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DARUM GEHT ES

1. In vielen Branchen be-

klagen Arbeitgeber inzwi-

schen einen erheblichen
Arbeitskraftemangel.

2. Betriebsrdte miissen
beim Fachkraftemangel
Themen wie Recruiting
und Employer Branding
ganz neu denken.

3. Zukinftig werden
auch neue und erheblich
intensivere Ansatze zur

Weiter- und Umqualifizie-

rung von Beschiftigten
erforderlich.
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racHKRAFTE I den letzten Jahrzehnten waren Betriebsrite in vielen
Unternehmen regelmdfig mit Stellenabbau konfrontiert. Jetzt hat sich
das Blatt gewendet: In vielen Branchen klagen Arbeitgeber iiber Fach-
kriftemangel. Wie wirken sich nun diese Engpdsse auf die Arbeit der
Betriebsrite aus? Betriebliche Expertinnen und Experten berichten.

VON CHRISTOF BALKENHOL

n jiingster Zeit zeichnet sich eine grund-
legende Wende am Arbeitsmarkt ab, die
Coronakrise hat dabei strukturelle Ver-
dnderungen in der Verfiigbarkeit von Ar-
beitskriften beschleunigt und verstérkt. In vie-
len Branchen beklagen Arbeitgeber inzwischen
einen erheblichen Arbeitskriftemangel. Dieser
Mangel ist nicht mehr auf einige wenige Spezi-
alqualifikationen begrenzt, er zieht sich viel-
mehr durch zahlreiche betriebliche Funktio-
nen. Es fehlen Mitarbeitende in der
Instandhaltung ebenso wie in der Buchhal-
tung, es fehlen IT-Expertinnen und -Experten
ebenso wie HR-Fachleute und Mitarbeitende
in der Produktion. Wie wirken sich nun diese
Engpésse auf die Arbeit der Betriebsrite aus?
Verschwindet das Thema Personalabbau fiir
immer von der Mitbestimmungsagenda? Fiih-
ren unbesetzte Stellen sichtbar zu Arbeitsver-
dichtung und erhdhen die Arbeitsbelastung
der Beschiftigten? Fiihrt die verdnderte Lage
auf dem Arbeitsmarkt zu einem gesteigerten
Selbstbewusstsein der Beschiftigten, das auch
in neuen Erwartungen an die betrieblichen In-
teressenvertretungen sichtbar wird?

Martin Buehre; Betriebsrat enercity AG;
Hannover

»Es haben sich viele Einflussfaktoren in der
Arbeitswelt verdndert, die sich zunehmend
als groRe Herausforderungen fiir enercity und
Tatigkeitsfelder des Betriebsrats erweisen. Wir
spiiren den Fachkréftemangel deutlich und
miissen dafiir die Themen wie Recruiting und

Employer Branding ganz neu denken. Die
Menschen bei enercity und die, die wir ge-
winnen wollen, formulieren mittlerweile ganz
andere Anspriiche an das Arbeiten als in klas-
sisch tayloristisch geprégten Strukturen. Die
Marktdynamik erzeugt immer mehr Probleme,
fiir die wir kein Wissen haben und dafiir miis-
sen wir uns deutlich cross-funktionaler auf-
stellen. Bereichs- und Silodenken entpuppen
sich als wahre Erfolgskiller. Die Unsicherheit
in der Problemlgsung fithrt auch verstérkt zu
Gesellschaftsausgriindungen. Hier wird Perso-
nalabbau aus unserer Sicht neu definiert. Es
braucht ein neues Verstindnis von Fiihrung
und Zusammenarbeit, da spielt unsere Kultur
und dessen Entwicklung eine grofRe Rolle. Wir
diirfen nicht weiter nur im System arbeiten,
sondern miissen viel starker am System arbei-
ten. Der Mensch ist nie das Problem, sondern
immer die Losung. Dieser Wandel kann nur
iiber ein gemeinsames Verstdndnis von Zu-
kunft gewonnen werden. Neue Strukturen und
Zusammenarbeitsmodelle fordern die gesamte
Organisation und der Betriebsrat muss darauf
einzahlen. Das bedingt neue Kompetenzen,
Mut und einen langen Atem. Wir machen uns
auf den Weg und unterliegen dabei immer wie-
der Irrtiimern. Das fiihrt uns Step by Step zu
einer lernenden Organisation und soll unsere
Zukunftsfihigkeit sichern. Der Betriebsrat ist
also aufgefordert, sich in diese Transformation
aktiv einzubringen. Das Betriebsverfassungs-
gesetz (BetrVG) kommt dabei klar an seine
Grenzen. Ohne Vertrauen wird dieser Weg von
keiner Seite erfolgreich zu gehen sein. «




AiB 102023

Beate Bockelt; Betriebsrat Sanofi-Aventis
Deutschland GmbH; Frankfurt

»Das Thema Personalabbau wird sicher nicht
verschwinden, es wird eher zu einem Umbau
der Belegschaften kommen. Neue Qualifika-
tionsprofile werden gebraucht werden, alte
Profile werden nicht mehr oder nicht mehr
im bisherigen Ausmall benétigt werden. Die-
se Mitarbeitendengruppen werden die Unter-
nehmen um- bzw. weiterqualifizieren miissen.
Meine Befiirchtung ist aber, dass man den da-
fiir ntigen Zeit- und Kostenaufwand scheuen
wird und lieber den seit Jahrzehnten geiibten
Weg des Abbaus dieser Beschiftigten tiiber ei-
nen Sozialplan gehen wird, zumindest in gro-
Ren Unternehmen. Bei jungen Mitarbeitenden
macht sich bereits bemerkbar, dass der Arbeits-
markt angezogen hat und gerade Mitarbeiten-
de aus klassischen Ausbildungsberufen im
technischen-, IT und naturwissenschaftlichen
Bereich auswihlen konnen, welche Stelle sie
annehmen mochten. Die Arbeitsverdichtung
durch unbesetzte Stellen hat spiirbar zuge-
nommen, was besonders die Kolleginnen und
Kollegen auffangen miissen, die aufgrund ihres
Alters am Arbeitsmarkt leider nach wie vor
nicht so grole Chancen haben. Fiir Betriebs-
rdte bringt es mit sich, dass mehr Themen aus
dem Bereich Vereinbarkeit von Familie und
Beruf und Work-Life-Balance von den Beschéf-
tigten nachgefragt werden.«

Jan-Paul Giertz; Hans-Bockler-Stiftung;
Diisseldorf

»Arbeitgeber klagen offentlich iiber Fachkraf-
temangel, rechnen aber intern mit leeren Stiih-
len. Ahnlich wie beim kostengetriebenen Per-
sonalabbau in den vergangenen Jahrzehnten
haben wir es im Ergebnis immer noch héufig
mit chronischer personeller Unterausstattung
zu tun. Einige wechselwillige, selbstbewusste
und einbaufertig qualifizierte Beschiftigte pro-
fitieren zwar von der aktuellen Marktsituation,
wihrend aber die weit groRere Zahl Beschif-
tigter wachsenden Belastungen ausgesetzt ist
und nicht die oft bitter nétige (Anpassungs-)
Qualifizierung erhilt. Dass wir es aktuell mit
einem sogenannten Bewerbermarkt zu tun ha-
ben, hat leider nicht - so wie es vielleicht zu er-
warten wére — zu einer systematischeren, trans-
parenteren und wirksameren Personalplanung
gefithrt. Im Gegenteil: Wo Fachkréftemangel

Trendmonitor — Arbeitskraftemangel AKTUELLES

die Arbeitgeber tatsdchlich driickt, agieren
Personalabteilungen oft kopflos und erhéhen
ihrerseits den Druck auf die Mitbestimmung
(z.B. in Einstellungsprozessen). Schnell, flexi-
bel und kompromissbereit ist dann die Anfor-
derung an Betriebs- und Personalrite und sind
sie es aus guten Griinden mal nicht, werden sie
fiir die personelle Unterausstattung mitverant-
wortlich gemacht. Dabei liegt der Fehler in der
iiber Jahrzehnte unzureichenden Bewirtschaf-
tung interner Arbeitsmérkte und der faktisch
nicht-existenten Personalplanung. Nicht ohne
Grund hat der DGB stdrkere Mitbestimmung
in der Personalplanung fiir die BetrVG-Moder-
nisierung gefordert. Hier muss der Druck er-
hoht und Arbeitgeber in die Pflicht genommen
werden. Das heift aber auch: Mitbestimmung
muss mehr strategische Verantwortung iiber-
nehmen.«

Joline Macek; Betriebsrat Currenta GmbH
& Co. OHG; Dormagen

»Das Wort Transformation beschrénkt sich bei
uns nicht nur auf unsere Assets, auch unsere
Arbeitspldtze befinden sich im Wandel - an
Personalabbau ist nicht zu denken, an Qualifi-
zierungsmafnahmen fiir die aktuellen als auch
zukiinftigen Beschiftigten, um die Verédnde-
rungen am eigenen Arbeitsplatz zu bewaltigen,
jedoch durchaus. Dariiber hinaus bendtigen
wir aufgrund der rentenbedingten Abginge
stark vertretener Jahrgidnge an vielen Stellen
neue Mitarbeitende, die ihre wertvollen Impul-
se und Kenntnisse in die Mannschaft bringen
und auch ldngerfristig bei uns bleiben méch-
ten, was jedoch gerade bei jungen Menschen
heute nicht mehr iiblich ist. Durch die gestie-
gene Fluktuation, aber auch durch die im Ver-
gleich zu frither deutlich geringere Anzahl an
Bewerberinnen und Bewerber ist ein wahrer
Kampf um Talente losgebrochen, bei dem sich
die Unternehmen im CHEMPARK gegenseitig
die Fachkrifte wegklauen. Ein Umdenken ist
erforderlich — im Bereich der Personalbeschaf-
fung, aber auch bei uns Betriebsraten. Wir alle
miissen agiler, offener und unbiirokratischer
werden, Einarbeitungsprozesse miissen pro-
fessionalisiert und Nachbesetzungen schneller
abgewickelt werden. Auch gehort die Belas-
tungssituation aller Beschéftigten in unseren
Fokus - schlieRlich werden die Kolleginnen
und Kollegen durch die immer wieder erneut
notwendige Einarbeitung zu ihrem ohnehin
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schon strammen Arbeitsalltag zusétzlich belas-
tet. Wenn diese Einarbeitung jedoch kein Ende
findet, weil neue Arbeitskréfte nicht lange blei-
ben, streichen selbst die geduldigsten und leis-
tungsstirksten irgendwann die Segel.«

Frank Meier; Betriebsrat Hapag-Llyod AG;
Hamburg

»Der Fachtkriftemangel ist nicht neu. An der
aktuellen Diskussion offenbart sich jedoch,
wie eklatant die Politik dieses Thema verschla-
fen hat. Einer der zentralen Knackpunkte ist
die Bildung; die schulische Bildung genauso
wie die Weiterbildung in Betrieben. Betriebs-
rite sind heute gefordert, die Unternehmens-
strategien so zu iibersetzen, dass sie daraus
Malnahmen ableiten konnen, die die weite-
re Beschiftigungsfdhigkeit der jiingeren aber
vor allem auch der &lteren Arbeitnehmenden
sichern. Gleichzeitig miissen die Betriebsréte
den Beschiftigten vermitteln, dass zum einen
lebenslanges Lernen eben diese Beschéfti-
gungsfihigkeit sichert und dass zum anderen
Eigeninitiative ein wichtiger Schliissel fiir den
einzelnen ist. Um dieser Herausforderung er-
folgreich zu begegnen, werden Betriebsréte ge-
meinsam mit den Arbeitgebern jeweils auf das
Unternehmen zugeschnittene Angebote ent-
wickeln miissen. Das Problem des Fachkrifte-
mangels wird uns noch auf viele Jahre beglei-
ten. Es wird nicht allein durch Fachkréfte aus
dem Ausland gelost werden konnen.«

Ulrike Walsdorf; Betriebsrat;
Hewlett-Packard GmbH; Ratingen

»Wir bei Hewlett Packard Enterprise (HPE)
stehen aktuell vor diversen Dilemmas. Zum
einen hat der Bruch der Lieferketten wiahrend
der Pandemie zu erhohtem Kostendruck ge-
fithrt, weshalb trotz bis-lang guter Ergebnisse
das Damoklesschwert eines potenziellen Stel-
lenabbaus gefiihlt immer da ist. Zum anderen
schldgt der demografische Wandel massiv zu,
d.h. unsere Belegschaft veraltet und die jungen
bei uns iiber das Duale Studium ausgebildeten
Kolleginnen und Kollegen verlassen in ihren
30ern das Unternehmen auf der Suche nach
neuen Herausforderungen und mehr Geld.
Zudem gehen édltere Kollegen seit Jahren in
den Vorruhestand, was insgesamt zu einer Ar-
beitsverdichtung und erhéhten Belastung bei
den verbleibenden Beschiftigten und natiir-
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lich auch zu einem Know-how-Verlust fiihrt.
Fiir uns Mitarbeitende in einem amerikani-
schen Unternehmen ist klar, dass das Thema
Personalabbau nicht dauerhaft von unserer
Mitbestimmungsagenda verschwinden wird,
und deswegen sind wir jederzeit fiir die ndchs-
te Welle gewappnet. Uber den bekannten Ar-
beitskriaftemangel konnen wir nicht klagen.
Fiir uns als Unternehmen scheint es nicht
schwierig zu sein, gut ausgebildete und er-
fahrende Fachkrifte von extern zu gewinnen.
Ein gesteigertes Selbstbewusstsein zeigt sich
tatsdchlich bei jungen und neu eingestellten
Beschiiftigten, die oft mit sehr hohen Gehil-
tern einsteigen und damit unser etabliertes Ge-
haltsgefiige auf den Kopf stellen, was uns als
Interessenvertretungen seit einiger Zeit massiv
Kopfzerbrechen bereitet und wo wir - auch
wenn es sich schwierig gestaltet - versuchen,
gegenzusteuern. «

Marcell Witt; Fachreferent Konzern-
betriebsrat TUI AG; Hannover

»Innerhalb des TUI-Konzerns wurden pande-
miebedingt, neben der Nutzung von Kurzar-
beit, vor allem befristete Vertrdge nicht verldn-
gert. Unser Zukunftssicherungsvertrag (ZukSi)
wurde trotz der massiven wirtschaftlichen
Auswirkungen vom Vorstand nicht gekiindigt.
Dies hat innerhalb der deutschen Konzernge-
sellschaften Schlimmeres verhindert. Einzig
bei unserer Airline hat man seit letztem Jahr
die Flugzeugflotte nahezu halbiert, was leider
zu einem massiven Personalabbau gefiihrt hat.
Mittlerweile wurde der »ZukSi« aber bis Ende
dieses Jahres verldngert und Bereitschaft signa-
lisiert, diesen im Anschluss erneut fortzufiih-
ren. Auch wenn durch den momentanen Fach-
und Arbeitskriftemangel kein Personalabbau
ansteht, brauchen unsere Beschaftigten die
notige Sicherheit, um die notwendige Transfor-
mation hin zu einem zunehmend digitalisier-
ten Konzern mit gestalten zu wollen. Die TUI
ist und bleibt dennoch eine »People Compa-
ny«. Unser Erfolg steht und fallt mit dem enga-
gierten Einsatz unserer Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter. Daher trifft uns der zum Teil harte
Wettbewerb um Fach- und Arbeitskréfte der-
zeit besonders. So gilt es zum einen motivierte
neue Beschiftigte zu gewinnen und diese trotz
zunehmend mobilen Arbeitens in unsere TUI
Welt zu integrieren. Zum anderen gilt es aber
auch die Expertise unserer Stammbelegschaft
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ausreichend wertzuschitzen, diese im Konzern
zu halten und sie ggf. auf zukiinftige Rollen zu
qualifizieren. Ebenso muss der zunehmenden
Arbeitsverdichtung entgegengewirkt werden.
Hier muss im Hinblick auf sogenannte Quer-
einsteiger unbedingt darauf geachtet werden,
diese am Ende nicht sogar besserzustellen.
Dies wiirde zu weiterer Unruhe fiihren. Durch
die zunehmenden Verdnderungen hat sich
auch die Rolle von uns Betriebsriten stark
verdndert. Vor allem sollten wir zukiinftige
Umstrukturierungen und Personalabbau stark
hinterfragen und ggf. verhindern. Diese stellen
sich im Nachhinein fast immer als kostspielig
und unnétig heraus und schaden am Ende
mehr, als sie niitzen. Dies gelingt allerdings
nur, wenn alle Mitbestimmungsgremien soli-
darisch zusammenarbeiten und sich méglichst
viele Kolleginnen und Kollegen gewerkschaft-
lich organisieren. Packen wir es an!«

Zeitenwende auf dem Arbeitsmarkt -
ein Fazit

Der Trendmonitor spiegelt eine Diskussion
wider, die derzeit auch in den Medien inten-
siv gefithrt wird. Der vielfach adressierte Ar-
beitskrifte- und Fachkriftemangel ist in den
Betrieben und damit auch in den Betriebs-
ratsgremien angekommen. Die demografische
Entwicklung mit dem absehbaren Rentenein-
tritt  geburtenstarker Babyboomer-Jahrginge
wird diese Engpiésse im kommenden Jahrzehnt
weiter verstdrken. Aus Sicht der im Trendmo-
nitor Befragten werden sich die Akzente der
Personalarbeit deutlich verindern miissen:
Zukiinftig sind neue und erheblich intensivere
Ansétze zur Weiter- und Umqualifizierung von
Beschiftigten erforderlich, weil Bedarfe nicht
(vollstdndig) durch Rekrutierung auf dem ex-
ternen Arbeitsmarkt gedeckt werden konnen.
Im Rekrutierungsprozess sind Wege fiir Quer-
einsteiger zu 6ffnen und Einarbeitungskonzep-
te so zu gestalten, dass eine Uberlastung der
Einarbeitenden vermieden wird. Und schlieR-
lich sind neue Wege erforderlich, um Mitarbei-
terbindung zu stirken und damit die Fluktuati-
on zu reduzieren. Betriebsratsgremien werden
dazu auch in ihrer Arbeit neue Schwerpunkte
setzen. Dabei weist Jan Giertz auf massive Ver-
sdumnisse mit Blick auf die Personalplanung
hin. In vielen Unternehmen dringen Betriebs-
ratsgremien mit Verweis auf die Bestimmung in
§ 92 BetrVG seit Jahren auf Vorlage und Bera-
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tung einer Personalplanung - hiufig leider ohne
Erfolg. Mit der Zeitenwende auf dem Arbeits-
markt 6ffnet sich moglicherweise ein »Fenster
der Gelegenheit« fiir die Mitbestimmung: Der
Arbeitskraftemangel erzwingt ein Umdenken
im Personalmanagement. Vorausschauende
Personalplanung wird zu einer Notwendigkeit,
der sich Arbeitgeber schwer entziehen kénnen.
Die Teilnehmenden am Trendmonitor machen
sich tibrigens an einer Stelle keine Illusionen:
Personalabbau wird auch zukiinftig nicht voll-
stdndig von der Agenda der Mitbestimmung
verschwinden. In groRen, internationalen
Konzernen wird dieses Thema als »Routine«
auf der Tagesordnung bleiben. Und bei akuten
Krisen werden auch mittelstindische Unter-
nehmen Arbeitspléitze abbauen, wie etwa die
aktuellen Sanierungsbemiihungen bei Galeria
Kaufhof zeigen. Trotz deutlicher Verdnderung
auf dem Arbeitsmarkt - die Sorge um die Si-
cherheit des Arbeitsplatzes wird nicht fiir alle
Zeiten verschwinden. <

Dr. Christof Balkenhol,

(Matrix GmbH, Miinchen),

berat Betriebsrite in
betriebswirtschaftlichen Fragen.
c. balkenhol@matrixpartner.de
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