifizieren, sind sie motivierter. Dazu muissen sie aber in der Lage
sein, das Ergebnis ihrer Arbeit zu begreifen und ihren eigenen Anteil
am Erfolg zu bemessen. Bewahrte Massnahmen in diese Richtung
sind:

« Einfithren von Job Rotation: durch den Wechsel der Arbeitsauf-
gaben oder Arbeitspldtze in selbstgewdhlter oder vorgeschriebe-
nen Reihenfolge kann monotones oder einseitiges Arbeiten ver-
mieden werden. Job Rotation erhéht die Aufgabenvielfalt sowie
die Entwicklung von Mehrfachqualifikationen;

« Einfithren von Job Enlargement: Aufgaben des Mitarbeitenden
erweitern, indem der Umfang der ausfiihrenden Tatigkeit erwei-
tert wird;

« Einfiihren von Job Enrichment: die bisherige Tatigkeit des Mitar-
beitenden um Aufgaben auf héherem Anforderungsniveau erwei-
tern;

« Erhohen des Handlungs- und Entscheidungsspielraums der Mitar-
beitenden durch die Delegation von Arbeiten, Abschaffen von
Kontrollen sowie durch Vergabe von mehr Befugnissen und mehr
Unabhangigkeit bei gleichzeitiger Ausdehnung der Verantwortung
der Einzelnen;

« neue Moglichkeiten zur Ideeneinbringung der Mitarbeitenden
bieten: z.B. durch Implementieren von Verbesserungstools.




Unternehmenskultur und Fithrung

Ein eigentlich simples aber hochst effektives Werkzeug zur Er-
hoéhung der Arbeitgeberattraktivitat liegt in der zwischenmensch-
lichen Ebene. Gut ausgebildete Fachkrafte verlangen ein Umfeld, in
dem sie sich auch als Person geschatzt fithlen. Einflussfaktoren sind:

Schaffen eines angenebmen Arbeitsklimas

« diskriminierungsfreies Arbeiten, Hilfsbereitschaft sowie Kollegiali-
tdt, gegenseitiger Respekt und Vertrauen fordern;
« Aufstellen von Spielregeln, an die sich alle zu halten haben.

Positives Beeinflussen des Fiibrungsstils

» Walking around: regelmdssig durch das Unternehmen gehen und
Gesprache mit den Mitarbeitenden fithren;

« Politik der offenen Ttire einftihren: offen fiir ein Gesprdch sein;

« Mitarbeitende gleich behandeln;

« vorbildliches Verhalten vorleben (zB. Respekt gegeniiber den
Mitarbeitenden zeigen);

« glaubwiirdig und berechenbar auftreten (Worte und Taten stim-
men Uberein);

« Anerkennung und Wertschdtzung der Mitarbeitenen kommuni-
zieren, loben;

« Mitarbeitende regelmassig informieren, z.B. durch Betriebsver-
sammlungen, Informationsveranstaltungen, Mitarbeiterzeitung,
Schwarzes Brett, Newsletter, E-Mail, Intranet, Internet.

Fordern der Teamorientierung/Kollegialitdt

« Intensivieren der Teamarbeit: Arbeitsteilung tiberdenken und
verstarkt Moglichkeiten der Zusammenarbeit schaffen;

« gemeinsame Erlebnisse im Alltag fordern durch Moglichkeiten,
sich zu begegnen, beispielsweise in Begegnungszonen oder
Pausenraumen;

« Erfolge gemeinsam feiern, beispielsweise bei einem Apéro oder an
Mitarbeitendenanlassen;

« Auflésen von Strukturen, die die Kollegialitdit behindern, damit
nicht nur individuelle Arbeitsleistungen in den Vordergrund ge-
stellt werden, zum Beispiel das Lohnmodell anpassen;

« Einfihren von Teamentwicklungs-Workshops, sofern Schwierig-
keiten in Arbeitsteams auftreten.




Aber aufgepasst! Nicht nur die Wirksamkeit, sondern auch der Auf-
wand zur Erhéhung der Arbeitgeberattraktivitat wird haufig unter-
schdtzt. Ein reibungsloses Arbeitsklima fithrt noch nicht zu Zufrie-
denheit. Und das Einhalten von Verhaltensmassregeln, Gesetzen
und Richtlinien macht noch keine Unternehmenskultur aus. Notig
sind eine bewusste, systematische Gestaltung. Dies braucht nicht
kompliziert oder aufwendig zu sein, muss aber konsequent und
nachhaltig angewendet werden.

Profil

Trotz der aufgezeigten Hebel zur Verbesserung der Arbeitgeberat-
traktivitat: Vieles kénnen Sie als Arbeitgeber nicht beeinflussen. Thr
Standort ist gegeben, dessen Verkehrsanbindung und die Attraktivi-
tat der Region als Wohn- und Lebensort. Die personlichen Vorlieben
der Fachkrdfte, ihre Karrierewtnsche, ihre familidre Situation und
die Vorlieben der Familienangehorigen sind nicht beeinflussbar,
und doch in vielen Féallen ausschlaggebend fiir die Wahl des Arbeit-
gebers.

Umso mehr sollten Sie diejenigen Faktoren identifizieren, die sie
beeinflussen kénnen und die ftir Thre Mitarbeitenden relevant sind.
Finden Sie heraus, warum Sie als Arbeitgeber ftir Thre Mitarbeiten-
den attraktiv sind, was nicht gut ist und was den Fachkraften, die
Sie bendtigen, wichtig ist. Stellen Sie systematisch Fragen, aber
fragen Sie nicht nur die Geschaftsleitung, sondern vor allem die
Fachkrafte selbst. So gelangen Sie zu einem Stdrken-Schwdchen-
Profil und erhalten Anhaltspunkte daftir, welche Starken Sie nach
aussen kommunizieren und an welchen Schwachen Sie zu arbeiten
haben.

Haben Sie Mut zu diesem eigenen Profil. Machen Sie sich
Klar, fur was Sie stehen und was Sie leisten kénnen. Wenn
Thre Margen klein sind, denken Sie nicht Uber finanzielle
Kompensationsmodelle nach. Wenn die Auftragslage
schwankt und Uberstunden unvermeidlich sind, tiberlegen
Sie sich, wie Sie die Uberstunden fair kompensieren kénnen.




Der standige Verbesserungsprozess

Die Verbesserung der Arbeitgeberattraktivitdt ist ein Element des
Qualitatsmanagements. In diesem Sinne, und auch, weil sich Be-
durfnisse der Fachkrdfte und die Marktbedingungen langerfristig
andern, sollten Sie auf kontinuierliches Weiterentwickeln und per-
manente Verbesserung bedacht sein, damit Sie tatsachlich nachhal-
tige Wettbewerbsvorteile erzielen.
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