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Was der
Fachkriftemangel mit
unfihigen Chefs zu tun
hat

Wir brauchen mehr Pflegerinnen, mehr Ingenieure. Stimmt.
Doch die Fachkrifte miissen ihrem Beruf auch treu bleiben.
Dazu braucht es Vorgesetzte, die Fithrung neu denken und ihre
Mitarbeiter motivieren konnen.

Von Cornelia Eisenach, 03.01.2024
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«Du musst arbeiten, was?», sagt ein Freund zu Tom in Mark Twains Roman
«Die Abenteuer des Tom Sawyer».

Es ist Samstag, die Sonne brennt und der junge Held ist von seiner Tante
Polly zum Zaunstreichen verdonnert worden. Er versucht, die Aufgabe sei-
nem Freund Jim zu iibergeben, bietet ihm gar eine weisse Murmel an. Ohne
Erfolg.

Als Ben vorbeikommt und Tom wegen der Strafarbeit aufzieht, erwidert
Tom mit ernstem Gesicht: Das sei doch keine Arbeit. Das mache Spass. Und
iiberhaupt, so etwas Kompliziertes konne nicht jeder.

Jetzt will Ben auch mal. Doch Tom lisst ihn nicht. Die Arbeit sei so wichtig,
die miisse er selbst machen. Erst als der Junge Tom einen Apfel anbietet,
darf er streichen. Das wollen bald immer mehr Kinder. Am Ende verbringt
Tom den Nachmittag mit Faulenzen, hat allerlei Geschenke eingeheimst
und der Zaun ist dreimal gestrichen.

Tom Sawyer schafft, wovon die CEOs dieser Welt nur triumen. Hoch moti-
vierte Arbeitskrifte. Und das am Wochenende.

Zugegeben, Tom verarscht seine Freunde. Dennoch schafft er es, sie zu mo-
tivieren, der Arbeit einen Sinn zu geben.

Aber das ist nur eine Geschichte. In der echten Welt gilt eher: Hier ist das
Unternehmensziel, da der Bonus. Oder die Abstrafung. Transaktional heisst
dieser Fithrungsstil, der weitverbreitet ist.

Das Problem: Er funktioniert nicht. Nicht auf Dauer. Nicht, wenn Fachkraf-
te fehlen. Dann wird schlechte Fiihrung zum Wettbewerbsnachteil.

Fachkriftemangel auf Rekordniveau

Der Index, der hierzulande den Fachkriftemangel misst, ist 2023 im Ver-
gleich zum Vorjahr um 24 Prozent gestiegen. Hochststand - trotz Inflation,
starkem Franken und sich abschwichender Weltwirtschaft. Gefragt sind
vor allem Gesundheitsspezialistinnen, IT-Fachkrifte und Ingenieure.

In diesen Berufen fillt es Unternehmen immer schwerer, gute Leute zu fin-
den. Der Index steigt, mit Ausnahme der Pandemiejahre 2020 und 2021, seit
2016. Ein Hauptgrund: Die Gesellschaft wird dlter. Babyboomer gehen in
Rente.

Doch auch die Fachkrifte gehen. Sie verlassen die Unternehmen, manch-
mal sogar ihren Beruf. Wechseln wollen gerade die gefragtesten Berufsleu-
te. Etwa Pflegepersonal. «Primir miissen wir schauen, dass die Leute im
Beruf bleiben», sagte vor kurzem der Gesundheitsvorsteher der Stadt Zii-
rich zum Personalmangel in der Pflege.

Das Gleiche gilt fiir Menschen in Ingenieurberufen. Dies zeigt eine von
Economiesuisse und Swiss Engineering in Auftrag gegebene reprisentati-
ve Umfrage unter mehr als 3300 Ingenieurinnen der Deutschschweiz von
2017. Die Mehrheit hatte in der Vergangenheit mindestens einmal die Stelle
gewechselt, meist auf eigene Initiative. Rund ein Drittel der Befragten gab
an, nicht mehr in einer klassischen Ingenieursfunktion zu arbeiten.

Allgemeine Zahlen liegen fiir Deutschland vor. Laut einer reprisentativen
Umfrage des amerikanischen Meinungs- und Personalforschungsinstituts
Gallup unter deutschen Angestellten waren sich 2018 noch 78 Prozent der
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Befragten sicher, dass sie in einem Jahr weiterhin fiir ihre derzeitige Firma
arbeiten wiirden. 2022 waren es nur noch 55 Prozent.

Warum die Leute gehen

Gefragt, warum sie ihre Stelle wechselten, antworteten die Schweizer In-
genieure am hiufigsten: fehlende Entwicklungsmoglichkeiten (33 Prozent),
unsichere Aussichten des Arbeitgebers (25 Prozent) und fehlende Wert-
schitzung (21 Prozent). Ausserdem werden langweilige Arbeit (18 Prozent)
und zu tiefes Salir (16 Prozent) als Griinde genannt. Auch bei jenen, die
ihre klassische Tétigkeit verlassen hatten, waren «bessere Entwicklungs-
moglichkeiten» ausschlaggebend.

Eine Umfrage des Gottlieb Duttweiler Instituts (GDI) unter 1000 Angestell-
ten der Deutschschweiz von 2023 zeichnet ein dhnliches Bild: Es geht um
Respekt, Wertschitzung, Entwicklungsmoglichkeiten, Wertekongruenz.

Wenn diese Dinge fehlen, sinkt das Engagement am Arbeitsplatz. Das zeigt
der sogenannte «Employee Engagement Index» von Gallup schon seit vie-
len Jahren. Es handelt sich um einen der wichtigsten Indikatoren fiir die
Qualitit der Fithrungskultur und misst die Haltung von Beschiftigten ge-
geniiber ihren Arbeitgebern.

Gemiss dem aktuellen Report fiir 2023 sind nur 11 Prozent der Angestellten
in der Schweiz «engaged», das heisst leistungsbereit aus eigenem Antrieb.
Der Rest macht im besten Fall Dienst nach Vorschrift. Im schlechtesten Fall
unterminiert er die Leistungen der Teamkolleginnen.

Dazu kommt, dass immer mehr Angestellte aus gesundheitlichen Griin-
den ausfallen oder berufsunfihig werden. Stichwort: Long Covid. Fehlzei-
ten nehmen zu, wie das GDI in seiner aktuellen Studie schreibt. Eben-
so die Krankschreibungen wegen psychischer Beschwerden. Burn-out und
arbeitsbedingter Stress seien wesentliche Treiber fiir das Fehlen am Ar-
beitsplatz, heisst es in der Studie.

«Nach einem Burn-out wird oft der Arbeitgeber gewechselt, aber auch die
Branche, weil das verbrannte Erde ist», sagt die Arbeitspsychologin Hannah
Schade, die sich in ihrer Forschung mit den Bediirfnissen und der Motiva-
tion von Arbeitnehmerinnen beschiftigt. Bei diesen Wechseln gehe extrem
viel Wissen verloren und es entstiinden hohe Kosten fiir die Gesamtwirt-
schaft.

Unfahige Chefs

Es kommen also viele Faktoren zusammen: gesundheitsschidliche Be-
lastung, geringe Motivation, Unzufriedenheit aufgrund fehlender Wert-
schitzung und Entwicklungsmaéglichkeiten - die Arbeitsbedingungen in
ihrer Gesamtheit, fiir die vor allem einer verantwortlich ist: der Chef.

«Extrem viele Leute nennen ihre Fiihrungskraft als Hauptfaktor in dem
Entstehen von Burn-out und Arbeitsunzufriedenheit und beim Wunsch,
den Arbeitgeber zu wechseln», sagt Arbeitspsychologin Schade.

Gute Fithrung ist essenziell nicht nur fiir das Wohlergehen der einzel-
nen Unternehmen, sondern der Gesamtwirtschaft. Doch das ist noch nicht
iiberall angekommen. «Viele Unternehmen haben es nicht auf dem Schirm,
wie wichtig Fithrungsqualititen sind», sagt Schade.
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Eine Leitungsfunktion bekommen meist die, die in ihrem Fach die Besten
sind. Der beste Arzt wird Oberarzt. Egal, ob er sich in die Bediirfnisse seiner
Teammitglieder einfiihlen kann oder nicht.

«Die Manager wollen, dass der Laden lduft», sagt Schade. Der Grossteil mei-
ne noch immer, das Gehalt miisse reichen als Motivation. Gefiihrt wird
nach dem Prinzip von Zuckerbrot und Peitsche, der transaktionalen Me-
thode. Dass diese langfristig nicht funktioniere, wisse die Forschung aber
schon seit Jahrzehnten, sagt Schade.

Die US-amerikanischen Forscher Richard Ryan und Edward Deci be-
obachteten Anfang der 2000er-Jahre, was passiert, wenn wir fiir etwas,
das wir gerne tun, pl6tzlich belohnt werden: Die intrinsische Motivation
sinkt. Um diese zu erhalten, braucht es gemiss der sogenannten Selbst-
bestimmungstheorie der Forscher drei Dinge: Selbstwirksamkeit, Autono-
mie und Gemeinschaftsgefiihl.

Eine rein transaktionale Fithrung kann diese Motivationsquellen nicht ge-
wihrleisten. Sie fiihrt eher zu Dienst nach Vorschrift. Die Lust am Job
nimmt ab, und schliesslich schaut man sich anderswo um.

Wie es besser geht

Moderne Fiihrung setzt deshalb nicht bei Zielvorgaben an, sondern bei der
Motivation der Mitarbeitenden. Der eigentliche Job von Chefs besteht dar-
in, die individuellen Ziele und Bediirfnisse der Angestellten zu kennen und
diese mit den Zielen des Unternehmens in Einklang zu bringen.

«Es ist wichtig, dass man sich auf jede einzelne Person einlisst und fragt:
Was brauchst du, um deinen Beitrag zu leisten?», sagt Schade. Fiir den ei-
nen kann das mehr Flexibilitit sein, um Familie und Job unter einen Hut zu
bringen. Eine andere braucht Weiterbildung. Und wieder jemand anderes
braucht eine Auszeit zum Durchschnaufen.

Klar, manches davon kostet Geld. Aber nicht alles. Wertschitzung zum Bei-
spiel. Fehlt sie, verlassen Mitarbeitende héufig ihre Stelle. «Wertschitzung
ist eine klassische Fithrungsaufgabe», sagt Schade.

Eine gute Fiihrungskraft macht aber mehr, als auf die Bediirfnisse der
Arbeitnehmer einzugehen. Sie kann sie auch fiir ein gemeinsames Ziel be-
geistern. So wie Tom Sawyer.

Sawyer habe seinen Freunden das Gefiihl gegeben, Teil eines wichtigen
Projekts zu sein, schreibt Wolfgang Jenewein, der an der Universitit St.-
Gallen zum Thema Fiihrung forscht und lehrt, in seinem Buch « Warum un-
sere Chefs plotzlich so nett zu uns sind». Ungeachtet der List, die hinter
Toms Vorgehen steht, habe er die intrinsische Motivation seiner Freunde
geweckt, ihre Leidenschaft fiir die Arbeit entfacht.

Es ist ein Beispiel fiir transformationale Fiithrung - eines von drei
Fithrungsprinzipien, die Jenewein in seinem Buch nennt. Er nennt die
Prinzipien Puppenspieler, Hingematte und Expeditionsleiter.

Das Prinzip Puppenspieler ist das erwdhnte Zuckerbrot und Peitsche - die
transaktionale Fiihrung.

Das Prinzip Hingematte folgt einem «Laisser-faire», das aber zu Frustration
und Konflikten fiihre, weil bei gegenldufigen Interessen im Team niemand
einschreite oder moderiere und die Mitarbeiter somit auf der Stelle triten.
«Es ist eigentlich eine inhumane Art von Fithrung. Die Mitarbeiter werden
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nimlich nicht gesehen, und das ist so ziemlich das Schlimmste, was man
Menschen antun kann», schreibt Jenewein.

Der Expeditionsleiter fiihrt im wahrsten Sinne des Wortes, ohne Druckmit-
tel, dafiir mit einer gemeinsamen Vision. Diese Person brauche Vertrau-
en und Respekt, vielleicht sogar die Bewunderung der ihm anvertrauten
Leute. «Dafiir muss die Fiihrungsperson ihr Team kennen, die Starken und
Schwichen sowie die Leidenschaften und Angste jedes Einzelnen.» Das ist
die sogenannte transformationale Fithrung, die jeden Einzelnen und die
ganze Gruppe auf ein hoheres Niveau bringe.

Zwar sei gute Fithrung eine Mischform dieser drei Typen, folge jedoch am
ehesten dem Prinzip Expeditionsleiter, schreibt Jenewein.

Mit guter Fiihrung allein lisst sich der Fachkriftemangel zwar nicht aus
der Welt schaffen. Aber Unternehmen kénnten viel gegen den Fachkrifte-
mangel tun, heisst es etwa in der Studie zu den Ingenieurinnen in der
Schweiz, «indem sie verstérkt in ihre Mitarbeiter investieren». In ihre Ge-
sundheit, ihre Motivation und ihre Entwicklungsmoglichkeit. Und das
fangt bei den Fithrungskriften an.
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